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Resumo

A presente dissertagdo aborda o tema das praticas de Gestdo de Recursos Humanos no
setor segurador, tendo como objetivo analisar e caracterizar a avaliagdo de desempenho

de uma companhia de seguros.

Os recursos humanos séo cada vez mais importantes nas organizacdes, influenciando o
sucesso da organizacao. Assim é relevante existir uma avaliacdo e acompanhamento do
desenvolvimento dos colaboradores, de forma a compreender o desempenho

organizacional.

A avaliacdo de desempenho possibilita esta avaliacdo e acompanhamento, permitindo
compreender se 0s objetivos estabelecidos estdo a ser alcangados, delinear novas metas
de forma a manter os colaboradores empenhados e possibilita fazer um balango do

trabalho dos colaboradores.

Em termos metodoldgicos ira ser aplicado um inquérito por questionario aos
trabalhadores de uma empresa do setor segurador, que é uma das principais seguradoras
a operar em Portugal, comercializando produtos de todos os ramos de seguros, bem como

a realizacdo de uma analise documental.

A amostra do estudo é composta por 56 profissionais da empresa seguradora e 0s
resultados obtidos permitiram concluir que a maior parte dos colaboradores inquiridos
estdo satisfeitos com a avaliacdo de desempenho efetuada na empresa, mas o grau de
satisfacdo varia de acordo com a idade, habilitacdes literarias e tipologia de vinculo

laboral.

Palavras-Chave: Avaliacdo de desempenho, setor segurador, gestdo de recursos

humanaos.



Abstract

This dissertation addresses the theme of Human Resource Management practices in the
insurance sector, with the objective of analyzing and characterizing the performance

evaluation of an insurance company.

Human resources are increasingly important in organizations, influencing the
organization's success. Thus, it is relevant to have an assessment and monitoring of the

development of employees, in order to understand organizational performance.

The performance evaluation grants this evaluation and monitoring, allowing to
understand if the established objectives are being reached, to outline new goals in order

to keep the employees engaged and allows to take stock of the work of the employees.

In methodological terms, a questionnaire survey will be applied to employees of a
company in the insurance sector, which is one of the main insurers operating in Portugal,
selling products from all branches of insurance, as well as conducting a document

analysis.

The study sample is made up of 56 professionals from the insurance company and the
results obtained allowed us to conclude that most of the employees surveyed are satisfied
with the performance evaluation carried out in the company, but the degree of satisfaction

varies according to age, educational qualifications and type of employment relationship.

Key words: Performance evaluation, insurance sector, human resource management.
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Capitulo I - Introducio

1.1 Relevancia do tema

Nos dias que correm, com toda a evolugdo das organiza¢des no que toca as tecnologias e
conhecimentos, estas encontram-se em pé de igualdade e aquilo que as vai diferenciar das
outras sera o sucesso e desempenho dos seus colaboradores. Assim, 0 modo como Vv&o gerir
0S seus recursos humanos vai ser um potencial gerador de vantagens competitivas

sustentadas (Barney, 2001).

A atividade seguradora tem uma importante funcao sécio—econdémica, pois o setor segurador
ajuda os cidadaos e as empresas na protecao dos riscos a que estdo expostos. As seguradoras
podem ser classificadas como do ramo N&o Vida, Vida ou Mistas.

A forma como as organizagdes gerem 0s seus recursos humanos tem registado avancos
significativos, verificando-se uma maior atencéo no que toca ao bem-estar e as condicdes de
trabalho dos colaboradores. As organizagfes passaram a dar importancia as pessoas e
entendeu-se que a competitividade das organizacOes dependia da disponibilidade de
colaboradores qualificados (Cunha et al., 2015). Assim, os colaboradores sdo um elemento

chave para o sucesso das organizacfes (Barney, 2001).

Meyer e Allen (1997) mencionam que ndo se tem dado a devida atencéo ao resultado das
praticas de gestdo de recursos humanos no compromisso organizacional dos trabalhadores e

evidenciam que é importante, pois estas praticas sdo controladas diretamente pelas empresas.

Sendo o0 mercado complexo é fundamental ter recursos humanos eficazes, motivados e aptos
para gerarem respostas apropriadas e rapidas, de modo a quantificar o resultado obtido nos
negocios. A forma como o0s recursos humanos sao geridos ira influenciar o desempenho de

uma organizacao.

Segundo Dantas (2001), a eficacia para inovar nas empresas ira depender da competéncia
dos recursos humanos, tendo os seus conhecimentos, capacidades e atitudes um grande

significado para que contribuam para um desempenho inovador.

Os colaboradores sdo considerados o ativo mais importante nas organizacgdes, ainda que em
algumas organizacdes ndo lhes seja dado o devido valor, pois sdo estes que irdo definir

estratégias, verificar as potencialidades e tomar decisoes.



A este nivel a avaliacdo de desempenho tem assumido importancia crescente, dado que pode
ter efeitos importantes na produtividade, quer direta quer indiretamente, e ajuda a estimular

os colaboradores de modo a terem um desempenho de qualidade e reconhecer o seu mérito.

As avaliagcbes de desempenho ajudam no desenvolvimento dos recursos humanos e
possibilitam que a organizacgdo alcance o0s seus objetivos mediante um maior compromisso

e motivagdo dos colaboradores.

Segundo Chiavenato (2008, p. 241) a avaliagdo de desempenho é uma ‘“apreciacdo
sistematica do desempenho de cada pessoa, em funcdo das atividades que ela desempenha,
das metas e resultados a serem alcancados, das competéncias que ela oferece e do seu
potencial de desenvolvimento”. O que é pretendido com a avaliacdo de desempenho é a

melhoria do desempenho global da organizacéo.

Fletcher (2001) encara a avaliacdo de desempenho como uma fonte de informacéo para
atividades onde as organizacOes procuram avaliar os empregados e desenvolver as

competéncias, melhorar o desempenho e distribuir recompensas.

DeNisi e Pritchard (2006, p. 254) especificam a avaliacdo de desempenho como um “evento
discreto e formal, aprovado pela organizacao, geralmente ndo ocorre mais do que uma ou
duas vezes por ano, em que as dimensdes de desempenho e/ou critérios que séo utilizados

no processo de avaliagdo foram claramente definidos”.

Fernandes e Caetano (2007) mencionam que 0s intervenientes organizacionais capazes para
fazer a avaliacdo de desempenho sdo o chefe direto, os colegas do avaliado e o préprio

avaliado ou os subordinados.

Uma das questdes que se coloca em termos de avaliacdo de desempenho € se existe uma
satisfacdo com o sistema usado. Estas avaliacGes ajudam na tomada de decisdes importantes,

pois a satisfacdo com a avaliacdo do desempenho significa reconhecimento.

Os colaboradores com altos niveis de satisfacdo sdo geralmente mais recompensados em
comparagdo com os que manifestam niveis mais baixos de satisfacdo, tornando-se assim a
avaliacdo de desempenho um motivo importante do comportamento futuro e das atitudes

profissionais e organizacionais.



Quanto maior e mais complexa € a organizacdo mais dificil se torna a avaliagdo dos
colaboradores, pois esta s6 serd eficaz se o avaliador conseguir ter conhecimento do

potencial de cada um.

1.2 Objetivos da investigacao

O presente estudo tem como objetivo principal caracterizar e analisar uma das praticas de
Gestdo de Recursos Humanos (GRH) que ainda hoje, e apesar dos desenvolvimentos tedricos
que se registaram, revela ter um impacto significativo nas atitudes e comportamentos dos
colaboradores nas organizagfes: a avaliacdo de desempenho. Depois sera feita uma
aplicacdo a uma empresa do setor segurador.

Face ao exposto, a questdo de investigacdo é a seguinte: Que caracteristicas definem o

sistema de avaliacdo de desempenho adotado por uma organizacgdo do setor segurador?.
Como objetivos especificos pretende-se:

e Caracterizar o sistema de avaliacdo de desempenho;

e Analisar se € um processo formalizado;

e Analisar a regularidade com que é executada a avaliacdo de desempenho;

e O contexto da sua aplicacéo;

e A quem se destina o sistema de avaliacdo de desempenho;

e Como ¢ controlada a avaliacdo de desempenho;

e A rrelevancia da entrevista de avaliacdo de desempenho;

e Analisar os métodos de avaliacdo; e

e Analisar as consequéncias da avaliacdo de desempenho para o trabalhador e para a

organizacao.

O objeto central deste estudo € uma empresa da atividade seguradora. Consequentemente, a
analise das praticas de avaliacdo de desempenho sdo remetidas a um grupo de trabalhadores
que exerce funcbes neste setor, tendo como contributo a nogéo das préaticas de avaliacdo de
desempenho utilizadas neste tipo de atividade e investigar como as mesmas Sdo

implementadas.



Sendo o principal objetivo analisar a avaliagdo de desempenho na organizagdo do setor
segurador pretende-se caracterizar a avaliagdo de desempenho, analisar as suas
consequéncias para o trabalhador e para a organizacéo e analisar a relagdo com a formacao

profissional e as suas recompensas.

1.3 Questdoes metodoldogicas

A estratégia metodoldgica serd, numa primeira parte, a pesquisa exploratéria, numa segunda

parte a pesquisa descritiva e, por fim, a pesquisa explicativa.

Para aprofundar os conhecimentos sobre a matéria em estudo realizou-se uma revisao da
literatura sobre a avaliacdo de desempenho, utilizando diversas fontes como, por exemplo,
livros, dissertaces de mestrado, artigos cientificos e teses de doutoramento.

Ir4 ser realizado um estudo de caso utilizando a analise documental disponibilizada pela
empresa e a metodologia quantitativa. Para isso ira ser feito um inquérito por questionario,
com o objetivo verificar as caracteristicas do sistema de avaliacdo de desempenho, assim

como o conhecimento e a opinido que os colaboradores da empresa tém sobre o sistema.
O inquérito por questionario ird abordar questdes como:

e Meétodo de avaliacdo aplicado;

e Critérios em que se baseia a avaliacdo de desempenho;

e Frequéncia com que se realiza a avaliagdo de desempenho;

e A opinido dos colaboradores sobre esta pratica de GRH;

e Conhecimento dos colaboradores sobre esta pratica de GRH,;

e Opinido sobre a existéncia de avaliacdo de desempenho;

e Seaavaliacdo de desempenho melhora o desempenho dos colaboradores;

e Beneficios da avaliacdo de desempenho;

e Satisfacdo com os resultados;

e Satisfacdo com as caracteristicas e procedimentos do sistema.



1.4 Estrutura da investigacio

A presente dissertacdo esta dividida em cinco capitulos (considerando o presente capitulo

introdutorio).

No capitulo dois sera realizado o enquadramento tedrico, fazendo uma reviséo de literatura
sobre o tema em questdo. Sera descrita a avaliacdo de desempenho como processo, pretende-
se identificar os seus principais elementos, o que se entende por avaliagdo de desempenho,

quais os seus objetivos e formas de medir o desempenho dos colaboradores.
No terceiro capitulo sera descrita a metodologia utilizada na investigacéo.

No quarto capitulo seréa feito o estudo de caso aplicado a uma empresa do setor segurador e
serdo utilizados inquéritos por questionario como fonte principal de informacgdo. Estes
inquéritos vao ser aplicados aos colaboradores da empresa e os dados recolhidos serdo
analisados de forma a apurar as técnicas adotadas pela organizagéo e a satisfacdo com o

sistema implementado.

Por fim, no capitulo cinco serdo apresentados os resultados obtidos, as limitagdes do estudo

realizado, as sugestdes para futuras investigacdes e a conclusdo final.



Capitulo II — Avaliacio de desempenho

A avaliacdo de desempenho ajuda ao desenvolvimento das empresas, dando assim
possibilidade de saber o que precisa de ser melhorado e qual o melhor nivel de desempenho.
A empresa cria sistemas de avaliacdo de desempenho com o objetivo de gerir o desempenho
dos seus colaboradores, reconhecer 0s seus fatores criticos de sucesso e precisar 0 SUcesso
ou fracasso da sua gestdo. Para aumentar a produtividade e manter a satisfagdo dos
colaboradores, as empresas geram mecanismos de incentivo e motivacdo, dando maior

rentabilidade & organizacao.

A avaliacdo de desempenho é uma observacdo regular sobre o desempenho de um
determinado individuo que pretende melhorar o desempenho da organizacdo, usando

diferentes abordagens e instrumentos.

2.1 O conceito de avaliacao de desempenho

A avaliacdo de desempenho (AD) tem sido alvo de muitas pesquisas e praticada por muitas
entidades. Os investigadores consideram que a AD é uma das praticas mais importantes na
gestdo de recursos humanos, porque permite avaliar falhas e necessidades que possam

existir.

Aguinis et al. (2011) afirmam que o desempenho individual é uma das componentes
essenciais para o sucesso das organizaces. Compreende-se assim que & um pProcesso
fundamental entre o comportamento dos colaboradores e os objetivos estratégicos da

organizacéo.

Segundo Caetano (2008), a AD representa um processo que visa identificar, medir,
desenvolver e observar o desempenho de um individuo, tendo como objetivo principal torna-

lo adequado aos objetivos da organizacao.

DeNisi e Pritchard (2006, p. 254) interpretam a AD como um “evento discreto e formal,
aprovado pela organizacdo, geralmente ndo ocorre mais do que uma ou duas vezes por ano,
em que as dimensbes de desempenho e/ou critérios que sdo utilizados no processo de

avaliacdo foram claramente definidos”.

De acordo com Sousa et al. (2006, p. 118), a AD “permite, por um lado, medir o contributo

individual e da equipa para a prossecucao dos objetivos estratégicos da organizacao e, por



outro, detetar lacunas de competéncias ou antever possibilidades de desenvolvimento de
competéncias latentes no colaborador e que podem vir a contribuir para novas orientagdes

estratégicas na organizacao [...]".

Camaraet al. (2016, p. 369) referem que “[...] avaliar o desempenho significa fazer um juizo
de valor sobre a contribui¢cdo do Colaborador no passado (ano anterior), com o objetivo de
Ihe atribuir uma classificacdo global de atuacéo”.

Este processo é importante também para o avaliado, pois permite que o avaliado entenda de
que maneira o seu desempenho interfere nos resultados da organizacéo e quais os pontos do
seu desempenho que precisam de ser melhorados.

