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Resumo

A avaliagdo de desempenho ¢ de extrema importancia para as empresas pois cada vez mais
se fala no impacto que este tema tem na satisfacdo dos colaboradores, tornando-se um fator
fundamental para a organizag¢ao possuir um sistema de avaliacdo de desempenho adequado

a sua realidade.

O conceito de avaliagao de desempenho foi desenvolvido durante o século XX por Taylor e
tem como principais objetivos a motivagdo dos colaboradores, a melhoria da produtividade,

estabelecimento de objetivos e metas, e por tltimo, o aconselhamento.

Foi elaborado um estudo deste tema abrangendo o ciclo de desempenho, os objetivos, a sua
importancia, os métodos e fontes, vantagens e desvantagens, possiveis erros e a sua aplicacao

numa organizagao.

Para atingir o objetivo proposto nesta dissertagdo foi efetuada uma revisao de literatura sobre
a avaliacdo de desempenho e a satisfacdo no trabalho. Posteriormente foi aplicado um
questionario que engloba questdes de caracter pessoal, questdes relativas a satisfacdo com a
avaliacdo de desempenho praticada na organizacdo, bem como o questionario Job

Satisfaction Survey (JSS) que pretende aferir a satisfagdo no trabalho.

ApoOs analisar os resultados obtidos conclui-se que os colaboradores se sentem satisfeitos
com a avaliagdo de desempenho praticada pelo Grupo Lactalis Portugal € o modo como sao

estabelecidos os objetivos geram uma maior satisfacdo no trabalho.

Para o Grupo Lactalis Portugal o processo de avaliagao de desempenho ¢ fundamental pois
¢ através dele que a empresa consegue adquirir as ferramentas necessarias para que os

colaboradores se sintam motivados nas tarefas que desempenham.

Palavras-Chave: Ciclo de desempenho, avaliacdo de desempenho, satisfacdao no trabalho,

melhoria continua.
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Abstract

Performance evaluation is increasingly becoming of vital importance for companies, as more
and more people talk about the impact that this topic has in the job satisfaction of employees,
becoming a key factor for the organization to have a performance evaluation system tailored

to its reality.

The concept of performance evaluation was developed during the 20th century by Taylor
and its main objectives are to motivate employees, improve productivity, establish objectives

and goals, and finally, counseling.

A study of this theme was elaborated, covering the performance cycle, the objectives, its
importance, the methods and sources, advantages and disadvantages, possible errors and its

application in an organization.

To achieve the objective proposed in this document, a literature review on performance
assessment and job satisfaction was carried out. Subsequently, a questionnaire was applied
that includes questions of a personal nature, questions relating to satisfaction with the
performance evaluation practiced in the organization, as well the Job Satisfaction Survey

(JSS) questionnaire that aims to measure of job satisfaction.

After analyzing the results obtained, it could be concluded that employees are satisfied with
the performance evaluation practiced by Grupo Lactalis Portugal and the way in which goals

are established, generate greater satisfaction at work.

For Grupo Lactalis Portugal, the performance evaluation process is fundamental because it
is through it that the company manages to acquire the necessary tools so that employees feel

motivated in the tasks they perform.

Keywords: Performance cycle, performance evaluation, job satisfaction, continuous

improvement.
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CAPITULO 1 - INTRODUCAO

1.1 Relevancia do tema

A avaliagdo de desempenho comecou a surgir nos anos de 1990 através de Taylor e tem
como objetivo avaliar cada colaborador tendo por base as tarefas que lhe sdo incumbidas,
delineando também metas/objetivos a cumprir, através do potencial demonstrado pelo

colaborador, sendo que serdo recompensados pelos objetivos alcancados.

A avaliagdo de desempenho comegou a ter um papel fundamental nas organizagdes na
medida em que se as chefias conseguirem perceber as capacidades de cada funcionario e
perceber as tarefas que caracterizam o perfil de cada um poderdo aumentar a produtividade,
mantendo os colaboradores motivados e fazendo com que a empresa aumente a

produtividade, alcancando resultados positivos.

A aplicagdo pratica da dissertacao incidira sobre o Grupo Lactalis e, neste sentido, o estudo
ird centrar-se em analisar como a empresa concebe e implementa o processo de avaliagdo de
desempenho, qual o método ou métodos utilizados pela organizacdo, em que medida os
colaboradores se sentem satisfeitos com o processo de avaliagdo de desempenho e, por
ultimo, em que medida estdo satisfeitos no seu local de trabalho, aplicando para a analise
deste ultimo topico um questionario que abrangerd varias dimensdes consideradas

importantes para a correta verificagdo da satisfa¢do no trabalho.

Considera-se que ¢ um tema bastante apelativo pela sua complexidade e elevada
abrangéncia, uma vez que tem um papel central para o sucesso da organizagdo. Afinal, um
sistema de avaliacdo de desempenho adequado, simples e transparente podera resultar numa
maior comunicagdo e concordancia entre a chefia e os funcionarios na divulgacdo dos seus

objetivos e tarefas e, consequentemente, numa maior satisfagao no trabalho.

1.2 Objeto e objetivos da investigaciao

O objeto de estudo desta investigacao € o sistema de avaliacdo de desempenho praticado no
Grupo Lactalis Portugal e o grau de satisfacdo dos seus colaboradores em contexto de

trabalho.

Com esta investigagdo pretende-se analisar o modo como uma avaliagdo de desempenho
podera trazer resultados positivos na satisfacdo laboral dos colaboradores porque um

processo transparente, claro e simples, permitird ao proprio colaborador identificar os seus
1



pontos fortes e, acima de tudo, as melhorias possiveis. Deste modo, o colaborador podera,

em conjunto com o supervisor, arquitetar a melhor forma de colmatar essas dificuldades e

evoluir na sua carreira.

Em resumo, com este estudo pretende-se perceber a importancia de ter um sistema de

avaliagdo de desempenho adequado a realidade da organizacdo e como este pode trazer

vantagens nao sO para a empresa, mas também para os colaboradores.

1.3

Metodologia utilizada

Para a elaboragdo da dissertacao foi aplicada a seguinte metodologia:

14

» Contextualizacdo tedrica do tema, que explora o processo do ciclo de desempenho

analisando a evolucdo do processo de avaliagao de desempenho nas organizagdes ao
longo dos tempos e trata o proprio conceito de satisfagao no trabalho;

Andlise e apresentacdo de vantagens e desvantagens dos métodos de avaliacdo de
desempenho, bem como possiveis erros da avaliacdo de desempenho;
Caracterizagao do sistema de avaliacdo de desempenho da empresa em estudo;
Analise do processo de avaliagdo de desempenho aplicado na empresa, bem como a
satisfacdo dos colaboradores perante estes métodos e o seu contexto de trabalho
através do preenchimento de um questionario pelos colaboradores;

Proposta de melhorias para as proximas avaliagdes de desempenho no Grupo Lactalis
de acordo com o enquadramento feito na contextualizagdo tedrica da dissertagao;

Andlise critica da situacdo e conclusdes do estudo efetuado.

Estrutura do trabalho

Para a elaboracdo desta dissertagcdo efetuou-se primeiramente no capitulo dois a andlise do

ciclo de desempenho, bem como os seus objetivos. Posteriormente foi analisado mais ao

detalhe a avaliagdo de desempenho. Em relagdo a avaliagdo de desempenho foi explicado a

sua evolugdo, objetivos, métodos, fontes existentes e possiveis erros que possam surgir nas

avaliagdes.

Apos integrado o tema, no capitulo trés foi desenvolvido o conceito de satisfacao no trabalho

bem como as principais teorias propostas por diversos autores tentando explicar fatores que

poderao desencadear satisfacdo ou insatisfagao no local de trabalho.



Apds o enquadramento tedrico ¢ apresentada no capitulo quatro a metodologia utilizada no
estudo, que se baseia ndo s6 na analise dos documentos sobre o sistema de avaliacdo da
empresa (Grupo Lactalis), como também na aplicagao de um inquérito por questiondrio para
aferir o grau de satisfacdo dos inquiridos face ao sistema de avaliacdo de desempenho da
empresa, mas também a satisfacdo no trabalho. Neste ultimo caso foi aplicado o Job

Satisfaction Survey (JSS).

No capitulo cinco foi efetuada a analise dos resultados obtidos através da aplicagdo do
questionario referido anteriormente, bem como foi elaborada uma andlise critica dos

mesmos, apresentando sugestdes de melhoria.

Por ultimo, no capitulo seis teceram-se as principais conclusdes sobre os resultados obtidos
neste estudo, apresentaram-se as limitagcdes mais relevantes e foram feitas sugestoes para

futuras investigagoes.



CAPITULO 2 - AVALIACAO DE DESEMPENHO

2.1 Ciclo de desempenho

Hoje em dia a maioria das organizacdes incorpora um sistema complexo de avaliagao de
desempenho. Este processo define-se pelo ciclo de desempenho e ¢ composto por quatro
elementos: a definicdo dos objetivos, os meios de apoio, o acompanhamento e feedback, e,

por ultimo, a avaliacdo de desempenho (Figura 2.1).

Fixacdo de

o Acompanhamento

Meios de apoio e feedbacks
periddicos

Avaliagdo de

(permanentes e
anuais)

desempenho

Figura 2.1 — Ciclo de desempenho
Fonte: Adaptado de Sotomayor ef al. (2018)

A fixagao dos objetivos ¢ considerada a primeira etapa do ciclo de desempenho e consiste
na elaboracdo e na discussdo das metas a serem atingidas pelo colaborador, de forma a
cumprir os resultados esperados pela organizagdo. Estes objetivos sdo definidos e discutidos
entre a chefia direta e o colaborador, para que em conjunto consigam trabalhar na evolugao
continua respeitando sempre a técnica SMART (especificos, mensuraveis, atingiveis,

realistas e calendarizados).

Ap6s terminada a defini¢ao dos objetivos, € necessario que existam os meios indispensaveis
para a elaboracao do seu trabalho. Aqui, a organizacao devera fornecer ao colaborador todo

o material necessario, incluindo recursos tecnoldgicos, financeiros, entre outros.

A terceira etapa do ciclo de avaliagdo incide sobre o acompanhamento continuo do

colaborador no desempenho das suas tarefas. E importante que a chefia consiga perceber se



o colaborador esta a desempenhar da melhor forma o que lhe foi proposto e que resolvam,

em conjunto, possiveis problemas que possam existir.

Por ultimo, ¢ efetuada a avaliacdo de desempenho, cujos resultados sdo transmitidos ao
colaborador. Esta avaliacao permitira concluir se foram cumpridos todos os objetivos e

alcangadas todas as metas.

2.2 Conceito de avaliacao de desempenho

A avaliacao de desempenho surgiu na primeira década do século XX, através de Taylor, mas
este tema s6 comegou a ter mais impacto apos a Segunda Guerra Mundial. Desde entdo, tem
suscitado interesse de varios investigadores, na medida em que pode influenciar de forma

positiva ou negativa uma organizacao.

Segundo Taylor, a avaliacdo de desempenho consiste num “instrumento racional com
capacidade de detetar no seio dos trabalhadores, aqueles que possuiam capacidades fisicas e
intelectuais para ocupar de forma eficaz um determinado e especifico posto de trabalho.”

(Wormotte, 1979, citado por Sekiou et al., 2009, p. 361).

Numa organizagdo torna-se fundamental perceber em que atividades cada colaborador se

insere melhor e 0 modo que este contribui nas atividades propostas pela empresa.

Para Chiavenato (1996, p. 104) “a avaliagdo de desempenho ¢ um meio para obter dados e
informacdes que possam ser registados, processados e canalizados para a melhoria do
desempenho humano nas organizacdes”. Com isto, o funcionario € o seu superior saberao
com maior detalhe as capacidades de cada um, o que permite tracar um caminho de evolugao

para ambos.

Segundo Milheiro, no seu artigo publicado no site Ekonomista (2020, s.p.), a avaliagao de
desempenho tem como principal defini¢do “o processo de medir qualitativamente e
quantitativamente a performance e o comportamento dos funciondrios de uma determinada

empresa ou institui¢ao — Quer a nivel individual quer em contexto de equipas”.

Gerir pessoas ¢ cada vez mais um processo complexo, uma vez que a evolugdo de
mentalidades, dos objetivos e da propria estrutura das empresas implicam mudangas na
manutengdo de um ecossistema de trabalho sustentavel e satisfatorio para todos os
colaboradores. E essencial que estes se mantenham motivados e empenhados nas suas

tarefas.



Um sistema de avaliagdo de desempenho continua a ter um papel fundamental nas
organizagdes, na medida em que permite as chefias tragar o perfil de cada colaborador, por
forma a aumentar a produtividade e garantir, simultaneamente, a motivagao e a satisfacao
dos trabalhadores. Como referido anteriormente, a avaliacdo de desempenho tem como
principal objetivo avaliar regularmente e de forma completa, cada colaborador. A avaliagdo
das qualidades e dificuldades dos trabalhadores resulta numa maior consciéncia sobre o seu
desempenho e sobre as potenciais solu¢des que melhor podem contribuir para o sucesso da
organizagdo. Por outras palavras, uma avaliacdo completa e transparente melhora

exponencialmente a gestdo dos colaboradores numa empresa.

A avaliag@o de desempenho ¢ também complexa no ambito da gestdo das emogdes humanas.
Como o desempenho profissional ¢ individual, existe uma grande probabilidade de ferir
suscetibilidades com qualquer sistema de avaliagdo, o que pode trazer consequéncias para a

organizagdo (Lopes, 2015).

Segundo Mendonga (2017, p. 20) a avaliagdo de desempenho pode definir-se como sendo o
“conjunto de atividades que a organizagdo utiliza para avaliar os seus colaboradores,

desenvolver as suas competéncias, realgar o seu desempenho e distribuir recompensas”.

Em resumo, a avaliacdo de desempenho consiste num momento de evolucao profissional e
pessoal, em que se debatem todas as qualidades e pontos de melhoria, para o sucesso nao s

da empresa, mas, essencialmente, do colaborador.

Para isto, a avaliagao de desempenho deve ser rigorosa, detalhada, transparente, adaptada a
cada atividade, e evitar induzir falsos resultados. No melhor dos cenarios, a avaliagdao de

desempenho ¢ uma ferramenta bastante positiva para a organizagao.

2.3 Objetivos da avaliacio de desempenho

Como referido anteriormente a avaliagdo de desempenho tornou-se numa ferramenta
fundamental para o acompanhamento e a evolu¢ao dos colaboradores de uma organizagao.
Ela serve, essencialmente, para manter uma motivagdo positiva no seio da organizagao,
impelindo a satisfagcdo e a produtividade. A avaliacao ¢ focada em aspetos motivacionais ¢

nao deve ser confundida com a gestdo de desempenho.

A avaliagdo de desempenho tem como principal objetivo gerir o potencial de cada pessoa,

através de um acompanhamento individual e personalizado que identifique de que modo os



recursos, mais-valias e aptiddes respondem as necessidades da organizagdo. Cada
colaborador devera ter consciéncia de que a avaliagdo de desempenho visa a sua propria
evolugdo profissional, e que ¢, portanto, um feedback profissional e ndo um julgamento de

caracter pessoal.
Com isto, a avaliag@o assenta em quatro importantes objetivos gerais (Sarmento, 2015):

» Motivar os colaboradores;
» Melhorar a produtividade;
» Estabelecer metas;

> Aconselhamento.

A motivacao dos colaboradores ¢ um dos objetivos gerais da avaliagao de desempenho, pois
¢ crucial que o colaborador compreenda o seu desempenho profissional. Para isso, ele deve
ouvir o feedback do seu superior sobre o seu método de trabalho, dar a sua opinido sobre o
proprio desempenho, ponderar questdes e dividas e, em conjunto definir objetivos de

evolucdo profissional.

Melhorar a produtividade consiste em que o colaborador tem conhecimento por parte da
chefia dos seus pontos fracos e juntos poderdo dialogar e definir as melhores formas de
trabalharem para tentar diminuir esses pontos, através de formacgao, conselhos, dicas da
empresa de modo que o colaborador consiga ter um melhor desempenho no seu trabalho

aumentando assim a sua produtividade.

Estabelecer metas ¢ elementar, pois permite ao colaborador e a chefia, perceber que tarefas
podem ser retiradas ou adicionadas ao seu dia-a-dia, para melhor responder aos seus
objetivos e, consequentemente, evoluir na carreira. Estas metas deverdo ser transmitidas de
forma clara e simples, de modo a evitar davidas no colaborador sobre as suas fungdes. Neste
sentido, uma comunicagdo transparente permite ao colaborador entender os seus pontos

fracos e identificar potenciais solugdes, como formagdo e acompanhamento.

Outro objetivo € o aconselhamento. Como referido anteriormente, as chefias tém a obrigagao
de acompanhar os seus colaboradores no desempenho das suas func¢des e na solugdo dos seus
constrangimentos, para que se crie um entendimento sobre o seu desempenho e evolucao

dentro da organizagao ou empresa.

De acordo com diversos autores, a avaliagdo de desempenho ¢ um contributo para a evolugado

do colaborador.



Por outro lado, ¢ vantajoso para as organizagdes, pois permite:
» Criar um sistema retributivo de acordo com o desempenho do individuo;
» Ter planos de carreira atrativos;
» Monitorizar o trabalho realizado pelo colaborador;
» Rentabilizar as competéncias dos colaboradores.

Segundo a pagina Web Arquiconsult, num artigo publicado a 31 de janeiro de 2018, existem
determinados critérios fundamentais para que uma avaliacao de desempenho seja eficaz para

a chefia como para o colaborador, nomeadamente:

» Visdo estratégica

r

Segundo Passadori (2015, s.p.) a visdo estratégica ¢ “um exercicio de planeamento para o
futuro. Definir um objetivo a longo prazo e definir quais sdo as agdes que podem ser
realizadas no presente para atingir essa meta”. Ou seja, consiste numa analise das
caracteristicas do colaborador e na elaboracdo de um plano para que se atinja todos os

objetivos propostos pela empresa.
» Lideranga

Um lider ¢ essencial na gestao de equipas pelo que este ¢ também um critério importante na
avaliagdo de desempenho. Uma lideranga motivadora e segura trard confiancga e seguranga
no processo de avaliacdo, o que permitird que os funcionarios aceitem aconselhamento e

orientagdo, sem se sentirem sob julgamento ou reprimenda.
» Delegacgao de tarefas

Numa avalia¢ao de desempenho ¢ importante delegar, no sentido que a chefia deve designar
as tarefas que mais se adequam a cada colaborador, de modo que a avaliagao de desempenho
possa ser pertinente e concreta. Afinal, um colaborador s6 pode desempenhar a sua funcao
com qualidade quando estd completamente ciente dos seus objetivos e das metas que €

suposto atingir.
» Iniciativa

Torna-se importante que a avaliacdo de desempenho considere a autonomia e a proatividade

de cada colaborador, uma vez que ambas sdo um motor de evolugdo pessoal e profissional.



