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PERCECOES E CONSEQUENCIAS DO SISTEMA INTEGRADO DE
AVALIACAO DE DESEMPENHO DA ADMINISTRACAO PUBLICA - UM
ESTUDO DE CASO

Resumo

Com o presente estudo € objetivo analisar as percecdes e consequéncias do sistema
integrado de avaliagcdo de desempenho da administragdo piiblica (SIADAP) segundo os
que estdo inseridos neste sistema, nomeadamente, pessoas com o cargo de Técnico
Superior, Assistentes Técnicos e Chefes de Divisao. E intencdo deste estudo, examinar as
influéncias que este sistema poderd ter na avaliacdo final de todos os participantes,
percecionar a adequabilidade do mesmo, a sua praticabilidade e os fatores endégenos que

podem afetar a justica deste método de avaliagao.

Desta feita, para a andlise do mesmo, assume-se uma postura epistemoldgica interpretativa
e qualitativa dos factos, sendo que o objetivo € obter respostas da forma como cada sujeito
perspetiva a realidade e a contextualiza. Deste modo, € possivel obter, de forma mais
proxima, dados relevantes para a conclusdo deste estudo. O estudo realizou-se numa
organizacdo de cardter publico, nomeadamente, a Camara Municipal da Trofa, onde foi

possivel realizar 16 entrevistas a colaboradores dos cargos acima mencionados.

Foi possivel constatar que a visdo que existe acerca do SIADAP é bastante comum aos
demais, tanto para os colaboradores como para as chefias, tendo em conta que apesar de
ser considerada uma ferramenta indispensdvel na resolucdo de varios entraves ao
desenvolvimento pedagdgico e criativo do individuo, ndo €, na sua forma e processo, um
sistema bem aplicado, o que se traduzird numa contagem sucessiva de situagdes que nao

estdo previstas e que, mais tarde, terdo efeitos negativos nas avaliacdes dos colaboradores.

E ainda importante sublinhar a complexidade deste sistema, relativamente a estrutura e a
forma como estd redigido, sendo esta uma principal razdo para uma dificil compreensio e

complexa andlise.

Palavras-chave: SIADAP; GRH; Gestao de Desempenho; Avaliagao de Desempenho;
Erros de Avaliacdo.
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AVALIACAO DE DESEMPENHO DA ADMINISTRACAO PUBLICA - UM
ESTUDO DE CASO

Abstract

The essential purpose of this study is to analyze the perceptions and consequences of the
Sistema Integrado de Avaliacdo de Desempenho da Administracdo Publica (SIADAP)
[integrated system of performance appraisal of public administration] from the perspective
of those belonging to this system, in particular those with the position of Senior Technician,

Technical Assistants and Division Heads.

It is the intention of this study to examine the influences that this system may have on the
final evalution of all participants, understand the suitability of it, its practicality and

endogenous factors that may affect the justice of this evaluation method.

So, to analyse it, it is assumed an interpretative and a qualitative epistemological stance of
the facts, and the goal is to obtain answers in order to understand how each individual

visualizes the reality and contextualizes it.

The study take place in a public character organization, namely, the City Hall of Trofa,
where it was possible to conduct 16 interviews with employees of the aforementioned

positions.

It was found that the view about STADAP is quite common to others, both employees and
for managers, given that despite being considered an indispensable tool in solving various
obstacles to educational and creative development of the individual, it is not in its form and
process, a well implemented system This situation will result in successive counting
situations that are not foreseen and that, later, will have negatives effects on the

performance appraisal of employees.

It is also important to underline the complexity of this system, concerning the structure and
the way it is written, which is one of the major reasons for a difficult understanding and

complex analysis.

Keywords: SIADAP; HRM; Performance Management; Performance Appraisal;
Evaluation Errors.
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1. Introducao

Ao longo dos anos, o Sistema Integrado da Avalia¢do de Desempenho na Administragcdo
Priiblica (STADAP) tem sofrido indmeras alteracdes, ndo s a nivel logistico como também
a nivel formal e informal, sendo que se registam alteragdes no modo como as avaliacdes

sdo feitas e no modo como todo o sistema funciona.

O estudo realizado enquadra-se no modo como o sistema funciona atualmente e como sao
feitas as avaliagGes no sistema publico do nosso pais de modo a perceber quais sdo as
condicionantes desta forma de avaliacdo e se serdo uma mais-valia para obter sucesso

individual e/ou coletivo.

Este estudo reveste-se de importancia na medida em que, desde sempre, o sucesso das
organizacdes é¢ uma das suas maiores preocupagdes, bem como o sucesso individual, € uma
das maiores ambig¢des de cada funcionario. Uma boa gestdo de competéncias, capacidades
e demais recursos, € fulcral para que a organizacdo consiga desenvolver processos e
produtos que a conduzam ao sucesso, a dar a melhor resposta as necessidades e a ter
objetivos definidos. Como refere Tomads (2010:407) “a par da missdo, visao e valores, as
empresas devem ter principios orientadores, processos e formas de trabalhar que inspirem
comportamentos que ajudem os seus colaboradores a crescer enquanto pessoas a0 mesmo
tempo que estes ajudam também a empresa a crescer”. No entanto, isso sO € possivel, tal

como referido, com uma boa gestdo de todos estes elementos.

Porque terd sido, nestas ultimas décadas, o assunto da avaliacio de desempenho tao
abordado e tdo desenvolvido? Talvez porque no mundo organizacional, tal como afirma

Neely (2002:14) “...ndo se pode gerir o que nao se pode avaliar”.

O sistema de avaliagdo de desempenho € um dos sistemas que visa conduzir e potenciar as
organizacdes ao sucesso através de sistemas que permitam caracterizar e avaliar o
desempenho dos seus trabalhadores, fixando-se parametros de avaliagdo de modo a que
aqueles consigam, por um lado atingir esses indicadores e, por outro lado, produzir de
acordo com as necessidades e objetivos da empresa. Tal como nos mostram Carbone,
Brandao, Leite e Vilhena, (2009), a crescente competitividade dos mercados caracteriza-se
pelas transformacdes constantes no ambiente empresarial, pelo que sdao comuns as
tentativas de identificar e por em pratica modelos de gestdo mais eficazes, bem como

identificar e potenciar fontes de vantagem competitiva que promovam o desenvolvimento
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organizacional. Mais longe vao Beaumont (1993), Moura (2000) e Caetano (2008), ao
afirmarem que a avaliacdo de desempenho, tendo por base o processo de guiar, desenvolver
€ motivar as pessoas, visa integrar esses mesmos modelos, acrescentando valor e
melhorando os resultados da organizacdo, de forma continua. Deste modo, este processo é

visto como um dos pontos fulcrais da Gestao de Recursos Humanos (GRH).

Atualmente, este sistema tem suscitado diversas opinides por parte dos gestores de recursos
humanos e de empresas dos setores privado e publico, bem como por parte dos
trabalhadores, que sdo alvo desta avaliacdo, que nem sempre sdo positivas em relacao

aquele, e que, por isso, devem ser consideradas e consequente objeto de anélise e reflexao.

Neste seguimento, € uma vez que se torna importante contornar questdes e identificar
solucOes para tornar este sistema mais adequado, ao nivel da avaliacdo de desempenho,

serd justificado a relevancia deste tema e quao atual o tema se apresenta.

1.1. Justificacao e Relevancia do Tema

A escolha do tema da Avaliagdo de Desempenho na Administracdo Puablica decorre do
facto da avaliacdo de desempenho (independentemente do seu ambito de atuagdo) ser um
tema bastante atual e até controverso, com o qual as institui¢des se deparam na GRH, uma
vez que € uma das ferramentas da gestao global da institui¢do (Caetano, 2008). Num mundo
marcado pelas mudancas constantes e descontinuas, a avaliacio de desempenho surge
como um tema relevante, nomeadamente no mundo empresarial marcado pela
competitividade local e global. E possivel assistir as diversas mudangas do quotidiano, de
tal forma que Handy (1995:XVII) cita Heraclito para afirmar que “ (...) jamais poderiamos

mergulhar no mesmo rio duas vezes — pois ele esta sempre mudando (...) ”.

Refira-se ainda a existéncia de autores, como Lucena (1999:76), que considera que muitas
vezes ndo € dado o devido valor ao sistema de avaliacdo de desempenho e que hd uma certa
tendéncia para que o mesmo seja praticamente reduzido ao preenchimento de um
formulario relativo ao trabalho realizado pelo funciondrio, sem ter atenc@o as competéncias
que este desenvolveu. O que leva este sistema a funcionar de modo débil deixando muito a
desejar seja em termos de mais-valia para a instituicdo, seja como um dos instrumentos
importantes para o reconhecimento do mérito e desenvolvimento continuo das

competéncias e capacidades dos colaboradores. Esta questio faz com que suscitem opinides
2



diversas em relacdo a utilidade do sistema de avaliacdo, e, por isso, se torna ainda mais
relevante elaborar um estudo de modo a compreender e a identificar problemas ou erros

existentes que estejam inerentes a forma como todo o processo se desenrola.

Para além de ser fulcral perceber até que ponto isto acontece € importante ter-se em conta
que é também um tema que pode suscitar varias percecoes e versdes das pessoas que sao
alvo deste tipo de processos, contribuindo para que, em principio, o estudo seja mais
estimulante e interessante. O nivel de interesse do estudo decorre da forma como as pessoas
que sao avaliadas percecionam este sistema e de que modo o consideram uma mais-valia
para a instituicdo, bem como para a propria gestdo da carreira individual e consequente

evolucdo.

1.2. Objetivos do Estudo

Os objetivos deste estudo sdo:

1°: Tentar perceber se o SIADAP € de tal forma justo e adequado para que seja possivel

colocar em prética todos os elementos a que se propde.

2°: Perceber até que ponto o avaliador desenvolve qualquer tipo de relagdo/interagdo com

o avaliado que o possa influenciar na hora de avaliar e de atribuir uma pontuagao.

3°: Compreender a percegdo do avaliador e do avaliado relativamente a este sistema de

avaliacdo.



1.3. Questoes de Partida

A avaliacdo de desempenho é um processo que desde muito cedo foi implementado, tal
como afirma Chiavenato (1998:191), ao dizer que “desde que um homem deu emprego a
outro que o modo de realizar o trabalho, o desempenho tido pelo empregado passou a ser
avaliado”, tendo o sistema de avalia¢do de desempenho tido todo um processo de evolucao

conforme se pretende abordar no enquadramento tedrico.

Para melhor sistematizacdo do estudo apresentam-se seguidamente as questdes de partida

do mesmo:

1- Seréd o sistema integrado de avaliacdo de desempenho da administracdo publica, um
sistema adequado, justo?

2- Quais as consequéncias praticas para os avaliados decorrentes da forma como o
SIADAP ¢ implementado bem como a influéncia do tipo de relagdo interpessoal
existente entre avaliador e avaliado?

3- Quais as percecdes que avaliador e avaliado t€ém deste sistema de avaliacdo e deste

processo de gestao?

A estrutura deste trabalho apresenta-se da seguinte forma:

Na introducdo apresenta-se, de modo geral, a justificacdo da realizacdo deste estudo e a
relevancia do assunto para a atualidade. Apresenta-se, ainda, as questdes de partida de onde
se esperam respostas com este estudo, bem como os objetivos que esperam ser alcancados

com os resultados deste projeto.

O segundo ponto apresenta a revisdo da literatura, ou seja, o seu enquadramento tedrico.
Este é dos pontos mais importantes da dissertacdo, uma vez que € neste capitulo que se
sustenta todas as afirmacOes feitas e € neste capitulo que pode ser constatado a
transversalidade do tema, ndo s pelo facto de serem abordados casos de outros paises, mas
também pelo facto de serem demonstradas diversas posturas em relacdo a este tema.
Seguindo de um segundo ponto, igualmente de elevada importincia (a avaliacdo de
desempenho na GRH — Gestao de Recursos Humanos) onde sdo destacados diversos pontos

que influenciam o modo como as avalia¢des decorrem.



No terceiro ponto € apresentado o Sistema Integrado da Avaliacdo de Desempenho na

Administracdo Publica no seu todo, isto €, na sua forma, contetido e processo.

O quarto ponto trata-se da metodologia, que apresenta o posicionamento metodolégico
adotado, as metodologias de obtencdo de dados e de andlise dos mesmos e a forma como o

estudo foi realizado bem como a instituicao, participantes e procedimentos.

No quinto ponto efetua-se a apresentacdo, andlise e discussdo dos dados sendo, por isso,
um ponto com merecida atencio tendo em conta que estardo aqui apresentados os dados
deste estudo de caso e analisadas as perspetivas dos participantes do projeto, sendo possivel

retirar, dessa forma, bastantes e tteis informacdes para dar resposta a este estudo.

O sexto ponto aglomera as conclusdes finais, onde se pode ainda referir as implicagcdes
deste estudo, limitagdes do mesmo, algumas sugestdes para investigacdes futuras e outros

pontos considerados relevantes para a conclusdo.

O ponto sete e o ponto oito dizem respeito aos anexos e referéncias bibliograficas

respetivamente.

O ponto que se segue neste estudo, tal como j4 foi referido, € bastante importante na medida

em que ird retratar a transversalidade da avaliacdo de desempenho nas organizagdes.



2. Revisao da Literatura

No inicio do séc. XX a revolucdo que houve no meio empresarial € mesmo nas proprias
organizacdes foi de tal modo significativa que as alteragdes a muitos dos processos que
havia nas empresas tornou-se inevitavel. Este foi um século portador de inumeras
mudancas, ndo sé sociais, politicas e econdmicas, mas ao nivel das organizacdes
verificaram-se transformagdes que marcaram a forma como se administravam empresas €,

principalmente, 0 modo como se geriam pessoas (Chiavenato, 1999).

Segundo Morgan (1996) a invencdo e proliferacdo das maquinas, particularmente durante
a revolucdo industrial, fizeram com que os conceitos de organizacdo se tornassem
mecanizados, isto exigiu que elas se adaptassem as novas necessidades do meio, o que
provocou uma crescente tendéncia no sentido da burocratizacio e rotina da vida em geral.
Este modelo burocratico tem, na sua esséncia, uma forma de funcionar muito prépria onde
as pessoas sao consideradas recursos de produgdo aliadas a outros recursos organizacionais,
como maquinas, equipamentos e capital (Chiavenato, 1999). A expansdo da burocracia €
um fendmeno inevitavel nas sociedades modernas; a autoridade burocratica € a tinica forma
de lidar com as implicacdoes administrativas de grandes sistemas sociais (Domingues,
2003). A burocracia é um modelo de administra¢do orientado por uma nocao de eficécia

muito presa a formalizag@o e controlo de processos (Domingues, 2003).

A burocracia implica o controlo hierdrquico, mas o controle apertado do supervisor gera
apatia dos trabalhadores controlados porque a supervisdo intensa viola a regra da igualdade

interiorizada pelos trabalhadores (Domingues, 2003).

Para aumentar a eficiéncia dentro das organizagdes, os industriais buscavam reduzir a
liberdade de a¢do dos trabalhadores em favor do controlo exercido pelas suas maquinas e
os seus supervisores. De acordo com Morgan (1996:40), isto faz com que os “empregados
percam oportunidades de crescimento pessoal, despendendo frequentemente muitas horas
por dia num trabalho que nem valorizam nem beneficiam, enquanto as organizacdes
perdem contribuicdes criativas e inteligentes que a maioria dos empregados seria capaz de
fazer” se lhes fosse dada oportunidade para tal. E importante destacar, que nesta altura
varios eram os problemas no seio organizacional, provenientes das precdrias condicdes que
eram dadas aos trabalhadores, ndo sé por falta de espacos para realizarem o trabalho mas

também pela sobrecarga hordria laboral (Cunha e al, 2012). Apenas se destaca, em 1771,



Robert Owen, que iniciou um processo humanitario na sua fabrica, dando importancia as
condi¢cdes laborais (Cunha et al, 2012). De um modo geral, e como refere Morgan
(1996:25), “As organizagdes que usam madaquinas tornaram-se cada vez mais e mais

9

parecidas com madquinas.” Este crescimento de mecanizagdo das industrias estd
intimamente relacionado com a proliferacdo das formas burocriticas de organizagio.
Morgan (1996) menciona os estudos do socidlogo alemdo Max Weber (1982), concluindo
que as formas burocréiticas vao rotinizar os processos administrativos assim como as
madaquinas vao aumentar o nivel de rotina nos processos associados a produgdo. Entenda-se
aqui burocracia como “uma forma de organizagcdo que enfatiza a precisdo, a rapidez, a
clareza, a regularidade, a confiabilidade e a efici€ncia, atingidas através da criagdo de uma

divisdo de tarefas fixas, supervisdo hierarquica, regras detalhadas e regulamentos”

(Morgan, 1996:26).

Esta visdo de mundo burocrética e mecanicista expandiu-se por todo o mundo civilizado,

deixando a sua marca através dos tempos até aos dias atuais.

No sentido de fortalecer mais esta tendéncia mecanicista onde a busca da eficiéncia e
eficdcia organizacional era uma das maiores prioridades das industrias da altura, surgiram
no inicio do século XX algumas teorias organizacionais relativamente a questdo
mecanicista. Com a Revolu¢do Industrial, surgem estudos feitos na Administracdo,
nomeadamente em Inglaterra e nos EUA, que deram origem as Teorias Classicas da Gestao,
sendo os expoentes constituidos pela Administracao Cientifica, onde o protagonista é
Frederick Taylor, que Peter Drucker (1969:254) classificou como sendo a “ideia mais
eficaz do século”, e Fleury e Vargas (1987:17) afirmam que a teoria de Taylor tem de tal
modo importancia para o contexto atual que “(...) a critica (...) de que o taylorismo perdeu
a atualidade ndo tem fundamento. O que se abandonou em parte foram os métodos e
técnicas que Taylor utilizava, mas nio os seus principios.” conseguindo, assim, enfatizar a
necessidade de haver uma vertente humanitiria e o desenvolvimento de uma gestao
profissional, acabando por criar necessidades de evolug@o ao nivel do conhecimento sobre
o trabalho e a producdo (Cunha et al, 2012), o Fordismo, que acabou também por adotar
um “departamento sociologico” (Cunha et al, 2012) e ainda o Fayolismo. No inicio deste
século foi possivel verificar que expansdo destas teorias organizacionais culminaram na
criacdo de departamentos de emprego com func¢des administrativas associadas a funcdes
com uma vertente humanista, como € o caso do recrutamento e da avalia¢do de desempenho

(Cunha et al, 2012). E a partir da década de 60 que este departamento comeca a ter mais

7



relevo e ter maior importancia, na medida em que se solidifica nos campos do recrutamento,
formacdo e saldrios. Mesmo conectado como sendo um departamento muito burocrético,
comeca a dar passos importantes na formacdo do trabalhador e na sua participacdo na
empresa bem como em tomadas de decisao da mesma. De referir que em todo este periodo,
designado de Administracdo de Pessoal ou das Relacdes Industriais, a gestdo de pessoal
apenas se limitava a dar resposta a problemas concretos e imediatos, sem qualquer
preocupacio de natureza estratégica e sem grande fundamento tedrico que enquadrasse a
sua acdo, essencialmente baseada no cumprimento de normas e regulamentos de «bom

senso» (Price, 1997; Cabral-Cardoso, 1999).

O racionalismo, evidenciado no sistema de trabalho da época, acaba por ser ultrapassado e
as organizagOes tentam ultrapassar as barreiras impostas pelo mesmo adotando novos
sistemas de producdo e, principalmente, de organizacdo de processos, funcdes e

responsabilidades atribuidas.

Mais tarde, com o surgimento de alguns problemas ao nivel do desgaste fisico dos operarios
devido a vontade de lucrar a todo o custo, surge a Escola das Relacdes Humanas de Elton
Mayo (Cunha, 2007), que pretendeu mostrar que o desempenho nao depende apenas da
retribui¢do financeira mas também do bem-estar dos trabalhadores das organizacdes. Ao
pensar cada vez mais no bem-estar do trabalhador e de forma a valorizar o seu trabalho, a
Escola das Relagdes Humanas mostra que € necessario ter em conta, seja qual for a
empresa, as condi¢des dadas ao trabalhador e a importancia do fator social nao apenas na
sua vertente formal mas principalmente informal e nas interacdes individuais e grupais que
se estabelecem. De forma a provar isso, Elton Mayo realizou um estudo numa empresa,
Chicago Hawthorne, entre 1927 e 1932 onde comprovou que as recompensas economicas
ndo prevaleciam, muitas das vezes, face as recompensas psicossociais a nivel dos grupos

informais surgidos na empresa.

Nesse mesmo estudo, Mayo (1924 citado por Cunha et al, 2012) ainda conseguiu verificar
que os resultados apresentados nao eram determinados por fatores ambientais, mas sim por
fatores psicossociais resultantes dos grupos informais existentes que determinavam os bons
resultados na produgdo. Para além de se determinar que os grupos informais eram
importantes para uma boa gestao organizacional, também a comunica¢do organizacional se
mostrou importante para que os resultados se mostrassem positivos (Ferreira & Carvalho,

1997).



Desta feita, a comunicacao organizacional fluida €, entdo, um veiculo bastante importante
para o poder, a lideranca e para a tomada de decisdes tando em conta que nenhum destes
elementos teria alinhamento estratégico e efeitos nas organizacdes se ndo houvesse
comunica¢do (Hall, 1982). Para além de Hall; Katz e Kahn (1978:428) vao mais longe e
afirmam que “As comunicagdes — troca de informacdes e transmissdo de significados — sdo

a propria esséncia de um sistema social ou de uma organizacao.”

Todas estas teorias protagonizadas por estes cldssicos giram em volta dos mesmos
objetivos, ou seja, “aumentar a produtividade e a competitividade das empresas, condi¢ao

necessaria a sua sobrevivéncia.” (Machado et al, 2014:49).

O pensamento inicial dos primeiros autores cldssicos, de que o bom funcionamento das
maquinas se traduziria nos bons resultados da empresa foi posto a prova uma vez que se
mostrou necessario aliar a essas maquinas a for¢a motriz, ou seja, 0o Homem. Os avancos
no tempo foram sendo cada vez mais visiveis, de tal forma que nas décadas de 1960 e 1970,
conforme Chiavenato (1999), comecam a valorizar-se mais as relacdes entre as
organizacdes € as pessoas, uma vez que o ambiente externo as organizagdes forcaram-nas
a evoluir, a reajustar e encontrar capacidades para dar resposta aos avangos da tecnologia,
a descontrolada expansdo dos mercados e ao crescimento da concorréncia (Cunha et al,

2012).

O facto das mdquinas ndo se mostrarem suficientes para responder a tanta procura mostrou
que o uso das capacidades do Homem na sua plenitude e a utilizacdo das suas competéncias
eram uma mais-valia para a empresa (Cunha, 2007). As mudangas que se fizeram sentir ao
nivel interno, desde a rdpida mudanca de estratégia e processos até as funcdes
desempenhadas pelos trabalhadores mostraram-se indispensaveis (Cunha et al, 2012). Foi
possivel verificar-se que as disfun¢des no seio da empresa, que apenas recorriam ao sistema
mecanizado, correspondiam ao mau funcionamento das mdquinas (Cunha, 2007). Para
comprovar a importancia e imprescindivel presenca humana no seio organizacional e nos
consequentes niveis de produtividade das organiza¢des, Cunha et al (2012:71) afirma que
“A contribuicdo de todos e de cada individuo na organizagao, e a contribuicao da propria
fungdo para reforcar a posicdo competitiva das empresas, tornaram-se preocupacoes
centrais da gestdo, incluindo da gestdo de pessoas.” A procura obrigou as organizacgdes a
elevarem patamares de resposta e por consequéncia a elevarem a qualidade e a capacidade
para que os seus funciondrios conseguissem produzir mais e melhor (Cunha, 2007). Neste

sentido, e uma vez que se apresentava, cada vez mais, uma necessidade de corresponder ao
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mercado globalizado, os modelos mecanicistas ndo conseguem dar mais respostas face ao
aumento exponencial das organizagdes e das sociedades (Fleury & Oliveira Junior, 2010).
Desta forma, as organizagdes pretendem mostrar-se capazes de responder as necessidades
do mercado global sendo que para isso buscam uma vantagem competitiva, vantagem essa
que se concentra, cada vez mais, nas capacidades do individuo e nas suas competéncias. O
capital humano passou a ser uma das maiores ferramentas da empresa. Alguns estudos
elaborados (Pfeffer, 1994; Becker e Gerhart, 1996; Guest, 1997; Huselid et al, 1997; Yeung
e Berman, 1997; Cunha et al, 2012) mostram que, embora ndo haja uma relacao direta entre
bons resultados de produtividade e praticas de GRH, as boas préticas ao nivel dos recursos
humanos aumentam os niveis de desempenho, “ou seja, a evidéncia disponivel parece
apontar no sentido de que as organizagdes de maior sucesso sao as que sabem tirar melhor
partido das competéncias e do talento dos seus membros.” (Cunha et al, 2012:71; ver

também Hiltrop, 1996; Boxall & Steeneveld, 1999).

Ora, isto fez com que a empresa comegasse por “gerir melhor o pessoal” surgindo mesmo
um departamento que teria essa tarefa da “Gestao de Pessoal”. Tal como j4 foi referido, nos
primoérdios da revolugdo industrial esta drea comecgou por se designar por Administracao
de Pessoal, designacdo que perdurou até aos anos 60, e € a partir desse ponto que quase
toda a parte administrativa relacionada com os funciondrios de uma empresa se encontrava,
ou seja, o recrutamento e selecdo, a formacdo e vencimento de cada funciondrio teria de ser
tratado nesse departamento (aspetos juridicos, contratuais, relacdes com sindicatos que
emergiam nesta fase, entre outros). De acordo com Dutra (2009:17) a gestao de pessoas
acaba por ser o “conjunto de politicas e praticas que permitem a conciliacao de expectativas

entre a organizacao e as pessoas para que ambas possam realizd-las ao longo do tempo™.