A AD é um processo de identificacdo, medida e gestdo de uma organizacao. Bilhim (2009)
refere que a “identificagdo” € definir as areas de trabalho que o gestor precisa de considerar
quando faz a avaliacdo, a “medida” é a producdo da avaliagdo sobre a realizacdo do

colaborador em termos de ter sido adequada ou ndo e a “gestao” € uma avaliagédo

considerando o futuro, para se obter elevados niveis de realizag&o.

E necessario criar condigdes para a aplicabilidade da AD e criar um padrdo que sustentem
essa mesma AD. Assim surgem o0s sistemas de avaliacdo de desempenho, que procuram

responder a perguntas como: “quando?”, “quem?” e “como?”.

No que diz respeito ao “quando?”’, normalmente o mais utilizado é a avaliacdo anual. No
“como?” geralmente é utilizada uma entrevista. Em relagdo ao “quem?”, depende do
contexto em que se insere o processo de avaliacdo de desempenho, que ira definir qual ou

quais as fontes de AD.

Vaérios autores tém referido desvantagens no uso deste sistema, nomeadamente diminuigdes
de produtividade, a moral e a motivacao podem ser afetados, criacao de angustia emocional,
e pode ser propicio a existir medo e falta de confianca (Nickols, 2007). Contudo, também ha
vantagens a salientar. Segundo Wiese e Bucley (1998) este sistema facilita decisdes
organizacionais, como a atribuicdo de recompensas, promoc0es, transferéncias e ajuda os

gestores a compreender melhor o desenvolvimento dos seus funcionarios.

De acordo com Caruth e Humphreys (2008) para criar um sistema de AD deve existir um
trabalho cuidadoso e metddico e que para tal existem onze caracteristicas que este deve

conter:



e Formalizagéo - Deve estar escrito e devem ser disponibilizadas para os avaliadores
e os avaliados as linhas orientadoras do sistema, bem como os procedimentos e

instrucdes que devem ser seguidos;

e Padrdes e medicBes - Definir normas, padrfes e métodos de avaliacdo para serem

utilizados;
e Confianga e seguranca - Gerar resultados coerentes;

e Relacionamento com o trabalho - Ter em conta fatores que colaborem diretamente

para o sucesso ou fracasso do desempenho e que possam ser uniformizados;
e Validade — Deve medir aquilo para que foi desenvolvido;

e Avaliadores treinados — Deve existir uma formacdo e atualizacdo periddica dos

avaliadores;

e Comunicacdo aberta — Deve-se disponibilizar feedback continuo e periodico aos

trabalhadores;

e Acesso dos trabalhadores aos resultados - Todos os trabalhadores devem ter acesso

aos resultados obtidos na sua avaliagéo;

e Facilidade de utilizacdo - Quanto mais facil o sistema, maior a probabilidade da sua

compreensdo e utilizacao;
e Procedimentos de recurso - Estes procedimentos devem estar definidos;

e Revisao de procedimentos — Existéncia de mecanismos de revisao das classificacoes

ou notacgOes de desempenho para eliminar problemas que possam vir a existir.

Pedrotti (2012) menciona que ha muitas razGes que indicam a importancia e necessidade da
AD nas organizacg0es, tais como: as recompensas (justificar o aumento salarial, promoc¢6es
e demissdes); a retroacdo (nocdo do que os colegas pensam do colaborador a nivel das
competéncias e atitudes); o desenvolvimento (crescimento do colaborador, saber 0s seus
pontos fortes e fracos); a avaliacdo (melhorar o relacionamento entre os colegas e saber o
que os colegas pensam das suas competéncias e capacidades); potencial desenvolvimento
dos colaboradores; e informacgdes sobre como o gestor deve aconselhar e orientar os

colaboradores.



Concluindo, a AD é um sistema necessario, principalmente em organizagfes com muitos
colaboradores, pois ajuda a orientar e organizar. Permite também apoiar 0s recursos
humanos e diminuir injusticas. E importante para a mudanca de mentalidades, tem critérios
que valorizam os colaboradores, pois sdo estes que condicionam 0 sucesso da empresa.
Possibilita reconhecer as melhores formas de atingir certos objetivos de forma racional,
usando menos custos e tempo. Por fim, estimula também a motivacdo dos colaboradores,

pois identifica e corrige fatores que possam promover a desmotivagao.

2.2 Objetivos da avaliacio de desempenho

E muito importante que a organizagio defina quais os objetivos a atingir, para que 0s
colaboradores se esforcem para conseguir alcancar esses objetivos e serem estimulados e

premiados em funcédo do atingimento (ou ndo) dos mesmos.

De acordo com Chiavenato (2009) as etapas do processo de avaliacdo de desempenho estdo
representadas na Figura 2.1.

* Depende da politica da organizagdo e dos recursos humanos

* Desenvolvimento dos sistemas de avaliagao

e Formac3o dos avaliadores

* Ajustes e correcdes nos critérios e politicas

Figura 2.1 - Etapas do processo de avaliacdo de desempenho

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2009)



Quando os sistemas de avaliagdo de desempenho (SAD) sédo implementados pretendem
cumprir certos objetivos e propositos. Estes objetivos podem ser considerados um dos pilares
base para a constru¢cdo dos SAD. Caetano (1998) menciona que os SAD tém de ser
construidos em funcdo das finalidades organizacionais que lhes estdo implicitas. Outro
aspeto que ndo pode ser esquecido é o alinhamento entre os objetivos da AD e os da
organizacao, pois se estes forem contraditorios pode ser uma situacdo prejudicial para a

organizacéo.

Os objetivos acordados devem ser definidos respeitando a técnica SMART, ou seja, 0S
objetivos devem ser especificos (Specific), mensuraveis (Mensurable), adequados
(Appropriate ou Achievable), relevantes (Relevant ou Realistic) e calendarizados (Timed ou

Time-limited).

De acordo com Schweiger e Sumners (1994) os principais objetivos dos SAD sdo o0s
seguintes: objetivos administrativos, que diferenciam e déo valor a cada funcionario, com a
finalidade de serem tomadas decisfes administrativas, tais como a definicdo de aumentos
salariais, promocdes, transferéncias, periodos de experiéncia, lay-offs e decisdes de
demisséo; e objetivos de desenvolvimento, que concedem feedback ao avaliado sobre o seu
desempenho e eventuais melhorias, averiguam pontos fortes e fracos, e incluem formacéo,

aconselhamento e gestdo de carreiras.

Ja Chiavenato (2002) também divide os objetivos por dois grupos: os intermediarios e 0s
fundamentais. Como objetivos intermediarios consideram-se 0s seguintes: formacao,
promocdes, adequacdo ao cargo, incentivo salarial apresentando um bom desempenho,
autoaperfeicoamento, melhoria das relagdes entre superiores e subordinados, potencial
desenvolvimento dos colaboradores, conhecimento dos padrdes de desempenho da
organizacdo, transferéncias e dispensas. Os objetivos fundamentais sdo 0s seguintes:
existirem oportunidades de crescimento e condi¢cdes para a participacdo de todos os
colaboradores, determinar a aplicacdo do potencial humano e permitir que 0s recursos

humanos sejam uma fonte de vantagem competitiva.

Wiese e Buckly (1998) fazem distincdo em varias categorias de objetivos de SAD,
designadamente 0s interpessoais (gestdo salarial, despedimentos ou promocdes), 0s

intrapessoais (feedback dos pontos fortes e fracos, reconhecer necessidades de formacao,
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atribuicOes e transferéncias), a manutencdo de sistemas (planear o trabalho, ajudar a
identificar objetivos) e fins de documentacdo (cumprir legalidades).

Segundo Peretti (1998, p. 250) “[a] implementacdo de um sistema de avaliacdo pode ter dois
objetivos: melhorar a comunicagdo entre os quadros e 0 pessoal, criando um clima de

trabalho mais favoravel; tornar mais racionais as decisdes tomadas”.

De forma a complementar estes objetivos deve-se ter em atencdo o avaliador que vai ser
escolhido, pois este tem que ter informacoes e saber as tarefas que o colaborador realiza e 0s
colaboradores devem ser informados que véao ser alvo de uma avaliagdo e no fim serem

identificadas as &reas onde estes necessitam melhorar o seu desempenho.

Osmani e Maligi (2012) consideram que para a realizagdo da AD devem ser consideradas as
seguintes fases (Figura 2.2), a saber: os critérios vao ser estabelecidos de forma a conseguir
avaliar o desempenho dos colaboradores e 0 seu contributo para 0s objetivos
organizacionais; comunicar aos colaboradores os critérios definidos para estes serem
empenhados nas funcbes que realizam; avaliar se os colaboradores atingiram 0s objetivos
organizacionais; comparar os resultados esperados com os verificados; os avaliadores dao
feedback aos avaliados para estes entenderem os seus pontos fortes e fracos; e de acordo com

a avaliacdo feita, tomar decisdes sobre o0 desempenho do colaborador.

Definir critérios de

desempenho
Informar os colaboradores
N sobre os critérios e as
Medir & expetativas

desempenho atual
Comparar com os

critérios
estabelecidos
Abordar os resultados, dando
feedback

Decidir e tomar prdticas
corretivas

Figura 2.2 - Fases da avaliacdo de desempenho

Fonte: Adaptado de Osmani e Maligi (2012)
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Em sintese, existem dois grandes grupos de objetivos: por um lado os que servem de suporte
a decisdes administrativas e, por outro lado, os que ajudam no desenvolvimento da
organizacdo, auxiliando diversos propositos. Assim se compreende que 0s SAD sdo
complexos e de dificil execu¢do. Também devem ser tidas em conta as fases de uma AD e
estabelecer um programa para acompanhar os colaboradores quando esta terminar. Ou seja,
0s objetivos sdo diferentes para todos os participantes da AD, a organizacdo quer identificar
necessidades de manutengdo e desenvolvimento, os avaliadores pretendem melhorar o
desempenho dos colaboradores e aumentar a sua reputagéo e, por fim, os colaboradores
querem informacdes sobre o seu desempenho para conseguirem melhorar 0 mesmo no

futuro.

2.3 Fontes de avaliacao de desempenho

Segundo Almeida (1996) a AD é um processo emocional, sendo muito importante escolher
bem as pessoas que o irdo fazer, para ser uma avaliacao justa e equitativa. Chiavenato (2002,
p. 86) refere que “[...] a responsabilidade pelo processamento da verificacdo, medicéo e
acompanhamento do desempenho humano € atribuida a diferentes 6rgédos da organizacéo,

de acordo com a politica de recursos humanos desenvolvida”.

Apesar de existirem varias fontes de AD, Gomes et al. (2008) mencionam que normalmente
a avaliacdo e feita pela chefia direta, pois normalmente esta estd em melhores condic¢des para

avaliar o desempenho do seu subordinado.

Porém, a AD pode ser feita pelo proprio avaliado, colegas, clientes ou subordinados. Esta
escolha depende dos objetivos pretendidos e dos resultados que permitem uma melhor

relacdo entre os custos associados e o tempo gasto (Sousa et al., 2006).

De seguida irdo ser abordadas as principais fontes de AD existentes, tal como as suas

principais vantagens e desvantagens.

2.3.1 Avaliacao pelo superior hierarquico

Grande parte das organizacdes utiliza esta fonte para avaliar o desempenho dos seus
colaboradores. O supervisor, com ajuda do departamento de recursos humanos (que
determina os critérios de avaliacdo), avalia o desempenho dos seus subordinados. Como o

supervisor pode ndo ter conhecimentos para desenvolver um plano de avaliagdo dos
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colaboradores, a funcdo do departamento de recursos humanos é acompanhar e controlar a
avaliacdo (Chiavenato, 2002).

Nesta avaliacdo o superior hierarquico avalia os colaboradores dando importancia ao
desempenho individual e ao contributo para que os objetivos da empresa sejam cumpridos
(Camara et al., 2016). Este tipo de avaliagdo esta associado com a estrutura organizacional
da empresa, pois é subentendido que a chefia direta, como orienta o trabalhador, possui

condicdes melhores para avaliar o desempenho do mesmo.

Segundo Camara et al. (2016) este tipo de avaliagdo apresenta como vantagem o facto de a
chefia direta, normalmente, obter mais informacgdes sobre o desempenho do colaborador,
pois foi com o superior hierarquico que foram definidos os objetivos a serem atingidos, é o
superior hierarquico que aconselha e apoia o colaborador e o critério de avaliacdo é mais
coerente porque existe um avaliador em cada departamento, tornando-se esta avaliagdo mais

rigorosa e objetiva.

Como desvantagem, o superior hierarquico pode observar exclusivamente uma determinada
perspetiva do desempenho do colaborador, pode vir a excluir questdes relevantes do
desempenho do colaborador como, por exemplo, 0 apoio e contributo para o trabalho de
equipa e se as funcdes forem interdependentes pode vir a ser de dificil compreensédo. Os
avaliados por vezes ndo podem interferir na avaliacdo, 0 que os leva a sentirem-se
injusticados e também pode existir um desentendimento pessoal entre o superior hierarquico
e o colaborador, o que leva a que possa haver erros na avaliagdo (Camara et al., 2016). Esta
avaliacdo esta sujeita a diversos erros de cotacdo como, por exemplo, erro de tendéncia

central ou efeito de halo/horn.

Apesar das desvantagens que esta fonte apresenta, em muitas organizacdes é a Unica fonte

de avaliacdo de desempenho que € utilizada.

2.3.2. Avaliacao pelo superior do superior hierarquico

Normalmente é realizada quando se tenciona comparar colaboradores e perceber quais 0s
potenciais candidatos a promocdes, transferéncias ou despedimentos. O superior do superior
hierarquico pode conduzir o processo de avaliacdo ou consentir a avaliacao feita pelo seu

subordinado.
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Como vantagem esta avaliagao evita que seja criado um problema pelo facto dos avaliadores
apresentarem graus de exigéncia diferentes, conseguindo reduzir as penalizagdes ou

beneficios que possam surgir desse problema.

Por outro lado, uma desvantagem que pode apresentar é uma distor¢do ou injustica na
atribuicéo das classificacdes de desempenho, pois o superior do avaliador como ndo trabalha
diretamente com o avaliado e ndo possui uma fonte sustentavel de informacdes sobre o

desempenho do avaliado leva a ocorréncia de erros de avaliacdo (Sotomayor et al., 2018).