> Gestio de conflitos

De acordo com Carvalho (2019), ¢ natural surgirem conflitos interpessoais em tarefas

realizadas em grupo, em que transparecam divergéncias de ideias.

Para isso, ¢ fundamental que o gestor da equipa saiba gerir conflitos, ouvir ambas as partes
e promover o didlogo, de forma a solucionar situagdes mais criticas. E também desejavel

que os conflitos sejam evitados.
» Capacidade de negociagdo

Segundo Pessoa (2018, s.p.) “[a] capacidade de negociacdo ¢ um importante instrumento
que pode ser utilizado para alcancar uma solu¢do permanente de conflitos expressivos,

porque proporciona o alcance dos resultados esperados”.
» Adaptagdo a mudanga

As empresas sdo sistemas vivos em constante mudanga. Como parte integrante da
organizacgdo ¢ vital que cada elemento, independentemente do seu lugar na hierarquia da
organizagao, esteja predisposto a sincronizar-se com esta mudanca, a desempenhar novas

tarefas e adaptar-se a novos sistemas.
» Competéncias interpessoais

As competéncias interpessoais definem-se como “o conjunto de habilidades ou ferramentas
que um individuo possui, e utiliza na sua interacao e comunica¢do com os outros individuos,

num determinado meio organizacional” (Monte, 2018, s.p.).

Em suma, a avaliagdo de desempenho visa a possivel evolucdo na carreira, a constante
motivagdo do individuo, a melhoria no desempenho, o reconhecimento do esforco, a
retribuicdo salarial e outros beneficios, o estabelecimento de novos compromissos e

objetivos e a manutencao do status social.

2.4  Meétodos de avaliacdo de desempenho

No inicio da aplicagdo de métodos de avaliacdo de desempenho, a sua construgdo baseava-
se apenas em Key Performance Indicators (KPI's) rigidos sem diferengas para as diversas
atividades existentes, nem para as caracteristicas de cada colaborador. Com o evoluir dos
anos, estes KPI's sofreram alteracdes e as empresas adaptaram os seus métodos de andlise a

cada conjunto de atividades, valorizando as opinides de cada colaborador.



Atualmente, a avaliacdo de desempenho pode ser efetuada segundo varios métodos distintos,

com caracteristicas Uinicas e, naturalmente, com vantagens e desvantagens.

2.4.1 Meétodo das escalas graficas

O método das escalas graficas ¢ o método mais utilizado pelas organizagdes, pois consiste
num modelo simples, em que os fatores de avaliacdo estdo previamente definidos pela
empresa. Estes pontos de avaliacado devem ser claros e concisos, para evitar interpretagdes
dissonantes e a generalizagdo dos resultados. Por isso, ¢ comum utilizar-se métodos que
valorizam a clareza como formularios de entrada dupla. Na Figura 2.2. as linhas horizontais
representam os fatores de avaliacdo de desempenho e as linhas verticais os graus de variagao

desses fatores de avaliacdo (Chiavenato, 1996).

Neste método podem ser usados trés tipos de escalas: escalas graficas continuas, escalas

graficas semicontinuas e escalas graficas descontinuas.
1. Escalas graficas continuas

Aqui, existem dois pontos opostos de uma linha, que demarcam a avaliagdo minima ¢ a
avaliacdo maxima de cada fator. Depois a avaliacdo podera situar-se em qualquer ponto da

linha que une essa escala (Figura 2.2.).

Quantdade Cuanndade
de producio de producio
msatsfatona excelente

Figura 2.2. — Escalas graficas continuas
Fonte: Adaptado de Chiavenato (1996)

2. Escalas graficas semicontinuas

Este método é, em tudo, semelhante ao anterior. Contudo, numa escala semicontinuas existe

a demarcacdo de pontos intermédios na linha da avaliagdo (Figura 2.3.).

Quantidade I I I Quantidade

de Producio | | | de Producio
Insatsfatora Excelente

! 2 3 4
]
|

Figura 2.3. — Escalas graficas semicontinuas

Fonte: Adaptado de Chiavenato (1996)
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3. Escalas graficas descontinuas

Neste método, os pontos de avaliacdo intermédios t€ém uma avaliagdo correspondente, que

¢, também predefinida (Figura 2.4.).

_ I 2 3 - )
Quantidade | | | | Quantdade

de Produgio | | | | de Produgio
Insatisfatoria  Regular Boa Excelente

Figura 2.4. — Escalas graficas descontinuas
Fonte: Adaptado de Chiavenato (1996)

Na Tabela 1 apresenta-se um exemplo simplificado de uma escala grafica aplicada a um

colaborador da organizacao, tendo-se definido trés critérios de avaliagdao e cinco niveis de

desempenho.
Tabela 1 — Exemplo simplificado da escala grafica
Carlos Silva Mfu Fr;co Reg3u|ar Bc:lm (')tismo
(v d langamentos no didro L
gl?l?:rcai(r;lz};nggrreta as tarefas) -
Ei?)?rll)i)rj‘friz departamentos) -

Fonte: Adaptado de Silva et al. (2015)

Este método tem algumas vantagens para as organizagdes. Em primeiro lugar, ¢ de realgar a
facilidade de planeamento e de construcdao, dada a simplificagdo do processo devido a
definicdo atempada dos pontos de avaliacdo. Depois, tem uma visdo grafica e global dos
fatores de avaliagdo que permite observar todos os pontos incluidos na avaliacdo. Facilita,
também, a perce¢do do avaliado sobre as suas avaliagdes passadas. Finalmente, este método

tem, geralmente, baixo custo, o que € sempre vantajoso e desejavel.

Por outro lado, este modelo também apresenta desvantagens. Existe, por exemplo, uma

limitacdo dos fatores de avaliagdo, dado que as escalas graficas podem apenas conter 20
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subcritérios. Além disso, o método ndo permite a participacdo ativa dos colaboradores na

sua propria avaliagdo.

2.4.2 Método das frases descritivas

Como se observa na Tabela 2 o método das frases descritivas consiste na listagem de uma

série de afirmagdes, as quais o colaborador deve responder de forma positiva (sinal “+” ou

“s”) ou de forma negativa (sinal “-*“ ou “n”) (Chiavenato 1996).

Tabela 2 — Método das frases descritivas

I Sim | Nio
N° Fatores de avaliacdo do desempenho +) ©)
1 Possui escolaridade suficiente para o desempenho do cargo?
2 Costuma estar alegre e sorridente?
3 Tem experi€ncia no servico que estd a executar?
4 Nao aceita modificagdes e ndo se interessa por novas ideias?
5 Conhece informagdes e processos de produgdo que ndo devem
chegar a terceiros?
6 Desenvolve um trabalho complexo, prestando muita atengéo as
instrugdes recebidas?
7 Demonstra atragdo pelo sexo oposto?
8 Tem interesse em aprender coisas novas?
9 O trabalho que executa carece de mais escolaridade?
10 Pode planear, executar e controlar as suas proprias tarefas?
11 A aparéncia € boa e agradavel nos contactos em geral?
12 Demonstra concentragdo mental nos trabalhos?
13 Presta ateng@o as condigdes de trabalho, principalmente a ordem?
14 O resultado do trabalho tem erros, € nao € satisfatorio?
15 Um curso de especializagdo ¢ recomendado para o progresso no
trabalho?
16 Gosta de fumar?
17 E desleixado na aparéncia pessoal e no vestir?
18 Toma cuidado com ele mesmo e com os colegas durante o seu
trabalho?
19 Poderia ter maiores conhecimentos dos trabalhos para render
mais?
Olha cuidadosamente o desempenho das maquinas onde
20
trabalha?
21 1 Nio se desgasta na execugdo das tarefas?
22 A sua producio ¢ passivel de ser elogiada?
23 Apesar de fazer sempre a mesma coisa, ndo se incomoda com a
repeti¢ao?
24 Tem fama de nunca ter dinheiro no bolso?

Fonte: Adaptado de Lopes (2015)
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Por ultimo, a organizacdo corre o risco de a avaliacdo ser generalizada e de ocorrer o
denominado efeito halo, tendo em conta que o colaborador podera apenas ser avaliado de
acordo com determinadas caracteristicas, sendo elas positivas ou negativas (Sarmento et al.,

2015).

2.4.3 Método da escolha forcada

O método da escolha forcada consiste numa avaliagdo através de afirmagdes predefinidas

pelo avaliador de acordo com a sua percegao sobre o avaliado e o seu desempenho comum.
O objetivo € gerar feedback para que o funcionério estude potenciais melhorias.

De acordo com Chiavenato, (1996, p. 114), o método de escolha for¢ada consiste em “avaliar
o desempenho das pessoas por intermédio de frases descritivas de determinadas alternativas

de tipos de desempenho individual”.

Segundo Sarmento (2015 p. 93), o método de escolha forgada possibilita “disponibilizar ao
avaliador blocos de afirmacgdes, tendo este que escolher metade, de entre as possibilidades
que lhe sdo apresentadas, optando por selecionar as que sdo mais representativas do

desempenho do avaliado™.
Este método pode ser decomposto de duas formas:

1. O quadro de avaliacdo ¢ formado por duas frases positivas e duas frases negativas
em que o avaliador escolhe a frase que mais se adequa ao avaliado. Aqui cada frase

terd que ter uma pontuacao diferente (Tabela 3).

Tabela 3 — Método da escolha forgada — Exemplo de frases positivas e negativas

N° |+ - N° |+
Faz apenas o gue mandam 0 Tem medo de pedir ajuda 5
Comportamento (1> Mantem o arquivo sernpre oc
§ . 32 :
irrepreensivel em ordem
: 2 . Jd apresentou queda de o
Aceita crticas construtivas (13 = : 07
produgio
Mio produz quando esta sob i X
I ! (14 E dinameco 08

Pressiao

Fonte: Adaptado de Lopes (2015)

13



2. Quadro com um conjunto de frases apenas positivas em que o avaliador escolhe as

duas mais adequadas para descrever o desempenho do funcionario (Tabela 4).

Tabela 4 — Método da escolha forgada — Exemplo de frases positivas

N N©

Conhece o trabalho 01 B de ficil motivagio (5
: 2 ) - 02 Procura ;tpmtlmd:ir 0% Seus 06
Munca ¢ desagradavel £ e R )
Faz s0 criticas construfivas 03 & cuidadoso com os equipamentos 07
Muostra-se interessado pelos 04 L skt dedicada 08

problemas da organizacio

Fonte: Adaptado de Lopes (2015)

O conjunto de frases que compdem este método sao escolhidas de forma criteriosa de acordo
com um procedimento estatistico que visa verificar os critérios utilizados na empresa e a
capacidade de discriminagdo através do indice de aplicabilidade (IA) e do indice de

discriminacao (ID).

O IA traduz-se num conjunto de frases selecionadas por uma organizagao e que dependem
das diretrizes que a chefia traga para avaliar o desempenho dos seus colaboradores

(Chiavenato, 1996).

O ID consiste num conjunto de frases cujo intuito ¢ destacar os colaboradores com um
melhor desempenho, demonstrando, ao mesmo tempo, o que considera um desempenho

indesejado (Chiavenato, 1996).

Este método deve ser previamente estruturado de modo a evitar distor¢des e garantir que
seja entendido da melhor forma pelo colaborador, ou seja, pretende-se minimizar a
subjetividade das avaliagdes de desempenho. A sua utiliza¢do pode variar naturalmente, de
empresa para empresa, uma vez que deve ser adequado aos critérios de cada organizacao.
Do ponto de vista do contetdo, ¢ muito importante ressalvar a importancia de evitar

afirmacdes discriminatorias.

Como principais vantagens o método de escolha for¢ada apresenta um baixo custo, evita o
efeito halo na avaliacdo, retira a influéncia pessoal do avaliador e nao requer treino dos
avaliadores. Em termos de desvantagens podem ser mencionadas as seguintes a

complexidade no planeamento e na construcdo do método; a falta de espago para

14



comparagdes; o potencial para resultados pouco conclusivos; e a participacdo passiva dos

avaliados.

2.4.4 Meétodo de incidentes criticos

O método dos incidentes criticos baseia-se na identificagdo de comportamentos positivos e
negativos (Figura 2.5.) e no acompanhamento dos colaboradores. Em ambas as situacdes, €
feita uma analise do comportamento especifico, permitindo tragar um acompanhamento que

responda as necessidades do avaliado e lhe permita cumprir os objetivos individuais.

Assim, sdo encorajados os comportamentos positivos e colmatados os negativos, através de,

por exemplo, orienta¢des e formacdes.

| _ Pl

| Excegdes 2 : Excegoes
| negativas positivas
|| Normalidade

I|

Figura 2.5. — Método dos incidentes criticos

Fonte: Adaptado de Chiavenato (1996)

Este método ¢ vantajoso pelo seu custo acessivel e facil construgdo. Dada a sua flexibilidade,
ele pode também ser aplicado a diversas funcdes e avaliar o desempenho excecionalmente

bom e mau, para que aspetos positivos sejam realcados e os negativos eliminados ou

corrigidos.

Porém, este método impede a participacao do avaliado no processo de avaliacao excluindo

os aspetos normais do desempenho.
2.4.5 Behaviorally Anchored Rating Scales (BARS)

As Behaviorally Anchored Rating Scales (BARS), criadas em 1963 por Smith e Kendall, sao
um método de avaliagdo muito idéntico as escalas graficas e t€ém por objetivo avaliar aspetos

comportamentais do colaborador no desempenho das suas tarefas (Afonso, 2012).
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De acordo com a Tabela 5 estes aspetos sdo classificados através de uma escala de Likert de
5 pontos e para cada nivel da escala serd avaliado o comportamento que cada colaborador

deve ter ao desempenhar as suas tarefas (Sotomayor et al., 2018).

Tabela 5 — Behaviorally Anchored Rating Scales (BARS)

Escalas ancoradas em comportamentos

1. Incidentes criticos: passa pela enunciacdo, por parte de pessoas
familiarizadas com o trabalho, como supervisores diretos, de eficazes ou
ineficazes comportamentos on job;

de
Construcio

2. Dimensdes da performance: constitui o agrupar dos indentes criticos
escolhidos anteriormente, num conjunto menor de dimensdes da

performance que sejam coadunaveis com a indole dos respetivos incidentes;

3. Realocar: deve ser realizado por um diferente grupo que pertenca igualmente
ao processo de avaliagdio, e que tenha os mesmos conhecimentos acerca do
posto de trabalho em questdo, pois o objetivo é proceder a interligagio de
cada incidente critico descrito, com a defini¢gdo da dimensdo da performance
que melhor se adequa ao mesmo;

4. Ordenamento dos incidentes: ¢ normalmente pedido ao grupo atuante no
passo anterior para que avalie 0 comportamento registado como incidente
em termos de representar eficaz ou ineficazmente a performance dos
avaliados, na sua claro respetiva dimensdo. A média das avaliagdes obtidas
relativas 4 veracidade dos incidentes listados vai identificar o grau de
eficicia de cada incidente em conseguir descrever a performance do avaliado
em cada dimensdio. Sdo apenas os incidentes que registem avaliagdes mais
elevadas os retidos para fazerem parte da versdo final do instrumento;

5. Instrumento final: composto por escalas verticais, uma por cada dimensio
definida anteriormente, ligadas aos incidentes escolhidos no passo anterior.
Os incidentes sdio colocados ao longo de cada escala de acordo com a

Fonte: Adaptado de Afonso (2012)

Este método tem vantagens e desvantagens idénticas as escalas gréaficas, visto ser uma

variante do mesmo (Sotomayor et al., 2018).

2.4.6 Método de pesquisa de campo

O método de pesquisa de campo (Tabela 6) explora a proximidade entre o avaliador € o
avaliado, através de diversas reunides entre o avaliador e os representantes dos recursos
humanos da organizagdo. Nestas sessdoes ¢ analisado o desempenho do trabalhador em

diversas situagoes e atividades com recurso a factos concretos e reais.

Assim, o avaliador faz uma avalia¢do mais detalhada sobre o funcionéario, abrangendo, ndo
so as atividades e tarefas especificas, como descreve o modo de atuagdo e de resposta a

cenarios especificos.
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Esta avaliagdo também ¢ utilizada para efeitos de promogao e de evolucdo na carreira do

trabalhador.

O método de pesquisa de campo acaba por ser um método pouco utilizado pelas

organizagoes, pois ¢ bastante demorado e oneroso.
Geralmente envolve varias fases, a saber:

1. Entrevista inicial de avalia¢do individual;

2. Entrevista de analise complementar;
3. Planeamento das providéncias para a melhoria do desempenho do colaborador;
4. Acompanhamento do colaborador na obtengdo dos objetivos propostos.
Tabela 6 — Método da pesquisa de campo
Porque for o desempenho insansfatornos Porgue to1 o desempenho satistatonos
Que tipo de ajuda reeebeu o individuo? Ja tentou dar-lhe tarefas mas complexas?

Que plano de acao recomenda para o colaborador?

() desempenho ¢ infenor ao padrio? 0 desempenho tem sido supenor?

Fonte: Adaptado de Lopes (2015)

Este método permite, também, a criacdo de um planeamento conjunto de a¢des para o futuro,
com vista a producdo eficaz e célere dos resultados. Esta proximidade possibilita uma maior
profundidade e personaliza¢do nas medidas propostas para cada colaborador. Para garantir
a sustentabilidade destas acdes, este método também implica que o avaliador acompanhe o
avaliado na melhoria do seu desempenho, no cumprimento dos seus objetivos individuais e
na sua evolucao profissional. Além disso, a pesquisa de campo também evita o efeito halo
na avaliacdo, devido ao detalhe da analise das competéncias do colaborador. Esta atencao ao
detalhe também diminui a influéncia pessoal do avaliador. Todavia, este método tem como

desvantagens o custo elevado, o que ¢ frequentemente impeditivo da sua utilizagao.
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2.4.7 Método de avaliacido por resultados

O método de avaliacao por resultados debruca-se nos objetivos que o avaliador estabeleceu

para o avaliado. Em primeiro lugar, ¢ verificado o cumprimento destes objetivos, analisando

depois, os que ndo foram alcangados e estudando, por fim, novos objetivos para o periodo

seguinte. A avalia¢do especifica, igualmente, o grau de cumprimento de cada um dos

objetivos.

