N\

INSTITUTO POLITECNICO DE COIMBRA
INSTITUTO SUPERIOR DE CONTABILIDADE E ADMINISTRACAO DE COIMBRA

PROJETO ORGANIZACIONAL

IMPLEMENTACAO DE UM SISTEMA DE
AVALIAGCAO DE DESEMPENHO NUMA PME
EM PORTUGAL

RECOMENDACOES PARA ADEQUACAO A
ESTRATEGIA E RECURSOS HUMANOS

Nuno Filipe Barata Fernandes Semedo

Projeto realizado no Mestrado de Gestao Empresarial com

a Orientacao de:
Professor Wander de Carvalho

Professor Antéonio Calheiros

Julho de 2014






Implementagédo de um sistema de avaliagdo de desempenho numa PME em Portugal -
Recomendagdes para adequacéo a estratégia e recursos humanos

Agradecimentos:

Um agradecimento especial aos meus orientadores Mestre Wander de
Carvalho e Professor Anténio Calheiros pela exceléncia do seu apoio técnico e
pessoal na orientacao deste trabalho.

A empresa em estudo pelo profissionalismo e disponibilidade com que me

receberam.

Aos Docentes do Mestrado de Gestdo Empresarial, pela partilha de

ensinamentos que motivaram a elaboragao deste trabalho.

A Ju pelo apoio incondicional, ajuda e motivagdo cruciais durante todo o

mestrado.

A minha familia pelo apoio manifestado ao longo da elaboragéo deste trabalho,
com especial atencdo ao meu pai por ter acreditado e ajudado na
concretizacdo de mais um sonho e a minha irma pela compreensao de apenas

conseguirmos falar de madrugada.

Ao Paulo Tomas pela amizade e companheirismo durante este periodo. A
amiga e colega Teresa Faulhaber pela amizade, partilha de conhecimentos e
lutas durante o mestrado. Ao amigo e colega de trabalho José Carlos pela

ajuda e compreensao irrepreensiveis.

Aos meus colegas de trabalho e aos meus atletas por terem compreendido a
minha auséncia e cansago em diversos momentos sem nunca terem deixado

de acreditar na importancia deste desafio.



ﬁ Implementagédo de um sistema de avaliagdo de desempenho numa PME em Portugal -
Recomendagdes a partir das expectativas dos colaboradores

Resumo

Objetivos: Atualmente, com o aumento da competitividade, as empresas estéo
cada vez mais preocupadas com o seu desempenho a todos os niveis. O
objetivo deste trabalho é estudar a primeira etapa de um sistema de avaliagéo

de desempenho, isto € analisar as espectativas dos colaboradores a
implementacgéo de sistemas de avaliagdo de desempenho.

Material e Métodos: Este estudo foi realizado numa Pequena e Média
Empresa (PME) da regido centro. Foram realizadas reunides preliminares para
preparar a analise das expectativas dos colaboradores a implementacéo de
sistemas de avaliagdo de desempenho por método de questionario

previamente validado. Foi realizada analise descritiva dos resultados.

Resultados: Foram inquiridos 16 colaboradores de uma populagédo de 22
individuos. A organizagao foi caraterizada e classificada segundo o modelo de
Porter como tendo um posicionamento estratégico de diferenciagdo e como
analista no modelo de Miles e Snow. Foram recolhidas as respostas dos
colaboradores e analisadas as medidas de tendéncia central com maior énfase

na média e desvio padréo.

Conclusées: Os resultados permitiram analisar as fragilidades da empresa
face a implementagdo de um sistemas de avaliagdo de desempenho. Sendo,
na opinido dos colaboradores, o parametro critérios de desempenho a area que
revela necessidade de intervengdo mais urgente e cuidada. Foram compiladas
um conjunto de recomendagdes que incidem maioritariamente sobre a
transparéncia, comunicagcdo e explicacdo do sistema e melhoria dos
instrumentos de recolha de dados para avaliacdo. Através dos resultados
obtidos neste estudo sera possivel proceder a implementagcdo do sistema de
avaliagcado de desempenho.

Palavras chave: Avaliacdo de Desempenho, Recursos Humanos, PME
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Abstract

Purpose: In your days with the competiveness increasing, companies are
concerned about their all levels performance. This study aimed to analyse the
fist stage of a performance appraisal system, i.e., analyse the employees
expectations to the implementation of a performance appraisal system.

Material and Methods: This study was carried out in a Small and Medium
Enterprise (SME) of the central region of Portugal. Preliminary meetings were
performed to prepare employees expectations analyse based on a validated
survey. A descriptive statistics analysis was performed.

Results: In a population of 22 individuals, 16 were surveyed. The organization
was described and classified according to Porter's model as having a strategic
positioning of differentiation and was classified as analyst in the Miles and
Snow model. Employee’s responses were collected and analysed the mean
and standard deviation.

Conclusions: The results allowed the company weaknesses analysis due to
the implementation performance appraisal system. Considering the employees’
opinion the performance criteria parameter needs urgent and careful review. A
set of recommendations, which focus mainly on transparency, communication,
and explanation of the system and improvement of tools for collecting
evaluation data were compiled. With the obtained results will be possible to

implement a performance appraisal system.

Key Words: Performance appraisal, human resources, SME, management,

evaluation
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Introducao

Atualmente, com o aumento da competitividade, as empresas estdao cada vez
mais preocupadas com o seu desempenho a todos os niveis (Boachie-Mensah
& Seidu, 2012). Neste sentido e, alicercado em que potenciar o capital humano
€ uma necessidade real, o presente trabalho tem como foco a Avaliagdo de
Desempenho de Recursos Humanos nas Pequenas e Médias Empresas (PME)
de Portugal (UE, 2003).

A avaliacdo de desempenho apresenta-se como crucial na gestdo de recursos
humanos e por isso se tem mantido como um tépico de interesse para os

investigadores da area (Dulebohn & Ferris, 1999).

Beaver e Lynett (1995) afirmam que as PME n&o devem copiar os modelos das
grandes organizagdes. Nas grandes empresas, a avaliagdo de desempenho €&
vista como um processo focado na criagdo de objetivos de longo prazo,
formulagcédo de politicas que permitam alcancar esses objetivos e o feedback
necessario para saber se esses objetivos foram ou n&o alcangados. Ja nas
PME, este € um processo adaptativo concentrado em ajustar e rentabilizar os
recursos humanos limitados, sempre com o objetivo de maximizar o ganho

imediato e a vantagem competitiva a curto prazo.

O presente estudo procura contribuir para uma melhor compreensdo da
implementagdo de sistemas de avaliacdo de desempenho nas PME
portuguesas. Considerando que, para contribuir para o sucesso das
organizagdes, os sistemas de avaliagdo de desempenho se devem adequar a
sua estratégia, objectivos, cultura e estrutura, mas também que devem ter em
consideragao as expectativas e caracteristicas das pessoas, este trabalho
apresenta um estudo de caso de uma organizagao que pretende implementar
um novo sistema de avaliagdo de desempenho. Mais pormenorizadamente, &
analisado o contexto da organizagdo, os seus objectivos com a implementacéo
do sistema de avaliagdo de desempenho e € ainda focada a componente das
espectativas dos colaboradores em relagdo ao sistema. Essa informacéo é

posteriormente utilizada como base para um conjunto de recomendagdes
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tendentes a que o sistema de avaliagdo tenha o impacto desejado pela

organizagao.

Esta trabalho esta dividido em cinco capitulos, o primeiro apresenta um revisao
bibliografica sobre a avaliagdo de desempenho, recursos humanos e a gestao
de desempenho, focando também a andlise das expectativas dos
colaboradores. No segundo capitulo € descrita a metodologia utilizada que
permitiu a obtengdo dos resultados apresentados no capitulo 3. Estes foram
posteriormente discutidos no capitulo 4, estando as conclusdes expostas no
capitulo 5.

10
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Capitulo | - Enquadramento Teérico

1.1 Os Recursos Humanos e a Avaliacao de Desempenho

A utilidade da avaliagdo de desempenho como uma ferramenta de deciséo
depende, em parte, se deve ou ndo o sistema de avaliagcdo ser capaz de
fornecer dados precisos sobre o desempenho do colaborador, sendo assim a
precisdo na avaliacdo um aspeto critico de todo o processo de avaliagao
(Poon, 2004).

A avaliagdo de desempenho € um topico que tem vindo cada vez mais a
despertar o interesse tanto académico como empresarial (Taticchi &
Balachandran, 2008).

Embora estudos anteriores tendencialmente se concentrassem em modelos
cognitivos para explicar a qualidade das avaliagbes, o apelo a uma maior
énfase nos fatores sociais e contextuais em investigacdo de avaliagdo de
desempenho (Bretz et al., 1992; ligen et al., 1993) levou mais investigadores
nos ultimos anos a considerar fatores afetivos, motivacionais e politicos
(Lefkowitz, 2000).

Segundo Armstrong (2003) e Bohlander (2004) os sistemas de gestdo de
recursos humanos podem tornar-se mais eficazes se baseados num sistema
de avaliagdo preciso e transparente. Lamentavelmente, o numero de
organizagdes que utilizam um eficaz sistema de avaliacdo de desempenho €&
reduzido (Hermessey & Bemadin, 2003).

Concretamente no caso de PMEs, estudos recentes (Carlson et al., 2006; King-
kauanui et al., 2006) indicam que o aumento da competitividade dessas
empresas esta diretamente relacionado com a implementacido de sistemas de

avaliacao.

11
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1.1.1 Avaliacao de Desempenho

O recurso a avaliacdo de desempenho ndo é de todo recente, desde que o
homem comecgou a trabalhar em grupo, que o seu desempenho passou a ser
medido e avaliado, mesmo que de forma informal (Chiavenato, 1990). No
entanto, apenas no inicio do século XX €& que a avaliagdo de desempenho
apareceu como parte integrante da gestdo de recursos humanos (Fernandes &
Caetano, 2000). O conjunto de fatores que formam este sistema formal de
medir e avaliar o desempenho dos colaboradores é designado na literatura por
‘sistema de avaliagdo de desempenho” ou “performance appraisal system’
(PAS) (Dolan & Schuler, 1987).