2.3.3 Autoavaliacao

A autoavaliacdo ou avaliacdo pelo avaliado é um método cada vez mais utilizado nas
organizagOes. Segundo Fernandes e Caetano (2007) permite que ndo exista insatisfacao por
parte dos avaliados, o trabalhador avalia-se a si préprio, definindo os seus pontos fortes e
fracos e potencialidades. De acordo com Camara et al. (2016) a avaliagéo e feita por meio
de um questionario similar ao utilizado pela chefia direta e em seguida é analisado pelo
superior hierarquico, onde este faz a sua propria avaliacdo e compara-a a realizada pelos
avaliados e no fim os dois comparam os resultados. Esta avaliagdo potencia o
desenvolvimento pessoal, o trabalhador reconhece o que fez e o que deveria ter feito,
sentindo-se mais motivado e sendo mais espontaneo (Cunha & Gomes, 1993, citados por
Gomes et al., 2008).

Normalmente esta fonte é utilizada em conjunto com outros tipos de avaliacdo, com o
objetivo de diminuir as desvantagens que as outras fontes possam ter e reduzir os erros da

avaliacao.

Assim, as principais vantagens que esta avaliacdo apresenta sdo as seguintes: o colaborador
estd envolvido no processo de avaliagdo o que leva a uma possivel reducdo do
descontentamento; o colaborador e o seu superior desenvolvem objetivos e planos de acao
estabelecidos em mutuo acordo; recai mais sobre o futuro; o colaborador aceita melhor os
resultados; intensifica a relacdo do trabalhador com a organizacdo; o colaborador tem
consciéncia de que é tratado com respeito; e o superior hierarquico tem tendéncia para

aconselhar e ndo ser s6 um juiz (Meyer, 1991).

Em contrapartida como desvantagens podem citar-se as seguintes: existe a possibilidade do
colaborador valorizar e exagerar o seu desempenho, havendo assim uma tendéncia para
inflacionar avaliacdes; cada avaliado tem pontos de vista diferentes o que pode levar a uma
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incoeréncia nos resultados; pode prejudicar a relacdo hierarquica tradicional entre o
colaborador e o seu superior; e os colaboradores podem néo ter condi¢des ou conhecimentos
necessarios para avaliarem se o seu desempenho estd de acordo com 0s objetivos
estabelecidos (Caetano, 1998; e Sousa et al., 2006).

2.3.4 Avaliacao pelos pares

Nesta fonte de avaliagdo o desempenho do trabalhador é avaliado pelos colegas da equipa
de trabalho. Esta ndo é uma avaliacdo muito habitual e segundo Kane e Lawler (1978, citados
por Caetano, 1998) podem ser identificados trés métodos: nomeacdo pelos pares (de acordo
com certas caracteristicas do desempenho, cada elemento refere os melhores ou piores do
grupo, excluindo-se a si préprio); ordenacdo pelos pares (é feita uma lista onde cada
trabalhador hierarquiza os outros trabalhadores, seguindo certas dimensdes); e cotacao pelos
pares (os trabalhadores sdo cotados pelos outros trabalhadores do grupo, segundo o seu
desempenho). Esta avaliacdo centra-se nos comportamentos e caracteristicas dos colegas da
mesma &area e com 0 mesmo nivel hierarquico. Esta deve ser utilizada para complementar

outras fontes de avaliacéo.

Esta avaliacdo é vantajosa em funcdes onde o trabalho de equipa € decisivo e 0s colegas
conhecem melhor os contributos e o trabalho uns dos outros levando a julgamentos

independentes e apresentando qualidades psicométricas boas (Caetano, 1998).

Contudo, pode levar a uma reacéo negativa por parte do colaborador por ser avaliado pelos
colegas e podem existir relacbes de rivalidade ou amizade entre eles, influenciando a
avaliacdo como, por exemplo, quando existe uma relacdo de amizade pode haver tendéncia
a avaliagdes melhores e quando existe algum tipo de rivalidade pode levar a avaliacGes mais
baixas (Murphy & Clevand, 1991).

2.3.5 Avaliac¢do pelos subordinados

Também denominada de feedback ascendente ou upward feedback esta ndo é uma avaliacéo
muito frequente, pois tem inerentes varias limitacGes. Contudo, as informacdes que resultam
desta fonte de avaliacdo podem ser bastante valiosas, especialmente quando existem
preocupacbes com as noc¢des de justica organizacional. Os colaboradores avaliam o
desempenho das suas chefias. De acordo com Fernandes e Caetano (2007) a preocupagao

dos gestores é que este tipo de avaliacdo possa retirar-lhes poder, dai a sua utilizacdo ndo ser
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tdo frequente. E também uma avaliagio que ndo é muito divulgada, pois o peso hierarquico

nas organizacdes é forte.

Caetano e Vala (2002) referem que os subordinados, para ndo sofrerem retaliagOes por parte
dos seus chefes, podem alterar a avaliacdo, sendo assim uma desvantagem, visto que ndo é
uma opinido justa e verdadeira e podem néo ter os conhecimentos necessarios para fazer esta
avaliacdo pelo facto de ndo saberem todas as tarefas que sdo executadas pelo seu chefe. Para
combater estas desvantagens é necessario o anonimato. Assim os subordinados podem ser
sinceros na avaliacdo e ndo sentem medo das consequéncias da avaliacdo que fazem a sua

chefia direta.

De acordo com 0s mesmos autores, esta fonte de avaliacdo também € vantajosa em
determinadas circunstancias. Concretizando, ¢ mais adequada aos modelos de gestdo atuais
que as organizacdes implementam, pois o superior hierarquico recebe um feedback
importante sobre 0 modo como ele exerce a coordenacdo da equipa, resulta de opinides
diferentes e independentes e os subordinados tém uma posi¢do vantajosa em relacdo aos

restantes atores organizacionais.

2.3.6 Avaliaciao de 360 graus

Esta fonte de avaliacdo é também denominada de feedback de 360 graus ou feedback de
multiplas fontes. Aqui todos os membros se avaliam uns aos outros. Domingues (2008)
refere que este tipo de avaliacdo de desempenho baseia-se em cooperar para a melhoria do
desempenho de todos os colaboradores. Almeida (2008, p. 309) diz que € “[...Jum processo
de avaliacdo do desempenho que envolve, na avaliacdo, para além de uma autoavaliacgéo,
todos os agentes que tém uma ligacdo direta ou indireta com o desempenho do avaliado,
nomeadamente 0s supervisores, os colegas de trabalho, os subordinados, os clientes, 0s
fornecedores”. Concluindo, € baseado na participacdo de todos os que tém relacdo direta

com o avaliado e pretende conseguir mais informacdes sobre o desempenho do colaborador.

Segundo Chiavenato (2002, p. 330), esta avaliacdo “[...] proporciona condigdes para que o
funcionario se adapte e se ajuste as varias e diferentes demandas que recebe do seu contexto
de trabalho ou de seus diferentes parceiros”. Waldman e Atwater (1998) referem também
que, como é feita anonimamente, quem normalmente comunica 0s resultados é o
departamento de recursos humanos ou uma equipa de especialistas subcontratada que

examina as respostas e elabora um relatério final.
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As principais vantagens sdo as seguintes: a objetividade da avaliacdo é maior porque é feita
por varios avaliadores; a utilizacdo de apenas uma fonte € incompleta e assim esta avalia¢do
consegue juntar diferentes perspetivas; os colaboradores conseguem identificar quais os
comportamentos mais valorizados pela organizagcdo e quais 0s aspetos que precisam de
melhorar; e pode potenciar um aumento do compromisso face a organizacdo (Chiavenato,
2002).

Domingues (2008) apresenta como principal desvantagem ser uma avaliagdo demorada de
custo elevado. Nao ¢ aplicavel a todas as funcgdes, pois, regra geral, so é aplicada as chefias
de niveis mais elevados. Waldman e Atwater (1998) referem que podem ser gerados efeitos
negativos como, por exemplo: as reacdes dos avaliados face as diferentes opinides recebidas;
pode também existir falta de concordéncia entre os avaliadores e assim gerar desconfianca;
os critérios de avaliagdo sdo muito variados e subjetivos; e depois de conhecidos 0s

resultados ndo ha interacdo entre o avaliador e o avaliado.

2.4 Entrevista de avaliacao

De acordo com Cunha et al. (2015) a entrevista € um momento muito importante, pois € feita
uma revisdo critica e objetiva do desempenho do colaborador. Esta entrevista vai permitir
que o avaliador e o avaliado interajam, para discutir acontecimentos passados e estabelecer

melhorias para o futuro, corrigindo assim as deficiéncias e reforcando os pontos fortes.

Bilhim (2009) diz também que a entrevista de avaliacdo de desempenho € um tempo e um
espaco critico de todo o processo. Camara (2012) considera que este € 0 momento mais
importante do ciclo de desempenho, pois é feita uma planificacdo do futuro em termos de
progresso e que esta ajuda a ter uma percecédo positiva do sistema de gestdo de desempenho,

deve ser objetiva, justa e conduzida com correcao.

Segundo Lisboa et al. (2011, p. 306) “[0]s funcionarios devem ser previamente informados
dos critérios de avaliacdao e o sistema deve ser claro [...]. A avaliagdo de desempenho sé

cumpre 0s seus objetivos se for dado feedback aos avaliados™.

Bilhim (2009) entende que o segredo desta entrevista € abandonar a atitude burocratica; o
encontro entre o avaliador e o avaliado deve ser um momento harmonioso. Deve ser
investido tempo e haver um feedback adequado para o comportamento futuro do trabalhador

e a sua produtividade ndo ficarem afetados (Rocha, 1999).
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Meyer, Kay e French (1965, citados por Fernandes & Caetano, 2007) referem que para
controlar o desempenho dos trabalhadores é fundamental separar questdes administrativas
como, por exemplo, remuneragdes e prémios, de questdes associadas ao desenvolvimento
profissional do avaliado. Para isso devem existir duas entrevistas. Por outro lado, Caroll e
Schneider (1982, citados por Fernandes & Caetano, 2007) ndo estdo de acordo com esta
afirmacdo, mencionando que s6 deve existir uma entrevista e que esta deve conter aquilo

que é feito entre o avaliador e o avaliado.

Segundo varios autores esta entrevista deve ser preparada e conduzida em trés etapas,
especificadas na Figura 2.3. Na primeira etapa seréo esclarecidos os objetivos da entrevista,
esta deverd ser programada e comunicada aos avaliados. Na segunda etapa é realizada a
entrevista, é feita uma autoavaliacdo para o colaborador avaliar o seu desempenho e devera
ser abordado o desempenho passado e discutir sobre o desempenho futuro, assim como
informar a classificacdo que vai ser atribuida ao colaborador. Na terceira etapa é elaborado
um relatorio resumindo a entrevista, indicando a classificacdo, comentarios feitos pelo

avaliador e sera contruido um plano de desenvolvimento para o futuro.

* Executar um relatdrio,

* O avaliador clarifica os * Realizar a entrevista. O h
onde: deve ser efetuado
objetivos da entrevista. entrevistado realiza uma um  resumo da
. . entrevista, revelar a
Deve ser comunicada e authVaha(;aO. ClﬂSSiﬁCﬂ(}ﬁO, comentar
e construir um plano de
agendada. . p
desenvolvimento
individual para um certo
tempo.
J

Figura 2.3 - Etapas de uma entrevista de AD
Fonte: Adaptado de Camara (2012), Cowling e Mailer (2003); e Seixo (2007)

Para a entrevista correr bem depende da forma como é gerida e preparada; se for mal
conduzida ndo vai existir eficacia no processo. O avaliador tem um papel muito importante,
pois é este que tem a responsabilidade de dar uma classificacdo de desempenho e desta vai

resultar consequéncias.
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Segundo, entre outros autores, Camara (2012), Cederblom (1982) e Chiavenato (2002), as

principais linhas mestras para a condugao eficaz de uma entrevista de AD s&o:

Elucidar os trabalhadores de que o objetivo da entrevista € melhorar o desempenho

e ndo penalizar os colaboradores;
Realcar os pontos positivos do desempenho do avaliado;
Fazer criticas especificas;

Pelo menos uma vez por ano deve ser executada uma reviséo formal do desempenho
e fazer reunides de avaliagdo com maior frequéncia aos novos colaboradores ou aos

colaboradores com fraco desempenho;

A entrevista deve ser feita em privado e com o0 minimo de interferéncias;

O avaliador deve estar calmo e ndo discutir com o avaliado;

A entrevista deve ser focada em criticas no desempenho e ndo em aspetos pessoais;

Destacar que o avaliador esta 1a para apoiar o empenho do colaborador em melhorar

0 seu desempenho;
Definir acBes que possam ser melhoradas; e

No fim, devem salientar-se os pontos positivos do desempenho do avaliado para lhe

dar confianca e motivacéo para o futuro.

Maier (1958) acrescenta ainda que existem trés formas de conduzir a entrevista de AD:

e Dizer e vender: o avaliador informa o avaliado sobre a forma como este realizou
a sua funcdo e comunica a sua opiniao sobre de que maneira deve ser melhorado
0 seu desempenho. Esta forma pode criar desacordos entre os dois e pode refletir-

se em atitudes pouco construtivas no futuro;

e Dizer e ouvir: é transmitido ao avaliado, por parte do avaliador, 0s seus pontos
fortes e fracos e o avaliador pede para o avaliado dar a sua opinido referente aos

aspetos que vai mencionando;

e Resolucdo de problemas: o avaliador tenta que o avaliado participe na discussdo
sobre o0 seu desempenho e na execuc¢do de solu¢bes melhores para ultrapassar as

suas deficiéncias e formas para melhorar a sua AD.
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Assim, Meinecke, Lehmann-Willenbrock e Kauffeld (2017) mencionam que 0 sucesso da
entrevista depende do grau que os colaboradores estdo envolvidos no processo. Rego (2010,
p. 399) refere que “[0] modo como a entrevista decorre influencia fortemente o desempenho
futuro do colaborador e a cooperacdo entre ambos. Ou seja, acaba por ter impacto na
avaliacdo de desempenho que ocorrerd apds o periodo seguinte”.

Para concluir, Camara et al. (2016) consideram que existem cinco alternativas de notacfes

ou classificacdes de desempenho, como se pode observar na Figura 2.4.

* Todos os objetivos definidos foram superados pelo avaliado.

+ O avaliado atingiu a maior parte dos objetivos propostos, mas nao
na totalidade.

* O avaliado cumpriu todos os objetivos estabelecidos, tendo
excedido alguns.