Assim, ¢ um método que depende da maneira como o avaliador analisa o desempenho do

colaborador (Tabela 7).

Tabela 7 — Método de avaliagdo por resultados

Avabacio por resuleados

1L}L:l:l\;g_; :j,% 1sfatdrio

5 Drata: ! /
MNormne: :
. Diepartamento:
Cargo:
A. Avaliacio
Conclusdes sobre os
Resultados esperados Resultados alcancados
resultados
B. Sintese da avaliagio
Excede Substancialmente Excede Satsfatono
Abaxo Substancialmente abaxo

Fonte: Adaptado de Lopes (2015)
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2.4.8 Gestao por objetivos

O site “Bizno Solutions” (2015, s.p.) define a gestdo por gestdo de objetivos como um
“sistema de gestdo em que todos os colaboradores e os gestores de topo de uma empresa se
retnem para definirem em conjunto qual o objetivo final do seu trabalho, como o devem
realizar, quem o deve realizar, e de que forma sera feita a avaliagao desse mesmo trabalho”.
Ou seja, este método pressupde a colaboracdo entre a chefia e colaborador no
estabelecimento de objetivos e na definicdo da estratégia mais eficaz para o seu
cumprimento. Para isso, ¢ recomendado o agendamento de vérias reunides de acordo com o
planeamento prévio para a conclusao dos objetivos, tendo em conta potenciais ajustes. Esta
avaliagdo deve considerar a técnica SMART (Especificos, Mensuraveis, Atingiveis,

Realistas e Calendarizados) para a defini¢do dos referidos objetivos.

Em suma, este método ¢ benéfico para todos os envolvidos porque procura a motivacao
continua do colaborador, principalmente pela clareza dos objetivos e estratégias, € a sua

lealdade perante a organizacao.

2.4.9 Métodos mistos

Como foi possivel observar ao longo deste capitulo, existem varios métodos que podem ser
utilizados como forma de avaliar o desempenho dos colaboradores, todos com as suas
vantagens e desvantagens proprias. Apesar de Chiavenato (1996) afirmar que existe um
método de avaliagdo de desempenho que tem como objetivo neutralizar todas as
desvantagens e retirar o0 maximo proveito das vantagens dos métodos de avaliagdo, existe
também a possibilidade de combinar métodos independentes para satisfazer varias

necessidades de avaliagdo de desempenho, criando os chamados métodos mistos.

Os métodos mistos “[...] sdo combinagdes elétricas de dois ou mais métodos de analise”
(Chiavenato, 1996, p. 77). Neste sistema de avaliacdo existem varios métodos possiveis,

sendo os mais comuns 0 questiondrio, a entrevista e a observagao direta (Chiavenato, 1996).

Na Tabela 8 podemos observar um exemplo da utilizagdo de um método misto.
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Tabela 8 — Método Misto

: : Abaxo
Defina 5l Acima da o :

. Oumo ; Media da Nule

sucintamentc l::-ld.'-l [ et T'['Ii.‘dl:l ;g
e .d. F
. media
temn, graduando-o
de acordo com o 10 9817|1654 3 2110
seguinte critério

1. Desempenho da fungio
T — Produgdo: GRAT
Quanndade de trabalho executado normalmente ( b]
2 — Clealidade:
Exandio ¢ ordem no trabalho { 3
3 — Conbecimento do iraballo:
Grau de conhecimento das suas tarefas { t]
4 — Cogperagdo:
Arttude com a empresa, com a chefia ¢ com os colegas

2. Caracteristicas individuais
I — Compireensdo:
Grau de apreensio de problemas, factos e situacoes ( )]
2 — Criatividade:
Capacidade de criar ideias produnvas ( J
§— f{{'(.l’."le'.fl"’:&’iﬁl’;’.'
Capacidade de conecretizar ideias proprias oo
alheas ( ]

3. Awaliacdo suplementar
I — Afustamento funcional geral:
Adequacio e desempenho na funcao { 4]
2 — Prgresso fancronal:
Grau de desenvolvimento na funcio { )]

Fonte: Adaptado de Lopes (2015)

2.5 Fontes de avaliacio de desempenho
A avaliacdo de desempenho ¢ um importante motor no seio da organizagao.

No geral, os sistemas de avaliagdo permitem que os colaboradores recebam feedback sobre
o modo como desempenham as suas fungdes, fundamentando a informagdo adquirida de
forma sistematica e com critérios especificos. Este conhecimento alimenta uma participagao
informada na vida da empresa e promove autoconfianga necessaria para discutir aumentos
salariais, progredir no seu estatuto ou solicitar revisoes as decisdes tomadas sobre o seu

desempenho, quando denotar imprecisdes ou injustigas.
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Existem inumeras razdes para a utilizagdo da avaliacdo de desempenho numa organizacao,
tais como permitir identificar as necessidades de formagdes internas ou externas, identificar
colaboradores que tenham um fraco desempenho, proporcionar evolugdo nas carreiras,
oferecer transferéncias internas e conceder aos colaboradores um feedback sobre o seu

trabalho.
Nesta perspetiva, Bennis (2009, p. 120) refere que

vocé encontrou forma adequada de expressar-se € de integrar-se, a ponto de todos
estarem razoavelmente satisfeitos com o seu ritmo de trabalho e com o seu
desempenho mas vocé, sente que ndo vai conseguir ser capaz de se desenvolver a
ponto de poder admitir progredir na sua carreira. Apesar de tudo estar correto,
todavia, voce esta dessincronizado do seu ambiente, do seu parceiro, da sua empresa

ou da organizagao.

Na avaliacdo de desempenho podem estar envolvidos varios elementos de relevo na
organizag¢do e no dia-a-dia do colaborador, como os seus superiores ou colegas de trabalho,

considerando sempre 0s objetivos propostos € as tarefas inerentes a sua atividade.

2.5.1 Avaliacgdo pela chefia direta

A avaliacdo pela chefia direta consiste numa apreciacdo dos pontos fortes e fragilidades do
desempenho do colaborador no periodo em anélise, bem como nos objetivos tracados e nas
tarefas que lhes foram atribuidas. Com este conhecimento, o colaborador podera trabalhar
para executar a sua informagdo de acordo com os interesses da sua chefia direta e da

organizagao.

A vantagem desta fonte de avaliacdo prende-se com o facto de ser a chefia direta que fixa os
objetivos ao colaborador, fornece os meios de apoio necessarios para atingir os objetivos e
providencia feedback e acompanhamento continuos das tarefas executadas pelo
subordinado. Contudo, em tarefas complexas ou em situagdes em que o trabalho de equipa

¢ determinante, a chefia direta pode ndo captar a esséncia do desempenho do colaborador.

2.5.2 Avaliacgio pelo superior do superior hierarquico

A avaliagdo pelo superior do superior hierdrquico pode ser efetuada de varias formas

distintas, nomeadamente como suporte ao superior do avaliado, de forma a comparar varios
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colaboradores, ou em situagdes como, por exemplo, promogdes, transferéncias, entre outros,

em que neste ultimo caso sera o superior do superior hierarquico a efetuar a avaliagdo.

Nesta fonte de avaliagdo podemos salientar como principal vantagem, o facto de possibilitar
que o avaliado ndo seja penalizado nem beneficiado devido ao nivel de exigéncia da chefia
direta em relacdo ao trabalho desempenhado, mas, por outro lado, tem como principal
desvantagem o facto de o superior do superior hierarquico ndo conhecer o desempenho do
avaliado, pois nao tem contacto direto com o0 mesmo, o que poderd provocar uma distor¢ao

na classificacao efetuada (Sotomayor et al., 2018).

2.5.3 Autoavaliacio ou avaliacido pelo avaliado

A autoavaliacdo consiste no processo critico de autorreflexao em que o proprio colaborador
analisa o seu desempenho dentro da organizacdo. Ao contrario dos métodos referidos

anteriormente, este género de avaliacdo ndo inclui a perspetiva de terceiros.

Com o evoluir dos tempos as empresas tém aderido cada vez mais ao método de
autoavaliagdo, considerando ser uma pratica bastante positiva tanto para a organizagao como

para o proprio colaborador.

Para Sarmento (2015, p. 104) “a autoavaliagdo tal como a palavra exprime ¢ a avaliagdo feita
pelo proprio avaliado relativamente ao seu desempenho. Este método deve ser feito
conjuntamente com outros para minimizar a falta de sinceridade que pode ocorrer,

originando enviesamento”.

Normalmente, a autoavaliagdo ¢ conjugada com a apreciagdo por parte da chefia, de modo
que ambos possam apresentar os seus pareceres € justificagdes, minimizando a margem de

erro humano e os possiveis lapsos de sinceridade.

No Anexo 1 ¢ apresentado um exemplo deste método, que € utilizado na empresa Lactalis
Portugal, em que existem varios topicos de avaliagdo e uma escala, na qual o colaborador se

deve enquadrar para descrever o seu desempenho.

Normalmente, esta avaliacao utiliza um conjunto de questdes (Tabela 9), de acordo com a
funcdo de cada colaborador. Estas podem ser mais gerais, como a assiduidade, a
pontualidade, a adequagdo de caracteristicas pessoais para o desempenho das tarefas,
enquanto as questdes mais especificas sdo relacionadas com a natureza das tarefas

desempenhadas pelo colaborador.
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Tabela 9 — Método de autoavaliacao

Fator A

1 — Frequentemente cometo erros na execucao do meu trabalho.
2 — De vez em quando cometo erros no meu trabalho.

3 — Fago o meu trabalho sem erros.

Fator B

1 — Prefiro ndo receber ordens e instrugdes relativas a minha conduta
profissional e a execu¢ao do meu trabalho.

2 — Algumas vezes apresento razdes, factos ou sugestdes que visam
melhorar as ordens e instrugdes recebidas. Estou sempre disposto a
cumpri-las, tais como as recebo.

3 — Cumpro rigorosamente as ordens e instru¢des recebidas.

Fator C

1 — Nao gosto de resolver problemas inesperados, sem a orientagdo de
quem de direito.

2 — Algumas vezes resolvo satisfatoriamente problemas imprevistos.

3 — Enfrento situagdes novas e, geralmente, nao sinto dificuldades em
resolvé-las.

Fator D

1 — Costumo idealizar e planear novos métodos de trabalho, mas nunca me
sinto encorajado a submeté-los a prova.

2 — Algumas vezes idealizo e executo, mediante prévia aprovagao, novos
métodos de trabalho.

3 — Acho que as coisas estao boas, por isso nao vejo razao para sugerir
ideias ou novos métodos de trabalho.

Fator E
1 — Quando solicitado, coopero com os meus colegas.

2 — Procuro colaborar com os meus colegas, executando com seguranca e
rapidez o meu trabalho.

3 — Executo répida e seguramente o meu trabalho, e ainda ofereco,

espontaneamente, cooperagao aos meus colegas.
Fonte: Adaptado de Lopes (2015)

Em suma, a autoavaliagio tem como principal objetivo a formalizagdo de uma
autoconsciéncia do colaborador em relacdo ao seu método ¢ rotinas de trabalho. Esta
reflexdo deve incluir tanto as qualidades, como os constrangimentos e desafios, por forma a

criar uma descri¢do da performance do trabalhador o mais proxima da realidade possivel.

O crescimento enquanto profissional sé € possivel quando existe autoconhecimento.
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2.5.4 Avaliacao pelos pares

A avaliacao pelos pares da-se quando um colaborador ¢ avaliado pelo seu colega de trabalho
que possui 0 mesmo nivel hierarquico e as mesmas fungdes, ou seja, ambos t€ém as mesmas
tarefas dentro da organizacdo o que podera possibilitar a avaliacdo visto que os

colaboradores t¢ém uma maior perce¢ao do trabalho do outro.

Normalmente esta fonte de avaliagao existe quando o trabalho de equipa ¢ fundamental para
se atingirem os objetivos propostos pela organizagdo e ¢ necessario que exista por parte das
chefias uma maior sensibilidade para se evitar distor¢des nas avaliagdes e possiveis

incompatibilidades entre colegas.

Como principal vantagem pode-se referir o facto de os colegas que irdo efetuar a avaliagao
terem uma maior percecao do trabalho e das competéncias do avaliado visto terem maior

contacto e assim poderem analisar mais ao pormenor o desempenho do colaborador.

Por outro lado, a avaliagdo pelos pares podera apresentar como principais desvantagens a
possibilidade de o avaliado ndo ter uma boa reagdo ao feedback fornecido pelo colega, e
poderem existir dentro da equipa amizades ou rivalidades que poderao influenciar de forma
direta a avaliagcdo efetuada podendo existir favorecimentos ou avaliacdes mais negativas

(Sotomayor et al., 2018, p. 204).

Em suma, esta avaliagdo se for efetuada pela organizagdo deverd ser um complemento a

outro método de avaliagdo, ou seja, nao devera ser efetuada de forma isolada.

2.5.5 Avaliacio pelos subordinados

A avaliagdo pelos subordinados consiste numa apreciacao efetuada pelo colaborador ao
trabalho desempenhado pela chefia direta. Este tipo de avaliacdo ¢ pouco usada nas
organizagoes pelo facto de existirem diversas limitagdes a sua utilizagdo, nomeadamente o
facto de poderem existir distor¢des nas avaliagdes devido ao receio de existirem
consequéncias negativas por parte da chefia em relacio ao feedback obtido pelos
colaboradores e, poderem nao ter conhecimento de todas as tarefas realizadas pela chefia

direta.

Esta fonte de avaliacdo, devido as suas limitagoes, ndo deve ser efetuada de forma isolada,
mas como complemento a outro método de avaliacdo, devendo ser clara, transparente e

verdadeira.
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Como principais vantagens podem-se salientar o facto de o colaborador poder transmitir ao
seu superior hierdrquico a sua opinido sobre a forma como este exerce a gestao da sua equipa,
o apoio fornecido na elaboragao das tarefas e, deste modo, o superior podera adequar a sua

gestdo de modo a conseguir atingir os seus objetivos (Sotomayor ef al., 2018).

Em suma, este método podera proporcionar um maior envolvimento entre a chefia e os seus
subordinados o que podera resultar num maior espirito de equipa e num maior desempenho

por parte da chefia e dos préprios colaboradores na organizagao.

2.5.6 Avaliacido de 360 graus

O método de avaliacdo de 360 graus ¢ dos métodos mais recentes e consiste na apreciagdo
do desempenho do colaborador por parte de varias pessoas com quem tem contacto direto,
nomeadamente, colegas, chefia, colegas de outros departamentos, areas, ou secgoes, superior

do superior hierarquico, autoavaliacdo e clientes/fornecedores.

Como refere Sarmento (2015, p. 104) a avaliagdo de 360 graus “consiste em avaliar o
desempenho dos colaboradores através de uma rede de feedback constituida por pessoas que

interagem com o individuo que esta a ser avaliado e fazem parte do seu ciclo de atuacao”.

Este método tem como principais objetivos otimizar a produtividade, auxiliar o colaborador
nos seus pontos fracos para que este possa efetuar as melhorias no seu workflow e

implementar um sistema de progressao, através de promogdes e remuneracgoes.

E um método orientado para a evolugdo do colaborador, que se baseia em aspetos
comportamentais e em que o feedback ¢ essencial. Segundo Sarmento (2015, p. 105) “[e]ste
método € particularmente aconselhado quando nos deparamos com objetivos de orientacao
e quando visamos melhorias de desempenho, uma vez que para atingir essa finalidade ¢ mais
adequado o uso de avaliagdes comportamentais, base essencial para o feedback e para

métodos como este”.

A avaliagdo de 360 graus tem como vantagens a flexibilidade, porque ¢ adaptavel a todas as
instituicdes independentemente da sua area de atuacdo, a imparcialidade, uma vez que a
avaliacdo ¢ feita por varios agentes de diversos departamentos, e a evolugao continua dado
que o avaliado podera ir aplicando o feedback que lhe ¢ transmitido ao longo do tempo. Mas,
por outro lado, pode apresentar algumas desvantagens, como a grande carga de trabalho que

implica, especialmente no tratamento de informacgao, o facto de ndo ser aplicado na avaliagao
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de todas as fun¢des na organizagdo (¢ aplicado basicamente as funcdes de chefia) e a possivel

superficialidade ou generalidade das respostas dadas pelos participantes.

2.6 Entrevista da avaliacdo de desempenho

A entrevista ¢ bastante importante numa avaliagdo de desempenho, porque ¢ durante este
encontro que sdo apresentados os resultados ao avaliado e que este os podera discutir com o
avaliador. Esta discussdao permite que ambos ponderem os pontos abrangidos na avaliagdo,
tanto os positivos como o0s negativos, € possam, em conjunto, estabelecer objetivos para o
futuro e a melhor forma de os alcangar. Apesar de consistir numa apreciacdo conjunta, ¢

também importante que o avaliado faca uma reflexdo e autoavaliagao.

Resumidamente, a entrevista pode ser entendida como “uma conversa ou discussao com o
colaborador, no decurso do processo de avaliacao do seu desempenho, face aos objetivos
propostos e considerando todas as condi¢des (recursos incluidos) em que as tarefas foram
realizadas” (Sarmento, 2015, p. 111). Deste modo “a comunicacdo dos resultados da
avaliacdo ao subordinado ¢ ponto fundamental de quase todas as sistematicas de avaliagao
de desempenho. De nada adianta a avaliagdo sem que o maior interessado — o proprio

empregado — tome conhecimento dela” (Chiavenato, 1996, p. 135).

As entrevistas de avaliacdo de desempenho tém como principais objetivos informar o
colaborador sobre a opinido e as expectativas dos seus superiores em relacdo a sua
performance, e tracar um plano estratégico para garantir o cumprimento dos objetivos no
futuro e o continuo desenvolvimento do individuo enquanto profissional. Entdo, pode
afirmar-se que “o sucesso de uma entrevista de avaliagdo de desempenho depende da
vontade e da capacidade do avaliador, assim como dos critérios utilizados e das normas de

avaliacdo e rendimentos apropriados” (Sarmento, 2015, p. 116).