Segundo (Murphy & Cleveland, 1995), um sistema de avaliacdo de
desempenho é uma constante busca por uma melhor, mais precisa e
economicamente eficaz técnica para medir o desempenho no trabalho. No
mesmo seguimento, Lawrie (1990) afirmou que a avaliacdo de desempenho €&
o aspeto crucial na vida de uma organizagédo. Outros autores (Nakane, 1972;
Ouchi, 1981; Rocha & Dantas, 2007; Staw & Cummings, 1980) reiteram que a
Avaliacdo de Desempenho se propde a maximizar o uso do potencial humano,
possibilitar o desenvolvimento e crescimento das pessoas e tratar os recursos
humanos como o recurso basico da organizagao.

Na visdo de Boachie-Mensah et al. (2012) a avaliagcdo de desempenho é

essencial para a avaliagdo e gestdo dos colaboradores.

1.1.2 Modelos tedricos de Avaliagao de Desempenho

Varios estudos associam a introducdo de praticas de Gestdo de Recursos
Humanos a melhoria do desempenho das organiza¢gées. Nomeadamente, no
caso da avaliacdo de desempenho, identificam-se impactos nomeadamente
relacionados com a melhoria do desempenho operacional, aumento da
eficiéncia (Alexander, 1989; Cunha et al., 2012), reducdo dos defeitos de
producdo (Youndt et al., 1996), aumento da produtividade e fiabilidade dos
produtos (Alexander, 1989; Cunha et al., 2012) e consequentemente aumento

do desempenho global da empresa (Casio, 1989; Cunha et al., 2012).

12
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Atribuem-se (Carlson et al., 2006; Milliman et al., 2002; Sousa, 2006) um
conjunto de objetivos a introdugdo de um sistema de avaliagdo de desempenho
(SAD):

* Alinhar o desempenho dos colaboradores com a estratégia e objetivos
da empresa;

* Promover a melhoria continua, estabelecendo elevados padroes de
desempenho;

* Diferenciar desempenhos, permitindo a empresa reconhecer e
recompensar o desempenho individual dos colaboradores com base
numa avaliagao sistematica e o mais objetiva possivel da sua atuagéo;

* Diferenciar o desenvolvimento profissional e a remuneragéo variavel em
funcéo da qualidade do desempenho;

* Permitir detetar potencialidades de evolugcdo profissional e eventuais
necessidades de formacdo para o desempenho das atuais ou futuras
funcdes;

* Permitir ao colaborador e a respetiva chefia esclarecerem as suas
expectativas relativamente a realizagdo do trabalho, assim como

identificarem medidas que levem a melhoria.

As percepcdes dos colaboradores relativamente aos sistemas a aplicar tém um
elevado impacto no sucesso das mesmas. Se os colaboradores entenderem a
finalidade do sistema a implementar e sentirem que este potencia o seu
desempenho e os resultados globais da organizagdo, entdo o sistema vai
naturalmente ser bem aceite pela estrutura (Mullins, 2005). Para o sistema ser
transparente, para além da sua explicacdo, € importante o processo de
concepgao do mesmo, envolvendo todos os intervenientes, ou seja, os

representantes (Anthony et al., 1999).

13
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Ao longo dos tempos alguns sistemas de avaliagdo de desempenho tém sido

considerados como referencias (Chiavenato, 2008) sendo eles:

* Escala gréfica;

* Escolha forgada;

* Pesquisa de campo;

* Método dos incidentes criticos;
* Listas de verificagao;

* Avaliagdo por objectivos;

* Avaliagdo 360 graus.

De forma a perceber alguns detalhes destes métodos, os mesmos serdao

abaixo apresentados:
Escala grafica numérica

Caracterizado usualmente por tabelas de dupla entrada, em que nas linhas sao
apresentados os factores de avaliacdo e nas colunas a avaliagdao do
desempenho. Este método permite avaliar com escalas graficas previamente
definidas o desempenho dos colaboradores, apresentando-se, segundo
(Chiavenato, 2008) um dos métodos mais utilizados.

Escolha forgada

Neste método o avaliador € forcado a avaliar o colaborador recorrendo a
afirmacdes disponiveis que este ache que melhor descrevem o desempenho
do colaborador (Caetano & Vala, 2007; Chiavenato, 2008).

Pesquisa de campo

Caracteriza-se pela avaliagdo isolada do comportamento do colaborador na

execucao das suas tarefas mas deixando de parte a avaliacdo do individuo.

Segundo Caetano et al. (2007) e Chiavenato (2008), o método esta subdividido
em quatro etapas: entrevista de avaliagdo inicial, entrevista de analise
complementar, planeamento das providéncias e acompanhamento posterior

dos resultados.
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Método dos incidentes criticos

E um método focado em extremos de desempenho, ou negativos (fracassos)
ou positivos (sucessos). Todos os factores de desempenho sao transformados
em incidentes criticos ou excepcionais e desta forma sao avaliados os
colaboradores (Caetano & Vala, 2007; Chiavenato, 2008).

Listas de verificagao

Para Chiavenato (2008), este método baseia-se numa lista de factores de
avaliagcdo que sao considerados (check-lists) a respeito de cada colaborador.

Avaliacao por objectivos

Este € um método que permite um acompanhamento peridédico dos resultados
alcancados e previamente acordados. Conjuntamente o avaliador e o
colaborador identificam os objectivos a ser atingidos pelo colaborador num
determinado periodo (Caetano & Vala, 2007; Chiavenato, 2008).

Avaliacao 360 Graus

Também chamado de “feedback 360", baseia-se na ampla participacdo de
todos os intervenientes da equipa, sendo as informacdes do desempenho do
avaliado recolhidas de todos os outros elementos da equipa (Caetano & Vala,
2007; Chiavenato, 2008).

1.1.3 Sistemas de Avaliagao de Desempenho — O Processo

O processo de avaliagdo de desempenho &, segundo Mayer et al. (1999), uma
oportunidade para troca de informacdo, sendo a relacdo entre avaliador e
avaliado essencial para que todo o processo seja eficaz.

Boachie-Mensah et al. (2012) e Machado et al. (2012) afirmam existirem
diversas abordagens para avaliar o comportamento e o desempenho dos
colaboradores tendo em conta as suas tarefas e/ou cultura organizacional. S&o
elas: autoavaliagdo, avaliagao pelo superior hierarquico, avaliagao pelos pares,
avaliacao realizada pelos subordinados, avaliacdo realizada pelos clientes e

avaliacao de 360°.

15



Implementacado de um sistema de avaliagao de desempenho numa PME em Portugal -
Recomendagdes para adequacéo a estratégia e recursos humanos

As primeiras abordagens de avaliagdo de desempenho focavam-se apenas na
comparagao entre individuos (Milkovich & Boudreau, 1997). Ao longo dos
tempos, estes sistemas e as abordagens aos mesmos foram-se alterando
segundo as necessidades das organizagbes e a aceitagdo por parte dos
colaboradores. Neste momento, e segundo Welboxune et al. (1998), estes
processos estdo mais focados no comportamento. Mais recentemente, o
processo de avaliacdo de desempenho foi caraterizado por Scullen et al.
(2003) como tendo 4 etapas: (1) Caraterizacdo da fungdo e critérios de
avaliacdo; (2) Definicdo do tempo que tera a avaliagdo; (3) Selecdo dos

avaliadores e; (4) Fornecer feedback.

1.1.4 Disfungdes do processo

Na implementac&o e no decurso de um sistema de avaliagdo de desempenho
existem alguns fatores que causam problemas ou condicionam os resultados
das avaliagbes. Como explicado por Boachie-Mensah et al. (2012) estes
desvios na avaliagdo podem ser motivados pelo avaliador, pelo avaliado, pela
relagdo superior-subordinado, pelas dindmicas de grupo e avaliacédo e

finalmente por erros na avaliacido de desempenho.

Segundo Sinclair (1988), um avaliador que esteja de bom humor ira recordar-
se mais facilmente de informacéo positiva e consequentemente avaliando de
forma mais positiva o colaborador. No mesmo contexto apresentam-se as
relagdes afetivas entre os avaliadores e os avaliados que também condicionam

positivamente as avaliagbes (Lefkowitz, 2000).

Foram relatados, tanto em estudos empiricos como em levantamentos feitos
em organizagdes, situagbes de compaixdo por parte dos avaliadores com
tendéncia a elevar as avaliagées (Bemadin et al., 2000; Murphy & Cleveland,
1995; Villanova et al., 1993).

Relativamente a relagao superior-subordinado € importante destacar o nivel de
confianga que o subordinado tem nos seus superiores. Quanto maior for a
confianga, maior sera a predisposicao para aceitar feedback e avaliagao dessa

fonte e até mesmo achar justo e benéfico todo o processo de avaliagdo. Neste
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ponto Fumham et al. (2001) referem que o sexo dos avaliadores e dos
avaliados pode ser um fator importante, pois afirmam que os colaboradores do
sexo masculino recebem tendencialmente avaliagbes mais baixas em
comparagao com colaboradores do sexo feminino. Asseguram também que
gestores/avaliadores femininos avaliam colaboradores masculinos com notas

mais baixas do que os colaboradores femininos.

Segundo Levy et al. (1997) a avaliagdo em grupo torna-se muito complexa e de
dificil mensuragado. Estes autores propéem um modelo de avaliagdo baseado
em equipas mas que necessita de ser ajustado a realidade de cada

organizacgao e a cada equipa que se pretende ser avaliada.

Como erros de avaliagdo surgem o efeito de halo, a cleméncia, o rigor e o
efeito da tendéncia central.

Efeito de Halo apresenta-se como a possibilidade de a avaliacdo de um
determinado fator ou individuo possa, de alguma forma, interferir no julgamento
sobre outros fatores, afetando o resultado global. Nos casos de avaliagdo de
desempenho este efeito € muitas vezes verificando quando existe uma
simpatia ou antipatia do avaliador para com o avaliado. Ja o efeito da tendéncia
central caracteriza-se como a propensao para o avaliador classificar todos os

avaliados da mesma forma ou na média da escala disponivel.