Para Chiavenato (1999:157,158) “Com o advento da Teoria das Relagdes Humanas uma
nova linguagem passa a dominar o reportdério administrativo: fala-se agora em motivacao,
lideranga, comunicag¢do, organizagdo informal, dindmica de grupo, etc. (...) com a teoria

das relacdes humanas surge uma nova conce¢do sobre a natureza do Homem”.

Com a recessdo no inicio da década de 1980, as organizagdes véem-se obrigadas a repensar
novas praticas de gestdo de recursos humanos para estarem a par das mudangas rapidas no

seio organizacional.

Sao repensadas novas formas de apoio ao trabalhador desenvolvendo-se em paralelo

sistemas de recompensas com base em avaliacdes. Decottis (1978:635) vem confirmar isso
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ao afirmar que “as avaliacdes de desempenho sdao usadas nas organiza¢des como base para
decisdes administrativas, tais como promog¢ao do trabalhador, transferéncias e atribuicao
de recompensas financeiras, servindo ainda como diagnéstico das necessidades de

formacao e feedback do desempenho dos trabalhadores”.

As empresas decidem, entdo, comecar a dar prioridade a iniciativas que possam incentivar
os funciondrios e, desse modo, fazem nascer, experimentam e implementam, processos de
avaliacdo de desempenho. Estes processos de avaliagao de desempenho comecam a ser
fulcrais para as empresas uma vez que t€m o objetivo de administrar as relacdes com as
pessoas e, para além disso, conseguir atingir os objetivos a que a empresa se propde. Este

€ o indicio da conce¢do mais moderna de Gestdao de Recursos Humanos (Fisher, 2002).

O sistema de avaliagdo de desempenho comega a mostrar os seus frutos e a demonstrar que
€ uma mais-valia ndo sé para a empresa mas acima de tudo para o trabalhador. Bergamini
(1988:13) afirma que “surgem alteracdes no sistema e processos de avaliacdo de
desempenho resultado do valor dado ao trabalhador, a avaliacdo de desempenho humano
nas organizagoes deixa entdo de ser o veiculo do medo, da inseguranca e das frustracdes,
para ser a mensageira do otimismo, da esperanca e da realiza¢do pessoal, a valorizadora

dos pontos fortes de cada, como redutos de forca e sinergia humana para o trabalho”.

Ao agilizarem processos € modos de producdo, acabam por mudar a estratégia da empresa
e é ai que a GRH comeca por ser cada vez mais dominante nas empresas. A GRH ¢é vista,
pela primeira vez, como um agente de ajuda as empresas para a realizacdo dos seus
principais objetivos. E neste contexto que a componente estratégica é integrada na GRH,
passando as dimensdes desta drea a incluir também aspetos estratégicos, o que ndo

acontecia em décadas anteriores com este departamento (Sparrow e Hiltrop, 1994).

Neste sentido surgem mudangas drasticas e propostas para que a GRH seja um apoio fulcral
a empresa e que ajude esta na realizacdo dos objetivos e no seguimento das estratégias. As
organizacdes apoiam-se cada vez mais na gestdo de recursos humanos, sendo que passam
dar um maior enfase ao mesmo envolvendo-o mais nas decisdes estratégicas da

organizacao.

Para ser possivel compreender melhor a evolucdo do sistema de gestdo de desempenho e
avaliagdo de desempenho, a proxima seccdo descreve esses dois pontos na GRH. Explica,
assim, a forma como todo este processo se desenvolve e o contetido do mesmo. E de
salientar que a avaliacdo de desempenho apresenta diversos parametros que devem ser
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seguidos para que a mesma funcione da forma mais adequada servindo os objetivos da

empresa e dos trabalhadores.

12



2.1. A Gestao de Desempenho na GRH e o Sistema de Avaliaciao de Desempenho

A histéria vem mostrar que a GRH caminhou a passos largos para uma evolucio
exponencial, e que essa mesma se traduzisse em melhores condi¢cdes de trabalho e
consequentemente numa melhor estratégia para alcancar os objetivos pretendidos da
empresa (Cunha et al, 2012). Nesta perspetiva, a cada empresa cabe a tarefa de criar
politicas de recursos humanos adequadas a politica da mesma e as necessidades. Essas
politicas devem ir de encontro ao objetivo central da organizagdo e devem estar centradas
na estratégia da organizacdo, de onde surge a missdo, a visdo, os valores € 0s objetivos
organizacionais ¢ devem estar alinhados nos subsistemas dos processos de recursos

humanos conforme apresentados por Chiavenato (2002).

Uma das ferramentas, por exceléncia, da gestao de recursos humanos é o desempenho uma
vez que orienta resultados e comportamentos com a estratégia organizacional da empresa.
“A medi¢dao do desempenho ¢ essencial para garantir o alinhamento.” (Machado et al,

2014:262).

Os mais recentes estudos mostram-nos que os Recursos Humanos (RH) podem ser uma
mais-valia para empresa porque pode ser uma grande vantagem competitiva no seio
empresarial, uma vez que detém grandes recursos, recursos esses que podem nao ser
imitdveis, tornando-se raros e insubstituiveis. Na concecdo de Dutra (2009), as
organizacdes devem andar de maos dadas com as pessoas, de forma a trocarem
competéncias e resultados preciosos para ambos, onde a empresa disponibiliza o espaco de
criacdo e as pessoas desenvolvem projetos criativos e aproveitam isso para a organizagao,

sendo que isto permite a organiza¢do manter a sua vantagem competitiva.

Neste sentido, um dos maiores recursos serdo os trabalhadores de uma empresa, que terdo
a capacidade de promulgar os objetivos da empresa e torni-la mais forte (Buller & McEvoy,
2012). Mas o maior desafio é conseguir interligar os objetivos dos trabalhadores com os da
empresa e continuar a ter trabalhadores motivados e capazes de alcancar metas complexas
e dindmicas. Neste sentido, a gestdo de desempenho acaba por ser um instrumento
fundamental no seio das organizacdes, uma vez que € necessdria para o alinhamento do

respetivo desempenho com os objetivos estratégicos da organizacao (Aguinis, 2009).

Independentemente do tipo de cultura que cada empresa detém, todas elas tornam os
comportamentos padronizados, de um modo geral, para que todos os individuos sigam as
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mesmas normas e valores e tenham a mesma missdo e visdo da empresa. Somente 0s
sistemas de avaliacao de desempenho sido adotados consoante a cultura, estratégia e pratica
(Machado et al, 2014). Isto ird permitir a empresa ter uma cultura organizacional forte, que
quando alinhada com os objetivos estratégicos, permite atingir os resultados desejados e

estipulados inicialmente (Buller & McEvoy, 2012).

A gestdo de todos os desempenhos terd de alinhar, entre si, virios pontos para que seja
possivel o seu bom funcionamento, incluindo, assim, “O planeamento do trabalho e a
definicdo de objetivos; monitorizar de forma continua o desempenho; desenvolver as
capacidades dos trabalhadores de fazer o trabalho; realizar um ranking do desempenho
periodicamente e, por fim, recompensar o bom desempenho” (Broadbent & Laughlin,
2009:285)". A par destes autores também Aguinis (2009) afirma que é possivel melhorar
todo o processo de avaliacdo de desempenho se 0 mesmo assentar em trés importantes
premissas, o planeamento do desempenho, a avaliacdo do desempenho e a reflexdo sobre o
mesmo. Isto ird permitir usar trés instrumentos imprescindiveis, nomeadamente objetivos,
coaching e por ultimo feedback. Considera, ainda, que € necessdrio dar alguma €nfase a

relagdo entre avaliado e avaliador.

Toda a avaliacdo torna-se um aspeto critico na eficdcia organizacional, de tal modo que
Pulakos (2009) considera que a mesma seja o “Calcanhar de Aquiles” da gestdo do capital
humano. Nem todos os recursos crescem da maneira desejada e a avaliacdo de desempenho
¢ um desses recursos que cresce com dificuldades e com arestas que precisam de ser

limadas para que o sistema consiga funcionar.

Este processo sO se torna valioso € uma vantagem competitiva se estiver interligado com
as praticas e politicas porque, embora a avaliacdo de desempenho seja o foco, o processo
completo alinha varios recursos organizacionais que ird ajudar a produzir resultados. Para
além disto, a nao-participacdo dos funciondrios torna-se um entrave a motivacido e
desenvolvimento das capacidades dos mesmos, o que ird, consequentemente, prejudicar
todo o processo de evolucdo da empresa. Entdo, um dos maiores desafios das empresas,
serd alinhar estes componentes todos, ja que a envolvéncia de todos no projeto ird contribuir
para melhores resultados no seio organizacional, e isso serd a chave para o sucesso da

organizacgdo e para a competitividade da mesma. Varios investigadores consideram, hoje

em dia, que as organizacdes que pretendam atingir uma vantagem competitiva por meio da

! Traducdo da responsabilidade do autor.
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interligacdo dos funciondrios com a empresa serd mais bem-sucedida (Gruman & Saks,

2011).

Uma vez que o sistema de avaliacdo € uma alavanca para o sucesso de uma organizacao,
torna-se necessario que se entenda a importancia que a mesma tem e como pode ajudar a
criar um bloco sustentdvel de boas praticas para que todos os processos corram pelo melhor,
no sentido de alcancar os objetivos da empresa. Desta forma, a gestdo de desempenho
procurara “ (...) garantir o sucesso estratégico sustentado na organizagdo, nao so atraveés
da melhoria dos comportamentos dos seus membros, mas também da melhoria dos aspetos

organizativos, tecnoldgicos e processuais.” (Cunha et al, 2012:495).

Tal como Aguinis (2009:3) In Performance Management: Putting research into Practice
afirma que todo este processo de gestdo acaba por ser “um processo continuo que identifica,
mede e desenvolve o desempenho individual e das equipas e alinha esse desempenho com

os objetivos estratégicos da organizagio™?.

Também Armstrong (2009:618) afirma que a gestdo de desempenho ¢ “um processo
sistemdtico que tem como objetivo melhorar o desempenho organizacional ao desenvolver
o desempenho individual e coletivo e € um meio para obter melhores resultados ao
compreender e gerir o desempenho através de uma estrutura que contempla objetivos pré-

acordados, normas e requisitos de competéncias”.

Tendo em conta a afirmag¢do acima transcrita, torna-se importante sublinhar que a
capacidade dos individuos de identificar problemas e criar solugdes (criando estratégias
organizacionais) sdo um fator crucial no bom desenvolvimento de medidas de forma a
alcancar metas e resultados desejdveis, ora isto vai tornar-se numa vantagem competitiva
para todas as empresas (Carbone, 2005). Se aliado ao bom desenvolvimento de capacidades
dos individuos estiverem os objetivos estratégicos da organizagdo, o resultado serd muito
melhor para as empresas, “Numa época em que os Recursos Humanos sio
generalizadamente como um dos principais fatores determinantes da competitividade das
organizacdes, a avaliacdo do desempenho profissional emerge como um dos problemas
mais criticos que os processos de gestdo tém de resolver. Trata-se de um problema critico
ndo porque a avaliacdo de pessoas seja dificil, pois, como todos podem constatar, o

desempenho dos colaboradores € quotidianamente objeto de apreciagdes pontuais e

2 Traducdo da responsabilidade do autor.
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subjetivas, quer por parte das hierarquias e dos subordinados, quer por parte dos colegas e

clientes.” (Caetano, 1998:5).

Porém, é importante reter que a gestdo de desempenho ndo sé se reporta a avaliagdo de
desempenho como também se refere a gestdo de objetivos e a criacdo de um sistema eficaz
para o alcance dos mesmos. No entanto, € na maioria dos casos, a gestdo do desempenho
reduz esta atividade, simplesmente, a avaliacio do desempenho, considerando apenas os
contributos individuais de cada trabalhador acabando por esquecer de alinhar os contributos
individuais aos fatores internos e externos que acabam por ter efeito no trabalhador. A
gestdo de desempenho em pleno permitird que o trabalho dos individuos e os objetivos
estratégicos da organizacdo, a par da missdo e valores, estejam inteiramente ligados de
forma a prosseguirem o mesmo caminho. De acordo com Cunha et al (2012:493) “Sistema
de avaliacio de desempenho em que este alinhamento ndo seja percecionado pelos
colaboradores sdao meros instrumentos de diferenciacio e discriminagdo, gerando provdiveis

resisténcias e conflitualidade.”

Reduzir o sistema de avaliacdo de uma empresa a um sistema puramente avaliativo € avaliar
o trabalhador nos seus pontos mais fortes e nos seus pontos mais fracos, sem se ter em conta
a sua evolucdo e todo o seu desempenho durante um ano de trabalho. Por isso, muitos dos
trabalhadores sdo céticos a alguns sistemas de avaliagdo e creem que por vezes, muitos dos
sistemas, sdo um desperdicio de recursos e um aumento da burocracia de uma empresa. E
necessdrio que se implemente um sistema de gestdo de desempenho forte, capaz de reduzir
as incertezas aliadas ao processo de avaliacdo de desempenho. Tal como afirma Aguinis,

Joo e Gottfredson, (2011:503):

“A avaliacdo de desempenho é um processo continuo de identificacdo, medicdo e
desenvolvimento das capacidades individuais e de equipa que deverdo estar alinhadas com
os objetivos estratégicos da organizacdo.Por outro lado, a avaliagdo de desempenho tem
sido a apresentacdo dos pontos fortes e fracos dos individuos organizacionais, que
normalmente acontece uma vez por ano e de forma ndo continua. Este processo é, muitas
vezes, visto como um desperdicio de tempo burocrdtico criado pelo departamento de

recursos humanos.” >

3 Traducdo da responsabilidade do autor.
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Podemos ainda entender que, a capacidade competitiva da empresa vai depender muitas
vezes de uma boa gestdo de desempenho, no sentido de melhorar processos € meios para
que os seus trabalhadores possam realizar o seu trabalho, assim serd objetivo da gestdo de
desempenho identificar as capacidades e o potencial dos trabalhadores e melhorar o
desempenho do mesmo com a utilizagao de competéncias importantes a boa realiza¢do do
seu trabalho (Cunha et al, 2012).

Tal como afirma Cunha et al (2012:492,493) relativamente a gestdo de desempenho, “dela
depende o sucesso estratégico da organizagdo e, numa linguagem empresarial, a capacidade
competitiva da empresa”, sobre esta tematica referem ainda: “Espera-se que este processo
estimule a melhoria de processos, das atividades e resultados do trabalho das pessoas, de
forma a atingir ou ultrapassar os padroes definidos. (...) Esta defini¢do contempla o
alinhamento entre a acdo dos individuos e os objetivos e valores da organizagao”.

Para que a gestdo de desempenho dé frutos, € necessario que tudo caminhe no mesmo
sentido, para que a mesma se traduza num conjunto de bons resultados individuais e
organizacionais e, ainda, consiga completar estes resultados com os valores, a visdo e a
missdo da empresa.

Tudo isto terd, como € Obvio, implicacdes ao nivel do desempenho do trabalhador e
respetivo resultado, que se traduzird no seu saldrio, promocoes, transferéncias, entre outras
situacdes. Desta forma, € crucial que as diretrizes da empresa estejam todas orientadas no
mesmo sentido, tanto a nivel das préticas como dos pressupostos e principios que as
suportam. A implementacio de boas politicas na empresa € tdo importante como 0 Sucesso
na implementacao das boas praticas, uma vez que uma terd implicagdo na outra, para que a
gestdo de desempenho e a gestdo estratégica da empresa possam estar alinhadas e serem
bem sucedidas.

E assim que defendem Cunha er al (2012:498), ao dizerem que “A gestdo de desempenho
deve fazer parte de um sistema holistico que alinha as diversas politicas e praticas da gestdo
do capital humano. (...) uma organizacdo que pretende premiar o mérito dos seus
colaboradores e o grau em que estes contribuem para a estratégia do negdcio nao pode
deixar de associar as classificacdes dos individuos na avaliagdo de desempenho com a
compensagdo, as promogdes e a concessao de oportunidades de desenvolvimento”.

E importante saber que a avaliacio de desempenho detém, entdo, uma grande importincia
no seio empresarial e que a qualidade da mesma € imprescindivel aos bons resultados da
gestdo de desempenho e, consequentemente, ao bom funcionamento da gestdo
organizacional.
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Segundo Levy-Leboyer (1991:9) “Toda a decisao referente a um individuo pressupde uma
avaliacdo das suas aptiddes, dos seus conhecimentos adquiridos, e muitas vezes também da
sua personalidade e das suas qualidades sociais. Quer dizer que, neste dominio, a sensatez
da decisdo depende da qualidade da avaliagdo, ou seja, da pertinéncia dos métodos
utilizados para julgar a adaptabilidade do individuo ao lugar ou a fun¢do que lhe vai ser
atribuido, (...) o seu éxito na formagdo ou na carreira a que vai ter acesso. Importa pois

saber quais sdo os métodos utilizados atualmente para efetuar tais avaliagdes”.

Tornou-se importante definir este sistema e dar-lhe forma, deste modo, a avaliacdo de
desempenho € a apreciacdo sistemdtica do desempenho de cada trabalhador no cargo e no
seu potencial de desenvolvimento futuro (Chiavenato, 1989). Deste modo proporcionar-se-
4 informacdo necessaria a GRH visando o desenvolvimento de um sistema sustentavel para
o futuro do departamento de Recursos Humanos de forma a auxiliar o mesmo na producao
de resultados positivos; isto permite a GRH condicdes de medi¢dao do potencial humano no
sentido de determinar a sua total utilizacdo (Chiavenato, 1988). Pretende-se com a
avaliacao de desempenho que haja uma relagd@o entre o individuo e o seu trabalho uma vez
que hd uma avaliacao sobre o contributo do trabalho do individuo para a organizacdo e uma
vez que essa avaliagcdo € continua este sistema deve ser entendido como “um componente
de um sistema de gestdo do desempenho que deve operar ao longo de todo o ano” (Caetano,

2008:27) e ndo pontualmente como medida de controlo.

De acordo com Fletcher (2001), a avaliacdo do desempenho foi tomando propor¢des de
relevada importancia na estratégia dos recursos humanos, acabando por se tornar
importante também nas praticas e politicas da organizacdo que visa permitir ao seu
trabalhador uma forma de melhorar o seu desempenho e as competéncias organizacionais,
tendo como objetivo a existéncia e atribui¢do de uma recompensa para o trabalhador no
caso de isto se verificar. Desta forma, a avaliacio de desempenho € obrigada a ter um
sistema justo, com fatores claros de comparacdo de desempenhos dos diversos atores

organizacionais, resultando numa avaliagdo mais exata e precisa (Cunha et al, 2012).

A avaliacdo de desempenho apresenta, ainda, na GRH, duas fun¢des muito importantes,
que segundo Bilhim (2006) se distinguem entre funcionalidades administrativas e de
desenvolvimento, onde a fun¢do administrativa se relaciona com a utilidade dos resultados
da avaliagdo, para outros sistemas e processos de GRH, tais como a remuneracdo e a
promocdo; a funcdo de desenvolvimento de potencial liga-se a formacdo destinada a

aumentar as capacidades, competéncias, conhecimentos e habilidades do trabalhador.
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Na perspetiva de Armstrong (2009), existem quatro argumentos que demonstram a
importancia da avaliacdo de desempenho, sendo que em primeiro lugar é importante o
reconhecimento de que numa organizacao todos formam uma visdo geral do desempenho
dos trabalhadores e que faz sentido expressar essa visao de forma explicita num modelo de
referéncia em vez de a esconder; em segundo lugar, torna-se importante perceber que é
bastante util para a organizacdo identificar quais sdo os trabalhadores imprescindiveis a
organizacdo, os que merecem destaque e reconhecimento por isso, os que de nada fazem
por merecer um resultado bom relativamente ao seu trabalho, acabando por ficar abaixo
das expectativas e aqueles que se encontram numa posicdo confortdvel e que sdo
importantes para um bom desenvolvimento da organizacdo; em terceiro lugar, este sistema
¢ importante na medida em que vai recompensar os trabalhadores que muito contributo
deram a empresa, o que sem este sistema ndo era possivel saber quem eram os trabalhadores
excelente e recompensa-los por isso; em quarto lugar o facto da avaliacao de desempenho
transmitir uma mensagem clara aos trabalhadores de como estdo a desempenhar as suas
fungdes, motivando-os para melhorarem o seu desempenho com o objetivo de conseguirem

resultados mais elevados na préxima avaliacdo assumindo este processo um cariz

pedagogico.

De acordo com Chiavenato (1988), é necessério que existam condi¢des de medicdo uma
vez que, e segundo Rocha (1997:120), a avaliacdo de desempenho “convoca medi¢do, na
medida em que consiste na sistemdtica e objetiva apreciacio do comportamento do
individuo na func¢ao realizada e comunicacgao dos resultados dos avaliados, o que faz com
que o sistema de avaliacdo de desempenho seja minimamente flexivel para que isso seja

possivel”.

Este sistema tem, entdo, um papel fundamental para o bom funcionamento das
organizacdes tal como afirma Lee (1985:322) “€ um sistema com um papel importante nas
organizagdes, nomeadamente, nas decisdes de sele¢do, motivagdo e compensacdo”. “Mais
que isso, a avaliagdo de desempenho deve, na sua essé€ncia, identificar capacidades do
trabalhador para que estes possam potenciar o seu desempenho” (Bilhim, 2004:256). A
avaliacdo de desempenho é considerada a ferramenta chave dos recursos humanos.
Subdividida em dois pontos importantes, num primeiro ponto, estd relacionado com
fungdes administrativas, isto €, estaréd relacionado com a progressdo de algum trabalhador,
com o aumento do saldrio ou até mesmo com dias de folga. Num segundo momento, este

sistema propde-se motivar o trabalho no sentido de que este consiga progredir na carreira
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e, consequentemente, o seu trabalho possa evoluir ajudando sempre a empresa na
concretizacio dos seus objetivos (Travor & Warren, 2011). E, entfo, importante perceber
que “as capacidades de cada trabalhador devem ser fiéis a sua avaliagdo de modo a que os
resultados da avaliacdo de desempenho possam, verdadeiramente, dar um feedback
precioso aos responsaveis pela GRH (...) isso é possivel pois a avaliagdo de desempenho
permite fazer um inventdrio das deficiéncias e permite a elaboracdo de programas de

formacao” (Rocha, 1988:85).

Por isso, a avaliacdo de desempenho invoca formalizacdo para que seja possivel obter um
feedback verdadeiro e ndo tenha que omitir o verdadeiro desempenho do trabalhador, tal
como afirma Domingues (2006:44) “a organizacdo informal resulta das a¢des didrias das
pessoas que ndo se subordinam totalmente as regras formais. Nalguns casos, a organizacao
informal pode ser tdo ou mais importante que a organizacao formal, campo da acdo onde
se desenvolvem comportamentos informais, uma segunda estrutura de poder”. Isto vem
mostrar-nos que € importante ter em atencao as regras informais de qualquer processo para

que este se torne o mais verdadeiro possivel bem como os seus resultados.

O feedback verdadeiro vai trazer a empresa muito mais do que um resultado for¢cado. Um
feedback eficaz vai conseguir com que os trabalhadores da empresa se motivem pelo
resultado, vai dar forca ao seu trabalho e vai conseguir aliar o trabalhador a empresa, o que
€ imprescindivel para o alcance dos objetivos da mesma. No caso dessa transmissao de
resultados ndo ser confidvel e ndo mostrar ao trabalhador que pode ficar confortavel, o

trabalhador acabard por desmotivar e ndo dar continuidade ao trabalho desenvolvido.

O artigo “Delivering effective performance feedback: The strengths-based approach”
(Aguinis, Joo & Gottfredson, 2012) vem sublinhar isso mesmo, que é possivel ter
trabalhadores motivados se conseguirmos ter um modelo de avaliacio adequado e
resultados uteis. “O feedback do desempenho tem um potencial muito importante para
beneficiar os trabalhadores ao nivel do desempenho individual e da equipa. Além disso, um
feedback do desempenho eficaz tem o poder de aumentar a interligacdo dos funciondrios
com a empresa, motivagao e satisfacido no trabalho. No entanto, os gerentes muitas vezes
ndo dao o feedback sobre o desempenho adequado e tal feedback, foi transmitido de forma
inadequada, o que acaba por causar mais mal do que bem” (Aguinis, Joo & Gottfredson,

2012:105)*. Apresentam, ainda, um modelo de forma a tornar eficaz o feedback desse

4 Traducdo da responsabilidade do autor.
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desempenho, modelo esse que detém nove pontos fulcrais para o desenvolvimento desse
processo: “em primeiro lugar, adotar os pontos fortes-base de abordagem como o principal
meio de fornecer feedback, em segundo lugar, vincular aos funciondrios talentos em vez de
habilidades e conhecimento, de modo a motivar os trabalhadores, em terceiro lugar, adotar
uma forga-base de abordagem da gestdo das fraquezas dos funciondrios, de modo a que eles
possam trabalhar essas mesmas fraquezas e assim impulsionar o seu talento; em quarto
lugar, todos os gerentes devem estar bem familiarizados com a exigéncia do trabalho, bem
como as habilidades e capacidades dos seus trabalhadores, de modo a dar o melhor trabalho
ao trabalhador que melhor o desenvolve; em quinto lugar, o feedback deve ser dado de
modo privado para que possa ser discutido sem qualquer reserva do lugar ou do espago que
o trabalhador ocupa; em sexto lugar, entregar o feedback da melhor forma possivel, se
possivel salientar mais pontos positivos do que pontos negativos de modo a ndo criar mau
ambiente; em sétimo lugar, dar um feedback com provas, conciso € que prove que
realmente é verdadeiro o resultado de modo a gerar confianca; em oitavo lugar, é
importante demonstrar que comportamentos menos adequados podem gerar consequéncias
negativas o que ndo é bom nem para o trabalhador, nem para a empresa, e por ultimo, fazer
o melhor e mais adequado acompanhamento possivel sendo importante investir na
formacdo dos trabalhadores de modo a que estes possam crescer ainda mais na empresa e

dar mais a empresa” (Aguinis, Joo & Gottfredson, 2012:105).