+ O avaliado nao foi capaz de realizar alguns dos objetivos
determinados.

* A maioria dos objetivos nao foram realizados ou na totalidade.

Figura 2.4 — Notaces ou classificacGes de desempenho
Fonte: Adaptado de Camara et al. (2016)

2.5 Vantagens de haver um sistema de avaliacdo de desempenho
formal e sistematico na organizacio

Chiavenato (2002) refere que um sistema de avaliacdo de desempenho, quando é bem
planeado, desenvolvido e coordenado, é vantajoso para o trabalhador, para o chefe e para a
organizacdo. A organizacdo reconhece o comportamento e o desempenho do trabalhador,
trazendo vantagens para este, pois o trabalhador fica com uma ideia de quais sdo as
expetativas do seu chefe relativamente ao seu desempenho, quais 0s seus pontos fortes e
fracos através da avaliacdo que é feita ao proprio e ainda pode fazer uma autoavaliacdo. Estas

vantagens vao proporcionar que os trabalhadores sejam direcionados para o cargo adequado.

Para a chefia direta as vantagens sdo o facto de esta ter condices para avaliar de melhor

maneira 0 comportamento dos seus colaboradores, conseguir sugerir medidas para melhorar
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0 comportamento e o desempenho, e comunicar ao subordinado a atividade da avaliagdo de

desempenho (Chiavenato, 2002).

Para a organizagdo, segundo o mesmo autor, sdo as condi¢Oes que dispbe para analisar o
potencial humano a curto, médio e longo prazo e estabelecer a contribui¢do de cada um.
Também pode identificar os trabalhadores que precisam de ser aperfeicoados em algumas
areas e distinguir aqueles que podem ser promovidos ou transferidos e impulsionar a sua
politica de recursos humanos, proporcionando oportunidades de crescimento pessoal,
incentivando a produtividade.

Para concluir, a Tabela 1 resume as principais vantagens para o trabalhador e para a

organizagéo que derivam da existéncia de um sistema de avaliagdo de desempenho.

Tabela 1 - Vantagens da avaliacdo de desempenho para a organizacao e o trabalhador

Vantagem para o trabalhador

Vantagem para a organizacio

[

Dar a conhecer ao trabalhador como pode progredir na
Or ganizacio;

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

Permitir ao trabalhador obter uma reacgdo a respeito

da forma como cumpre o seu trabalho;

prejudicam o seu rendimento.

ek

Criar uma base de estudo e de construclo de programas
de GRH destinados a promover a eficiéncia dos RH;
Ajudar a justificar as decisbes relativas a transferéncias,
suspensdes, despedimentos, despromogdes e atribuiches
de estatuto definitivo;

Contribuir para a promogie e os aumentos dos

trabalhadores com base nos resultados da avaliagfio;

5. Integrar as necessidades do trabalhador e os objectivos 4. Conhecer a competéncia dos recursos humanos e as suas

da organizacio; necessidades em matéria de accdes de formacio e de
6. Fazer o inventario dos pontos fortes e fracos do valorizagdo profissional;

trabalhador em relacdo & funclio que ele exerce; 5. Identficar os trabalhadores mais empenhados a fim de
7. Permitir que o trabalhador fique a saber o que o seu 05 recompensar mais justamente;

chefe directo pensa a seu respeito; 6. Ajudar a direccio-geral a dotar-se de dados necessarios
8  Revelar as necessidades individuais identificar os para julgar o grau de 1sencfio, integridade e tolerincia

Servigos que necessitam de apoio especifico; com base nos quais os chefes directos avaliam os seus
9. Fornecer ao trabalhador um meio para o ajudar a trabalhadores;

aperfeicoar-se; 7. Verificar a qualidade da evolugio e selecglio, andlise e
10. Motificar alguns trabalhadores de  que  wvem avaliacdo de fungdes;

necessariamente fazer melhor; 8. Assegurar 4 organizacio a mio-de-obra competente gue
11. Dar oportunidade de estabelecer a comunicagio entre lhe permita fazer face 4 cOnCOMrencia no respectivo

08 superiores ¢ s trabalhadores; sector de actividade;
12. Permitir revelar aspectos que afectam o trabalhador e 9. Dar oporturudade a4 organizagdo de verificar a eficacia

do método de avaliagho de RH instituido;

10. Walidar o processo de selecgéio.

Fonte: Sekiou et al. (2001)
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Se o sistema de avaliacdo de desempenho, mesmo que seja muito formalizado e sofisticado,
se néo tiver apoio e ndo for aceite por parte dos avaliadores e avaliados, pode comprometer

a eficécia do sistema e ser visto como prejudicial (Murphy & Cleveland, 1995).

Em sintese, a AD possibilita a justificacdo de promogdes, aumentos salariais ou
transferéncias, comunica aos trabalhadores como esta a ser a sua prestagdo, sugere futuras
mudancas e permite conhecer a opinido dos chefes a seu respeito e, por fim, os gestores tém
uma base para conseguirem conduzir e aconselhar os trabalhadores sobre o desempenho. Os
seus beneficios sdo, entre outros, a garantia da qualidade das decisdes organizacionais e
individuais, permite feedback organizacional, a comunicacdo é mais fluente, permite fazer
um diagndstico organizacional, possibilita a definicdo de objetivos e € um potencial gerador

de aumentos da produtividade.

2.6 Problemas e dificuldades que ocorrem nos processos de avaliacao
de desempenho

De acordo com varios autores, pode haver erros na conducdo dos processos de avaliacdo de
desempenho e estes vao afetar todo o processo. Estes erros véao distorcer a avaliacdo e para
iSso ndo acontecer é necessario o superior hierarquico estar informado sobre eles para que
possam ser evitados, promovendo uma classificacdo justa, correta e imparcial dos

trabalhadores.

Os principais erros cometidos pelos avaliadores séo: erro de complacéncia/leniéncia, erro de
severidade, erro de tendéncia central, efeito halo/horn e erro de contemporaneidade ou
recenticidade (estes erros serdo especificados nos pontos seguintes). Podem também existir
outro tipo de erros dos avaliadores. Camara et al. (2016) referem o0s seguintes: erro de
“primeira impressdo” (a primeira impressao do avaliado sobrepde-se ao desempenho real);
erro de semelhanca ou de projecdo pessoal (o avaliador realiza a avaliacdo a semelhanca de
si préprio); erro de fadiga/rotina (erros devido da falta de atencdo, e/ou derivados da
necessidade de avaliar muitos colaboradores ao mesmo tempo); incompreensdo do
significado dos fatores (pode haver uma apreciacdo errada devido ao desconhecimento do
sentido do fator) e baixa motivacdo do avaliador (como a avaliacdo pode ter implicacdes nas
recompensas, 0 avaliador tem receio de atribuir uma classificacdo realista). Para Cunha
(1992) existem quatro acdes que podem diminuir estes erros: comunicar aos avaliadores 0s

erros que podem vir a acontecer durante todo o processo e qual o instrumento de avaliacdo
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que vai ser utilizado; a gestdo de topo tem que ter um esfor¢o evidente no processo de
avaliacdo; deve-se tentar aferir se os avaliadores tém capacidades para classificar da melhor
forma o desempenho dos seus subordinados; e haver uma reunido obrigatdria para revisao e
feedback.

Por outro lado, varios autores identificam outros problemas nos processos de AD:

e Excessivas quantias de dados implicados na AD; formalismo; ter em conta outro tipo
de questdes para medir o desempenho; avaliadores mal informados; os gestores nao
terem formacdo para fazer as avaliagdes; e ndo englobar todos os trabalhadores
(Torrington & Weightman, 1994).

e Falta de clareza na definicdo dos padrdes e objetivos de avaliagcdo (Bohlander et al.,
2003);

e Os avaliadores podem distorcer e manipular as avaliagdes (Wilson, 2002);
e Dificuldades em operacionalizar o sistema de avalia¢do (Ivancevich, 2007);

e As relagdes entre o avaliador e o avaliado podem ser comprometidas (Sparrow &
Hiltrop, 1994).

Camara et al. (2016) mencionam que se o avaliado se aperceber das distor¢cdes que
acontecem na avaliacdo ira destruir a sua credibilidade do sistema, fazendo com que néo se

sintam motivados e estimulados e o sistema falha com o papel para que foi criado.

Para concluir, Cheng et al. (2007) referem que para minimizar a ocorréncia de erros na AD,
deve ser desenvolvida uma metodologia que utilize véarios avaliadores e que estes tenham
formacéo de modo a estarem mais familiarizados com os erros que podem vir a aparecer e a

maneira mais correta de os evitar.

2.6.1 Efeito de halo/horn

Camara et al. (2016) referem que este erro verifica-se quando o avaliador generaliza a
classificacdo a apenas um aspeto do desempenho, impedindo que o avaliador faca uma
avaliacdo correta e realista do avaliado. Por exemplo quando a avaliacdo de apenas uma
caracteristica do desempenho do avaliado é positiva ha um efeito de halo e quando € negativa
ocorre um efeito de horn, ou seja, se o avaliador tiver uma opinido favoravel sobre uma sé

caracteristica do trabalhador vai ter tendéncia a considera-lo bom em todos os outros aspetos
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do desempenho (efeito halo). De igual modo, se a avaliacdo desse item for negativa e depois
0 avaliado a generaliza para os demais itens da avaliagdo de desempenho ocorre o efeito
horn. Para este efeito ndo acontecer deve ser considerada cada caracteristica de forma
independente e partir do principio que o facto do avaliado ser bom (mau) em certas facetas
do desempenho ndo significa que va ter desempenhos igualmente bons (maus) nos demais
fatores de avaliagdo do seu desempenho.

2.6.2 Erro de complacéncia/leniéncia

Este erro acontece, pois em alguns processos de avaliacdo é o avaliador que estabelece o0s
seus proprios critérios e desconsidera os aspetos que foram determinados. Assim podem
existir avaliadores que tenham padrdes mais baixos que sejam faceis de atingir. Cunha
(1992) refere que este erro € muito comum quando as avaliagfes sdo destinadas a aumentos
salariais. Para que este erro ndo aconteca devem ser implementados critérios de avaliagdo
que ndo sofram alteracdes pessoais dos avaliadores e impor que os avaliadores justifiqguem

as classificacdes que atribuem como muito positivas (Camara et al., 2016).

2.6.3 Erro de severidade

Ocorre quando os avaliadores sdo muito exigentes, ou seja, 0 colaborador vai ter notagdes
ou avaliacdes de desempenho muito baixas (Rego et al., 2008). Assim os trabalhadores com
bom desempenho vao sair prejudicados em comparacdo com aqueles que apresentam um
desempenho mais baixo. Tal como no caso anterior uma forma de minimizar este erro é
exigir que quando os avaliadores atribuem classificacbes muito baixas tenham de as

justificar.

2.6.4 Erro de tendéncia central

O avaliador tenta ndo atribuir classificacbes nos extremos da escala de avaliacdo e exista
uma inclinacdo para pontos médios. Este erro ndo permite a distincdo entre trabalhadores
com niveis de desempenho melhores e piores e pode acontecer pelo facto de por vezes ser
necessario justificar classificacdes atribuidas nos extremos da escala (Rego et al., 2008).
Muitos investigadores defendem que as escalas devem conter um nimero par de pontos, de

modo a evitar que este erro ocorra.
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2.6.5 Erro de contemporaneidade ou recenticidade

O erro de contemporaneidade ou recenticidade ocorre quando a avaliacdo é baseada nas
acOes mais recentes do avaliado, desvalorizando o seu desempenho total no periodo de
avaliacdo e tendo um efeito desproporcional na avaliagdo. Este tipo de erro verifica-se
quando o avaliador ndo tem formacgdo adequada para fazer AD ou entdo tem muitos
subordinados para avaliar e ndo consegue ter um acompanhamento regular e continuo de
todos eles.
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Capitulo III — Metodologia de investigacio

Para o estudo ser bem-sucedido é necessario definir a metodologia com objetividade, de
forma a facilitar a pesquisa e a verificagdo dos resultados.

Este ponto serve para esclarecer os objetivos da investigacdo, 0 método de recolha de dados

e caracterizar a organizagédo estudada.

3.1 Objetivos do estudo

A importéncia dos recursos humanos tem vindo a crescer cada vez mais dentro das
organizacOes e a avaliagdo de desempenho, sendo uma das praticas de GRH, ajuda as

organizacdes no desenvolvimento dos colaboradores e da propria empresa.

O presente estudo sobre a forma como as empresas executam a sua AD e sobre a opinido dos
colaboradores sobre a mesma é importante, pois os colaboradores s&o um elemento chave

para o sucesso das organizacdes e influenciam a produtividade da mesma.

A avaliacédo de desempenho assume um papel relevante dentro do setor segurador, pois ajuda
a estimular os colaboradores de modo a terem um desempenho de qualidade e, através do
feedback recebido, compreender se existe necessidade de formacdo e identificar possiveis

progressoes.

Barafiano (2004) refere que quando se desenvolve os objetivos da pesquisa é preciso ter em
conta os objetivos gerais e 0s objetivos especificos. Deste modo, o principal objetivo desde
estudo é analisar a forma como as empresas do setor segurador implementam a AD e
perceber se os colaboradores estdo de acordo com esta pratica e com a forma como é

executada. Os objetivos especificos sao:
e Compreender o sistema de avaliacdo de desempenho adotado;
e Compreender a satisfacdo dos colaboradores com o sistema de AD,;

e Compreender os impactos da avaliacdo de desempenho no funcionamento da

organizacdo;

e Compreender as consequéncias da AD ao nivel dos colaboradores.
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3.2 Metodologia

A ciéncia tem como objetivo fundamental alcancar a autenticidade dos factos e para isso é
fundamental conhecer os métodos que tornem possivel alcangar o conhecimento cientifico
(Gil, 2008).

De acordo com 0 mesmo autor, os métodos adotados permitem orientar a pesquisa no que
toca a obtencdo, tratamento e validacdo dos dados referentes ao tema em estudo e garantem

a objetividade e precisdo no estudo.

A recolha de dados da presente dissertacdo foi feita, primeiramente, por meio de uma
pesquisa bibliogréfica disponivel sobre o tema e, seguidamente, através da informacéo
obtida por parte da empresa que vai ser objeto do estudo de caso e atravées da criagdo de um
inquérito por questionario (ver Apéndice 1), que visa verificar as caracteristicas do sistema

de avaliacdo de desempenho, assim como o conhecimento e opinido sobre o sistema.