1.2 A Avaliacao de Desempenho em PME

1.2.1 Definicao de PME

De acordo com o disposto na Recomendagao da Comissao Europeia de 6 de
Maio de 2003 no seu artigo primeiro e esquematizado na Tabela 1, “...entende-
se por empresa qualquer entidade que, independentemente da sua forma
juridica, exerce uma atividade economica”. Em conformidade com a legislag&o
comunitaria uma empresa possui dimensdo média se empregar por um periodo

minimo de dois exercicios consecutivos, um numero de funcionarios inferior a
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250 e possuir um volume de negdcios inferior a 50 milhdes de euros ou um
balanco total ndo superior a 43 milhdes de euros. Uma empresa revela ser de
pequena dimensao quando emprega menos de 50 pessoas nos dois exercicios
econdmicos imediatamente anteriores e a sua faturagdo ou o seu ativo nao
excedem os 10 milhdes de euros. O montante do volume de negdcios
considerado é calculado com exclusao do imposto sobre o valor acrescentado
e de outros impostos indiretos.

Uma micro empresa € aquela que emprega menos de 10 trabalhadores e que

possui faturagao ou um ativo total inferior a 2 milhées de euros.

Tabela 1 - Definicao de média, pequena e micro empresa de acordo com a
Recomendagdo da Comissao Europeia de 6 de Maio de 2003

(UE, 2003)
Dimensao da N. de _ _
Volume de Negbcios ou Ativo Total
Empresa Empregados
Média <250 <= 50 Milhdes € <= 43 Milhdes €
Pequena <50 <= 10 Milhdes € <= 10 Milhdes €
Micro <10 <=2 Milhdes € <= 2 Milhdes €

1.2.2 Avaliacao de desempenho especifica para PME

Apesar de crucial, a avaliacdo de desempenho, tem de ser cuidadosamente
integrada nas empresas, pois 0 sucesso da sua aplicagdo esta primeiramente
relacionado com a receptividade das empresas e iniciativa de conceber um
Sistema de Avaliagcdo de Desempenho ajustado as suas especificidades.
Alguns gestores vém estes modelos apenas como consumidores de dinheiro e
tempo. Ja os colaboradores acham-no por vezes intrusivo e pouco motivador
(Milliman et al., 2002; Taticchi et al., 2008).

No entanto, Beaver e Lynett (1995) afirmam que as PME nao devem copiar os
modelos das grandes organizagdes devendo sim estuda-los e ajusta-los a sua
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realidade e as suas necessidades e expectativas. Nas grandes empresas, a
avaliacdo de desempenho é vista como um processo focado na criacdo de
objetivos de longo prazo, formulagao de politicas que permitam alcangar esses
objetivos e o feedback necessario para saber se esses objetivos foram ou n&o
alcancados. Ja nas PME, este € um processo adaptativo concentrado em
ajustar e rentabilizar os recursos humanos limitados, sempre com o objetivo de
maximizar o ganho imediato e a vantagem competitiva a curto prazo (Beaver &
Harris, 1995). Segundo Tocher et al. (2009), as PME geralmente ndo tém um
departamento formal de Gestdo de Recursos Humanos aplicando apenas um
conjunto de praticas difusas relativamente a formac&o, compensacéo,
recrutamento e selegéo.

No entanto, como é referido por Taticchi et al. (2008), a evolugao dos modelos
de avaliacdo de desempenho focou-se sempre mais em grandes empresas,
destacando que apenas depois de 1990 comecaram a aparecer estudos de
modelos direcionados especificamente para PME.

Os mesmos autores relatam que, depois do ano 2000, os estudos relativos a
PME se evidenciaram em duas vertentes: a primeira onde as PME aplicavam
ou adaptavam modelos ja estudados e aplicados a grandes empresas; e a
segunda onde comegaram a ser desenvolvidos e aplicados modelos
especificos para PME.

1.3 Fatores cruciais para o sucesso

Para que todo este processo de avaliagdo de desempenho tenha sucesso
existem varios fatores que devem ser tidos em conta. Estes sdo os quatro
pontos que iremos descrever: (1) Caracterizagdo da fungéo e critérios; (2)
Definicdo do tempo; (3) Selegéo de avaliadores; (4) Fornecer feedback (Scullen
et al., 2003).

(1) A caracterizagcdo da funcdo e critérios é subdividida em 3
componentes: Conhecer a empresa (conhecer o organigrama da

empresa, descricdo das areas funcionais e conhecer a missao, visao,
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estratégia e objetivos da organizagéo); Conhecer os colaboradores
(conhecer o mapa de pessoal, dados pessoais, fungoes
desempenhadas, posi¢ao hierarquica e ter acesso as pretensoes
profissionais); Métodos de avaliagdo (conhecer os métodos de
avaliacao existentes, adequa-los ou substitui-los ou caso ndo existam

criar e implementar novos modelos).

A caracterizagao da fungao e critérios esta esquematizada na figura seguinte.

Caracterizacdo da funcdo e critérios

Conhecer a Conhecer Métodos de
Empresa Colaboradores avaliagao
K Organigrama\ / \/ \

da empresa

« Descrigao de * Mapa pessoal
p + Dados
areas .
funcionais pessc:als + Conhecer

. Missdo, visdo, | ~ Funcoes caso exista
estratégia e * Posicao - Adequar

objetivos h'e"”q‘i'c" » Substituir
. Cultura da * Pretensoes

empresa profissionais
Conflitos + Soft-Skills

K: Clima social /- j\ /

Figura 1 — Caracterizagao da fungao e critérios

Fonte propria

(2) Definir e comunicar aos colaboradores o periodo de tempo em que vao
estar a ser avaliados €& também crucial para que estes saibam

claramente os momentos ou periodos em que estdo a ser avaliados.
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(3) A selegao dos avaliadores deve ser cuidada e minuciosa, tendo em
conta a minimizagao de possiveis desvios na avaliagdo causados pelo
avaliador e avaliado (p.ex. relagdes afetivas entre avaliador e avaliado).

(4) A falta de feedback é a principal falha nos processos de avaliagéo de
desempenho, o que normalmente se reflete em avaliados que nao
concordam com a avaliagdo, ndo achando o processo justo e benéfico.
A falta de feedback tem como consequéncias a inseguranca
(profissional e pessoal), quebra da autoestima, desmotivagao e falta de
perspetivas de crescimento.

No contacto feito com algumas empresas e, baseado nos 4 pontos atras
descritos, pode ser definido um ciclo de avaliagdo que comeca e termina na
avaliacao e passa sucessivamente por fornecer feedback, aplicar um plano de
acao e monitorizar o resultado e evolugdo, como esquematizado na figura

seguinte. (Avaliacdo-feedback-Plano de Agao-Monitorizagdo-Avaliagéo).

| Avaliacao

|Monitorizagéo | Feedback

| Plano de Acao

Figura 2 - Ciclo de avaliagao

Adaptado de (Scullen et al., 2003)
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1.4 Estratégias competitivas

Como referido no ponto anterior, um dos factores cruciais para o sucesso de
um sistema de avaliagdo de desempenho € a sua adequagao a estratégia
competitiva da organizacdo. Uma estratégia competitiva compreende um
conjunto sistematico de decisbes que fornecem a uma determinada empresa
uma vantagem competitiva relativamente a concorréncia (Schuler & Jackson,
1987). O conceito de estratégia foi amplamente divulgado com base na
classificagdo de Porter (1985), que identificou trés estratégias genéricas:
lideranga pelo custo, diferenciacéo e foco.

No seguimento da vertente de Porter, outros autores criaram as suas
definicbes aplicando o seu cunho pessoal como foi o caso de Schuler e
Jackson (1987) que classificaram estratégia como um sistema dividido em trés
vetores: redugdo de custos, inovagdo e melhoria da qualidade (Beaumont,
1993; Huang, 2001; Lee et al., 2010).

Outras definicbes e abordagens surgiram como o caso da de Miles e Snow
(1984) que agruparam as empresas em quatro grupos diferentes: defensiva,
prospetora, analitica e reativa.

Alguns estudos afirmam existir uma relacdo entre as praticas de gestado de
recursos humanos utilizadas e a produtividade das empresas (Chen, Liaw, &
Lee, 2003), o desempenho individual dos colaboradores (M. Huselid, 1995), no
desempenho financeiro das empresas (Huselid et al., 1997), na satisfagcado dos
clientes (Koys, 2003), e na rotatividade, absentismo e qualidade dos
colaboradores (Richard & Johnson, 2001). Também Chang e Chen (2002)
afirmam que praticas como formacao e desenvolvimento, trabalho em equipa,
beneficios, planeamento de recursos humanos e avaliagcdo de desempenho

tém um impacto significativo na produtividade dos colaboradores.

Seguidamente desenvolvem-se os dois modelos de caracterizacdo da
estratégia competitiva que serdo utilizados para enquadrar a empresa em
estudo e, a partir dai, identificar as caracteristicas do sistema de avaliagado de
desempenho que melhor potenciardo a estratégia competitiva da empresa.
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1.4.1 Estratégias competitivas de Porter

A classificacdo de Porter (1985) carateriza as trés abordagens estratégicas
relativamente a forma como procuram obter vantagem face aos concorrentes:
lideranga em custo, diferenciacdo ou foco. A lideranca pelo custo exige uma
empresa normalmente agressiva no que respeita ao controlo e melhoramento
da eficiéncia, apresentando uma perseguicéo rigorosa da redugdo de custos
totais pela experiéncia, ndo permitindo o aparecimento de custos marginais em
areas como assisténcia, forca de vendas, publicidade, etc. Estas empresas
requerem usualmente investimentos e acesso a capital sustentado, boa
capacidade de engenharia de processo, supervisao intensa da mao-de-obra.
No que diz respeito a requisitos organizacionais comuns, destacam-se também
os relatorios de controlo frequentes e muito detalhados, organizagcdo e
responsabilidades estruturadas e incentivos baseados em objetivos
estritamente quantitativos; A diferenciagdo enquadra empresas com produtos,
projetos, imagem de marca, tecnologia e ou servigos unicos no mercado. Estas
empresas conseguem desta forma anular a rivalidade e concorréncia do
mercado. Estas empresas apresentam uma grande habilidade de marketing e
engenharia do produto assim como grande capacidade em investigacédo
basica. Os requisitos organizacionais comuns prendem-se com uma forte
coordenacdo entre fungbes em investigacdo e desenvolvimento,
desenvolvimento do produto e marketing, e avaliagées e incentivos subjetivos
em vez de medidas quantitativas. Por fim, as empresas podem ser
enquadradas no terceiro posicionamento, o foco, quando apostam em
mercados ou clientes muito especificos e bem delimitados de forma a
conseguirem apresentar as melhores solugdes e servicos para 0S mesmos.
Com esta abordagem conseguem, ao contrario da concorréncia, apresentar-se

como garantia de solugao para os clientes sendo uma referéncia no mercado.
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1.4.2 Estratégias competitivas de Miles e Snow

Segundo a teoria de Miles e Snow, as empresas desenvolvem modelos de
comportamento estratégico com o objetivo de alinhar a visdo da administracéo
com o ambiente empresarial em que estdo inseridos (Gimenez et al., 1999;
Miles et al., 1978). Estes autores consideram que as empresas tém de dar
resposta aos trés principais problemas que compdem o ciclo adaptativo
apresentado na figura 3:

1 — Problema empreendedor;
1 — Problema de engenharia;

2 —Problema administrativo.

