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Resumo

Numa época em que o capital humano é considerado um recurso que pode fazer a diferenca,
torna-se imprescindivel medir a sua performance. Num mundo tdo competitivo, ha que
potencializar o melhor das pessoas, aumentar a produtividade e maximizar os lucros através de

um sistema de avaliacdo de desempenho.

O presente estudo tera como objetivo a construcao de um sistema de avaliagcdo de desempenho
numa empresa do setor automével, denominada de empresa AUTO. Pretende-se igualmente
mostrar as vantagens e desvantagens desse sistema, quer para os seus colaboradores, quer para
a propria empresa. Para atingir este objetivo propde-se a utilizacdo de um Key Performance
Indicator (KPI), para fazer prova do nivel de desempenho dos colaboradores, para que estes
tenham conhecimento da sua evolugdo e assim consigam ir ao encontro das metas

estabelecidas.

Adicionalmente ao objetivo supramencionado sera analisada a satisfacdo e concordancia dos
colaboradores da empresa AUTO, através de um inquérito por questionario. A amostra do
estudo € composta por 50 inquiridos.

Relativamente ao inquérito de satisfacdo conclui-se pelos resultados obtidos que a maior parte
dos colaboradores estdo satisfeitos com existéncia da avaliacdo de desempenho. Ja no que se
refere ao inquérito de concordancia verifica-se que a maior parte dos trabalhadores concorda

totalmente ou parcialmente com implementacdo do sistema de avaliacdo de desempenho.

Contundo, para implementar uma cultura de gestdo de desempenho, ndo basta s potencializar
os talentos dos avaliados, ha que saber alinhar essas competéncias com os interesses da empresa

e, principalmente, saber avaliar de forma justa, sem juizos de valor.

Palavras — Chave: Avaliacdo de desempenho, setor automovel, gestdo de recursos humanos,
satisfagdo.
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Abstract

At a time when human capital is considered a resource that can make a difference, it is essential
to measure its performance. In such a competitive world, it is necessary to enhance the best in

people, increase productivity and maximize profits through a performance evaluation system.

This study will aim to build a performance evaluation system in a company in the auto sector,
named AUTO. It is also intended to show the advantages and disadvantages of this system,
both for its employees and for the company itself. To achieve this goal, the use of a Key
Performance Indicator (KPI) is proposed, to prove the level of performance of employees, so

that they are aware of their evolution and thus be able to meet the established goals.

In addition to the mentioned goal, the satisfaction and agreement of the employees of the
AUTO company will be analyzed through a questionnaire survey. The study sample consists

of 50 respondents.

Regarding the satisfaction survey, the obtained results show that most employees are satisfied
with regard to the agreement survey, it appears that most workers fully or partially agree with

the implementation of the performance evaluation system.

However, in order to implement a performance management culture, it is not enough to
enhance the talents of those evaluated, it is necessary to know how to align these skills with
the company's interests and, above all, to know how to evaluate fairly, without value judgement

of value.

Key Words: Performance appraisal, automotive sector, human resource management,

satisfacion
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1. Introducao

1.1 Relevancia do tema

O facto de vivermos numa sociedade cada vez mais competitiva que exige respostas rapidas e
eficientes, em que a produtividade é imprescindivel para o éxito de uma empresa, faz com que
exista uma pressao dos acionistas sobre a lideranga, a qual € exigida um desempenho de grande
qualidade. Segundo Camara (2015, p. 7) num mercado aberto e competitivo ja ndo é possivel
as empresas manterem-se “na zona de conforto”; torna-se indispensavel estabelecer objetivos
de negdcios exigentes, o que implica um esfor¢o conjunto por parte de toda a organizacéo.
Desta forma, é fundamental ter instrumentos para a medicéo da performance organizacional.
De acordo com Camara (2015, p. 7) os sistemas de gestdo desempenho “sdo uma ferramenta
essencial para monitorizar e controlar cada uma das areas funcionais e, por fim, o desempenho

individual de cada colaborador”.

Inicialmente o colaborador era considerado um ser sem ambicfes de crescimento, s6 sendo
capaz de desempenhar funcGes simples e repetitivas. Apenas no seculo XX 0s operarios
passaram a ser vistos dentro das empresas como seres pensantes e complexos. Esta evolugao

foi influenciada pela visdo taylorista e a sua gestao cientifica (Silva, 2019).

Ao longo do tempo as pessoas foram consideradas como capital humano, como capital
intelectual, e comecam a ter mais valor para as empresas. Segundo Chiavenato (2014) sao as
pessoas que enriquecem o0s projetos, com energia, inteligéncia e criatividade. Por outro lado, as
pessoas também dependem das empresas, para atingir 0s seus objetivos pessoais e individuais.

Com estes beneficios mutuos, as empresas e as pessoas tornam-se dependentes uma das outras.

Segundo Hubner e Moreira (2012, p. 77) a “[...] motivacdo é uma for¢a interna que nos leva a
fazer determinadas situacdes”. Se substituirmos “forca interna” pela palavra “foco”, num
contexto de desempenho, os colaboradores alcancam, de uma forma natural, os objetivos
propostos pelos seus lideres e melhoram as suas competéncias individuais. Segundo Camara
(2015, p. 10) os objetivos individuais devem ser discutidos e negociados entre 0 superior
hierarquico e o colaborador, e devem estar alinhados com os objetivos de negdcio da empresa.
Este acordo da-se no inicio do periodo de avalia¢do (ou seja, do ciclo de desempenho), e devera
ser acompanhado ao longo do periodo, para garantir o seu sucesso, numa filosofia de melhoria
continua. Segundo Chiavenato (2014) todos os colaboradores devem receber feedback a

respeito do seu desempenho para saber como estdo a fazer o seu trabalho, para fim de que,
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quando for necessario, se fazerem as devidas correcGes. Em contrapartida, as empresas também
tém de ter a percecdo de como os colaboradores desempenham as suas funcdes, para ter uma

ideia das suas potencialidades.

Numa era em que todos tomam conhecimento das mesmas informacgdes em tempo real, as
empresas que atingem mais rapidamente o0 sucesso sao aquelas que sdo capazes de transformar
mais rapidamente a informacdo em oportunidade. Desta forma, o capital intelectual passa a ser
um recurso de maior importancia, até mesmo quando se compara com o capital financeiro
(Chiavenato 2014).

Maximiniano (2000) define a expressao “motivagdo para o trabalho” como sendo um estado
psicoldgico de disposicao ou vontade de perseguir uma meta ou realizar uma fungdo. Caetano
e Vala (2007) consideram que o sucesso das empresas depende principalmente dessa
“motivagdo para o trabalho” que os trabalhadores tém para o desempenho das suas atividades.
Dessa forma, a gestdo de recursos humanos passa a ter um papel importantissimo no
funcionamento das empresas. Para Camara (2015) o sistema de avaliacdo de desempenho tem
de fazer parte integrante da politica de gestdo de recursos humanos, que deve decorrer

diretamente da visdo, misséo e valores da empresa.

Assim, a avaliacdo de desempenho torna-se em um dos sistemas de gestao de recursos humanos
mais importantes, pois como refere Camara (2015, p. 127) pode ter “importantes impactos no

sistema de gestdo da formagdo, das recompensas e das carreiras”.

No que respeita a gestdo de formacao, as avaliacGes de desempenho sdo as principais fontes de
diagndstico de necessidades de formacao, sejam elas de carater técnico ou comportamental. A
gestdo de recompensas baseia-se no desempenho dos colaboradores, que é entendido como
uma premiacéo pelos resultados obtidos e pela desmonstragcdo dos comportamentos desejados
pela empresa. A gestdo de carreiras apoia-se nas avaliacbes de desempenho para filtrar um
conjunto de candidatos internos que potencialmente podem ter acesso a uma progressao de
carreira. Por outro lado, a classificacdo de desempenho pode funcionar como um pré-requisito

de desempate para efeitos de uma promocao (Camara 2015).



1.2 Objetivos de estudo

O principal objetivo do presente estudo € a criacdo e implementacdo da cultura de gestdo de

desempenho numa empresa do setor automavel.

Para Camara (2015, p. 16), em termos técnicos a implementacdo de um sistema de avaliacdo de

desempenho deve respeitar 0s seguintes passos:
i.  “Identificagdo das funcdes existentes”;
ii.  “Criagdo de perfis de competéncias”;
lii.  “Avaliac¢do de funcdes”;
iv.  “Enquadramento das fungdes numa matriz”;
V.  “Gestdo por objetivos”;
vi.  “Avalia¢do de desempenho”.

Assim, associado ao principal objetivo, este estudo deve mostrar que a avaliacdo de

desempenho pode ser uma ferramenta essencial de gestéo, para:
1. Potencializar a produtividade e a eficiéncia na area operacional,
2. Perceber as necessidades dos colaboradores através de feedbacks continuos;

3. “Alinhar talentos e competéncias com as necessidades da organiza¢do” (Chiavenato
2014, p. 68);

4. Compreender o interesse e a satisfacdo dos colaboradores com o sistema de avaliacéo

de desempenho.

Como objeto de estudo optou-se pela empresa AUTO, uma empresa de retalho do setor
automovel, que existe no mercado nacional desde os anos 60 do século passado e que
atualmente pertencente a um grupo de principais empresas na distribuicdo de automoveis na

Europa.

1.3 Questdes metodologicas

Sera feito primeiramente uma pesquisa descritiva através da revisdo da literatura sobre o
sistema de avaliacdo de desempenho, recorrendo a varias fontes, tais como livros, artigos

cientificos, dissertacdes de mestrado e teses de doutoramento. Seguidamente sera realizada



uma pesquisa explanatdria através de um estudo de caso para verificar as caracteristicas do
sistema de avaliacdo de desempenho da empresa AUTO, assim como a opinido dos
colaboradores sobre 0 mesmo. Para tal seré realizado um inquérito por questionario através de
uma pesquisa quantitativa. Os resultados obtidos serdo tratados com recurso a ferramentas de
tratamento informatico de dados, designadamente o programa Statistical Package for the
Social Science (SPSS). Por fim, sera realizada uma pesquisa exploratoria para a sugestdo de

um sistema de avaliacdo de desempenho para um dos departamentos da empresa em estudo.

1.4 Estrutura da investigacéao

O presente estudo é composto por cinco capitulos, sendo o primeiro capitulo a introducéo. Faz-
se 0 enquadramento tedrico no segundo capitulo onde se apresenta o conceito, 0s objetivos e 0s
intervenientes do sistema de avaliacdo de desempenho. No terceiro capitulo é mencionada a
metodologia utilizada na dissertacdo. O estudo de caso serd apresentado no quarto capitulo
aplicado a uma empresa do setor automovel através de um ingquérito por questionario. Este é
aplicado aos colaboradores da empresa AUTO, sendo posteriormente analisados os resultados
obtidos. Também neste capitulo serd proposto um sistema de avaliacdo de desempenho para o
departamento de pecas, que ainda ndo utiliza as avaliagbes de desempenho como uma
ferramenta de gestdo. No quinto capitulo serdo apresentadas as conclus@es obtidas neste estudo,

contributos e limitacGes do mesmo, sugestdes para investigacdes futuras e a concluséo final.



2. Avaliacio de desempenho

A avaliacdo de desempenho é um tema muito relevante para as empresas, porque subsiste
sempre a necessidade de avaliar o desempenho a varios niveis: a nivel financeiro, a nivel
humano, a nivel operacional, entre outros. Para uma empresa ter a percecao se esta ou nao a
atingir os seus objetivos, precisa de ter um sistema de controlo eficaz, pois sem esse controlo
a empresa ndo consegue determinar a sua performance. Segundo Chiavenato (2014) as
avaliacOes de desempenho sdo influentes, contribuem fortemente para a melhoria da qualidade

do trabalho, e naturalmente para a melhoria da qualidade de vida nas empresas.

A avaliacdo de desempenho é um processo atraves do qual a chefia avalia o desempenho dos
colaboradores, podendo essas avaliagbes serem utilizadas, entre outros fins, para definir
recompensas, que sdo consideradas uma parte essencial do esforco desempenhado pelos

colaboradores (Cappelli & Conyon 2018).

Contudo, o processo de avaliacdo de desempenho tera de ser bem preparado e acompanhado,
uma vez que uma boa avaliacdo tem a capacidade de melhorar o desempenho individual e
organizacional, e uma avaliacdo mal conduzida pode ter impactos negativos na motivacdo dos
colaboradores. Em sintese, pode destruir a credibilidade da gestdo de desempenho o que
potencia a existéncia de conflitos e resisténcia no colaborador e no préprio sistema de
avaliacdo. Dessa forma, a implementacdo de um sistema de gestdo de desempenho é um
processo gradual, tendo como base os valores da empresa, sendo considerada uma préatica

fundamental na gestdo (Camara, 2015).

2.1 Objetivos da avaliacdo de desempenho

As empresas quando implementam um processo de avaliagdo de desempenho tém
determinados objetivos que pretendem atingir com a sua aplicagdo. Contudo, para se
compreender um sistema de avaliacdo de desempenho tem de ter de perceber quais sdo 0s

objetivos que a organizacdo pretende alcangar com este sistema (Caetano & Vala, 2007).

Chiavenato (2010, p. 241) define avaliagdo de desempenho como sendo a “identificagdo,

mensuracdo e administra¢do do desempenho humano nas organizagdes”.



O processo de gestdo de desempenho esta evidenciado no ciclo de desempenho que é composto
por quatro elementos fundamentais que estao interligados entre si, a saber: objetivos, meios de

apoio, acompanhamento e feedback periodicos e avaliacdo de desempenho (Figura 2.1).

Meios de Apoio

Avaliagdo de

Fixacdo de
desempenho

objetivos

Acompanhamento
e feedback
periddicos

Figura 2.1 - Ciclo de desempenho

Fonte: Adaptado de Camara (2015)

Camara (2015) afirma que existem trés tipos de objetivos a definir para um colaborador:

Q) Objetivos de equipa, que consistem nos objetivos globais do departamento em que
0 colaborador esta inserido, e pelos quais sdo corresponsaveis todos o0s

colaboradores desse servigo;

(i) Objetivos individuais, que consistem nos objetivos que sdo estabelecidos a um
colaborador e pelos quais ele (colaborador) é individualmente responsavel; e

(ili)  Objetivos comportamentais, que consistem nos comportamentos que a empresa
pretende que o colaborador evidencie na sua vida profissional, quer

individualmente quer no relacionamento com clientes ou colegas.

Estes objetivos devem preencher cumulativamente cinco requisitos, conhecidos como técnica
SMART: S — Specific (especificos); M — Mensurable (mensuraveis); A — Appropriate ou
Achievable (relevantes); R — Relevant ou Realistic (relevantes); T — Timed ou Time-limited



(calendarizados). Deste modo, 0s objetivos devem ser desafiadores e motivantes, mas também

devem ser alcancaveis, exequiveis, mensuraveis e calendarizados.

Dewi, Murad e Rosdiana (2019) reforcam que a téecnica SMART é frequente usada, devido a
sua simplicidade de resposta e de percecdo, 0 que facilita a tomada de decisdo para a

determinacéo da avaliacdo de desempenho dos trabalhadores.

Estes objetivos, como anteriormente referido, devem ser anunciados e negociados no inicio do
periodo de avalia¢do. Segundo Camara (2015), estes objetivos devem ser acompanhados por
meios de apoios (humanos, financeiros e materiais) e feedback e acompanhamento continuos,

e devem ser estimulantes para que o colaborador possa cumprir 0s objetivos definidos.

Maximiniano (2000, p. 92) afirma que‘[...] quanto mais alto o grau de realizagdo dos objetivos,
mais a organizagdo ¢ eficaz”. Assim sendo, para uma empresa ser eficiente, necessita dar o
melhor direcionamento aos colaboradores para que estes atinjam o nivel de produtividade

desejado.

No fecho do ciclo de desempenho existe a avaliacdo de desempenho, em que o colaborador
interpreta esta avaliagdo como “um julgamento de um ano inteiro de trabalho”. Chiavenato
(2010, p. 241) define a avaliagdo de desempenho do funcionario como sendo “o grau em que
ele alcanca os requisitos do seu trabalho.” A avalia¢do de desempenho consiste na comparacao
entre os resultados alcancados pelo colaborador e os objetivos que, no inicio do periodo, o
mesmo acordou com o seu superior hierarquico. Este deve proceder ao acompanhamento
regular do desempenho do colaborador, fornecendo-lhe um feedback continuo do seu

desempenho a fim de que o mesmo consiga alcancar os objetivos fixados.

Nas novas préaticas de gestdo de pessoas os lideres em vez de terem atitudes autoritarias ou
mandantes passam a liderar com comunicacéo, a dar feedback e a motivar comportamentos e
atitudes, que sdo fundamentais para o atingimento dos planos estratégicos das empresas.
Contudo, os trabalhadores devem aprender, inovar, assumir riscos e criar novas habilidades e

competéncias (Chiavenato 2014).

Dessa forma, entender os motivos que influenciam a “motivagdo para o trabalho”, do
colaborador, é procurar entender as razdes que influenciam o seu desempenho. (Maximiniano
2000).

Chiavenato (2010) considera que os principais objetivos das avalia¢cdes de desempenho séo os

seguintes:



(i) Recompensas, 0 que permite um julgamento organizado para justificar aumentos
salariais, promocdes e decisfes de demissdo. O sistema de recompensas deve ser
concebido de forma indexada ao sistema de avaliagdo de desempenho e conforme
afirmam Sousa, Duarte, Sanches e Gomes (2016) o sistema de recompensas deve
assegurar a equidade interna e externa, permitindo que a empresa seja competitiva no
mercado de trabalho, e permitir a individualizacdo dos salarios, tendo em atencao o

mérito de cada um e os resultados da avaliagdo de desempenho;

(i) O feedback dado aos colaboradores, 0 que permite que estes tenham conhecimento
do resultado do seu desempenho, das suas atitudes e das suas competéncias. Sousa et
al. (2016) defende que nas entrevistas de avaliacdo, a técnica do feedback é a mais
utilizada, até porque satisfaz um conjunto vasto de objetivos como por exemplo a
estimulacdo da comunicacdo, o refor¢o positivo do desempenho e o alinhamento de

perspetivas;

(iii) Evolucdo, que permite ao colaborador conhecer 0s seus pontos fortes e 0s seus pontos
menos fortes, que deverdo ser objeto de melhoria através da formacao, melhoria de

desempenho e desenvolvimento pessoal.

2.2 Métodos de avaliacdo de desempenho

Apelando a atual complexidade do mercado, a medicdo de desempenho tornou-se uma
ferramenta de extrema importancia na gestdo das empresas, onde as pessoas sdo identificadas
como um ser diferenciador e indispensavel para atingir os seus objetivos. Chiavenato (2014)
afirma que para as empresas as pessoas sdo as que introduzem inteligéncia nos negdcios e
racionalidade nas tomadas de decisdo. Neste sentido terdo que existir métodos de avaliagdo de
desempenho ao mesmo nivel, que tenham critérios de equidade e justica. Por outro lado, terdo
que ser estimulantes para os colaboradores, 0 que para as empresas ndo € uma tarefa facil. Por

este motivo muitas organizagdes criam 0s seus proprios métodos de avaliagdo de desempenho.