Segundo Marconi e Lakatos (2003, p. 201) o questionario € “[...] um instrumento de coleta
de dados, constituido por uma serie ordenada de perguntas, que devem ser respondidas por

escrito e sem a presenca do entrevistador”.

Para analisar estatisticamente os dados recolhidos atraves deste inquérito por questionario

foi utilizado o programa Statistical Package for the Social Science (SPSS), verséo 26.

Para o inquérito por questionario ser valido e os resultados obtidos estejam coerentes foi

realizado um tratamento estatistico com recurso a técnicas descritivas e uma analise fatorial.

3.3 Instrumento utilizado

Foi criado um inquérito por questionario considerando a revisdo de literatura feita
anteriormente sobre a AD, mais precisamente tendo por base os trabalhos desenvolvidos por
Jawahar (2006), Jordan e Jordan (1993) e Lima (2009).

Tuckman (2000) descreve o inquérito por questionario como um recurso que permite ao
investigador obter informacbes sobre um determinado grupo ou realidade social,

possibilitando depois de ser aplicado e quantificar os resultados obtidos.

O inquérito por questionario é composto por 28 perguntas, divididas em trés seccdes
diferentes. A primeira seccéo é composta por 6 perguntas referentes aos dados demograficos

e profissionais essenciais para a caraterizacdo da amostra. Estas questfes recaem sobre a
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idade, género, habilitacGes literarias, nimero de anos de trabalho na empresa, tipo de vinculo
laboral e se ja teve alguma avaliacdo de desempenho.

A segunda sec¢do tem como objetivo obter algumas informacGes especificas sobre o sistema
de avaliacio de desempenho da empresa alvo do estudo de caso. E composta por 8 perguntas:
método de avaliacdo usado na empresa, frequéncia com que é feita, como é medido o
desempenho, se o colaborador considera que a AD € importante para o seu desenvolvimento
e motivacdo, opinido sobre o resultado da ultima avaliagdo, se utilizam o método de

entrevistas de desempenho, se séo fixados objetivos e como sdo definidos.

A terceira e Ultima seccdo utiliza uma forma de resposta denominada de escala de Likert de
satisfacdo, composta por 5 pontos, que varia entre “Muito insatisfeito” (1) e “Muito
satisfeito” (5). E composta por 14 afirmacdes para os colaboradores exprimirem o seu grau
de satisfacdo, tais como: existéncia de AD na instituicdo, qualidade da entrevista, forma
como se processa a AD, procedimentos adotados para a realizacdo da AD, critérios
utilizados, periodicidade, existéncia de autoavaliacdo, forma como é transmitida a
informagdo sobre a AD, forma como sdo transmitidos os resultados, forma como sé&o
estabelecidos os objetivos, resultados obtidos considerando a qualidade e quantidade de
trabalho, resultados comparados com os resultados dos outros colaboradores, resultados

comparados com a melhoria ou ndo do desempenho e os resultados da entrevista de AD.

3.4 Processo de recolha de dados e amostra

Para este estudo foram consultadas informacdes de uma empresa do setor segurador. A
seguradora vai ser designada por X pois, por motivos de confidencialidade, foi pedido para

0 nome da seguradora nao ser revelado.

A seguradora X € uma das principais seguradoras a operar em Portugal. A informacao foi
obtida através da area de RH da empresa. Nesta seguradora foi possivel obter informacdes
sobre o processo de AD adotado, através de uma reunido via Microsoft Teams com o
responsavel pelo ciclo de gestdo de performance. Foi solicitada uma autorizacéo para aplicar
um inquérito por questionario, através do envio de um email ao responsavel referido
anteriormente (ver Apéndice 2), com o pedido para autorizar a colabora¢do dos seus
funcionarios para preencherem o questionario em causa e foi assegurado a sua

confidencialidade e anonimato e também que todos os dados obtidos ndo seriam facultados
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a qualquer entidade terceira, nem utilizados para outros fins que ndo seja a realizacdo da

presente dissertacdo. A autorizacao foi concedida, através da resposta a esse mesmo email.

Os dados apresentados foram recolhidos através do envio por email aos colaboradores de
um link que dava acesso ao questionario online, efetuado no Google Forms, bem como a

informacdo sobre o objetivo do estudo e a confidencialidade das respostas.

O inquérito por questionario esteve disponivel entre os dias 1 a 12 de Outubro de 2020,
através do seguinte link: https://forms.gle/Zj3fo2VM5B5vmRav?7.

O inqueérito por questionario foi enviado a 109 colaboradores e foram devolvidas 56
respostas, 0 que representa uma taxa de resposta de 51,4%.
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Capitulo IV — Analise de dados

Este capitulo descreve a analise e os resultados dos dados obtidos com o instrumento de
medida utilizado e com as informacdes recolhidas, cuja metodologia foi definida no capitulo
anterior. O estudo de caso foi feito numa empresa seguradora designada por X, para efeitos
de garantir a confidencialidade da informacdo. Depois de recolher os dados é necessario
tratd-los e analisa-los.

Primeiramente, para consolidar informacdo, foi efetuada uma breve introducdo do setor
segurador em Portugal e, de seguida, a analise dos resultados do questionario aplicado a uma
amostra de conveniéncia dos colaboradores da seguradora X.

4.1 O setor segurador em Portugal

A atividade seguradora tem como principal funcdo assegurar a protecdo econdémica de
individuos e organizacdes devido aos riscos a que estdo expostos (Kocovic et al., 2011). A
atividade seguradora afeta satde, construcao, turismo, industria, bancos, entre outros, pois
tudo o que tem valor e possui risco pode ser segurado (Sinha & Ahmad, 2009). O conceito
de seguro nasce devido a necessidade de controlo do risco, protegendo as incertezas do
futuro (Moreira, 2012).

Em Portugal foi criado, em 1982, o Instituto de Seguros de Portugal (ISP). Este, a partir de
2015, passou a ser denominado de Autoridade de Supervisdo de Seguros e de Fundos de
Pensdes (ASF). De acordo com o portal da Global Seguros (2019), a ASF regula e
supervisiona a atividade seguradora em Portugal, controlando todas as atividades que
envolvem seguradoras, fundos de pensdes, entidades gestoras e de mediacdo de seguros.
Também garante e assegura o funcionamento do mercado segurador e promove a

estabilidade financeira das companhias de seguros que supervisiona.

No mesmo ano de 1982 foi também constituida a Associacdo Portuguesa de Seguros (APS)
e tinha como objetivo a defesa dos direitos dos seus associados. Em 1985 passou a ser
designada de Associacdo Portuguesa de Seguradores, representando e defendendo os

interesses das empresas seguradoras.
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Segundo os dados obtidos do relatorio de Estatisticas de Seguros da ASF, o nimero de
empresas de seguros a operar em Portugal em 2019 (Gltima informacéo até a data) era de 71,
sendo 40 empresas de seguros de direito portugués e 31 sucursais de empresas de seguros
estrangeiras (Tabela 2).

Tabela 2 - NUmero de empresas de seguros a operar em Portugal

2019 Vida Nio Vida Mistas Total

Em regime de estabelecimento 17 42 12 71
Empresas de seguros de direito portugués 12 23 5 40
Empresas de seguros 12 21 5 1z
Empresas de resseguro u} 1 u] 1
Miutuas o} 1 ] 1
Sucursais de empresas de seguros estrangeiras 5 19 7 31
Sediadas na Unido Europeia s 14 7 31
Sediadas noutros paises o o] 1] i)
Em regime de livre prestacdo de servigos 44 524 27 535

Fonte: Relatorio da Autoridade de Supervisdo de Seguros e Fundos de Pensdes: “Estatisticas de Seguros 2019”.

Na Tabela 3 pode verificar-se o ranking das dez companhias de seguros a operar em Portugal
que detém a maior quota de mercado nos ramos Vida e Nao Vida, em 2019.

Tabela 3 - Producéo de Seguro Direto do Mercado — Atividade em Portugal Total

w.rn.: milhbes de euras

2019%* 2018 Taxa de Quota de Mercado
crescimento
2019 2018 Total Geral 12 201,06 12 947,98 -5,8% 2019 2018
12 1i¢ Fidelidade 3 044,89 4 440,33 31,4% 24,96% 34,29%
22 2@ pcidental Vida 1271,05 1374,40 -7,5% 10,42% 10,61%
32 4¢ Seguradoras Wnidas 872,36 799,84 9,1% 7,15% 6,18%
42 6 BPIVida e Pensdes 830,84 516,99 60,7% 6,81% 3,99%
5¢ 3¢ Santander Totta Vida 672,55 995,36 32,4% 5,51% 7,69%
62 52 Allianz 642,11 693,18 -7,4% 5,26% 5,35%
72 7° GNB Seguros Vida 591,29 371,10 59,3% 4,85% 2,87%
82  15¢ Zurich Vida 469,71 174,11 169,8% 3,85% 1,34%
92 8¢ Ocidental Seguros 355,03 330,35 7,5% 2,91% 2,55%
100 11¢ Ageas Seguros 332,66 301,64 10,3% 2,73% 2,33%

Fonte: Relatério da Autoridade de Supervisio de Seguros e Fundos de Pensdes: “Atividade
Seguradora - Prémios de Seguro Direto —2019”.
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Observa-se que as cinco empresas com maior ranking em Portugal sdo, por ordem

decrescente de quota de mercado:

e Fidelidade, lider no mercado com uma quota de 24,96%, que contém marcas como
Multicare, Ok! Teleseguros e Fidelidade Property;

e Ocidental Vida, com uma quota de mercado de 10,42%, uma marca do grupo
AGEAS;

e Seguradoras Unidas, com uma quota de mercado de 7,15%, que € uma companhia

de seguros que detém as marcas Tranquilidade, LOGO e Acoreang;

BPI Vida e Pensdes, com uma quota de mercado de 6,81%; e

Santander Totta Vida, com uma quota de mercado de 5,51%.

Para concluir, segundo o Relatorio de Evolugdo da Atividade Seguradora elaborado pela
ASF, no primeiro semestre de 2020 a producdo de seguro direto em Portugal teve uma
diminuigdo de 27,5% face ao semestre homdlogo de 2019, devido a uma descida de 50% do
ramo Vida. As empresas nacionais ocupam 88,2% da producdo do mercado.

4.2 Sistema de avaliacdo de desempenho da Seguradora X

Como foi referido no capitulo trés, a seguradora X é uma das principais seguradoras a operar
em Portugal. Atua no mercado segurador, comercializando produtos de todos os ramos de

Seguros.

O processo de avaliacdo de desempenho da seguradora X assenta na analise de um conjunto
de objetivos, definidos e acordados entre o avaliado e o avaliador, no inicio de cada ano civil,

através de uma reunido entre ambas as partes.

Esses objetivos tém como base comportamentos que se pretendem promover na empresa,
que deverdo ser executados através da realizacdo de atividades e projetos que a area onde

estd alocado o avaliado pretende desenvolver para esse ano.

Depois deste momento inicial ¢ feito, a meio do ano, uma fase de follow-up, onde é analisado
o0 desempenho alcancado até essa data, podendo alguns dos objetivos serem revistos e melhor

adaptados a realidade vivida pelo colaborador.
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No final do ano o avaliado faz uma autoavaliacdo e o avaliador faz também a sua avaliagédo
e partilha-a numa reunido individual com o avaliado. Ndo ha nenhuma técnica de entrevista
concreta subjacente a estes momentos de reunido, pretende-se que seja um dialogo
construtivo, que ajude a identificar pontos fortes, areas de melhoria e formas de ultrapassar
0s obstéculos encontrados.

Este processo é anual, abrange todos os colaboradores da empresa e conta com o apoio dos

RH no que diz respeito a uniformizagdo deste processo nas varias areas da empresa.

Ao longo de todo o processo é utilizada uma aplicacdo propria, onde se pretende que fiqguem
registados todos os inputs dos avaliados e avaliadores, nomeadamente 0s objetivos
individuais e achievements alcancados pelo avaliado ao longo do ano.

Pretende-se que este processo apoie 0s responsaveis de cada area, ndo sé na atribuicdo de
prémios anuais (de desempenho), mas também em outros processos como, por exemplo, na

elaboracdo de planos de formacéo ou planeamento de forca de trabalho nas varias equipas.

Concluindo, verifica-se que a avaliacdo de desempenho desta seguradora utiliza duas fontes
de AD (a avaliacdo pelo superior hierarquico e a autoavaliagdo), bem como inclui neste
processo a obrigatoriedade de realizar uma entrevista de avaliacdo. Constata-se que a
entrevista de avaliacdo de desempenho realiza-se de acordo com a informacao contida na
Figura 2.3 (etapas de uma entrevista de AD) mencionada no capitulo dois, pois
primeiramente sdo classificados os objetivos da entrevista, seguidamente € feita uma
autoavaliacdo e por fim sdo partilhados os resultados. Também podemos observar que esta
seguradora segue as etapas do processo de avaliacdo de desempenho (Figura 2.1), pois numa
primeira fase sdo definidos os objetivos, depois existe um desenvolvimento dos sistemas de
avaliacdo e por fim existe uma manutencéo e controlo dos resultados no momento em que €

feito o follow-up.

4.2.1 Caracterizaciao da amostra

Como referido no capitulo de metodologia de investigacdo, dos 109 colaboradores da
seguradora X que receberam o questionario, 56 devolveram respostas, 0 que significa uma
taxa de resposta de 51,4%. Como se pode observar na Figura 4.1, sete inquiridos (12,5%)
tém idades compreendidas entre os 18 e 0s 24 anos, 11 respondentes (19,6%) tém idades

entre 0s 25 e 0s 34 anos, 14 inquiridos (25%) entre 35 e 44 anos, 20 inquiridos (35,7%) entre
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45 e 54 anos e apenas quatro respondentes (7,1%) tém mais de 55 anos. Assim, pode-se
concluir que a maior parte dos inquiridos tém idades compreendidas entre 0s 35 e 0s 54 anos.

@ Entre 18 & 24 anos
@ Entre 25 & 34 anos
0 Entre 35 & 44 anos
@ Entre 45 & 54 anos
@ Mais de 55 anos

Figura 4.1 - Distribuicdo dos inquiridos por idade
Fonte: Elaboracéo propria

De acordo com a Figura 4.2, dos 56 colaboradores que participaram no presente estudo, 32
sdo do género feminino, representando 57,1% do total e 24 sdo do género masculino (42,9%
do total).