AROBLEN

{ EMPREENDEDOR \

| \
'. |

Escolha do dominio de |

O PROBLEMA O PROBLEMA

ADMINISTRATIVO DE ENGENHARIA
f

| L
‘1

l, Selecdo de areas

\ } = / Escolha de

p:;ra .|no;]ai§:o§f:t:;a \ tecnologia para /
Zst::ﬁltzrr]a e p?oces pr odiugz.ao_e
distribuicao

Figura 3 — O ciclo Adaptativo de Miles e Show
(Miles et al., 1978)
O problema empreendedor prende-se com a escolha do dominio de produtos e

mercados. O problema de engenharia debate-se com a escolha de tecnologias
para producdo e distribuicdo. O problema administrativo apresenta-se como a
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dificuldade na selecido de areas para inovacado futura e racionalizacido de

estrutura e processo (Gimenez et al., 1999).

Os problemas apresentados por Miles e Snow estdo, segundo os autores,
correlacionados e, apesar de considerarem que a fase 1 — O Problema
Empreendedor é maioritariamente onde se inicia a adaptagcdo das empresas,
consideram que a mesma adaptacado pode ser iniciada numas das outras duas
fases (Gimenez et al., 1999; Miles et al., 1978).

Segundo Miles et al. (1978; 1984) as empresas respondem, de forma diferente,
aos trés problemas apresentados anteriormente, sendo classificadas como:
defensiva, prospetora, analitica ou reativa. A estratégia defensiva caracteriza-
se por uma gama reduzida de produtos e/ou mercados, dando maior enfase a
eficiéncia de custos. Por outro lado, a estratégia prospetora carateriza-se por
uma elevada procura de mercados, flexibilidade e rapidez de resposta sendo
descentralizada e informal. A estratégia analitica apresenta-se como um
hibrido das duas anteriores, possuindo uma area de negocio central mais
estavel, e outros negocios mais dinamicos, tratados de forma prospectora. Por
fim existem empresas que apenas reagem ao mercado e a concorréncia sendo
enquadradas na categoria reativas, apresentando baixos niveis de
desempenho e estruturas inapropriadas (Gimenez et al., 1999; Miles et al.,
1978; Miles & Snow, 1984).

Os mesmos autores afirmam que existe um conjunto de praticas de gestédo de
recursos humanos mais caracteristicas de cada uma destas estratégias. Numa
empresa caraterizada com defensora, € dada maior énfase as carreiras, ha
uma aposta no desenvolvimento a longo prazo e nas promogdes e
recompensas por antiguidade. As empresas prospetoras procuram
especialistas de alto desempenho e apostam nas recompensas por contributo
individual e n&o por antiguidade. As empresas analistas caracterizam-se por
recrutar jovens criativos, apostar no desenvolvimento, na criagdo de planos de
carreira e no estimulo a progressao lateral. As empresas reativas apresentam-

se incoerentes e sem recursos, sem sistemas de promocgao e formacio, ou
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seja, sem uma estratégia devidamente definida. (Gimenez et al., 1999; Miles et
al., 1978; Miles & Snow, 1984).

1.5 As expectativas dos colaboradores

A maior parte da bibliografia consultada considera que um dos fatores que
mais coloca em causa o sucesso da implementacéo dos sistemas de avaliagao
de desempenho é a forma como vai ao encontro das expectativas dos
colaboradores. Sempre que um sistema de avaliagdo é aplicado sem
considerar 0 que os colaboradores esperam do mesmo, verifica-se uma
resisténcia ao processo por parte dos avaliados devido a ndo acreditarem no
processo, na sua eficacia, transparéncia e ou justica. (Beaver & Harris, 1995;
Boachie-Mensah & Seidu, 2012; Caetano & Vala, 2007; Chang, 2007; Cheng,
2013; Chiavenato, 2008; Paul et al., 2004; Poon, 2004; Scullen et al., 2003;
Taticchi et al., 2009; Tocher & Rutherford, 2009)

No estudo realizado por Chang (2007) conclui-se que o0 sucesso da
implementagdo dos sistemas de avaliagdo de desempenho deveu-se a forma
clara como foram explicados a estrutura e a consideragao das preocupacgdes e
expectativas dos colaboradores.

Segundo Chang (2006, 2007), Cheng (2013) e Murphy et al. (1995) aplicar um
questionario prévio aos colaboradores, explicando que as respostas aos
mesmo serao a base para a construgdo de um sistema mais equilibrado e
justo, resulta numa melhor receptividade ao sistema de avaliagdo de
desempenho. No mesmo seguimento Jawahar (2007), verificou no seu estudo
uma correlagdo entre o sentimento de justica e o sucesso dos processos de

avaliacao de desempenho.

Considera-se também que o sentimento de justica provoca um aumento nas
taxas de compromisso dos colaboradores com as suas organizagbes

(Cropanzano et al., 2007).

Nas ultimas décadas, os estudos cientificos sobre avaliagdo de desempenho
tém vido a realgar e a focar-se cada vez mais nas percepcdes e expectativas
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dos colaboradores e no impacto das mesmas no sucesso da implementagao de
sistemas de avaliagdo de desempenho (Brown & Heywood, 2005; Cawley et
al., 1998; Cropanzano et al., 2007; Folger et al., 1992; Greenberg, 1986;
Jawahar, 2007; Kavanagh et al., 2007; Paul et al., 2004; Murphy & Cleveland,
1995; Pettijohn et al., 2001; Taylor et al., 1995). Os mesmos, mostram que esta
componente ndo deve ser esquecida aquando da implementagcdo de um
sistema de avaliacdo de desempenho pois considerar as expectativas dos
colaboradores apresenta-se como um dos factores que potencia o sucesso de
todo o processo.

1.6 Implementacao do modelo de Avaliacao de Desempenho

Considerando o exposto nas secgdes 1.2, 1.3 e 1.4, podemos resumir a
implementagdo de um sistema de avaliagdo de desempenho nos seguintes

pontos:

Apresentacgao do sistema e as sua potencialidades a administragédo
Recolha e analise das expectativas dos colaboradores;
Caracterizacéo da funcéo e critérios;

Definicdo do tempo;

Selegao de avaliadores;

2 L o

Fornecer feedback.

Sendo que o ponto 2 sera o input de todo o processo, podemos observar
esquematizado todo o processo na figura seguinte.
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Recolha e andlise das expectativas dos colaboradores

@

Caracterizacdo da funcdo e critérios

Conhecer a Conhecer Métodos de
Empresa Colaboradores avaliagdo

Organigrama\ f \

da empresa

D icdo d . Mapa pessoal

Descricdo de . Dados

areas essoais

funcionais P ~ . Conhecer
Missdo, visdo, *  Funcdes caso exista
estratégia e *  Posicdo «  Adequar
objetivos hierarquica . Substituir
Cultura da +  Pretensoes

empresa profissionais

Conflitos . Soft-Skills

Clima social / K / \ j

Definicdo do tempo

Selecdo de avaliadores

Fornecer feed-back

h

Ajustar ou redefinir

Figura 4 - Ciclo de implementac¢ao de Avaliagao de Desempenho

Fonte propria
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Capitulo Il - Metodologia

A componente pratica deste estudo foi realizada entre Fevereiro e Maio de
2014, tendo sido previamente realizado um estado de arte das metodologias de

avaliagcado de desempenho.

2.1 Caracterizacao do tipo de estudo

Este trabalho é do tipo transversal quantitativo (Ribeiro, 1999; Sousa &
Baptista, 2011) e baseou-se na aplicagdo de um questionario como método de
recolha de dados para a obtengdo dos parametros considerados cruciais para
a analise das expectativas dos colaboradores antes da implementagdo de um
modelo de Avaliacdo de Desempenho (Chang, 2006, 2007; Cheng, 2013).
Foram também realizadas varias reunides com a empresa de forma a perceber
de forma mais detalhada os documentos disponibilizados relativos a estrutura,
areas funcionais, misséo, visao, estratégia, objectivos, descricdo de fungdes,
plano de actividades .
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2.2 Fluxograma de procedimentos

Para a realizagao deste trabalho foi seguido o seguinte fluxograma:
Analise do estado de arte
Pedido de autorizagao

Caracterizacdo da empresa

Escolha do questionario a aplicar

Aplicagao do questionario

Analise dos resultados

Conclusoes

Figura 5 - Fluxograma de procedimentos

Fonte propria

Para a realizagao deste estudo foi realizada uma analise do estado de arte que
permitiu definir quais os parametros essenciais a considerar na implementagcao
de um sistema de avaliacdo de desempenho. Considerando a complexidade
desta tematica descrita na literatura (Chiavenato, 2008) optou-se por focar o
trabalho desenvolvido na analise das expectativas dos colaboradores, uma vez
que este ponto € considerado um dos pilares para o sucesso da
implementagdo do sistema de avaliagdo de desempenho (Cheng, 2013). Foi
realizado um contacto com uma PME, que pretende implementar um sistema
de avaliacdo de desempenho, no sentido de pedir autorizacdo para a
realizacao deste estudo. Para este efeito foram realizadas diversas reuniées no
sentido de dar a conhecer o projeto, apresentar o questionario, caracterizar a
empresa e aplicar o questionario.
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2.3 Elaboracao do questionario

Na revisdo da literatura realizada foram encontrados varios questionarios sobre
avaliacdo das expectativas dos colaboradores relativamente a implementacao
de sistemas de avaliacdo de desempenho (H. H. Chang, 2006, 2007; Cheng,
2013).