Para Dewi et al. (2019) a tomada de decisdo sobre 0 modo como se vai processar a avaliagdo

de desempenho dos colaboradores é composta essencialmente por quatro etapas:

1. Determinar o problema de decis&o;
2. Determinar os critérios que sdo usados para a avaliagdo de desempenho dos
trabalhadores;



3. Determinar as areas de negocio que entram para o processo de calculo;
4. Classificacdo de critérios e determinacdo de pesos (por exemplo percentagens) com

base nos critérios mais importantes e nos critérios menos importantes.

Existem varios sistemas de avaliacdo apresentando cada um deles vantagens e desvantagens.
Para Chiavenato (2010) os métodos tradicionais de avaliacdo de desempenho mais utilizados
sdo os seguintes: escalas graficas, escolha forgada, pesquisa de campo, incidentes criticos e
listas de verificacdo. Por outro lado, ha igualmente os métodos mais modernos de avaliacdo do
desempenho como a autoavaliacdo, método da avaliacdo por resultados e método de gestdo por

objetivos.

2.2.1 Métodos das escalas graficas

Para Chiavenato (2014, p. 217) o método das escalas gréficas “[...] ¢ um método baseado em
uma tabela de dupla entrada: nas linhas estdo os fatores de avaliacdo e nas colunas estdo 0s
graus de avaliagdo do desempenho”. Este método avalia o desempenho das pessoas através de
fatores predefinidos e graduados. Segundo Chiavenato (2010) os fatores sdo descritos
sumariamente de forma simples e objetiva e quanto melhor for a descri¢do desses fatores maior
sera a precisdo na aplicacdo do método. Apds identificados os fatores de avaliacdo (que tém de
estar de acordo com os descritivos funcionais) procede-se a definicdo dos graus de avaliacdo
para criar as escalas de avaliacdo do desempenho de cada fator de avaliagdo. Existem trés tipos

de escalas graficas: as continuas, as semicontinuas e as descontinuas.

Segundo Chiavenato (2009), as escalas graficas continuas sdo definidas com dois pontos
extremos e a avaliacdo pode-se situar em qualquer ponto da linha que os une. Seguindo o
exemplo da Figura 2.2, o limite minimo esta identificado como “quantidade de producao
insatisfatoria” e o limite maximo por “quantidade de producdo excedente”. A avaliagdo pode

ser feita em qualquer ponto entre dois limites.

Quantidade Quantidade
de produgéo de producéo
insatisfatdria excelente

Figura 2.2 - Escalas gréaficas continuas

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2009)



No que se refere as escalas graficas semicontinuas Chiavenato (2009) refere que a avaliagédo
realizada neste tipo de escala € idéntica a avaliacdo feita nas escalas continuas, apenas com
uma diferenca, que se traduz na inclusdo de pontos intermédios entre 0s pontos extremos da

escala o que facilita a avaliacédo, tal como se exemplifica na Figura 2.3.

Quantidade de | | | | Quantidade de

roducéo A roducéo
P ¢ Insatisfatéria Excelente P ¢

Figura 2.3 - Escalas gréficas semicontinuas

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2009)

Por fim, nas escalas graficas descontinuas (Figura 2.4), como afirma Chiavenato (2009), as
posicdes das marcacdes ja se encontram previamente fixadas e descritas, e o avaliador tera de

escolher uma delas para avaliar o desempenho do avaliado.

1 2 3 4

Insatisfatoria Regular Boa Excelente

Quantidade de
producéo

Quantidade de
producéo

Figura 2.4 - Escalas graficas descontinuas

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2009)

Como vantagens, Sousa et al. (2016) consideram o método das escalas graficas como um dos
métodos mais divulgados e de simples utilizacdo. Chiavenato (2009) refere que outra vantagem
é a visdo integrada e resumida dos fatores de avaliacdo, o que proporciona uma maior rapidez
na avaliacdo e simultaneamente facilita na comparagdo entre trabalhadores. Por outro lado,
Sotomayor, Rodrigues e Duarte (2018, p. 218) afirmam que estes métodos também apresentam
desvantagens, designadamente: “pode existir uma grande subjetividade quanto a discrigdo dos
fatores de avaliacdo ndo € clara e detalhada; pode potencializar o efeito halo/horn; e regra geral

limita os fatores usados aos fatores comportamentais”.
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2.2.2 Método da escolha forcada

Com a preocupacdo de obter um sistema de avaliacdo que neutralizasse o subjetivismo e o
protecionismo, erros tipicos da escala gréfica, e com o intuito de conseguir resultados de
avaliacdo validos e mais objetivos, o exército americano desenvolveu durante a Segunda
Guerra Mundial o método da escolha forgada para promover de forma justa os seus oficiais das
forcas armadas. Dado que este método demonstrou resultados bastantes satisfatérios, foi
adaptado e implementado em varias empresas. Sousa et al. (2016) afirmam que o método da
escolha forcada consiste em avaliar o desempenho dos colaboradores mediante frases
descritivas de alternativas de tipo de desempenho individual. Dentro de um conjunto que é
compostos por duas, quatro ou mais frases, o avaliador € obrigado a escolher apenas uma ou
duas frases que mais se aplicam ao desempenho do colaborador. Chiavenato (2009) refere que

a natureza das frases varia. Porém, existem duas formas de composicéo das frases:

1. Os blocos sdo formados por duas frases de significado positivo e duas frases de
significado negativo. O superior hierarquico avalia o seu funcionério, escolhendo a
frase que mais se aplica e a que menos se aplica ao seu desempenho;

2. Os blocos sdo formados apenas por quatro frases com significado positivo. O superior
hierarquico avalia o seu colaborador escolhendo as frases que mais se aplicam ao seu
desempenho;

3. Segundo Chiavenato (2009) as frases que compdem os blocos sdo selecionadas por
meio de um sistema estatistico que visa verificar a sua adequacdo aos critérios
existentes na empresa e a sua capacidade de discriminacdo através de dois indices: o
indice de aplicabilidade, que pretende aferir o0 modo como a frase é aplicavel ao
desempenho desejado pelas chefias e o indice de discriminacdo, que tem como intuito
analisar o modo como a frase identifica o desempenho de forma distinta, separando

assim os melhores dos piores colaboradores.

Este método de aplicacéo simples, que ndo exige uma preparacao previa dos avaliadores, como
ja referido anteriormente, elimina o efeito de generalizacdo e o efeito halo/horn fazendo com
que uma avaliacdo seja confiavel, e isenta de influéncias subjetivas e pessoais. Por outro lado,

Chiavenato (2009) enuncia algumas desvantagens deste método, designadamente:

i.  Asuaelaboracdo é complexa, pois exige cuidados no seu planeamento que é moroso;
ii. E considerado um método comparativo e s6 apresenta resultados globais, se for

utilizado para fins de desenvolvimento de recursos humanos, sendo necessarias
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informacdes adicionais, como necessidades de formacdo e potenciais de
desenvolvimento;

iii. O avaliador ndo tem uma nocéo do resultado final da avaliacéo.

2.2.3 Método da pesquisa de campo

Trata-se de um método de avaliagdo de desempenho que é basicamente realizado por
entrevistas. Existe um especialista em avaliacdes de desempenho que entrevista a chefia direta,
atraves da qual avalia o desempenho dos seus subordinados. Posteriormente elabora um
relatério identificando as causas, origens e motivos dos resultados obtidos. Chiavenato (2009)
afirma que se trata de um método de avaliacdo de desempenho mais amplo, que para além de
um diagnostico do desempenho do colaborador, permite verificar o potencial do mesmo e
planear o seu desenvolvimento profissional. As etapas a cumprir para a aplicacdo deste método

sdo as seguintes:

1. “Avaliagdo inicial”: 0 desempenho de cada empregado é inicialmente avaliado em uma
das trés alternativas:

i)  Desempenho mais que satisfatorio;
i)  Desempenho satisfatorio;
iii)  Desempenho menos que satisfatério;

2. “Analise Suplementar”: ap0s terminado o primeiro passo, cada individuo passa a ser
avaliado em profundidade, por meio de perguntas do especialista a chefia direta;

3. “Planeamento”: analisado o0 segundo passo, realiza-se um plano de acdo para o
avaliado, que pode incluir aconselhamento, feedback, planos de formacdo, promocéo
ou substituicdo e manutencdo na atividade atual;

4. “Acompanhamento”: € uma verificacdo do desempenho de cada avaliado ao longo do

tempo.

As vantagens deste método estdo inteiramente relacionadas com a esséncia da avaliagdo de
desempenho, e por esse motivo € considerado um dos métodos de avaliacdo mais completos.
E uma avaliacdo imparcial e objetiva, com a nogéo das causas de comportamentos e de fontes
de problemas. Segundo Chiavenato (2009) este método proporciona a empresa um
relacionamento proveitoso com o especialista em avaliagdo, pois este presta ao superior
hierarquico uma formacéo de alto nivel na avaliacédo de pessoas, 0 que permite um planeamento

de melhoria de desempenho através do investimento humano e da eliminagédo de obstaculos.
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Por outro lado, como menciona Chiavenato (2009), o método de pesquisa de campo, também
apresenta desvantagens, como 0 seu custo operacional elevado, provocado pela atuacdo do
especialista e pela morosidade do processo, resultante da realizacdo de entrevistas a cada

funcionario subordinado ao superior hierarquico.

2.2.4 Método dos incidentes criticos

Sousa et al. (2016) referem que 0 método dos incidentes criticos (Figura 2.5) baseia-se no facto
de existirem certas caracteristicas externas do comportamento humano capazes de levar a
resultados positivos (sucessos) ou negativos. O método ndo se preocupa com as caracteristicas
humanas dentro da normalidade, mas sim com as caracteristicas extremamente positivas ou

negativas.

Excecies /\ Excegiies
negativas positivas

Mormalidade

- m— —

Figura 2.5 - Método dos incidentes criticos

Fonte: Chiavenato (2009)

Chiavenato (2009) afirma que a técnica utilizada é a observagdo da chefia direta, que regista
os factos excecionalmente positivos ou negativos do avaliado. Por um lado, as excecoes
positivas devem ser realcadas e, por outro lado, as excec¢des negativas devem ser corrigidas e
eliminadas. Caetano e Vala (2007) afirmam que este método facilita o feedback reduzindo os
erros de cotagdo. Porém, este método avaliativo exige muito tempo do avaliador, ndo possibilita
o controlo da arbitrariedade do avaliador na escolha dos incidentes e ndo obtém uma
quantificacdo do desempenho.
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2.2.5 Método de comparacao aos pares

Sousa et al. (2016) consideram que este método consiste em comparar os colaboradores dois a
dois, construindo-se uma tabela em que se anota na coluna da direita aquele que é considerado
o melhor, quanto ao desempenho. O método também permite a utilizagdo de fatores de
avaliacdo, e assim cada folha do formulario seria ocupada por um desses fatores. Para
Chiavenato (2009) este método &€ um processo simples e s6 deve ser usado quando 0s

avaliadores ndo tém condicdes para utilizar outros métodos de avaliacdo mais crediveis.

2.2.6 Método de frases descritas

Surgiu nos anos vinte e tornou-se popular, em contexto militar, na Segunda Guerra Mundial.
Chiavenato (2014) refere que € a propria equipa que avalia o seu desempenho e o de cada um
dos seus membros. Latham e Wexley (1981, citados in Caetano & Vala, 2007) referem ainda
que sdo os colegas de trabalho que tém mais contato e observagdo entre si, tendo um
conhecimento profundo do trabalho desenvolvido pelo avaliado. Para os mesmos autores a
principal vantagem deste método prende-se com a validade psicométrica. Contudo, este método
de avaliacdo, de acordo com Caetano (1996, citado in Caetano & Vala, 2007), torna-se
particularmente relevante se o contexto cultural da empresa valoriza a autorresponsabilizagéo,
o feedback e o trabalho de equipa, Por outro lado, De Nisi e Michell (1978, citados in Caetano
& Vala, 2007) referem que a principal desvantagem € a probabilidade das avaliacdes serem
influenciadas pelas relacdes pessoais que sdo estabelecidas entre o avaliado e os colegas. Outra
desvantagem ¢é a possibilidade do avaliado reagir de forma negativa a avaliacdo dada.

2.2.7 Método das listas de verificacao (checklists)

Chiavenato (2010) refere que o método das listas de verificagdo (Tabela 1) é baseado em
checklists a respeito de cada funcionario, em que cada fator de desempenho apresentado recebe
uma avaliacdo quantitativa, em concordancia com as principais caracteristicas do avaliado e

dos requisitos patentes no descritivo funcional.
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Tabela 1 - Método de avaliacdo do desempenho por listas de verificacdo

Nome: Cargo: Departamento:
Areasde desempenho | 1 |2 | 3[4 |5 Areas de desempenho 112|134
Habilidade de decidir Iniciativa pessoal

Aceita mudancas Suporta tenséo e pressédo

Aceita direcéo Conhecimento do trabalho
Aceita responsabilidades Lideranca
Atitude Qualidade do trabalho
Atendimento as regras Quantidade de producéo
Cooperacao Préaticas de seguranca
Autonomia Planeamento e organizacéao
Atencéo a custo Cuidado com o patriménio

Fonte: Adaptado Chiavenato (2010)

2.2.8 Método de autoavaliacéo

Sousa et al. (2016) consideram que neste método, o avaliado é solicitado a fazer uma sincera
analise das suas proprias caracteristicas de desempenho. Podem ser utilizadas varidveis
sistematicas inclusive formuléarios baseados nos sistemas tradicionais ja apresentados.
Sotomayor et al. (2018) afirmam que os investigadores reconhecem a importancia deste
método, uma vez que oferece a oportunidade para o trabalhador expressar a sua opinido através

da sua propria avaliacéo.

2.2.9 Método de avaliacao por resultados

Tal como Sousa et al. (2016) afirmam, este método baseia-se numa comparagéo periodica entre
os resultados esperados para cada avaliado e os resultados efetivamente obtidos. As conclusfes
obtidas dos resultados alcancados permitem a identificacdo dos pontos fortes e fracos do
colaborador. Permitem também definir medidas necessarias para o proximo periodo.
Independentemente de ser considerado um método pratico, depende sobretudo das atitudes e

dos pontos de vista do avaliador a respeito da avaliacdo de desempenho.
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2.2.10 Método de gestdo por objetivos

Sousa et al. (2016) referem que neste método de avaliacdo de desempenho, que é considerado
um dos instrumentos de medida mais utilizados para avaliar os quadros da empresa, 0 gestor e
0 colaborador negoceiam 0s objetivos a alcancar, durante um periodo de tempo. Estes
objetivos, conforme ja referido anteriormente, devem respeitar a regra SMART e estarem de
acordo com os objetivos da empresa. Tendo como base 0s objetivos previamente estabelecidos
e o0s resultados obtidos, periodicamente o avaliador e o avaliado devem-se reunir e discutir o
nivel de desempenho e, caso seja necessario, 0s objetivos podem ser renegociados. Este método
tem como grande vantagem o acompanhamento dado ao colaborador, com apoios e feedback
continuos, que ndo so6 direcionam o trabalhador no caminho certo para que este possa cumprir
0s objetivos definidos, como também evita erros de cotagdo na sua avaliacdo. Importa realcar
que 0s objetivos sdo para cumprir, mas esse atingimento ndo podera ser feito de qualquer forma.
Segundo Camara (2015) a construcdo deste método de avaliacdo de desempenho exige regras
que as empresas pretendem que sejam respeitadas. Trata-se das dimensdes comportamentais a
respeitar pelo colaborador que devem referenciar o perfil desejado para a sua funcdo, quer a
nivel de competéncias comportamentais quer a nivel de competéncias técnico-profissionais.
Para conseguir medir comportamentos sem subjetividade, deve haver um consenso sobre um
determinado comportamento no contexto da empresa, a partir do qual se determinam
indicadores comportamentais observaveis, que caracterizam os varios graus de competéncia,

numa escala de 1 (fraco) a 5 (forte), conforme exemplificado na Tabela 2.

Camara (2015) defende que para uniformizar este método de avaliacdo é importante garantir
que a mesma matriz seja utilizada para todas as avaliacbes em que a competéncia em causa
faca parte do perfil da funcdo avaliada. Contudo, sera impossivel eliminar totalmente a
subjetividade, porque os indicadores estdo sujeitos a interpretacdes diferentes. A nivel de
competéncias técnico-profissionais, para Camara (2015) a criacdo de métricas para
acompanhar o desenvolvimento da atividade de cada trabalhador, para ajuda-lo a corrigir
desvios e avalia-lo no final do periodo, é um verdadeiro desafio, e para tal recorre-se a criacao

de um conjunto de Key Performance Indicators (KPI) que devera seguir 0s seguintes passos:

1. “Redagdo do objetivo”, em que a principal funcdo do colaborador deve ser colocada
sob a forma de objetivo, usando um verbo de acédo, (por exemplo executar, fazer,
coordenar) numa frase que descreva de forma clara e inequivoca o que a empresa

pretende;
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“Escolher a métrica adequada para medir resultados”, sendo que a métrica deve refletir
o valor acrescentado que o cumprimento do objetivo traz para a empresa. Por outro
lado, deve-se evitar métricas simplistas que podem ter efeitos negativos na performance
organizacional. Ao selecionar as métricas mais adequadas ha que garantir a existéncia
de instrumentos para a sua medi¢do como por exemplo, 0s inquéritos da satisfacdo de
clientes;

“Definir o grau de prioridade dos objetivos”, uma vez que os objetivos ndo tém o
mesmo peso no plano de acdo e, consequentemente, na avaliacdo de desempenho sera
necessario atribuir um peso especifico, através de percentagens, a cada um deles na
avaliacdo final,

“Calendarizar os objetivos”, ou seja, indicar a data de comunicagdo do resultado ou

quando 0 mesmo vai ser medido.

Tabela 2 - Método de avaliacdo do desempenho de dimensdo comportamental

Orientacdo para clientes

Escala 1 2 3 4 5

Destaca-se pela sua

capacidade de prestar

Poucas vezes Tem quase

Normalmente Tem sempre consistentemente

tem presente sempre

tem presente presente que | servicos que excedem

que a presente que o )
o que a o a satisfagédo as perspetivas dos
satisfagdo _ a satisfacéo )
satisfacdo das das clientes, tendo sempre
das das

necessidades

Competéncias

dos clientes é
critica para o
sucesso da

empresa

necessidades

dos clientes é

critica para o
sucesso da

empresa

necessidades

dos clientes é

critica parao
sucesso da

empresa

necessidades

dos clientes é

critica parao
sucesso da

empresa

presente e transmitido
aos colegas a
criticidade da
satisfacdo das
necessidades dos
clientes para 0 sucesso

da empresa

Fonte: Adaptado de Camara (2015)
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Com o feedback dado ao colaborador, segundo Caetano e Vala (2007), este método de
avaliacdo de desempenho acresce outros tipos de vantagens, como a diminuicdo da
probabilidade de se verificarem erros de cotacdo, e incentiva no colaborador a sua motivagao
e tornando-o mais produtivo. Em contrapartida, também consideram que este método apresenta
desvantagens, como a dificuldade que os avaliadores tém na defini¢éo de objetivos e planos de
acdo, a dificuldade que a empresa apresenta na avaliacdo dos objetivos e a dificuldade na

ponderacao de fatores contextuais fora do controlo dos avaliados.

2.2.11 Método mistos

Face a complexidade de conseguir escolher o método de avaliacdo de desempenho que mais se
adequa a sua atividade, Sousa et al. (2016) afirmam que € comum as empresas criarem um
modelo de avaliacdo Unico, através de uma mistura dos meétodos avaliativos anteriormente

descritos.