No quadro que a seguir se apresenta, € possivel verificar a importancia que estas
recomendagdes tém no seio organizacional, de modo a permitir que os atores
organizacionais tenham um feedback dos seus resultados fidvel e que esse feedback seja
benéfico no sentido de poder contribuir para uma melhoria das capacidades e competéncias
do trabalhador, ndo s6 em termos técnicos mas também a nivel pessoal esse crescimento se

torna cada vez mais importante.
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Quadro 2. 1: Nove recomendacoes para a entrega de um feedback de desempenho

eficaz concentrando-se numa abordagem baseada nos pontos fortes

Recomendacao

Descricao

1. Adotar as forcas baseadas na abordagem
como meio primario de fornecimento de
feedback.

Identificar os pontos fortes dos funcionarios.

Fornecer feedback positivo sobre a forma como os
funciondrios estio a usar os seus pontos fortes de forma
a exibir comportamentos desejdveis e alcancar
resultados benéficos.

Fazer uso continuo dos pontos fortes dos funciondrios
de modo a manter ou melhorar os seus comportamentos
ou resultados.

2. Ligar qualquer feedback negativo aos
“conhecimentos e competéncias”  dos
colaboradores, em vez de relacionar com os
seus talentos.

O feedback deve focar o conhecimento e as habilidades
baseadas em fraquezas (que sdo mais mutaveis) em vez
de talentos (que sdo mais dificeis de adquirir).

3. Adotar uma abordagem como forga-base a da
gestdo de fraquezas dos talentos dos
empregados.

Ajudar os funciondrios a melhorar um pouco os talentos
desejados com base na compreensdo de que oS
funciondrios s30 suscetiveis de melhorar
substancialmente os talentos que lhes faltam.

Criar um sistema de apoio que servird como uma muleta
para uma fraqueza talento.

Incentivar os funciondrios para ver como o0s seus
talentos mais fortes podem compensar as fraquezas no
talento de cada um.

Tornar mais féacil para os empregados o trabalho com
parceiros que possuem os talentos que lhes faltam.
Redesenhar postos de trabalho para os empregados que
tém dificuldades em certos aspetos, e dar a outros
funciondrios as responsabilidades que exigem talentos
que alguns empregados nao t€m.

estd, muitas vezes, em contacto com o
empregado e é a pessoa que pede o trabalho
ao funciondrio.

4. Certifique-se que a pessoa que presta feedback

Certifique-se que estd familiarizado com o
conhecimento, habilidades e talentos do funcionario.
Certifique-se que estd familiarizado com as exigéncias
do trabalho do funcionario e contexto de trabalho.

5. Escolha palavras apropriadas quando der o
feedback.

Faca-o num local privado.

6. Entregar o feedback de forma cuidada.

Indicar, pelo menos, trés pontos de feedback positivo
para todas os pontos de feedback negativo.

Inicie a sessdo do feedback, pedindo ao funciondrio que
diga o que é que estd a correr da melhor forma.

Permitir que os funciondrios participem do processo de

feedback.

7. Fornecer feedback que seja especifico e
conciso.

Evitar fazer afirmacdes gerais, tais como " Bom
trabalho! "

Avaliar e dar feedback com base em provas concretas.

8. Interligar o feedback com importantes
consequéncias a varios niveis na organizagao.

Os comportamentos exibidos e os resultados alcancados
pelos funciondrios tém um importante impacto nio s
sobre o funciondrio em termos de recompensas ou
medidas disciplinares, mas também na equipa, unidade,
ou mesmo na organizagao.

9. Follow up

Fornecer orientagdes especificas, incluindo um plano de
desenvolvimento e verificar se hd algum progresso
depois de um certo periodo de tempo.

5 Traducdo da responsabilidade do autor.

Fonte: Aguinis, Joo & Gottfredson, 2012: 108’
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O feedback pode provocar uma mudanga positiva no comportamento, desde que seja bem
feito e tenha em aten¢do cinco pontos, segundo Latham, Almost, Mann e Moore (2005),
em primeiro lugar, o foco do feedback deve sempre ser no comportamento € nao na pessoa,
em segundo lugar, o avaliador ao fornecer feedback deve ser seletivo quanto as criticas; em
terceiro lugar, concentrar-se no comportamento desejado € N0 o Inverso; em quarto lugar,
o feedback verdadeiro ndo deve ser confundido com ofensas, e por dltimo, devem ser
definidas metas especificas e o individuo deve estar comprometido com a consecucao

desses objetivos.

Investigadores consideram que o feedback é a mais importante ferramenta na avaliacdo de
desempenho, uma vez que tem o poder de aumentar a ligagdo dos trabalhadores com a
empresa e, consequentemente conseguir aumentar a motivacao e a satisfacdo do trabalho
(Aguinis et al, 2012). Quanto a abordagem consideram que serd mais adequado usar a
abordagem mais direcionada para os pontos fortes do trabalhador, acabando por ter melhor
resultado, uma vez que conseguird transmitir ao trabalhador os seus pontos de melhoria
sem ofender e ferir suscetibilidades porque ird focar sempre o talento do trabalhador. O uso
da abordagem baseada nos pontos fracos pode surtir o efeito inverso e criar hostilidades
entre o subordinado e o avaliador, fazendo com que o trabalhador perca o interesse no seu

trabalho (Aguinis et al, 2012).

Se for possivel utilizar um feedback que reuna multiplos pontos, este fornecerd uma
maneira abrangente de avaliar os funciondrios. Além disso, ird tornar as avaliacdes mais
precisas, aumentando, assim, a percecao de justica, garantindo que ndo h4 influéncias de

chefias no processo de avaliacdao (Latham, Almost, Mann & Moore, 2005).

Para que isto seja possivel e para que o processo de avaliacdo de desempenho funcione de
acordo com os pressupostos, a avaliacao de desempenho terd, em todos os momentos, que
transmitir uma informacao correta sobre o desempenho do trabalhador (Miner & Crane,

1994).

Para além disso, este processo serve também, para medir “a eficiéncia e a eficacia dos
colaboradores (...). Serve como uma ferramenta de auditoria e controlo da contribuicao
para os objetivos e/ou resultados dos participantes organizacionais” (Almeida, 1996:15).
Paralelamente, Ribas (2012:39) afirma que “avaliacdo de desempenho € um processo da
reducdo da incerteza e, ao mesmo tempo, de busca de consonéncia. A avalia¢do reduz a

incerteza do funciondrio ao proporcionar retroacdo a respeito do seu desempenho. No
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fundo, o principal interessado na avaliacdo de desempenho € o préprio funciondrio. E
também a organizagdo. Quase sempre, as organizacdes criam sistemas de avaliacdo que sdo
centralizados em um Unico 6rgdo que monopoliza o assunto”. Pode considerar-se que “a
avaliacdo de desempenho permite a organizacdo resolver problemas a nivel do
desenvolvimento do potencial humano, problemas de supervisio, de gestdo, caréncias de
formagdo e adequacdo da pessoa ao cargo” (Chiavenato, 2005:325). Estas vantagens
tornam-se mais presentes efetivas quando se verifica que o feedback advém de todo um

processo e ndo é apenas um momento de comunicac¢io de resultados.

A avaliacdo de desempenho € importante para a motiva¢do do trabalhador, uma vez que
este mesmo sistema, tal como afirma Ceitil (1991:68) “assume indices de progressao e
enriquecimento profissional, na medida em que os trabalhadores avaliados ficam a saber o
que a chefia mais valoriza no desempenho que eles revelam, vendo, assim, os pontos fortes
do funcionario” e, por isso, “a avaliacdo de desempenho tem efeitos na carreira do

avaliado.” (Chiavenato, 1995:326).

Posto isto, € importante perceber que o sistema de avaliagdo de desempenho € relevante
para a progressao do trabalhador e para que este continue a fazer um bom trabalho para a
empresa. Cowling e Mailer (1998) vao mais longe e afirmam que um dos principais
objetivos do sistema de avaliagdo de desempenho tem em vista o trabalhador e, desta forma,
este sistema pretende premiar e reconhecer o esfor¢o individual de cada um de modo a

contribuir para uma ascensdo na carreira de cada individuo.

Pressupde-se ainda que “Qualquer sistema de avalia¢do, gestdo e melhoria de desempenho
deve produzir classificagdes corretas, medindo o que € suposto medir, e fazendo-o com o
menor erro possivel.” (Cunha et al, 2012:507). No entanto, no ponto seguinte irdo ser

destacados fatores que podem ter influéncia na precisao da avaliacdo.

2.1.1. Fatores externos que influenciam a Gestao de Desempenho

Para além de tudo o que estd associado a este processo de gestdo de desempenho, (como
por exemplo: espera-se que os objetivos definidos sejam alcangados, que esses objetivos
sejam claros e exequiveis, que haja uma entrevista no final das avaliacdes para dar um
feedback, entre outros pontos importantes ao processo de avaliagdo de desempenho) €
importante perceber que nio € um sistema maquinizado e que por isso existem fatores que
ultrapassam este processo. Tal como afirma Almeida (1996:32), “existem fatores que
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podem influenciar a avaliagdo de desempenho” pois todas as pessoas sdo diferentes e essas
diferencas sdo a diversos niveis ‘“nomeadamente ao nivel da inteligéncia, aptiddes
especificas, ao nivel emotivo, das atitudes, interesses, valores e motivacdes, € t€m um
impacto significativo no comportamento. Mais que isso, a emocdo ¢ uma forca poderosa
que influencia os comportamentos humanos. Estd na base de conflitos de toda a espécie e
das melhores agdes que se possam praticar” (Almeida, 1996:32). Sendo que ao longo do
tempo sdo assimilados simbolos e padrdes da sociedade em que o investigador se insere.
Sao imediatas as associagdes que sdo feitas das quais nem hd a percecdo clara que isso
acontece, mas cada pessoa tem uma constru¢do diferente da outra e cada uma age de
maneira diferente da outra, o que pode gerar conflitos em relacdo as avaliacdes de cada um.
“O relacionamento amigavel entre colegas e superiores hierdrquicos pode interferir com o
desempenho de um trabalhador, dado que, ndo havendo equidade destas condigdes, o
resultado serd diferente para cada trabalhador* (Donnelly, 2000:279). Donnelly (2000: 278)
vai mais longe e afirma que os avaliados que mantém relacdes de maior proximidade
recebem cotagdes mais favordveis do que os outros que ndo tem essa cumplicidade. Estas
relacdes mencionadas por Donnelly (2000) vao representar problemas na fiabilidade dos
resultados e no feedback que este mesmo vai dar. Alias, “o problema com que se deparam
os avaliadores, € identificar quais as dimensdes que se devem avaliar, isto €, aspetos de
realizacdo que determinam um desempenho adequado. A avaliacdo deve estar associada a
cadeia de valor das organizacdes. Deve ainda ser centrada mais na realiza¢do que realmente
afeta o sucesso da organizagdo, do que em aspetos irrelevantes da realizagdo, tais como

idade, o género ou raca.” (Bilhim, 2004: 256,257).

2.1.1.1. As Influéncias dos Avaliadores

Por norma, quem determina as avaliacdes dos trabalhadores s@o as chefias que lhes estdo
diretamente ligados, pois esta acaba por ter melhores oportunidades para o fazer porque
mantém um contacto muito mais préoximo com cada um e consegue fazer um melhor juizo
de valor sobre cada um. Pode ainda ser feita por um técnico do departamento de Recursos
Humanos, pelos colegas, subordinados, pelos clientes e ainda através da sua autoavaliagdo
(Cunha et al, 2012). No entanto, as avaliagdes sdo determinadas pela chefias diretas uma
vez que estas sdao quem melhor conhece os colaboradores e os deve acompanhar no

quotidiano organizacional.
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Porém, as influéncias na avaliacdo de desempenho por parte das chefias € um dos grandes
problemas deste sistema, uma vez que cria entraves a confianca por parte dos avaliados na
sua avaliag@o, acabando por criar mds ou muito boas relagdes que nem sempre se traduzem
nos melhores resultados. “Outro problema resulta do enviesamento avaliativo, por efeitos
de preconceito ou de favoritismo, distorcendo a avaliacdo e retirando a percecdo de
equidade do sistema” (Cunha et al, 2012:509). Esta citacdo vem provar que a existéncia de
amizades ou inimizades por parte dos avaliadores para com os seus avaliados podem
traduzir-se em melhores ou piores resultados consoante a ligacdo que existe entre avaliado
e avaliador o que nos mostra que o sistema de avaliacdo de desempenho é permedvel ao
ponto de ser influenciado por emocgdes. Nickols (2007) também afirma que a avaliacio de
desempenho pode ter resultados nefastos devido a permeabilidade de poder haver “jogos

politicos” onde a avalia¢do pode ser manipulada e tendenciosa.

Na realidade, os avaliadores apreendem simbolos durante a sua aprendizagem social bem
como motivacdes e pressoes que vao distorcer a avaliacio e esta distorcdo pode, ainda,
estar ligada a dois fatores: em primeiro lugar com o facto de ndo quererem perder o objetivo
de atingir um resultado ou de dar continuidade aos resultados que ja tinham obtido; e em
segundo lugar, ndo desejam obter qualquer resultado indesejado. Para além destes pontos,
de modo a ndo criarem mau ambiente, adotam padrdes de comportamento de forma a
manterem uma imagem positiva € um relacionamento positivo com os seus trabalhadores,
bem como um comportamento favoravel a organizacdo para atingir metas (Spence &

Keeping, 2011).

Na maioria das vezes, a precisdo das avaliagdes torna-se de tal modo um objetivo por parte
do avaliador que a objetividade que este tanto quer atingir por vezes leva a mais
subjetividade (Cunha et al, 2012). Nao s6 a precisdo da avaliacdo ¢ um dos grandes
objetivos, como a motivacdo dos trabalhadores também, de modo a que os avaliadores
possam ter trabalhadores satisfeitos no trabalho e, consequentemente mais produtivos, o
que pode influenciar avaliacbes, de modo a que os resultados sejam influenciados
positivamente para que os trabalhadores se sintam motivados (Spence & Keeping, 2011).
Para além disso, ha investigadores que argumentam que o foco cego na precisao dos
resultados das avaliacdes ndo permite aos proprios avaliadores perceber que a gestdo de
desempenho € um sistema que estd ligado com propésitos articulados (Denisi & Sonesh,

2011), isto € num sistema de gestdo de recursos humanos existem préticas e politicas que

se tornam de tal modo abrangentes e transversais que acabam por estar ligadas entre si.
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A todos os colaboradores que queiram seguir uma carreira com base no sucesso, esta deve
fazer-se com base na melhoria continua, desenvolvendo préticas de modo a melhorar o
desempenho no trabalho. O foco principal da avaliacdo ndo deve ser a precisdo da mesma,
mas sim na melhoria do desempenho individual e até mesmo na melhoria organizacional

(Budworth & Mann, 2011).

No entanto, levantam-se trés questdes para que esta melhoria continua ndo seja tida em
aten¢do, em primeiro lugar porque existe falta de incentivos para avaliar com precisdo, em
segundo lugar porque pode haver uma indecisdo relativamente a uma nota entre
colaboradores e a forma como a avaliacio se desenrola pode ndo facilitar a tarefa, a chefia,
em termos de decidir qual vai ser a avaliacdo a atribuir e, por tltimo, podem existir diversos
fatores que fazem com a avaliacdo seja feita de forma imprecisa, nomeadamente, se tiverem
em conta resultados, recompensas, promogdes, entre outros fatores (Spencer & Keeping,

2011).

Dessa forma, hd uma vontade de criar sistemas o mais justos e reais possiveis de modo a
que as avaliagdes sejam o mais eficazes possiveis e que possam ser potenciadas por um
lado, ao nivel do envolvimento e motivagao de todos os intervenientes e, por outro lado ao

nivel dos processos, resultados e sucesso organizacional.
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2.2. Sistemas e Métodos de Avaliacao de Desempenho

Todos os sistemas de gestdo de desempenho apresentam formas de mostrar os resultados,

que dependem do modo da abordagem e do foco como podemos ver no quadro abaixo:

Quadro 2. 2: Uma Classificacao dos Métodos de Avaliacao

Absoluta e Ensaio Narrativo e Gestao por objetivos

e Escala grafica ou de atributos e Balanced Scorecard
e Checklist comportamental
e BARS (escalas de avaliacdo

ancoradas em

comportamentos)
e Assessment Centers
Abordagem -
e Ordenagdo simples e Ordenagdo
e Ordenagdo emparelhada e Ordenacdo emparelhada
e Distribui¢do for¢ada e Distribui¢do forcada
Relativa

Resultados

Foco

Comportamentos/Atributos
Individuais

Fonte: Cunha et al, 2012: 515

Todos estes métodos de avaliar o desempenho sdo, de certo modo, mensurdveis, porque
permitem medir comportamentos, resultados, entre muitos outros aspetos. Tal como nos
mostra o quadro 2.2, as avaliagdes podem ser absolutas, ou seja, ndo existem comparagdes
e aquilo que a avalia¢do nos diz serd o resultado final de cada avaliado, ou podem ser
relativas, ou seja, aquilo que a avaliagdo nos diz pode ser diferente do resultado final do
avaliado. Podem, ainda, ser obtidas classificacbes com base nos comportamentos ou

atributos individuais, ou, no inverso, devido aos resultados.
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Todos os métodos de avaliagao t€m um foco e formas diferentes de avaliar. A primeira
forma de avaliar descrita no quadro 2.2, o Ensaio Narrativo permite descrever os pontos
fortes e fracos do avaliado, assim como as suas capacidades com mais potenciais de

melhoria (Budworth & Mann, 2011).

A Escala Grdfica ou de Atributos consiste em classificar um trabalhador numa escala onde
estdo descritas as classificacdes que poderd obter, que podem variar entre “insatisfatorio”

e “excelente” (Budworth & Mann, 2011).

A Checklist Comportamental constitui um dos métodos mais utilizados, onde o avaliado
estd sujeito a um diverso conjunto de praticas e o avaliador ird avalid-lo numa escala de,
por exemplo, 5 pontos, onde no final se somam todas as pontuagdes para obter o resultado.
Por sua vez, os Incidentes Criticos consistem em referenciar comportamentos ou
acontecimentos com influéncia significativa no desempenho. Este método permite
descrever aspetos onde a avaliacdo poderd incidir e ser mais real (Budworth & Mann,

2011).

As BARS (Behaviorally Anchored Rating Scales) estao “agarradas” a comportamentos e,
descreve-os com a ajuda de incidentes criticos de modo a apresentar vérios niveis de
desempenho e de modo a que todos os avaliadores tenham um contexto comum para a
avaliacdo. As avaliacOes realizadas segundo este método mostram que as melhorias foram
apenas em relac@o a precisio na avaliacdo. Mas o comportamento dos avaliadores acabard
por influenciar esta precisdo bem como os avaliadores teriam de ter formagao para que isto
fosse possivel (Schraeder et al, 2007; Caetano, 2008; Kline & Sulsky, 2009; Cintrén &
Flaniken, 2011).

Os Assessment Centers consistem em avaliar com base em comportamentos ou no
desempenho, dependendo da simulag@o ou exercicio que € feito. Para que este método seja
eficaz, é necessario ter em atencdo diversos pontos que sdo imprescindiveis ao bom
funcionamento do mesmo (Budworth & Mann, 2011). Nestes ultimos seis métodos de
avaliacdo falamos de abordagem absoluta com foco para os comportamentos e atributos
individuais. Em relacdo a abordagem relativa direcionada para os comportamentos
individuais e para os resultados temos a Ordenagdo Simples, onde € feita uma listagem de

todos os colaboradores, em primeiro lugar do melhor colaborador e assim sucessivamente.

Por sua vez, a Ordenagcdao Emparelhada, consiste em comparar os trabalhadores entre si e
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contrastar cada um deles em relagao ao desempenho de cada um para com a tarefa que estao

a executar (Almeida, 1996; Caetano, 2008; Cintrén & Flaniken, 2011).

Por dltimo, a Distribuicdo Forgada, constitui uma outra forma de comparar funciondrios,
onde as chefias sdo forcadas a distribuir os trabalhadores segundo uma dada distribui¢do,
tal como acontece na Administra¢do Publica Portuguesa (Almeida, 1996; Caetano, 2008;
Cintrén & Flaniken, 2011). Um estudo publicado sobre este dltimo método diz-nos que as
empresas que o utilizam obtém maior eficdcia em relacdo a diferencia¢ao dos individuos,
no entanto, verificam-se resultados mais baixos em relagdo a eficdcia da organizacio,
acabando por se verificar, também, que a eficicia do sistema de gestdo de desempenho
apresenta uma diminuicdo dos resultados (Budworth & Mann, 2011). Para além destes
fatores negativos, a distribuicdo forcada acaba por diminuir o desenvolvimento de
capacidades dos trabalhadores bem como conhecimentos individuais, uma vez que este
método de avaliacdo ndo ajuda a melhorar os niveis de desempenho discrepantes entre os
trabalhadores, muito pelo contrdrio, acaba por acentud-los uma vez que identifica os

diversos niveis de desempenho (Budworth & Mann, 2011).

Do ponto de vista dos avaliados, este sistema pode parecer-lhes injusto porque identifica
exatamente quem sao os bons, os maus e os intermédios, mesmo quando isto ndo significa
que seja mesmo exato. A competicao entre os trabalhadores da empresa pode gerar medo e
egoismo porque todos tentam ficar de fora da parte dos maus funcionarios da empresa. Isto
leva a um ambiente instdvel dentro da empresa, com pouca entreajuda, pouca fluidez de
comunicacdo, partilha de informacao, ideias e raro funcionamento entre equipa (Lawler III,

2003).

Por dltimo, temos métodos de avaliagdo onde a abordagem € absoluta e o foco estd nos
resultados, como por exemplo a Gestdo por Objetivos e o Balanced Scorecard. O primeiro
método esta interligado com a defini¢do de objetivos para a organizacdo, onde depois sdo
atribuidos objetivos consoante o departamento. Isto implicard que todos os trabalhadores
tenham objetivos comuns e que contribuam todos para os mesmos resultados. Isto faz com
que seja possivel diferenciar os trabalhadores consoante os padrdes que sdo fixados
(Almeida, 1996; Camara et al, 2003; Caetano, 2008; Cintrén & Flaniken, 2011). Por tltimo,
existe o Balanced Scorecard trata-se de um instrumento de medi¢do de desempenho
organizacional que ird acrescentar as avaliacOes dos trabalhadores a sua relagdo com o
cliente, o modo como trabalha com os processos internos e também a forma de evolucao

do trabalhador, ou seja, “assenta na visdo global da estratégia das organizagdes, apoiada
30



em quatro perspetivas — financeira, clientes, processos e aprendizagem/crescimento — nas
quais sdo fixados objetivos e indicadores que tém que funcionar de forma integrada
(balanceada) estabelecendo relagdes de causa e efeito entre todas as perspetivas.” (Pinto,
2007:40). Visa, sobretudo, obter uma visao clara sobre a performance e a forma como esta
forma de avaliar estd alinhada com a estratégia delineada pela gestdo (Pinto, 2007; Gomes
et al, 2008). Ira estar, sempre, relacionado com os resultados e terd sempre como maior
objetivo levar a visdo e a missdo da empresa a cabo pelo maior nimero de trabalhadores

possiveis (Cunha et al, 2012).

Acima de tudo, é importante saber e definir o que ird ser avaliado, que préticas, tarefas,
comportamentos e resultados e por isso € que este quadro 2.2 se torna importante de modo
a explicar como cada abordagem funciona e qual é o foco de cada uma. E possivel constatar
que a distribui¢do forcada, que € a forma de avaliacio de desempenho utilizada pelo sistema
da administracdo publica, tem pontos fortes e pontos fracos, destacando-se o facto de se
verificar que a eficdcia da organizacdo apresenta resultados mais baixos na utilizacdo desta

abordagem.

A questdo colocada a seguir € fulcral no momento da avaliacdo e no momento em que
surgem dividas perante a forma como um colaborador é avaliado. E preciso ter em atencio
que a avaliagcdo necessita de objetivos bem definidos, parametros de avalia¢do igualmente
bem definidos, para que avaliacio em si seja, de uma forma inicial, bem-feita e efetiva no
sentido de ser uma vantagem distintiva e competitiva para a organizacao e desenvolvimento
sustentado dos seus trabalhadores. Todos os pontos essenciais a uma avaliagdo devem estar
naturalmente presentes na organizacdo de modo a ndo avaliar aspetos desnecessarios

perante pontos que sdo obrigatoriamente de avaliacao.
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2.3. Avaliar, o qué?

Esta questdo serd sempre fulcral no que diz respeito a avaliacdo, e vai sempre ter de definir
0 que serd subjetivo e objetivo, (ex: objetivo: n°® de tarefas que concluiu, subjetivo: aptidao
para a tarefa x). E necessdrio fazer uma diferenciagio entre os aspetos a avaliar de modo a
que esta tarefa se torne mais precisa e concisa. H4, entdo, que comecar por perceber se €
importante avaliar s6 os resultados do trabalho, de todos os trabalhadores, ou se é
imprescindivel ver e perceber o modo como € feito esse trabalho, se hd alguma evolugdo,
se ha a vontade de evoluir e formar-se, para poder avaliar o seu trabalho, dado que “(...) os

critérios de avaliagdo sdo comportamentos ou resultados de trabalho.” (Cunha et al,

2012:505).