Os questionarios descritos por Chang nao foram selecionados para aplicagéo
neste estudo devido a escassez de detalhe sobre a totalidade das questbes
utilizadas, auséncia da escala escolhida e ao ndo agrupamento de questbes
por topico a analisar (H. H. Chang, 2006, 2007). Assim a equipa de
investigacdo considerou que o questionario de Cheng (2013) seria o
questionario que melhor se enquadrava na realidade deste estudo e desta
empresa, para além de ser o mais atual. O questionario utlizado foi

previamente validado e utilizado em outros estudos (Cheng, 2013).

O questionario constituido por 36 perguntas fechadas, com uma escala de
Likert de 7 niveis (1 discordo totalmente e 7 concordo plenamente) divide-se
em quatro partes: medidas administrativas de avaliagdo de desempenho,
avaliacdo da justica organizacional e avaliagdo do compromisso
organizacional. O primeiro grupo de perguntas pretende analisar as medidas
administrativas de avaliagdo de desempenho e divide-se em 5 perguntas sobre
ajuste salarial, 5 sobre promog¢des e 5 sobre critérios de desempenho. O
segundo grupo de avaliagdo da justica organizacional esta dividido em 4
perguntas de justica organizacional, 5 de justica processual e 5 perguntas de
justica interpessoal. O ultimo grupo de avaliagdo do compromisso
organizacional possui 7 perguntas sobre este tdpico.

Este questionario foi traduzido para Portugués e construido através da
ferramenta Google forms (Anexo ).
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2.4 Aplicacao do questionario

Os questionarios foram aplicados em dois dias uteis seguidos de modo a
diminuir a variabilidade de resposta dos colaboradores provocadas por
diferentes acontecimentos laborais. Os questionarios foram preenchidos em
formato papel numa sala de reunides da empresa apenas com o investigador e
o colaborador da empresa presentes, sendo todas as respostas obrigatérias.
Antes de iniciar o preenchimento do questionario foi explicado o procedimento
e obtido consentimento do colaborador para a sua participagao.

Para garantir o anonimato o questionario foi colocado em envelopes brancos
nao identificados, selados a frente do colaborador no final do preenchimento. O
tempo de preenchimento do questionario foi cronometrado de modo a poder
analisar o tempo despendido na realizacdo desta analise. Todos os
procedimentos foram explicados ao colaborador antes de iniciar o

preenchimento do questionario.

2.5 Analise dos resultados

Os resultados do questionario foram analisados com o software Statistical
Package for the Social Sciences (SPSS®) verséo 20 para Macintosh.

Foi realizada analise descritiva dos resultados de modo a analisar a variagao
percentual das respostas obtidas. Foram também analisadas as medidas de

tendéncia central com maior énfase na média e desvio padrao.

Foi escolhido este tipo de analise estatistica pois € uma forma muito poderosa
de analisar tendéncias e identificar os aspetos a considerar e incluir nas
recomendagdes para o desenvolvimento do sistema de avaliacdo de

desempenho da empresa.
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Capitulo lll - Resultados

Neste capitulo apresento os resultados do trabalho realizado. Comego por
caraterizar a amostra e enquadra-la nos modelos tedricos apresentados,

seguidamente analiso detalhadamente o questionario e as respostas obtidas.

3.1 Caraterizacao da amostra

A empresa do ramo das tecnologias de informagédo sediada na regido centro,
fundada no inicio da década de 90 possui 20 colaboradores (18 colaboradores
e 2 elementos da diregdo). Esta empresa é certificada pela norma 1SO 9001,
galardoada com os prémios PME exceléncia 2011 e PME lider 2013. A sua
fracturacdo em 2010 rondava os 4.8 milhdes de euros. A organizag&o tem dois
negocios principais, cada um com atividade comercial e assisténcia técnica
especializada. Existem ainda os departamentos Administrativo, Financeiro e
Logistico, que interagem com ambos 0s negocios, nas atividades relacionadas

com a sua area operacional.

Seguindo o modelo de Michael Porter, podemos descrever o0 seu
posicionamento estratégico como de diferenciagdo, em que a empresa cria
valor e obtém vantagem competitiva sobre os seus concorrentes através da
competéncia técnica dos seus colaboradores, do acompanhamento préximo
que da ao cliente e compreensao das suas necessidades, que lhes permite
apresentar solugdes especializadas a medida das especificidades de cada

cliente.

Relativamente ao modelo de Miles e Snow, podemos caracterizar esta
empresa como analitica, pois possui um negocio base estavel (negocio 1) e
adopta uma postura prospectora no negocio 2, em que procuram novas

oportunidades de inovagao, essencialmente ao nivel de produtos.
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Foram inquiridos 16 colaboradores (75% do género masculino) com idade
inferior a 50 anos, indicadas pela diregdo da empresa como elementos
participantes no estudo. Os colaboradores que participaram no estudo serao
todos sujeitos a um sistema de avaliagdo de desempenho a desenvolver.

N&o participaram no estudo os dois elementos da administragdo, um
colaborador que se apresentava de baixa médica e um colaborador
considerado autonomo nas suas fungbes e deslocado geograficamente da
sede da empresa.

3.2 Analise do questionario

Neste ponto sera feita uma analise do questionario aplicado e das respostas

obtidas a cada grupo de questdes.

3.2.1 Analise de praticas administrativas de avaliacao de

desempenho

Neste ponto serdo descritos os resultados das respostas as questdes
relacionadas com as praticas administrativas de avaliagdo de desempenho.
Estas praticas relacionam-se com ajuste salarial, promo¢des e padrbes de
desempenho. A Tabela 2 mostra o conjunto de respostas sobre o ajuste

salarial.

Quando questionados relativamente a relagcao entre a compensagédo e o
desempenho os colaboradores concentram as suas respostas no niveis 3
(25%) e 4 (25%). No que respeita a compensacgao recbida quando comparada
com a que poderiam obter noutra empresa nao se verificam respostas nos
valores da escala acima de 4, sendo a maior percentagem (56,3) no nivel 4. Na
terceira questao, 31,3% dos colaboradores ndo tem a certeza que a empresa
consegue reunir dados de desempenho objectivos quando ajusta as
compensagdes. Mais de 30% dos inquiridos consideram ter liberdade para
expressar a sua opinido sobre alteragbes nos vencimentos. Verifica-se a

auséncia de colaboradores que concordam plenamente que a empresa
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considera as opinides dos colaboradores aquando da tomada de decisbes
sobre compensagdes, tendo-se concentrado as respostas nos valores de
escala 4 (31,3%) e 1 (25,0%). A média de respostas ao conjunto de questdes
sobre ajuste salarial foi de 3,34.

Podemos verificar que as questdbes em que as respostas indicam menor
satisfacdo relacionam-se com o valor relativo da compensacdo e com a
disponibilidade ou capacidade de recolha de dados sobre o desempenho. Por
outro lado, é manifestada uma elevada satisfacdo com a possibilidade de

expressao de opinides sobre os vencimentos

Tabela 2 - Ajuste salarial

Ajuste salarial (%)

Questoes

1. A minha compensacéao
esta diretamente 3,31
relacionado com o meu (x1,54)
desempenho

125 188 250 250 6,3 125 -

2. Considero que a minha
empresa oferece-me
melhor compensagao do
que eu poderia receber
noutra empresa

3,19

@111y | 125 125 188 563 - - -

3. Considero que a minha
empresa consegue reunir
dados de desempenho
objetivos quando ajusta
as compensagdes

3,13

(#141) | 125 250 188 313 63 63 -

4. Tenho possibilidade de
expressar a minha
opinido sobre as
alteragdes de
vencimentos a
administragdo da minha
empresa

3,75

(+1,81) 125 18,8 12,5 12,5

6,3 6,3

\wLﬂ

5. A minha empresa
considera as opinides dos
colaboradores aquando
da tomada de decisdes
sobre compensagdes

3,31

(+1,66) 63 -

250 63 125 313

3,34

Média ajuste salarial | "5,
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A Tabela 3 apresenta os resultados obtidos relativos as questdes relacionadas

com promogoes.

Quando questionados sobre se todos os colaboradores sdo promovidos
segundo os mesmo crtérios, os colaboradores dividem as suas respostas entre
o nivel 4 (37,5%) e o nivel 1 (25,0%), ndo se verificando respostas para os
niveis 6 e 7. No entanto quando questionados sobre se os colaboradores com
desempenho excelente devem ser promovidos, 56,3% respondem concordar
plenamente. Os colaboradores apresentam uma taxa de resposta de 31,3% no
nivel 4, quando questionados sobre a possibilidade de questionar decisbes
sobre promogdes. Sobre acreditarem que a empresa ira seguir rigorosamente
os critérios de promocéao definidos, os inquiridos maioritariamente dividem-se
entre o nivel 1 (25,0%) e o nivel 5 (25,0%). Na quinta questdo sobre se
consideram que a empresa revela toda a informagao relativa ao processo de
promogao, os colaboradores apresentam 25,0% de respostas no nivel 1 e 31,3
no nivel 4. A média de respostas ao conjunto de questdes sobre promogdes foi
de 3,83.

Nesta tabela podemos entdo perceber que o aspecto que os colaboradores
avaliam menos positivamente é a falta de informagao acerca dos processos de
promog¢ao dos colaboradores. Para além disso, € também dada avaliagcédo baixa
a consisténcia dos critérios utilizados para as promoc¢des. Tal pode-se dever a
uma ma definicdo desses critérios ou ser apenas resultado da falta de
transparéncia do processo revelado pela questao 10.
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Tabela 3 — Andlise de Promogdes

Promocoes (%)

Questoes

6. Considero que todos os
colaboradores da minha
empresa sao promovidos
com base nos mesmos
critérios

3,13

s154)| 25 125 63 315 188 - -

7. Considero que os
colaboradores com um 6,38
desempenho excelente (£0,89)
devem ser promovidos

8. Posso questionar
decisbes sobre
promogdes através de 3,38
um canal de (x1,75)
comunicagao formal
dentro da empresa

25 12,5 - 31,3 25 6,3 -

9. Considero que a minha
empresa ird seguir
rigorosamente os critérios
estipulados para
decisdes de promogao

3,25
(s184)| 28 125 188 125 25 ~ 63

10. Considero que a minha
empresa revela toda a
informagéo inerente ao
processo de promogao
de colaboradores.

3,00

(£1,55) 25 125 188 31,3 6,3 6,3 -

3,83

Média promog¢ées (+1,09)

A Tabela 4 apresenta os resultados obtidos relativos as questdes relacionadas
com critérios de desempenho.