O avaliador devera conseguir criar um ambiente agraddvel e confortavel para que os
intervenientes sintam segurancga para partilhar as suas opinides livremente e dialogar sempre

com ateng¢do e dedicagdo ao momento.

2.7 Dificuldades na avaliacdo de desempenho

Tal como referido anteriormente, a avaliacdo de desempenho ¢ uma metodologia essencial
para as empresas conseguirem conhecer os seus funcionarios e os respetivos workflows, por

forma a manté-los motivados e conscientes da sua propria performance.
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A avaliagdo de desempenho € uma pratica de gestdo de recursos humanos fundamental para
gerar atitudes e comportamentos positivos na organizagdo como, por exemplo, satisfacdo no
trabalho e compromisso organizacional, desde que seja conduzida com isengdo e
percecionada como justa quer por avaliadores, quer por avaliados. Contudo, nem sempre tal
ocorre, pelo que se falam dos problemas ou dificuldades inerentes ao processo de avaliagdo
de desempenho. Os problemas mais mencionados, muito embora nao sejam os Unicos, sao
os erros dos avaliadores, designadamente o erro de complacéncia, o erro de severidade, o
efeito halo/horn, erro de tendéncia central, erro de recenticidade, erro de primeira impressao,

erro de semelhanga, erro de fadiga/rotina e erro de negligéncia.

2.7.1 Erro de complacéncia ou leniéncia

O erro de complacéncia ou leniéncia acontece quando o avaliador assume uma postura mais
benevolente nas avaliagdes de desempenho dos seus colaboradores, ou seja, quando a chefia
direta decide dar uma classificacdo acima da média aos seus colaboradores. Este erro tem
tendéncia a acontecer em avaliagdes que tenham como principal objetivo aumentos salariais

(Sotomayor et al., 2018).

2.7.2 Erro de severidade

O erro de severidade existe quando o avaliador insiste em atribuir avaliagdes muito abaixo
da média aos seus colaboradores por considerar que estes ndo sdo suficientemente
competentes nas tarefas que desempenham. Este erro € o oposto do erro de complacéncia, e
de forma a evitar que existam ¢ importante que nas avaliagdes seja obrigatorio que as chefias
justifiquem as notas que atribuem nos extremos da escala de classificagdo (Sotomayor et al.,

2018).

2.7.3 Efeito halo / horn

O efeito halo/horn ¢ talvez um dos erros mais comuns nas avaliagdes de desempenho. Este
tende a acontecer quando o avaliador utiliza apenas uma caracteristica, positiva (efeito halo)
ou negativa (efeito horn), baseada apenas na sua opinido sobre o avaliado, para efetuar toda
avalia¢do de desempenho. Isto pode resultar numa repeti¢do da mesma apreciagdao em fatores

diferentes. Ou seja, consiste na “tendéncia para estender a apreciagdo semelhante a todos os
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aspetos do desempenho, quer seja uma impressdo favoravel, ou desfavoravel” (Sarmento,

2015, p. 77).

Este erro pode ser minimizado com uma troca de opinido e de feedback entre avaliador e

avaliado ao longo do processo de apreciagao.

2.7.4 Erro de tendéncia central

O erro de tendéncia central decorre quando um avaliador tende a classificar os seus
subordinados no ponto médio da escala de avaliacdo, evitando dar classificagdes elevadas

ou baixas com medo de gerar conflitos nas equipas de trabalho.

Por outras palavras, ¢ a classificagdo mediocre de colaboradores que deveriam ter cotagdes
extremadas de forma a evitar que seja necessario haver justificagdes sobre as classificagdes
aplicadas (Sarmento, 2015). Isto pode acontecer por varios motivos, como receio ou
inseguranca na aplicacdo do método, e em vérias situagdes, como na discussao de possiveis

aumentos salariais.

2.7.5 Erro de recenticidade

O erro de recenticidade acontece quando o avaliador se baseia apenas em acontecimentos
recentes para avaliar o colaborador. Por exemplo, uma avaliagdao anual pode ser prejudicada
por uma quebra de produtividade que tenha decorrido perto do momento de avaliagdo. A

proximidade do evento, fard, entdo, com que a atribuicao da nota seja enviesada.

Este erro tem tendéncia a provocar desmotivacao nos colaboradores. Por isso e para diminuir
a prevaléncia deste erro ¢ necessdrio um acompanhamento constante da evolu¢do do

colaborador (Sotomayor et al., 2018).

2.7.6 Erro de primeira impressao

Como o proprio nome indica, o erro de primeira impressao decorre quando o avaliador centra
a sua apreciagao no primeiro encontro com o avaliado e na opinido que formou dele nesse
momento, independentemente de qualquer alteragdo no seu comportamento (Sarmento,

2015).

Este erro tem tendéncia a ocorrer quando o avaliador ndo estd em contacto direto com o

avaliado ou este se encontra na empresa ha pouco tempo. Com o decorrer do tempo, este
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erro acaba por desaparecer, na medida em que o avaliador e avaliado tém mais contacto e a
primeira impressdo ¢ substituida por uma consciéncia informada a longo prazo do

desempenho demonstrado pelo colaborador.

2.7.7 Erro de semelhanca

O erro de semelhanca pode ser descrito como a “tendéncia para julgar, de modo mais
favoravel, colaboradores que se assemelhem com o avaliador em fun¢do de um determinado

critério” (Sarmento, 2015, p. 78).

Neste sentido, o avaliador projeta os seus proprios parametros e modos de atuacdo no
colaborador, assumindo uma semelhanga que, muitas vezes, ndo se manifesta, e que resulta
de uma percecao destorcida. Avaliador e avaliado estdo mais suscetiveis a este erro quando

existem, de facto, aspetos idénticos entre eles, como gostos ou interesses em comum.

Neste caso, a avaliacdo poderd ndo ser efetuada com os procedimentos de avaliacdo
inicialmente estabelecidos, o que a prejudica. Por outras palavras, esta distorcdo podera
resultar numa avaliagdo extremamente positiva quando o avaliador se identifica com o

colaborador, ou extremamente negativa se o contrario acontecer.

E de realcar que esta avaliagdo ndo ¢, em nenhum dos casos, baseada na verdadeira
performance do colaborador, mas na percecdo que o avaliador tem da sua pessoa e

desempenho.

2.7.8 Erro de fadiga/rotina

O erro de fadiga ou rotina resulta da execugdo repetida da mesma tarefa de avaliagdo a um
elevado ntimero de funcionarios. A monotonia desta fungdo pode levar ao abandono dos

critérios inicias de avaliacdo e ao aumento progressivo da superficialidade das avaliacoes.

Este erro pode ser evitado se forem estipulados objetivos, metas e um calendario para os
momentos de avaliagdo. Assim serd possivel distribuir o nimero de avaliagdes ao longo de
um periodo especifico, para que seja possivel ao avaliador manter um grau de atengdo e

respeitar todos os critérios de avaliacdo em todas elas.
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2.7.9 Erro de negligéncia

O erro de negligéncia ¢ marcado pela inexisténcia da avaliacao de desempenho em empresas
e organizagoes. Ele também se pode verificar pela falta de feedback ou de comunicagao entre
o avaliador e os subordinados. Em ambos os casos, esta negligéncia desmotiva os
funciondrios que realizam o seu trabalho sem objetivos, metas ou estratégia. Apesar disso,

este tipo de erro tem vindo a desaparecer.
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CAPITULO 3 — SATISFACAO NO TRABALHO

3.1 Conceito de satisfacio no trabalho

Como foi mencionado no capitulo anterior, a avaliacao de desempenho tem vindo a tornar-
se cada vez mais importante nas organizagdes, para se perceber o grau de satisfacdo dos
colaboradores no seu local de trabalho através da andlise da produtividade, do feedback de
superiores diretos e colegas. Além disso, uma avaliacdo de desempenho consciente,
informada e profunda permite manter a motivagdo dos colaboradores e contribui para a

produtividade geral da organizagao.

De acordo com Milheiro (2020, s.p.) a avaliacdo de desempenho “permite aos colaboradores
verem de que forma o seu trabalho est4 a contribuir para o sucesso da empresa e a encaixar

no seu contexto, cultura e missao”.

A satisfacdo no trabalho, segundo Monteiro et al. (1994), pode ser definida de varias formas,
e estar ligada a uma emocao ou a uma atitude. Por outro lado, Alcobia (2001) defende que
ndo se pode associar a satisfagdo no trabalho a uma resposta afetiva, pois esta esta

relacionada com fendmenos individuais e subjetivos como preferéncias e emogoes.

Locker (1976) define satisfacdo no trabalho como um estado emocional positivo resultante

do prazer inerente as atividades profissionais.

Como podemos observar, o significado do conceito de satisfagdo no trabalho pode variar,

nao sendo facil alcangar uma unica defini¢cdo geral.

3.2 Teorias sobre a satisfacao no trabalho

Hoje em dia, existem véarios fatores e teorias que tém vindo a ser estudadas e que estdo

interligadas com o conceito de satisfacdo no trabalho.

Como se pode constatar pela leitura da Tabela 10, sdo varios os fatores que contribuem para
que um colaborador se sinta satisfeito no seu local de trabalho, sendo que um dos mais
relevantes ¢ a relagcdo com a chefia e com os colegas de trabalho. Neste caso, a influéncia da
chefia ¢ particularmente importante dado que o superior hierarquico tem como principal
funcdo a lideranga do grupo. Este deve saber transmitir de forma clara e transparente todos

os conhecimentos necessarios para a realizagdo das tarefas, dar feedback construtivo sobre
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as atividades desempenhadas pelos colaboradores e ser um apaziguador de possiveis

conflitos dentro do departamento ou equipa.

Tabela 10 — Causas da satisfagdo no trabalho

Causas Pessoais (Demograficas) Causas organizacionais \

Idade Salario
Género Trabalho em si mesmo
Habilitagdes Literarias Perspectiva de carreira
Habilitacdes Profissionais Estilos de chefia
Tempo de servigo Colegas e relagao Laboral
Tipo de Vinculo Condigdes de trabalho
Estado Civil Quantidade de Trabalho
Autonomia/Horérios

Formacgao Profissional
Seguranca no Emprego
Visibilidade Social
Prestigio e qualidade da organizagao
Instalagoes

Politica e estratégia da organizagao
Fonte: Adaptado de Miranda (2014)

Mas a relagdo com os colegas também ¢ um fator bastante importante para o colaborador se
sentir motivado no seu local de trabalho, pois € com eles que passara a maior parte do tempo,
0 que implica uma boa comunicagdo e dinamica de equipa. Segundo Azevedo e Medeiros

(2003, p. 5)

[p]ara o empregado estar satisfeito com o trabalho ele precisa estar satisfeito
também com seu chefe, seu superior. E ele quem exerce a fungdo de lider de
grupo. O lider ¢ quem tem a capacidade de influenciar pessoas para alcangar
determinada meta ou objetivo. O chefe deve saber conduzir, trazer motivagao
aos seus subordinados, pois isso pode refletir positiva ou negativamente nos

indices da organizacgao.

Com o evoluir dos tempos tornou-se claro que o sucesso ou insucesso de uma empresa esta

ligado de forma direta com a satisfagao dos colaboradores no seu local de trabalho.

De seguida iremos analisar as principais teorias sobre a satisfagcdo no trabalho,
designadamente as seguintes: teoria da hierarquia das necessidades humanas de Maslow,

teoria dos dois fatores de Herzberg e teoria de McClelland.
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3.2.1 Teoria da hierarquia das necessidades humanas de Maslow

Segundo Maslow o ser humano tem necessidade de satisfazer as suas necessidades. Contudo,
estas ndo tém a mesma relevancia no bem-estar de um individuo. Para as organizar, Maslow
criou uma piramide, ou hierarquia, em que as necessidades mais basicas e indispensaveis
para a sobrevivéncia estdo na base e servem de iniciagdo para todas as outras, € as
necessidades de motivacdo psicoldgica e autorrealizacdo encontram-se no topo da pirdmide

(Figura 3.1).

» Necessidades de crescimento, concretizacdo de
potencial.

5. Auto-realizacao

< » Necessidade de reconhecimento, de ser
4. Estima apreciado, de ser respeitado.

» Necessidade de integragdo no meio social,
desejo de associagdo, pertenca, aceitacdo, etc.

» Necessidade de proteccdo contra perigos,

2. Seguranca privagdo, etc.

1. Fisiolégicas » Necessidade a alimento, abrigo, repouso.

Figura 3.1 — Piramide de Maslow

Fonte: Bastos, 2010

Para Maslow, cada vez que uma necessidade ¢ atingida, ela j& ndo motiva o ser humano e
este focar-se-4 em alcancar as necessidades do patamar seguinte. Neste sentido, um
individuo precisa sempre de satisfazer as necessidades fundamentais a sua sobrevivéncia
para ter condigdes para se dedicar as necessidades sociais, de autoestima e autorrealizacao,

que sao consideradas secundarias.

De acordo com Maslow as primeiras necessidades sdo as fisioldgicas, como a alimentacdo e
o descanso. Segue-se necessidades de seguranga, que permitem a um individuo enquadrar-
se plenamente no seu contexto ¢ ambiente. Depois, surgem as necessidades consideradas

secunddrias, que se baseiam no contacto com os outros, na integragao em comunidades e na
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satisfacdo de objetivos e metas pessoais. Por tltimo, surge a necessidade de desenvolvimento

pessoal e de autorrealizagdo, que impele o individuo a superar-se. Por outras palavras:

[a] medida que as primeiras, ou necessidades mais basicas, fossem satisfeitas,
surgiriam as necessidades dos niveis seguintes, até se chegar as mais elevadas.
Porém, esta hierarquia ndo ¢ rigida: necessidades mais elevadas podem surgir
antes das mais basicas terem sido completamente satisfeitas, pois estes niveis

podem ser interdependentes e justapostos (Martinez et al., 2003, p. 62).

Deste modo, ¢ importante o colaborador sinta que as necessidades podem ser satisfeitas no
local de trabalho. S6 assim podera sentir-se seguro e ter oportunidade de alcangar os seus

objetivos de crescimento e, em consequéncia, melhorar o seu desempenho.

3.2.2 Teoria dos dois fatores de Herzberg

Na sequéncia da teoria de Maslow, Herzberg apresentou a teoria dos dois fatores, em que
concilia dois aspetos fundamentais para que o colaborador se sinta satisfeito e motivado no

local de trabalho.
Estes sao:

» Fatores de higiene, nomeadamente o salario, a politica e administragio da
organizagdo, a supervisdo, a relacdo com o supervisor, a relacdo com os colegas, a

vida pessoal, as condi¢des de trabalho entre outros (Rocha, 1997);

» Fatores de motivag@o, como a autorrealizac¢do, o reconhecimento, o tipo de trabalho,

a responsabilidade e a progressao na carreira (Rocha, 1997).

Os fatores motivacionais sao fundamentais ¢ afetam diretamente a satisfacao no trabalho de

forma positiva quando sao satisfeitos (Rocha, 1997).

Segundo Herzberg a insatisfacdo dos fatores de higiene gera desmotivacdo, especialmente

se ndo existir a possibilidade de atingir os fatores de motivagao (Figura 3.2).
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Colaboradores

Colaboradores . Colaboradores
nao
Factores de - tisfeit Factores
insatisfeitos e higiene Insatisieitos, motivacionais satisfeitos e
mas
desmotivados desmotivados. motivados.

Figura 3.2 — Teoria de Herzberg

Fonte: https://elearning.iefp.pt/pluginfile.php/50725/mod_scorm/content/0/mot04/04mot04.htm

Por outro lado, quando ambos sdo realizados acabam por tornar-se neutrais, como acontece

na teoria de Maslow.

3.2.3 Teoria de McClelland

McClelland ponderou a motivagdo dos individuos através de estudos das suas vivéncias ao

contrario dos autores ja referidos.

Como refere Rocha (1997, p. 52) “[s]egundo McClelland, a necessidade de realizagcdo ndo ¢
hereditaria, dependendo da educagdo e da influéncia do meio ambiente pelo que pode ser

incentivada através de formagao™.

As pessoas que tém a necessidade de autorrealizagdo procuram constantemente trabalhos
que lhes garantam algum modo de gratificagdo, como, por exemplo, que as obriguem a
efetuar pesquisas, em que possam assumir responsabilidades. Neste sentido, sentem uma
maior necessidade de receber feedback das chefias sobre o seu desempenho e anseiam

reconhecimento do trabalho desempenhado.

Para o autor € necessario analisar trés necessidades importantes (Tabela 11) nomeadamente
as necessidades de realizagao pessoal, as necessidades de poder e as necessidades de afei¢ao
(Rocha, 1997), sendo que para cada tipo de necessidade o autor agrupa determinadas
caracteristicas que os individuos necessitam atingir para se sentirem realizados podendo

assim continuar a evoluir.
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Tabela 11 — Teoria de McClelland

Necessidades Caracteristicas dos individuos
Sucesso » Procura alcangar sucesso perante uma norma de exceléncia pessoal
e Aspira alcangar metas elevadas, mas realistas
¢ Responde positivamente a competi¢cao
o Toma iniciativa
o Prefere tarefas em que se possa responsabilizar pelos resultados
e Assume riscos moderados
¢ Relaciona-se preferencialmente com peritos
Afiliagao ¢ Procura relagdes interpessoais fortes
o Faz esforgos para conquistar amizades e restaurar relagdes
¢ Atribui mais importancia as pessoas do que as tarefas
¢ Procura a aprovagao dos outros para as suas opinides e atividades
Poder ¢ Procura controlar ou influenciar outras pessoas e dominar os meios que lhe permitem
exercer essa influéncia
o Tenta assumir posi¢des de lideranga espontaneamente
* Necessita e gosta de provocar impacto
¢ Preocupa-se com o prestigio
Assume riscos elevados

Fonte: Chipongue (2017)

3.2.4 Outras teorias sobre a satisfacdo no trabalho

Existem, também, outros autores que analisaram a satisfa¢do no trabalho e desenvolveram
outras teorias importantes para que as organizacdes giram da melhor forma os seus
colaboradores, mantendo-os motivados no seu local de trabalho. Podemos ainda, de forma

resumida, referir como principais teorias as seguintes (Rocha, 1997):

» McGregor: Teoria X e teoria Y. A teoria X assume que os colaboradores preferem
ser dirigidos por um superior € que sao motivados apenas por questoes financeiras.
Na teoria Y os colaboradores sdo, em contraste, estimulados pelo trabalho
desempenhado e por oportunidades de progressdo na carreira, desvalorizando as

questdes financeiras.