2.2.12 Novos métodos na avaliagcdo de desempenho

Com as mudancgas continuas de padrdes de comportamentos, sejam eles, profissionais, culturais
e organizacionais, a mensuracdo do desempenho dos colaboradores torna-se, cada vez mais,
uma necessidade para as empresas. Neste sentido os métodos considerados tradicionais tornam-
-se limitativos. Chiavenato (2014, p. 222) mostra que estes métodos apresentam “aspetos
ultrapassados e negativos”, pois tratam as pessoas como sendo homogéneas e padronizadas, o
que cria a tendéncia de cada empresa ajustar os métodos de avaliacdo de desempenho as suas
necessidades e especificidades. Surgem assim novos métodos, como a ‘“autoavaliacdo e
autodirecdo” do colaborador, levando a que este conquiste uma maior participacdo no seu
préprio planeamento de desenvolvimento pessoal, com o foco na melhoria do seu desempenho
e no seu futuro. Segundo Chiavenato (2014) as novas tendéncias na avaliacdo do desempenho
relevam-se a varios niveis. A nivel de indicadores, estes tendem a ser vistos como sistémicos,
e resultam de um planeamento estratégico que define o que, como e quando medir. Os
indicadores devem identificar metas e objetivos dos departamentos e niveis hierarquicos
envolvidos, e devem seguir critérios especificos, seja para atribuicdo de prémios, remuneracdes

variaveis, promocoes, participacdo nos resultados, entre outros.

Chiavenato (2014) afirma que para evitar distor¢des nos critérios de avaliagdo existem quatro
tipos de indicadores gerais:
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1. Os indicadores financeiros, que relacionam, entre outros aspetos, o retorno sobre o
investimento, o fluxo de caixa, lucratividade, e a relacéo entre custo e beneficio;

2. Os indicadores ligados ao cliente, que relacionam a satisfacdo do cliente (seja interno
ou externo), como sejam a qualidade e o tempo de entrega de pedidos;

3. Osindicadores internos, que relacionam, por exemplo, os tempos de processamento, 0S
indices de seguranca e o ciclo do processo;

4. Os indicadores de inovacdo, que relacionam 0s novos produtos, 0S NOVOS Processos,

projetos de melhoria continua, entre outros.

Relativamente a avaliacdo de desempenho, esta deve basear-se em indices de referéncia, que
possam delimitar o processo, como indicadores de desempenho global, departamental, de
equipa e individual. A avaliacdo de desempenho tende a ter em conta o contexto geral, em que
0 ambiente externo também deve ser considerado pela evolucdo dos indices internos em
confronto com indicadores externos vastos e abstratos, tais como: os indices de ordem
econdmica, que relacionam a conjuntura econémica da regido, do pais e do mundo em geral; e
os indices de outras empresas do mesmo ramo, que relacionam o benchmarking como

comparativo.

A avaliacdo de desempenho, como elemento integrador das praticas de gestdo de pessoas, deve
ter em consideracdo todos o0s processos da gestdo de pessoas para proporcionar as mesmas,
recompensas, desenvolvimento, manutencdo e monitorizacdo de forma justa e equitativa. As
avaliacOes de desempenho devem ser um processo de constante intera¢do e negociacao entre o
avaliador e o avaliado. As avaliagdes de desempenho em forma de feedback, tendem servir de
instrumento de informacgdo para proporcionar aos colaboradores orientacdo, autoavaliacao,
autodirecdo e autocontrolo. Neste contexto para Chiavenato (2014) as avaliagdes de

desempenho tém associadas quatro competéncias, a saber:

1. Competéncias pessoais, que envolvem a capacidade de aprendizagem e a criacdo de
novos e diferentes conhecimentos, habilidades e competéncias;

2. Competéncias tecnologicas, que envolvem a capacidade de assimilacdo do
conhecimento de diferentes técnicas necessarias ao desempenho que se relacione com
aspetos de generalidade e multifuncionalidade;

3. Competéncias metodoldgicas, que envolvem a capacidade de iniciativa e espirito

empreendedor para resolucdo espontanea de problemas e situacoes;
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4. Competéncias sociais, que envolvem a capacidade de relacionamento humano com

pessoas e grupos de pessoas.

Nos estudos realizados por varios investigadores comprovou-se que quanto mais justo for o
método de avaliacdo utilizado, maior sera a tolerancia acerca do mesmo. Se os colaboradores
considerarem que o seu superior hierarquico conduziu a avaliacdo de forma justa, eles tendem
a dar classificacdes mais elevadas a satisfacdo com o trabalho, a lealdade com a empresa e a

confianca face ao seu superior (Chiavenato 2014).

2.3 Fontes de avaliacdo de desempenho

Sousa et al. (2016) afirmam que habitualmente a avaliacdo de desempenho é feita pelo superior
hierarquico, porque se considera que é este, por regra, que orienta o desempenho do
colaborador. Contudo, numa visdo menos centralista a avaliacdo de desempenho pode ser
realizada por um conjunto de pessoas, desde o préprio avaliado aos seus colegas de trabalho e
subordinados. A escolha da fonte de avaliacdo depende dos objetivos que se pretende atingir,

e principalmente em funcgéo dos resultados que permite obter.

Baird, Tung, e Su (2020) consideram que a avalia¢do de desempenho, independentemente da
fonte de avaliacdo escolhida, terd que garantir a qualidade do sistema avaliativo. Ou seja, 0
avaliador terd que mostrar qualidade no seu papel de avaliador, mostrar confianca na sua
comunicagdo com o avaliado e ser justo na avaliacdo para ndo descredibilizar o processo de

avaliacdo de desempenho. As razdes invocadas por estes autores sdo as seguintes:

i) O sistema de avaliacdo de desempenho é usado para motivar a performance dos

trabalhadores;

i) O sistema de avaliacdo de desempenho tem um impacto significativo nas atitudes

relacionadas com o trabalho; e

iii) O sistema de avaliacdo de desempenho tem uma significativa influéncia na cativacdo

de competéncias dos trabalhadores.

2.3.1 Avaliacéo pelo superior hierarquico
A maioria das empresas considera que cabe a chefia direta a responsabilidade de avaliar o
desempenho dos seus subordinados, porque foi o superior hierarquico que definiu os objetivos
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a alcancar pelo trabalhador, de acordo com a sua funcéo. E também aquele que compete dar o
feedback que o colaborador precisa. Porém, Chiavenato (2014) declara que por vezes a chefia
direta tem dificuldade em projetar, manter e desenvolver um plano sistematico de avaliagéo de
desempenho pelo que terd de ser apoiada pelo departamento de recursos humanos. Por outro
lado, como defendem Caetano e Vala (2007) na maioria dos casos as avaliacGes feitas pelo
superior hierarquico estdo sujeitas a erros de cotacdo, apresentando niveis muito reduzidos de
sinceridade e de autenticidade. Contudo, as vantagens desta fonte de avaliagdo sdo, como
referido anteriormente, evidentes, pelo que é a fonte de avaliacdo por exceléncia na maior parte

das organizacGes.

2.3.2 Avaliacédo pelo superior do superior hierarquico

Esta fonte de avaliacdo de desempenho ocorre quando se pretende comparar colaboradores e
para identificar potenciais candidatos para promog¢6es. Habitualmente o superior do superior
hierarquico pode-se envolver em duas formas distintas na avaliagdo do desempenho. Por um
lado, pode dar a seu parecer sobre a avaliagdo feita pelo seu subordinado. Por outro lado, pode
ser ele proprio a realizar a avaliagdo. Como vantagem esta avaliagdo previne problemas
provocados pela diferenca do nivel de exigéncia dos avaliadores o que evita que o avaliado seja
beneficiado ou prejudicado. Por outro lado, como o superior do avaliador ndo trabalha
diretamente com o avaliado, pode ndo conhecer o trabalho desenvolvido pelo avaliado e avalia-
lo de forma incorreta, causando desmotivacdo no trabalhador provocando o aumento da
probabilidade do absentismo e turnover (Sotomayor et al., 2018).

2.3.3 Avaliacéo feita pelo préprio colaborador (autoavaliacéo)

Trata-se de uma avaliacdo de desempenho feita pelo proprio avaliado em que o mesmo é
convidado a identificar os pontos fortes e os pontos fracos do seu desempenho. Normalmente
ocorre na entrevista de avaliagdo de desempenho. Para Chiavenato (2009, p. 248) sé as
organizacfes mais democratas ¢ que utilizam este método “[...] em que cada pessoa se
autoavalia quanto a sua performance, eficiéncia e eficacia, tendo em vista determinados
parametros fornecidos [...]” pela chefia ou pela empresa. Camara (2015) face as vantagens que
este método apresenta recomenda a utilizacdo do mesmo sempre que possivel. Para Caetano e
Vala (2007) a vantagens sdo as seguintes: aumenta a dignidade e o respeito pelo avaliado;

coloca a chefia numa posigéo de conselheiro e ndo de juiz; desenvolvem-se objetivos e planos
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de acdo que resultam do acordo entre o avaliado e o avaliador, que aumenta a satisfacdo dos
participantes. Sotomayor et al. (2018) acrescentam que esta fonte de avaliacdo de desempenho
aumenta a possibilidade de o colaborador aceitar os resultados da avaliagdo de desempenho, e
que aumenta o nivel de envolvimento do mesmo face a empresa, incitando no trabalhador a
percecdo de que € tratado com respeito e dignidade. Por outro lado, segundo 0os mesmos autores,
a autoavaliacdo também apresenta desvantagens, tais como as seguintes: a possibilidade das
avaliagOes serem complacentes, o que pode ir contra a opinido do avaliador e potencializar
conflitos; e a possibilidade de violar as tradicionais relagdes hierarquicas entre o avaliado e o
avaliador. Porém, estas desvantagens podem ser ultrapassadas se existir bom senso entre as

chefias e os subordinados.

2.3.4 Avaliacéo pelos pares

Esta proposta de um individuo de ser avaliado pelos seus colegas surgiu em contexto militar e
teve 0 seu apogeu na Segunda Guerra Mundial. Esta forma de avaliar o desempenho deve ser
realizada pelos colegas que trabalham diretamente com o avaliado (da mesma area e do mesmo
nivel hierarquico). Sendo os colegas que mais interagem com o avaliado, estes encontram-se
numa situagdo privilegiada pelo facto do pleno conhecimento que tém do contributo do
avaliado para o trabalho da equipa onde esta inserido, obtendo-se julgamentos independentes
e com boas qualidades psicométricas. Por outro lado, esta fonte de avaliacdo apresenta
desvantagens, tais como o facto das avaliagdes poderem ser distorcidas face as relacdes
pessoais que se estabelecem entre o avaliado e os seus colegas ou face as rivalidades que
existem entre eles (Latham & Wexley 1981, citados in Caetano & Vala, 2007).

2.3.5 Avaliagéo pelos subordinados

Sousa et al (2016) referem que séo raras as empresas que recorrem a avaliacdo feita pelos
subordinados. Latham e Wexley (1981, citados in Caetano & Vala, 2007, p. 376) reforcam
ainda que “existem muito poucos estudos acerca da fidelidade, validade, praticabilidade e erros
de cotacdo nas avaliagOes de desempenho” feitos por estes avaliadores. Chiavenato (2014)
comenta que esta forma de avaliar, permite que os subordinados avaliem o seu superior
hierarquico, a forma como é que este proporciona 0s meios e recursos para a equipa atingir 0s
objetivos propostos, e como é que ele poderia incrementar a eficiéncia e produtividade da
equipa para conseguir melhores resultados. Mas um dos grandes problemas, como refere
Carroll e Schneier (1982, citados in Caetano & Vala 2007), € a possibilidade de os
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subordinados distorcerem a avaliacdo do seu chefe direto, por ter receio de receberem
retaliacGes por parte do mesmo. Outro inconveniente, também considera que os subordinados
nédo tém conhecimento suficiente sobre todas as fungdes da sua chefia, pelo que a sua avaliagdo
pode ser enviesada.

2.3.6 Avaliacéo de 360 graus

Na avaliacéo de 360 graus (Figura 2.6) o desempenho do trabalhador € avaliado por um circulo
de pessoas que interagem com o avaliado. Os avaliadores sdo a chefia direta, os colegas ou
pares, os subordinados, os clientes externos e internos, os fornecedores, a autoavaliagéo e todas

as outras pessoas ao redor do avaliado numa filosofia de 360 graus.

Comissdo
de avaliagdo
de
desenpenho

Orgdo RH

0 préprio
individuo

Colegas

Colegas

Equipa de
trabalho

Figura 2.6 - Avaliacdo 360 graus

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2009)

Também conhecida por feedback de 360 graus € particularmente aconselhada para
departamentos que tém metas como orientacdo. Apresenta os seguintes objetivos: “otimizar a
produtividade; orientar o desempenho dos colaboradores; diagnosticar os pontos fracos onde é
necessario melhorar; proporcionar o desenvolvimento pessoal e profissional; permitir a
adaptabilidade as mudancas e; ajudar na implementacdo de sistemas de sistemas de

remuneragao e promogdes” (Sarmento, Rosinha & Silva 2015, p. 105).

Caetano e Vala (2007) afirmam que o principal ponto de interesse desta forma de avaliar é
conseguir dar ao avaliado feedback do seu desempenho, sob diferentes perspetivas. Permite
que o avaliado faca a sua propria avaliacdo (autoavaliacdo), permite ao avaliado saber com

precisdo o impacto do seu trabalho e permite identificar as areas ou 0s aspetos em que é
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necessario melhorar na sua atividade. Todavia, esse feedback pode ser limitado, se o contexto
da empresa néo estiver alinhado como os pressupostos deste sistema de avaliacdo. Chiavenato
(2014) acrescenta que para o avaliado, receber informacGes de varias fontes a seu respeito nao
sera nada facil, e se ndo tiver predisposicdo para aceitar esta técnica de avaliacdo de
desempenho, torna-se vulneravel a mesma. Por outro lado, combinar todas as avaliacGes que
envolvem diferentes pontos de vista por parte dos avaliadores, pode tornar este modo de avaliar
0 desempenho administrativamente complexo. Contudo, Sotomayor et al. (2018) afirmam que
0s investidores consideram este método mais justo em compara¢do com 0s métodos que

utilizam sé uma fonte de avaliacéo.

2.4 Entrevista de avaliacdo de desempenho

Para Camara (2015) a entrevista de avaliacdo €, seguramente, 0 momento mais importante do
ciclo de desempenho, pois trata-se do “momento-chave” para garantir que a avaliagdo de
desempenho é um sistema justo e objetivo, pois caso seja mal conduzida podera perder
credibilidade e no limite tornar-se inutil. Por todas essas razbGes é fundamental que o
entrevistador/avaliador encare esta funcdo com profissionalismo tendo como obrigacdo a sua
boa preparacédo e conducdo, “porque esta entrevista ndo € uma conversa entre iguais” (Camara
2015, p. 89). Por outro lado, o avaliador ndo pode perder de vista que 0 objetivo da entrevista
é, entre outros, criar condi¢cdes para que o desempenho do colaborador melhore no futuro. Por
outras palavras, trata-se do momento em que o desempenho do colaborador é avaliado e, em

muitos casos, é também o momento que sdo feitos planos futuros para o seu trabalho.

A entrevista de avaliagdo, por norma, ocorre uma vez por ano e tem como objetivo rever todo
o trabalho do avaliado durante o periodo em analise. Caetano e Vala (2007) referem que
segundo Maier (1958) podem existir trés abordagens alternativas de conduzir uma entrevista:

dizer e vender; dizer e escutar; e resolucdo de problemas.

Na abordagem “dizer e vender” o avaliador assume um papel autocratico, com uma influéncia
intencional e explicita, reforcando a sua posicdo de superioridade. D& a conhecer ao seu
colaborador o resultado da sua avaliagdo e a necessidade de melhorar o seu desempenho. Tem
a vantagem na rapidez em que a avaliag&o e feita, mas, por outro lado, neste tipo de abordagem,
podem surgir desentendimentos e criar conflitos entre o avaliador e o avaliado, em que este

ualtimo pode perder por completo o seu interesse na participacdo da entrevista.
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Na abordagem “dizer e escutar” 0s avaliadores encaram a entrevista como uma ferramenta
importante para o desenvolvimento dos seus avaliados. O avaliador assume um papel mais
participativo, comunica ao avaliado os seus pontos fortes e os seus pontos fracos e, em

simultaneo, pede ao colaborador a sua opiniéo.

Por Gltimo, na abordagem “resolug@o de prolemas” o foco ndo € o julgamento do avaliado mas
sim o seu desenvolvimento e a melhoria do seu desempenho. O avaliador assume um papel de
conselheiro, que identifica os problemas que interferem o desempenho do colaborador e define
um plano para ultrapassar essas deficiéncias. Este tipo de abordagem, normalmente esta

direcionado para a avaliagéo de gestores.

Para além da preparacdo da entrevista, Camara (2015) afirma que o avaliador deve anunciar a
data da mesma, ndo s6 para mostrar aos avaliados que este momento ndo acontece por acaso,
mas também para proporcionar uma preparacdo da parte do avaliado, de forma que sejam
atingidos os objetivos para 0s quais a entrevista foi concebida. Caetano e Vala (2007) referem
que segundo Carroll e Schneier (1982) o segredo para conseguir o melhor resultado da
entrevista € forma como é dado o feedback. Este deve respeitar alguns requisitos,
designadamente: o feedback deve ser especifico, ou seja, os avaliadores ndo podem ter vérias
interpretacdes, isto é, em tudo o que transmitem tém que garantir que o avaliado entenda o seu
significado; o feedback tem de ser dado de forma percetivel e 0 mais atempadamente possivel,
pois pode gerar melhorias imediatas no desempenho do colaborador; quando se esta a avaliar
o desempenho do trabalhador ndo se deve criticar a sua personalidade, pelo que o feedback
deve-se focar no seu comportamento, evitando-se assim reagcdes negativas; e para que o
trabalhador identifique os problemas e os possa corrigir deve receber feedbacks frequentes,
para que possa corrigir e melhorar o seu desempenho. Sousa et al. (2016) mencionam que o
feedback satisfaz um conjunto de objetivos como por exemplo, a estimulagdo da comunicagéo,
o refor¢co positivo do desempenho e o alinhamento de expetativas. Contudo, as orientacdes
frequentes, segundo Hecht, Hobson e Wang (2020) podem reduzir o desempenho do
colaborador na sua funcdo. O avaliador pode transmitir a mensagem errada de incompeténcia

e consequentemente provocar insegurangas no know how dos trabalhadores.
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2.5 Problemas no processo de avaliacdo de desempenho

Chiavenato (2009) afirma que devem existir alguns cuidados para evitar desvios no processo
de avaliacdo de desempenho. Sera importante salientar que todos erros identificados podem
ocorrer em qualquer método e com qualquer fonte de avaliacdo de desempenho, o que torna
este processo num sistema complexo. Sousa et al. (2016, p. 133) identificam como “erros

(mais) comuns na avaliagao de desempenho”, os seguintes:

i) Erro de incompreensdo do significado, que ocorre quando os avaliadores néo
compreendem os critérios de avaliacdo. Acontece quando os fatores considerados

permitem diferentes interpretacoes;

i)  Efeito halo/horn, que corresponde a influéncia das distorgdes e das interferéncias
pessoais do avaliador, que podem desvirtuar a avaliagdo, ou seja, quando o avaliador
tem uma opinido favoravel acerca de uma caracteristica do avaliado e tem tendéncia a
considera-lo bom em todos os fatores, da-se o efeito halo. O efeito horn é exatamente
0 oposto, e acontece quando o avaliador tem uma opinido desfavoravel sobre um fator

de avaliacdo do avaliado e considera-o0 negativamente em todos os outros fatores;

iii)  Erro de tendéncia central, que é a tendéncia do avaliador em avaliar todos 0s
trabalhadores com a mesma avaliacdo através da generalidade dos fatores, ou seja, 0
avaliador tem a tendéncia para a atribuicdo de uma nota média para ndo prejudicar 0s
seus colaboradores. Por outro lado, evita classificagdes altas para ndo se comprometer

no futuro;

iv)  Erro de complacéncia, que acontece quando os avaliadores sdo condescendentes na
classificacdo dos avaliados classificando-os acima da média. Para Sotomayor et al.