H4 uma necessidade de aliar estes dois pontos, os resultados e os comportamentos do
trabalhador, de maneira a ter um resultado mais verdadeiro e exato daquilo que realmente
o trabalhador fez ao longo do ano. Isto € importante porque a utilizacdo de um s6 método
pode provocar efeitos negativos. E importante ter em conta, no ambito da gestio de
desempenho e no momento das avaliagdes, as hard skills e as soft skills, ou seja, ter em
conta aspetos técnicos e nesse caso considerar e avaliar se o trabalhador tem aptiddes para
o cargo que ird desempenhar e se estara a atingir os objetivos a que foi proposto, € por outro
lado, a questdo das competéncias comportamentais, ou seja, se tem habilidades, talentos e
se consegue trabalhar em equipa, o que hoje em dia se torna essencial no seio de uma
organizacdo que tem objetivos comuns (Armstrong, 2009). No caso de avaliacdes sob o
uso exclusivo de resultados ndo se ird perceber se o trabalhador evolui ao longo do tempo,
se houve um esforco por parte do mesmo em melhorar as suas capacidades e de inovar o
seu método de trabalho de modo a ter melhores ferramentas de trabalho. No caso de
avaliacdes na base dos comportamentos e atributos individuais podemos ter uma
sobrevalorizacdo do individuo, uma vez que conhecemos as suas capacidades, mas estas,
na realidade, podem nem sempre reproduzir bons resultados para a empresa. E entdo
importante aliar estes dois componentes de modo a obter uma avaliacao mais fidvel porque
“A utilizagdo conjunta de resultados e critérios de avaliagdo comportamental e de processo
permitird obter uma visao mais completa da globalidade da fun¢do e das suas diferentes
tarefas, responsabilidades e desempenho — tornando-se o processo mais relevante, sensivel,

fiavel e aceitavel” (Cunha et al, 2012:505).
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Assim, a avaliacdo do desempenho tem um papel importante num sistema de gestdo de
desempenho. De acordo com Aguinis (2009) a avaliacdo € uma das fases do sistema de
gestdo de desempenho que permite aferir se os resultados previamente definidos foram
alcancados e até que ponto o comportamento do trabalhador o ajudou a atingir esses
resultados. Todas estas questdes sdo importantes para que a avaliacdo de desempenho seja,
tal como todos os outros processos da administragdo publica, um processo que funcione na
sua melhor forma de modo a que seja automatizado e que ndo seja interferido e/ou
enviesado por questdes que ndo lhe estdo intrinsecamente ligados. Deste modo, ¢é
importante clarificar todos os pontos e mostrar o que € necessario para que este processo
decorra da melhor forma e de modo a obter os resultados desejados e os resultados a que
avaliacdo de desempenho se propde, ou seja, obter os resultados dos funciondrios da

institui¢do o mais fidedignos possivel.

No entanto, todos os sistemas apresentam dificuldades ou erros, ou entdo seria um sistema
perfeito e, na verdade, sistemas perfeitos sdo utdpicos. O sistema de avaliagdo de
desempenho ndo foge a regra e nesse sentido serd explanado no ponto abaixo os erros e

dificuldades que este sistema enfrenta.

2.4. Erros e Dificuldades no Processo de Avaliacao

Todos os sistemas que vao sendo criados ao longo dos séculos, sejam eles de justica, de
legislacdo, técnicos ou simplesmente sobre a avaliacdo, tal como afirmado anteriormente
ndo sdo perfeitos e, por isso, padecem de erros e enfrentam dificuldades em todas as fases.
Sendo assim, o processo de avaliacdo de desempenho ndo € excecdo a regra e nao fica de
fora da inexatidao de que € alvo. Todavia, esses erros ndo estdo sé associados ao processo
e ao sistema, mas também, como j4 referido, podem estar associados aos avaliadores, bem
como a muitos outros efeitos que serdo posteriormente explicitados. Efetivamente, isto ird
arcar com consequéncias e problemas, principalmente para o trabalhador uma vez que
deixard de confiar no sistema, terd uma menor perce¢do de justica, ird ter menos motivacao

e consequentemente menores niveis de desempenho (Cunha et al, 2012).
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Tal como foi referido no pardgrafo anterior, existem efeitos que fazem com que haja
distorcao em relagcdo as avaliagdes, sao enumerados (Cunha et al, 2012: 530-531) esses

efeitos que passam a ser citados:

e “Efeito Halo: O avaliador tem uma opinido bastante positiva em relacdo a uma
caracteristica e toma a parte pelo todo avaliando de forma positiva todo o
comportamento.

e Efeito Horn: Ao contrdrio do efeito acima, neste caso o avaliador terd uma posicao
bastante negativa e o resultado serd influenciado por essa posicao.

e Tendéncia Central: O avaliador usa as pontuacdes intermédias em todas as
avaliacdes.

e Severidade: o avaliador atribui, sistematicamente, pontuagdes baixas.

e Leniéncia/Complacéncia: O avaliador atribui, sistematicamente, pontuacdes altas.

e Erro de atribuicdo fundamental: O avaliador considera que a conduta do trabalhador
se deve a caracteristicas pessoais e descura os fatores da situacgao.

e Prototipo de “Empregado Ideal”: A avaliacdo é feita em funcdo do grau em que ele
corresponde ao seu prototipo de “empregado ideal” — e ndo em funcdo do
desempenho no cargo especifico ocupado pelo colaborador.

e Efeito similitude: A avaliacdo é feita positivamente quando os trabalhadores
apresentam uma formacao mais parecida com a dos avaliadores e menos positiva
quando se verifica o contrdrio.

o Efeito das expectativas prévias: o desempenho do trabalhador € julgado em fungdo
das expectativas prévias. Ou seja, perante dois colaboradores com o mesmo
desempenho real, avalia melhor aquele de quem tinha mais fracas expectativas
inicialmente.

e Desvio de responsabilidades: O avaliador, sentindo-se, responsavel pelo
desempenho menos bom do colaborador, avalia-o negativamente.

e Efeito de comparacido ou contraste: Os colaboradores sdo avaliados consoante o
desempenho dos outros.

e Profecia Auto confirmatdria: As fracas expectativas de desempenho que o avaliador
projeta sobre o colaborador, desde o inicio do periodo de avaliacdo, podem traduzir-
se no seu real menor desempenho, ou vice-versa.

e Esteredtipos: O avaliador € influenciado por esteredtipos relacionados com o
género, raca, idade, sexo, entre outros fatores.
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e Inveja/Receio de promover um potencial concorrente: O avaliador pressente que o
colaborador é competente e tem potencial. Nao o avalia tdo positivamente quanto
deveria por receio de criar “um concorrente para o seu lugar”.

e Efeitos emocionais: Quando procede a avaliagdo o avaliador estd sob o efeito de
emocdes (positivas ou negativas) intensas. Ou seja, estados emocionais diferentes
geram avaliagOes diferentes. (isto pode verificar-se nalgumas situacdes na avaliacdo
para diferenciar avaliados)

e Efeito recenticidade: Os eventos e comportamentos mais recentes exercem maior
impacto sobre a avaliagao.

e Fadiga/Rotina: Perante um grande volume de avaliacdes que tem a fazer, o
avaliador, pode ser menos rigoroso e distorcer a verdadeira avaliagdo.

e Incompreensdo dos fatores de avaliagdo: O avaliador ndo compreende o verdadeiro
significado dos fatores de avaliacdo, porque ndo quer, ou até mesmo porque pode
ndo ter formacdo para tal.

e Incompreensdo dos fatores de avaliagdo: O avaliador ndo compreende o verdadeiro
significado dos fatores de avalia¢do, porque ndao quer, ou até mesmo porque pode
ndo ter formagdo para tal. (Isto pode ser um dos maiores problemas do SIADAP,
uma vez que muitos dos avaliadores ndo t€ém formacgdo para fazerem a avaliacio de
desempenho a luz do sistema em vigor dado que € necessario que a apresentacao
dos objetivos seja mensuravel e real, o que por vezes ndo acontece como pode ser

constatado na andlise e interpretacdo dos dados obtidos no estudo)”.

Tal como afirma Cascio (2006:332), a avaliagdo de desempenho ¢ “Acima de tudo, um

processo humano e inexacto.”

E, conforme o ponto seguinte, um sistema universal e transversal, porque todo o Homem,

em qualquer parte do mundo, pode ser avaliado.
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2.5. Sistema de Avaliacio de Desempenho pelo Mundo

Os sistemas de gestdo de desempenho estdo difundidos em todo o mundo e a maior parte
das empresas apresenta um sistema definido. “O desempenho individual ¢ o alicerce do
sucesso organizacional, praticamente todas as organiza¢des do mundo inteiro tém algum

tipo de sistema de gestdo de desempenho” (Aguinis, Joo & Gottfredson, 2012:387).

Nao € s6 no contexto portugués que sdo definidos critérios, a nivel mundial estdao descritas
etapas para que se torne vidvel o método de avaliacdo de desempenho. Mouller e Maley
(2014) definem caracteristicas fundamentais tais como, finalidade, confianca, critérios,
feedback e outros pontos relacionados com a distincia cultural e a linguagem, ou seja
conforme a cultura de cada pais o sistema funciona de diferentes formas e isso pode, por
vezes, ditar o bom funcionamento de um sistema uma vez que as organizacdes que
apresentam culturas fortes tendem a apresentar melhores resultados uma vez que os seus
padrdes e valores estdo intrinsecos e as pessoas assimilam de forma natural os padrdes e

valores da organizacao.

Hofstede (2003) vai mais longe e apresenta cinco pontos fulcrais para um sistema
organizacional eficaz ao nivel da avaliacdo de desempenho. Em primeiro lugar:
congruéncia entre as descri¢des das funcgdes e objetivos organizacionais; em segundo lugar:
medicdo do desempenho com base em comportamentos e resultados a nivel individual e
coletivo; em terceiro lugar: formacdo em matéria de gestio de desempenho; em quarto
lugar: entrega de um feedback baseado em pontos fortes; e em quinto e ultimo lugar:
atribuicdo de recompensas significativas. Apresenta ainda cinco dimensdes culturais que
consideram importantes para a eficdcia organizacional e, consequentemente para um bom
sistema de gestdo de desempenho. Em primeiro lugar, ter em atencdo o
individualismo/coletivismo, onde € dado lugar a equipa em vez do individual, uma vez que
o individuo sabe que s6 pode contar consigo préprio € com a equipa atingird mais
rapidamente os objetivos a que se propde uma vez que estd subjacente que se apoiem uns
aos outros; em segundo lugar, a distancia do poder, ou seja, perceber até que ponto os
individuos de uma organizacdo aceitam a hierarquia, onde ha pessoas com mais poder que
outras, acabando por afetar o comportamento dos menos poderosos e vice-versa; em
terceiro lugar, aversao a incerteza, sendo que este ponto corresponde ao grau de incerteza
e, consequentemente, desconforto que os individuos de uma organizagdo sentem face a

imprevisibilidade de certos acontecimentos; em quarto lugar, a masculinidade/feminilidade
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onde ¢ identificado os pontos que a masculinidade d4 preferéncia versus os pontos que a
feminilidade da preferéncia e por dltimo a orientacdo a longo prazo versus orientagdo a

curto prazo.

Estas cinco dimensdes serdo importantes para um melhor sistema de avaliacdo de
desempenho uma vez que quando a empresa tem uma cultura organizacional forte terda
menos permeabilidade a fatores externos que impliquem o mau ou deficiente e
desadequado funcionamento do sistema gestdo de desempenho e, consequentemente terd

menos hipéteses de ser suscetivel a erros na avaliagao de desempenho.

Um dos mais importantes fatores de eficicia organizacional quando as empresas tém filiais
pelo mundo, € a confianca. Esta permite que todas as chefias consigam alcancgar os
objetivos tracados sem colocarem em causa processos € resultados provenientes dos
trabalhadores. No entanto, todas as empresas acabam por encontrar entraves,
nomeadamente as diferencas culturais. Estas mesmas diferencas, impedem o fluxo de
informacdes entre os individuos e, consequentemente, entre as empresas e filiais de
empresas multinacionais. Outro dos entraves serd o limitado contacto face-a-face, a falta
de feedback pontual e a auséncia de avaliagdes follow-up (Chung, Gibbons & Schoch,
2006). No contexto portugués, € de salientar que o feedback fornecido aos trabalhadores
apenas acontece aquando da entrevista final onde € comunicado o resultado final da
avaliacdo, o que tem, definitivamente, consequéncias ao nivel da estrutura organizacional
uma vez que podem ser, consecutivamente, efetuados os mesmos erros sem que lhes seja
dado qualquer alinhamento para terminar com a m4 realizacdo de tarefas. Pressupde-se que
a gestdo de desempenho fornecga esse feedback aos trabalhadores com o objetivo principal

de melhoria e desenvolvimento do potencial pessoal (Cunha et al, 2012).

Cunha et al (2012:533) vao mais longe e afirmam que o feedback ¢ um dos “elementos
fundamentais nas avalia¢des de desempenho”. Sendo que “O seu objetivo € proporcionar
aos colaboradores os elementos informativos que lhes permitem compreender os erros e as

acoes positivas, as suas origens e as suas consequéncias”.

A fluidez com que a comunicacdo € feita é bastante importante para todos os sistemas da
organizacao, incluindo o sistema de avaliacdo de desempenho, uma vez que no caso de isso
nao acontecer, o resultado final estard mais suscetivel de situacdes de mal-entendidos, entre

muitos outros fatores. As diferengas culturais e linguisticas, no caso de ndo serem bem
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clarificadas, podem adicionar uma camada de complexidade em todo o processo de

avaliacdo de desempenho (Maley & Mouller, 2014).

As diferencgas culturais acabardo sempre por afetar um sistema no caso deste ndo se adaptar
adequadamente ao contexto cultural em que estd inserido. HiA uma variedade de
manifestacdes comportamentais entre as culturas que é importante que se tenham em
atencdo, por isso, “é importante pensar globalmente e agir localmente™® (Aguinis, Joo &

Gottfredson, 2012:332).

No préximo ponto serd discutido o contexto portugués em relagdo ao sistema de avaliacao
de desempenho na Administracdo Publica Portuguesa, bem como as fases de todo o
processo de avaliacdo de desempenho. Sendo que essas fases ditam o tempo em que sdo
definidos os objetivos, como € que devem ser definidos, qual é o tempo de duragdo, entre

outras fases do sistema de avaliacdo de desempenho da administracao publica.

6 Traducdo da responsabilidade do autor
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3. Sistema Integrado da Avaliacdo de Desempenho na Administracao Publica

(SIADAP)

No que diz respeito ao SIADAP, este apresenta um processo de avaliagdo de desempenho
bem diferente, uma vez que € dirigido e destinado aos organismos e instituicdes do setor
publico ao contrdrio dos sistemas de avaliacdo anteriormente referidos que sdo mais
orientados e utilizados em empresas e institui¢des do setor privado que implementam esta
pratica da GRH. Relativamente ao SIADAP Schermerhorn (1998: 181) afirma, “¢ um
sistema complexo com um grande nimero de patamares administrativos, e por isso, tem de
ser regida por sistemas burocréticos formais, que possam organizar de uma forma formal

os sistemas de qualidade e, por outro lado, controlar os trabalhadores”.

Trata-se de um sistema onde € preciso ter em atenc¢ao critérios, objetivos e delinear ideias
tal como ird ser explanado nos pontos seguintes, pontos esses que constituem o STADAP e
a forma como ele se rege sob a Constituicdo Portuguesa. No entanto, apesar de ser um
sistema formal, onde tem sobre a sua alcada uma burocracia complexa e diretrizes
orientadores para as instituicdes de carater publico, ndo deixa de ter a possibilidade de
ocorrerem erros porque todos os processos de gestdo de desempenho, quer sejam eles em

empresas de cardcter privado ou publico, tal como ja foi referido, sdo alvo de erros.

De acordo com a Resolu¢dao do Conselho de Ministros n® 53/2004, de 21 de Abril, e na
procura de uma Administragdo Pablica mais 4gil tornou-se necessario melhorar o sistema
de avaliacdo de desempenho da administracdo publica através de um sistema mais
motivador e eficaz para que os servi¢os publicos pudessem responder as necessidades
daqueles que precisam de a eles recorrer e que t€ém a expectativa de uma boa qualidade de

servigo prestado.

Nesta perspetiva, e com a publicag@o da Lei n® 10/2004 de 22 de Margo, foi criado o sistema
integrado de avaliacdo do desempenho da Administracdo Publica, designado por SIADAP,
revogando o Decreto Regulamentar n® 44-B/83, de 1 de Junho, sistema que se encontrava

a vigorar ha muito tempo.

Este sistema, tal como vai ser possivel constatar nos pontos seguintes, € um sistema
complexo com pardmetros muito bem definidos e que difere do sistema anterior de
avaliacdo de desempenho principalmente pelo facto de este sistema assentar no modelo da

distribuicao for¢ada, ou seja, existéncia de quotas definidas para atribuir uma avaliacdo de:
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relevante, adequada e inadequada ao contrario do sistema anterior que se destaca pelo erro
de leniéncia, ou seja, as avaliagdes eram favorecidas isto €, havia uma tendéncia para a

sobreavaliacdo positiva em toda a administracao publica.

Este novo sistema de avaliagdao aprovado pela Lei n® 66-B/2007, de 28 de Dezembro, que
surge para substituir o sistema de avaliacdo de desempenho da administragdao publica
anterior, implementado com o Decreto-Regulamentar n° 19-A/2004, de 14 de Maio. Com
esta alteragdo, uma das maiores mudangas visiveis no sistema, foi o facto de agora se
alinhar avaliacdes dos servi¢os, do desempenho dos dirigentes e dos trabalhadores em
geral. Assim, o SIADAP aplica-se ao desempenho dos servigos publicos, dos respetivos
dirigentes e trabalhadores, numa concecdo integrada dos sistemas de gestdo e avaliacdo,
permitindo alinhar, de uma forma coerente, os desempenhos dos servigos e dos que neles

trabalham.

Ao contririo do sistema antigo, este prevé que as avaliacdes estejam fixadas por quotas.
Por exemplo, para os trabalhadores em geral e intermédios, estd fixada uma percentagem
de 25% para as avaliacdes de desempenho “Adequado” e entre estas apenas 5% ¢

direcionado para a avaliagdo com desempenho “Relevante”.

Segundo Rocha (2010) o modelo implantado em 2004 foi alterado pela Lei n® 66-B/2007,
de 28 de Dezembro, pelo facto de nao incluir a avaliacdo dos dirigentes de topo nem prever
a avaliacdo das organizacdes publicas, situacdo esta que fragilizou aquele sistema e o

conduziu ao fracasso.

O regime atual apresenta algumas diferencas relativamente ao primeiro, sendo de

evidenciar o facto de o sistema integrar trés componentes:

e SIADAP 1 —regime de avaliagcdo dos servigos;
e SIADAP 2 — avaliagdo dos dirigentes;
e SIADAP 3 — avaliagdo dos trabalhadores.

Outras diferencas tém a ver com:
a) “Adogdo de percentagens para diferenciar o desempenho dos dirigentes
intermédios;
b) A avaliagdo quer dos dirigentes quer dos trabalhadores tem por base,

unicamente, dois parametros — resultados e competéncias;
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c)

As competéncias dos dirigentes intermédios e dos trabalhadores constam
das listas aprovadas pela Portaria n° 1633/2007, de 31 de Dezembro;

As competéncias sdo agora avaliadas em trés niveis e ndo numa escala de 1
a 5 como no anterior sistema;

Os resultados e as competéncias deixaram de poder ter ponderacdes
diferenciadas, passando todos a ter igual peso no apuramento do resultado
do respetivo parametro;

E introduzida a possibilidade de proceder a revisio dos objetivos e da
monitorizacdo do processo no decurso do ano;

As percentagens de 20% e de 5% sdo aglutinadas numa percentagem tnica
de 25% para a mencdo de Desempenho Relevante e a possibilidade de
atribuicdo de outra percentagem de 5% para a mencdo de Desempenho
Excelente;

Nos servicos com avaliacio de Desempenho Excelente as percentagens
referidas nos pontos anteriores sdo aumentadas para 35% e 10%,
respetivamente;

A avaliagdo dos trabalhadores € feita numa tnica ficha de avaliacdo,
independentemente da carreira profissional;

E abolida a possibilidade de haver avaliacdo extraordindria assim como o
suprimento da avaliacdo

E criada a Comissdo Paritdria, com competéncia consultiva, a funcionar
junto do dirigente maximo do servigo.”

(artigo da Faculdade de Ciéncias da Universidade de Lisboa -

http://www.fc.ul.pt/pt/pagina/162/siadap
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3.1. Definicoes, principios e objetivos pelos quais se orienta o0 SIADAP

3.1.1. Definicoes

Para efeitos da sua aplicacdo a lei n° 66-B/2007, procede a defini¢do de determinados

conceitos de entre os quais sio destacados (Lei n.° 66-B/2007, art.® 4, alineas a), e) e h)):

o  “Competéncias: conjunto de conhecimentos, capacidades de acdo e
comportamentos necessarios para o desempenho eficiente e eficaz,
adequado ao exercicio de funcdes por dirigente ou trabalhador;

e Objetivos: previsao dos resultados que se pretendem alcancgar no tempo, em
regra quantificiveis;

e Trabalhadores: todos aqueles que desempenham funcdes na Administracao
Publica sem ocupar qualquer cargo dirigente ou equiparado,
independentemente do titulo juridico da relacdo de trabalho, desde que a

respetiva vinculagdo seja por prazo igual ou superior a 6 meses.”

3.1.2. Principios

O SIADAP orienta-se pelos seguintes principios (Lei n.° 66-B/2007, art.® 5.°)":

e “Coeréncia e integracao;

e Responsabilizacio e desenvolvimento;

e Universalidade e flexibilidade;

e Transparéncia e imparcialidade;

e Eficacia e eficiéncia;

e Orientacdo para a qualidade dos servigos;

e Comparabilidade dos desempenhos dos servigos;

e Publicidade dos resultados da avaliacdo dos servicos, dos dirigentes e dos
trabalhadores;

e Participacdo dos dirigentes e dos trabalhadores na fixacdo dos objetivos;

e Participacdo dos utilizadores na avalia¢do dos servigos.”

7 Extrato do artigo indicado (p:9114-(3))
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3.1.3. Objetivos

O SIADAP tem como objetivos essenciais (Lei n.° 66-B/2007, art.® 6.°)8:

e “Contribuir para a melhoria da gestdo da Administracao Publica;

e Desenvolver e consolidar préticas de avaliagdo e autorregulacdo da
Administracdo Publica;

e Identificar as necessidades de formagao e desenvolvimento profissional;

e Promover a motivacdo e o desenvolvimento das competéncias e
qualificacOes quer dos dirigentes quer dos trabalhadores;

e Reconhecer e distinguir servigos, dirigentes e trabalhadores pelo
desempenho e resultados obtidos;

e Melhoria dos processos, da prestacao de informagdo e a transparéncia da
acdo dos servicos;

e Apoiar o processo de decisdo estratégica.”

3.2. Sistema de planeamento

O SIADAP articula-se com o sistema de planeamento de cada entidade constituindo um
instrumento de acompanhamento e avaliacdo do cumprimento dos objetivos estratégicos
plurianuais determinados pelo 6rgdo executivo e dos objetivos anuais e planos de
atividades, baseado em indicadores de medida a obter pelos servicos.

Esta articulagdo com o sistema de planeamento pressupde a coordenagdo entre todos os
servicos e aquele que exerce atribui¢des em matéria de planeamento, estratégia e avaliagao

(Lei n.° 66-B/2007, art.° 7.°, n.° 1).

8 Extrato do artigo indicado (p:9114-(3)).
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3.3. O ciclo de gestao

O processo de avaliagdo de desempenho nao € um processo Unico, articula-se de entre os

vérios processos de gestdo de uma organizacdo, que no caso das autarquias, € habitualmente

designado de ciclo de gestdo como € explicado nos pontos abaixo citados.

Este ciclo anual de gestdo integra as seguintes fases (Lei n.° 66-b/2007, art.® 8.°):

a)

b)

“Fixacdo dos objetivos do servigo para o ano seguinte, tendo em conta a missao,
atribuicdes, objetivos estratégicos plurianuais, carta de missao, disponibilidades
or¢amentais;

Aprovacdo do orcamento e do mapa de pessoal com as eventuais alteracdes de
pessoal;

Elaboragdo e aprovagdo do plano de atividades, com inclusdao dos objetivos,
atividades e indicadores de desempenho para cada servigo;

Monitorizacdo e eventual revisdo dos objetivos do servico e de cada unidade
organica, em funcdo de contingéncias ndo previsiveis ao nivel politico ou
administrativo;

Elaboragdo do relatério de atividades, com demonstracdo qualitativa e
quantitativa dos resultados alcangados, integrando no relatério o balango social

e o relatério de autoavaliacdo.”

3.4. Subsistemas do SIADAP

34.1.

Subsistema de avaliacio do desempenho dos servicos da Administraciao
Puablica — SIADAP 1

A avaliacdo de desempenho de cada servico assenta num quadro de avaliacdo e

responsabilizacdo (QUAR), o qual inclui (Lei n.° 66-B/2007, art.® 10.°, n.° 1):

e “A missdo do servigo;
e Objetivos estratégicos plurianuais;
e Objetivos fixados anualmente;

e Indicadores de desempenho;
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Meios disponiveis;
Grau de realizacao dos resultados obtidos na prossecucao dos objetivos;
Identificacdo dos desvios;

Avaliagao final do desempenho.”

45



3.4.1.1.Parametros de avaliacao

Os parametros de avaliacdo de desempenho baseiam-se em trés pontos, sendo eles,
objetivos de eficdcia, eficiéncia e qualidade. Os resultados obtidos em cada objetivo sdo
avaliados de acordo com os niveis de graduagdo a seguir indicados bem como a men¢ao

correspondente (Lei n.° 66-b/2007, art.” 11.°, n.° 3):

e “Superou o objetivo,
e  Atingiu o objetivo;

e Nado atingiu o objetivo.”

3.4.1.2.Modalidades da avaliacao

Para a avaliagdo dos servigos € necessario ter em conta os processos de autoavaliacdo (art.®

15) e de heteroavaliacdo (art.® 20).