» Chris Argyris propde a teoria da imaturidade e da maturidade, ou seja, para Argyris
os colaboradores sentem-se motivados de acordo com o tratamento da empresa ou
dos seus superiores para com eles, ou seja, os individuos devem sentir que o seu
potencial ¢ encorajado e que tém abertura para alcancar outras perspetivas e objetivos

de evolugdo continua. Para Argyris ¢ necessario que as organizagdes tratem os seus
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colaboradores de forma positiva e com praticas modernas, que se adequem ao

contexto e conjuntura contemporaneos.

Na Tabela 12 pode-se observar de forma resumida outras teorias referentes a satisfacao
no trabalho, nomeadamente a teoria da equidade de Adams, a teoria das expectativas ou

resultados esperados de Vroom e a teoria dos objetivos de Locke.

Tabela 12 — Principais teorias da satisfacao no trabalho

Autores Fatores Teorias \
Periodicamente, o individuo
estabelece comparagdes entre o
que oferece e o que recebe em
troca; e em relagdo aos seus
colegas. Ao comparar-se as
pessoas, ele desenvolve
sentimentos de desigualdade,
que criam tensdes que o impelem
de agir (para restabelecer o
equilibrio).
O que impele o individuo a agir
¢ a ideia que ele alimenta sobre a
probabilidade de sucesso dos
seus projetos e sobre o que ele
dai pode retirar que seja
interessante  para  si. A
combinagdo das expectativas
Vroom Expectativas ou resultados ~ com as necessidades produz um
esperados grau adequado de motivagdo. Se
a pessoa ndo tem ou tem poucas
expectativas, se nao conseguir
identificar as suas necessidades,
nao sabera motivar-se seja para o
que for.
(0] comportamento @
principalmente motivado pelos
objetivos conscientes do
individuo. O individuo € acima
o de tudo racional, ou seja, capaz
Locke Objetivos de fixar objetivos e de orientar a
sua conduta para os atingir. O
individuo produz mais e trabalha
melhor se os objetivos da
organizacdo em termos de
rendimento forem superiores.

Adams Equidade

Fonte: Adaptado de Varela, 2017, p. 22
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3.3 Instrumentos de medida da satisfacdo no trabalho

A satisfagdo no trabalho ¢ um tema que suscita bastante interesse a diversos autores, porque
com o decorrer dos anos, tem sido um fator primordial para as organizagdes conseguirem

reter os seus colaboradores.

De forma a poder avaliar o grau de satisfagdo dos individuos numa organizagado ¢ necessario

criar instrumentos de medida para medir esse grau de satisfacdo dos trabalhadores.

Existem varios instrumentos adaptados a cada estudo, sendo necessario analisar de acordo
com os diversos indicadores afetos a cada organizacdo a forma de se poder optar pelo

instrumento de medida mais adequado.
Podemos referir como principais instrumentos ou escalas de medidas os seguintes:

» Job Descriptive Index (JDI), desenvolvido em 1969 por Smith, Kendall, e Hullin,
com o objetivo de medir o grau de satisfagdao no trabalho através de 5 dimensdes: a
supervisdo, os colegas de trabalho, a promog¢do, o proprio trabalho e o salario

(Antunes, 2011).

» Job in General Scale (JIG), desenvolvido por Smith consiste num complemento ao
JDI, sendo que a principal diferenca entre ambos prende-se pelo facto de este
instrumento basear-se apenas em questdes de caracter geral através de frases

relacionadas com o trabalho do colaborador (Pinheiro, 2014).

» Job Satisfaction Survey (JSS), criado por Spector em 1985. Este instrumento consiste
na analise da satisfacdo dos colaboradores no trabalho tendo por base nove facetas,
a saber: a remuneragdo, a promog¢ao, a supervisao, os beneficios, as recompensas, as
condigdes de trabalho, os colegas, a natureza do trabalho € a comunica¢ao. Cada uma
destas facetas ¢ composta por 4 itens descritos através de frases simples que poderao

ser positivas ou negativas.

» Minnesota Satisfaction Questionnaire (MSQ), desenvolvido em 1967 por Weiss,
Dawis, England & Lofquit tem como finalidade a analise da satisfagdo de acordo
com relagdo existente entre o trabalhador e o meio laboral. Este instrumento ¢
composto por 20 dimensdes, nomeadamente a atividade, independéncia, variedade,
estatuto social, valores morais, seguranca e estabilidade, servico social, autoridade,
utilizacdo das capacidades, responsabilidade, criatividade, realizagdo pessoal,

progressao profissional, politicas de instituicdo, compreensdo, supervisao,
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supervisdo técnica, reconhecimento, colegas de trabalho, e por ultimo, condigdes

gerais de trabalho.

Em suma, existem outros instrumentos de medida para a analise da satisfagdo no trabalho,
todos com a sua devida importancia, sendo fundamental que cada organizagdo efetue a

analise da satisfacdo com o questionario que se adequar mais a realidade empresarial.
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CAPITULO 4 - METODOLOGIA DE INVESTIGACAO

4.1 Objetivos do estudo

Ao longo dos anos a avaliacao de desempenho tem vindo a exercer um papel cada vez mais
importante nas organizagdes. Esta tornou-se numa ferramenta fundamental para os
departamentos de recursos humanos analisarem o desempenho dos colaboradores, porque

permite a manutengao da produtividade, da motivagao e da satisfagdo individual e do grupo.

A avaliacdo ¢ um mecanismo que permite a uma empresa identificar os pontos fortes e os
pontos a melhorar, ndo s6 pelos colaboradores, mas também, pelas chefias. Se for bem
aplicada podera proporcionar uma melhoria continua, porque permite estabelecer fluxos
saudaveis e sustentaveis de feedback, descortinar necessidades de formacao, abrir portas para
promogoes e progressoes na carreira e, por fim, resolver conflitos interpessoais no seio do

departamento ou da equipa.

Posto isto, o objetivo principal deste estudo € analisar o modo como se processa a avaliagao
de desempenho praticada no Grupo Lactalis Portugal (ou seja, o sistema de avaliagdo de
desempenho da empresa), a satisfacao dos trabalhadores com os resultados da avaliacao de

desempenho e a satisfagcdo no trabalho.

4.2 Instrumento de recolha de dados

Para a realizacao deste estudo o instrumento de recolha de dados escolhido foi um inquérito
por questionario, disponivel no Apéndice 1, elaborado na ferramenta Google Forms, sendo

posteriormente efetuada a analise estatistica dos dados recolhidos.

As questdes do inquérito tém por base a literatura existente sobre a avaliagdo de desempenho
e a satisfacdo no trabalho, sendo o questionario composto por 61 questdes subdivididas em

trés grupos.

O primeiro grupo de questdes sdo de caracter pessoal e individual, servindo para caracterizar
a amostra, tais como a idade, o género, as habilitagdes literarias, a antiguidade na empresa,
o tempo com o atual superior hierarquico, o vinculo laboral, avaliagdes de desempenho
passadas, a frequéncia da avaliacao de desempenho, existéncia de uma autoavalia¢dao e de

entrevistas de avaliagcdo, e modo de definicdo dos objetivos.
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Tabela 13 — Questionario Job Satisfaction Survey (JSS)

Tematica

Itens

Remuneracao

1. Eu sinto que recebo uma remuneragdo justa pelo trabalho que realizo.

10. Os aumentos sdo raros e muito distanciados no tempo.

19. Eu sinto que ndo sou apreciado(a) pela organizacdo, quando penso sobre o
que eles me pagam.

28. Eu estou insatisfeito(a) comas oportunidades de aumentos salariais que me
sdo concedidas.

Promocao

2. Ha poucas hipdteses de promogdo no meu trabalho.

11. Os que desempenhamumbom trabalho tém hipoteses de ser promovidos.

20. As pessoas sdo promovidas na organizacdo tdo rapidamente como o sdo
emoutras organizagdes.

33. Eu estou satisfeito comas minhas oportunidades de promogao.

Supervisao

3. O meu supervisor ¢ bastante competente no seu trabalho.

12. O meu supervisor ¢ injusto comigo.

21. O meu supervisor demonstra pouco interesse nos sentimentos dos seus
subordinados.

30. Eu gosto do meu supervisor.

Beneficios sociais

4. Eu ndo estou satisfeito(a) comos beneficios que recebo.

13. Os beneficios que recebo sao tdo bons como os que sdo dados nas outras
organizagoes.
22. O pacote de beneficios que recebemos € equitativo.

29. Ha beneficios que deveriamos ter, mas que ndo temos.

Reconhecimento

5. Quando eu realizo um bom trabalho, eu recebo o reconhecimento devido
pelo que fago.

14. Eu sinto que o trabalho que realizo ndo ¢ devidamente apreciado.
23. Ha poucas recompensas para os que trabalhamnesta organizagao.

32. Eu sinto que os meus esfor¢os ndo sdo remunerados de forma adequada.

Condi¢coes de Trabalho

6. Muitas das regras e procedimentos existentes tornam dificil a realizacdo de
umbom trabalho.

15. Os esforcos que eu desenvolvo para realizar um bom trabalho sdo
raramente bloqueados por questdes burocraticas.

24. Eu tenho muito que fazer no meu trabalho.

31. Eu tenho demasiada papelada (trabalho escrito).

Colegas

7. Bu gosto das pessoas com quem trabalho.

16. Eu sinto que tenho que trabalhar mais afincadamente no meu trabalho,
devido a incompeténcia das pessoas que trabalham comigo.

25. Eu gosto dos meus colegas.

34. Ha demasiadas lutas e disputas (brigas) no trabalho.

Natureza do trabalho

8. Eu sinto, por vezes, que o meu trabalho ndo temsentido.

17. Eu gosto de fazer as tarefas que realizo no meu trabalho.
27. Eu sinto-me orgulhoso(a) como trabalho que desempenho.

35. O meu trabalho ¢ agradavel.

Comunicacao

9. As comunica¢des na minha organizacdo parecemser boas.
18. Os objetivos da minha organiza¢do ndo sdo claros para mim.
26. Eu sinto muitas vezes que ignoro o que se passa na organizagao.

36. As minhas obrigagdes no trabalho (tarefas do trabalho) ndo sdo totalmente
explicadas.

Fonte: Elaboragdo propria
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O segundo grupo de questdes visa analisar a satisfagdo dos colaboradores com os resultados
da avaliacdo de desempenho. Este questiondrio ¢ composto por 12 questdes em que as
respostas estao classificadas de acordo com uma escala de Likert de 5 pontos, indo de “muito

insatisfeito”, associado ao niumero 1, a “muito satisfeito”” associado ao numero 5.

Por ultimo, o terceiro grupo ¢ composto por 36 questdes retiradas integralmente do
questionario Job Satisfaction Survey (JSS), criado por Spector em 1985, que tem como
principal objetivo analisar a satisfacdo no trabalho através do apuramento do indice de
satisfacao pela média das nove facetas seguintes: a remuneragdo, a promog¢ao, a supervisao,
os beneficios sociais, o reconhecimento, as condi¢des de trabalho, os colegas, a natureza do
trabalho e a comunicacdo. Em cada faceta estdo integradas quatro questdes, que terdo como

principal fun¢do o apuramento da satisfagao dos colaboradores na empresa (Tabela 13).

4.3 Processo de recolha de dados

O presente estudo foi elaborado no Grupo Lactalis Portugal que estd presente no mercado
agroalimentar e que abrange as sociedades Longa Vida, Parmalat, Lactalis Portugal e LPLV

Ace (empresa de servigos partilhados).

A autorizagdo para a concretizagdo deste estudo foi pedida, via e-mail ao Diretor dos

Recursos Humanos da organizac¢ao (Apéndice 2) sendo a autorizagcdo dada verbalmente.

ApoOs aprovagdo, o questionario foi enviado para os colaboradores através de e-mail com a
indica¢ao da confidencialidade dos resultados ¢ do anonimato dos dados. Esta comunicagao

continha também, uma breve introducao sobre o tema e os propositos do estudo.

O questiondrio foi enviado para 100 colaboradores, tendo-se obtido 68 respostas, o que

perfaz uma taxa de respostas de 68%.
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CAPITULO 5 — ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

5.1 Caracterizaciao da amostra

A amostra para este estudo foi recolhida, de acordo com o que foi referido no capitulo
anterior, ao Grupo Lactalis Portugal, através do envio por e-mail de um questionario, para o

qual se obtiveram 68 respostas.

Ap6s analisar os dados obtidos pelos inquiridos, podemos verificar através do Grafico 5.1,
que a maior parte dos inquiridos sdo género masculino (61,8%), sendo que a percentagem

de respostas obtidas para o género feminino ¢ de 38,2%.

Género:

68 respostas

@ Maculino
@ Feminino

Grafico 5.1. — Distribuicao da amostra por género
Fonte: Elaboragao propria

A maior parte das respostas obtidas (Grafico 5.2) situa-se no intervalo de idades entre os 30
e os 45 anos (53%), seguindo-se a faixa etaria dos inquiridos com idade superior a 45 anos

com uma percentagem de 31%.

Idade:
68 respostas
= 18-30 = 30-45 = 45+

Grafico 5.2 — Distribuigdo da amostra por faixa etaria

Fonte: Elaboragdo propria
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Por fim, os respondentes com idades compreendidas entre os 18 e os 30 anos representam

de 16% da amostra.

No grafico 5.3 € possivel analisar o grau académico dos individuos que responderam ao
questionario. Conclui-se que 32 inquiridos possuem o grau de licenciatura, o que representa
uma percentagem de 47,1%, seguindo-se os inquiridos que possuem o ensino secundario
(12° ano), com uma percentagem de respostas de 23,5%, o que corresponde a 16 individuos.
Por outro lado, verifica-se que o menor niumero de respostas no que se refere ao grau
académico centra-se nos individuos que possuem doutoramento ou o ensino basico — 4°

classe (1,5%), com apenas uma resposta por cada um destes graus académicos.

HabilitagGes Literarias:

68 respostas
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Grafico 5.3. — Distribuicao da amostra por habilitagdes literarias

Fonte: Elaboragdo propria

Em relacdo a antiguidade na empresa podemos verificar que 28 inquiridos tém entre 1 e 5
anos de tempo na empresa, apresentando assim o maior valor de respostas obtidas (41,2%),
seguindo-se os intervalos de valores entre os 6 € os 10 anos e os superiores a 20 anos de
antiguidade na empresa apresentando o mesmo nimero de respostas (11 inquiridos, 39,3%).
Os resultados entre os 11 e os 15 anos, e entre os 16 e os 20 anos s@o 0s que apresentam o

menor resultado, com um numero de respostas obtidas de 8 e 10 anos (Grafico 5.4).
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Antiguidade:
68 respostas

30

28
10
. H .
0

1a5anos 62a10anos 11a15anos 16 a20 anos >20 anos
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Grafico 5.4 — Distribui¢do da amostra por antiguidade

Fonte: Elaboragdo propria

Em relagdo ao tempo de permanéncia com o atual superior hierdrquico (Grafico 5.5),
podemos concluir que o maior nimero de respostas obtidas se situa entre 1 a 5 anos (66,2%),
seguindo-se o intervalo entre os 6 e os 10 anos (19,1%). Por outro lado, podemos verificar o
que apresenta um menor valor ¢ o intervalo superior a 20 anos com uma percentagem de

respostas de 2,9%.

Anos de trabalho com o atual superior hierarquico:
68 respostas

70 66,18%
60
50
40
30
15,12%
20
10 7,35%
4,41% 2,94%
, 1] — —
1a5anos 6a10anos 11a15anos 16 a20 anos >20anos

Grafico 5.5 — Distribui¢cdo da amostra por anos de trabalho com o superior hierarquico
Fonte: Elaboragao propria
Em relacdo a tipologia laboral, podemos concluir que nesta amostra do Grupo Lactalis

Portugal a maioria dos contratos de trabalho sdo sem termo, com uma percentagem de 82%
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(Gréafico 5.6). De seguida, surgem os contratos a termo certo com uma percentagem de 16%.
Por ultimo, com a menor percentagem nesta amostra estdo os respondentes que se encontram
em regime de estagio (2%). Neste momento, de acordo com os dados obtidos, ndo existe

nenhum inquirido com um contrato de prestacao de servicos.

Tipologia do Vinculo Laboral:

68 respostas -
Estagio Contrato de Trabalho a

2% termo certo
16%

= Contrato de Trabalho a termo certo
= Contrato de Trabalho sem termo

= Estagio

Contrato de Trabalho
sem termo

82%

Grafico 5.6 — Distribui¢cdo da amostra por tipologia do vinculo laboral
Fonte: Elaboragdo propria

Através da andlise do Grafico 5.7 pode-se concluir que a grande maioria dos inquiridos

(94,1%) ja tiveram uma avaliacdo de desempenho desde que trabalham na empresa.

Por outro lado, 5,9% dos inquiridos ndo tiveram até a data do questionario, nenhuma
avalia¢do de desempenho. E importante referir que os individuos que responderam “Nao” a
esta questdo passaram automaticamente para as respostas do Grupo III, sobre a satisfacdo no

trabalho.

Ja teve alguma avaliagdo de desempenho desde que trabalha
na empresa?
68 respostas

94,10%

Grafico 5.7 — Distribuicdo da amostra consoante a participagao num processo de avaliacao
de desempenho

Fonte: Elaboragao propria
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Em relagdo ao método de avaliagdo utilizado pela empresa Grupo Lactalis Portugal, observa-
se que das 65 respostas obtidas 33 dos inquiridos sdo avaliados através de varios métodos,
visto que, para esta questao os respondentes poderiam selecionar mais do que uma opgao de
resposta. Podemos assim concluir pela analise do Grafico 5.8, que 86,2% dos inquiridos sao
avaliados pela sua chefia direta. Em seguida, ha 46,2% dos respondentes que afirmam ser
avaliados através do método de autoavaliagdo e 15,4%, dos inquiridos sdo avaliados pelo

superior do superior hierarquico.

O método de avaliacao 360 graus e 360 graus em contexto especifico t€m uma expressao

diminuta na amostra em causa (1,5% das respostas).

Por tltimo, a avaliacdo pelos colegas e avaliacdo pelos subordinados ndo obtiveram qualquer

tipo de resposta.