@ Masculino
@ Feminino

Figura 4.4 - Distribuicdo dos inquiridos por género
Fonte: Elaboracgéo propria
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A Figura 4.3 analisa as habilitacdes literarias dos inquiridos e pode ser observado que
nenhum possui o ensino béasico, o 6° ano, o bacharelato e o doutoramento. Verifica-se que a
maioria possui licenciatura, representando 43,9% da amostra (n=25), seguindo-se 0 12° ano
de escolaridade (antigo 7° ano) com 28,1% dos inquiridos (n=16). Somente sete inquiridos
(12,3%) possuem pos-graduagdo, cinco respondentes (8,8%) possuem mestrado, trés
respondentes (5,3%) possuem 0 9° ano de escolaridade (antigo 5° ano) e apenas um dos

inquiridos respondeu “Outra”, representado 1,8% da amostra.

Enzino basico - 4° classe [—0(0%)
6% Ano - antingo 2° ano 0 (0%)

9" Ano - antigo 5° ano = 31(5,3%)
12® Ano - antigo 7° ano 16 (28,1%)

Bacharelato -0 (0%)

Licenciatura 25 (43,8%
Pos-graduacao 7(12,3%)
Mesirado 5(8,8%)
Doutoramento
Outra 101,8%)
0 ] 10 15 20 25

Figura 4.7 - Distribuicdo dos inquiridos por habilitacdes literarias
Fonte: Elaboracédo propria

No que diz respeito a antiguidade na empresa a Figura 4.4 mostra que os anos de trabalho
predominantes sdo 10 anos (n=9) e 5 anos (n=7), com, respetivamente, 16,1% e 12,5% da
amostra. Seguem-se 0s 8 anos de antiguidade na empresa e 15 anos de antiguidade (n=6),
com a mesma percentagem (10,71%), dois anos de permanéncia na empresa (n=5) com
8,93% e 20 anos de antiguidade (n=4) com 7,14%.

Por fim, apresentando as mesmas percentagens estdo 0s respondentes que se encontram na
empresa ha menos de 1 ano (aqui representados por O anos de antiguidade) e os que se
encontram ha um ano e ha 25 anos na empresa (n=3), com 5,36% do total da amostra, 0s
respondentes que estdo ha trés, quatro e 13 anos na organizacao (n=2) com 3,57% do total
da amostra e com as mais baixas taxas de percentagem, 1,79%, os inquiridos que se

encontram ha seis, 11, 22 e 32 anos na empresa (n=1).
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20

Porcentagem

0 1 2 3 4 5 6 3 mw o Mm o13 15 20 22 25 32

Anos de trabalho na empresa atual:

Figura 4.10 - Distribuicdo dos inquiridos por antiguidade na empresa
Fonte: Elaboracéo propria

Em relacdo a tipologia de vinculo laboral (Figura 4.5), pode-se verificar que 30 dos
inquiridos, ou seja, 53,6% da amostra, tém contrato de trabalho sem termo, 24 respondentes
(42,9%) tém contrato de trabalho a termo certo, um inquirido é estagiario e outro inquirido
assinalou a resposta “Outra”, representando cada um deles 1,8% do total da amostra. De

salientar que nenhum dos inquiridos se encontra a contrato de prestacdo de servigos.

Contrato de trabalho a termo 24 (42.9%)
certo
Contrato de trabalho sem fermo 30 (53,6%)

Contrata de prestacéo de
SeMVigos

Estagio

Qutra

0 10 20 30

Figura 4.13 - Distribuicdo dos inquiridos por tipologia de vinculo laboral
Fonte: Elaboracgéo propria
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Analisando a Figura 4.6 pode-se concluir que 82,1% dos inquiridos, ou seja, 46
colaboradores, ja foram alvo de uma avalia¢do de desempenho por parte da seguradora X e
17,9% dos respondentes (10 colaboradores) ainda ndo foram avaliados. Deste modo, 0s
colaboradores que responderam que nunca tinham tido uma AD terminaram o questionario.

Daqui para a frente s6 véo ser analisadas 46 respostas.

@ Sim
@ Nao

Figura 4.16 - Distribuicdo dos inquiridos consoante participacdo num processo de AD
Fonte: Elaboragéo propria

Em relacdo aos métodos de avaliacdo de desempenho que sdo utilizados na seguradora X
(Tabela 4), 31 dos inquiridos (55,4%) referiu que foi avaliado pela chefia direta em
simultdneo com a autoavaliacdo, cinco respondentes (8,9%) referem que foi utilizada a
avaliacdo 360 graus, cinco inquiridos referem que s@o avaliados somente pela chefia direta,
trés inquiridos (5,4%) indicam que sdo avaliados pela chefia direta, autoavaliacdo e
avaliacdo pelos colegas e apenas dois dos colaboradores que participaram no presente estudo
(3,6%) indicaram que sdo avaliados pelo superior do superior hierarquico e por
autoavaliacdo. Importa salientar que nenhum dos inquiridos selecionou a opcdo de

“avaliacao pelos subordinados”.

Denota-se que entre os inquiridos ha uma grande variabilidade das fontes de avaliacdo de
desempenho utilizadas, podendo ser o reflexo ndo sé do tempo de antiguidade na empresa,

mas também das funcBes que desempenham.

37



Tabela 4 - Fontes de avaliacdo de desempenho adotadas pela seguradora X

Frequéncia Percentagem

Avaliacdo pela chefia direta, 31 55,4%
Autoavaliacdo

Avaliacdo 360 graus 5 8,9%

Avaliacéo pela chefia direta 5 8,9%

Avaliacéo pela chefia direta, 3 5,4%

Autoavaliacdo, Avaliacdo pelos
colegas
Avaliacdo pelo superior do 2 3,6%
superior hierarquico,

autoavaliagdo

Fonte: Elaboragédo propria

Relativamente a frequéncia com que € feita a avaliacdo de desempenho (Figura 4.7), 41 dos
inquiridos (89,1% da amostra) responderam que esta era feita anualmente e apenas cinco
respondentes (10,9%) mencionou que a avaliacdo era feita semestral. Nenhum dos

colaboradores selecionou a resposta “Trimestralmente” e “Mensalmente”.

Anuvalmente

41 (89,1%)
Semesiralmente 5(10,9%)
Trimestralmente 0 {0%)

Mensalmente 0 {0%)

Figura 4.19 - Periodicidade das avalia¢cdes de desempenho
Fonte: Elaboracgéo propria
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A Tabela 5 analisa as respostas a pergunta “como é que a empresa mede o seu
desempenho?”. Pode-se constatar que 19 inquiridos (33,9%) referem que o desempenho €
medido atraves das competéncias e dos objetivos, 17 respondentes (30,4%) diz que é através
das competéncias em simultaneo com os objetivos e a observagdo dos comportamentos, oito
colaboradores que participaram no estudo (14,3%) dizem que é somente pelos objetivos e
apenas dois respondentes (3,6%) referem que o seu desempenho é medido através dos
objetivos e da observacdo dos comportamentos. De salientar que nenhum inquirido

mencionou que era através da comparag¢do com 0S outros.

Tabela 5 - Formas de medir o desempenho adotado pela seguradora X

Frequéncia Percentagem
Através das competéncias, Através 19 33,9%
dos resultados (objetivos)
Através das competéncias, Através 17 30,4%
dos resultados (objetivos), Através
da observacdo dos comportamentos
Através dos resultados (objetivos) 8 14,3%
Através dos resultados (objetivos), 2 3,6%
Através da observagdo dos
comportamentos

Fonte: Elaboragéo propria

No que diz respeito a opinido dos colaboradores sobre se a AD é importante para o
desenvolvimento das competéncias e se contribui para a motivacdo (Figura 4.8) verifica-se
que a maior parte dos colaboradores inquiridos respondeu que sim, mais precisamente 71,7%
(n=33). Nove respondentes (19,6%) responderam talvez e apenas quatro inquiridos (8,7%)
responderam que a AD ndo era importante para o desenvolvimento das competéncias, nem

contribuia para a motivacéo.
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@ Sim
& Mo
O Talvez

Figura 4.22 - Opini&o dos inquiridos sobre a importancia da AD no desenvolvimento das
competéncias

Fonte: Elaboracéo propria

Sobre os resultados da ultima AD (Figura 4.9) verifica-se que 80,4% dos inquiridos (n=37)
responderam que foi como esperavam, 13% (n=6) responderam que foi acima do que
estavam a espera e apenas 6,5% (n=3) respondeu que foi abaixo do que esperava.

@ Abaizo do que esperava
@ Como esperava
@ Acima do que esperava

Figura 4. 25 - Opinido dos inquiridos sobre os resultados da Gltima AD

Fonte: Elaboragéo propria

Referente a pergunta “Sao realizadas entrevistas de avaliagdo de desempenho?” (Figura
4.10), 42 dos colaboradores que participaram no presente estudo responderam

afirmativamente (91,3%) e apenas quatro inquiridos (8,7%) referiram que ndo eram
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realizadas entrevistas de avaliacdo. Os colaboradores que responderam que ndo eram
realizadas entrevistas de AD passaram automaticamente para o Ultimo grupo de questdes.

@ Sim
@ MNao

Figura 4.28 - Distribuicdo dos inquiridos de acordo com a realizacéo de entrevistas de AD
Fonte: Elaboracéo propria

Para os colaboradores que responderam que eram realizadas entrevistas de avaliacdo de
desempenho, foi questionado se nessas entrevistas eram fixados 0s objetivos para 0 proximo
ano (Figura 4.11). Trinta e seis inquiridos responderam afirmativamente (83,7%) e somente
sete respondentes referiram que ndo havia fixacdo de objetivos nas entrevistas de avaliagcdo
de desempenho (16,3%). De salientar que s6 foram analisadas 43 respostas por via de
exclusdo da pergunta anterior. Os colaboradores que responderam que ndo eram realizadas

entrevistas de AD passaram automaticamente para o ultimo grupo de questdes.

@ Sim
@ MNio

Figura 4.31 — Fixacédo de objetivos nas entrevistas de avaliacdo de desempenho
Fonte: Elaboracgéo propria
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Os colaboradores que responderam afirmativamente a pergunta anterior foram questionados
sobre a forma como esses objetivos eram definidos (Figura 4.12). De acordo com as
respostas dadas (somente 38 respostas, por via da exclusdo resultante da pergunta anterior),
sete inquiridos (18,4%) responderam que 0s objetivos eram definidos e fixados s6 pelo
superior hierarquico, um dos participantes no estudo (2,6%) respondeu que eram definidos
sO por si, 28 respondentes (73,7%) mencionaram que eram definidos e fixados de comum
acordo com o superior hierarquico e dois inquiridos (5,3%) responderam que eram definidos

de outra maneira.

Definidos & fixados s6 pelo
superior hi_..

7 (18.4%)

Definidos so por sie 0 seu
superior ac. ..

Definidos e fixados de

28 (73,7%)
comum acordo com...

Outra maneira 2 (5,3%)

Figura 4.34 - Forma como 0s objetivos séo definidos

Fonte: Elaboracéo propria

4.2.2 Satisfacido com os resultados da avaliacido de desempenho

No udltimo grupo de questdes o objetivo era aferir a satisfacdo dos colaboradores com 0s
resultados da avaliacdo de desempenho. Na tabela 6 véo ser apresentados os resultados das

respostas.

Pode-se verificar que a maior parte dos inquiridos mostra indiferenca ou estdo satisfeitos
com os aspetos do processo de avaliacdo de desempenho. E de realcar que o nimero de
respondentes que esta “muito insatisfeito” ou “insatisfeito” € muito reduzido, apresentando

até, na maior parte das questdes, um numero nulo.

Quanto a satisfacdo com a existéncia de avaliacdo de desempenho na instituicdo verifica-se
que mais de 50% dos inquiridos estdo satisfeitos, o que revela importancia pois a AD tem

como objetivo melhorar o compromisso dos colaboradores face a organizacao.
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Importa realgar também, que mais de 50% dos colaboradores estéo satisfeitos com a forma
como sdo transmitidos os resultados da avaliacdo de desempenho, com os resultados quando
comparados com a melhoria ou declinio do seu desempenho e com os resultados da

entrevista de avaliagdo de desempenho.

Verifica-se que a existéncia de autoavaliagcédo e a forma como séo estabelecidos os objetivos
sdo as variaveis que apresentam maior percentagem de “muito satisfeito” em comparagédo
com as outras variaveis, o que significa que os colaboradores estdo motivados com o seu
envolvimento no processo de AD e definem os seus objetivos em mdtuo acordo com o seu

superior, intensificando a relagéo do trabalhador com a organizagéo.

Por outro lado, também a variavel “forma como sdo estabelecidos os objetivos” é a Unica
que apresenta maior percentagem em “insatisfeito”, realcando a discordia entre os

colaboradores na forma como os objetivos sdo definidos.

As variaveis “periodicidade da avaliacdo de desempenho”, “forma adotada pela instituicéo
para transmitir a informacdo sobre a avaliagdo de desempenho” e “resultados recebidos
quando comparados com os resultados dos outros” apresentam uma maior percentagem no
nivel 3, exprimindo que os colaboradores ndo estdo nem satisfeitos, nem insatisfeitos,

quando questionados sobre as mesmas.

As restantes variaveis apesentam percentagens similares, sendo notoria a satisfacdo com as

mesmas.

Tabela 6 - Satisfacdo com os resultados da avaliacdo de desempenho

1 2 3 4 5

Existéncia de avaliagdo de desempenho Frequéncia 0 1 9 27 9
na sua instituigéo.

Percentagem 0% 2,2% 19,6% 58,7% 19,6%
Qualidade da entrevista de avaliagéo de Frequéncia 4 3 12 18 9
desempenho.

Percentagem 8,7% 6,5% 26,1% 39,1% 19,6%
Forma como se processa a avaliacéo de Frequéncia 0 2 17 23 4
desempenho na sua instituicéo.

Percentagem 0% 4,3% 37% 50% 8,7%
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Procedimentos adotados pela Frequéncia 0 3 18 21 4
instituicdo para realizar a avaliacdo de
desempenho. Percentagem 0% 6,5% 39,1% 45,7% 8,7%
Critérios utilizados na avaliacdo de Frequéncia 0 3 16 21 6
desempenho.

Percentagem 0% 6,5% 34,8% 45,7% 13%
Periodicidade da avaliagdo de Frequéncia 0 1 25 12 8
desempenho.