A autoavaliacdo € anual, obrigatdria, faz parte integrante do relatério de atividades. Além
disso deve estar de acordo com 0 QUAR (Quadro de Avaliagdo e Responsabiliza¢do) do
o

servi¢o e deve ser acompanhada da seguinte informacao (Lei n.® 66-B/2007, art.° 15.°, n.

2):

e “A apreciacio por parte dos utilizadores;

e Avaliacdo do sistema de controlo interno;

e (Causas de incumprimento de acdes ou projetos;

e Medidas que devem ser tomadas para reforcar positivamente o
desempenho;

e Comparagdo com o desempenho das unidades idénticas
(benchmarking);

e Audic¢do dos dirigentes intermédios e outros trabalhadores.”

A heteroavaliacio tem por objetivo obter um conhecimento aprofundado sobre o
incumprimento das metas estabelecidas considerados como desvios evidenciados. Esta
modalidade é da responsabilidade do Conselho Coordenador do SCI (Sistema de Controlo
Interno da Administracdo Financeira do Estado) e pode ser realizada por operadores

internos e externos.
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3.4.1.3. Resultados da avaliacao

Neste ponto, estdo explanados as diferentes etapas de como € divulgado o resultado da
avaliacdo dos trabalhadores bem como a natureza dos efeitos dos resultados da avaliacao

de desempenho (Lei n° 66-B/2007, art.® 24, art.® 25 e art.® 26).

a) “Apresentaciao - o projeto de relatério da heteroavaliacdo é dado a
conhecer aos servigos avaliados para que se possam pronunciar, assim
como as organizacdes sindicais ou as comissdes de trabalhadores
representativas do pessoal do servigo.

b) Divulgacao — a divulgagao dos resultados da avaliagdo é feita na pagina
eletrénica de cada servigo. Por sua vez cada ministério procede também
a divulgacdo na sua pégina eletrénica dos servicos e a quem foi atribuida
uma distin¢do de mérito.

c) Efeitos — a avaliacdo dos servicos pode traduzir-se em:

e Opcoes de natureza orcamental com impacto no servico;

e Opcoes e prioridades do ciclo de gestdo seguinte;

e Avaliacdo realizada ao desempenho dos dirigentes superiores.”
A atribui¢do da meng¢do de desempenho insuficiente conduz a aplicagdo de um conjunto de
medidas que podem incluir a celebragdo de nova carta de missdo onde esteja expressamente
consagrado o plano de recuperagdo ou corre¢do dos desvios detetados.
Aos servicos com desempenho bom pode ser atribuida uma distingdo de mérito
reconhecendo desempenho excelente o qual significa a superagcdo global dos objetivos. Esta
distin¢do € feita por cada ministério, englobando até 20% dos servigos que o integram e

tem os seguintes efeitos (Lei n.® 66-b/2007, art.® 27.2):

e “Aumento para 35% e para 10% das percentagens méximas
previstas no n° 5 do art.® 37° (SIADAP 2) e n° 1 do art.® 75°
(SIADAP 3), visando a diferenciacdo de desempenho excelente
e relevante;

e Atribui¢do pelo membro do Governo um reforco de dotacdes
orcamentais para mudanca de posi¢des remuneratdrias ou

atribui¢do de prémios aos trabalhadores;

9 Extrato do artigo indicado (p: 9114-(7)).
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e Reforcos orcamentais para novos projetos e melhoria dos

servigos.”

3.4.2. Subsistema de avaliacao do desempenho dos dirigentes da Administracao
Publica — SIADAP 2

A avaliag@o do desempenho dos dirigentes superiores e intermédios € feita anualmente, ou

no fim da respetiva comissao de servigo nos termos da presente lei.

3.4.2.1.Parametros de avaliacao
Constituem parametros de avaliagdo do desempenho dos dirigentes superiores (Lei n.® 66-

B/2007, art.° 30.°, n.° 1):

a) “Grau de cumprimento da carta de missao;
b) As competéncias de lideranca, de visdo estratégica, de gestdo e de
representacio externa demonstradas.”

Relativamente aos dirigentes intermédios estd dependente da (Lei n.° 66-B/2007, art.® 35.°):

a) “Avaliacdo dos resultados obtidos na respetiva unidade organica;
b) Competéncias demonstradas, nas quais se integram a capacidade de
lideranga, competéncias técnicas e comportamentais adequadas ao

exercicio do cargo.”

3.4.2.2. A avaliacao intercalar

A avaliag@o intercalar dos dirigentes superiores deve integrar o relatorio de atividades que
integre a autoavaliacdo do servico, o relatério sintético que integre a evolugdo dos
resultados de eficdcia, eficiéncia e qualidade obtidos fixados na carta de missdo e os

resultados obtidos na gestao de recursos humanos, financeiros e materiais.

3.4.2.3. Resultados da avaliacdo

A avaliacdo intercalar do desempenho dos dirigentes superiores € aferida tendo por base os
niveis de sucesso obtidos nos parametros de avaliacao e exprime-se da seguinte forma (Lei

n.° 66-B/2007, art.® 32.°):
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a) “Desempenho excelente — reconhecimento de mérito, com superac¢io
global do desempenho previsto que fundamenta a atribui¢do de prémios
de gestao;

b) Desempenho relevante;

¢) Desempenho adequado;

d) Desempenho ndo adequado.

Os resultados da avaliacdo de desempenho dos dirigentes superiores fundamentam a
atribuicdo de prémios de gestdo, a renovacdo ou cessacdo da comissdo de servigo.
Determinam também a cessacdo de fungdes se, por razdes aos dirigentes maximos dos

servicos, ndo for aplicado o STADAP.

A avaliacdo intercalar do desempenho dos dirigentes intermédios fundamenta-se nos
resultados obtidos relativamente aos objetivos, previamente fixados, e as competéncias,

previamente escolhidas, para cada dirigente.”

A avaliacdo final dos dirigentes intermédios exprime-se da seguinte forma (Lei n.° 66-

B/2007, art.° 37.°, n.° 1 e 2):

a) “Desempenho excelente — atingiu todos os objetivos e demonstrou
permanentes capacidades de lideranca, de gestao e compromisso com 0
servico publico;

b) Desempenho relevante;

c¢) Desempenho adequado;

d) Desempenho inadequado."

A percentagem méxima para as mengdes de desempenho relevante € de 25%, e de entre
estas, a 5% do total de dirigentes intermédios do servico pode ser atribuido o
reconhecimento de mérito que se traduz na atribui¢do de prémios de desempenho (Lei n.°

66-B/2007, art.® 37.°, n.° 5).
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Quadro 3. 1: Efeitos da avaliacao: (art® 39° da Lei 66-B/2007, de 28 de Setembro)

1.
Desempenho Excelente em trés . . .
- Periodo sabatico, se em trés anos
anos consecutivos )
consecutivos.
- Est4gios em organismos da
Administragdo Publica.
- Estdgio em outros servicos publicos.
- 5 dias de férias ou respetiva
remuneracgao
2.
Desempenho Relevante em trés ) ..
- 3 dias de férias ou correspondente
anos consecutivos .
remuneracao
Desempenho Inadequado
3.
Desempenho Inadequado em dois B L .
- Cessagao da comissdo de servico.
anos consecutivos ou na aplicacdo
do SIADAP 3
4.
Desempenho Inadequado L B
P q - Constitui fundamento da cessagdo da
comissao de servigo.

Fonte: Rocha, 2010:214

Este quadro 3.1 mostra-nos as recompensas consoante a avaliacdo determinada para cada
colaborador. E importante salientar que de momento todas estas recompensas estdo
congeladas, pelo que as avaliagdes mantém-se mas os prémios sé serdo ativados aquando

do descongelamento determinado pelas instancias superiores com poder para tal.
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3.4.3. Subsistema de avaliacio do desempenho dos trabalhadores da

Administracao Puablica — SIADAP 3

A avaliacdo do desempenho dos trabalhadores da Administragao Publica € de caracter

anual, e diz respeito ao ano civil anterior.

3.4.3.1. Requisitos funcionais para a avaliacao

“E necessdrio haver um periodo minimo de seis meses de relacio juridica de emprego
publico e o correspondente servico efetivo em contacto funcional com o avaliador (Lei n.°
66-B/2007, art.® 42.°, n.° 2).

Quando, no ano civil anterior, haja uma relagdo juridica de emprego publico, inferior a seis
meses, o desempenho relativo a este periodo é avaliado, conjuntamente, com o do ano

seguinte (Lei n.° 66-B/2007, art.° 42.°,n.° 1).”

3.4.3.2. Parametros de avaliacao

A avaliagdo do desempenho dos trabalhadores da Administragdo Publica integra dois

parametros (Lei n.° 66-B/2007, art.® 45.°):

a) “Resultados — sdo avaliados os resultados obtidos na prossecucdo dos
objetivos individuais em articulacdo com os resultados da respetiva unidade
organica.

b) Competéncias — sdo avaliados os conhecimentos, capacidades técnicas e

comportamentais adequadas ao cargo.”
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3.4.3.3. Objetivos

De acordo com Rocha e Dantas (2007), os objetivos sdo resultados/metas mensurdveis,
respeitantes a uma atividade especifica desenvolvida por um funciondrio ou por uma
equipa. Estes devem estar definidos no tempo e estar associados a uma meta.

Os objetivos sdo (Lei n.° 66-B/2007, art.® 46.°, n.° 2):

a) “De eficdcia, na produgdo de bens e atos ou prestagao de servigos;

b) De eficiéncia, na simplificacdo e racionalizacdo de prazos e
procedimentos e na diminuicdo de custos de funcionamento;

¢) De qualidade, na melhoria do servigo e satisfaciao dos clientes;

d) De aperfeicoamento e desenvolvimento das competéncias individuais,

técnicas e comportamentais.”

3.4.3.4. Avaliacao dos resultados atingidos

Para cada trabalhador sdo fixados, anualmente, pelo menos trés objetivos, tendo em conta
a funcdo de cada trabalhador e o cargo que ocupa, sendo a avaliagdo dos resultados obtidos
expressa em trés niveis (Lei n.® 66-B/2007, art.° 47.°, n.° 1):

a) “Objetivo superado;

b) Objetivo atingido;

)

c) Objetivo ndo atingido.’

3.4.3.5. Avaliacao das competéncias

Para cada trabalhador sdo, previamente escolhidas, em nimero nao inferior a cinco,
competéncias, de entre as constantes numa lista aprovada por Portaria do Governo, sendo

a avaliacdo de cada uma delas expressa em trés niveis (Lei n.° 66-B/2007, art.® 49.°n.° 1):

a) “Competéncia demonstrada a um nivel elevado,
b) Competéncia demonstrada;

c¢) Competéncia ndo demonstrada ou inexistente.”
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3.4.3.6. Avaliacao final

A avaliacgdo final € atribuida em funcao das pontuagdes obtidas em cada parametro, sendo

o

expressa em mencdes qualitativas nos seguintes termos (Lei n.° 66-B/2007, art.® 50.°, n.
4):

a) “Desempenho relevante

b) Desempenho adequado

’

c¢) Desempenho inadequado.’

A atribuicao da mencao de desempenho relevante fundamenta o eventual reconhecimento

de mérito a que corresponde a men¢do de desempenho excelente.

3.4.3.7. Efeitos da avaliacao

Os efeitos da avaliacdo individual do desempenho sdo apresentados de uma forma

sintetizada:

Quadro 3. 2: Efeitos da avaliacao SIADAP 3: (art.” 52° da Lei 66-B/2007, de 28 de

Setembro)
- Identificacdo das potencialidades do trabalhador
que tenham que ser desenvolvidas.
- Diagnéstico das necessidades de formacao.
1. Efeitos gerais - Identificacdo de competéncias merecedoras de
melhoria.
- Melhoria de posto de trabalho.
- Alteracdo do posicionamento remuneratorio.
- Periodo sabdtico.
2. Desempenho - Estdgio em Organismo da AP.
excelente em 3 anos | - Estdgio em outro servigo publico.
consecutivos - Frequéncia de acdes de formacao.

- Direito a 5 dias de férias ou remuneracio

3. Desempenho
relevante em 3 anos | - Direito a 3 dias de férias ou remuneracao

consecutivos
- Objeto de analise de forma a detetar os
4. Desempenho fundamentos da insuficiéncia e identifica¢do das
inadequado necessidades de formacao.

- Fundamentar as necessidades de formacao.
Fonte: Rocha, 2010:215
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3.4.3.8. Intervenientes no processo de avaliacao
No ambito de cada servico, sdo intervenientes no processo de avaliagdo do desempenho

(Lei n.° 66-B/2007, art.® 55.°, n.° 1):

a) O avaliador
O avaliador € o superior hierdrquico imediato, ou na sua auséncia o superior hierdrquico de

nivel seguinte, a quem compete (Lei n.° 66-B/2007, art.® 56.°, n.°1):

e “Negociar os objetivos;

e Rever com o avaliado a prossecucio dos objetivos anuais;

e Negociar as competéncias;

e Avaliar anualmente os trabalhadores diretamente subordinados;
e Ponderar as expectativas dos trabalhadores;

e Fundamentar as avaliacdes de desempenho relevante e de

desempenho inadequado.”

b) O avaliado
O avaliado tem direito a que lhe sejam garantidos os meios e condi¢des necessarias ao seu

desempenho, de acordo com os objetivos e resultados.

Deve proceder a respetiva autoavaliacdo, como garantia de envolvimento ativo e
responsabilizacdo no processo avaliativo e deve negociar com o avaliador, a fixacdo de
objetivos e competéncias, que constituem parametros de avaliacdo e respetivos indicadores

de medida (Lei n.° 66-B/2007, art.° 57.°, n.° 2).

¢) O Conselho Coordenador da Avaliacao
O conselho coordenador da avaliac@o € constituido pelo dirigente maximo do servico, na
qualidade de presidente e integra o gestor de recursos humanos e mais trés a cinco
dirigentes. Este conselho funciona junto do dirigente maximo do servico, competindo-lhe

(Lei n.° 66-B/2007, art.® 58.°, n.° 1):

e “Estabelecer diretrizes para uma aplicacdo objetiva e harmoniosa
do SIADAP;
e [Estabelecer orientacOes gerais em matéria de fixacdo de

objetivos;
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e Estabelecer o nimero de objetivos e de competéncias a que deve

obedecer a avaliagdo do desempenho;

e Garantir o rigor e a diferenciacdo do SIADAP 2 e do STADAP 3.

e Emitir parecer sobre os pedidos de apreciacdo das propostas de

avaliacdo dos dirigentes intermédios avaliados.”

d) A Comissao Paritaria

A Comissdo paritdria € um 6rgdo com competéncia consultiva, que funciona junto do

dirigente midximo do servico e compete-lhe apreciar propostas de avaliacdo, dadas a

conhecer a trabalhadores avaliados, antes da homologacao.

Esta comissdo € constituida por 4 vogais, sendo dois nomeados pelo dirigente médximo do

servico, um dos quais € também membro do conselho coordenador e 2 representantes dos

trabalhadores e por estes eleitos (Lei n.” 66-B/2007, art.° 59.°, n.° 2).

e) O Dirigente Maximo

Ao dirigente méximo do servico compete homologar as avaliacdes anuais e ainda (Lei n.°

66-B/2007, art.® 60.°, n.° 1):

“Garantir a adequacdo do sistema de avaliacdo de
desempenho as realidades especificas do servico;

Coordenar e controlar o processo;

Fixar niveis de ponderagcao dos parametros de avaliagdo, com
observancia da lei;

Assegurar o cumprimento das percentagens maximas de
diferenciacdo de desempenhos;

Decidir das reclamagdes dos avaliados;

Assegurar a elaboracdo do relatério anual da avaliacdo do
desempenho.

Exercer as demais competéncias que lhe sdo cometidas pela

presente Lei.”
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3.4.3.9. Fases do processo de avaliacao

O processo de avaliacdo dos trabalhadores da Administracdo Publica compreende as

seguintes fases:

Quadro 3. 3: Quadro sintese das fases do processo de avaliacio

Quando

O que se faz

Quem intervém

1* Quinzena de Janeiro

Momento 1 — Autoavaliacio

Obrigatdria e para preparacio da avaliacdo e
identificacdo de oportunidades de desenvolvimento
profissional. Deve ser entregue ao avaliador.

Avaliado

(sempre que possivel deve ser
feita andlise da autoavaliacdo
com o avaliador)

Momento 2 — Avaliacao
(Trata-se de uma avaliagd@o ainda prévia)

Avaliador

2% Quinzena de Janeiro

Harmonizac¢io das propostas de avaliacao

Andlise das propostas de avaliacdo para a sua
harmonizag@o e inicio do processo conducente a
validagdo dos desempenhos relevantes e desempenhos
inadequados e de reconhecimento dos desempenhos
excelentes.

Conselho Coordenador da
Avaliagido (CCA)

Durante o més de
Fevereiro

Reunido de Avaliacao
Fases:
e  Dar a conhecer a avaliacdo feita;
e  Analisar em conjunto o perfil de evolugdo do
trabalhador;
e  Identificar expectativas de desenvolvimento;
e  Contratualizacdo dos parametros de avaliagdo
para o ano (fixacgdo de objetivos e
competéncias).

Avaliador e Avaliado

(Caso a reunido ndo seja
marcada pelo avaliador o .../...
avaliado pode requerer a sua
marcacio)

Depois das reunides de

Validacio e reconhecimento das avaliacdes:
e Validacdo das propostas de avaliagdo com
mengdes de desempenho relevante e de
desempenho inadequado;

to da proposta de
avaliac@o a submeter a
homologacio

requerimento do avaliado

avaliagdo e Anidlise do impacto do desempenho,
designadamente para efeitos de | CCA
reconhecimento de desempenho excelente.

Até 10 dias tteis apds Facultativo

tomada de conhecimen- | Apreciacdo pela comissdo paritdria, mediante Avaliado

Dirigente maximo
Comissao paritaria

No prazo de 10 dias
apos solicitacio

Apreciacdo pala comissdo paritdria, sendo elaborado
relatério fundamentado com proposta de avaliagdo

Comissao paritaria

Até 30 de Margo

Homologacao das avaliacGes

Dirigente maximo do servico

Até 5 dias dteis apds a
data de homologacdo

Conhecimento ao avaliado da sua avalia¢do final

Avaliador
Avaliado

Até 5 dias uteis apds
conhecimento da
homologacio

Facultativo
Apresentagdo de reclamagio

Avaliado
CCA / Avaliador / Comissio
paritaria Dirigente maximo

Depois de conhecimen-
to da homologacdo e/ou
de decisdo sobre
reclamacio

Facultativo
Apresentagdo de recurso hierdrquico ou tutelar ou de
impugnagdo jurisdicional

Avaliado
Membro do governo
Tribunal

No decorrer do periodo
anual de avaliacio

Monitorizac¢do do desempenho, para eventual reformu-
lacdo de objetivos e clarificacdo de aspetos e recolha
participada de reflexdes para uma avaliacdo o mais
fundamentada possivel.

Avaliador e avaliado

Fonte: Direcdo-geral da Administragdo e do Emprego Publico
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Todas estas fases, quando cumpridas, vao permitir que a institui¢do faca a avaliacdo dos
seus funciondrios nos mesmos moldes e vai fazer com que a tomada de decisdes seja muito
mais facil e, segundo Lisboa e Martins (2004:311), “estas decisdes podem abranger
promog¢des, mudancas de fungdes, acdes de formagdo ou o ajustamento do sistema de
remuneragdes e incentivos”, pelo que se torna bastante importante que sejam criadas as

condi¢des para o bom funcionamento do sistema de avaliagdo de desempenho.

E de esperar que 0 SIADAP e quem na prética o tem de implementar ao nivel da gestdo e
avaliacdo do desempenho dos trabalhadores do funcionalismo publico atue em
conformidade com o que estabelece este sistema processual e de gestdo, de modo a que
possa corresponder aquilo que € pretendido com este sistema, ter avaliacdes justas e reais,
porque nem sempre as percegdes de justica sdo iguais e € necessario manter um bom clima
para que isso nao aconteca. O SIADAP prevé que todos os funciondrios se fixem nas
percentagens estabelecidas, o que nem sempre € possivel e serd esse o objetivo deste estudo,
mostrar que este sistema, da forma que estd desenvolvido e tendo em conta aquilo que

pretende mostrar, nem sempre se adapta bem a realidade organizacional.

Todavia, é importante sublinhar que este sistema apresentard sempre objetivos e principios
que serdo cumpridos, de uma maneira geral, e note-se que o facto de o sistema integrar
objetivos ird conseguir com que os trabalhadores se envolvam mais na estratégia da

organizac¢do (Fernandes, 2007).

No caso de cumprimento dos objetivos propostos, a institui¢do terd uma comunicacio
muito mais fluida e isso podera potenciar um maior envolvimento dos funcionérios com a

estratégia da institui¢do a que pertencem.

Sobre o SIADAP, Tanke (2004:250) afirma que este € como se fosse um sistema de
feedback, onde os avaliadores vao ter informacdes relativas a concretizagdo dos objetivos

propostos a cada colaborador.

Este sistema pode ser benéfico para o departamento de recursos humanos e consequentes
processos de gestdo desde que bem aplicado, bem organizado e bem comunicado. Um
programa de avaliagdo de desempenho bem concebido e utilizado traz beneficios para os

subordinados, para as chefias e para a organizacao (Chiavenato, 2002:332).

De forma a perceber melhor de que forma este sistema funciona numa organizagdo publica

sera realizado um estudo de caso.
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O ponto seguinte apresenta-se a metodologia do estudo de caso, onde estd explanado a
forma como feito estudo e de que modo foi interpretado o mesmo. E ainda apresentada a

institui¢ao onde foi realizado o estudo, os participantes e os procedimentos desenvolvidos.
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4. Metodologia

4.1. Introducao

Na metodologia compreende-se, de forma global, o posicionamento metodolégico do
investigador, o método escolhido para obtencdo dos dados e o tipo de andlise que aos
mesmos € efetuada. Do ponto de vista mais operativo, estd, igualmente detalhada a amostra
de participantes, a ou as organizacdes envolvidas, bem como todos os procedimentos

levados a cabo para realizar o processo de investigacao.

E vontade que a metodologia se mostre como uma aproximagdo global de todo o processo
de pesquisa, desde a revisao de literatura até ao processo de recolha de informacao e analise

de todos os dados.

O objetivo central deste estudo € o de compreender alguns dos processos deste sistema de
avaliacdo principalmente, a relacdo avaliador-avaliado. Serd, entdo, necessdria, uma
pesquisa documental e bibliografica bastante aprofundada para dar resposta o mais

adequada e efetiva possivel aos objetivos deste estudo.

4.2. Posicionamento Metodolégico

Assume-se em termos metodoldgicos uma postura epistemoldgica interpretativa e
qualitativa dos factos, sendo que o objetivo € obter respostas € 0 modo como cada sujeito
perspetiva a realidade e a contextualiza. Relativamente a esta postura interpretativa, o
investigador, ¢ um “sujeito” e € portador de realidades e fendmenos sociais (Myers, 2011,

39).

A opcao por este posicionamento foi por se entender que face ao objetivo da pesquisa, as
questdes de partida se poderiam obter de forma mais préxima dos participantes os dados
considerados relevantes para a pesquisa. Valorizou-se nesta escolha a adequabilidade da
metodologia qualitativa assente num estudo de caso com uma amostra de participantes
selecionada por conveniéncia (proximidade dos sujeitos, concentragdo dos servicos e

disponibilidade dos participantes), (Myers, 2011).
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A amostra apresentada é constituida por 16 entrevistados, de uma institui¢do (Camara
Municipal da Trofa) pelo que ndo serdo apresentados resultados de outras instituigcdes e,
por isso, ndo € possivel generalizar os dados e os resultados analisados, para além desta
realidade que € uma realidade constituida por pessoas concretas — funciondrios daquela
instituicdo publica - e com o grau e natureza da contextualizagdo que cada um dos
participantes deu face 4 entrevista realizada. A realidade ndo deixard de ser uma realidade

subjetiva e o investigador faz parte desta subjetividade.

Barafiano (2004:27) sustenta que “um trabalho cientifico tem dois momentos: um pessoal,
porque a experi€éncia de investigacdo serve sempre, ndo pelo tema ou o trabalho a
desenvolver, mas, sim, pela preparacdo que se impde, isto é, pelo rigor cientifico seguido e
pela capacidade para a organizacdo da informacao; o outro momento € o contributo que se

da para a comunidade cientifica”.

Gil (1999:43) afirma que a pesquisa € um processo formal e sistemdtico de
desenvolvimento do método cientifico. O objetivo fundamental da pesquisa é descobrir

respostas para problemas mediante o emprego do procedimento cientifico.

4.3. Metodologia de obtencao de dados: Entrevista

7z

Uma vez que este é um sistema que envolve expectativas e emocdes sentidas ou
experienciadas pelos funciondrios e considerando os vdrios elementos do processo de
pesquisa, a melhor op¢do serd uma recolha de dados que esteja, o mais possivel, em
contacto com este processo €, por isso, optou-se pela realizacdo de entrevistas
semiestruturadas assentes num guido de entrevista. Este método de recolha de informacao
pressupde que sejam colocadas questdes a um conjunto de pessoas previamente
selecionadas de forma a saber o que é que elas fazem, pensam ou sentem em relacdo a

determinada situacgdo.

A entrevista semiestruturada, assente num guido como forma metodolégica de obtencao de
dados, foi 0 método escolhido uma vez que permite uma maior abertura, isto €, permite que
seja direcionada por questdes ndo tdo precisas e, consequentemente, permite ao
entrevistador tomar o rumo da entrevista e dar sentido a mesma, uma vez que tem a
liberdade de a conduzir de um modo flexivel, sem nunca cortar a possibilidade do

entrevistado percorrer outros caminhos e desenvolver outras ideias e opinides que inclusive
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podem nio ter sido previstas e consideradas na elaboragdo do guido e que podem revelar-

se interessantes vir a explorar nas outras entrevistas (Quivy & Campenhoud, 2008).