(2018) este erro acorre quando as avaliagdes se destinam a aumentos salariais;

v)  Erro de severidade ou rigor exagerado, que ocorre quando os avaliadores sdo muito
exigentes e estabelecem padrdes de desempenho altos que, normalmente, se tornam
inatingiveis. Para Sotomayor et al. (2018) uma das razdes que podem justificar estes
erros € a ma definicdo dos objetivos, ou seja, 0S mesmos ndo respeitam a técnica
SMART,;

vi)  Erro de preconceitos, que é relativo a caracteristicas pessoais dos colaboradores que

possam influenciar o avaliador na avaliacdo, como a idade, a raca e 0 género;
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vii)

viii)

Xi)

Erro de “primeira impressao”, que surge quando 0 avaliador forma uma opinido sobre
o0 avaliado que tem a tendéncia em se sobrepor ao préprio desempenho do colaborador.
Sousa et al. (2016, p. 134) dio como exemplo “uma primeira ideia de que um
colaborador é pouco responsavel, essa impressdo permanecera, mesmo que O

colaborador tenha conseguido tornar-se substancialmente responsavel”;

“Erro de semelhancga ou de proje¢do de pessoal”, que advém da tendéncia do avaliador
avaliar o seu subordinado a sua semelhanga. Sousa et al. (2016) realcam que 0s
colaboradores com caracteristicas semelhantes aos seus avaliadores (meio social,

caracteristicas de personalidade, entre outros) sdo favorecidos e protegidos;

“Erro de fadiga ou rotina”, que se traduz na tendéncia de o avaliador néo ter tempo para
proceder, de forma adequada, a avaliacdo dos seus subordinados. Sousa et al. (2016)
asseguram que este erro acontece quando se tem muitos colaboradores para avaliar ao

mesmo tempo, o que pode distorcer consideradamente a avaliacao;

“Erro de incompreensao do significado de fatores”, que € motivado pela incompreenséo
ou distorcdo do sentido dos fatores, ou seja, o avaliador ao ndo compreender o
significado dos parametros realiza uma apreciacdo errada do desempenho do

colaborador (Sousa et al., 2016);

Erro de recentidade, que ocorre quando o avaliador tende a avaliar o subordinado por
uma acao recente e nao pelo seu desempenho ao longo do periodo de avalia¢do. Para
Sotomayor et al. (2018) este tipo de erro ocorre quando o avaliador ndo consegue ter
uma avaliacdo credivel, porque tem muitos subordinados a seu cargo e por falta de

formacdo adequada para as avaliacdes de desempenho;

Com o objetivo de minimizar os erros cometidos pelos avaliadores Longenecker et al (1987,

citados in Caetano & Vala 2007, p. 380) “consideram que é importante dar formacdo aos

avaliadores sobre como é que se deve fazer uma avaliagdo mais exata, mas também ¢é

importante dar-lhes formagdo sobre porque é que a organizacdo pretende implementar um

processo de avaliacdo de desempenho [...]”

Para Sanchez, Cabrera e Fernaud (2019) a formagéo incentiva os avaliadores a usarem as suas

capacidades e ferramentas para melhorarem a sua precisio de avaliagdo. E importante que os

trabalhadores tenham o conceito que as avalia¢cGes de desempenho sdo uma ferramenta eficaz

de gestdo e ndo uma exigéncia meramente burocréatica. (Sousa et al., 2016).
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Segundo Camara (2015) a responsabilidade pelo bom funcionamento do sistema de gestdo de

desempenho recai sobre os avaliadores, que devem receber formacéo sobre trés pontos:

1)  Aestruturae mecanica do sistema de gestdo de desempenho, que consiste nos seguintes
aspetos: apresentagédo do global processo de avaliagdo de desempenho; elaboragéo de
um teste pratico de fixacdo de objetivos (a um ou varios trabalhadores) seguindo as
regras e métricas mais adequadas para a redag@o dos objetivos; a definicdo do peso de
cada objetivo e a defini¢do da data de conclusdo; e a realizagdo de um exercicio pratico
relacionado com a elaboragdo de um relatério de avaliagdo;

ii) A conducdo da reunido de fixacdo de objetivos e o feedback dado ao colaborador ao
longo do ano, que consiste em: dar ferramentas aos avaliadores para negociar objetivos
e obter acordo das métricas fixadas; formalizar os meios de apoio para assegurar a
concretizacao dos objetivos e comprometer-se com 0s mesmos; saber as regras de dar

feedback positivo e negativo; e conduzir reunides intercalares ao longo do ano;

iii) A preparacdo e conducdo da entrevista da avaliacdo final de desempenho, que engloba
0S seguintes aspetos: saber as regras sobre o0 agendamento, preparagéo, estruturacao,
conducdo e duracdo da entrevista de avaliacdo; o modo como deve solicitar a
autoavaliacdo ao trabalhador (antecipadamente por suportes documentais) e utilizar a
mesma como elemento de reflexdo na analise dos resultados alcancados pelo
colaborador; modo como deve reagir com eventuais discordancias e conflitos durante

a entrevista; e como deve atribuir a classificacdo global de desempenho.

2.6 Vantagens do sistema de avaliacdo de desempenho

A literatura focaliza amplamente o papel da avaliacdo de desempenho no apoio a gestéo,
garantindo eficiéncia e a qualidade da empresa através de planeamentos estratégicos. Além
disso, a avaliagdo de desempenho influencia as decisdes, politicas e estratégias de organiza¢tes
e de gestores. Dessa forma, a implementacdo adequada de um sistema de avaliacdo de
desempenho obriga a criacdo de critérios de competéncia de responsabilidades e de justica
(Shirkouhi, Mousakhani, Tavakoli, Dalvand, Saparauska, & Antucheciciene 2020).

Camara (2015, p. 127) menciona o papel fundamental que o sistema de avaliacdo de
desempenho assume como o “impacto do sistema de gestdo de desempenho noutros sistemas

de gestdo de recursos humanos”. Para que o sistema de avaliacdo de desempenho possa ser
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uma vantagem para as organizagdes, “[...] ndo pode ser visto como isoladamente, mas antes

como parte integrante da gestao de gestdo recursos humanos.’

2

Recrutamento
e selegdo

Gestdo do
desempenho

Formagdo

Recompensas

Figura 2.7 - Impacto do sistema de avaliacdo de desempenho em diferentes praticas de gestao

de recursos humanos

Fonte: Adaptado de Camara (2015)

Como se pode observar na Figura 2.7, o sistema de avaliacdo de desempenho tem de estar

alinhado com os sistemas situados a montante e a jusante e ser coerente com eles. Dessa forma,

para Sousa et al. (2016) a avaliagdo de desempenho acaba por assumir um papel relevante para

o desenvolvimento de todas as praticas de gestdo de recursos humanos, facilitando tomadas de

decisoes, tais como:

i)

i)

Recrutamento e selecdo. A montante a avaliagdo de desempenho serve para validar
os critérios de selecdo usados pela empresa. Se forem recrutados individuos cujo
desempenho seja avaliado abaixo do esperado, isso pode ser considerado um sinal
de alerta para determinar melhorias nas metodologias de recrutamento e selecao
utilizadas;

Sistema de recompensas. A avaliagdo de desempenho permite gerir as recompensas
de acordo com as performances de cada trabalhador, designadamente na evolucdo
salarial e na atribuicdo de prémios ou bénus (ou seja, incentivos) face ao seu
desempenho;

Desenvolvimento de carreiras. A avaliacdo de desempenho permite identificar o
potencial dos candidatos para a construcdo de planos de gestéo e desenvolvimento

de carreiras como, por exemplo, planos de sucesséo;

29



Formacao. As avaliacGes de desempenho permitem diagnosticar as necessidades de
formacdo para a melhoria do desempenho dos colaboradores, pois essas
necessidades resultam de lacunas de competéncias que devem ser identificadas e

corrigidas.
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3 Metodologia de investigacio

A investigacdo cientifica visa fornecer informac&o para dar resposta a uma questdo ou a um

problema (Oliveira & Ferreira 2014).

Com a metodologia de investigacdo pretende-se esclarecer os objetivos do presente estudo,
informar as métricas utilizadas para a recolha de dados, bem como o instrumento de medida

utilizado.

3.1 Objetivo do estudo

As empresas operam, cada vez mais, em ambientes flutuantes e complexos que mudam de dia
para dia, a nivel legislativo, tecnoldgico, nos padrdes de qualidade e nos valores sociais
requerem para tal altos niveis de desempenho. Para corresponder a essas mudancas, de todos
0s recursos disponiveis para uma empresa, 0S recursos humanos sao os que tém o contato direto
com a mudanga e influéncia no seu desenvolvimento com sucesso. Desta forma, a gestdo dos

recursos humanos atualmente integra um fator decisivo do sucesso das empresas (Blaga 2020).

A avaliacdo de desempenho assume, nas empresas, um papel de relevancia. Caetano e Vala
(2007, p. 360) referem “[...] que o primeiro aspeto que se deve ter em conta para compreender
um sistema de avaliacdo de desempenho é perceber quais sdo 0s objetivos que a organizacao

pretende alcancar com esse sistema.”

Neste seguimento, o presente estudo tera como objetivo implementar um sistema de avaliacdo
de desempenho num departamento em que ainda ndo exista essa ferramenta de gestdo. O
departamento escolhido é setor de pecgas (ponto 4.2.6) da empresa Auto. Associado a este

objetivo este estudo deve:

i)  Compreender o sistema de avaliagdo adotado na empresa em estudo;
i)  Compreender a satisfacdo dos colaboradores com o sistema de avaliagdo de
desempenho;
iii)  Compreender a concordancia dos colaboradores com o sistema de avaliacdo de
desempenho;
iv)  Compreender os impactos da avaliagdo desempenho no funcionamento da empresa em
estudo;

v)  Compreender as consequéncias da avaliacdo de desempenho.
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3.2 Metodologia

Metodologia é uma palavra derivada de “método”, do latim “methodus”, cujo significado para
Gil (2008) é como caminho para se chegar a determinado fim. Marconi e Lakatos (2003, p. 83)
afirmam que “[...] todas as ciéncias caracterizam-se pela utilizacdo de métodos cientificos
[...]”. Gil (2008) acrescenta que a ciéncia tem como principal objetivo chegar a verdade dos
factos, e para um estudo ser considerado cientifico torna-se necessario determinar o método que

possibilitou chegar a esse conhecimento.

Para Serrano (2016), os métodos cientificos garantem a direcdo organizada na elaboracdo do
estudo. Segundo Gil (2008, p. 15) estes métodos cientificos proporcionam ao investigador

“[...] os meios técnicos para garantir a objetividade e a precisdo no estudo dos fatos sociais
[...T

Para a presente dissertacdo, a recolha de dados, foi efetuada por meio de um inquérito por
questionario aplicado a empresa alvo do estudo de caso, a empresa AUTO. Para a analisar 0s
dados recolhidos recorreu-se ao programa Statistical Package for the Social Science (SPSS).

3.3 Instrumento utilizado

O método cientifico selecionado, neste estudo, para a recolha de dados é, tal como referido
anteriormente, a elaboracdo de um inquérito por questionario. Gil (2008, p. 121) define
questionario como sendo “[...] uma técnica de investigacdo composta por um conjunto de
questdes que sdo submetidas a pessoas com o0 propdsito de obter informacGes sobre
conhecimentos, crengas, valores [...]”. Marconi e Lakatos (2003) acrescentam que 0s

questionarios devem ser respondidos por escrito e sem a presenga do investigador.

O inquerito por questionario do presente estudo € composto por quarenta e uma perguntas e

esta dividido em trés partes. (Apéndice 1)

A primeira parte é composta por sete perguntas direcionadas a caracterizagdo da amostra, sendo
elas a idade, as habilitagcOes literarias, 0 nimero de anos de trabalho na empresa, 0 numero de
anos na funcdo atual, a tipologia do departamento laboral e saber se ja teve avaliagdes de

desempenho na atual empresa.

Atendendo a que a amostra utilizada é composta por dois tipos de respondentes (0s que ja foram

sujeitos a pelo menos um processo de avaliacdo de desempenho na empresa em estudo e 0s que
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nunca foram avaliados na mesma), a ultima pergunta da primeira parte do questionario, (“ja
teve alguma avalia¢do de desempenho desde que trabalha na atual empresa?”’) € uma questdo
importante para direcionar o inquirido no questionario. No caso o sujeito responder “néo” ird
responder a um questionario de concordancia em vez de questionario de satisfagdo com o
sistema de avaliacdo de desempenho da empresa. No entanto, o tipo de questdes das duas partes
do inquérito sdo similares. A diferenca reside no facto de uma parte das questdes ser respondida
tendo consideragdo uma escala de Likert de concordancia (para os respondentes que nunca
foram sujeitos a um processo de avaliacdo de desempenho na empresa) e na outra parte ser
utilizada uma escala de Likert de satisfacdo (para os respondentes que ja foram sujeitos a um

processo de avaliacdo de desempenho na empresa).

A segunda parte do questionario € composta por vinte perguntas, sendo as primeiras seis
questdes destinadas a especificar informacdes sobre o sistema de avaliacdo de desempenho da
empresa em estudo, designadamente saber quem é que realiza a avaliacao de desempenho, qual
a frequéncia da avaliacdo de desempenho, se existe a autoavaliagéo, se existe proposta de novos
objetivos e quem é que define esses objetivos.

As catorze restantes perguntas integram um grupo de questdes direcionadas aos respondentes
que j& passaram por um processo de avaliacdo de desempenho na empresa, tendo como
alternativa de resposta uma escala de Likert de satisfacdo, que varia de 1 a 5, em que (1)
representa “Muito insatisfeito”, (2) representa “Insatisfeito”, (3) representa “Nem satisfeito,

nem satisfeito”, (4) representa “Satisfeito” e (5) traduz “Muito satisfeito”.

Este grupo de questdes tem como objetivo medir o nivel de satisfacdo dos colaboradores com
a existéncia da avaliacdo de desempenho, com a qualidade da entrevista de avaliacdo, com a
forma como ¢ feita a avaliacdo de desempenho, com os métodos utilizados, com a periocidade
da avaliacdo de desempenho, com a existéncia e o resultado da avaliacdo de desempenho, com
a forma como é transmitido o resultado da avaliacdo de desempenho, com a forma como sdo
estabelecidos os objetivos, com a avaliagéo ser do conhecimento dos outros colaboradores e a
satisfacdo com os resultados obtidos comparativamente com a qualidade, quantidade e esforco
do trabalho realizado.

A terceira parte é composta por catorze perguntas, que sdo destinadas a colaboradores que
ainda ndo foram alvo de um processo de avaliacdo de desempenho na empresa. Estes tém a
oportunidade de responder as questdes dando o seu contributo, a nivel de concordancia,

respeitando uma escala de Likert, que pode variar entre 1 e 5, com a seguinte correspondéncia:
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(1) “Discordo totalmente™; (2) “Discordo moderadamente”; (3) “Nem concordo, nem

discordo’; (4) “Concordo moderadamente™; e (5) “Concordo totalmente™.

Este grupo de questdes tem como objetivo medir o nivel de concordancia dos colaboradores
face a existéncia da avaliacdo de desempenho na empresa, face a existéncia da entrevista de
avaliacdo de desempenho, sobre quem deve definir 0s objetivos, face a possibilidade de terem
conhecimento da avaliagdo dos restantes colaboradores, face ao facto da avaliacdo medir a
capacidade, esforco, assiduidade, cumprimento de ordens, pontualidade e autonomia dos
colaboradores e face a existéncia de recompensas em funcdo do desempenho dos

colaboradores.

3.4 Processo de recolha de dados

Este estudo incide sobre uma empresa no setor automdvel, que por motivos de
confidencialidade de informacdo sera designada por empresa AUTO. A autorizacdo para a

recolha de informagé&o foi obtida pelo administrador da empresa, numa reunido presencial.

O inquérito foi sujeito a uma avaliacao por parte do administrador e enviado pelo mesmo aos

colaboradores através de correio eletronico.

Para obter a informacdo dos colaboradores recorreu-se a um inquérito por questionario online,

efetuado no Google Forms através do link: https://forms.gle/pJYW6ZS6uwoJ2gga6 esteve

disponivel entre os dias de 04 e 08 de mar¢o de 2021.

O inquerito foi enviado a cinquenta e quatro colaboradores e obtiveram-se cinquenta respostas,

ou seja, a taxa de resposta foi de 92,6%.
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4 Analise dos dados

Este capitulo tem como objetivo analisar os dados obtidos através do inquérito por
questionario. Antes da andalise dos dados sera feito um breve enquadramento da situacdo atual

do setor automovel.

4.1 Caraterizacdo do setor automovel

O setor automavel em Portugal, considerado o maior empregador do pais, agrega desde grandes
empresas exportadores, a pequenas, médias, microempresas e empresarios em nome individual.
Em 2020 representou 19% do Produto Interno Bruto (PIB) e 25% das exportacdes. De acordo
com a Associacdo do Comércio Automdvel de Portugal (ACAP) as receitas fiscais geradas por

este setor representam de 21% do total das receitas fiscais do Estado.

Em Portugal esta industria emprega 152 mil trabalhadores. O automdvel € o produto mais
exportado, representando 15% do total das exportacdes nacionais, num total de 8,8 mil milhdes

de euros por ano em vendas para o exterior em 2019.

Este setor enfrenta desde 2020 uma recessdo mundial provocada pelo impacto da pandemia
Covid 19 e, por consequéncia, pelos confinamentos gerais. Os Estados Unidos da América,
considerados o “barémetro” do mercado automovel, logo no primeiro trimestre de 2020 sofrem
uma queda de vendas de automéveis na ordem dos 5,4 milhdes de unidades, segundo o
UniCredit Research, e o seu PIB sofre uma queda 10,8%. A mesma analise aponta uma queda
de 10% na Alemanha, de 10,5% no Reino Unido e de 7,5% no Japdo. No conjunto dos
mercados europeus, s6 no més marco de 2020 foram registadas menos 750.491 viaturas
vendidas, comparativamente a marcgo 2019, correspondente a uma queda de vendas de 55,59%.
Em Portugal, s6 no més de marco de 2020, registou-se uma queda de vendas de 56,6% (Jornal

Econdmico, 2020).

Portugal que em 2019 bateu o record vendas de 267.878 unidades, fecha o ano de 2020 com
uma queda de 33,9% correspondente a menos 80.886 novos veiculos postos em circulagao.