Percentagem 0% 2,2% 54,3% 26,1% 17,4%
Existéncia de autoavaliacéo. Frequéncia 2 2 6 21 15

Percentagem 4,3% 4,3% 13% 45,7% 32,6%
Forma adotada pela instituicdo para Frequéncia 0 2 23 19 2
transmitir a informacdo sobre a
avaliacéo de desempenho.

Percentagem 0% 4,3% 50% 41,3% 4,3%
Forma como sdo transmitidos o0s Frequéncia 0 0 15 28 3
resultados da avaliagdo de desempenho.

Percentagem 0% 0% 32,6% 60,9% 6,5%
Forma como sdo estabelecidos o0s Frequéncia 0 13 7 12 14
objetivos.

Percentagem 0% 28,3% 15,2% 26,1% 30,4%
Resultados obtidos quando considera Frequéncia 0 5 17 21 3
a quantidade e qualidade de trabalho
que fez.

Percentagem 0% 10,9% 37% 45,7% 6,5%
Resultados recebidos quando Frequéncia 0 2 23 20 1
comparados com os resultados dos
outros. Percentagem 0% 4,3% 50% 435% | 2,2%

Frequéncia 0 2 9 27 8
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Resultados quando comparados com a Percentagem 0% 4,3% 19,6% 58,7% 17,4%
melhoria ou declinio do seu

desempenho.

Resultados da entrevista de avaliacé@o Frequéncia 3 3 9 25 6

de desempenho.
Percentagem 6,5% 6,5% 19,6% 54,3% 13%

Fonte: Elaboracéo propria

4.2.3 Analise multivariada

Esta analise iniciou-se com a realizacdo de uma andlise fatorial baseada no método das
componentes principais com rotacdo varimax e o objetivo foi identificar as componentes que
explicam as correlagdes entre as 14 afirmacdes da Gltima parte do questionario, que se

referem a satisfacdo com os resultados da avaliacdo de desempenho.

De acordo com a Tabela 7 a solucéo apresenta um valor de KMO de 0,866 e um nivel de
significancia do teste de Bartlett inferior a 0,05, o que indica que o nivel de correlacdo é

aceitavel entre as afirmacdes, ou seja, a analise fatorial é adequada.

Tabela 7 - Teste de KMO e Bartlett

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequacao de amostragem. ,866
Teste de esfericidade de Bartlett Aprox. Qui-quadrado 369,066
al 91
Sig. ,000

Fonte: Elaboracéo propria

Na Tabela 8 ¢ possivel identificar as proporc6es da variancia total de cada afirmacao, onde

os valores variam entre 0,309 e 0,728 e verifica-se que sdo adequados.
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Tabela 8 - Comunalidades

Inicial

Extracdo

Existéncia de avaliagdo de desempenho na sua instituicéo.

Qualidade da entrevista de avaliacdo desempenho.

Forma como se processa a avaliacdo de desempenho na sua
instituicao.

Procedimentos adotados pela institui¢do para realizar a
avaliagcdo de desempenho.

Critérios utilizados na avaliacdo de desempenho.

Periodicidade da avaliacdo de desempenho.

Existéncia de autoavaliagdo.

Forma adotada pela instituicdo para transmitir a informagéo
sobre a avaliacdo de desempenho.

Forma como sdo transmitidos os resultados da avaliacao de
desempenho.

Forma como sdo estabelecidos os objetivos.

Resultados obtidos quando considera a quantidade e
qualidade de trabalho que fez.

Resultados recebidos quando comparados com 0s
resultados dos outros.

Resultados quando comparados com a melhoria ou declinio
do seu desempenho.

Resultados da entrevista de avaliagdo de desempenho.

1,000

1,000
1,000

1,000

1,000
1,000

1,000
1,000

1,000

1,000
1,000

1,000

1,000

1,000

,422

,652
,585

,687

,728
,309

,521
,698

,611

,704
,528

,674

,547

,698

Método de Extracdo: anélise de Componente Principal.

Fonte: Elaboragéo propria

A Tabela 9 mostra a variancia total explicada por cada uma das duas componentes em foram

reagrupadas as 14 afirmacdes. E possivel perceber que as duas componentes explicam cerca

de 60% da variancia total.

46



Tabela 9 - Variancia total explicada

Somas de extragéo de

Autovalores iniciais carregamentos ao quadrado

%

Somas de rotacédo de carregamentos

Compone %de  cumulativ % de cumulativ cumulativ
nte Total _ variancia a Total variancia Total

1 6,995 49,961 49,961 6,995 49,961 49,961 5,853 41,804
2 1,369 9,780 59,741 1,369 9,780 59,741 2,511 59,741
3 1,137 8,120 67,861

4 ,926 6,612 74,473

5 ,670 4,789 79,261

6 576 4,112 83,373

7 447 3,192 86,565

8 413 2,950 89,516

9 ,388 2,773 92,289

10 ,342 2,446 94,735

11 ,262 1,870 96,605

12 ,207 1,480 98,085

13 167 1,190 99,275

14 ,101 ,725 100,000

Método de Extracdo: analise de Componente Principal.

Fonte: Elaboracédo propria

Na Tabela 10 observam-se as cargas fatoriais das diferentes afirmac6es, identificando,

através da carga fatorial mais elevada, o resultado da componente onde a afirmacéo pertence.

Tabela 10 - Matriz de componente rotativa

Componente
Resultados da entrevista de avaliacdo de desempenho. ,824
Forma como sdo estabelecidos os objetivos. ,812
Qualidade da entrevista de avaliacdo desempenho. ,799
Procedimentos adotados pela instituicdo para realizar ,789

a avaliagéo de desempenho.
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Forma como se processa a avaliagdo de desempenho
na sua instituicdo.

Critérios utilizados na avaliagdo de desempenho.
Resultados quando comparados com a melhoria ou
declinio do seu desempenho.

Existéncia de autoavaliacao.

Forma como séo transmitidos os resultados da
avaliacdo de desempenho.

Existéncia de avaliagdo de desempenho na sua
instituicao.

Resultados recebidos quando comparados com os
resultados dos outros.

Forma adotada pela instituicao para transmitir a
informacao sobre a avaliacdo de desempenho.
Resultados obtidos quando considera a quantidade e
qualidade de trabalho que fez.

Periodicidade da avaliacdo de desempenho.

,750

147
,706

,694
,666

,640

432

,413

,409

,7195

,7193

,585

,556

Método de Extracédo: analise de Componente Principal.
Método de Rotacgdo: Varimax com Normalizagdo de Kaiser.

a. Rotacdo convergida em 3 iteragdes.

Fonte: Elaboracdo propria

A Tabela 11 agrupa as afirmacdes identificadas em cada componente.

Tabela 11 - Afirmacdes identificadas por componentes

Carga Fatorial

Componente

Resultados da entrevista de avaliagdo de desempenho. 0,824
Forma como s&o estabelecidos os objetivos. 0,812
Qualidade da entrevista de avaliacdo desempenho. 0,799
Procedimentos adotados pela instituicdo para realizar a avaliagdo de desempenho. 0,789
Forma como se processa a avaliacdo de desempenho na sua institui¢éo. 0,750
Critérios utilizados na avaliagdo de desempenho. 0,747

Componente 1
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Resultados quando comparados com a melhoria ou declinio do seu desempenho. 0,706

Existéncia de autoavaliacao. 0,694

Forma como sdo transmitidos os resultados da avaliacéo de desempenho. 0,666

Existéncia de avaliagdo de desempenho na sua instituicdo. 0,640

Resultados recebidos quando comparados com os resultados dos outros. 0,795 Componente 2
Forma adotada pela institui¢cdo para transmitir a informagao sobre a avaliacdo de 0,793

desempenho.

Resultados obtidos quando considera a quantidade e qualidade de trabalho que fez. 0,585

Periodicidade da avaliagdo de desempenho. 0,556

Fonte: Elaboragédo propria

Para verificar a fiabilidade da correlacdo das afirmacdes de cada componente foi calculado

o coeficiente Alfa de Cronbach. Analisando a Tabela 12 ¢é possivel verificar que para a

primeira componente o valor do Alfa de Cronbach (0,920) é considerado quase perfeito e

para a segunda componente o valor do Alfa de Cronbach (0,678) é considerado substancial

(Landis & Koch, 1977).

Tabela 12 - Alfa de Cronbach

Alfa de Cronbach N° de itens
Componente 1 0,920
Componente 2 0,678

Fonte: Elaboragéo propria

De acordo com a Tabela 13 pode-se concluir que os inquiridos, de uma maneira geral, estdo

satisfeitos com a avalia¢do de desempenho adotada pela seguradora X.
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Tabela 13 - Média de satisfacdo com a avaliacdo de desempenho

Média
Periodicidade da avaliagdo de desempenho. 3,59
Resultados recebidos quando comparados com os resultados dos outros. 3,43
Resultados obtidos quando considera a quantidade e qualidade de trabalho que fez. 3,48
Forma adotada pela instituicdo para transmitir a informag&o sobre a avaliacdo de desempenho. 3,46
Existéncia de avaliagdo de desempenho na sua instituicdo. 3,96
Qualidade da entrevista de avaliacdo desempenho. 3,54
Forma como se processa a avaliacdo de desempenho na sua instituigao. 3,63
Procedimentos adotados pela instituicdo para realizar a avaliagdo de desempenho. 3,57
Critérios utilizados na avaliagdo de desempenho. 3,65
Existéncia de autoavaliagdo. 3,98
Forma como séo transmitidos os resultados da avaliagéo de desempenho. 3,74
Forma como séo estabelecidos os objetivos. 3,59
Resultados quando comparados com a melhoria ou declinio do seu desempenho. 3,89
Resultados da entrevista de avaliacdo de desempenho. 3,61

Fonte: Elaboragéo propria

A Tabela 14 analisa a tendéncia de resposta para as duas componentes anteriormente
verificadas e pode ser constatado que relativamente a primeira componente a tendéncia de
respostas é a satisfacdo e que para a segunda componente € mais neutra (nem satisfeito, nem

insatisfeito).

Tabela 14 - Tendéncia de resposta para as duas componentes

Componentes Média
1 3,72
2 3,49

Fonte: Elaboragéo propria

De seguida, procedeu-se a uma analise ANOVA que tem como objetivo “[...] testar
diferencas entre diversas situacdes e para duas ou mais variaveis” (Pereira & Patricio, 2013,

p.157). Ira ser verificado se a satisfacdo com a AD varia de acordo com as variaveis idade,
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habilitagOes literarias e tipologia de vinculo laboral. Como variaveis dependentes utilizaram-

se as componentes e as outras variaveis como independentes.

Observando a Tabela 15 verifica-se que os respondentes com idades superiores a 55 anos
s80 0s que apresentam maior satisfagdo para as duas componentes. Para a componente 1 a
maior insatisfacdo regista-se nas idades compreendidas entre 25 a 34 anos, e para a
componente 2 para as idades compreendidas entre 18 a 24 anos.

Tabela 15 - Relagdo entre as componentes da satisfacdo com as idades - Médias

Componentes Idades Eta Sig.
18a24 | 25a34 | 35a44 | 44a54 | Mais 55 | quadrado
1 4 3,20 3,77 3,56 4,25 0,02 0,093
2 3 3,60 3,31 3,61 4,5 0,082 0,277

Fonte: Elaboragédo propria

Em relacdo as habilitacdes literarias é possivel verificar (Tabela 16) que os inquiridos com
mestrado sdo 0s mais satisfeitos em relacdo a componente 1 e os inquiridos com o0 9° ano em
relacdo a componente 2. Em relacdo aos mais insatisfeitos pode-se concluir que sdo 0s

inquiridos com pdés-graduacéo.

Tabela 16 - Relacdo entre as componentes da satisfacdo com as habilitacdes literarias -
Médias

Componentes HabilitacGes literarias Eta Sig.
9o 12° | Licen | Pés-g | Mestr | Outra | quadrado

1 3 3,94 3,56 2,86 4 3 0,154 0,226

2 4 3,94 3,31 3,29 3,80 3 0,156 0,082

Fonte: Elaboragéo propria
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Por altimo, na tipologia de vinculo laboral constata-se pela anélise da Tabela 17 que os
individuos mais satisfeitos na componente 1 sdo os que tém contrato de trabalho a termo
certo e na componente 2 0s que tém contrato de trabalho sem termo. No que se refere aos
respondentes que registam menos satisfacdo, na componente 1 sdo 0s que tém contrato de
trabalho sem termo e na componente 2 s&o os respondentes que tém contrato de trabalho a
termo certo. Nao vamos analisar a resposta “outra” visto que foi dada apenas por um dos

inquiridos.

Tabela 17 - Relacdo entre as componentes da satisfacdo com a tipologia de vinculo laboral -
Médias

Componentes Tipologia de vinculo laboral Eta Sig.
Contrato atermo | Contrato sem termo | Outra | quadrado
1 3,95 3,35 4 0,088 0,272
2 3,47 3,62 5 0,078 0,095

Fonte: Elaboracéo propria

4.2.4 Analise de resultados

Como referido, o inquérito por questionario foi enviado a 109 colaboradores e foram obtidas
56 respostas, o que significa uma taxa de resposta de 51,4%. Em relacdo a caracterizacéo da
amostra pode-se concluir que maioritariamente a faixa etaria encontra-se entre os 45 e 0s 54
anos e que 57,1% dos respondentes sdo do sexo feminino. Verifica-se também que 43,9%
inquiridos possui o grau de licenciatura e que os anos de trabalho predominantes na
organizacdo (antiguidade) sdo 10 e 5 anos. No que toca a tipologia de vinculo laboral, 53,6%
dos respondentes tém contrato de trabalho sem termo e que nenhum tem contrato de trabalho

de prestacao de servicos.

Foi possivel constatar que 82,1% dos inquiridos ja tinham sido alvo de um processo de
avaliacdo de desempenho e que 17,9% ndo tinham sido avaliados. Relativamente aos
métodos de AD verificou-se que a maioria das respostas (55,4%) foram a avaliacdo pela

chefia direta em conjunto com a autoavaliacdo. Quanto a periodicidade a resposta mais
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frequente entre os inquiridos (89,1%) foi que era feita anualmente, o que acontece na maioria
das entidades.

Quanto as formas adotadas para medir o desempenho, as respostas dividiram-se entre através
das competéncias e dos objetivos e entre atraves das competéncias, objetivos e observacdo
de comportamentos, representando, respetivamente, 33,9% e 30,4% dos inquiridos.