De acordo com King (2011) a entrevista apresenta diversas vantagens que se prendem com
o facto de o investigador, ao estar em contato com os entrevistados, tem a vantagem de
recolher informacdo ndo-verbal, como por exemplo, siléncios durante a entrevista, risos,
expressoes, comportamentos, entre outras situagdes bastante importantes para obter
conclusdes das entrevistas, que podem revelar aspetos especificos do fendmeno estudado e
que o investigador ndo teria obtido sem este contacto. Quivy e Campenhoudt (2008)
afirmam que é essencial que a entrevista decorra de um modo aberto e flexivel, sendo que
desta forma os entrevistados tém liberdade e confianga suficiente para falarem sobre a

forma como percecionam o ambiente que os rodeia e as experiéncias de vida de cada um.

Em relacdo aos dados que a entrevista fornece, os mesmos autores acima citados, afirmam
que é um dos instrumentos mais poderosos como forma de andlise aquando da escolha do
método de andlise interpretativo uma vez que permite abordagens mais vastas ou exiguas,
independentes ou relacionadas entre si, favorecendo o processo de construgdo e
desenvolvimento do conhecimento cientifico (Quivy & Campenhoudt, 1998). Esta
ferramenta de andlise permite que haja uma elevada largura e profundidade em relagdo aos
dados obtidos. Permite, ainda, tal como afirma Ruquoy (1997:111 citado por Ribeiro,
2013), “explorar livremente o pensamento do outro, permanecendo ao mesmo tempo no

quadro do objeto de estudo”.

4.3.1. Guiao de Entrevista

A elaboragdo de um guido de entrevista foi bastante importante para a realizacdo das
entrevistas sendo que permitiu ao investigador ter uma linha orientadora no momento da
entrevista, permitindo ainda, uma vez que o guido de entrevista era flexivel, que tivesse a
oportunidade de abordar outras questdes pertinentes para o estudo que ndo estavam
previamente elaboradas. Desta forma, “instaura-se uma verdadeira troca, durante a qual o
interlocutor do investigador exprime as suas percecdes de um acontecimento, as suas
interpretagdes ou as suas experiéncias, ao passo que, através das suas perguntas abertas e
das suas reagdes, o investigador facilita essa expressao, evita que ela se afaste dos objetivos
da investigacdo e permite que o interlocutor aceda a um grau méximo de autenticidade e

profundidade” (Quivy & Campenhoudt, 1998:192).
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Existem dois guides de entrevista (Anexo 1 e Anexo 2), uma vez que as questdes colocadas
aos avaliados sdo diferentes das questdes que foram feitas aos avaliadores. Sendo assim, e
em primeiro lugar, foram questionados aspetos biograficos dos entrevistados, em forma de
perguntas fechadas, que serdo, mais tarde, importantes de serem analisados. Num segundo
ponto foram questionados acerca do tempo em que exercem fun¢des na CMT, qual o cargo
e a antiguidade na institui¢do; num terceiro ponto, € um dos pontos mais importantes, foram
colocadas questdes que foram de encontro aos objetivos e questdes de partida do estudo,
uma vez que é¢ um dos pontos que merecem especial atencao em responder. E, por dltimo,
foram elaboradas questdes tendo em conta a revisao da literatura de modo a complementar

a pesquisa feita para este estudo.

Para o primeiro ponto descrito relativamente as questoes biogréficas, tanto para o guido de
entrevista dos avaliados e dos avaliadores, foi questionado o nome, a idade, o estado civil
o n° de filhos e habilitacdes escolares, num conjunto de cinco perguntas. Relativamente ao
segundo ponto em questio, foram feitas oito perguntas acerca da antiguidade na institui¢ao,
categoria profissional, fungdes e responsabilidades, se ja trabalharam para outra entidade,
publica ou privada, se retiraram aprendizagens de experiéncias anteriores para a atual, se
existe formacao para os trabalhadores na CMT e, por tltimo se existe espirito de equipa.
Em relacdo ao terceiro ponto, foram colocadas oito questdes aos avaliados e dez questdes
aos avaliadores. Por ultimo foram elaboradas questdes relativamente a revisao de literatura,

num conjunto de onze questdes para os avaliados e dez questdes para os avaliadores.

Quivy e Campenhoudt (1998:192,193) abordam esta questdo para condugao da entrevista
afirmando que “ (...) geralmente, o investigador dispde de uma série de perguntas-guias
relativamente abertas, a propdsito das quais € imperativo receber uma informacgdo da parte
do entrevistado. Mas ndo colocard necessariamente todas as perguntas na ordem em que as
anotou, e sob a formulacdo prevista. Tanto quanto possivel “deixara andar” o entrevistado
para que este possa falar abertamente, com as palavras que desejar e na ordem que lhe
convier. O investigador esforcar-se-a simplesmente por reencaminhar a entrevista para os
objetivos, cada vez que o entrevistado deles se afastar, e por colocar as perguntas as quais
o entrevistado ndo chegue por si proprio, no momento mais apropriado e de forma tao

natural quanto possivel”.
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4.3.2. Transcricao e gravacao das entrevistas

No que diz respeito ao processo de transcricao das entrevistas, uma vez que tiveram uma
duracdo média de 30 minutos, para cada transcricdo da entrevista foram necessdrias, em

média, onze paginas word, a Times New Roman, com tamanho de letra 12 e espaco simples.

Esta transcricdo foi, por diversas vezes, muito prolongada e exaustiva uma vez que se torna
muito dificil transcrever informagdo pormenorizada, em que existem frases muito longas,
com pontuagdes importantes e palavras que nem sempre se percebem a primeira. Contudo,
o facto de a transcri¢do ter sido feita pelo investigador, terd sempre as suas vantagens, uma
vez que mantém a confidencialidade dos casos em questao onde existe, principalmente, um
acordo de confidencialidade'® dos dados e das pessoas que colaboraram com a entrevista.
Para além de que permite ao investigador tornar mais presente casos em que 0s momentos

nao-verbais s@o importantes para andlise e interpretacdo dos dados.

Uma vez que as entrevistas foram todas registadas com um gravador isso acaba por ter pros
e contras para a entrevista. E bastante ttil porque é uma das formas mais fidedignas de
registar na integra as entrevistas de todos os colaboradores da entrevista, facilitando a
transcricdo na integra de palavras-chave importantes, de respostas fulcrais para o estudo,
bem como outros momentos importantes para a anélise das respostas, como por exemplos,
pausas na resposta, risos e siléncios, que merecem ser igualmente analisados no contexto
em que ocorreram. Todavia, o gravador poderd provocar nervosismo no entrevistado,
ficando assim menos confortdvel para responder a vontade, de forma a contrariar essa
possivel situacdo o facto de o entrevistado saber que todas as suas questdes biogréficas
serdo mantidas no anonimato e que o gravador apenas serve para que tudo seja gravado na
integra, mostrou-se decisivo para que ndao houvesse constrangimentos nem nervosismo; a
utilizacdo deste instrumento requer a transcri¢ao de todas as entrevistas na forma mais pura,
literal, mas isso pode ser facilmente deturpado pelo entrevistador e pode ter dificuldade em
encontrar algum aspeto relevante numa entrevista muito longa, de modo a evitar estes
contratempos, tornou-se importante tomar nota de algumas respostas mais importantes de

modo a que toda a informagdo essencial ao estudo pudesse constar da andlise e

10 Acordo estabelecido através da leitura do guido de entrevista e consentimento do entrevistado para
gue a entrevista fosse gravada e a sua identificagdo fosse mantida no anonimato.
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interpretacdo dos dados. Essas notas foram tiradas (mesmo o gravador estando ligado) de

modo a destacar a informacdo essencial.

Também foram anotadas questdes importantes que estiveram relacionadas com o facto de

um entrevistado (B2) ndo querer gravar partes da entrevista.

4.4. Metodologia da analise de dados: Analise de contetido

N

Em relacdo a andlise dos dados, o método escolhido serd a andlise de conteddo das
entrevistas. As suas primeiras defini¢des mais concretas surgem nas décadas de 40, 50 onde
deixam de interpretar apenas discursos politicos e passam a ser tuteis em estudos no ambito
da psicologia e da sociologia. Berelson (1967:79) definiu a analise de conteido como sendo
uma técnica que permite “numerosas aplicagdes praticas”, ou seja, € uma técnica que tem
a vantagem de poder fazer uma descricio mais objetiva do assunto das mensagens
manifestas pelos intervenientes em estudos, para mais tarde ser passivel de andlises e

interpretagdes.

Em 1994, Bardin, explica que a andlise de conteudo retine um conjunto de técnicas de

andlise de comunicacdes de modo a descrever o contetido das mensagens.

A andlise de conteddo € de tal forma importante que Quivy e Campenhoudt (1998:227)
consideram que o “lugar ocupado pela anélise contetido na investigag¢ao social € cada vez
maior, nomeadamente porque oferece a possibilidade de tratar de forma metddica
informacdes e testemunhos que apresentam um certo grau de profundidade e de
complexidade”. No sentido de reforcar esta ideia e veicular a importancia deste método de
analise, Quivy e Campenhoudt (1998:227) vao mais longe e afirmam que a ‘“andlise de
conteido permite, quando incide sobre um material rico e penetrante, satisfazer

harmoniosamente as exigéncias do rigor metodolégico e da profundidade inventiva”.
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4.5. Instituicao

A instituicao que foi alvo deste estudo foi a Camara Municipal da Trofa (CMT). Onde todos
os colaboradores, desde a presidéncia até aos funciondrios, se mostraram incansaveis e
deram um apoio precioso na realizacdo das entrevistas bem como na logistica necessaria

para a elaboracao do estudo.

A Camara Municipal da Trofa é uma instituicao de cardcter publico que detém diversos
orgdos e funcionalidades de modo a responder as necessidades dos municipes. A CMT nao
exerce funcdes apenas para responder as necessidades dos sues municipes mas também
todos os funciondrios e questdes inerentes a mesma, desde os agrupamentos de escola, a
instituicdes que estao agregadas a todos os servicos que a CMT oferece e todos os assuntos

relacionados com a cidade.

Mostra-se importante descrever um pouco da histdria deste concelho para se entender como
nasceu toda esta estrutura, que apesar de recente ja se encontra consolidada em diversas

areas e apostando num processo de qualidade de vérios departamentos.

A histdria deste concelho remonta a 1984 quando a Trofa foi classificada como Vila a 16
de Maio de 1984 e a Cidade a 2 de Julho de 1993. No entanto, e apesar destas alteracoes,
Trofa continuava a ser uma cidade agregada a Santo Tirso ndo tendo qualquer autonomia
na tomada de decisdes e independéncia, contrariando desse modo a vontade de todos os
habitantes da cidade. O desejo de crescer e se tornar um municipio foi tdo grande que
mesmo enfrentando um longo processo de separa¢do para com o municipio de Santo Tirso
nunca desistiu. Finalmente, esta autonomia foi-lhe concedida a 19 de Novembro de 1998,

hoje feriado municipal.

A Camara Municipal da Trofa € o 6rgdo executivo do municipio e realiza, quinzenalmente,
reunides ordindrias, sendo estas reunides publicas para que seja possivel responder as

questdes e duvidas dos habitantes desta cidade.

Compete a Camara Municipal da Trofa na lei n° 159/99, de 14 de Setembro, estabelecer o
quadro de transferéncias de atribuicdes e competéncias para as autarquias locais

delimitando af as fun¢des de cada autarquia.

A Camara Municipal da Trofa é constituida pelas seguintes unidades organicas de topo:

Gabinete de Apoio Pessoal; Gabinete de Imprensa, Imagem e Relacdes Publicas; Servico
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de Policia Municipal; Gabinete de Qualidade e SHST e Auditoria Interna; Veterinario
Municipal; Gabinete de Apoio a Assembleia Municipal e Juntas de Freguesia;
Departamento de Administracdo Geral; Departamento de Finangas e Patriménio;
Departamento Sociocultural; Departamento de Planeamento e Desenvolvimento

Municipal; Departamento de Gestao Urbana. (Camara Municipal da Trofa, 2002)

No ponto seguinte, sdo caracterizados os participantes que colaboraram neste estudo de
caso, através das varidveis biograficas e organizacionais/institucionais relacionadas com os
mesmos, de modo a apresentar cada participante e a funcdo de cada um dentro da

institui¢ao.
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4.6. Participantes

A populacio deste estudo s@o funciondrios de uma instituicao publica, e por isso sao todos
funciondrios publicos, onde é implementado o sistema de avaliacdo de desempenho que
abrange o sistema publico, desta feita, o SIADAP. A amostra foi selecionada por

conveniéncia.

Pode verificar-se nos quadros abaixo 4.1 e 4.2 de caracterizagdo dos participantes que
foram consideradas pessoas de ambos os sexos, com idades diferentes e caracteristicas
profissionais na organizacdo diferentes. Existem avaliados (A) e avaliadores (B) que
apresentam cargos e posicoes diferentes dentro da organizagdo o que permite uma amostra

mais versatil e variada.

Quadro 4. 1: Caracterizaciao da Populacio em Estudo — Variaveis Biograficas

Avaliados (A)/

Avaliadores (B) Idade Sexo Estado Civil | N° de Filhos HEals)cl::;:f::S
Al 29 Feminino Solteira 0 Licenciatura
A2 37 Feminino Casada 2 Licenciatura
A3 51 Feminino Casada 2 9° Ano
A4 38 Feminino Casada 1 12° Ano
AS 37 Feminino Solteira 2 Licenciatura
A6 36 Feminino Casada 1 Mestrado
A7 52 Masculino Casado 2 Mestrado
A8 52 Masculino Casado 2 Licenciatura
A9 52 Feminino Solteira 0 3°Ano Curso

Superior
Incompleto

A10 41 Masculino Casado 2 Licenciatura
All 33 Feminino Vidva 1 Licenciatura
Al12 32 Feminino Casada 0 Licenciatura
B1 39 Feminino Casada 1 Mestrado
B2 43 Feminino Casada 1 Licenciatura
B3 36 Masculino Casado 1 Licenciatura
B4 40 Feminino Casada 2 P6s-Graduagao
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Verifica-se que a maioria dos entrevistados, neste caso 12, sdo pessoas do sexo feminino
com idades compreendidas entre os 29 e os 51 anos, sendo que apenas 5 elementos do sexo

masculino foram entrevistados com idades compreendidas entre os 36 e 52 anos.

Pode ainda constatar-se que quase todos os entrevistados t€ém formagao superior a excecao

de 2 entrevistadas (A3 e A4) que t€m respetivamente 0 9° e o 12° ano.

Foi ainda questionado, de modo a complementar as questdes biograficas, o estado civil e
n.° de filhos, sendo que se verifica que a maior parte dos entrevistados sdo casados, a
excecdo dos entrevistados Al, A5, A9 e All, sendo que o estado civil desta dltima
entrevistada € vitva. Podendo ainda constatar-se que a excecdo dos entrevistados Al, A9 e

A12, todos tém filhos.

Quadro 4. 2: Caracterizacio da Populaciao em relacio a Instituicao

Avaliados (A) / Antiguidade na Categoria Unica Entidade no
Avaliadores (B) Instituicao Profissional Setor Publico

Al 7 Anos Técnico Superior Sim

A2 14 Anos Técnico Superior Nao

A3 15 Anos Coordenadora Nao

Técnica

A4 15 Anos Assistente Técnica Sim

AS 14 Anos Técnica Superior Sim

A6 14 Anos Técnica Superior Nao

A7 13 Anos Arquiteto Nao

A8 14 Anos Técnico Superior Nao

A9 15 Anos Técnico Superior Nao

A10 4 Anos Técnico Superior Nao

All 8 Anos Assistente Técnico Sim

Al12 4 Anos Técnica Superior Nao

B1 14 Anos Chefe de Divisdo Sim

B2 6 Semanas Chefe de Divisao Nao

B3 12 Anos Assistente Técnico Nao

B4 15 Anos Chefe de Divisdo Sim
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Neste quadro 4.2 podemos constatar que a maior parte dos entrevistados (10) trabalham na
CMT hd mais de 10 anos, sendo que para alguns a CMT € a inica entidade onde trabalharam
e trabalham mas para outros nio €, uma vez que tiveram experiéncias noutra Instituicao
Publica, desta feita, a Camara Municipal de Santo Tirso uma vez que esta detinha o
Concelho da Trofa até o mesmo deixar de pertencer ao Concelho de Santo Tirso. Isto fez
com que alguns funciondrios que estavam na Camara Municipal de Santo Tirso fossem
transferidos para a Camara Municipal da Trofa, ndo s6 pela experiéncia e para darem
continuidade a todos 0s processos que seriam necessarios mas também porque para muitos
era mais adequado em termos de local de residéncia estar na Trofa. Todos estes aspetos e
particularmente a sua relevancia para o estudo ird ser explicado de forma mais detalhada e

contextualizados na descri¢do, andlise e interpretacao/discussao dos resultados.

E de salientar, ainda, uma maior participagdo de Técnicos Superiores uma vez que se

verifica uma predominancia dos mesmos na Camara Municipal da Trofa.

No ponto seguinte tratar-se-a dos procedimentos descrevendo-se a forma como se realizou
0 contacto com a institui¢do, em que moldes foi feito o mesmo, bem como a forma de
realizacdo de entrevistas, ou seja, o local onde foram feitas e de que modo foram feitas para

que decorressem da melhor forma.

4.7. Procedimentos

Atendendo ao tema escolhido a institui¢do onde o estudo se realizou € uma institui¢do de
cardter publico. Posto isto surgiu a ideia de fazer o trabalho empirico numa Autarquia
Municipal, uma vez que as Autarquias Municipais das grandes cidades sdo de muito dificil
contacto devido aos indmeros casos € processos que t€ém em curso, ficou decidido que seria
melhor contatar uma autarquia de uma cidade mais pequena que pudesse ser mais
facilmente contactada e que desse mais garantia de viabilizacdo do estudo. Neste sentido
foi contactada a empresa Camara Municipal da Trofa (CMT) para a realizacdo desta

investigacao.

Num momento inicial foi feita uma breve pesquisa sobre a Camara Municipal da Trofa
(CMT) de modo a perceber quais seriam os departamentos que enquadram cada uma das
unidades organicas e quantos trabalhadores estdo a desempenhar fun¢des dentro da prépria
CMT e de que forma(s) estdo organizados de modo a ser mais facil decidir a amostra de
participantes mais adequada para a realizacao do estudo.
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Como o estudo se focava muito na realizacdo de entrevistas, foram definidos os parametros
e condicdes desejdveis em que estas deveriam decorrer e quem faria sentido entrevistar,
uma vez que se pretendia uma amostra de participantes que abrangesse funciondrios com
desempenho de papéis de avaliados que avaliadores. Sendo que hd mais avaliados que
avaliadores, ficou decidido que seriam 4 avaliadores e 13 avaliados, de modo a ter um
grupo significativo da instituicdo. A escolha dos avaliadores e avaliados, bem como as
divisdes que os mesmos ocupavam, foi feita de forma aleatéria. Sendo assim, foram pessoas
escolhidas do Departamento de Obras Municipais e Ambiente, do qual faz parte o
departamento de Logistica e Transportes (onde foi entrevistado apenas o avaliador), o
Departamento de Acdo Social, Educacdo, Satde e Habitacdo Social e por fim o
Departamento de Recursos Humanos, sendo que os avaliadores sdo chefes de divisdo destes
departamentos. Do primeiro departamento mencionado foram entrevistados 4 avaliados, do
segundo departamento foram entrevistados 4 avaliados, do terceiro departamento

mencionado foram entrevistados 5 avaliados.

Uma vez decididos os departamentos € o nimero de pessoas que iam constituir a amostra
foi necessario requisitar uma autorizacdo ao Presidente da CMT para que o estudo fosse

autorizado na sua organizacao

Esta requisicdo foi feita presencialmente com a entrega de um documento e também via
mail com conhecimento de todas as partes envolvidas na realiza¢do do estudo, desta feita,
orientador e pessoas que ajudaram na obtencdo da autorizagdo, pessoas essas que estdo

diretamente ligas a CMT.

Esta fase do pedido e obtencdo da autorizagdo foi a mais morosa, nao s pelo facto de ter
que ser corrigida duas vezes para que pudesse ser entregue ao Presidente como depois de
entregue ainda houve um grande compasso de espera para que fosse aceite. A insisténcia
para com a CMT foi bastante, ndo s6 com o envio de e-mails como também através de
contato presencial para que a resposta fosse dada com a maior brevidade possivel, deste
modo, passado um més de o pedido ter sido feito foi conseguida a resposta positiva e ficou

agendado de imediato as entrevistas para os dias 18 e 20 de Marco.

Como a CMT tem os departamentos em localizacOes distintas na cidade da Trofa, isso
dificultou o processo de celeridade das entrevistas porque a deslocacdo para os varios
pontos acabava por tornar o tempo Uutil de entrevistas muito escasso. De modo a diminuir

esta distancia, no primeiro dia foram escolhidos os departamentos que estavam no mesmo
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ponto, desta forma foram entrevistados funciondrios do departamento de Recursos
Humanos e do Departamento de Obras Municipais e Ambiente. No segundo dia, num outro
ponto, foram entrevistados funciondrios do Departamento de Ac¢do Social, Educacao,
Satide e Habitacdo Social e por ultimo o Departamento de Transportes e Logistica que

estava situado num ponto diferente.

As entrevistas foram feitas ao longo do dia, conforme disponibilidade dos funciondrios que
muito prontamente se disponibilizaram a ajudar e a colaborar, sendo que se registou apenas
um caso no segundo dia, no departamento de A¢do Social, Educacdo, Saide e Habitacdo
Social que se recusou a fazer a entrevista por ndo estar a vontade para falar do assunto uma

vez que era um assunto delicado para a pessoa.

Todas as outras entrevistas foram realizadas em salas silenciosas (salas essas que foram
imediatamente disponibilizadas pelos funciondrios) de modo a deixar o entrevistado mais
confortdvel e a vontade para falar. Todas as entrevistas decorreram dentro da normalidade,
de forma ordeira com a resposta a todas as perguntas, mostrando-se os funciondrios da
CMT muito prestdveis. Nao houve qualquer problema com o fato da entrevista ser gravada
na integra, respondendo a todas as perguntas feitas, nunca apresentando problema algum

ou entrave a realizac@o das entrevistas.

E de salientar o fato de todos se terem sentido confortdveis aquando das entrevistas uma
vez que o fato das entrevistas serem gravadas na totalidade poder deixar, de certo modo, o
entrevistado algo desconfortdvel e, dessa forma, ndo responder de forma verdadeira e
livremente as perguntas colocadas. Este problema apenas se registou num unico momento,
quando um entrevistado ndo quis responder a uma questdo por estar a ser gravado. Tal
como combinado com o entrevistado no momento inicial, nada seria gravado sem o
consentimento do mesmo e, desta forma, o gravador desliga-se nesse momento e sé se volta
a ligar quando a pessoa estd pronta e d4 permissdo para que as suas respostas sejam

gravadas.

Tal como referido anteriormente, a duracdo médias das entrevistas fixavam-se pelos trinta
minutos, sendo que algumas das entrevistas ultrapassaram esse tempo, principalmente as
entrevistas dos avaliadores que se alongaram sempre, atingindo os quarenta minutos de
entrevista uma vez que o nimero de perguntas dirigidas a este tipo de participantes era em
maior nimero do que as efetuadas aos avaliados. Quando a entrevista demorava mais que

o tempo médio isso pode justificar-se pelo facto de por vezes ndo ser seguido a risca as
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perguntas que estavam previstas isto porque no meio da entrevista surgem sempre outras
perguntas que sdo importantes e que advém de respostas dos entrevistados. O facto de
outras entrevistas durarem menos tempo pode justificar-se pelo facto dos entrevistados
responderem simplesmente as questdes feitas sem se alongarem muito e sem fugirem a

pergunta feita.

Esta duragcdo nao corresponde ao tempo todo, desde a entrada na sala da entrevista até a
saida da mesma, uma vez que, depois do gravador se desligar, a conversa continuava em
relac@o a0 mesmo tema onde retratavam diversos casos pessoais e situagdes provenientes
do modo como o SIADAP € aplicado. Na maior parte das vezes, as conversas que existiam
depois demonstravam muitas vezes o descontentamento dos funciondrios com o sistema, e
por vezes esse descontentamento refletiam-se mesmo em reclamagdes aos resultados

apresentados.

Para além disso, durante as vdrias entrevistas surgiam questdes que nao estavam preparadas
fruto do desenrolar da mesma, principalmente ao nivel das reclamacdes que os
colaboradores faziam, isto é, como € que essas reclamacgdes eram feitas e de que forma

eram feitas como pode ser visto no capitulo seguinte.

Posto isto, e depois de todas as entrevistas realizadas foi feita a transcri¢do integral das
mesmas de modo a permitir a descri¢do, anélise e discussdo dos dados que se apresenta no

capitulo seguinte.
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5. Apresentacao, analise e discussao dos resultados

A andlise de resultados que a seguir se apresenta procurard dar resposta aos objetivos,
questdes de partida e aspetos emergentes da revisdo da literatura sobre a temadtica da

avaliacdo de desempenho em geral e do SIADAP em particular.

O objetivo central estd em responder ao tema deste estudo de caso, ou seja, explicar quais
sdo as percecdes e consequéncias do sistema integrado de avaliacdo de desempenho na
administracdo publica. Serdo transcritos alguns excertos das entrevistas realizadas para
ilustrar o posicionamento de cada participante — avaliador ou avaliado — perante este
sistema de gestdo e a opinido de cada um em relacdo ao funcionamento do mesmo. E
objetivo do estudo, ainda, mostrar a posi¢cdo dos entrevistados, se € comum entre os demais,
ou se pelo contrario é bastante diversa, mostrar ainda qual € a relacio existente, entre uns

e outros, das percegdes que t€m sobre o processo e especificidades de cada um deles.