E importante sublinhar que 5,9% inquiridos (n=2) ndo responderam a estas proximas
questdes deste grupo, por ndo terem participado num processo de avaliagdo de desempenho

na empresa.

Distribuicdo da amostra pela fonte de desempenho utilizada

Avaliagdo 360 graus em contexto especifico I 1,5%
Avaliagdo de 360 graus I 1,5%

Avaliagdo pelo avaliado (Autoavaliagdo) _ 46,2%

Avaliagdo pelo superior do superior hierarquico - 15,4%

0O 10 20 30 40 50 60 70 80 S0 100

Grafico 5.8 — Distribui¢cao da amostra segundo o método de avaliacdo de desempenho
utilizado

Fonte: Elaboragdo propria
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Em relagdo & questdo “E-lhe pedido que faga uma autoavaliagdo?”, 89,4% dos inquiridos
responderam afirmativamente. Pode verificar-se, entdo, que na amostra do estudo a
autoavaliagdo ¢ a fonte de avaliacdo de desempenho mais relevante, seguida da avaliacao
pela chefia direta, sendo que esta também pode incluir um formulério de autoavaliagao.

E-lhe pedido que faga uma autoavaliagdo?

66 respostas

@® Sim
@ Nao

Grafico 5.9 — Distribui¢ao da amostra de acordo com a realizacao de autoavaliagoes

Fonte: Elaboragdo propria

Por outro lado, apenas 10,6% responderam negativamente a esta questio (Grafico 5.9).

Frequéncia das avaliagdes de desempenho
Variavel I 1,6%
Anual e Semestral . 3.2%

Trimestral I 1,6%

semesicl | 15.7%

oo N 7%

0 10 20 30 40 50 60 70 80

Grafico 5.10 — Distribuicao da amostra de acordo com a frequéncia das avaliacdes de
desempenho

Fonte: Elaboragdo propria

Os dados apresentados no Grafico 5.10 permitem concluir que a maioria dos inquiridos sao
avaliados anualmente (75%); 18,7% dos inquiridos afirmam que sd3o avaliados

semestralmente; e existe um inquirido que ¢ avaliado trimestralmente (1,6% da amostra).
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Pode, também, observar-se que existem dois individuos que sdo avaliados anualmente, mas

que sdo sujeitos a uma avaliacdo de desempenho intermédia semestral.
Por ultimo, podemos verificar que nao existem inquiridos que sao avaliados mensalmente.

Como ¢ possivel observar no Grafico 5.11, 81,3% dos inquiridos afirmam que sdo realizadas
entrevistas de avaliagdo de desempenho durante o processo de avaliagdo, em que sdo

analisados e discutidos os tdpicos apresentados na avaliagdo.

Apenas 18,8% dos inquiridos responderam que durante o processo de avaliacdo ndo efetuam
a entrevista de avaliacdo. Foi pedido as pessoas que responderam de forma negativa a esta
questdo que passassem para o Grupo II — Satisfacdo com os resultados da avaliagdo de

desempenho.

Sao realizadas entrevistas de avaliagdo de desempenho?
64 respostas

Grafico 5.11 — Distribuicao da amostra de acordo com a realizacdo das entrevistas de
avaliacdo de desempenho

Fonte: Elaboragdo propria

De acordo com a questdo ‘“Nestas entrevistas sdo fixados os objetivos para o proéximo
periodo?” e analisando o Grafico 5.12 verifica-se que dos 57 inquiridos que realizavam
entrevistas de avaliacdo de desempenho, 52 responderam que eram fixados os objetivos para
o proximo periodo, totalizando uma percentagem de respostas afirmativas de 82,5%;
somente 5 inquiridos responderam que nao havia a fixa¢do de objetivos durante a entrevista

de avaliacdo de desempenho.
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Nestas entrevistas sao fixados os seus objetivos para o proximo periodo?

57 respostas

® Sim
@ Nio

Grafico 5.12 — Distribui¢ao da amostra de acordo com a fixagdo dos objetivos para o
proximo periodo

Fonte: Elaboragdo propria

Aos participantes que responderam que ndo eram fixados os objetivos para o proximo

periodo foi pedido que avancassem para o grupo de questdes seguinte (“Satisfagdo com os

resultados da avaliacdo de desempenho”).

Distribuigdo da amostra de acordo com o modo como sao fixados os
objetivos

Definidos e fixados s6 pelo superior hierdrquico J§R:$A

Definidos e fixados de comum acordo 84.2%

530 apresentados I2%

Parte é imposto, parte € negociado I 2%

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90

Grafico 5.13 — Distribui¢ao da amostra de acordo com o modo de defini¢do dos objetivos

Fonte: Elaboragdo propria

De acordo com a informagdo plasmada no Grafico 5.13 podemos afirmar que 84,2% dos

inquiridos que responderam de forma positiva a questdo anterior referiram que os objetivos
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para o proximo periodo sdo fixados de comum acordo entre o colaborador e a chefia direta.
Por seu turno, 11,8% dos respondentes afirmam que os seus objetivos sdo fixados apenas
pelo superior hierarquico. Por outro lado, nenhum individuo respondeu que os objetivos sao
fixados apenas por ele proprio sem discussdo com a chefia direta, um inquirido respondeu
que os seus objetivos lhe sdo apresentados e um outro inquirido afirmou que uma parte dos

seus objetivos era imposta e outra parte era negociada.

5.2 Satisfacdo com os resultados da avaliacao de desempenho

Como foi referido no capitulo anterior, para analisar a satisfagdo do colaborador com a
avalia¢do de desempenho praticada no Grupo Lactalis, desenvolveu-se um questiondrio com
base numa escala de Likert de cinco pontos. Esta tem como principal objetivo analisar
questdes em que as respostas possam ser registadas dentro de um intervalo de valores. Neste
caso, como este grupo de questdes propostas aos inquiridos se foca na satisfacdo com os
resultados da avaliagdo de desempenho era adequado utilizar escalas de satisfagdo, indo de

1 indicativo de “muito insatisfeito” até 5 que representa “muito satisfeito”.

A este grupo de questdes responderam 66 inquiridos, visto que dois dos respondentes nunca

foram sujeitos a uma avaliagdo de desempenho desde que estdo na empresa.

Ao analisar a Tabela 14 conclui-se que a maioria dos inquiridos estd satisfeita ou muito

satisfeita com os aspetos ligados ao sistema de avaliagao da empresa.

Muito concretamente 77,3% dos respondentes encontra-se satisfeito ou muito satisfeito com
a existéncia de um processo de avaliagdao de desempenho, bem como com a forma como todo
o processo da avaliagdo decorre (54,6%) e com a forma como os resultados sdo transmitidos

(72,7%).

A questao sobre a frequéncia com que as chefias diretas apreciam o trabalho desempenhado
pelo colaborador, ou seja, fazem um acompanhamento e feedback continuos € a que tem uma
percentagem mais baixa de respondentes que dizem concordar total ou parcialmente com a

mesma (51,5%).

Em relacao a questao se estdo ou nao satisfeitos com a existéncia de uma autoavaliacao pode-
se concluir que 78,8% dos respondentes encontram-se satisfeitos pelo facto de a empresa
proporcionar que os individuos possam efetuar uma autoavalia¢do dando a oportunidade aos

colaboradores de serem eles proprios a avaliar o desempenho prestado ao longo do ano.
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Pode-se constatar também que os inquiridos se encontram satisfeitos e muito satisfeitos com
os critérios utilizados pela organizagdo na avaliagdo de desempenho apresentando uma taxa

de respostas de 65,2%.

Tabela 14 — Grau de satisfagdo com os resultados da avaliagao de desempenho

1. A existéncia de uma avaliacido de 15%  45%  167% | 45.5% | 31.8%

desempenho na sua instituicao

2. A qualidade da entrevista de

3% | 3% | 25,8% | 42,4% | 25,8%
desempenho

3. A forma como se processa a avaliacdo de

e er e n 3% | 4,5% | 28,8% | 53% 1,6%
desempenho na sua instituicao

4. Os critérios utilizados na avaliacao de

3% 1 4,5% | 27,3% | 50% 15,2%
desempenho

5. A existéncia de autoavaliacao 39, 3% | 152% | 47% 31,8%

6. A forma como sao transmitidos os

39 4,5% | 19,7¢ 509 22,79
resultados da avaliacido de desempenho o | A5% 7% % 7%

7. A forma como sao estabelecidos os

. . 3% | 7,6% | 33,3% | 43,9% @ 12,1%
objetivos

8. Os resultados recebidos quando
considera a quantidade do trabalho que | 6,1% | 6,1% | 30,3% | 51,5% 6,1%
fez

9. Os resultados recebidos quando
comparados com a melhoria ou declinio do | 6,1% | 3% | 36,4% | 47% 7,6%
seu desempenho

10. O reconhecimento do seu trabalho por

6,1% | 3% | 16,7% | 48,5% | 25,8%
parte da sua chefia

11. Com o facto de ter tarefas

. o 3% | 1,5% | 18,2% | 54,5% | 22,7%
diversificadas

12. A frequéncia com que os seus
superiores lhe dizem o quanto esta a 9,1% | 6,1% | 33,3% | 37,9% | 13,6%
desempenhar bem o seu trabalho

Fonte: Elaboragao prépria
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Como foi ja referido anteriormente, a entrevista de desempenho ¢ um momento da avaliagao
que tem uma elevada importancia em todo o processo do ciclo de desempenho, pois é neste
momento que o colaborador em conjunto com a sua chefia direta podem verificar os pontos
fortes e os pontos a melhorar e tracarem metas para que o colaborador consiga atingir todos
os objetivos de crescimento propostos. De acordo com a questdo referente a qualidade da
entrevista de desempenho pode-se constatar que 68,2% dos inquiridos se encontram
satisfeitos com a entrevista realizada e que 56% denotam estar satisfeitos com a forma como

os objetivos sdo estabelecidos.

Também ¢ importante realgar que 57,6% dos inquiridos estdo satisfeitos com o feedback
obtido por parte da chefia referente a quantidade de trabalho realizado e que 54,6% dos
respondentes estdo satisfeitos quanto ao feedback obtido comparando a melhoria ou declinio

do seu desempenho.

De seguida, pode-se verificar que 74,3% dos individuos que responderam a este questionario
consideram que o seu trabalho ¢ reconhecido pela chefia e que 77,2% afirmam que as suas
tarefas sdo diversificadas, sendo importante perceber que o facto de os colaboradores
sentirem que as suas tarefas sao diversificadas pode ser uma forma para se sentirem mais
satisfeitos no trabalho, pois a probabilidade de as tarefas cairem na rotina e gerarem

desmotivagao € menor.

Por ultimo, ¢ importante referir que existe uma boa percentagem de colaboradores que se
sentem muito satisfeitos com todo processo de avaliagao, desde a existéncia da avaliagao de

desempenho (31,8%), a qualidade da entrevista (25,8%) e a aposta na autoavaliagdo (31,8%).

A autoavaliacdo e a entrevista de avaliacdo de desempenho assumem cada vez mais um papel
fundamental no processo de avaliagao de desempenho, pois ¢ uma forma dos colaboradores
poderem expressar a sua opinido sobre o trabalho que estao a desempenhar, discutir formas
de poder evoluir profissionalmente ¢ mostrar o seu agrado ou desagrado face a possiveis

situacdes na empresa ou no departamento.

Perante estas respostas, seria importante inquirir os individuos sobre as potenciais falhas
neste processo. Contudo, pode referir-se, de acordo com os resultados deste questionario,
que a maior satisfacdo recai sobre a forma como sdo estabelecidos os objetivos para o
periodo seguinte, os resultados recebidos relativamente ao volume de trabalho e a frequéncia

com que os superiores transmitem apreciagdes positivas sobre o desempenho individual.
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Desta forma, pode-se concluir que os aspetos mais relevantes para a promocao da satisfagao

dos colaboradores de acordo a analise das respostas dos inquiridos so:

» A existéncia de uma autoavaliacdo, pois permite que os colaboradores possam
analisar o seu proprio desempenho;

» A existéncia de uma avaliagdo de desempenho na instituicdo, pois ¢ uma forma de
serem analisados e discutidos os pontos fortes e os pontos a melhorar, a obtencdo de
um feedback por parte da chefia referente ao trabalho desempenhado e a discussao
dos objetivos para o proximo periodo de forma a conseguirem evoluir
profissionalmente;

» O facto de ter tarefas diversificadas promovendo assim o crescimento € motivagao

dos colaboradores.

5.3 Satisfa¢ao no trabalho

O terceiro grupo de questdes pretende analisar a satisfagdo no trabalho dos colaboradores do

Grupo Lactalis Portugal.

Para este efeito foi aplicado o questionario Job Satisfaction Survey (JSS), ao qual

responderam 68 pessoas.

O JSS tem como principal objetivo a andlise da satisfagdo geral dos colaboradores numa
organizagao, tendo por base 9 dimensdes ou facetas com quatro questdes por cada uma delas,

perfazendo um total de 36 questdes.

De acordo com Spector (1997) as dimensdes ou facetas sdo as seguintes:

A\

Remuneracgao;
Promocgao;
Supervisao;
Beneficios sociais;
Reconhecimento;
Condigdes de trabalho;
Colegas de trabalho;
Natureza do trabalho;

vV V V V V V V V

Comunicagao.

54



De seguida esta feita uma andlise a cada dimensao, considerando as respostas obtidas neste
questionario, tendo-se utilizado uma escala de Likert de 5 pontos que vai desde 1 que

representa “discordo totalmente” até 5 que representa “concordo totalmente™.

5.3.1 Remuneracio

A remuneragao consiste no pagamento pelo servigo ou trabalho prestado no decorrer de uma

atividade profissional.
No JSS existem quatro questdes sobre o grau de satisfacao para esta dimensao.

De acordo com os resultados expressos na Tabela 15 pode-se verificar que a maioria dos
inquiridos respondeu com indiferenca a este conjunto de questdes apresentando a maioria

das respostas como “nem concordo, nem discordo”.

Apesar dos aumentos ndo serem raros, 33,8% dos inquiridos sentem que ndo recebem uma

remuneracdo justa pelo seu trabalho.

Assim, conclui-se que os respondentes ndo estdo totalmente satisfeitos com a sua

remuneracao atual.

Tabela 15 — Dimensdes do JSS - Remuneragao
1 p) 3 4 5
Eu sinto que recebo uma remuneragao

. . 10,3% | 23,5% | 39,7% | 25% 1,5%
justa pelo trabalho que realizo.

Os aumentos sao raros e muito

. . 11,8% | 22,10% | 44,1% @ 11,8% | 10,3%
distanciados no tempo.

Eu sinto que nao sou apreciado(a) pela
organizagao, quando penso sobre o que | 11,8% | 29,4% | 36,8% | 16,2% 5,9%
eles me pagam.

Eu estou insatisfeito(a) com as
oportunidades de aumentos salariais que | 88% | 16,2% | 39,7% | 23,5% | 11,8%
me sao concedidas.

Fonte: Elaboragao propria
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5.3.2 Promocio

O crescimento profissional ¢ crucial para que os colaboradores se sintam motivados no local
de trabalho. Afinal, a evolucao profissional dos colaboradores revela a satisfacdo e a

confianc¢a da organizag¢do em relagdo ao desempenho dos seus funcionarios.

Neste grupo de questdes verifica-se que, mais uma vez, a maioria das respostas obtidas se

encontram no meio da tabela, o que revela uma certa incerteza por parte dos inquiridos.

Como visivel na Tabela 16, 32,3% dos inquiridos concorda total ou parcialmente com o facto
de que um bom desempenho poderda resultar numa futura promocdo, apesar de,
paradoxalmente, também acreditarem que existem poucas hipoteses de promogao interna

(41,1%).

Por ultimo, a maioria dos respondentes preferiu abster-se na questao se consideram que as
pessoas sdo promovidas na organizacgao tao rapidamente como o sdo noutras organizagdes,
apesar de 30,9% dos inquiridos discordarem total ou parcialmente com esta afirmacdo. Por
outro lado, na questdo se estdo satisfeitos com as oportunidades de promoc¢ao pode-se
constatar que os inquiridos manifestam indiferenca (ndo concordam nem discordam) face a

esta questdo (39,7%).

Tabela 16 — Dimensdes do JSS — Promocgao

1 p) 3 4 5
Ha poucas hipoéteses de promogao no
meu trabalho.

59% | 10,3% | 42,6% | 23,5% | 17,6%

Os que desempenham um bom trabalho
tém hipoteses de ser promovidos.

4,4% | 10,3% | 52,9% | 23,5% | 8,8%

As pessoas sdo promovidas na

em outras organizagoes.

organizagao tao rapidamente como o sdo | 8,8% | 22,1% | 58.8% | 8,8% 1,5%

Eu estou satisfeito com as minhas
oportunidades de promoc¢ao.

10,3% | 20,6% | 39,7% | 22,1% | 7,4%

Fonte: Elaboracao Propria
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5.3.3 Supervisao

De acordo com a Tabela 17 podemos verificar que, na generalidade, os inquiridos acreditam

na competéncia do seu superior hierarquico e sentem aprego por ele.

Tabela 17 — Dimensdes do JSS — Supervisdo

O meu supervisor é bastante competente
no seu trabalho.

O meu supervisor é injusto comigo. 44.1% | 35,3% | 14,7% | 4,4% 1,5%

O meu supervisor demonstra pouco

subordinados.

interesse nos sentimentos dos seus 42.6% | 27,9% | 23,5% | 2,9% 2,9%

Eu gosto do meu supervisor. 0% 2,9% | 22,1% | 39,7% | 35,3%

Fonte: Elaboragao prépria

Analisando as respostas dadas as questdes “O meu supervisor € injusto comigo” e “Eu gosto
do meu supervisor” verificamos que os inquiridos denotam que a sua chefia direta mostra
interesse € empatia para com os seus subordinados, com percentagens de respostas muito
idénticas em que 44,1% dos inquiridos responderam que discordam totalmente que o
superior seja injusto com eles e 75% demonstram (total ou parcialmente) que gostam do seu
superior hierarquico. Por fim, importa salientar que 70,5% dos inquiridos discorda total ou
parcialmente com o facto dos seus superiores hierarquicos demonstrarem pouco interesse

pelos seus sentimentos.