Quando questionado se considerava importante a AD para o desenvolvimento e se contribuia
para a motivacdo, regra geral o parecer foi positivo e os resultados da ultima avaliacdo
tinham sido como esperado.

Sobre as entrevistas de avaliacdo de desempenho verificou-se que a maioria dos participantes
no presente estudo respondeu que eram realizadas, que eram fixados 0s objetivos nessas
entrevistas e que estes eram definidos e fixados de comum acordo entre a chefia direta e 0
colaborador.

Quanto a satisfagdo dos colaboradores com a avaliacdo de desempenho observa-se que a
maioria dos inquiridos estd satisfeito e que se destacam as afirmacgdes “existéncia de
autoavaliagdo” e “forma como sdo estabelecidos os objetivos” com 32,6% e 30,4% de
respostas em “muito satisfeito”, o que realca a importincia da existéncia de uma

autoavaliacéo e o facto de os objetivos serem definidos em comum acordo.

Por altimo, para compreender se a satisfacdo dos colaboradores varia de acordo com outras
variaveis, verificou-se que os colaboradores com mais de 55 anos sao 0s mais satisfeitos. No
que se refere as habilitaces literarias os individuos com mestrado e com o 9° ano apresentam
maiores niveis de satisfacdo e os individuos que tém contrato sem termo também sédo os mais

satisfeitos.
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Capitulo V - Conclusdes

5.1 Contributos do estudo

O presente estudo contribuiu para reforcar algumas nogdes tedricas da avaliacdo de
desempenho. Comprovou-se que os colaboradores séo afetados por esta avaliagdo no que
toca a satisfagdo face ao processo de AD da organizagao.

De acordo com os resultados, os gestores devem ter cuidado com a maneira Como gerem as
avaliacdes de desempenho e é importante a participacdo dos colaboradores nas mesmas,
através de autoavaliacbes e da discussdo dos objetivos pretendidos para o futuro. A
autoavaliacdo e os objetivos definidos de mutuo acordo acontecem quando sdo efetuadas
entrevistas de avaliacdo, que reforcam a relacdo entre o colaborador e o seu superior

hierarquico.

Deve ser feito um acompanhamento continuo e dar feedback dos resultados, pois cada vez
mais 0s gestores devem saber gerir da melhor forma os seus colaboradores e terem

consciéncia de que também é da sua responsabilidade a gestdo de recursos humanos.

De uma maneira geral, os resultados deste estudo concluem que esta préatica de gestdo de
recursos humanos estd formalizada na organizacdo e é bem recebida pelos seus

colaboradores.

5.2 Limitacoes do estudo

O objetivo principal deste estudo era analisar as praticas de avaliacdo de desempenho no
setor segurador e verificar a satisfacdo dos colaboradores com a mesma, mas houve
limitaces na investigacdo, como a literatura reduzida destas préaticas no setor segurador e

uma amostra reduzida.

Recorreu-se ao inquérito por questionario online devido ao facto das empresas ndo poderem
fornecer dados dos trabalhadores, que sdo considerados confidenciais, limitando os

resultados e as conclusdes, pois so sao aplicados a esta amostra especifica.

Tendo em conta que a amostra ndao abrange todos os colaboradores da seguradora X, ndo €
possivel generalizar as conclus@es, pois a amostra como é uma amostra de conveniéncia ndo

é representativa de toda a organizacéo.
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Outra limitacdo prende-se com o facto de existirem poucos estudos empiricos sobre as
variaveis profissionais e sociodemograficas que influenciam a satisfagdo com a AD, pelo
que ndo foi possivel comparar os resultados obtidos com os resultados obtidos em outras

investigacoes.

5.3 Sugestoes para investigacao futura

Para investigacdes futuras seria importante abranger mais colaboradores, para representar o
total da organizacdo e fazer entrevistas, tanto aos colaboradores como as chefias diretas, de
forma a complementar a investigacdo e a compreender se quem faz a AD tem a formacéo

certa para a executar.

Também seria pertinente fazer estudos em outras empresas do setor segurador para verificar
se a avaliacdo de desempenho e a satisfagdo dos colaboradores com a mesma teriam

resultados similares aos que foram obtidos no presente estudo.

Outro ponto interessante para investigar seria analisar de que forma a AD influencia quem a
executa, neste caso as chefias diretas, ou seja, analisar o ponto de vista dos avaliadores e ndo

s6 o dos avaliados.

5.4 Conclusao final

A avaliacdo de desempenho € um processo que se tornou cada vez mais importante dentro
das organizages, pois as organizacdes procuram constantemente melhorar o desempenho
dos seus colaboradores para conseguirem um bom lugar no mercado. Para isso sdo definidos

objetivos de modo a fazer com que a AD seja um processo construtivo e estruturado.

O desempenho é um dos pontos fulcrais para que a organizagédo tenha sucesso e assim torna-
se numa das caracteristicas principais a ser medida. Por outro lado, também os colaboradores
tém a necessidade de ter uma perspetiva clara do que é esperado e como sdo valorizados pela
organizacdo e para estarem motivados é necessario que estejam satisfeitos com os objetivos
estipulados e com o feedback transmitido. A satisfacdo dos trabalhadores pode ter

implicacdes na eficacia e viabilidade do sistema de avaliacéo.

Para fazer esta avaliacdo € necessario que sejam concedidos meios para que os colaboradores
consigam atingir os objetivos que foram definidos e que seja feito um acompanhamento
periddico por parte da chefia para dar feedback sobre o desempenho do colaborador. Para
tal, os métodos de avaliacdo devem ser adaptados de acordo com a estrutura interna da
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organizacao onde, grande parte das vezes, cabe a chefia direta a responsabilidade de fazer a
AD.

A entrevista de avaliagdo de desempenho é uma das principais componentes da avaliagéo,
pois € indispensavel fornecer informagdes importantes ao colaborador como, por exemplo,

aspetos a serem melhorados e definir objetivos para o futuro.

Este tipo de avaliacdo estd sujeito a erros que podem comprometer 0 processo € as
organizacg0es, para conseguir evitar estes erros, tém que conhecé-los e ter consciéncia que

eles podem existir.

Os resultados do questionario, que teve como objetivo analisar a percecao dos colaboradores
sobre as préticas de avaliacdo de desempenho da empresa e a sua satisfacdo com as mesmas,
permitem concluir que, regra geral, os trabalhadores estdo familiarizados e satisfeitos com
as praticas adotadas pela empresa e concordam que estas sdo importantes para o seu
desenvolvimento dentro da organizagdo. Quando sdo consideradas variaveis como idade,
habilitaces literarias e tipologia de vinculo laboral observa-se que existem alteracdes dos
colaboradores na satisfagdo com a avaliacdo de desempenho consoante essas mesmas

variaveis.
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Apéndice 1 — Inquérito por questionario
.

Sistema de Avaliacao de Desempenho

O seguinte questiondrio insere-se numa investigacdo para a obtencgio do grau de
Mestre em Contabilidade e Gestdo das Instituicdes Financeiras, pelo Instituto

Superior de Contabilidade e Administracdo de Lisboa (ISCAL).

O guestionario visa verificar as caracteristicas do sistema de avaliagdo de desempenho
assim como o conhecimento e opinido sobre o sistema.

A sua resposta ird dar um importante contributo empirico para que haja um maior
conhecimento sobre os fatores que influenciam direta ou indiretamente a satisfacdo com a
avaliagdo de desempenho.

Por favor responda com veracidade, as suas respostas sao de caracter andnimo e
confidencial e serdo utilizadas,

exclusivamente, para fins de investigacéo.

Muito obrigada pela sua colaboragao!

*0brigatario

ldade: *

(O Entre 18 e 24 anos
Entre 25 e 34 anos
Entre 35 e 44 anos
Entre 45 e 55 anos

Mais de 55 anos

O O OO0

Sexo: *

O Masculino
O Feminino
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Habilitagoes literarias: *

[E=l=cion= apenas uma das sequintes hipéteses)

El Ensing bdsico - 4% classe
6% Ano - antingo 2% ana
9% Ano - antiga 3% ano
12° Ana - antigo 7% ana
Bacharelato

Licenciatura
Fos-graduagio
Mestrada

Doutoramento

OO0O0000000

Outra

Ancs de trabalho na empresa atual: *

A sua resposta

Tipologia de vincule laboral: *

[E=l=cion= apenas uma das seguintes hipiteses)

l:I Cantrato de trabalho a termo cerfa
l:I Cantrato de trabalho sem termo
l:I Contrato de prestagdo de servicos
l:I Estagio

l:I Outra
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Ja teve alguma avaliacéo de desempenho desde que trabalha na atual empresa?

#

(Se respondeu "N3o” a esta pergunta, ndo necessita de responder a mais nenhuma guestio)

O sim
(O Nao

Avaliacéo de desempenho

MNesta seccdo serdo pedidas algumas informagtes especificas sobre o sistema de avaliagdo de
desempenho de que é alvo.

Qual o método de avaliagdo de desempenho gue & usado na sua empresa?

(Pode assinalar mais do que uma resposta)

Avaliacdo pela chefia direta

Avaliacdo pelo superior do superior hierdrquico
Autoavaliagdo

Avaliagdo pelos colegas

Avaliacdo pelos subordinados

000000

Avaliagdo 360 graus

Com que frequéncia & feita a avaliagéo de desempenho?

(Selecione apenas uma das hipdteses)

[] Anualmente
|:| Semestralmente
|:| Trimestralmente

[[] Mensalmente
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Como & que a empresa mede o seu desempenho?

{Pode assinalar mais do que uma resposta)

D Atraves das compeiéncias
EI Através da comparagdo com oS outros
EI Através dos resultados {objetivos)

EI Através da observacdo dos comportamentos

Considera que a avaliagao de desempenho e importante para o desenvolvimento
das suas competéncias e contribui para a sua motivagao? *

() sim
O Mao
O Talvez

Os resultados da ultima avaliagao de desempenho foram: *

O Abaixo do que esperava
O Como esperava

O Acima do que esperava

530 realizadas entrevistas de avaliagdo de desempenho? *

{Se respondeu "Mao" a esta pergunta, passe, por faver, para a préxima seccdo)
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MNessas entrevistas. sao fixados os seus objetivos para o proximo periodo?

{Se rezpondeu "Naz" 2 esta pergunta, passe, por favor, pars & proxima secgdo)

Esses objetivos sao:

Zelecione apenaz umsa daz hipdteses)

El Definidos e fixados s6 pelo superior hierdrquico
D Definidos 56 por si e 0 seu superior aceita-os sem discussdo
EI Definidos e fixados de comum acordo com o seu superior hierdrguico

EI Cutra mangira

Satisfag&o com os resultados da avaliagao de desempenho

Por favor, use a escala que se segue para exprimir o seu grau de satisfagdc com as afirmagdes que ==
seguem e selecione aguela gue acha mais adequada

1 - Muito insatisfeito; 2 - Insatisfeito; 2 - Mem satisfeito. nem insatisfeito; 4 - Satisfeito: 5 - Muito
Satisfeito.

Existéncia de avaliagio de desempenho na sua instituigio. ~

1 2 3 4 5

Muito insatisfeito O O O O O Muito satisfeito

Qualidade da entrevista de avaliagao desempenho.

1 2 3 4 5

Buito insatisfeito O O O O O Muito satisfeito

Forma como se processa a avaliagio de desempenho na sua instituigdo. *

1 2 3 4 5

Muito insatisfeito O O O O O Muito satisfeito



Procedimentos adotados pela instituigao para realizar a avaliagio de
desempenho. *

Muito insatisfeito O O O O O Muito satisfeito

Criterios utilizados na avaliaggo de desempenho. *

Muito insatisfeito O O O O O Muito satisfeito

Periodicidade da avaliagdo de desempenho. *

Muito insatisfeito O O O O O Muito satisfeito

Existencia de autoavaliaggo. *

Muito insatisfeito O O O O O Muito satisfeito

Forma adotada pela instituigdo para transmitir a informagao sobre a avaliagao de
desempenho. *

Muito insatisfeito O O O O O Muito satisfeito
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Forma como s80 transmitidos os resultados da avaliagdo de desempenho. *

1 2 3 - 5

Muito insatisfeito O O O O O Muito satisfeito

Forma como so estabelecidos os objetivos. =

1 2 3 - 5

Muito insatisfeito O O O O O Muito satisfeito

Resultados obtidos quando considera a quantidade e qualidade de trabalho gue

Tez, *

1 2 3 - =

Muito insatisfeito O O O O O Muito satisfeito

Resultados recebidos quando comparados com of resultados dos outros. ™

1 2 3 - =

Muito insatisfeito O O O O O Muito satisfeito

Resultados quando comparados com a melhoria ou declinio do seu
desempenho. *

Muito insatisfeito O O O O O hMuito satisfeito

Resultados da entrevista de avaliagdo de desempenho.

Muito insatisfeito O O O O O Muito satisfeito
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Apéndice 2 — Email para autorizacio de respostas

Exmo Sr.,

O meu nome € Joana Sousa, sou aluna de Mestrado em Contabilidade e Gestdo das
InstituicOes Financeiras, no Instituto Superior de Contabilidade e Administracdo de Lishoa
(ISCAL). Estou a fazer a minha dissertagdo de mestrado sobre as “Praticas de gestdo de

recursos humanos no setor segurador: avaliacdo de desempenho”.

Venho por este meio solicitar a colaboracdo dos funcionarios da seguradora no
preenchimento de um inquérito por questionario online, que sera enviado através de um link

do Google Forms, que irei disponibilizar se o parecer for positivo.

Este questionario visa verificar as caracteristicas do sistema de avaliagdo de desempenho

assim como o conhecimento e opinido sobre o sistema.

Gostaria de realgar o caracter anonimo e confidencial de todas as respostas, bem como da
vossa instituicdo e garantir que todos os dados obtidos ndo serdo facultados a qualquer
entidade terceira nem utilizados para outros fins que ndo seja a realizacdo da minha

dissertacdo.

Nesse sentido, agradecia a preciosa colaboracdo da vossa empresa na recolha da informacéo,
pois sem ela o projeto que me proponho desenvolver ndo se pode realizar. Aguardo feedback

sobre a vossa disponibilidade para participar na pesquisa.

Obrigada pelo tempo dispensado,

Com os melhores cumprimentos,

Joana Sousa
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