Em forma de resposta a primeira questdo de partida, “Serd o SIADAP um sistema
adequado e justo?” ¢ possivel verificar que o sistema tem algumas fragilidades. Pode
constatar-se a partir de pequenos excertos, que todos os entrevistados respondem de forma
unanime que o STADAP ndo decorre na pritica como esta definido na teoria. Estas respostas
vao concretizar o primeiro objetivo deste estudo em que se pretende perceber se o SIADAP
€ de tal forma justo e adequado para que seja possivel colocar em prética todos os elementos

a que se propoe.

Em primeiro lugar é possivel constatar que existem colaboradores que t€ém nocao de que o
sistema ndo decorre na pratica como esta descrito na teoria, “Ora bem, a prdtica é
totalmente diferente da teoria. Ha coisas que ndo concordo (...). Sdo definidos objetivos
que, para mim, uma avalia¢do continua do dia-a-dia, do que é o trabalho que a pessoa faz,
para mim tinha muito mais valor.” (Entrevistado A3), o que por si sO, vai dizer que o
sistema ndo serd tdo justo como € suposto ser. Tal como afirma Cunha et al (2012:537)
“(...) adefinicdo de objetivos apropriados para o futuro é um processo de grande potencial.
Todavia, quando (...) o colaborador ndo participa nessa definicdo e/ou a chefia impde os

objetivos, o potencial mobilizador dos objetivos ¢ prejudicado.”

Em segundo lugar, é possivel ter a percecdo de que ndo € um sistema adequado porque nao
retrata o trabalho feito no dia-a-dia do trabalhador como se pode ver através da transcri¢ao

que a seguir se apresenta na qual se retrata uma situacdo muito concreta em relacdo ao
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trabalho que nao € valorizado porque ndo vai de encontro aos objetivos estabelecidos e

parametros definidos pela divisdo a qual estd afeto.

(...) 0 SIADAP ndo é flexivel e por isso é dificil as pessoas conseguirem valorizar
até aspetos que gostariam que fossem valorizados e que ndo sdo. Imagina, fazem
um trabalho espetacular, na drea da protecdo civil, mas este ano a protecdo civil
ndo é um objetivo estratégico para a institui¢do e por isso esse trabalho esqueca,
esse trabalho todo que desenvolveu na drea da protecdo civil esqueca porque vai

ser avaliada por um procedimento administrativo que teve que fazer (Ent. AS).

Este dltimo excerto apresentado mostra, ndo s6 que o trabalho nao € valorizado quando nao
corresponde aos objetivos estabelecidos, mesmo que o trabalho seja muito bom, como
também se pode constatar que o sistema nao € justo como era suposto ser uma vez que o
trabalho desenvolvido ndo corresponde a avaliacdo obtida no final, isto €, o trabalho € muito
bom, mas a avaliagdo ndo ird ser muito boa porque nao esta previsto avaliar esse trabalho,
mas sim aquilo que esta nos objetivos. Em suma, a avaliacao final ndo vai corresponder ao
trabalho desenvolvido durante o ano pelo colaborador, ora “Medidas objetivas e subjetivas
podem ser consideradas (...) mas podem desviar as pessoas de outros objetivos que, embora
nao formalizados, sdo igualmente importantes. Podem também prejudicar a cooperacio e
o trabalho de equipa.” (Cunha et al, 2012:504) tal como acontece neste caso, que acabou

por prejudicar o resultado final do trabalho desenvolvido.

E visivel o descontentamento dos entrevistados para com o funcionamento do sistema de
avaliacdo de desempenho, ndo sé se manifestam em relacdo aos resultados individuais
obtidos como também a forma como o SIADAP esta organizado, onde chegam mesmo a
afirmar que “ (...) este sistema ndo é justo nem nunca vai ser” (Ent. B1). Tal como este
entrevistado, muitos outros partilham da mesma opinido como € possivel constatar pelos

excertos abaixo transcritos.

(...) depois também a gente olha para o panorama e se calhar é injusto, e ninguém
da minha divisdo nunca ter tido um relevante e eu sei que eles se esforcam

diariamente e portanto se calhar se ndo existissem as quotas (...) (Ent. B1).

E de salientar que quase todas as respostas dadas pelos entrevistados, em relagio a esta
pergunta, bem como a posi¢ao de cada um, sdo comuns relativamente ao facto de que na
pratica o SIADAP “(...) é totalmente diferente da teoria. Hd coisas que eu ndo concordo
(...). Sdo definidos objetivos, que para mim, uma avalia¢do continua do dia-a-dia, do que
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€ o trabalho que a pessoa faz, para mim tinha muito mais valor. (entrevistado A3) que leva

a consequéncias graves no sistema.

Sim, claro que prejudica. E nem sempre os excelentes sdo dados a pessoas que os

deveriam ter (ent. A3).

(...) o problema é que eu acho que este sistema ndo é justo nem nunca vai ser (Ent.

B1).

Este tipo de opinido revela que apesar de estar todo o processo regulado e legislado “(...) o
SIADAP ndo é flexivel e por isso é dificil as pessoas conseguirem valorizar até aspetos que
gostariam que fossem valorizados e ndo sdo.” (Ent. AS). Ainda assim existe a percecdo de
que muitos aspetos legais ndo sdo considerados mas outra leitura que pode ser feita € a de
que o STADAP tem tantas especificidades legislativas que € quase impossivel cumprir todos
os aspetos procedimentais que a legislacdo implica bem como a questdo da avaliagdo de
desempenho é um tema complexo, “Algumas organizacdes edificam sistemas de tal modo
sofisticados e complexos para o entendimento geral que acabam por se defrontar com

resisténcias e desconfiancas que minam a eficacia do sistema” (Cunha et al, 2012:501).

Uma pratica da GRH que carece de muito preparagdo da parte de quem avalia, implica uma
cultura de organizagdo que considere a AD (Avaliagdo de Desempenho) como um processo
e ndo como um resultado ou um mero preenchimento de uma ficha de avaliacdo e necessita
existir uma maturidade institucional e valores de GRH que conduzam a que a AD seja
percecionada como justa e imparcial tanto do ponto de vista dos avaliadores como
principalmente dos avaliados e ainda que seja considerado uma pratica de melhoria
continua para os trabalhadores de uma institui¢do, para melhoria do desempenho dos cargos
de chefia e de gestdo e uma mais-valia para o funcionamento da organizacdo quer numa
perspetiva interna como externa. “Imagina, fazem um trabalho espetacular, na drea da
protecdo civil, mas este ano a protecdo civil ndo é um objetivo estratégico para a
institui¢do e por isso esse trabalho esqueca, esse trabalho todo que desenvolveu na drea
da protecdo civil esqueca porque vai ser avaliada por um procedimento administrativo que
teve que fazer” (Entrevistado AS). Cunha et al (2012) afirma mesmo que uma das
condi¢des imprescindiveis ao bom funcionamento de um sistema de avaliagdo tem a ver

com o facto de este ser praticdvel e com a forma como os empregados encaram o sistema.
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Nem sempre os resultados sdo o reflexo do trabalho como também me parece que
nem sempre de forma atempada sdo definidos os objetivos e sdo passados esses

objetivos em cascata de gestdo de topo para os restantes trabalhadores (Ent. A8).

Passando para a segunda questdo de partida, esta pretende saber “Quais sdo as
consequéncias prdticas para os avaliados decorrentes da forma como o SIADAP é

implementado?”.

Uma das respostas a esta questdo releva o valor das justificacdes apresentadas para as
avaliacoes atribuidas e que de acordo com o entrevistado A10 sdo “as quotas” mas que o
mesmo participante considera em relagdo ao bom uso desse mesmo critério como: Ndo. E
podem prejudicar a politica de qualidade.” (Ent. A10). Muitos sdo os que partilham da
opinido que as quotas sdo prejudiciais, tal como o Entrevistado B1 “(...) depois também a
gente olha para o panorama e se calhar é injusto, e ninguém da minha divisdo nunca ter
tido um relevante e eu sei que eles se esforcam diariamente e portanto se calhar se ndo
existissem quotas (...). Este tipo de resposta permite antever da parte dos avaliadores uma
tendéncia para justificar as avaliagdes pelo facto de o SIADAP se basear no método da
escolha forcada que de acordo com a literatura pode revelar-se um método com diversas
consequéncias uma vez que este método acaba por diminuir a eficicia da organizacdo
chegando mesmo a constatar-se que a eficidcia do sistema de gestdo de desempenho
apresenta uma diminui¢do dos resultados (Budworth & Mann, 2011). Todavia, € necessario
que o sistema se mostre justo de modo a garantir a percecao de igualdade e justica, pois
este sistema pode ditar progressdes de carreira, motivacdes e desenvolvimento de
capacidades dos atores organizacionais que necessitam, para isso, de objetivos e estratégias

bem definidas (Gunaratne & Plessis, 2007).

Por diversas vezes, os colaboradores manifestam um descontentamento em relacdo ao
funcionamento do SIADAP e consideram mesmo “ (...) que ndo serve para nada (...) ”
(Ent. A10) acabando por se verificar que as pessoas “ (...) estdo mais relaxadas, quer as
chefias, quer os avaliados.” (Ent. A10) em relacdo ao sistema de avaliagdo de desempenho,

o0 que ird trazer consequéncias ao nivel do seu funcionamento.

Em primeiro lugar, é possivel constatar que prejudica os colaboradores na forma como sao
avaliados porque, e em relacdo aos objetivos “ (...) nem sempre de forma atempada sdo
definidos os objetivos e sdo passados esses objetivos em cascata da gestdo de topo para os

restantes trabalhadores.” (Ent. A8) o que acaba por criar implicagdes ao nivel da
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funcionalidade dos mesmos e uma vez que estes deveriam ser definidos atempadamente, e
“(...) muitas vezes os objetivos estdo a ser definidos ja a meio do percurso.” (Ent. Al), se
estivesse a ser feito como de facto estd descrito na teoria, estes objetivos seriam uma linha
orientadora a todos os trabalhadores, e quando isso ndo acontece acabam por surgir

constrangimentos na hora de trabalhar de acordo com os objetivos propostos.

Para além disso, “ (...) os objetivos muitas das vezes nada tém a ver com as tuas tarefas
(...).” (Ent. Al), ou seja, nunca poderd ser feita uma avaliacio mediante os objetivos
tracados uma vez que em nada se refletem no trabalho dos colaboradores, mostrando,
assim, que o resultado da avaliacdo acabard por ser injusto quando € tido em conta o0s

objetivos e se o colaborador os alcangou.

Enquanto a avalia¢do de desempenho ndo refletir exatamente o trabalho que é
feito ao longo do ano, acho que ndo permite diferenciacdo, mas isso é tdo
responsabilidade do avaliado como do avaliador, ou seja, muitas vezes prende-se

com a forma de como sdo definidos os objetivos (Ent. A12).

Aliado a isto ainda existe uma falta de precisdo na definicdo de objetivos dando lugar a
ambiguidade de interpretacdo uma vez que ndo sdo concretos da maneira que se espera que
sejam e quando se espera que os avaliadores sejam capazes de o fazer “cada um deles ndo
foi capaz de implementar objetivos concretos e exequiveis e pelos quais somos depois

penalizados, tanto que uma vez contestei a minha avaliagdo” (Ent. A9).

Em suma, os objetivos ndo correspondem a realidade didria do trabalho de cada
colaborador, ndo s6 porque sdo definidos a meio do percurso mas também porque nao
correspondem a realidade do dia-a-dia do trabalhador, onde por diversas vezes as tarefas
sdo diferentes daquilo que os objetivos propdem e onde os desafios didrios € imprevistos,
nao constam dos objetivos, logo ndo sdo avaliados. Nao se pode descurar da dificuldade
que existe no controlo da emergéncia de condicionantes externas e internas, por vezes
inesperados, que condicionam o alcance dos objetivos, e por vezes isso ndo € tido em conta

(Cunha et al, 2012).

“(...) determinados objetivos no meu entender muitas vezes ndo reflete a
incompeténcia do trabalhador ou a falta de empenho, mas sim a dificuldade de
prever quer pelo trabalhador quer pela entidade que chefiam, um conjunto de

imprevistos que ocorrem ao longo do ano e que tem que ser resolvidos e que ndo
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estdo integrados nesses objetivos, e nem o sdo, mas necessitam de tempo e energia

para serem resolvidos.” (Ent. A12).

Ainda é possivel constatar que ndo s6 do ponto de vista dos avaliados mas também do ponto
de vista dos avaliadores, os objetivos desalinhados com a realidade do dia-a-dia do
colaborador podem trazer grandes entraves ao bom funcionamento do sistema de avaliagdo.
“Em Portugal, uma quantidade crescente de organizag¢des (incluindo a Administracao
Puablica) tem vindo a adotar estes sistemas, nem sempre usando os procedimentos

apropriados” (Cunha et al, 2012:539).

“(...) eu tenho funciondarias que trabalham so para os objetivos (...) e imagine que
o objetivo é fazer um relatorio (...) ela faz aquilo e depois o resto das fungdes ndo
liga e tem boa nota, no entanto tenho funcionarias que até se esmeram (...) fazem
outras coisas muito mais importantes e depois sdo prejudicadas porque ndo

cumpriram os objetivos na integra” (Ent. B4).

E ainda questionado a esta avaliadora se considera que o fato disto acontecer serd fruto da
forma como o SIADAP esta implementado, afirmando que “Sim, sem sombra de divida”
o sistema faz com que isto aconteca, acabando por criar injusticas tal como se pode
constatar, uma vez que existem “‘funciondrias que trabalham so para os objetivos” (Ent.
B4) mas acabam por ndo concluir todas as tarefas a que estdo propostas durante o dia de
trabalho, e “faz aquilo e depois o resto das fung¢oes nao liga e tem boa nota” (Ent. B4), por
outro lado, existem os colaboradores “que até se esmeram (...) fazem outras coisas muito
mais importantes e depois sdo prejudicadas porque ndo cumpriram os objetivos na
integra.” (Ent. B4). Segundo Rego (2002) podem suceder-se casos de redugdo de
comportamentos de cidadania organizacional (CCO) no caso de os individuos se focarem
demasiado nos objetivos definidos. Estes CCO, apesar de ndo estarem formalmente
definidos, “¢ presumivel que os gestores os tomem em consideragdo quando procedem as
avaliacdoes de desempenho dos seus empregados. A evidéncia empirica € claramente
demonstrativa de que, de facto, ¢ isso que acontece.” (Rego, 2002:67) logo, no caso de se
verificar que o trabalhador colocou de parte os seus comportamentos de cidadania

organizacional, isso terd influéncia na sua avaliacao.

Este paralelo existente entre os colaboradores permite verificar que os objetivos podem nao
corresponder as tarefas do dia-a-dia, ou que as tarefas do dia-a-dia sdo mais do que aquilo

que os objetivos propde fazer, o que se vai traduzir, de imediato, num erro na avaliacao de
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cada colaborador ja que as tarefas todas que fazem nao constam dos objetivos tragcados.
Esta premissa pode comprometer, mais uma vez, a qualidade do servi¢o tal como ¢é

afirmado pelos entrevistados.

Em segundo lugar, constata-se que as mds avaliacdes desencadeiam acdes, pela parte dos
colaboradores, de revolta, como foi dado o exemplo do entrevistado A9 que decidiu
“mudar de area, daquela que estava ao fim de 10 anos e psicologicamente ndo tinha
condicoes para continuar, porque ld estd, tentou valorizar pessoas que ndo faziam um bom
trabalho, eu, por sua vez, e ndo é presuncdo, desenvolvi um bom trabalho e ndo fui avaliada
como tal e a revolta foi explosiva e ndo queria de maneira alguma estar mais naquela drea
de trabalho e sai.”, uma vez que sentia que a nota que lhe foi atribuida ndo correspondia
ao trabalho que tinha desenvolvido, ao contririo de colegas que tinham tido uma nota
superior € que na opinido do entrevistado nao a mereciam. Uma percecdo errada a cerca da
justica do sistema de avaliacdo de desempenho podem criar desmotivacao, desconfianca do
proprio  sistema, sentimentos e comportamentos inesperados/imprevisiveis e,
consequentemente, queda da produtividade e desempenho dos trabalhadores (Taylor et al,

1995).

Em terceiro lugar, um outro problema para os colaboradores tem a ver com as quotas que
estdo fixadas para as avaliacdes que cada um obtém. A maioria dos colaboradores nao
concorda com as quotas, ndo acham justas e consideram mesmo que sao utilizadas apenas
para justificar resultados que ndo correspondem ao trabalho efetuado e acabam por
estabelecer efeitos que podem comprometer o servico do departamento bem como o
individual uma vez que “Num determinado sitio pode haver uma percentagem maior de
pessoas muito boas, e no outro sitio o contrdrio, e nem sempre as quotas permitirdo refletir
a qualidade (...).” (Entrevistado A12) contribuindo para uma continua percecdo de
injustica do sistema. Mais longe ainda vai o entrevistado B3 que considera que “as quotas
tém um efeito mau, porque efetivamente pode haver um servico onde nem sequer devia ser

’

atribuido relevante, e outros onde o relevante deveria ser dado a todos e ndo se pode.’

Estes sao alguns dos pontos que apresentam consequéncias para o trabalhador decorrentes
da forma como o STADAP € implementado. Estas consequéncias verificam-se quer ao nivel

da avaliacdo final, quer ao nivel do trabalho do dia-a-dia dos colaboradores.
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O segundo objetivo deste estudo é “Perceber até que ponto o avaliador desenvolve
qualquer tipo de relacdo/interacdao com o avaliado que o possa influenciar na hora de

avaliar e de atribuir uma pontuacio”.

Desta forma € importante reunir o maior nimero de informacao possivel para perceber
quais sdo as percecoes dos avaliadores e as percecdes dos avaliados e como € que ambos

reagem a este tipo de perguntas e se concordam que esta interacdo se verifica.

Em primeiro lugar, e do ponto de vista do avaliador, € possivel constatar que todos os
avaliadores entrevistados, a excecdo do avaliador B3 (que em nenhum momento da
entrevista afirmou que a relagdo com os colaboradores influenciou alguma vez o resultado
final da avaliacdo dos mesmos), admitem que a percecdo que tém dos colaboradores pode
comprometer a avaliacdo final. Afirmam que esta influéncia é exercida mais “em termos
de competéncias comportamentais, eu acho que se calhar ndo é tanto em termos de
definicdo dos objetivos mas em termos de competéncias, acho que sim.” (Ent. B1) uma vez
que se quer que os objetivos sejam o mais concretos possivel, sendo que as competéncias
comportamentais sdo mais permedveis as afetividades que os avaliadores criam com os
colaboradores, e nesse sentido, para alguns avaliadores torna-se “dificil ser dirigente neste
contexto (...)” (Ent. B4) e onde existe uma tentativa de nao misturar questdes pessoais com
profissionais “mas obviamente que ndo deixa de... quando estou a dar uma nota, eu ndao
consigo separar da percecdo que eu tenho da pessoa e a percecdo que eu tenho da pessoa

é pessoal, ndo é so profissional (...).” (Ent. B4).

“Eu tento ser o mais racional possivel (...) avalio objetivos e competéncias (...) e
tento que essa escolha seja racional, ndo sei até que ponto é racional (...).”" (Ent.

B2).

“Eu tenho uma tecla de desconto para cada funciondrio mas eu sei que aquela
funciondria, e isto ndo deixa de ser pessoal, ndo cumpriu os objetivos, mas eu sei
que aquela funciondria teve uma situagdo de vida complicada durante o ano, que
até ficou viiva, que até teve de tratar da filha mas que mesmo assim se esforcou,
estou a ser profissional? Estou a ser pessoal? (...) Claro que aqui é muito
complicado e superiormente poderiam dizer-me assim, ndo estds a ser
profissional, porque ou cumpriu ou ndo cumpriu independentemente do resto, mas

eu ndo consigo.” (Ent. B4).
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Da mesma forma que os avaliadores afirmam que a percecao que t€ém de um colaborador
pode influenciar a avaliacdo final, os avaliados também tém perce¢do de que isso acontece.
Para obter esta informacgdo foi questionado aos diversos avaliados se consideram que a
relacdo de proximidade entre avaliado e avaliador pode influenciar no resultado final da
avaliacdo, onde diversos entrevistados concordam que “certamente” (ent. A3) essa relacao
pode influenciar “(...) quando se trata de avaliar as competéncias (...)” (ent. A12) porque
“(...) mesmo inconscientemente, se as pessoas tém uma melhor relacdo com a outra tém
melhor conhecimento ao nivel das competéncias, se tém uma relacdo mais distante, o
contrdrio, enquanto que os objetivos sdo quantificdveis e nas competéncias é muito mais

subjetivo.” (Ent. A12).

E possivel constatar, ainda, que existem avaliados que j4 se sentiram prejudicados pela
percecdo que os avaliadores t€ém dos mesmos. Existem colaboradores que acreditam mesmo
que as suas avaliagdes foram prejudicadas pela percecdo que o avaliador tem do
colaborador porque quando sdo questionados se alguma vez se sentiram prejudicados pela
relagdo que tém com o avaliador, avaliados respondem que “sim” (Ent. A10), ou que
“acham que sim” (Ent. A4), o que nao se verifica com todos os avaliados, mas a maior
parte considera que essa relacdo pode influenciar a avaliacdo final, chegando mesmo a
afirmar que ja assistiram e que t€ém conhecimento de “muitos” (Ent. A4) casos em que a
avaliagdo ¢ influenciada pela relagdo entre avaliado e avaliador até porque “muitas vezes

ndo sdo questoes de trabalho, sdo questoes de empatia.” (Ent. A6).

,

E possivel constatar que consideram que “Influencia sempre.” (Ent. A8) acabando por
concluir que ¢ dificil de ndo acontecer uma vez “avalid-las em fungdo dos indicadores que
tenho muito vagos bem como os objetivos que sdo muito vagos, eu chego ao final de um

ano e digo assim, e que é que eu vou fazer, e olho para o lado pessoal” (Ent A8).

Esta situacdo ndo se verifica com todos os colaboradores, mas muitos tém a percecdo de
que a relacdo entre avaliado e avaliador pode influenciar a avaliagdo final como se pode
verificar pelos excertos acima transcritos. Ora isto pode desencadear diversas atitudes
perante o sistema de avaliagao de desempenho, ndo sé a percec¢do que o sistema nao € justo,
e percecao de injustica na avaliacao final uma vez que os avaliadores t€m em conta a relacao
pessoal com o avaliado, como por parte dos avaliados podem surgir atitudes de

“relaxamento” quando verificam que a sua relagdo pode beneficiar o resultado da avaliagao.

81



Pode verificar-se que o segundo objetivo deste estudo se concretiza, ou seja, € possivel
constatar, pelas afirmacdes dos avaliadores e pelas afirmacgdes dos avaliados, que a relacao
entre avaliado e avaliador acaba por influenciar os resultados das avaliagdes, tal como
afirma Donnely (2000) que os relacionamentos amigdveis entre os colegas e os que estdo
na gestdo de topo e, desta feita, os avaliadores, pode interferir na avaliacio de um
trabalhador, dando espaco para que ndo haja igualdade de condi¢des para todos os

trabalhadores.

Mais uma vez, estas contraordenacdes ao sistema de avaliagao de desempenho vao reduzir
a eficdcia do mesmo, mostrando que € um sistema permedvel a estas situacdes e que na
hora de obter resultados crediveis € um sistema fragil, porque ndo prevé estes

acontecimentos e, por isso, ndo existem solugdes para 0s mesmos.

Com a terceira questdo de partida pretende-se saber “Quais as percecdes que avaliadores
e avaliados tém deste sistema de avaliacdo e deste processo de gestio?” para terminar
o ciclo de questdes que era pressuposto este estudo responder. Para uma andlise mais

profunda desta questio, serdo expostos excertos de entrevista.

“Porque este sistema tem que cumprir prazos, regras e muitas vezes os objetivos

estdo a ser definidos ja a meio do percurso” (Ent. Al).

A partir de todos estes excertos podem verificar-se diversas percegdes a cerca deste sistema
e do modo como o processo de avaliagdo de desempenho € desenvolvido nas suas diversas
etapas. A nivel do processo de desenvolvimento do SIADAP na prética € interessante
verificar que além da forma como o mesmo estd procedimentado do ponto de vista legal
existem ainda as perce¢des dos entrevistados neste estudo que diferem em alguns aspetos
consoante os mesmos t€m o papel de avaliadores ou de avaliados. Ha que referir ainda que
os entrevistados expressam opinides em que confrontam o que o sistema € em teoria € o
que os mesmos entendem que ele € na pratica e como deveria ser e funcionar. Em suma,
muitas das percecOes coincidem e outras apontam diversos problemas ao nivel da

implementacdo e operacionalizagdo do SIADAP.

Em primeiro lugar, diversos entrevistados t€ém a perce¢do de que os problemas do SIADAP
se encontram ao nivel da clara defini¢do dos objetivos, na percecdo do que é um objetivo e
na operacionalizacdo dos mesmos, até porque, e de acordo com Tanke (2005) sdo
necessdrias inimeras etapas para que se cumpra com os requisitos de cumprimento de uma

tarefa, isto €, para além do colaborador ter direito a perceber de que se trata a sua tarefa,
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também deve ter direito a ter uma elaboracdo de objetivos ldgica, objetiva, realista e voltada

para os resultados.

Os objetivos que ndo sdo mensurdveis prejudicam a sua aplicabilidade uma vez que um
colaborador pode estar a cumprir um objetivo que nada tem a ver com as tarefas que tem
que fazer no dia-a-dia. De acordo com Tanke (2005) a diferenca entre o que se negoceia
com um colaborador em termos de objetivos de desempenho e o que ele faz na prética nao
ter relacdo, depois “na prdtica verificam-se algumas dificuldades. Na operacionalizacdo
dos objetivos ndo ha uma clara defini¢do no departamento X, ou na divisao Y, (...) é
claramente uma realidade do avaliador definir os objetivos dos seus trabalhadores. E
como tal parece-me que ainda hd alguma dificuldade em perceber o que é um objetivo.”
(Ent. A2), e isto conduz a um nio registo das agdes concretas do avaliado e, mais tarde a

uma expetativa defraudada por parte do avaliador uma vez que o avaliado nao correspondeu

as tarefas estabelecidas.