Como se pode observar pelos dados plasmados na Tabela 3, de janeiro a dezembro 2020 as
matriculas de veiculos ligeiros de passageiros totalizaram 145.417 unidades, o que se traduziu
numa variacao negativa de 35% relativamente a 2019. Em termos acumulados, nos doze meses

de 2020 o mercado de ligeiros de mercadorias atingiu 27.578 unidades, o que representa uma
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queda de 28,3% face ao periodo homologo anterior. No que se refere aos veiculos pesados, que
englobam viaturas de pesados de passageiros e de mercadorias, foram comercializadas 3.997

unidades, o que representa uma queda no mercado de 28,3% comparativamente com 20109.

Tabela 3- Matriculas de veiculos automdveis em Portugal 2020

Matriculas de veiculos automdveis em Portugal
Janeiro a dezembro 2020
Unidades % Variacao
Ligeiros de passageiros 145.417 -35,0%
Ligeiros de mercadorias 27.578 -28,3%
Total de ligeiros 172.995 -34,0%
Veiculos pesados 3.997 -28,3%
Total Mercado Automovel 176.992 -33,9%

Fonte: Adaptado da ACAP (2020)

Conforme indicado na Tabela 3, no fecho do ano de 2020 registou-se uma quebra de quase
34% face ao ano transato, com o0 Governo a recusar apoiar este setor que ndo consegue inverter
a quebra acentuada nas vendas, arriscando-se a pagar uma fatura mais avultada do que a receita
fiscal de que ndo quer abdicar. Exemplo dessa situacao é a eliminacdo dos beneficios fiscais

na aquisi¢do de veiculos hibridos e hibridos plug-in. (Pedro 2020).

O mercado automovel comeca em 2021 com uma queda de 42,7%, como se pode observar na
Tabela 4, analisando a evolugdo do nimero de unidades matriculadas em Portugal por categoria

e tipos de veiculos.

Verifica-se, pela observacdo da Tabela 4, que nos dois primeiros meses do ano de 2021, as
matriculas de veiculos ligeiros totalizam 22.479 unidades, que se traduz uma variacao negativa
de 43,5% face ao mesmo periodo de 2019. No que se refere aos veiculos pesados, em janeiro
e fevereiro 2021 foram comercializadas 732 unidades, o que se traduz numa variagdo negativa

de 5,8% comparativamente com 0s meses homologos do ano anterior.
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Tabela 4- Matriculas de veiculos automoveis em Portugal 2021

Matriculas de Veiculos automdveis em Portugal (Janeiro a Fevereiro)
2021 (Unid) 2020 (Unid) %\Var
Ligeiros Passageiros 18.340 34.686 -47,1%
Ligeiros Mercadorias 4.139 5.079 -18,5%
Total de Ligeiros 22.479 39.765 -43,5%
Total Pesados 732 777 -5,8%
Pesados Mercadorias 633 617 2,6%
Pesados Passageiros 99 160 -38,1%
Total do Mercado 23.211 40.542 -42,7%

Fonte: Adaptado da ACAP (2021)

4.2 Sistema de avaliacdo da empresa AUTO

A empresa AUTO esta dividida em duas areas: a area de vendas e a area do ap6s-venda.

A area de vendas é constituida por vendas de viaturas novas e por vendas de viaturas usadas.
A érea do ap06s-venda esté subdividida em mecénica, colisdo e pecas. Contudo existe uma parte

administrativa que apoia essas areas.

Atualmente, na empresa AUTO o sistema de avaliacdo de desempenho existe unicamente na
area do apds-venda e s6 o departamento de mecénica. Futuramente sera aplicado a todas areas

e respetivos departamentos.

No departamento de mecénica a implementacéo do sistema de avaliacdo de desempenho seguiu

0s seguintes passos:

a) ldentificacdo das funcOes existentes e criagdo dos principais perfis de competéncias.

i) Responsavel apés-venda, cuja funcdo, para além de ter que garantir os resultados
previstos no orcamento, terd de assegurar uma eficaz comunicacdo com os clientes
para garantir a sua satisfagdo com o tratamento dado e com o servigo prestado. Para
tal terd que contratar, formar, motivar, aconselhar e monitorizar os elementos do seu

departamento;

i) Agendamento. Esta funcdo tem que garantir a carga oficinal indicada nos objetivos.
Esse agendamento tera que ser transmitido com alto nivel de profissionalismo e

simpatia para assegurar solugdes para as necessidades dos clientes;
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iii) Chefe de oficina. Tem como descritivo funcional promover e garantir a qualidade
da reparacdo atraves de acompanhamento e de controlos de qualidade, e em caso de
necessidade, projetar planos de formacéo para os trabalhadores, para manter os
indices de satisfacdo dos clientes de acordo os objetivos definidos;

iv) Rececionista. A sua funcao é iniciar o processo de reparacdo através da criacdo da
obra de reparacdo, com a informacéo do principal motivo da visita do cliente. Por
outro lado, na conclusdo do servigo, tem que receber dos clientes as importancias
relacionadas com os servigos realizados e responder a todas as questdes sobre 0s
mesmos e assim conseguir cumprir com 0s objetivos definidos de faturacdo e

satisfacdo de cliente;

v) Técnicos. Os ocupantes desta fungdo tém de executar o seu trabalho bem a primeira,
executar os servicos de manutencgdo seguindo o que estd preconizado pela marca do
veiculo e diagnosticar os trabalhos pedidos pelos clientes. Para além disso, terdo que
anotar todas a avarias detetadas e propor solu¢des de reparacdo para as mesmas.
Paralelamente terdo que garantir a sua produtividade conforme os objetivos
Propostos.

b) Avaliacdo de fungdes e 0 seu enquadramento numa matriz

Uma vez identificado o conteudo de cada funcéo, perceber qual a sua importancia para
a empresa e avaliar o seu grau de exigéncia, é possivel hierarquizar as diferentes
funcbes, enquadrando-as numa matriz de intervalos de objetivos, que permite comparar

o realizado com o que foi orcamentado.

Como exemplo, na area operacional da empresa AUTO os técnicos ndo tém o mesmo
objetivo de produtividade, pois este depende do tipo de trabalho que estdo aptos para
realizar. Em termos de proporcionalidade, quanto mais exigente foi o trabalho menor

sera o grau de exigéncia de produtividade, como se pode verificar pela Tabela 5.

Os técnicos sdo avaliados pelo tipo de trabalho que realizam, que corresponde a um
objetivo de produtividade a partir do qual comegam a beneficiar do sistema de

recompensas. A produtividade é calculada mensalmente pela seguinte formula:

Produtividade = Hfat/,, . x 100% (4.1)
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em que:

H fat — horas faturadas do més

H ut — horas Uteis do més

Tabela 5- Tabela de produtividade

TABELA DE PRODUTIVIDADE

TIPO DE 60% 65 70 75 80 85 90 95 100 105 110 115 120 >
TRABALHO % % % % % % % % % % % % 120%
Técnico 1 X X X X X X X X X X X X
Técnico 2 X X X X X X X X X X X
Técnico 3 X X X X X X X X X X
Técnico 4 X X X X X X X X X
Técnico 5 X X X X X X X X
Técnico 6 X X X X X X X
Servicos. Rapidos X X X X X X

Fonte: Adaptado de Santogal (2004)

c) Gestdo por objetivos

Estes objetivos estdo de acordo com o0s objetivos da empresa. Tém como base 0s
objetivos quantitativos que a empresa estima atingir, e também os objetivos qualitativos
que a empresa pretende promover. Estes séo criados e sdo negociados com o trabalhador

no inicio de cada ano, e sdo acompanhados mensalmente através de feedback.

Deste modo, para os objetivos quantitativos, existe um orgamento anual que tem como
base a mdo-de-obra. A este, incorporam-se as pegas, os lubrificantes e 0s servigos
externos. Nesse seguimento o agendamento tem como principal objetivo angariar
servigos que garantam a ocupacao dos técnicos, nas oito horas didrias ou nas quarenta
horas semanais. A rececdo tera como principal objetivo vender servigos para garantir o
orcamento de faturacdo mensal. A parte operacional tera como principal objetivo

garantir o nivel de produtividade, para assegurar o valor de m&o-de-obra orcamentado.
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A parte da chefia ter& como principal objetivo garantir o resultado da area que é

responsavel.

Os objetivos qualitativos sdo aplicados a todos os colaboradores e tém como base
comportamentos que sdo promovidos, que tém de estar de acordo com a visdo, missao
e valores da empresa. Estes objetivos tém como principal finalidade garantir o nivel

satisfacdo do cliente orcamentado.

Os resultados sdo analisados mensalmente e, faz-se um ponto situacdo. Em caso de
necessidade direcionam-se 0s colaboradores no caminho certo de forma garantir o

orcamento anual, a nivel de performance e a nivel comportamental.
d) Avaliacdo de desempenho

Na empresa AUTO a avaliacdo de desempenho é realizada no inicio do ano, numa
entrevista entre a chefia direta e o colaborador. A prética da autoavaliagdo ndo é
utilizada, por enquanto, com todos os colaboradores. Também ndo existe uma
abordagem de entrevista concreta. Contudo, € encarada como uma conversacao
produtiva, onde se identificam os pontos fortes e os pontos menos fortes que necessitam
de ser melhorados. Sdo apresentados os resultados alcancados quer a nivel da
performance, quer a nivel comportamental e sdo analisados em conjunto, entre a chefia
direta e colaborador. Esta entrevista finaliza com o acordo dos objetivos a atingir para o

novo periodo.

4.2.1 Caracterizacdo da amostra
Como referido anteriormente o questionario foi divulgado a 54 colaboradores da empresa

AUTO, tendo-se obtido 50 respostas validas, 0 que perfaz uma taxa de resposta de 92,6%.

No que se refere a variavel idade 2 respondentes (4%) tém idades compreendidas entre 0s 18 e
0s 24 anos, 4 inquiridos (8%) tém idades entre 25 e 34 anos, 16 respondentes (32%) tém idades
entre 35 e 44 anos, 14 respondentes tém idades entre 45 e 54 anos (28%) e por fim, 14
inquiridos tém mais de 55 anos (28%) (Grafico 4.1). Deste modo, conclui-se que a maior
percentagem dos inquiridos tem idades compreendidas entre 35 e 44 anos. Mais de metade dos
respondentes (56%) tem idades compreendidas entre 35 e 54 anos. Regista-se que a
percentagem de inquiridos com idades inferiores a 34 anos € muito reduzida (12%), pelo que a

grande maioria dos inquiridos tem idade superior a 34 anos. Deste modo, ndo é de estranhar
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que em termos de vinculo laboral todos os inquiridos se encontram integrados nos quadros da

empresa.

Entre 18 e 24
anos, 2, 4%

Entre 25 e 34
anos, 4, 8%

Mais de 55
anos, 14, 28%

Entre 35e 44
anos, 16, 32%

Entre 45 e 54
anos, 14, 28%

Gréfico 4.1 - Distribuicdo dos inquiridos por idade

Fonte: Elaboracéo propria

No que se refere a variavel género, 20% dos respondentes sdo do género feminino e 80% sao
do género masculino (Gréfico 4.2). Esta reparticdo por género reflete o tipo de empresa em
causa e 0 setor de atividade onde se insere, caraterizado por uma predominancia de

trabalhadores do género masculino.

Feminino
20%

Masculino
80%

Gréfico 4.2 - Distribuicdo dos inquiridos por género

Fonte: Elaboragdo propria

Quanto as habilitacdes literarias observa-se que a maioria dos inquiridos (52%) possui o0 12°
ano de escolaridade antigo 7° ano, (n=26). Seguidamente, ha 20% (n=10) dos inquiridos que
possuem o 9° ano de escolaridade (antigo 5° ano). Em termos absolutos ha 9 respondentes que
possuem licenciatura, pds-graduacdo ou bacharelato correspondendo a 18% da amostra. Ha
somente dois respondentes (4%) que possuem 0 6° ano, antigo 2° ano. Os restantes
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respondentes (n=3, ou seja, 6%) tém o ensino basico, antiga 42 classe. Nenhum dos inquiridos

possui mestrado ou doutoramento (Gréfico 4.3).

Doutoramento 0 (0%)

Mestrado 0 (0%)

Pos-graduacdo k==l 3 (6%)

Licenciatura === 5 (10%)
Bacharelato M 1 (2%)

12° Ano —antigo 7°an0 el 26 (52%)
9° Ano — antigo 5° ano el 10 (20%)
6° Ano —antigo 2°ano = 2 (4%)

Ensino basico — 42 classe == 3 (6%)

0%  10%

20%

30%

40%

50%

60%

Gréfico 4.3 - Distribuicdo dos inquiridos por habilitacdes literarias

Fonte: Elaboracdo propria

De acordo o Gréafico 4.4, 18% dos inquiridos estdo ha 3 anos na empresa AUTO (n=9); 12%

dos inquiridos tém 4 anos de antiguidade (n=6); 10% dos inquiridos possuem 1 e 4 anos de

antiguidade (n=5); 8% dos inquiridos tém 2 anos de antiguidade (n=4); 12% dos inquiridos tém

4 anos de antiguidade na empresa (n=6); e 10% dos inquiridos estdo ha um ano ou ha 5 anos

na empresa (n=5).
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Gréfico 4.4 - Distribui¢do dos inquiridos por antiguidade na empresa

Fonte: Elaboragdo propria
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Assim, mais de metade dos inquiridos (60%) tem no maximo cinco anos de antiguidade na
empresa. Se cruzarmos esta informacdo comos dados sobre a idade dos respondentes e
atendendo a que a maioria dos respondentes tem mais de 45 anos entdo € de pressupor que 0s
respondentes j& estiveram a trabalhar em outras empresas, ou seja, jA tém experiéncia

profissional anterior ao seu ingresso na empresa AUTO.

No que respeita a antiguidade na funcéo atual (Gréfico 4.5), pode-se verificar que hd uma
dispersao muito grande dos respondentes. A maior percentagem de inquiridos (8%) séo os que

estdo a trabalhar na funcéo atual.
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Gréfico 4.5 - Distribuicdo dos inquiridos por antiguidade na funcédo

Fonte: Elaboracéo propria

Analisando a tipologia do departamento laboral constata-se que, a maior parte dos inquiridos
(54%, n=27) pertence ao departamento do ap6s-venda, 28% dos inquiridos (n=14) pertencem

ao departamento de vendas, e os restantes 18% dos respondentes (n=9) sdo administrativos

(Grafico 4.6).
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Gréfico 4.6 - Tipologia do departamento laboral da empresa AUTO

Fonte: Elaboracéo propria

O Gréfico 4.7 mostra que 30% dos inquiridos (n=15) ja foram sujeitos a, pelo menos, uma
avaliacdo de desempenho na empresa AUTO, ao passo que os restantes 70% (n=35) nunca

participaram num processo desta natureza.

Sim
30%

Gréfico 4.7 - Distribuicdo de inquiridos conforme a sua participagdo num processo de
avaliagdo de desempenho.

Fonte: Elaboracédo propria

Ainda referente ao Gréfico 4.7, consoante a resposta, fez-se uma separacdo dos inquiridos em

dois grupos, tal como referido anteriormente.
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Os inquiridos que afirmaram ja ter participado no sistema de avaliagdo de desempenho da
empresa AUTO, sdo encaminhados para um inquérito de satisfacdo. Neste estudo sdo

denominados pelo grupo “S”, que ¢é constituido por 15 respondentes (30% da amostra)

Os inquiridos que afirmaram ndo terem participado no sistema de avaliacdo de desempenho da
empresa AUTO sdo conduzidos para um inquérito de concordancia. Neste estudo séo
nomeados pelo grupo “C”, sendo este grupo composto por 35 respondentes (70% da amostra).

Face ao exposto, nas analises que se seguem o universo estatistico sera referente ao grupo “S”

Conforme se observa no Grafico 4.8 a empresa em estudo utiliza as seguintes fontes de
avaliacdo: pela chefia direta 80% (n=12); dois respondentes (13,3%) afirmam que sdo avaliados
pela chefia direta e pelo superior do superior hierarquico; e somente um inquirido afirma que

é avaliado pelo superior do superior hierarquico (6,7%).

Pelo superior do superior hierarquico m 1 (6.66%)

Pela chefia direta, Pelo superior do superior .
hierarquico 2 (13.33%)

Pela chefia direta [ d 12 (80%)

Gréfico 4.8 - Distribuicdo dos inquiridos por fontes de avaliacdo de desempenho

Fonte: Elaboragdo propria

No que se refere a periocidade da avaliagdo de desempenho (Grafico 4.9), 80% (n=12) dos

inquiridos afirma ser realizada anualmente, e os restantes 20% (n=3) referem ser mensalmente.
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Mensalmente
20%

Anualmente
80%

Graéfico 4.9 - Periocidade da avaliacdo de desempenho

Fonte: Elaboracéo propria

No Gréafico 4.10 observa-se que a maioria dos inquiridos (73,3% n=11) responderam que sao
submetidos a uma entrevista de avaliacdo, aspeto que é salientar dada a relevancia que

atualmente se atribui a esta entrevista na filosofia de Gestdo de Pessoas.

Sim, 73.33%
(n=11)

N3o, 26.66%
(n=4)

Gréfico 4.10 - Distribuicdo de inquiridos consoante a realizacdo de uma entrevista de
avaliacdo de desempenho

Fonte: Elaboragdo propria

Relativamente a utilizacdo da autoavaliacdo, a maioria dos inquiridos (66,7%, n=10) refere que
na entrevista de avaliacdo ndo é solicitado ao colaborador que faga a sua autoavalia¢do, o que
revela uma lacuna importante do sistema de avaliacdo de desempenho da empresa AUTO,
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atendendo a importancia que atualmente é atribuida a este componente da entrevista de

avaliacao de desempenho (Gréfico 4.11).

N3o, 10
(66.66%)

Sim, 5
(33.33%)

0 2 4 6 8 10 12

Gréfico 4.11 - Pratica da autoavaliacdo na empresa AUTO

Fonte: Elaboracéo propria

O Gréfico 4.12 mostra que a grande maioria dos inquiridos (80%, n=12) afirma que durante a

entrevista de avaliagdo sdo propostos 0s objetivos para o ano seguinte.

Nao
20% (n=3) .

Sim
80% (n=12)

Gréfico 4.12 - Distribuicdo dos inquiridos consoante a proposta de objetivos para o0 ano
seguinte durante a entrevista de avaliacdo de desempenho

Fonte: Elaboragdo propria

Ainda referente ao Grafico 4.12, consoante a resposta dos inquiridos do grupo “S”, sobre se 0s
objetivos eram ou ndo definidos na entrevista de avaliagdo, ha 12 inquiridos que responde

afirmativamente a esta questéo.
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Deste conjunto de 12 respondentes, mais de metade (58,3%) refere que o0s objetivos séo

definidos e fixados de comum acordo com o seu superior hierarquico, ao passo que os restantes

inquiridos (41,7% n=5) afirmam que sdo definidos e fixados s6 pelo superior hierarquico

(Gréfico 4.13).

Definidos e fixados s6 pelo superior
hierarquico

Definidos e fixados de comum
acordo com o seu superior
hierarquico

41.66% (n=5)

58.33% (n=7)

Gréfico 4.13 - Método de definicdo de objetivos utilizados na empresa AUTO

Fonte: Elaboragéo propria

4.2.2 Satisfagdo com os resultados da avaliacdo de desempenho

No seguinte conjunto de respostas sera inquirido todo o grupo “S”, composto por 30% (n=15)

dos inquiridos da amostra. Esta parte do estudo esta referenciada na Tabela 6.