Verificou-se que 43,8% dos inquiridos escolheu o nivel 4 da escala para
expressar a sua resposta sobre se acham que o desempenho de todos os
colaboradores € avaliado segundo os mesmo critérios. Da mesma forma que
na pergunta anterior, 43,8% responderam (nivel 4) sobre considerarem que os
supervisores utilizam os critérios de avaliacdo estipulados pela empresa.
Quando questionados se concordam que os critérios de avaliacdo sao
previamente explicados aos colaboradores, 37,5% respondem discordar
totalmente (nivel 1). Na quarta pergunta deste grupo, 31,3% dos inquiridos
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discordaram totalmente sobre se os supervisores explicam de forma clara os
critérios de avaliagdo aos seus subordinados. Responderam nivel 4 (25,0%) no
que respeita a concordar ou ndo que desenvolver uma boa relagdo com o seu
supervisor ajuda a obter uma boa avaliagdo. A média de respostas ao conjunto
de questdes sobre os critérios de desempenho foi de 3,31.

Este grupo de questdes apresentam os resultados de respostas menos
positivos, mostrando o descontentamento generalizado dos colaboradores
relativamente aos critérios de avaliacdo de desempenho. As respostas as
questdes 11, 13 e 14 mostram que existe pouca transparéncia na aplicagcao
dos critérios de avaliacao e falta de uma comunicacéo eficaz sobre o sistema

de avaliacdo de desempenho.

Tabela 4 — Analise dos critérios de desempenho

Critérios de desempenho (%)

Questoes

11. Considero que o
desempenho de todos os

colaboradpres Qa minha 3,25 18.8 125 125 438 6.3 63 )
empresa é avaliado (£1,48) -

segundo 0s mesmos

critérios

12. Considero que os
supervisores utilizam os
critérios de avaliacao 3,44
estipulados pela empresa | (+1,32)
para avaliar os seus
subordinados

12,5 1256 125 438 18,8 - -

13. Os critérios de avaliagao
de desempenho sao
previamente e
claramente explicados
aos colaboradores

2,88

(£1,71) 37,5 - 250 188 125 63 -

14. O meu supervisor explica
de forma clara os critérios 3,00
de avaliagcéo aos seus (£1,72)
subordinados

31,3 6,3 250 125 188 63 -

15. Considero que
desenvolver uma boa
relagdo com o meu
supervisor ajudar-me-a a
obter uma boa avaliagao

4,00

103 | 188 63 63 250 188 188 63

Média critérios de | 3,31
desempenho | (+1,65)
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3.2.2 Analise de avaliacao da justica organizacional

A Tabela 5 apresenta os resultados obtidos relativos as questdes relacionadas

com a justiga organizacional.

Relativamente a justica do horario laboral, 37,5% respondem nivel 4. No que
diz respeito a cosiderarem o vencimento justo, os colaboradores responderam
nivel 2 (31,3%). Quando questionados sobre a justica da globalidade das
compensagdes 37,5% dos inquiridos responderam nivel 2. A quarta pergunta
visava saber se os colaboradores consideravam que as responsabilidades
inerentes ao trabalho de cada um eram justas, tendo respondido nivel 6 31,3%
dos colaboradores. A média de respostas ao conjunto de questbes sobre
justica organizacional foi de 3,91.

Verifica-se uma consisténcia na avaliagdo de que a compensagao/vencimento

nao sao justos como ja verificado atras.

Tabela 5 — Analise da justica organizacional

Justica organizacional (%)

Questoes

16. O meu horario é justo (+469845) - - - 37,5 31,3 31,3 -
17. Considero o meu 3,06 ) )

vencimento justo (x1,39) 12,5 31,3 12,5 25,0 18,8 -
18. No geral, a 288

compensagao que (+1’ 36) 12,5 37,5 18,8 12,5 18,8 - -

recebo € justa -
19. Considero que as

responsabilidades 4,75 6.3 ) 125 18.8 250 313 6.3

inerentes ao meu (x1,53) ’ ’ ’ ’ e ’

trabalho sao justas

Média justica | 3,91
organizacional | (£1,59)
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A Tabela 6 apresenta os resultados obtidos relativos as questdes relacionadas

com justica processual.

A primeira questdo foca o tema da imparcialidade da administracdo nas
tomadas de decisdo sobre o futuro dos colaboradores, em que 31,3%
responderam nivel 4. Questionados sobre se a administragdo garante que
todas as posicdes/opinides dos colaboradores sdo ouvidas antes das tomadas
de deciséo, verificou-se uma concentracao das respostas no nivel 5 (31,3%). A
terceira pergunta deste grupo questionava se a administragdo clarifica as
decisdes tomadas relativamente aos colaboradores e providencia informacao
adicional sempre que solicitada, ao que se verificou uma concentragcao de
respostas (37,5%) no nivel 5. Como resposta a quarta questao virificou-se uma
igualdade de percentagem de resposta (25,0%) nos niveis 4 e 5. A questao
focava a consistencia relativamente as decisbes sobre o trabalho dos
colaboradores. Como resposta a se o0s colaboradores sao autorizados a
questionar e/ou recorrer de decisbes ja tomadas, 50,0% dos inquiridos
responderam nivel 5. A média de respostas ao conjunto de questées sobre

justica processual foi de 3,78.

Com este grupo de respostas conseguimos verificar que os colaboradores
consideram poder questionar e/ou recorrer de decisdes ja tomadas e que as
decisdes tomadas relativamente ao trabalho dos colaboradores, séo aplicadas

de forma consistente.
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Tabela 6 — Analise da justica processual

Justica processual (%)

Questoes

20. As decisodes sobre o
futuro dos colaboradores
sdo tomadas pela
administragdo de uma
forma imparcial

4,31

+1,58) | 83 - 250 31,3 63 250 63

21. A administragdo garante
que todas as
posicdes/opinides dos 3,63
seus colaboradores séo (x1,75)
ouvidas antes das
tomadas de deciséo

18,8 6,3 250 63 313 125 -

22. A administragao clarifica
as decisdes tomadas
relativamente aos
colaboradores e 3,63
providencia informacéo (x1,63)
adicional sempre que
solicitado pelos
colaboradores

12,5 18,8 125 125 37,5 6,3 -

23. Todas as decisdes
relativas ao trabalho dos
colaboradores sdo
aplicadas de forma
consistente

3,44

(+1,63) 188 125 125 250 250 6,3 -

24. Os colaboradores séo
autorizados a questionar 3,88
e/ou recorrer de decisbes | (£1,63)
ja tomadas

12,5 125 125 6,3 500 6.3 -

Média justica | 3,78
processual | (£1,63)

A Tabela 7 apresenta os resultados obtidos relativos as questdes relacionadas
com justica interpessoal.

Neste grupo comegou-se por questionar se sempre que sao tomadas decisdes
sobre o trabalho de um colaborador, a administragdo trata o colaborador em
questdo com consideragao e simpatia, ao que se obteve 50,0% das respostas
com nivel 5. Questionados se sempre que sao tomadas decisdes sobre o seu
trabalho, a administragao o trata com respeito e dignidade, 31,5% responderam
com nivel 5. A terceira pergunta questiona se quando s&o tomadas decisdes
sobre o trabalho do colaborador se a administracdo € sensivel as suas
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necessidades pessoais. Os colaboradores maioritariamente (31,3%)
responderam nivel 5. Como resposta a questao se a administragdo discute com
os colaboradores as implicacbes inerentes as decisdes tomadas sobre o
trabalho, 43,8% escolheram o nivel 5. A ultima pergunta deste grupo questiona
se a administracdo esclarece objectivamente qualquer decisdo sobre o
trabalho, ao que obtivemos 37,5% de respostas no nivel 5. A média de

respostas ao conjunto de questdes sobre justica interpessoal foi de 4,39.

Podemos verificar com as respostas a este grupo, que os colaboradores, na
sua maioria, sentem existir justica interpessoal. Mostram com a resposta a
pergunta 26 existir, por parte da administragéo, respeito e dignidade para com
os colaboradores cujas fungdes e/ou tarefas sédo ajustadas.

Tabela 7 — Analise da justica interpessoal

Justica interpessoal (%)

Questoes

25. Sempre que sao tomadas
decisdes sobre o meu

trabalho, a administrago | 470, | 63 - 125 63 500 188 63
trata-me com -
consideragao e simpatia
26. Sempre que sao tomadas
decisbes sobre o meu 488
trabalho, administracao (+1’ 59) 6,3 - 12,5 125 31,3 250 125
trata-me com respeito e -
dignidade
27. Sempre que sdo tomadas
decisbes sobre o meu 406
trabalho, a administracao (+1’ 57) 6,3 12,5 18,8 125 31,3 18,8 -
€ sensivel as minhas -
necessidades pessoais
28. A administragao discute
comigo as implicagdes 3.94

inerentes a qualquer 18,8 12,5 - 12,5 43,8 6,3 6,3
decisdo sobre o meu

trabalho

(£1,91)

29. A administragao
esclarece objetivamente 4,31
qualquer decisédo sobre o | (£1,62)
meu trabalho

6,3 12,5 125 63 375 250 -

Média justica | 4,39
interpessoal | (+1,63)
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3.2.3 Analise de avaliacao do compromisso organizacional

A Tabela 8 apresenta os resultados obtidos relativos as questdes relacionadas

com 0 compromisso organizacional.