5.3.4 Beneficios sociais

Os beneficios sao regalias ndo monetarias oferecidas aos colaboradores de forma a garantir
a sua seguranca. De acordo com Sotomayor et al. (2018, p. 239) “[s]do componentes
variaveis de recompensas extrinsecas que visam suprir necessidades primarias e de
seguranca dos colaboradores”. Podemos considerar como beneficios os seguros de saude, os

planos de reforma, os seguros de vida, entre outros.

No grupo Lactalis os beneficios incluem seguro de satude, fundo de pensdes e alimentos para

os colaboradores.
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Tabela 18 — Dimensdes do JSS — Beneficios sociais
1 p) 3 4 5
Eu nao estou satisfeito(a) com os

. . 7,4% | 20,6% | 51,5% | 16,2% 4,4%
beneficios que recebo.

Os beneficios que recebo sao tdao bons
como os que sao dados nas outras 10,3% | 17,6% | 61,8% | 5,9% 4,4%
organizagoes.

O pacote de beneficios que recebemos é

oo 7,4% | 8,8% | 63,2% | 19,1% 1,5%
equitativo.

Ha beneficios que deveriamos ter, mas

que néo temos 4,4% | 8,8% | 48,5% @ 25% 13,2%

Fonte: Elaboragao prépria

Analisando a Tabela 18 verificamos que os inquiridos ndo t€ém opinido formada sobre a sua
satisfacdo com os beneficios que recebem da empresa, pois a maior incidéncia de respostas

incide sobre o nimero 3 que representa ‘“nem concordo, nem discordo”.

Analisando as restantes respostas obtidas, podemos concluir que cerca de 20,6% dos
inquiridos consideram que os beneficios que recebem sdo equitativos, ao passo que 38,2%

sdo da opinido que poderiam receber mais beneficios do que recebem atualmente.

5.3.5 Reconhecimento

Em relacao a faceta do reconhecimento do JSS verificou-se, tal como aconteceu na dimensao
dos beneficios sociais, que hd uma percentagem elevada de inquiridos que nao tem opinido
formada sobre o seu grau de satisfagdo com o reconhecimento que recebem por parte da
organizagdo, muito embora nesta faceta os valores que se situam no ponto médio da escala,
ou seja, “nao concordo nem discordo” sejam menores do que na faceta anteriormente

analisada.

Contudo, importa realgar que 51,4% dos inquiridos sente que as suas chefias diretas
reconhecem devidamente o seu desempenho, ndo concordando (total ou parcialmente) com

o facto de o seu trabalho ndo ser devidamente apreciado (50%) (Tabela 19).
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Tabela 19 — Dimensdes do JSS — Reconhecimento
1 p) 3 4 5
Quando eu realizo um bom trabalho, eu

recebo o reconhecimento devido pelo 44% | 11,8% | 32,4% | 382% | 13,2%
que facgo.

Eu sinto que o trabalho que realizo nao é

. . 20,6% | 29,4% | 32,4% | 10,3% 7,4%
devidamente apreciado.

Ha poucas recompensas para os que

o 7,4% | 20,6% | 559% | 11,8% 4,4%
trabalham nesta organizacao.

Eu sinto que os meus esforgos nao sao

8,8% | 11,8% | 42,6% | 26,5% | 10,3%
remunerados de forma adequada.

Fonte: Elaboragdo propria

5.3.6 Condicoes de trabalho

Em relacdao as condi¢des de trabalho, de acordo com a analise da Tabela 20, 80,8% dos
respondentes concordam (total ou parcialmente) com o facto de terem uma elevada carga de
trabalho, sendo que 38,3% dos inquiridos discordam da afirmag¢do de que tém “demasiada

papelada” no seu trabalho.
Tabela 20 — Dimensoes do JSS — Condig¢oes de trabalho

1 2 3 4 5

Muitas das regras e procedimentos

existentes tornam dificil a realizagao de 7,4% | 32,4% | 45,6% | 7,4% 7,4%
um bom trabalho.

Os esforgos que eu desenvolvo para
realizar um bom trabalho sao raramente 29% | 17,6% | 36,8% | 35,3% 7,4%
bloqueados por questdes burocraticas.

Eu tenho muito que fazer no meu

0% 1,5% 17,6% | 42,6% | 38,2%
trabalho.

Eu tenho demasiada papelada (trabalho

. 16,2% | 22,1% | 38,2% | 14,7% 8,8%
escrito).

Fonte: Elaboragao propria

De igual modo, 39,8% dos respondentes discordam (total ou parcialmente) com a existéncia

de regras e procedimentos que dificultam a realizacdo de um bom trabalho, bem como 42,7%
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dos inquiridos concordam (total ou parcialmente) com a afirmagao que refere que os seus

esfor¢os para realizar um bom trabalho raramente sdo bloqueados por questdes burocraticas.

5.3.7 Colegas de trabalho

Como referido anteriormente, os colegas de trabalho sdo um fator de relevo para a motivagao
e satisfacdo no local de trabalho, visto que as relagdes interpessoais e as dindmicas de equipa

sdo essenciais para a produtividade de uma dada organizagao.
Tabela 21 — Dimensdes do JSS — Colegas de trabalho
1 2 3 4 5
Eu gosto das pessoas com quem

1,5% 4.4% | 23,5% | 39,7% | 30,9%
trabalho.

Eu sinto que tenho que trabalhar mais
afincadamente no meu trabalho, devido a
incompeténcia das pessoas que
trabalham comigo.

25% | 30,9% | 25% | 13,2% | 5,9%

Eu gosto dos meus colegas. 1,5% | 2,9% | 19,1% | 42,6% | 33,8%

Ha demasiadas lutas e disputas (brigas)

25% 19,1% | 36,8% | 10,3% 8,8%
no trabalho.

Fonte: Elaboragao propria

Hoje em dia as empresas apostam, cada vez mais, em mecanismos para promover o bom

ambiente entre colegas para que exista maior empatia entre todos.

Observando as respostas dadas as questdes “Eu gosto das pessoas com quem trabalho” e “Eu
gosto dos meus colegas” verifica-se que os inquiridos do Grupo Lactalis se sentem satisfeitos
com os seus colegas de trabalho, ja que a percentagem de inquiridos que concorda (total ou

parcialmente) com estas afirmagdes ¢ de, respetivamente, 70,6% e 76,4% (Tabela 21).

Por fim, podemos verificar que um quarto dos inquiridos preferiu ndo demonstrar opinido
referente as questdes da incompeténcia de possiveis colegas, muito embora 55,9% dos
respondentes discorde (total ou parcialmente) que tem de trabalhar mais afincadamente
devido a incompeténcia dos colegas. No que se refere as disputas no local de trabalho
44,1% dos respondentes consideram que ndo ha demasiadas disputas no local de trabalho,
mas 36,8% tém uma opinido neutra sobre esta tematica (Tabela 21).
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5.3.8 Natureza do trabalho

Hoje em dia ¢ cada vez mais importante que os colaboradores se sintam satisfeitos com as
tarefas que lhes sao atribuidas, visto que esta satisfacdo impele a um melhor desempenho e

a permanéncia na organizacao.

A maioria dos cidaddos tém necessidade de se sentir realizados no local de trabalho, de poder
evoluir profissionalmente e de poder realizar tarefas e fungdes que sdo adequadas as suas

capacidades.

Tabela 22 — Dimensoes do JSS — Natureza do trabalho

Eu sinto, por vezes, que o meu trabalho
nao tem sentido.

Eu gosto de fazer as tarefas que realizo
no meu trabalho.

Eu sinto-me orgulhoso(a) com o trabalho
que desempenho.

0% 0% 10,3% | 54,4% | 35,3%

O meu trabalho é agradavel. 0% 1,5% | 23,5% | 48,5% | 26,5%

Fonte: Elaboragao propria

De acordo com os resultados plasmados na Tabela 22 pode-se concluir que a maioria dos
inquiridos estdo satisfeitos com as tarefas que estdo a desempenhar, uma vez que a
percentagem de inquiridos que concorda total ou parcialmente com as afirmagdes € superior
a 75%. Podemos verificar a veracidade desta satisfagdo ao analisar que cerca de 67,6% dos
inquiridos discordam (total ou parcialmente) com a questdo “Eu sinto, por vezes, que o meu

trabalho ndo tem sentido”.

5.3.9 Comunicacio

A comunicagdo consiste em transmitir de forma clara e concisa as ideias ou tarefas a

desempenhar de forma a ndo suscitar dividas na sua realizagao.

Numa organizagao, uma boa comunicagdo ¢ vital para o cumprimento satisfatorio de todas

as tarefas. Verifica-se pelos dados constantes da Tabela 23 que os inquiridos do Grupo
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Lactalis se sentem satisfeitos com a comunicagao interna € com o modo transparente como

a informacao ¢ descrita e partilhada.

Tabela 23 — Dimensdes do JSS — Comunicagao

As comunicagdes na minha organizagao
parecem ser boas.

Os objetivos da minha organizagao nao
sao claros para mim.

Eu sinto muitas vezes que ignoro o que
se passa na organizagao.

As minhas obrigacées no trabalho

explicadas.

(tarefas do trabalho) nao sao totalmente | 32,4% | 30,9% | 26,5% | 7,4% 2,9%

Fonte: Elaboragao propria

54 Analise dos resultados obtidos

Neste questionario foram obtidas 68 respostas, maioritariamente do género masculino, em
que podemos observar que grande parte dos inquiridos se encontra satisfeita com o método

de avaliacdo aplicado na empresa.

Pode ainda observar-se que quase metade dos colaboradores que responderam ao
questionario (cerca de 47%) concluiram uma licenciatura. Também se verificou que o

vinculo laboral mais comum ¢ o contrato sem termo.

De acordo com as questoes referentes ao Grupo I verificamos que a empresa também aplica
o método de avaliacdo pela chefia direta, acompanhado de uma entrevista para que o
colaborador se ndo concordar com alguma situagdo a possa expor ao seu chefe para que se

evitem interpretacdes erradas dos resultados obtidos na avaliagdo de desempenho.

Tendo em atencdo a amostra considerada ¢ possivel verificar que a empresa nao aplica
apenas um método isolado de avaliacdo de desempenho dos colaboradores, sendo os mais
comuns a avaliagdo pela chefia direta (muitas vezes acompanhado de entrevista) e a

autoavaliacdo. Por outro lado, ¢ de referir que a empresa ndo realiza a avaliacdo por colegas
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de trabalho nem por subordinados. Além disso, é necessario ter em conta, que métodos

diferentes podem implicar calendarios e frequéncias diferentes.

Aqui a entrevista ¢ essencial para a comunicagao direta entre subordinado e superior, que
devem colaborar na definicdo dos objetivos para o periodo seguinte, no desenvolvimento de
estratégias para colmatar possiveis falhas e na promo¢do de melhorias de desempenho

continuas.

Na continuidade da anélise do primeiro grupo de questdes, verificou-se que os objetivos sao
geralmente fixados em comum acordo entre a chefia e o subordinado. Contudo, ainda
existem inquiridos para quem os objetivos para o periodo seguinte sdo apenas fixados pelo
superior hierarquico, o que podera desmotivar os funcionarios se os objetivos definidos ndo

perspetivarem a sua evolugao profissional.

A andlise do segundo grupo de questdes referentes a satisfacdo com os resultados da
avaliagdo de desempenho evidenciou que os inquiridos da empresa estdo satisfeitos com o
resultado da avaliacdo de desempenho. Além disso, também acreditam que a empresa tem a
preocupacdo em estabelecer objetivos claros que garantam a satisfacdo de todas as partes

envolvidas.
Existem ainda, duas questdes de relevo que ¢ necessario considerar:

» Na questdo sobre a qualidade da entrevista de desempenho cerca de 43% dos
inquiridos consideram que a entrevista tem bastante importancia por se tratar de um
momento de analise do desempenho passado e futuro;

» Quanto a questdo sobre a forma como se processa a avaliacdo de desempenho na
empresa 64% dos inquiridos estdo globalmente satisfeitos com a avaliagdo efetuada

na empresa.

O terceiro grupo de questdes complementa o segundo (Satisfagdo com os resultados da
avaliacdo de desempenho), porque o modo de avaliacdo de desempenho e a satisfacao no
local de trabalho sdo tematicas que estdo diretamente relacionadas. Esta interligacdo permite
aferir que um colaborador se sente satisfeito quando consegue cumprir os objetivos

propostos e trabalhar em conjunto com a chefia.

Neste grupo € claro que os respondentes no Grupo Lactalis Portugal se sentem satisfeitos no
local de trabalho e com as tarefas que desempenham, uma vez que, na sua maioria,
responderam positivamente a todas as questdes colocadas no questionario JSS.
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De forma geral podemos concluir, analisando o grupo de questdes referente a satisfagdo no
trabalho, que apesar da maioria das questdes apresentarem respostas em que os inquiridos
nao demonstram a sua opinido (nem concordo, nem discordo), regra geral os mesmos
mostram satisfagdo no trabalho em relagdo as facetas promogdo, supervisao,
reconhecimento, condi¢des de trabalho, colegas de trabalho, natureza de trabalho e
comunicagdo com percentagens de respostas acima dos 40% na maioria das questdes
mostrando que a empresa e essencialmente as chefias diretas t€ém a preocupacao de verificar
com frequéncia se os seus membros de equipa estdo satisfeitos com as tarefas que
desempenham dando o acompanhamento necessdrio para evolucdo profissional do
colaborador. Um dos pontos que se pode considerar de bastante relevancia para a satisfagao
no trabalho ¢ a forma como se manifestam as relagdes interpessoais dentro das equipas visto
que um dos pontos que pode gerar desmotivagao no trabalho sdo as disputas e brigas entre
colegas de trabalho. De acordo com a Tabela 21 concluimos cerca de 70% dos inquiridos
estdo satisfeitos com os colegas de trabalho, sendo que apenas 19,1% consideram que tém

que trabalhar mais devido a incompeténcia dos colegas de trabalho.

Por outro lado, nas questdes referentes as facetas remuneragdo e beneficios sociais,
verificamos que os inquiridos mostraram alguma insatisfagcdo ao responderem a este grupo
de questdes. Consideram que, em relagdo a outras organizagdes, poderiam receber mais
comparando a qualidade de trabalho que demonstram e poderiam ter outros beneficios que
consideram também importantes. Nestas duas facetas a maioria dos inquiridos preferiu nao
demonstrar a sua opinido optando pela indiferenga ao responderem que nem concordam nem

discordam.
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CAPITULO 6 —- CONCLUSOES

Com o decorrer dos anos investigadores e gestores de recursos humanos perceberam a
importancia da avaliagdo de desempenho nas organizagdes e a forma como esta interligada

com a satisfacdo das pessoas no trabalho.

A avaliacao de desempenho tem vindo a assumir, cada vez mais, um papel de relevo, porque
permite formar uma perce¢do do bem-estar geral dos colaboradores, da qualidade das
dindmicas internas, da natureza das relacdes entre chefia direta e subordinados, e da
produtividade das equipas e dos seus elementos. Para além disso e pressupondo que a chefia
direta ¢ o avaliador por exceléncia pode promover um melhor didlogo entre a chefia e os
seus subordinados que, em conjunto, devem identificar e promover pontos fortes e averiguar
de que modo os constrangimentos ou dificuldades podem ser melhoradas e evitadas a curto,

médio e longo prazo

A avaliacao pode iniciar com um questionario individual a cada membro da equipa, superior
e subordinado, em que ambos avaliam a performance do colaborador ao longo do ano
transato ou do periodo em andlise. Apds a primeira avaliagdo ¢ importante realizar-se uma
entrevista cujo principal objetivo € a verificacdo dos topicos da avaliacdo e a formalizacao
dos objetivos para o periodo seguinte. Apds isso, devera realizar-se uma entrevista com o
objetivo de serem discutidos todos os topicos abordados anteriormente € em conjunto

criarem métodos e procedimentos para garantir a evolugdo continua do colaborador.

Seria importante a organizacao efetuar questionarios de satisfagdo, preferencialmente sem
identificacao do colaborador, para que os seus funcionarios consigam expressar a sua opiniao
de forma a ndo existir a possibilidade de serem julgados sobre as diversas questdes
analisadas no capitulo anterior e assim a empresa conseguir perceber se estd no caminho
certo para manter os seus colaboradores satisfeitos com o seu trabalho e que medidas podera

tomar para poder ultrapassar possiveis causas de insatisfagdo existentes.

6.1 Contributos do estudo

A avaliagdo de desempenho bem conduzida ¢ fundamental para a garantir uma satisfagdo no
trabalho. Uma boa avaliagao podera revelar se os colaboradores estao satisfeitos nao s6 com
as tarefas que desempenham, mas também com outros fatores, nomeadamente com os

colegas, chefias e acima de tudo se se sentem motivados no trabalho.
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Torna-se bastante importante analisar e estudar este tema, pois cada vez mais as empresas
necessitam perceber se os seus colaboradores estdo satisfeitos ou insatisfeitos no local de

trabalho podendo assim criar mecanismos para aumentar a motivacao dos mesmos.

Ao desenvolver uma avaliagao de desempenho adequado a realidade da empresa os recursos
humanos terdo no¢do que a mesma poderd trazer vantagens para a empresa € para 0s

colaboradores sendo crucial que seja simples, clara e transparente.

Este estudo ird reforgar as teorias defendidas pelos diversos autores mostrando que a
satisfagdo no trabalho esta relacionada de forma direta com o sucesso da avaliagao efetuada

pelas empresas.

Em suma, este estudo pretenderéd ser um contributo adicional para outras analises e teorias
sobre este tema pois pode-se concluir que um processo completo de avaliagdo contribuird

para uma maior satisfagao no trabalho.

6.2 Limitacoes da investigacao

Como referido nos capitulos anteriores, os dados para andlise nesta investigacdo foram
obtidos através de uma amostra por conveniéncia, visto que a dimensado das respostas foi um
pouco limitada, o que requer algum cuidado na interpretagdo dos dados, ndo se podendo

fazer uma generalizacdo para todos os colaboradores da empresa.

Outra limitagdo existente centra-se na falta de predisposi¢do de alguns respondentes em
opinar de forma clara e concreta sobre as questdes, apresentando respostas que mostravam
indiferenca, ndo concordando nem discordando sobre o que lhes era questionado
impossibilitando um estudo mais aprofundado sobre a satisfagdo no trabalho e a avaliagdo

de desempenho praticada na empresa em estudo.