Tabela 6- Satisfacdo com os resultados da avaliacdo de desempenho

Muito insatisfeito
Nem satisfeito, nem insatisfeito
Satisfeito
Muito satisfeito

Total

Em que medida esta satisfeito com a existéncia da avaliacdo de desempenho na sua empresa?

Frequéncia
1
1
8
5
15

Percentagem
6,7
6,7
53,3
33,3
100
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Em que medida esta satisfeito com a qualidade da entrevista de avaliacdo?

Nem satisfeito, nem insatisfeito
Satisfeito
Muito satisfeito
Total

Frequéncia
3
10
2
15

Percentagem
20
66,7
13,3
100

Em que medida esté satisfeito com a forma como se processa a avaliagdo de desempenho na minha empresa?

Em que medida estd satisfeito com os procedimentos adotados pela sua empresa para a realizacdo da avaliagdo de

desempenho?

Em que medida esta satisfeito com os critérios utilizados pela sua empresa para a realizagdo da avaliagdo de desempenho?

Muito insatisfeito
Insatisfeito
Nem satisfeito, nem insatisfeito
Satisfeito
Muito satisfeito
Total

Muito insatisfeito
Nem satisfeito, nem insatisfeito
Satisfeito
Muito satisfeito
Total

Muito insatisfeito
Insatisfeito
Nem satisfeito, nem insatisfeito
Satisfeito
Muito satisfeito
Total

Frequéncia

1
1
4
8
1

15

Frequéncia

1
5
8
1
15

Frequéncia

1

[ NS ™

Percentagem
6,7
6,7
26,7
53,3
6,7
30

Percentagem
6,7
333
53,3
6,7
100

Percentagem
6,7
6,7
333
46,7
6,7
100
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Em que medida esta satisfeito com a periocidade da avaliagdo de desempenho?

Em que medida esta satisfeito com a existéncia da autoavaliagdo?

Muito insatisfeito
Insatisfeito
Nem satisfeito, nem insatisfeito
Satisfeito
Muito satisfeito

Total

Muito insatisfeito
Insatisfeito
Nem satisfeito, nem insatisfeito
Satisfeito
Muito satisfeito

Total

Frequéncia
1

1
3
8
2

15

Frequéncia
3

N R~ 1 P

Percentagem
6,7
6,7
20
53,3
13,3
100

Percentagem
20
6,7
33,3
26,7
13,3
100

Em que medida esta satisfeito com a forma adotada pela sua empresa para transmitir a informagédo sobre a avaliagdo de

desempenho?

Em que medida esté satisfeito com a forma como séo estabelecidos os seus objetivos?

Insatisfeito
Nem satisfeito, nem insatisfeito
Satisfeito
Muito satisfeito
Total

Insatisfeito
Nem satisfeito, nem insatisfeito
Satisfeito
Muito satisfeito
Total

Frequéncia
1
3
10
1
15

Frequéncia
1
6
7
1
15

Percentagem
6,7
20
66,7
6,7
100

Percentagem
6,7
40
46,7
6,7
100
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Em que medida esta satisfeito com o facto de na sua empresa todos os colaboradores conhecerem a ponderagdo de cada

parametro na classificacéo de desempenho?

Insatisfeito
Nem satisfeito, nem insatisfeito
Satisfeito
Total

Em que medida esta satisfeito com os resultados recebidos na sua avaliacéo de desempenho, quando considera a quantidade

de trabalho que executa?

Muito insatisfeito
Insatisfeito
Nem satisfeito, nem insatisfeito
Satisfeito
Total

Em que medida esta satisfeito com os resultados recebidos na sua avaliacdo de desempenho, quando considera a qualidade

de trabalho que executa?

Muito insatisfeito
Insatisfeito
Nem satisfeito, nem insatisfeito
Satisfeito
Muito satisfeito

Total

Em que medida esta satisfeito com os resultados recebidos na sua avaliagdo de desempenho, quando considera o esforco

que coloca no trabalho que executa?

Muito insatisfeito
Insatisfeito
Nem satisfeito, nem insatisfeito
Satisfeito
Muito satisfeito
Total

Frequéncia
2
6
7
15

Frequéncia
1
2
2
10
15

Frequéncia
1

P 0 N W

Frequéncia
1

P N W w

Percentagem

13,3
40
46,7
100

Percentagem
6,7
13,3
13,3
66,7
100

Percentagem
6,7
20
13,3
53,3
6,7
100

Percentagem
6,7
20
20
46,7
6,7
100
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Em que medida esta satisfeito com os resultados da entrevista de desempenho?

Frequéncia Percentagem

Muito insatisfeito 1 6,7

Insatisfeito 1 6,7

Nem satisfeito, nem insatisfeito 6 40

Satisfeito 6 40

Muito satisfeito 1 6,7

Total 15 100

Fonte: Elaboragdo propria

Pode-se constatar pela leitura da Tabela 6 que cerca de 87% dos inquiridos se mostram
satisfeitos ou muito satisfeito com a existéncia de um processo de avaliagdo de desempenho na
empresa AUTO. Com efeito, dos 15 inquiridos que ja foram avaliados na empresa 53,3% (n=8)
estdo satisfeitos e 33,3% (n=5) encontram-se muito satisfeitos. Apenas um inquirido (6,7%)
mostra indiferenca e também um respondente (6.7%) estd muito insatisfeito com a existéncia

deste sistema.

De igual modo, nota-se a satisfacdo dos colaboradores relativamente a forma como empresa
avalia os seus colaboradores e os meios que utiliza para o fazer. Com efeito, 60% (n=9)
encontra-se satisfeito ou muito satisfeito. Por outro lado 26,7%, dos respondentes deste grupo
(n=4) dizem que ndo tém uma opinido concreta (nem satisfeito, nem insatisfeito) e s6 um
inquirido (6,7%) refere que se encontra muito insatisfeito com os métodos e procedimentos
utilizados. Ao analisar os critérios de avaliacdo que a empresa utiliza, o nivel de satisfacdo dos
respondentes desce ligeiramente. Assim, menos de metade dos 15 inquiridos (46,7% n=7) estdo
satisfeitos, 5 respondentes (33,3%) ndo tém uma opinido formada e dos restantes 3 inquiridos,
um (6,7%) estd muito satisfeito, um (6,7%) considera-se insatisfeito, e um outro (6,7%)

encontra-se muito insatisfeito.

Na medicdo da satisfacdo referente aos resultados obtidos versus quantidade, qualidade e
esforco que se coloca na execucdo no trabalho obtém-se uma ligeira discrepancia, mais
acentuada quando se considera o esforco aplicado. Pela observacéo dos dados plasmados no
Grafico 4.14 comprova-se que 66,7% dos inquiridos se encontra satisfeito com os resultados
obtidos quando tem em consideracdo a quantidade do trabalho realizado, sendo que este valor
decresce para 53,3% quando se avalia a qualidade do trabalho executado diminuindo para
46,7% quando se compara com o esforgo aplicado.
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Gréafico 4.14 - Resultado obtidos versus qualidade, quantidade e esforco do trabalho
executado

Fonte: Elaboracdo propria

Quando se estuda a satisfacdo pela forma como a empresa transmite a avaliacdo de
desempenho, verifica-se que 66,7% (n=10) dos inquiridos esta satisfeito, 6,7% (n=1) estd muito
satisfeito, 20% (n=3) fica indiferente e unicamente um respondente (6,7%) menciona que esta
muito insatisfeito. Contudo, quando se examina a satisfacdo por essa avaliacdo ser de
conhecimento de todos, existe uma ligeira divisdo de opinides, em que 46,7% (n=7) dos
inquiridos estdo satisfeitos, 40% dos respondentes ndo tém uma opinido definida e apenas

13,3% (n=2) se mostram insatisfeitos.

Quando se analisa o grau de satisfacdo com a qualidade da entrevista de desempenho observa-
se que cerca de 80% dos inquiridos (n=12) se encontra satisfeito ou muito satisfeito, restando
20% (n=3) dos inquiridos sem opinido concreta sobre este tema. Contudo, quando se analisa
os resultados obtidos pela entrevista de desempenho existe uma discrepancia de opinides
quanto a sua satisfacédo, sendo que 40% dos respondentes estao satisfeitos e outros tantos (40%)
ficam indiferentes. Somente um respondente (6,7%) estd muito satisfeito, um respondente

(6,7%) encontra-se insatisfeito e o restante inquirido (6,7%) afirma-se muito insatisfeito.

Quando se analisa o grau de satisfacdo com a existéncia da autoavaliacdo as opinides variam
bastante, sendo que a maior percentagem de respondentes (33,3%) ndo tem uma opinido

formada sobre esta questdo (Gréafico 4.15).
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Gréfico 4.15 - Grau de satisfacdo face a existéncia da autoavaliacao

Fonte: Elaboracdo propria
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m Periocidade da avaliagdo de desempenho @ Forma de estabelecer objetivos

Gréfico 4.16 - Satisfacdo face a forma de estabelecer objetivos e a periocidade da avaliacéo
de desempenho

Fonte: Elaboracédo propria

Relativamente a forma como sdo estabelecidos os objetivos verifica-se, essencialmente, uma
divisdo entre duas opinides, em que 46,7% (n=7) dos inquiridos afirma estar satisfeito e 40%
(n=6) dos inquiridos ndo tem uma opinido concreta sobre esta questdo. Quando se analisa a

satisfacdo referente a periodicidade da avaliacdo de desempenho verifica-se que a opinido dos
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inquiridos também se divide basicamente em duas apreciacdes, em que 53,3% (n=8) estdo

satisfeitos e 20% (n=3) ndo tem uma opinido formada (Grafico 4.16).

4.2.3 Concordancia com a avaliacdo de desempenho
No seguinte conjunto de respostas sera inquirido todo o grupo “C”, composto por 70% (n=35)
da amostra considerada (50 inquiridos). Esta parte do estudo esta evidenciada na Tabela 7.

Tabela 7 - Concordancia com a implementacao do sistema de avaliagdo de desempenho

28. Na minha empresa deve existir um sistema de avaliacéo de desempenho.

Frequéncia Percentagem
Nem concordo, nem discordo 7 20
Concordo moderadamente 1 2,9
Concordo totalmente 27 77,1
Total 35 100

29.Na minha empresa deve ser realizada uma entrevista de avaliagéo entre a chefia direta e o trabalhador.

Frequéncia Percentagem
Nem concordo, nem discordo 4 11,4
Concordo moderadamente 9 25,7
Concordo totalmente 22 62,9
Total 35 100

30. Na minha empresa os trabalhadores devem poder exprimir a sua opinido sobre a classificagdo de desempenho obtida
(fazendo uma autoavaliac¢éo).

Frequéncia Percentagem
Concordo moderadamente 10 28,6
Concordo totalmente 25 71,4
Total 35 100

31. Na minha empresa os objetivos devem ser definidos somente pelo superior hierarquico, sem que os trabalhadores sejam
consultados.

Frequéncia Percentagem
Discordo totalmente 18 51,4
Discordo moderadamente 10 28,6
Nem concordo, nem discordo 4 11,4
Concordo moderadamente 2 57
Concordo totalmente 1 2,9
Total 35 100
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32. Na minha empresa os pardmetros de avaliacdo devem ser do conhecimento de todos os colaboradores.

Frequéncia Percentagem
Discordo moderadamente 1 2,9
Nem concordo, nem discordo 1 2,9
Concordo moderadamente 7 20
Concordo totalmente 26 74,3
Total 35 100

33. Na minha empresa o sistema de avaliacdo de desempenho deve ter em atengéo o esforco que os trabalhadores colocam
na execucéo do seu trabalho.

Frequéncia Percentagem
Concordo moderadamente 1 2,9
Concordo totalmente 34 97,1
Total 35 100

34. Na minha empresa o sistema de avaliacdo de desempenho deve avaliar a qualidade do trabalho que os trabalhadores
executam.

Frequéncia Percentagem
Concordo moderadamente 5 14,3
Concordo totalmente 30 85,7
Total 35 100

35. Na minha empresa o sistema de avaliagdo de desempenho deve avaliar os aspetos como a assiduidade dos trabalhadores.

Frequéncia Percentagem
Nem concordo, nem discordo 1 2,9
Concordo moderadamente 5 14,3
Concordo totalmente 29 82,9
Total 35 100

36. Na minha empresa o sistema de avaliacdo de desempenho deve avaliar 0s aspetos como o cumprimento das ordens que
séo dadas pela chefia direta.

Frequéncia Percentagem
Nem concordo, nem discordo 1 2,9
Concordo moderadamente 11 314
Concordo totalmente 23 65,7
Total 85 100

37. Na minha empresa o sistema de avaliacdo de desempenho deve avaliar a pontualidade dos trabalhadores.

Frequéncia Percentagem
Nem concordo, nem discordo 1 2,9
Concordo moderadamente 11 314
Concordo totalmente 23 65,7
Total 35 100

38. Na minha empresa o sistema de avaliacdo de desempenho deve avaliar a capacidade de iniciativa dos trabalhadores.

Frequéncia Percentagem
Concordo moderadamente 5 14,3
Concordo totalmente 30 85,7
Total 35 100
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39. Na minha empresa o sistema de avaliagcdo de desempenho deve avaliar capacidade de autonomia com que realizo o meu
trabalho.

Frequéncia Percentagem
Nem concordo, nem discordo 1 2.9
Concordo moderadamente 7 20
Concordo totalmente 27 77,1
Total 35 100

40. Na minha empresa os objetivos devem ser definidos pelo superior hierarquico, sendo que os trabalhadores devem ser
consultados nessa defini¢do de objetivos.

Frequéncia Percentagem
Concordo moderadamente 9 25,7
Concordo totalmente 26 74,3
Total 35 100

41. Na minha empresa o colaborador deve receber recompensas em fungdo do seu desempenho.

Frequéncia Percentagem
Concordo moderadamente 6 17,1
Concordo totalmente 29 82,9
Total 35 100

Fonte: Elaboracdo propria

A maior parte dos inquiridos esta totalmente de acordo com a implementacéo do sistema de
avaliacdo de desempenho (77,1%) e somente 20% dos inquiridos ndo tém opinido sobre esta
matéria. Alias, para quase todos os itens que integram esta parte do questionario observa-se
que hd uma percentagem muito elevada de respondentes (sempre superior a 60%) que
concordam com as questdes direcionadas para 0s aspetos que um sistema de avaliagdo deve

comtemplar (Tabela 7).

Relativamente ao facto do sistema de avaliacdo de desempenho se destinar a avaliar a qualidade
e o esforco que os trabalhadores colocam na execucdo do seu trabalho constata-se que a
totalidade dos inquiridos concorda parcial (respetivamente 14,3% e 2,9%) ou totalmente
(respetivamente 85,7% e 91,1%) (Gréafico 4.17).

Relativamente a parte comportamental, nos critérios de autonomia, iniciativa, cumprimento de
ordens da chefia, pontualidade e assiduidade dos colaboradores, verifica-se pela observagéo do
Gréfico 4.18 (e também pelos dados da Tabela 7) que a quase totalidade dos respondentes
concordam total ou parcialmente com a inclusdo destes critérios num sistema de avaliacdo de
desempenho e somente uma percentagem diminuta (2,9%) dos inquiridos ndo manifesta

opinido sobre esta matéria. De realcar que no caso do item referente a capacidade de iniciativa
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a totalidade dos respondentes concordam (total ou parcialmente) com a consideracdo deste

parametro num sistema de avaliacdo de desempenho da empresa AUTO.

Na minha empresa o sistema de avalia¢do de desempenho
deve avaliar a qualidade do trabalho que os trabalhadores
executam.

Na minha empresa o sistema de avaliacdo de desempenho
deve ter em atencdo o esforco que os trabalhadores
colocam na execucdo do seu trabalho.

14.29% (n=5)

® Concordo totalmente

Gréfico 4.17 - Concordancia com a avaliacdo da qualidade e do esforco de trabalho

2.86% (n=1)

m Concordo moderadamente

executado

Fonte: Elaboragéo propria

Na minha empresa o sistema de avaliagdo de desempenho
deve avaliar capacidade de autonomia com que realizo o
meu trabalho.

Na minha empresa o sistema de avaliagdo de desempenho
deve avaliar a capacidade de iniciativa dos trabalhadores.

Na minha empresa o sistema de avaliagdo de desempenho
deve avaliar a pontualidade dos trabalhadores.

Na minha empresa o sistema de avaliagdo de desempenho
deve avaliar os aspetos como o cumprimento das ordens
que sdo dadas pela chefia direta.

Na minha empresa o sistema de avaliagdo de desempenho
deve avaliar os aspetos como a assiduidade dos
trabalhadores.

97.14% (n=34)

0%

10%

20%

m Concordo totalmente ® Concordo moderadamente

30% 40% 50% 60% 70%

® Nem concordo, nem discordo

80%

85.71% (n=30)

90%

Gréafico 4.18 - Concordancia com a avalia¢do da autonomia, iniciativa, pontualidade e
assiduidade dos trabalhadores

Fonte: Elaboracéo propria
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No que refere a definicdo de objetivos a observacdo do Grafico 4.19 mostra que o0s inquiridos
se encontram total ou moderadamente de acordo com o facto desta definicao de objetivos ser
feita pelo superior hierarquico, mas os trabalhadores tém de fazer parte dessa negociacdo. Se
os trabalhadores ndo forem parte integrante da defini¢do de objetivos, sendo esta defini¢do da
total responsabilidade da chefia direta, a opinido dos inquiridos é diferente: dos 35 inquiridos
51,4% (n=18) discordam totalmente, 28,6% (n=10) discordam modernamente, 11,4% (n=4)
ndo tém uma opinido formada, 5,7% (n=2) concordam moderadamente e apenas um inquirido
2,9% concorda totalmente com a definicdo unilateral dos objetivos dos colaboradores por parte

da chefia direta sem haver uma participacdo/consulta dos trabalhadores.

80.00%
70.00%
60.00%
50.00%
40.00%

30.00%

20.00%
10.00% m
0.00% = = Ll

Discordo totalmente Discordo Nem concordo, nem Concordo Concordo totalmente
moderadamente discordo moderadamente

® Na minha empresa os objetivos devem ser definidos somente pelo superior hierarquico, sem que 0s
trabalhadores sejam consultados.

Na minha empresa os objetivos devem ser definidos pelo superior hierarquico, sendo que os
trabalhadores devem ser consultados nessa defini¢do de objetivos.

Gréfico 4.19 - Concordancia na forma de defini¢do de objetivos

Fonte: Elaboragdo propria

Quando questionados sobre a importancia de se realizar uma entrevista de avaliacdo de
desempenho, 62,9% dos inquiridos (n=22) concordam totalmente e 25,7% (n=9) concordam
moderadamente, sendo que somente quatro respondentes (11.4%) ndo tém uma opinido

formada sobre esta matéria.

No que diz respeito a autoavalia¢do, todos os inquiridos concordaram totalmente (71,4%) ou

moderadamente (28,8%) que os colaboradores devem poder exprimir a sua opinido sobre a
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classificacdo de desempenho obtida (através da autoavaliacdo). N&do ha nenhum respondente
que discorde ou que ndo tenha opinido formada sobre esta tematica o que pode ser um indicador
da importancia que os mesmos dao ao facto de poderem participar no processo de avaliagédo de
desempenho, expressando a sua opinido através da autoavaliag&o.