A questdo se o colaborador se sente ligado emocionalmente & empresa,
obtivemos 43,8% no nivel 6. Questionados se a empresa tem grande
significado pessoal para o colaborador, verificamos igualmente 43,8% no nivel
6. A terceira questdo visava saber se os colaboradores tém um sentimento de
pertenca relativamente a empresa, ao que responderam nivel 5 37,5% dos
colaboradores. A quarta questido tentou verificar se os colaboradores achavam
ser dificil sair da empresa, mesmo que fosse uma decisdo pessoal dos
mesmos. A esta questdo obtivemos dois niveis com 25,0% (nivel 4 e 6).
Questionou-se se uma das poucas consequéncias da saida do colaborador da
empresa seria a escassez de outras oportunidades, ao que se obteve 37,5%
de respostas no nivel 5. Com percentagens iguais de 37,5%, 0s niveis 6 e 7
obtiveram a maioria das respostas a pergunta se os colaboradores devem ser
leais a sua empresa. A ultima questdo deste grupo foi se uma das maiores
razbes que predem o colaborador a empresa € o achar que a lealdade é
importante, o que o faz sentir-se obrigado moralmenta a continuar na empresa.
As respostas concentraram-se (37,5%) no nivel 5. A média de respostas ao
conjunto de questdes sobre compromisso organizacional foi de 6,25.

As respostas a este conjunto de perguntas mostra o ponto com o qual os
colaboradores se sentem mais satisfeitos. Verificamos também que apesar das
respostas menos positivas anteriores, os colaboradores continuam a sentir-se
ligados a empresa e a considerar que qualquer pessoa deve ser sempre leal a
sua empresa (pergunta 35). Outro aspeto interessante € a convicgdo de que
nao seria particularmente dificil encontrar novas oportunidades, caso optassem

por sair da empresa. Esta conviccdo parece comprovar que a lealdade a
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organizacéo resulta realmente de um lago emocional e n&do da necessario ou

falta de alternativas.

Tabela 8 — Analise do compromisso organizacional

Compromisso Organizacional (%)

Questoes
30. Sinto-me 525
emocionalmente (+1’ 73) 6,3 6,3 - 12,5 12,5 43,8 18,8
ligado a empresa -
31. Esta organizagao
tem um grande 5,31
significado pessoal | (x1,82) 6.3 6.3 ) 188 . 438 250
para mim
32. Sinto um forte
sentimento de 5,31
pertenca & (+1,35) - - 12,5 18,8 12,5 37,5 18,8
organizagao
33. Seria muito dificil
sair neste
momento da 4,63

ompresa. mesmo | (#182)| 128 - 83 250 188 250 125

que fosse decisao
minha

34. Uma das poucas 4,56
consequéncias da | (x1,55)
minha saida desta
empresa seria a
escassez de outras
oportunidades

6,3 6,3 6,3 18,8 37,5 18,8 6,3

35. Considero que 6,06
qualquer pessoa (£0,93)
deve ser sempre
leal a sua empresa

- - - 6,3 18,8 37,5 37,5

36. Uma das maiores
razbes que me
mantém nesta
empresa é achar 475
que a lealdade é ’ - 12,5 6,3 12,5 37,5 25,0 6,3
; (£1,44)
importante, o que
faz com que sinta
obrigagdo moral de
continuar

Média | 6,25
compromisso | (+1,88)
organizacional
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Capitulo IV — Discussao e Recomendacoes

O enquadramento tedrico deste trabalho foi submetido, aceite e apresentado
na “IV Conferéncia IIRH - 28 e 29 de Janeiro de 2013” do Instituto Politécnico
de Setubal — ESCE, com o tema “Especificidades e desafios da implementacao
de um modelo de avaliagdo de desempenho numa pequena média empresa
em Portugal”. A forma como esta parte do trabalho foi recebida contribuiu para
reforgar a motivagdo para a continuagdo do projeto e as sugestdes recolhidas
contribuiram para a melhoria desse enquadramento e para um melhor

planeamento da estudo empirico na empresa.

4.1 Discussao dos principais resultados

Caraterizou-se a estratégia da organizagcdo como, seguindo o modelo de
Michael Porter, adoptando um posicionamento de diferenciacdo. Como foi
referido atras, estas empresas requerem uma forte coordenacéo entre funcdes
em investigagdo e desenvolvimento, desenvolvimento do produto e marketing,
devendo favorecer avaliagbes e incentivos subjetivos em vez de medidas
quantitativas. Isto significa que um sistema de avaliagdo de desempenho
devera ser integrado e permitir avaliar a contribuicdo de cada colaborador para
o valor acrescentado global da organizagédo, e ndo apenas verificar o mero

cumprimento das suas tarefas.

No ambito do modelo de Miles e Snow, classificou-se a empresa como analista.
As empresas analistas caracterizam-se por recrutar jovens criativos, apostar no
desenvolvimento, na criagdo de planos de carreira e no estimulo a progresséo
lateral. Isto significa que o sistema de avaliagcdo de desempenho, para além de
fornecer os resultados acerca do desempenho passado, deve também permitir
avaliar a preparagdo das pessoas para assumir novos cargos, de forma a

potenciar os planos de carreira.

Nas questdes acerca do ajuste salarial, verificamos que uma das principais
lacunas apontadas se prendia com a disponibilidade ou capacidade de recolha
de dados sobre o desempenho. O novo sistema devera, entdo, prever um
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conjunto de instrumentos de recolha de dados, de forma a garantir que a
avaliacdo do desempenho é feita posteriormente de forma fiavel. O novo
sistema devera também manter a actual possibilidade de expressao de
opinides sobre os vencimentos, que foi positivamente avaliada pelos

colaboradores.

Relativamente as promogdes, o0s aspectos menos apreciados pelos
colaboradores foram a falta de informagao acerca dos processos de promogao
e também a baixa consisténcia dos critérios utilizados. A inconsisténcia nos
critérios pode ser apenas aparente, dado que ha, como os colaboradores
referem, falta de informacédo sobre os processos. Assim, um aspecto critico
para o sucesso do novo sistema sera a sua transparéncia. Os critérios de
avaliacdo deverdo estar claramente definidos e ser do conhecimento dos
interessados.

O grupo de questdes acerca dos critérios de avaliagdo de desempenho foi o
que apresentou os resultados menos positivos, mostrando descontentamento
dos colaboradores. As respostas mostram que existe pouca transparéncia na
aplicacao dos critérios de avaliagéo e falta de uma comunicagéo eficaz sobre o
sistema de avaliacdo de desempenho, para além de alguma inconsisténcia.
Estes resultados reforcam a relevancia das recomendagdes do paragrafo

anterior.

A nivel das questbes acerca da justica organizacional, verifica-se apenas um
reforco da ideia de que a compensagéo/vencimento ndo s&o justos, como ja

verificado atras.

Quanto a justica processual, verificamos que os colaboradores consideram
poder questionar e/ou recorrer de decisbes ja tomadas e que as decisdes
tomadas relativamente ao trabalho dos colaboradores, sédo aplicadas de forma
consistente. A este nivel, recomenda-se apenas que se continuem estas boas

praticas.

Ja relativamente a justiga interpessoal, verifica-se que os colaboradores, na

sua maioria, sentem existir justigca interpessoal. Afirmam existir, por parte da

46



Implementacado de um sistema de avaliagao de desempenho numa PME em Portugal -
Recomendagdes para adequacao a estratégia e recursos humanos

administragao, respeito e dignidade para com os colaboradores. Mais uma vez,

a recomendacéio sera no sentido da manutencao destas praticas.

O comprometimento é visto como produto das percegbes de justica dos
colaboradores. No caso da organizagdo em analise, verificamos que os
colaboradores se sentem mais satisfeitos. Apesar de algumas lacunas
apontadas ao nivel da transparéncia e da consisténcia dos critérios, os
colaboradores consideraram existir justica nos trés niveis apreciados:
organizacional, processual e interpessoal. Os colaboradores sentem-se ligados
a empresa e consideram que qualquer pessoa deve ser sempre leal a sua
empresa. Vimos também que existe uma conviccdo de que nao seria
particularmente dificil encontrar novas oportunidades, caso optassem por sair
da empresa. Esta convicgdo parece comprovar que a lealdade a organizagéo
resulta realmente de um lago emocional e ndo da necessidade ou falta de

alternativas.

No que respeita ao tempo despendido no preenchimento dos questionarios
obteve-se um tempo médio de 6,25 minutos (+ 1,88).

4.2 Resumo das recomendacoes

Apontou-se como critico para o sucesso da implementagcdo de um sistema de
avaliacdo de desempenho a sua adequagéao a estratégia da organizagdo, uma
comunicagao clara do novo sistema aos colaboradores e a consideragéo das

preocupacdes e expectativas dos colaboradores na construgao desse sistema.

Nesse sentido, podemos resumir assim as principais recomendacgdes para o

desenvolvimento do sistema de avaliagao de desempenho:

*prever um conjunto de instrumentos de recolha de dados, de forma a
garantir que a avaliagdo do desempenho é feita posteriormente de forma
fiavel;

*manter a actual possibilidade de expressdao de opinides sobre os
vencimentos;

* garantir transparéncia no novo sistema;
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*0s critérios de avaliacdo deverdo estar claramente definidos e ser do
conhecimento dos interessados; e

* Manter a possibilidade de questionar e/ou recorrer de decisdes ja tomadas
relativamente ao trabalho dos colaboradores;

4.3 Limitacoes do estudo

Como qualquer estudo, este também apresenta algumas limitagdes.
Primeiramente o estudo foi elaborado numa uUnica empresa com uma amostra
reduzida, mas ampla para a realidade da empresa. Poderia ser interessante
alargar este estudo a mais empresas de forma a poder comparar respostas e a

obter uma amostra mais significativa.

O periodo temporal de contacto com a empresa impossibilitou o
acompanhamento de implementacdo de um sistema de avaliagcdo de

desempenho, no entanto apds esta analise 0 mesmo pode ser realizado.
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Capitulo V — Conclusoes

Os processos de avaliacado de desempenho sao essenciais para a avaliacéo e
gestdo dos colaboradores. Estes tém permitido alavancar algumas PME
dando-lhes vantagem competitiva em relacdo a feroz concorréncia e
capacidade de sobreviver num complexo, exigente e em crise mercado
(Chang, 2006, 2007; Cheng, 2013; Schuler & Jackson, 1987; Scullen et al.,
2003).

A evolugdo dos mercados tem levado a que as empresas, cada vez mais,
vejam e tratem os recursos humanos como o recurso basico das mesmas e
que desta forma todos os processos de avaliacdo que as envolvam devem ser
claros, objetivos, transparentes e com feedback garantido (Nakane, 1972;
Ouchi, 1981; Rocha & Dantas, 2007; Staw & Cummings, 1980).