Por ultimo, podemos referir também o facto da anélise se ter baseado apenas nas respostas
obtidas pelos respondentes, eliminando possiveis aspetos subjetivos que poderiam existir no
momento em que os individuos responderam as questdes, o que poderd também ter
influenciado o presente estudo podendo ser apresentada uma conclusdo um pouco desfasada

da realidade.
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6.3 Sugestoes para futuras investigacoes

Analisando as limitagdes deste estudo, para futuras investigagdes seria interessante efetuar
um estudo comparativo para contrapor a satisfagdo dos colaboradores num grupo de
empresas privadas, por forma a estudar a utilizacdo de conjugagdes alternativas de métodos

de avaliagao de desempenho e os seus efeitos na satisfagao no trabalho.

Por outro lado, seria também oportuno explorar possiveis beneficios sociais, ou a motivagao
dos colaboradores do grupo referente & quantidade de trabalho versus remuneragdes
existentes, uma vez que as respostas dos inquiridos do Grupo Lactalis a estas questdes

revelaram algumas caréncias.

Uma outra sugestao para uma futura investigagcdo ao Grupo Lactalis seria efetuar um estudo
ndo so através do instrumento utilizado, mas propor entrevistas de forma a triangular a

informacao obtida através dos questionarios.

6.4 Conclusao final

A presente investigacdo permite concluir que um sistema de avaliacdo de desempenho
ajustado a realidade da empresa ¢ uma ferramenta essencial para manter os colaboradores
motivados no trabalho, pois ird permitir uma maior perce¢do por parte da empresa e
principalmente pelas chefias dos sentimentos dos seus colaboradores e se 0os mesmos se
encontram satisfeitos ou se € necessario adotar novas medidas para que estes se sintam

motivados no trabalho.

O estudo empirico foi elaborado no Grupo Lactalis Portugal, uma empresa de origem
francesa que engloba a Lactalis Portugal, a Longa Vida, a Parmalat e a LPLV Ace (servigos
partilhados). Pretendia-se analisar a avaliacdo de desempenho praticada na organizagao, € o
seu impacto na satisfagdo no trabalho, considerando a situacao laboral e os resultados
obtidos. Para o efeito aplicou-se um inquérito a 68 trabalhadores da empresa composto por
questdes de caracter geral, questdes destinadas a aferir a satisfagdo dos trabalhadores com o
sistema de avaliacdo de desempenho da empresa e questdes referentes a satisfacdo no

trabalho (com a utilizag¢ao do JSS).
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Com este estudo conclui-se que a maioria dos colaboradores se sentem satisfeitos com o
processo da avaliacdo de desempenho praticado na empresa, com o modo como sio
estabelecidos os objetivos, com as tarefas que lhes sdo atribuidas e com a proximidade com

as chefias.

Em termos de métodos, a aplicacdo do questiondrio JSS foi apropriada, porque permitiu
considerar varios pardmetros da satisfacdo no trabalho dos colaboradores em contexto de

trabalho.

Em suma, de acordo com as respostas obtidas aos inquiridos podemos concluir que o Grupo
Lactalis Portugal esta focado em manter os seus colaboradores motivados nas tarefas que

desempenham.

Por fim, este estudo leva a conclusdo, que, apesar de as respostas serem maioritariamente
positivas, nao ¢ possivel afirmar com toda a certeza que os inquiridos estdo satisfeitos no
trabalho, uma vez que a amostra ndo cobriu o universo dos trabalhadores da empresa. De
qualquer maneira, pode-se inferir que o Grupo Lactalis estd empenhado em que os seus
colaboradores se sintam cada vez mais satisfeitos com o trabalho que realizam na

organizagao.
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ANEXOS

ANEXO 1 - Avaliacao de desempenho praticada no Grupo LACTALIS

Lactalent /c—:ﬁ
Desempenho e Desenvolvimento LACTAL|S/

2020

FORMULARIO DE AVALIACAO FINAL

DADOS DO COLABORADOR
Nome:

Doata de Inido na Fungao:

Funggo:
Chefia Directa:
Departamento: 5
Diretor:
Empresc
SINTESE DA AVALIACAO

Observagdes do Colaborador:
Assinatura Colaborador:
Observagoes da Chefic:
Assinatura Chefia:
Observagdes do|N-2:
Assinatura N-2:
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Lactalent f LAE'I:AOLIS

Desempenho e Desenvolvimento SR eTIeA =

VALORES LACTALIS

: AMDbigao, icagao, Com Simplicidade.

Na grelha segunte ovdno codavolorutmwsdos comportamentos dmedeﬁmdox

Estabelece metas ambiciosas e procura a exceléncia £ v | Merorss % E: v Excmancs

Melhoria continua
Identifica todas as oportunidades de melhoria continua mm Necezz ce Oe 3corao com svmz Oezemperro oe
em termos de qualidade, efidéncia e eficida —l e 35 Expectatvec b | Eweliech

Desenvolvimento Pessoal
Identifica e maximiza o talento por forma a desenwolver o
negicio e as pessoas

DEDICACAO

Responsabilidode

Compromete-se e apresenta resultados de forma
transparente

Espirto Empreendedor
Cere 0 negdcio como se fosse seu

Lecdidade
Demonstra integridade e respefo pela companhia
através dos suas acgdes e comportamentos

Tenaddade
. - 2 .o - - ADSD 333 Necessm oo Oe dcorao com Spera Oesempenro o2
Age com determinagto para atingir 0s cbjectivos e <= f=— pet= & we | exusencn

Com SIMPLICIDADE

Acessibilidade
Wreb;éesbo:eodasmoaessbiﬁode_nndésﬁoe T YT mz T
proximidade E vee | Meronss %E ve: | Ewceidncs

Pragmatismo

Trabalha de forma pratica e eficaz I Necezzm oe l De acordo com l Spes 3 l Deserpermo oe I
Emm Mehoras % E
Transparéncia
Comunica e atua com dareza e transparéndcia 7ounas | Noase e Desamcom | Goem e Ceroarre 3=
£ vae | Meroras =E ve | B vor | Ewcsance
Observagdes:
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Lactalent /TT?
Desempenho e Desenvolvimento LACTALlS/

COMPETENCIAS PROFISSIONAIS

As competéncias profissionais saio definidas de acordo com a fungiio desempenhada. Devem ser seledonadas até 7 competéncias
técnicas e comportamentais. Para ta consulta “Competéndias Profissionais - Loctalis”.

Criatividade — Trabalho na melhoria continua oo as | Neceszm oe De scordo com | Gpers 32 Ceeverre 9=
€ na buscar de solugdes para os problemas. I—- Im I= r l' l

Inteligéncia emocional - Capacidade de | | oo | N | Coocme | tocaare | cem™ |
trabalho em situagdes de stress, mantendo o

nivel de otimismo em situagdes adversas

Trabalho em Equipa — Relacionamento ?““; m’ :mem e i
interpessoal

Conhecimento dos negocios —

Particulamente Lactalis Portugal e Parmalat

. ADSO 3 | Neceszm e Oe dcorao com s:.asaa: Oesempenro de
Contabilidade - Capacidade de fornular, Expectvee | Merorss =E Excancs
administrar e/ou supervisionar praticas contabeis aprovadas
em areas como financas, contabilidade administratva,
contabilidade de custos e regulamentacdes fiscais locais.

. . - ADoD 33 Necessiy ae Oe acoroo com Spenx Desenpento de
Sistemas de informagao: Emectwvee | Meronss =€ E Exciency
-SAP
| -Microsoft Office
ADaD 33 Necessi ae Oe acorao com swenz Desempenro de
2 vae | Merorss =E Exceidnce
Observagoes:
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Lactalent LAé.onLls

Desempenho e Desenvolvimento ‘/

PLANO DE DESENVOLVIMENTO

O Plano de Desenvolvimento é construido durante a Entrevista de Avaliagdio e incide sobre todas as agdes a implementar a fim
de fomentar o desenvolvimento do colaborador, designadamente agdes de formagdo, envolvimento em projetos trams-
funcionais, missoes, gestdio de recursos humanos, etc

PROJETO PROFISSIONAL

PROJETO PROFISSIONAL

O Projeto Profissional & definido durante a Entrevista de Avdaliagto e incide sobre os objectivos profissionais e motivagao do
colaborador.

DESEJOS DE MOBILIDADE
O colaborador deve indicar os seus desejos de mobilidade.
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APENDICES

Apéndice 1 — Questionario

Questionario

O questionario que se segue insere-se numa investigacao para a obtenc¢ao do grau de Mestre
em Controlo de Gestdo e Avaliagao de Desempenho, pelo Instituto Superior de Contabilidade
e Administracao de Lisboa (ISCAL).

O presente questiondrio visa analisar o0 método de avaliagdo de desempenho utilizado no
Grupo Lactalis e a satisfacdo dos colaboradores com o mesmo.

Por favor seja sincero nas suas respostas, pois elas sdo confidenciais e serdo utilizadas,
exclusivamente, para fins de investigacao.

Agradego-lhe, desde ja, o tempo que ird despender com o preenchimento deste questionario,
que sera de aproximadamente 10 (dez) minutos.

I. Dados Demograficos

1. Idade: (Anos)
2. Género:
Masculino [ ]
Feminino ]

3. Habilitagdes Literarias
Ensino Basico — 4* Classe
6° Ano — Antigo 2° Ano

9° Ano — Antigo 5° Ano

0000

12° Ano — Antigo 7° Ano
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Bacharelato -

Licenciatura 1
P6s Graduacao -
Mestrado -
Doutoramento -
4. Anos de trabalho na empresa atual: Anos
5. Anos de trabalho com o atual superior hierarquico: Anos

6. Tipologia do vinculo laboral:
(Selecione apenas uma das seguintes hipdteses)

Contrato de trabalho a termo certo [
Contrato de trabalho sem termo —
Contrato de prestagdes de servicos [

Estagio 1

7. Ja teve alguma avaliagdo de desempenho desde que trabalha na atual empresa?
Sim []
Nio [

(Se respondeu Nao a esta pergunta passe, por favor, para o Grupo III - Satisfagcdo no
trabalho).

8. Qual o método de avaliagdao de desempenho que ¢ usado na sua empresa?
(Pode assinalar mais do que uma resposta).

Avaliagao pela chefia direta

Avaliacdo pelo superior do superior hierarquico
Avaliacdo pelo avaliado (autoavaliagdo)
Avaliacdo pelos colegas

Avaliacao pelos subordinados

Avaliagao de 360 graus

Outro (a)

ooooooo

78



9.

10.

11.

12.

13.

E-lhe pedido que faga uma autoavaliagio?
sim [
Nao []

Qual a frequéncia das avaliacdes de desempenho?

Anualmente 1
Semestralmente -
Trimestralmente -
Mensalmente -
Outro 1

Sao realizadas entrevistas de avaliagdo de desempenho?
Sim -
Nio —1

(Se respondeu Nao a esta pergunta, passe, por favor, para Grupo II - Satisfacdo com
os resultados da avaliagdo de desempenho).

Nestas entrevistas sao fixados os seus objetivos para o proximo periodo?

Sim ]
Nao —

(Se respondeu Nao, a esta pergunta, passe, por favor, para o Grupo II - Satisfacao
com os resultados da avaliagao de desempenho).

Esses objetivos sao:
(Selecione apenas uma das seguintes hipdteses)

Definidos e fixados s6 pelo superior hierarquico
Definidos s6 por si e o superior hierarquico aceita-os sem discussao -
Definidos e fixados de comum acordo com o seu superior hierarquico []
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Outra maneira
Qual?

II.  Satisfacdo com os resultados da avaliacdo de desempenho

Por favor use a seguinte escala para exprimir o grau de satisfacdo com as afirmagdes que se

seguem e coloque uma cruz no quadrado correspondente:

1 — Muito insatisfeito; 2 — Insatisfeito; 3 — Nem satisfeito, nem insatisfeito; 4 —

Satisfeito; 5 — Muito satisfeito.

Em que medida estd satisfeito(a) com...

1. A existéncia de uma avaliagdo de desempenho
na sua instituigao

2. A qualidade da entrevista de desempenho

3. A forma como se processa a avaliacdo de
desempenho na sua instituigao

4. Os critérios utilizados na avaliagdo de
desempenho

5. A existéncia de autoavaliacao

6. A forma como sdo transmitidos os resultados
da avaliacdo de desempenho

7. A forma como sao estabelecidos os objetivos

8. Os resultados recebidos quando considera a
quantidade do trabalho que fez

9. Os resultados recebidos quando comparados
com a melhoria ou declinio do seu desempenho

10. O reconhecimento do seu trabalho por parte
da sua chefia

11. Com o facto de ter tarefas diversificadas

12. A frequéncia com que os seus superiores lhe
dizem o quanto estd a desempenhar bem o seu
trabalho
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III.  Satisfa¢ao no trabalho

Por favor, use a seguinte escala para exprimir o seu grau de satisfacdo com as afirmagdes

que se seguem e coloque uma cruz no quadrado correspondente:

1 — Discordo totalmente; 2 — Discordo; 3 — Nem concordo, nem discordo; 4 —

Concordo; 5 — Concordo totalmente.

1. Eu sinto que recebo uma remuneracao justa
pelo trabalho que realizo.

2. Hé poucas hipodteses de promog¢do no meu
trabalho.

3. O meu supervisor ¢ bastante competente no
seu trabalho.

4. Eu nao estou satisfeito(a) com os beneficios
que recebo.

5. Quando eu realizo um bom trabalho, eu recebo
o reconhecimento devido pelo que fago.

6. Muitas das regras e procedimentos existentes
tornam dificil a realizacdo de um bom trabalho.

7. Eu gosto das pessoas com quem trabalho.

8. Eu sinto, por vezes, que o meu trabalho nao
tem sentido.

9. As comunica¢des na minha organizagao
parecem ser boas.

10. Os aumentos sdo raros € muito distanciados
no tempo.

11. Os que desempenham um bom trabalho tém
hipoteses de ser promovidos.

12. O meu supervisor ¢ injusto comigo.

13. Os beneficios que recebo sdo tdo bons como
os que sao dados nas outras organizagdes.

14. Eu sinto que o trabalho que realizo ndo ¢
devidamente apreciado.

15. Os esforgos que eu desenvolvo para realizar
um bom trabalho sdo raramente bloqueados por
questodes burocraticas.

16. Eu sinto que tenho que trabalhar mais
afincadamente no meu trabalho, devido a
incompeténcia das pessoas que trabalham
comigo.

17. Eu gosto de fazer as tarefas que realizo no
meu trabalho.
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18. Os objetivos da minha organizagao nao sao
claros para mim.

19. Eu sinto que ndo sou apreciado(a) pela
organizag¢do, quando penso sobre o que eles me
pagam.

20. As pessoas sdo promovidas na organizagao
tao rapidamente como o sao em outras
organizagoes.

21. O meu supervisor demonstra pouco interesse
nos sentimentos dos seus subordinados.

22. O pacote de beneficios que recebemos ¢
equitativo.

23. Ha poucas recompensas para os que
trabalham nesta organizagao.

24. Eu tenho muito que fazer no meu trabalho.

25. Eu gosto dos meus colegas.

26. Eu sinto muitas vezes que ignoro o que se
passa na organizagao.

27. Eu sinto-me orgulhoso(a) com o trabalho que
desempenho.

28. Eu estou insatisfeito(a) com as oportunidades
de aumentos salariais que me sao concedidas.

29. Ha beneficios que deveriamos ter, mas que
nao temos.

30. Eu gosto do meu supervisor.

31. Eu tenho demasiada papelada (trabalho
escrito).

32. Eu sinto que os meus esfor¢os ndo sao
remunerados de forma adequada.

33. Eu estou satisfeito com as minhas
oportunidades de promogao.

34. Ha demasiadas lutas e disputas (brigas) no
trabalho.

35. O meu trabalho ¢ agradavel.

36. As minhas obrigacdes no trabalho (tarefas do
trabalho) ndo sao totalmente explicadas.
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Apéndice 2 — Correio eletronico de autorizacido para efetuar o estudo na empresa

De: Dias Daniela

Enviada: quarta-feira, 9 de outubro de 2019 14:40
Para: CARE Tiago, Linhd; LOPES Sofia, Linho

Cc: MENDES Joana,Linhé LNPF

Assunto: Pedido de declaragdes

Importancia: Alta

Boa tarde Tiago,

Necessito de uma autorizacdo por escrito que indique que estou autorizada a elaborar a Dissertacdo de
Mestrado aqui na empresa (pode ser um email).

Necessito também de uma declaracdo da entidade patronal, que mencione a entidade do colaborador, o
tipo de vinculo com a empresa e a data do contrato, para fins pessoais.

Esta declaracdo pode ser pedida por email, ou presencialmente nos Recursos Humanos?

E possivel ter a autorizago até sexta feira, dia 11-10-2019 visto ser o prazo maximo para entrega dessa
autorizacdo?

Muito Obrigada, fico a aguardar uma resposta.

Com os melhores cumprimentos,
Daniela Dias

GRUPO LACTALIS-L.P.LV.,, ACE

Departamento de Contabilidade
Rua de Pé de Mouro, 36 - Linho

2714-508 Sintra

DIAS, Daniela

De: CARE Tiago, Linho

Enviado: 9 de outubro de 2019 14:44
Para: Dias Daniela; LOPES Sofia, Linho
Cc: MENDES Joana,Linho LNPF
Assunto: RE: Pedido de declaragdes

Boa tarde,

Confirmo, para os devidos efeitos, que a colaboradora Daniela Dias esta autorizada a elaborar a sua Dissertagdo de
Mestrado nas empresas pertencentes ao Grupo Lactalis — Parmalat, Longa Vida, Lactalis e/ou LPLV.

Com os melhores cumprimentos,

Tiago Caré
Director Recursos Humanos
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ter 18/05/2021 14:50

DIAS, Daniela

Questionario para dissertacdo escolar_Daniela Dias
Para LOPES, Sofia
Cc CARE, Tiago; MENDES, Joana; MOTA, Armando
© Reencaminhou esta mensagem em 24/05/2021 10:57.

% QUESTIONARIO - Daniela Dias final.docx (59 KB)

Boa tarde Sofia,

Espero que esteja tudo bem contigo.

De acordo com a nossa conversa irei enviar o questionario em anexo para as seguintes sociedades:

- Lactalis Portugal;

- Longa Vida;

- Parmalat;

- LPLV

Muito obrigada pela ajuda e toda a disponibilidade.

Com os melhores cumprimentos,

Daniela Dias
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