Quando questionados sobre se os parametros da avaliagdo de desempenho devem ser do
conhecimento de todos os colaboradores, 74,3% (n=26) dos inquiridos concordam totalmente
e 20% (n=7) concordam moderadamente. Por outro lado, somente um inquirido ndo tem
opinido sobre esta matéria (2,9%) e outro respondente discorda moderadamente com esta

divulgacéo dos parametros de avaliagéo (2,9%).

Por fim, no que diz respeito a indexacdo do sistema de recompensas as classificacbes de
desempenho, todos os respondentes concordam com essa medida, sendo que 82,9% (n=29) dos

inquiridos concordam totalmente e 17.1% (n=6) concordam moderadamente com esta medida.

4.2.4 Analise do coeficiente Alfa de Cronbach

O coeficiente de Alfa de Cronbach permite verificar a fiabilidade da correlacdo das afirmacoes
por questionario. Hill e Hill (2000) interpretam o coeficiente de fiabilidade conforme indicado
na Tabela 8.

Tabela 8 — Interpretacdo dos valores do coeficiente Alfa de Cronbach

Maior que 0,9 = Excelente
Entre 0,8e 0,9 Bom
Entre 0,7e 0,8  Razoavel
Entre 0,6 e 0,7 Fraco
Abaixo de 0,6 | Inaceitavel

Fonte: Adaptado de Hill & Hill (2000)

Foi calculado o coeficiente Alfa de Cronbach para os dois conjuntos de questdes do inquérito,
tendo-se obtido um valor de 0,927 para o questionario de satisfacdo (considerado como sendo
uma fiabilidade excelente) e o valor de 0.685 para o inquérito de concordancia, valor

considerado quase razoavel (Tabela 9)
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Tabela 9 - Valor do coeficiente Alfa de Cronbach

Inquéritos N° de itens N° Inquiridos Alfa de Cronbach

Satisfacéo 14
Concordancia 14

Fonte: Elaboracéo propria

15 0,927
35 0,685

Na Tabela 10 esta evidenciada disparidade das respostas nos dois inquéritos (de satisfacao e de

concordancia). Relativamente ao inquérito de satisfacdo pode-se constatar que as opinides sao

dispersas. Ja no que se refere ao inquérito de concordancia as respostas sdéo mais homogéneas,

onde aparentemente a maior parte dos inquiridos concorda totalmente ou parcialmente com os

aspetos mencionados relativos a concecdo e implementacdo de um sistema de avaliacdo de

desempenho na empresa AUTO.

Tabela 10 - Disparidade de respostas

Muito insatisfeito

Insatisfeito

Nem satisfeito, nem insatisfeito
Satisfeito

Muito satisfeito

Discordo totalmente
Discordo moderadamente
Nem concordo, nem discordo
Concordo moderadamente

Concordo totalmente
Fonte: Elaboragéo propria

Inquérito de satisfacdo

NC respostas Percentagem
12 5,7%
17 8,1%
54 25,7%
108 51,4%
19 9,1%

Inquérito de concordancia

NC respostas Percentagem
18 3,7%
11 2,2%
20 4,1%
89 18,2%
352 71,8%
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4.2.5 Anélise de resultados

Conforme ja referido, o inquérito por questionario foi enviado para 54 colaboradores e
obtiveram-se 50 respostas, 0 que corresponde a uma taxa de resposta de 92,6%. No que se
refere & caracterizacdo da amostra referente a idade verifica-se que a faixa etéria predominante
é entre 0s 25 e 34 anos, (32%). Também se observa que 80% dos inquiridos sdo do género
masculino. Quanto as habilitacGes literarias observa-se que a maioria dos respondentes (52%)
possui 0 12° ano de escolaridade antigo 7° ano, (n=26). Confere-se pelos resultados obtidos que
70% dos inquiridos (n=35) nunca participaram num processo de avaliacdo de desempenho
(grupo “C”) na empresa em estudo. Por outro lado, os restantes 30% dos respondentes (grupo

“S”) ja foram sujeitos, pelo menos uma vez, a uma avaliacao.

Relativamente ao estudo do grupo “S” (n=15) observou-se que na empresa AUTO a fonte de
avaliacdo de desempenho mais utilizada é a chefia direta. No que respeita a periocidade, a
avaliacdo € realizada uma vez por ano (80%). Verifica-se que a maioria dos inquiridos (73,3%
n=11) responderam que s&o submetidos a uma entrevista de avaliagdo. Quanto a avaliagéo feita
pelo proprio colaborador, a maioria dos inquiridos (66,7%, n=10) mencionam que na entrevista
que ndo é solicitado ao trabalhador que faca a sua autoavaliacdo. Relativamente a fixacdo de
objetivos, grande parte dos respondentes do grupo “S” (80%) afirmaram que durante a
entrevista de avaliagdo sdo propostos 0s objetivos para 0 ano seguinte. Deste conjunto de 12
correspondentes, mais de metade (58,3%) refere que os objetivos sdo definidos e fixados de

comum acordo com 0 seu superior hierarquico.

No que se refere a satisfacdo dos colaboradores com o sistema de avaliacdo da empresa AUTO
verifica-se que a maioria dos inquiridos estdo satisfeitos com existéncia da avaliacdo de
desempenho (53,3%), com a qualidade da entrevista de avaliacédo (66,7%), com a forma como
se processa a avaliagdo de desempenho na empresa (53,3%) e com os procedimentos adotados

pela sua empresa para a realizacdo da avaliacdo de desempenho (53,3%).

Relativamente ao grupo “C” (n=35) foi possivel constatar que 71,8% dos respondentes
concordam totalmente com a implementagdo de um sistema de avaliagdo de desempenho na
empresa AUTO. Destaca-se que 71,4% dos inquiridos concordam totalmente que os
trabalhadores devem poder exprimir a sua opinido sobre a classificagédo de desempenho obtida
através da autoavaliacdo, 97,1% dos inquiridos afirmam que a avaliacdo deve ter atengdo ao
esforco que os trabalhadores colocam na execucdo da sua funcdo e 82,9% na qualidade do

trabalho que executam. De igual modo, 85,7% dos questionados concordam totalmente que o
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sistema de avaliacdo deve avaliar a capacidade de iniciativa dos trabalhadores e, 77,1%
concordam totalmente que o sistema deve avaliar a autonomia com que os colaboradores
realizam o trabalho. Por fim, também se destaca que 82,9% dos inquiridos concordam

totalmente que os trabalhadores devem receber recompensas em fungdo do seu desempenho.

4.3 Implementacdo de um sistema de avaliacdo no setor de setor de

pecas

O setor de pecas da empresa AUTO ¢ constituido por um responsavel de pecas e por quatro
caixeiros, sendo que dois deles atendem o balcéo do publico ou os outros dois atendem o balcéo
de oficina. Para a implementacao de um sistema de avaliacdo de desempenho no departamento

de pecas da empresa AUTO planificam-se 0s seguintes passos:

(i) Identificacdo das fungdes existentes e criacdo dos principais perfis de competéncias.

Responsavel de pecas tem como funcdo garantir a eficiéncia do setor para que este seja
lucrativo. Para esse fim, deve atingir os objetivos estabelecidos pela chefia direta, controlando
as compras, as existéncias, os colaboradores, a politica de descontos, entre outros aspetos. O

responsavel de pecas tem como principais competéncias:

1. Estabelecer metas e objetivos com a chefia direta e com a sua equipa e fazer
planos de acdo e incentivar a sua equipa para o atingimento desses objetivos;

2. Trabalhar em conjunto com os responsaveis de oficina para assegurar o

abastecimento atempado de pecas para as reparacGes na empresa AUTO;

3. Cumprir as normas e regulamentos internos da empresa AUTO e dos

fornecedores;
4. Motivar e supervisionar a performance de todos os trabalhadores do seu setor;

5. Tratar prontamente das reclamac6es dos clientes de acordo com as regras da

empresa AUTO e dos fornecedores;

6. Ajustar e acompanhar as existéncias de modo a minimizar o stock morto, stock

adormecido, maximizando assim a rotacao do stock e o nivel de stocks;

7. Analisar as operacfes do stock, o layout do armazém e a arrumacdo das

referéncias;
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8.

9.

Acompanhar de perto os armazéns de falhas e anomalias para garantir que a

empresa AUTO receba todos os creditos que lhe séo devidos;

Conferir faturas e guias de remessa antes de seguirem para a contabilidade;

10. Controlar pregos;

11. Supervisionar a limpeza e arrumacéo do setor.

O caixeiro de pecas tem a fungéo assegurar o stock através do controlo adequado da quantidade

de referéncias em armazém. Tem também como funcdo vender pecas a retalho a todos os

clientes (internos e externos) através do balcao de oficina, do balcdo de publico, por telefone e

por correio eletronico. Tem como principais competéncias:

Todos os caixeiros:

7.

8.

Realizar pedidos de encomenda diarios;

Apoiar o chefe de pecas no processamento e colocacdo das encomendas

programadas;

Ser simpatico, profissional e eficiente ao atender os clientes independentemente

do meio de comunicacéo usado;

Proporcionar 0 mesmo elevado nivel de servigo quer para clientes, quer para 0s

outros departamentos da empresa AUTO,;

Assegurar de que todos os documentos referentes a entrega de pecas sejam

assinados por quem as recebeu;

Assegurar que séo recolhidos todos os elementos do cliente, como 0 nome,

contato telefénico, numero de contribuinte, entre outros;
Alertar o responséavel sempre que deixe de fazer alguma venda por falta de pecas;

Colaborar na conferéncia, arrumacdo do armazem e inventarios.

Caixeiro de balcdo de oficina:

=

&

Identificar pegas necessarias para executar as reparacgoes;
Ir buscar as pegas ao armazém;
Debitar na ordem de trabalho interna as pecas que séo entregues aos técnicos;

Pedir as pecas que ndo existem em armazém, apos solicitacdo da oficina;
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5. Auvisar oficina a chegada das pecas em falta;
6. Atender telefones quando se mostre necessario.
Caixeiro de balcdo de publico:

1. ldentificar pecas necessarias para os clientes, sugerindo outras pegas que estejam

relacionadas com o que é desejado;
2. Ir buscar as pecas ao armazém;

3. Caso as pecas ndo existam em stock transmitir ao cliente o prazo de entrega das

mesmas;

4. Atender as chamadas telefonicas, identificar pecas para orcamentos e outras

informacdes;
5. Naentrega das pecas aos clientes fazer faturas e guias de remessa;

6. Contatar os clientes com reservas para levantarem as pecas reservadas.

(if) Awvaliacdo de funcbes e o0 seu enquadramento numa matriz

O responsavel de pecas tem de assegurar o resultado do seu departamento e cumprir 0s
standards da empresa AUTO. Dessa forma 60% da remuneragdo variavel incidird no
cumprimento do objetivo liquido do resultado do setor de pecas de acordo o orcamento

aprovado (Tabela 11).

Tabela 11 — Prémio objetivo liquido do resultado do setor de pecas

95% Orc¢amento 100% Orgamento 105% Orgamento
: Minimo de 30% do Méaximo de 107% do
ARELO prémio a 100% A6 1SN prémio a 100%

Fonte: Elaboragdo propria

Os restantes 40% da remuneracéo variavel corresponderd ao cumprimento de standards (Tabela
12).
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Tabela 12 — Standards da empresa AUTO

Standards Prémio

Minimo 6 Pontos na auditoria (referenciado no ponto (iii) gestdo por objetivos) 40%

Stock morto < 20% do stock total (Stock morto constituido por existéncias sem

o 60%
consumo nos Ultimos 12 meses)

Fonte: Elaboragéo propria

Na empresa AUTO para 0s caixeiros o objetivo difere consoante sdo do balcdo de publico ou
do balcdo de oficina. Contudo séo-lhes exigidos o cumprimento dos objetivos qualitativos que
tém como base os comportamentos padronizados pela empresa AUTO. Como tal a remuneracao
variavel divide-se em 80% para cumprimento de objetivos de venda (Tabela 13) e os restantes

20% para cumprimentos dos standards comportamentais da empresa AUTO.

Tabela 13 - Prémio de vendas liquidas

100% Orgamento >100% Orgamento

PREMIO XYZ Euros Respeita a matriz prémio de vendas (Tabela 14)

Fonte: Elaboracdo propria

Tabela 14 - Matriz de prémio de vendas

Prémio de vendas

Realizado 100% 105% 110% 115% 120% > 120%
Caixeiro balcdo de oficina X X X X X X
Caixeiro balcéo de publico X X X X X X

Fonte: Elaboragdo propria
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Relativamente aos standards comportamentais da empresa AUTO, baseado no método de
avaliacdo de desempenho denominado de listas de verificagdo, a respeito de cada funcionério
da seccdo de pecgas, em que cada fator (quantidade de trabalho, qualidade de trabalho,
capacidade profissional, empenho, senso pratico, apresentacao, interesse pela empresa, relacoes
no trabalho, iniciativa e assiduidade) recebe uma avaliacdo qualitativa (categoria 1, 2 3 e 4) em

concordancia com as principais caracteristicas do avaliado (Tabela 15).

Tabela 15 - Prémio de atitude

PONTUACAO FACTORES (1-3) Categoria 1 (4-6) Categoria 2 (7-9) Categoria 3 (10) Categoria 4
Quantidade de Trabalho Fraco Suficiente Bom Muito elevado
Qualidade de trabalho Erros frequentes Alguns erros Cuidadoso Muito cuidadoso
Capacidade profissional | Necessita de ajuda frequente Necessita de ajuda Conhece bem Nivel superior
Empenho Indiferente Quando solicitado Sempre pronto Com entusiasmo
Senso prético Fraco Razoavel Bom Muito bom
Apresentacédo Fraco Razoével Bom Muito bom
Interesse pela empresa Fraco Normal Acentuado Muito acentuado
Relagdes no trabalho Alguns conflitos Cumpre normalmente as regras Disciplinado e correto Atitude exemplar
Iniciativa Rara Resolve casos correntes Resolve situagdes complicadas | Intervengdes decisivas
Assiduidade Faltas frequentes Faltas eventuais Faltas raras Muito assiduo

(% Ponderada de Atitude)

Fonte: Adaptado de Santogal (2008)

(iii) Gestao por objetivos

Seguindo o exemplo do departamento de mecanica, estes objetivos estdo de acordo com 0s
objetivos da empresa AUTO. Tém como base 0s objetivos que a empresa estima atingir e
promover no setor de pecas. Estes objetivos devem ser definidos e negociados com o

trabalhador no inicio de cada ano, e acompanhados mensalmente através de feedback.

Assim sendo, para 0s objetivos quantitativos, existe um orcamento anual que tem como base a
vendas de pecas no balcdo de publico e no balcdo de oficina que foram realizadas no Gltimo
periodo. Para 0 ano em analise contabiliza-se o valor de inflacdo do prego das pecas e futuras
campanhas dos importadores que a empresa AUTO representa. Nesse seguimento 0s caixeiros
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terdo como principal objetivo vender existéncias para garantir o orcamento de faturagdo mensal.
A parte do responsavel de pecas tem como principal objetivo garantir o resultado do setor das
pecas e garantir os standards da empresa. Para tal tem que garantir que o stock morto nao
ultrapasse 20% do stock principal e que nas auditorias periddicas atinja 6 dos 8 pontos da Tabela
16.

Tabela 16 - Auditoria periodica

Itens a serem auditados Pontos
Utilizacdo de sugestdo de encomenda (minimo 1 vez por semana) 1
Analise e preenchimento diario do mapa de rutura de stocks 1
Utilizacdo de reservas para registo de todas as encomendas de clientes 1
Manutengéo de reservas em atraso registadas no Dealer Management System (DMS) 1
com mais de 3 meses

Verificagdo de conformidade de quantidades existentes no Dealer Management System
(DMS) através de inventario aleatorio a 30 referéncias

Verificacdo de conformidade de quantidades existentes em 10 referéncias com 1
movimentos de notas de crédito no ultimo trimestre

Inexisténcia de pegas no armazém sem stock no Dealer Management System (DMS) 1
Exposicdo de acessorios e produtos comercializados pela empresa AUTO em local 1

adequado, em bom estado de conservacdo e com preco atualizado

Fonte: Elaboragéo propria

Os objetivos qualitativos sdo aplicados a todos os caixeiros. Tal como o departamento de
mecanica estes ttm como base comportamentos que sdo promovidos pela empresa (visao,
missdo e valores). Estes objetivos tém como principal objeto garantir o nivel satisfacdo do
cliente e a imagem da empresa. Os resultados sdo analisados mensalmente e, faz-se um ponto
situacdo. Em caso de necessidade direcionam-se os colaboradores no caminho certo de forma

garantir o orcamento anual, quer a nivel de performance, quer a nivel comportamental.
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(iv) Avaliacdo de desempenho

Na empresa AUTO, a avaliacdo de desempenho ¢é realizada no inicio do ano, numa entrevista
entre a chefia direta e o colaborador. A prética da autoavaliacdo tem de ser utilizada para todos
os colaboradores. Estes terdo a oportunidade de avaliar a sua performance, a sua eficiéncia e a
sua eficacia. Poderdo ser utilizadas as trés abordagens (“dizer e vender, dizer e escutar” e
“resolugdo de prolemas”), caso se justifique no ato da entrevista. Contudo, devera ser dada
preferéncia & abordagem de entrevista “dizer e escutar”. Esta tem de ser encarada como uma
conversagao produtiva e tem de ser utilizada como uma ferramenta para o desenvolvimento dos
avaliados. Esta avaliacdo de desempenho finalizara com a apresentacéo e analise dos resultados
alcancados pelos avaliados (a nivel da performance e a nivel comportamental) e com o acordo

dos objetivos a atingir para este periodo que se inicia.
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5 Conclusoes

5.1 Contributos do estudo

Este estudo, em primeiro lugar, contribui para reforcar os conceitos da avaliacdo de
desempenho. Posteriormente contribui para compreender a satisfacdo e a concordancia dos
colaboradores com o sistema de avaliacdo de desempenho. De acordo com os resultados
obtidos, os gestores devem ter mais atencdo a forma como usam as avaliagdes de desempenho,
devem perceber as necessidades dos colaboradores através de feedbacks continuos e dar
oportunidade aos mesmos para que participem neste processo através de autoavaliagdes. E
importante referir que num sistema de avaliacdo de desempenho, sustentado nos modelos de
gestdo, sera necessario que todos os colaboradores sejam avaliados para que se possa contribuir
para o alinhamento de talentos com as necessidades da empresa, para potencializar a
produtividade e a eficiéncia na area operacional. Por fim este estudo contribui com uma
sugestdo de implementacéo do sistema de avaliacdo de desempenho para um setor de pecas de
uma empresa do setor automavel, que avalia simultaneamente competéncias comportamentais

e técnicas.

5.2 Limitacdes do estudo

Para os objetivos deste estudo as limitagdes encontradas baseiam-se no tamanho da amostra
que desvirtua o grau de fiabilidade dos inquéritos realizados. Foi not6rio que na parte do
inquérito por questionario relativo as questdes que utilizaram uma escala de Likert de
concordancia, se obtiveram respostas semelhantes, sendo que a maior parte dos inquiridos
concorda totalmente ou parcialmente com implementacdo do sistema de avaliagdo de
desempenho. Outra limitagdo prende-se com o facto de so existir na empresa em estudo um
sistema de avaliacdo de desempenho num s6 departamento, o que impossibilita comparacdes

de resultados entre sectores.
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5.3 Sugestdes para investigacdo futura

Como investigagOes futuras sugere-se, para a empresa em estudo, a implementagéo do sistema
de avaliacdo de desempenho em todos os departamentos, ndo sé para analisar as suas vantagens
e desvantagens, mas também para investigar o desempenho e o grau de satisfacdo de todos 0s

colaboradores.