Para o sucesso da implementacdo do sistema de avaliagdo de desempenho
numa empresa € crucial ir de encontro as preocupacdes e expectativas dos
colaboradores, devendo estas ser analisadas e trabalhadas de forma clara e
explicadas aos colaboradores (Beaver & Harris, 1995; Boachie-Mensah &
Seidu, 2012; Caetano & Vala, 2007; Chang, 2007; Cheng, 2013; Chiavenato,
2008; Paul et al., 2004; Poon, 2004; Scullen et al., 2003; Taticchi et al., 2009;
Tocher & Rutherford, 2009).

Através dos resultados obtidos neste estudo sera possivel proceder a
implementagdo do sistema de avaliagdo de desempenho considerando as
expectativas dos colaboradores, aumentando assim a probabilidade de

sucesso do mesmo.

A analise das respostas dos colaboradores permitiu, com base no estudo
empirico, compilar um conjunto de recomendacdes cruciais que servirdo como
base na implementacdo do sistema de avaliacdo de desempenho da
organizagdo em estudo. Estas recomendacgdes, ja detalhadas anteriormente,
tém como maior foco a transparéncia de todo o processo, a explicacédo
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detalhada e objetiva do sistema de avaliagdo de desempenho, o aumento de
instrumentos de recolha de dados e continuar a garantir que todos os
intervenientes podem expressar as suas opinides e questionar ou recorrer das

decisdes tomadas.

Futuramente seria importante perceber se estas recomendacdes foram
consideradas e se o sistema de avaliacdo de desempenho foi implementado
com sucesso. Apos a sua implementagcdo, considero que seria igualmente
interessante voltar a inquirir os colaboradores sobre a sua satisfacao
relativamente a todo o processo, desde a preparacdo, recolha das

expectativas, apresentacao do sistema e do seu funcionamento.

Este trabalho revelou-se numa experiéncia muito gratificante, pois permitiu-me
contatar com a realidade empresarial, nas perspetivas da administracao e dos
colaboradores, e também com a realidade cientifica na submissdo e
apresentacao de um artigo cientifico. Foi no global um grande desafio que me
obrigou a melhorar as minhas metodologias de trabalho, gestdo de tempo e

objetividade.
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ISCAC TESE

* Required

A -

Medidas administrativas de Avaliagcao de Desempenho

1-

Ajuste Salarial

1.

1.1 - A minha compensacao esta diretamente relacionado com o meu desempenho. *
Mark only one oval.

Discordo Totalmente Concordo Plenamente

1.2 - Considero que a minha empresa oferece-me melhor compensagao do que eu poderia
receber noutra empresa. *

Mark only one oval.

Discordo Totalmente Concordo Plenamente

1.3 - Considero que a minha empresa consegue reunir dados de desempenho objetivos
quando ajusta as compensagoes. *

Mark only one oval.

Discordo Totalmente Concordo Plenamente

1.4 - Tenho possibilidade de expressar a minha opinidao sobre as alteragées de vencimentos a
administragao da minha empresa. *

Mark only one oval.

Discordo Totalmente Concordo Plenamente

https://docs.google.com/forms/d/11ZyOuX4cYFhmiLHUNOT_Eo63gakmBIkY2V54GxkjEns/printform
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5. 1.5 - A minha empresa considera as opinides dos colaboradores aquando da tomada de
decisoes sobre compensagoes. *

Mark only one oval.

Discordo Totalmente Concordo Plenamente

2 - Promocgoées

6. 2.1 - Considero que todos os colaboradores da minha empresa sao promovidos com base nos
mesmos critérios. *

Mark only one oval.

Discordo Totalmente Concordo Plenamente

7. 2.2 - Considero que os colaboradores com um desempenho excelente devem ser promovidos.

*

Mark only one oval.

Discordo Totalmente Concordo Plenamente

8. 2.3 - Posso questionar decis6es sobre promogdes através de um canal de comunicagao formal
dentro da empresa. *

Mark only one oval.

Discordo Totalmente Concordo Plenamente

9. 2.4 - Considero que a minha empresa ira seguir rigorosamente os critérios estipulados para
decisoes de promogao. *
Mark only one oval.

Discordo Totalmente Concordo Plenamente

https://docs.google.com/forms/d/11ZyOuX4cYFhmiLHUNOT_Eo63gakmBIkY2V54GxkjEns/printform Page 2 of 8
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10. 2.5 - Considero que a minha empresa revela toda a informagao inerente ao processo de

promocgao de colaboradores. *
Mark only one oval.

Discordo Totalmente

3 - Critérios de Desempenho

01/05/14 18:30

Concordo Plenamente

11. 3.1 - Considero que o desempenho de todos os colaboradores da minha empresa é avaliado

segundo os mesmo critérios. *
Mark only one oval.

Discordo Totalmente

12. 3.2 - Considero que os supervisores utilizam os critérios de avaliagao estipulados pela

empresa para avaliar os seus subordinados. *
Mark only one oval.

Discordo Totalmente

Concordo Plenamente

Concordo Plenamente

13. 3.3 - Os critérios de avaliagao de desempenho sdo previamente e claramente explicados aos

colaboradores. *
Mark only one oval.

Discordo Totalmente

Concordo Plenamente

14. 3.4 - O meu supervisor explica de forma clara os critérios de avaliagao aos seus subordinados.

*

Mark only one oval.

Discordo Totalmente

https://docs.google.com/forms/d/11ZyOuX4cYFhmiLHUNOT_Eo63gakmBIkY2V54GxkjEns/printform

Concordo Plenamente
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15.

B

01/05/14 18:30

3.5 - Considero que desenvolver uma boa relagdo com o meu supervisor ajudar-me-a a obter
uma boa avaliagao. *

Mark only one oval.

Discordo Totalmente Concordo Plenamente

- Avaliagao da Justica Organizacional

4 -

Justica Organizacional

16.

17.

18.

19.

5.

4.1 - O meu horario é justo. *
Mark only one oval.

Discordo Totalmente Concordo Plenamente

4.2 - Considero o meu vencimento justo. *
Mark only one oval.

Discordo Totalmente Concordo Plenamente

4.3 - No geral, a compensacgéao que recebo € justa. *
Mark only one oval.

Discordo Totalmente Concordo Plenamente

4.4 - Considero que as responsabilidades inerentes ao meu trabalho sao justas. *
Mark only one oval.

Discordo Totalmente Concordo Plenamente

Justica Processual

https://docs.google.com/forms/d/11ZyOuX4cYFhmiLHUNOT_Eo63gakmBIkY2V54GxkjEns/printform
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20.

21.

22.

23.

24.

6 -

01/05/14 18:30

5.1 - As deciso6es sobre o futuro dos colaboradores sao tomadas pela administragao de uma
forma imparcial. *

Mark only one oval.

Discordo Totalmente Concordo Plenamente

5.2 - A administragao garante que todas as posigoes/opinides dos seus colaboradores sao
ouvidas antes das tomadas de decisao. *

Mark only one oval.

Discordo Totalmente Concordo Plenamente

5.3 - A administragao clarifica as decisoes tomadas relativamente aos colaboradores e
providencia informagao adicional sempre que solicitado pelos colaboradores. *

Mark only one oval.

Discordo Totalmente Concordo Plenamente

5.4 - Todas as decisdes relativas ao trabalho dos colaboradores sao aplicadas de forma
consistente. *

Mark only one oval.

Discordo Totalmente Concordo Plenamente

5.5 - Os colaboradores sdo autorizados a questionar e/ou recorrer de decisdes ja tomadas. *
Mark only one oval.

Discordo Totalmente Concordo Plenamente

Justica Interpessoal

https://docs.google.com/forms/d/11ZyOuX4cYFhmiLHUNOT_Eo63gakmBIkY2V54GxkjEns/printform
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25. 6.1 - Sempre que sdao tomadas decis6es sobre o meu trabalho, a administragao trata-me com
consideragao e simpatia. *

Mark only one oval.

Discordo Totalmente Concordo Plenamente

26. 6.2 - Sempre que sdao tomadas decis6es sobre o meu trabalho, administragao trata-me com
respeito e dignidade. *

Mark only one oval.

Discordo Totalmente Concordo Plenamente

27. 6.3 - Sempre que sado tomadas decisdes sobre o meu trabalho, a administracao é sensivel as
minhas necessidades pessoais. *

Mark only one oval.

Discordo Totalmente Concordo Plenamente

28. 6.4 - A administragao discute comigo as implicagées inerentes a qualquer decisdao sobre o
meu trabalho. *

Mark only one oval.

Discordo Totalmente Concordo Plenamente

29. 6.5 - A administracao esclarece objetivamente qualquer decisao sobre o meu trabalho. *
Mark only one oval.

Discordo Totalmente Concordo Plenamente

C - Avaliacao do Compromisso Organizacional

7 - Compromisso Organizacional

https://docs.google.com/forms/d/11ZyOuX4cYFhmiLHUNOT_Eo63gakmBIkY2V54GxkjEns/printform Page 6 of 8
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30. 7.1 - Sinto-me emocionalmente ligado a empresa. *
Mark only one oval.

Discordo Totalmente Concordo Plenamente

31. 7.2 - Esta organizagao tem um grande significado pessoal para mim. *
Mark only one oval.

Discordo Totalmente Concordo Plenamente

32. 7.3 - Sinto um forte sentimento de pertenga a organizagao. *
Mark only one oval.

Discordo Totalmente Concordo Plenamente

33. 7.4 - Seria muito dificil sair neste momento da empresa, mesmo que fosse decisdao minha. *
Mark only one oval.

Discordo Totalmente Concordo Plenamente

34. 7.5 - Uma das poucas consequéncias da minha saida desta empresa seria a escassez de
outras oportunidades. *

Mark only one oval.

Discordo Totalmente Concordo Plenamente

35. 7.6 - Considero que qualquer pessoa deve ser sempre leal a sua empresa. *
Mark only one oval.

Discordo Totalmente Concordo Plenamente

https://docs.google.com/forms/d/11ZyOuX4cYFhmiLHUNOT_Eo63gakmBIkY2V54GxkjEns/printform Page 7 of 8
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36. 7.7 - Uma das maiores razdes que me mantém nesta empresa é achar que a lealdade é

importante, o que faz com que sinta obrigagdo moral de continuar. *
Mark only one oval.

Discordo Totalmente Concordo Plenamente
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