Outra sugestao de investigacdo é analisar o desempenho de todas as categorias profissionais e
principalmente os que executam o papel de avaliador, e compreender como o sistema de
avaliacdo de desempenho influencia os mesmos. Também seria pertinente estudar a resisténcia

dos colaboradores face ao processo de avaliagdo de desempenho.

Por fim, uma outra sugestdo de investigacédo é replicar o estudo numa outra empresa do setor
automovel com caracteristicas similares as da empresa AUTO, a fim de se procederem a

analises comparativas.

5.4 Conclusao final

Dentro das limitacdes apresentadas considera-se que 0s objetivos deste estudo foram atingidos.

Entende-se através desta dissertagdo que as empresas para cumprir objetivos e manter bons
resultados sdo forcadas a criar oportunidades e ndo basta reduzir custos é preciso também
alavancar o desempenho dos trabalhadores através da utilizacdo da avaliacdo de desempenho
como ferramenta de gestao, desde que o processo de avaliagdo seja bem contruido, estruturado
e respeitado. Para tal, serd necessario avaliar de forma equitativa e prover meios de apoios e
feedback para que os trabalhadores tenham a percecéo do que deles é esperado e de como séo

valorizados pela empresa.

Mostrou-se que a entrevista de avaliacdo de desempenho é um recurso imprescindivel deste
processo. Nao aproveitar este momento para dar feedback e outras informagdes ao colaborador,
como, por exemplo, os objetivos para o futuro, seria um erro a evitar. Por outro lado, este é

momento oportuno para que o trabalhador faca a sua autoavaliacao.

Concluiu-se pelos resultados do inquérito por questionario que os colaboradores se encontram
satisfeitos com a existéncia do sistema de avaliagdo de desempenho. Contudo, a autoavaliacdo
ainda ndo ¢ aplicada a todos os colaboradores. De igual modo os resultados obtidos no inquérito

por questionario, considerando os inquiridos que nao tinham sido sujeitos a um processo de
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avaliacdo de desempenho permitem concluir que os colaboradores concordam totalmente que
0 processo de avaliacdo de desempenho é importante para o seu desenvolvimento dentro da

empresa

Demonstrou-se que para a implementacdo do sistema de avaliagdo de desempenho se devem
identificar as fungdes, saber as suas competéncias associadas e avalid-las, enquadrar essas
capacidades numa matriz, criar objetivos e por fim avaliar o desempenho, comparando
resultado obtido com o resultado esperado a nivel de objetivos e a nivel de competéncias
comportamentais. Neste sentido, o presente estudo termina com a proposta de um sistema de
avaliacdo para um dos departamentos da empresa AUTO que ainda ndo estava abrangido por

um sistema desta natureza.

72



Referéncias bibliograficas

Baird, K., Tung, A., & Su, S. (2020). Employee empowerment, performance appraisal quality
and performance. Journal of Management Control, 31 (4), 451 — 454,

Blaga, P. (2020). The Importance of Human Resources in the Continuous Improvement of the
Production Quality. International Journal of Scientific Research in Multidisciplinary Studies,
6 (7),1-6.

Caetano, A., & Vala, J. (2007). Gestéo de recursos humanos: Contextos, processos e técnicas
(32 ed). Lisboa: Editora RH.

Camara, P. B. (2015). Manual de gestéo e avaliagédo de desempenho (22 ed.). Lisboa: Editora
RH.

Chiavenato, I. (2009). Recursos Humanos: o capital humano das organizagdes (9% ed.). Rio de

Janeiro: Elsevier Editora Ltda.
Chiavenato, I. (2010). Gestéo de Pessoas (3? ed.). Rio de Janeiro: Elsevier Editora Ltda.

Chiavenato, I. (2014). Gestdo de pessoas: o novo papel dos recursos humanos nas

organizacOes (4° ed.). Barueri, SP: Manole.

Cappelli, P., & Conyon, M. J. (2018). What do performance appraisals do?. ILR Review, 1 (71),
86 — 116.

Dewi, M. A., Murad, D. F., & Rosdiana. (2019) Implementation of the SMART Models for
Application Development Employee Performance Appraisal. In International Conference on
Sustainable Information Engineering and Technology (SIET). International Conference on:
(pp. 364 — 369). doi: 10.1109 / SIET48054.2019.8986044

Gil, A. C. (2008). Metodos e Técnicas de pesquisa social (62 ed.). Sdo Paulo: Editora Atlas
S.A.

Hill, M.M., & Hill, A. (2000). Investigacao por questiondrio. Lisboa: Edi¢bes Silabo.

Hecht, G., Hobson, J. L., & Wang, L. W. (2020). The Effect of Performance Reporting
Frequency on Employee Performance. The Accounting Review, 95 (4), 199 — 218.

Hubner, M. M. C., & Moreira, M. B. (2012). Fundamentos da psicologia: temas classicos da

psicologia sob a 6tica da Andlise do comportamento. Rio de Janeiro: Guanabara Koogan Ltda.

73


https://ieeexplore.ieee.org/xpl/conhome/8966520/proceeding
https://ieeexplore.ieee.org/xpl/conhome/8966520/proceeding
https://doi.org/10.1109/SIET48054.2019.8986044

Jornal Economico (2020). Setor automdvel enfrenta recessdo mundial em 2020 [Web site].
Disponivel em https://jornaleconomico.sapo.pt/noticias/setor-automovel-enfrenta-recessao-
mundial-em-2020-573988.

Marconi, M. A., & Lakatos, E.M. (2003). Fundamentos de Metodologia cientifica. (5% ed.). Séo
Paulo: Editora Atlas S. A.

Pedro, P (2020). OE: Uma sentenca para o0 setor automovel. Disponivel em

https://acap.pt/pt/noticia/377/0e-2021-uma-sentenca-para-o-sector-automovel

Oliveira, E. R., & Ferreira. P (2014). Métodos de investigacdo — Da interrogacao cientifica.

Porto: Vida Econémica — Editorial, SA

Sanchez, C. R., Cabrera, D. D., & Fernaud, E. H. (2019). Does effectiveness in performance
appraisal improve with rater training? Plos One,14 (9), disponivel em https://doi.org/
10.1371/journal.pone.0222694

Sarmento, M., Rosinha, A., & Silva, J. (2015). Avaliacdo do desempenho. Lisboa: Escolar
Editora.

Silva, S. S. (2019). Avaliacéo de desempenho: implicac6es para os colaboradores — Estudo
exploratério numa empresa do setor alimentar (Dissertacdo de mestrado). Faculdade de
Economia do Porto, Porto. Portugal. Consultado em  https://repositorio-
aberto.up.pt/handle/10216/124.

Shirkouhi, N. S., Mousakhani, S., Tavakoli, M., Dalvand M. R., Saparauskas, J., & Jurgita, A.
(2020). Importance-performance analysis based balanced scorecard for performance

evaluation in higher education institutions: an integrated fuzzy approach. Journal of Business
Economics and Management, 21 (3), 647-678.

Sousa, M. J., Duarte, T., Sanches, P. G., & Gomes, J (2016). Gestédo de recursos humanos:
Meétodos e Praticas (102 ed.). Lisboa: Editora Lidel.

Santogal (2004). Manual de gestao oficinal. Lisboa: Santogal.
Santogal (2008). Manual de pecas (32 ed.). Lisboa: Santogal.

Sotomayor, A.M.S.B. (2006). As percepgdes de justica organizacional na avaliacdo de
desempenho: consequéncias sobre o compromisso organizacional e o compromisso face ao
superior hierarquico Tese de doutoramento Instituto Superior de Economia e Gestdo, Lisboa,

Portugal.

74


https://jornaleconomico.sapo.pt/noticias/setor-automovel-enfrenta-recessao-mundial-em-2020-573988
https://jornaleconomico.sapo.pt/noticias/setor-automovel-enfrenta-recessao-mundial-em-2020-573988
https://acap.pt/pt/noticia/377/oe-2021-uma-sentenca-para-o-sector-automovel
https://repositorio-aberto.up.pt/handle/10216/124
https://repositorio-aberto.up.pt/handle/10216/124

Sotomayor, A. M.; Rodrigues, J.; & Duarte, M. (2018). Principios de Gestao das Organizacdes
(3% ed.). Lisboa: Rei dos Livros.

75



Apéndice 1 — Inquérito por questionario
30/0E/2021 AVALIACAD DE DESEMPENHO (Questionanio andnime)

AVALIACAO DE DESEMPENHO (Questionario anénimo)

0 presente questiondrio visa analisar a satisfagdo e concordincia dos colaboradores, gue executam fungdes na empresa
AUTO, sobre a criagdo e implementagdo da cultura de gestdo de desempenho.
Mo hé respostas certas ou erradas, pelo que se pede que responda de forma sincera e honesta &s questdes que séo
formuladas. E a sua opinido que conta!
Agradego-lhe, desde ja, o tempo que ird despender com o preenchimento deste questionario, que sera de aproximadamente 10
(dez) minutos.

*Obrigatario

|. Caraterizagdo da amostra

1. 1ldade*

2. 2.Género*
Marcar apenas uma oval.

() Masculing

(__) Feminino

https:/idocs google 1 JRuradHI0B4Z=AFAS SiyqmvOg-all BkeEledit

30/08/2021 AVALIACAD DE DESEMPENHO (Questionana andnimo)

3. 3. HabilitagGes literarias *

Marcar apenas uma oval.

() Ensino basico - 4 classe
() 6" Ano - antigo 2° ano
( | 9° Ano - antigo 5° ano
() 12° Ano - antigo 7° ano
() Bacharelato
() Licenciatura

| Pés-graduacio
() Mestrado

() Doutoramento

4 4 Tempo de trabalho na empresa (anos) *

5. 5. Tempo de trabalho na atual fungdo nesta e em outras empresas (anos) *

https:idocs. googhe . comforms/d/1 053 3hwsWIURuradHIDB4Z eAFAS d4iygmvOg-aU JBkeEfedit

1712
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30/08/2021 AVALIACAC DE DESEMPENHO (Questionanio andnimo)

6. 6. Tipologia do departamento laboral (considera-se administrativo os elementos que colaboram nas vendas e

apos venda) *

Marcar apenas uma oval.
() Administrativo

() Vendas (veiculos)

() Apés Venda e Pegas

7. Ja teve alguma avaliagdo de desempenho desde que trabalha na atual empresa? *
Marcar apenas uma oval.

() Sim

() Ndo Avangar para a pergunta 15

Continuagéo

https:/idocs.google. comforms/d/ 1 0533hwsWURuradHIDB4Z eAjFAS a4iygmvOg-all JBkeE edit 3z

3010872021 AVALIAGAD DE DESEMPENHO (Questionario andnimo)

8. 8.0 método de avaliagio de desempenho usado na sua empresa é realizado (pode selecionar mais de uma

hipotese) *
Marcar tudo o que for aplicavel.

[ ] Pela chefia direta

[ Pelo superior do superior hierdrquico
[ ] Pelo préprio avaliado (autoavaliacio)
[ ] Pelos seus pares (colegas)

[ Pelos subordinados

|:| Por varios agentes ao mesmo tempo (chefia direta, colegas, autoavaliagdo, clientes, fornecedores, subordinados, entre
outros)

9. Na minha empresa a frequéncia das avaliagdes de desempenho é feita *
Marcar apenas uma oval.
() Anualmente

() Trimestralmente

() Mensalmente

10.  10. S&o realizadas entrevistas de avaliagdo de desempenho? *
Marcar apenas uma oval.

) Sim

hitps:lidocs. googhe.comiForms/di1 053 3hwsWURuradHIDBAZeA[FAS 4iymvOg-all JBkeE edit 42



HOEH AVALIACAD [ DESEWPENHD {Questionans andrimo)
11. 11 E-lhe pedido para que faga a sua autoavaliagao? *
Marcar apenas uma oval.

1 Sim

_INSo  Avengar para 2 pergunta 14

12, 12, Nessas entrevistas, 580 fixados os seus objetives para o proximo periodo (ano)? *
Marcar apenas uma oval.

L]

I N#o  Avanpar para a pergunia 14

Continuagaa

13.  13. Esses objetivos séo: *
Marcar apenas uma oval

| Dennigos & Nxados $6 pelo superor nlerdrquico

| Definides 50 por 5 & O 584 SUperior acerta-os sem discussio

) Definides e fixados de comum acordo com © 58U SUperior hisrsrguico

hitpa:Udoes google somdformadd] (53 S WU Rurad HOBAL e FASHiypewDig-ol LI BleE lecit

DI AVALACAD DE DESEMPENHD {Questionanc andnime)

Fas favor use a seguinte eacals para expsimir @ oew grau de satinfagdo com a3 infermagSes gue so peguem e

II. Satisfagdo com os _

aelecaone somerts ama das shernativas colosando wma sruz ro guadrade correspondente. Voklamos a referir
resultados da gue ndo hd respostas certas ou emadas pelo gue se pede que responda de forma sincera @ honesta, dardo a sua
avaliaﬁade opinido sobre as questles proposas.
dasampanho
{Questionario
andnimo)

hitpa:!idocs googhs comdformmsd (53 S WURurad HOBL D eh FAS o4 ygewDigral Ll Bl i
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3002202 AVALUACAD DE DESENPENHD (Quesionars anonime)

s

S isfeito: Satisfeito: Mui iefoie

14.  Aescala é a seguinte: Muito insatisfeito; Insatisfeito; Nem

Marcar apenas uma oval por inha.

Muito
msatisterto

Insatisfeito

Nem satisfeito, nem Muito
msatisteito SSUSTENO < aticteito

14 Em que medida estd satistelto
com a existéncia ¢a avallacio de (
na sua ?

15. Em que medida esta satisfeito
com a qualidade da entrevista de (&
avaliagan?

16. Em que medida esta satisteito
£Om a forma como Se processa a

avaliagdio de desempenno na minha O O

empresa?

17. Em que medida estd satisfeito
com os procedimentos adotados pela
sua empresa para a realizacdo da
avaliagdo de desempenno?

18. Em que medida esta satisteito

com 0s critérios wtillzados pela sua — —
empresa para a realizacdio da N st

avaliagdo de desempenho?

19. Em que medida esta satisfeito
com a periocidade da avaliagao de C
desempenho?

20. Em que medida estd satistelto C

i

JRuradHOBAZeA FASHiygrwOg-ol LBk

002021 AVALACAD DE DESEMPENHO (Quesionaro anonimo)

com a existéncia da autoavaliagao?

21. Em que medida esta satisfeito
com a forma adotada pela sua

pr para itir a ¢
sobre a avallago de desempenho?

= _/

22. Em que medida estd satisfeito
com a forma como s30 estabelecidos O
05 seus objelivos?

23. Em que medida estd satisfeito

com o facto de na sua empresa todos

03 colaboradores conhecerem a (
ponderagio de cada pardmetro na
classificaciio oe desempenho?

24 Em que medida estd satisfeito

com os resultados recebidos na sua
avaliagao de desempenho, qguando (
considera a quantidade de trabalho

que executa?

25 Em que madida ests satisteito

com 0 resultados recebidos na sua

avalia¢do de desempenho, quando (
considera a qualidade de trabalho que
executa?

26. Em que medida esta satisfeito
com 0s resultados recebidos na sua

" '- de P ) (":
considerna o esforgo que coloca no
trabalho que executa?

27. Em que medida estd satisfeito O
P S ——

-
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S0MS2021 AVALIACAD DE DESEMPENHD |Quasiionaric andnima)

com os resutados da entrevista de

desempenho?
Muito obrigade pela sua colaboracio!
. Conoorddnca com P faver uwe & seguints sxcals pane seprimin o e greu de concordancia com a quesibes que 5e seguem =
wslecions somsnts uma day shemnstives s o o Vishsmos = releric
o processo de que nda hé respantas certss ou srsdss pelo que s= peds que responds de formis sincsra = kanesta, dando &
avaliagio de sua opnido sobre 03 questbes propostas.
desempenho
(Questionario
andnimo)

pSIA00S. QOOgE. COM oS Y | C53 B WURURHIDEA 28 FASCH FOEw 003l EkeE e or
MDA HUALIACAD DE DESEMPENHO {Questicnarns andnime)

15.  Aescalaé a seguints: Discordo totalments: Discordo moderadaments:; Mem concordo. nem discordo: Concordo
mederadamente; Concordo totalmente, *

Marcar apanas uma aval por linha,

Discordo Discordo Nem concordo, Concordo Concordo

totalmente  modersdaments nem discordo moderadaments totalments
28 Ma minha empresa deve
existir um sistema de | )] ( [ -
avaliagdo de desermpenha.
249. Ma minha empresa deve
ser realizada uma entrevisia — — — ."
de avaliagdo entre a chefia et ! i ’
direta e o trabalhador.
30. Ma minha emgresa os
Trabalhadores divem poder
EXpEimi 3 69 opinido sobre a — — —_— — —
classificacio de desempenho s o e o -
obtida (fazendo uma
autoavaliagio).
1. Ma minha empresa os
objetivos devem ser definidos
somente pelo superior — — — — —
lliﬁﬂmllbﬂ,s&m que 0% _— LN S —r
trabalhadores sejam
consultados.
32 Ma minha emprasa os
parametros de avaliagdo — — — —y —
devem ser do conhecimento - o e - -

di lodos 08 colaboradores.

WMMMWMFWMM



AUALIACAD DE DESEWPENHD {Questionans andnime |
33. Ma minha empresa o
sistemna de avaliagéo de
desempenho deve ter em
atengdo o esfargo que os
trabalhadores colocam na
execeio do seu lrabalho.

34. Na minha empresa o

sistemna de avaliacao de

desempenho deve avaliar 3 ) ) )
qualidades dotrabalho que as

ftrabalhadores axecutam,

35. Na minha empresa o

sisterna de avaliagio de

desampenha deve avaliar os ] ) {
aspelos como a assiduidade

dos trabalhadores.

36. Na minha empresa o
sistemna de avaliagdo de

degempenha deve avallar 0s — — —
GO O o Nt R b

das ordens que 530 dadas

pela chefiz direta.

37. Na minha empresa o
sistemna de avaliagao de

desempenna deve avallar a ] [ .
pontualidade dos
Irabalhadores.

- Y o P
38. MNa minha emoresa o (S Lt (S

sisterna de avaliagso de
desempenha deve avaliar 3

hitps:doss goagls oo Forma ] (65 e WU Rurad 0 B4 Zes FaSsdiygew Ogral L BleE eoit

AVALIRZAD DE DESEWPENH] |Questionarc andnime)
capacidade de inicialiva dos
trabalhadores.

39 Na minha empresa o

sisterna de avaliacéo de

desempenho deve avallar — — —
capacidade de autonomia et S L
com que realizo o mau

trabalho.

4. Ma minha empresa os

objetivos devem ser definidos

pelo superior herarguics, — y P
SEN0 QUE 03 trabalhadores —r — e
devem ser consultados nessa

definigino de objetives.

41. Ma minha empresa o

colaborador deve receber — — .
recompensas em fungio do b b N
e desempenho,

Muite obrigado pela sua colaboracio!

Ente conteddo nao foi oriado nem aprovad o pels Google.

Google Formularios

htipa: e oes googhe: comTommes/o | E53 S WU Rurad HI0 BAZ A F S g Dgrall Bl ok

Ll
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