Do ponto de vista de alguns colaboradores, todo o sistema acaba por estar confinado, desde
o inicio, ao insucesso, uma vez que “fodo o processo e todos os objetivos” (Ent. A5) estdo
“condicionados ao grande objetivo da instituicdo, que muitas vezes ndo é adaptdvel aos
servigos (...). Os objetivos tém que ser mensuraveis e muitas vezes eles ndo sdo, (...), e
aquilo que acontece na maior parte das vezes é adaptar e a pessoa vai fazer um objetivo
que nada tem a ver com as fungdes que desempenha no dia-a-dia, (...).” (Ent. A5) e dessa
forma serd dificil encontrar uma ponte de ligacdo entre objetivos exequiveis e avaliagdes
concretas. Segundo Locke e Latham (1984), os objetivos sdo imprescindiveis para a
melhoria do desempenho dos trabalhadores, bem como para o nivel de empenhamento e
realizacdo dos mesmos, sendo que estes precisam de ser exequiveis para o trabalhador se

encontre motivado para o concretizar.

“Ndo, ndo considero que seja um sistema praticdvel. Tanto que ndo é porque as
datas ndo sdao cumpridas nem respeitadas e em relagcdo a criagcdo de objetivos isso

é coisa complexa, complexa, complexa, (...)"”" (Ent. A9).

Em segundo lugar, os colaboradores percecionam que o sistema funciona por politicas e

99 ¢

que as avaliagdes sdo dadas consoante a “cor politica” “o partido politico” que se encontra
no exercicio do poder na institui¢dao, chegando mesmo a colocar em questao as “eleicdes”,
como € referido pelo entrevistado A10, como um forte influente nas avaliacdes e que o

proprio sistema faz com que isso aconteca. Para além deste entrevistado, também o
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entrevistado A3 que chega mesmo a afirmar que “A avaliagdo para mim aqui funciona um

bocado por politicas e eu ndo entro nesses campos”.

Ora estas afirmacgdes tornam-se bastante reveladoras no que diz respeito a avaliagdo, uma
vez que mostra que as influéncias nao s6 se verificam ao nivel das relacdes entre avaliados
e avaliadores, como também a “cor politica” que se encontra no poder e a exercer fungdes
administrativas pode ter influéncia através de resultados esperados e forcados. Mais uma
vez, é apresentado um entreva ao bom funcionamento do sistema de avaliacdo de

desempenho.

Em terceiro lugar, diversos entrevistados partilham da percecdo de que as quotas que este
sistema obriga a que estejam fixadas, sdo prejudiciais para os colaboradores, uma vez que,
e tal como foi dito, este sistema vai “inibir” um bom desempenho por parte dos
colaboradores, “e depois ndo podemos dar mais que muito bom ou bom porque as quotas
s6 permitem X, quer se dizer depois sdo sempre os mesmos a ter boas notas, e estimulo ndo
ha” (Ent. A4), sendo que a avaliacdo final ndo corresponde ao trabalho todo efetuado ao
longo do ano, ou seja, o sistema dificilmente vai ser justo quando estes resultados ndo sao
exatamente o reflexo de todo o trabalho do colaborador, onde pode ser constatado através
de um testemunho de um avaliado que afirmou que “tinha nota para excelente e disseram-
me que ndo iria ter por causa das competéncias (...) por causa das quotas baixaram-me
as competéncias e ndo tive o excelente. (...) A justifica¢do sdo as quotas mas ndo me dizem

porque € que esta e aquela pessoa tem de facto direito ao relevante e eu ndo”” (Ent. A6).

Em suma, a distribui¢cdo forcada acaba por diminuir o desenvolvimento de capacidades
dos trabalhadores bem como conhecimentos individuais, uma vez que este método de
avaliacdo ndo ajuda a melhorar os niveis de desempenho discrepantes entre os
trabalhadores, muito pelo contrdrio, acaba por acentud-los uma vez que identifica os

diversos niveis de desempenho (Budworth & Mann, 2011).

“O sistema por exemplo, a questdo das quotas inibe o bom desempenho, isto é, se
eu este ano tive um desempenho excelente por exemplo, pode acontecer e
acontece, e estou a dizer isto ndo so pelo conhecimento que tenho desta cdmara
mas também de outras, que por exemplo pode ter trés ou quatro anos o
desempenho excelente mas s6 num ano ou outro é que vai ter o desempenho
correspondente, portanto é um sistema completamente errado, o sistema de

quotas” (Ent. A7).
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Em quarto lugar, existe a percecao de que o sistema € aplicado de diferentes formas de
avaliador para avaliador o que ird prejudicar a obtencao de resultados justos, uma vez que,
e citando o entrevistado B1 “Se calhar, trabalhadores com objetivos de outro avaliador
eles conseguiam superd-los a todos, percebe?” e isto vai desencadear outros efeitos
negativos na percecido do sistema, porque também tém a perce¢do que sdo sempre 0s
mesmos colaboradores a terem as boas notas, e tal como este avaliador, também avaliados
percecionam da mesma foram. E ainda importante ressalvar que este entrevistado (B1) tem
um lugar de destaque uma vez que “como membro do CCA” tem “ (...) outro tipo de

(13

percecdo”, chegando mesmo a afirmar que existem “ (...) objetivos fixados por uns
avaliadores de uma determinada forma e outros de outra.” Uma vez que esta no CCA “
(...) percebe que sdo sempre as mesmas pessoas que tém desempenhos relevantes e que
sabe que na base o problema estd na fixagcdo, porque se tivesse fixado outro tipo de
objetivos as pessoas também ndo teriam sempre desempenho relevante”. Desta feita, ndo
s6 a qualidade do servico ird ser afetada, como também, e principalmente, a percecdo de
justica que os colaboradores tém do sistema. Para Byrne e Miller (2009) as percecdes de
justica e equidade tém mostrado, cada vez mais, uma importante relacdo com as atitudes e
comportamentos dos colaboradores de uma organizagdo, sendo que ditam a performance

da organizacdo e os seus resultados uma vez que estd diretamente ligado com a satisfacao

e a produtividade dos seus colaboradores.

Em quinto lugar, ha a percecdo de que neste sistema as regras nao sdo suficientemente
claras e, por isso, existem vdrias interpretacdes que vao levar a um funcionamento disperso
ao invés de um funcionamento rigoroso como o suposto. Prova deste facto € terem a
percecdo de que este sistema € opaco, € um sistema fechado e ndo € suficientemente claro.
Isto tem consequéncias ao nivel da confianca dos colaboradores no sistema, uma vez que
existem dificuldades ao nivel de identificarem exatamente quais sdo os pressupostos do

SIADAP.
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De acordo com Aguinis (2009:25) € importante ter em conta todos os fatores na altura de
revelar a nota do desempenho do avaliado e de lhe transmitir quais so os seus pontos fortes
e pontos fracos de modo a transmitir transparéncia e coeréncia na altura de avaliar, dando,

assim, seis recomendacdes tteis na conducdo de entrevistas de avaliacao efetivas:
1. “Identificar o que o colaborador fez bem ¢ mal citando comportamentos positivos € negativos;

2. Solicitar feedback ao colaborador a respeito desses comportamentos; escute as

explicacdes e as reacdes;

3. Discutir as implicagdes de mudar, ou ndo mudar, os comportamentos. O feedback
positivo € melhor, mas o colaborador deve ficar ciente do que poderd acontecer caso o mau

desempenho se mantenha;

4. Explicar ao colaborador como as competéncias utilizadas nos feitos anteriores podem

ajudé-lo a superar qualquer problema de desempenho;
5. Acordar um plano de acdo; encorajar o colaborador a melhorar o seu desempenho; e,

6. Estabelecer um encontro para acompanhar e acordar os comportamentos, acoes e atitudes

a serem avaliados”.

Estabelecer um feedback continuo de modo a alcangar um desenvolvimento das
capacidades dos trabalhadores para que estes possam melhorar o seu trabalho e progredirem
na carreira, ndo sé ao nivel de cargo, mas também de competéncias e capacidades, é
considerado muito mais adequado do que o “choque” de receberem a informacao toda no

final do processo (Gunaratne & Plessis, 2007).

Em sexto lugar, verifica-se que existe uma opinido comum em relagdo ao facto do sistema
ndo estar bem articulado, por parte dos avaliados esta questdo “da avaliagdo tem esse
problema, porque a maior parte das vezes as regras ndo sdo suficientemente claras, cabem
varias interpretagoes”’ (Ent. A8) ndo s6 na defini¢do de objetivos mas também na definicao
clara do sistema de avaliacdo, uma vez que “deveria ser um sistema mais aberto e revolto-
me porque penso que as pessoas avaliam conforme os interesses e ndo conforme o que
devia ser justo.” (Ent. A9) sendo que os avaliadores consideram que “a confianca ndo é
muito grande, até porque o que incomoda mais em termos de SIADAP é a opacidade do
sistema, ou seja, a partir de determinada altura o SIADAP devia ser claro. (...)” (Ent. B3),
como também se nota um desalinhamento relativamente aos momentos de delineagdo dos

mesmos que diferem de avaliado para avaliador, isto é, de dois em dois anos sdo tracados
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objetivos para o avaliado e para o avaliador sdo tracados objetivos apenas de trés em trés
anos. Ora se isto acontece ¢ normal que haja um desalinho entre os objetivos do avaliador
e do avaliado, que deveriam estar em consonancia de modo atingir o objetivo da divisao,
porque “o que se pretende ¢ que ela seja feita de forma continua, ndo me parece que esta
organizagdo o tenha feito nesses termos.” (Ent. A8) e isto provoca um mau funcionamento
do servico afetando, assim, a qualidade do servico prestado da divisdao e acabando por ditar

o insucesso no alcance do objetivo central.

“E assim, para jd e antes de tudo é importante que ele fosse implementado por
todos da mesma forma, muitas vezes varia em funcdo do dirigente, varia em

fungdo das circunstdncias atuais, por esta e por aquela situagcdo” (Ent. A6).

“Por exemplo os nossos objetivos serem anuais, os da unidade orgdnica, os dos
dirigentes serem por trés anos que é o mandato do chefe de divisdo e o do
funciondrio de dois anos, quer dizer, ndo tem nada a ver uma coisa com a outra
ndo se consegue articular até porque eu posso estar a tragar objetivos para os
Sfunciondrios que tenham a ver com os objetivos que foram tracados para mim e
passados dois anos eu tenho que voltar a alterar, ndo faz sentido nenhum” (Ent.

B4).

Posto isto, também existe a perce¢cdo que o sistema nao funciona de forma continua, isto €,
s6 nos momentos avaliativos é que se fala no SIADAP, s6 quando é para entregar um
relatorio, é que se pensa no SIADAP como € possivel constatar através do testemunho do
Ent. A8, que afirma que “Tem passado um bocadinho assim, ora quando é que temos que
pensar nisto? Em fevereiro? Entdo em fevereiro pensamos nisso e assim sucessivamente e
depois na altura as pessoas comegavam a pensar, mas o que é que nos fizemos, o que é que
falamos?” Pode verificar-se que isto acontece porque o sistema obriga a que hajam
relatérios € momentos avaliativos periodicos e desta forma, mais uma vez o sistema nao €

bem implementado e os resultados atingidos nio sdo os esperados.

“Eu ndo considero a avaliacdo, o processo ndo o considero negativo, pelo
contrdrio, a avaliagdo é necessdria, deve existir e pretende saber-se com isso se
os resultados estdo a ser atingidos e se estd a ser conseguido atingir objetivos a
que o departamento se propoe, pronto. Se é sempre aplicado da melhor maneira
ou se tem sempre os resultados que se esperava ter? Eu penso que por vezes ndao”

(Ent. A12).

87



“Eu nunca fui avaliada e ndo consigo imaginar como é que os meus colegas fazem
mas nos so nos vamos lembrar daquilo que aconteceu naquele més e ndo do ano

inteiro (Ent. B2).

Pode entdo verificar-se que aquilo que se pretendia que a avaliagdo de desempenho fosse,
um processo continuo, de melhoria de servicos de forma a melhorar a capacidade de
resposta da institui¢do para com os demais, ndo s6 para os municipes mas também para os
colaboradores, acaba por ser apenas um momento, ou seja, existe apenas um preenchimento
de fichas e uma lembrancga perto do prazo de entrega de relatérios, que € preciso fazer, isto

nao € natural, € feito porque € obrigatodrio.

Isto pode ser verificado também ao nivel do feedback que € dado aos colaboradores do
trabalho que executam que “So é feito nos momentos em que tem que ser feitos.” (Ent. A3).
Esse feedback ndo € continuo, pois e “de uma forma geral é feita no final, ndo sinto que
haja, se calhar por falta de tempo, ou md gestdao de tempo, mas ndo sinto que haja esse
feedback continuo e esse tempo para isso.” (Ent. A12) é um feedback pontual que € feito
na altura da entrevista onde € dado o resultado da avaliacdo. Existem avaliados que afirmam
mesmo que esse feedback “Ndo ha.” (Ent. A9), que mesmo cumprindo os prazos
estipulados “chegada a altura entregamos aos chefes e ndo hd feedback desse relatorio,
(...)” (Ent. A9). Uma vez questionados (os avaliados) sobre o feedback que recebem por
parte das chefias as respostas sdo muito semelhantes o que vai desencadear efeitos
negativos no seio da organizagdo uma vez que estudos (Aguinis et al, 2012) apontam que
uma comunicacao fluida € um dos instrumentos mais poderosos de uma organizagao e pode
ainda aumentar a ligagdo que a organizagdo tem com os trabalhadores e vice-versa, e ainda

melhorar o desempenho do trabalhador bem como a sua motivagao.

“De uma forma geral é feita no final, ndo sinto que haja, se calhar por falta de tempo,
ou md gestdo de tempo, mas ndo sinto que haja esse feedback continuo e esse tempo

para isso” (Ent. A12).

Ora se a comunicacao entre avaliador e avaliado ndo € fluida e se o feedback entre as duas
partes € inexistente, isto vai criar entraves a melhoria do servigo e do trabalho prestado por

parte dos avaliados.

Por tltimo, existem duas percecdes opostas, uma delas de um avaliador, que afirma que o

sistema obriga “a avaliar com mais rigor e precisdo” (Ent. B2), e que as avaliagdes sejam,
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por isso, mais rigorosas, € considera que “¢ muito mais dificil ser pouco séria neste sistema

do que no anterior.” (Ent. B2) sendo a sua percecdo diversa das demais aqui explanadas.

Por outro lado, a ndo percec¢do do sistema por parte de um entrevistado onde afirma que
“essa parte ndo estou muito por dentro e ndo sei como funciona a distribuicdo por quotas”
(Ent. A11) uma vez que “estd tudo congelado”, ou seja, tendo em conta que as recompensas
estdo congeladas € possivel constatar que a entrevistada afirma que ‘“nem sequer me
preocupo ou venho a saber como é que isso funciona.” (Ent. A11) ndo tem preocupagio

em perceber como o sistema funciona.

Ora, se por um lado existe a opinido de que este sistema € muito mais rigoroso uma vez que
em relacdo ao sistema anterior este sistema obriga a avaliar com mais rigor e precisao,
muito por causa da atribuicio de quotas imposta € que tem que ser respeitada pelos
avaliadores, por outro lado temos um avaliado que confessa que o sistema de avaliacdo de
desempenho ndo a preocupa nem estd “muito por dentro” da forma como ele funciona uma
vez que as recompensas econdmicas nao sao visiveis a curto prazo, nem mesmo a longo
prazo ja que as mesmas estdo congeladas. Ora isto mostra que existe um sentimento de
indiferenca perante o sistema por parte desta entrevistada e como esta entrevistada, muitos
outros poderdo partilhar da mesma opinido, o que é importante ter em atencao e que mais

tarde ira ser discutido.

E alcancado, entdo, o terceiro e tltimo objetivo deste estudo (“Compreender a percecio
do avaliado e do avaliador relativamente a este sistema de avaliacdo e a sua opinido
em relacdo ao processo de avaliacdo a que é submetido.”), bem como a resposta a

terceira e dltima questdo de partida.

Depois de analisadas todas as questdes de partida propostas bem como os objetivos
delineados para este estudo de caso, ainda € importante examinar algumas questoes que se
tornam relevantes e imperativas para uma melhor conclusdo deste estudo, uma vez que
ainda existem parametros que devem ser tidos em atencdo, nomeadamente, a perce¢ao que
os entrevistados tém de justica e se este sistema se mostra justo aos olhos dos mesmos, a
exequibilidade do sistema e por ultimo a descrenca que existe no mesmo bem como a
indiferenca perante o sistema de avalia¢do de desempenho devido ao facto das recompensas

econdmicas estarem congeladas.

E possivel constatar que a percecdo de justica que os colaboradores t€ém sobre o sistema

sdo muito vincadas, onde se pode verificar que existem “muitas injusticas e gente a ter
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notas excelentes e nos sabemos que ndo fazem nada e quem anda aqui e dd o litro e
trabalha e ndo é reconhecido.” (Ent. A4), ou seja, a maioria dos colaboradores nao acredita
que o sistema possa ser justo a partir do momento em que a avaliacdo que € feita e o
resultado da mesma nao € o reflexo total do trabalho efetuado pelo colaborador. Ora, isto
vai afetar a percecdo que os colaboradores tém de justi¢a, ndo s6 porque ndo concordam
que o sistema obrigue que hajam quotas para os adequados e relevantes, ou seja, mesmo
que todos facam um bom trabalho e atinjam os objetivos, nem todos podem ter o relevante,
nem todos podem ser compensados pelo trabalho que fizeram, como concordam, muito dos
colaboradores, que sao quase sempre os mesmos funcionarios a ter o relevante. Para além
disto, é possivel verificar que quase todos os colaboradores da CMT concordam que o
sistema de avaliacdo de desempenho que estd em vigor ndo € tdo praticivel como era

desejado que fosse, o0 que, por si sO, constitui um fator corrosivo a justica do mesmo.

“Acho que ndo. Acho que a maior parte das pessoas vé o SIADAP como um

sistema que tem que ser e jd ndo hd confianca” (Ent. B2).

E importante sublinhar que, se por si s6, o sistema ja apresenta falhas ao nivel da sua
praticabilidade, se aliado a isto, os funciondrios que vao ser submetidos a este sistema
considerarem que o mesmo nao € justo, trard diversas consequéncias, nao sé ao nivel da
posicdo dos mesmos perante o sistema, como também ao nivel da qualidade da gestdo da
instituicdo tal como afirma Cunha er al (2012) o modo como todo o SIADAP esta
procedimentado terd consequéncias, principalmente para os trabalhadores uma vez que
deixardo de confiar no sistema, ou seja, haverdi uma menor percecdo de justica e

consequentemente menores niveis de desempenho e motivacao.

A posicao dos colaboradores perante o sistema pode ser visto através da indiferenca que
alguns apresentam na altura em que sao avaliados, tendo em conta que “se deixaram abater
pelo proprio sistema porque ndo hd aquela recompensa imediata, ainda que se diga que a
acumulagdo de pontos existe e que portanto quando houver o descongelamento verificar-
se-d, ndo é agora que isso acontece, ndo é? Portanto eu acho que a revolta maior ainda
estd para vir” (Ent. A2), tendo em conta que se verificam os congelamentos ao nivel das
recompensas econdmicas € uma vez que os mesmos sentem que nido hd nada que os
beneficie no momento em que sdo avaliados com adequado ou relevante. Prova disso, sdo
as vdrias afirmagdes de que se sentem apdticos relativamente ao resultado das suas

avaliacdes, como se pode ver através das seguintes afirmacdes:
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“Tive dois colegas que de facto se esforcaram bastante e que chegaram ao fim e
lhes disseram que por quotas eles vdo ter o adequado eles disseram, a partir de
hoje acabou, ndo me vou esforcar porque ndo vale a pena, ou seja, a partir
daquele dia a desmotivacdo instala-se porque sentiram que trabalharam,
sentiram que a outra pessoa apenas trabalhou no sentido de atingir os objetivos,
enquanto que eles trabalharam no sentido de melhoria do servico, no sentido de
responsabilidade para com o servico e ndo foram de forma alguma

recompensados” (Ent. A6).

“Eu ndo tenho ainda o feedback dos colegas daqui, mas da outra camara, havia
muita gente que dizia, tanto me faz. Ndo perca tempo. Que é uma coisa
absolutamente desmotivadora de se ouvir para uma pessoa que anda a trabalhar

nisto” (Ent. B2).

“Havia mais competi¢do e interesse em cumprir o SIADAP (...) mesmo havendo
aquela ideia de que um dia isto vai ser descongelado e vai tudo contar na mesma,

ndo deixa de estar congelado, a motivagdo acabou por ser mais baixa.” (Ent. B3).

A tudo isto se junta a questdo de “falta de motivacoes que nos temos que ndo subimos de
categoria hd 5 anos, ndo somos aumentados hd 5 anos, agora aumentaram-nos a carga

horaria e isso pode desmotivar.” (Ent. A8).

Posto isto, verifica-se que existe um enorme conjunto de fatores que desmotivam os
colaboradores decorrentes de como o sistema estd implementado e da forma como ele

recompensa os colaboradores que sdo um exemplo para a instituicao.

Desta feita, dificilmente o sistema ird ser visto com bons olhos para aqueles que dele sdao
alvo, uma vez que ndo facilita a forma como os trabalhadores sdo recompensados quando
fazem um bom trabalho e ndo facilita, de maneira alguma, que os bons sejam realmente

recompensados.

Em jeito conclusio, quando o gravador se desliga, ainda se dizem muitas coisas importantes
que acaba por demarcar a posi¢do de avaliados e avaliadores, que em alguns pontos se
mostram diferentes, mas em muitos outros se mostram comuns, nomeadamente no facto de
considerarem, ambos, que ainda existem muitas coisas a fazer para que o sistema funcione
em pleno, ou pelo menos que seja melhor, que se mostre mas preciso, ndo sé para os
avaliadores, porque necessitam que seja um sistema rigoroso para que nao hajam falhas,

bem como para os avaliados para que sintam que € um sistema justo.
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Muitos avaliados partilham de um certo receio relativamente ao periodo em que verificaram
os descongelamentos e seja aplicada a lei das recompensas, porque, € uma vez que o sistema
ndo se mostra justo, vao ser prejudicados nao sé ao nivel das recompensas mas também ao

nivel das progressdes de carreira, o que € temivel por parte de diversos avaliados.

Em relacdo aos avaliadores, todos consideram necessdrio que haja uma maior aposta na
formacdo em relacdo ao SIADAP, para que possam prever as falhas e, consequentemente

colmata-las da melhor maneira.
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6. Conclusao

6.1. Introducio

Este capitulo ird apresentar diferentes pontos, sendo que no segundo ponto irdo estar
expostas as principais conclusdes retiradas a partir deste estudo segundo as questdes de
partida. Num terceiro ponto estardo elencadas as contribui¢des e implicacdes para o estudo;
o quarto ponto apresentard as limitacdes do estudo e, por ultimo serd exposto uma

investigacdo futura relativamente a este tema.

O objetivo central deste estudo estard sempre em identificar consequéncias e compreender
as percecoes que existem sobre o SIADAP a partir das pessoas que sdo avaliadas a luz deste
sistema de avaliacdo de desempenho. Para isso, foi escolhido um grupo de pessoas que
eram avaliadas segundo o SIADAP para colaborarem com o estudo através da realizacao

de uma entrevista, que de imediato se mostraram dispostas a participar com o estudo.

A andlise de contetido (metodologia escolhida para o estudo) pretende sempre descrever
um conjunto de posi¢dOes que sdo tomadas perante o objeto de estudo que estd em andlise
bem como decifrar o sentido das observacdes que foram feitas (Guerra, 2006). A anélise
de contetido €, segundo Bardin (2008), um conjunto de instrumentos metodolégicos que se

destinam a compreender falas muito diferenciadas.

Contudo, ndo deixou de ser fulcral ter no¢dao das mais variadas percegdes de autores que
referenciavam a avaliacdo de desempenho, tornando-se bastante importantes para o estudo,
quer seja ao nivel da avaliacdo de desempenho, de uma forma geral, bem como os erros e
dificuldades do processo de avaliacdo de desempenho, como ao nivel do SIADAP em

particular.
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6.2. Principais Conclusoes

Torna-se importante sublinhar o facto de haver diversas conclusdes a serem retiradas deste
estudo. Em primeiro lugar, é importante perceber que o SIADAP tem as suas fragilidades
ao nivel da exequibilidade do mesmo. O facto de ter um plano muito pormenorizado e estar
bastante complexo, dificulta o acesso simples a um sistema que se quer claro e que se possa
implementar com base no funcionamento da administracio publica portuguesa, ou seja, o
facto de estar muito procedimentado torna-o rigido e de cardter obrigatério a implementar
em qualquer contexto, verificando-se que nem sempre € passivel de ser adequado a todos

0s contextos.

A adequabilidade do SIADAP foi uma das questdes a que este estudo se propds responder,
sendo que foi possivel verificar que o SIADAP nido € um sistema adequado pelas seguintes
razdes, em primeiro lugar porque ndo se consegue adequar todos os pontos do SIADAP a
pratica do dia-a-dia dos colaboradores, primeiro porque as tarefas dos colaboradores nem
sempre correspondem aos objetivos propostos, porque € expectivel que todos os
colaboradores realizem as suas tarefas normalmente, mas nem todas essas tarefas do dia-a-
dia constam do plano de objetivos, logo ndo contam para o resultado final. E em segundo
lugar ndo é adequado porque ndo permite ao trabalhador desenvolver outros itens do seu
trabalho que ndo constem do grande objetivo estabelecido pela unidade organica no inicio
do processo (no caso de ser realmente definido no inicio do processo). Para além da
adequabilidade do STADAP, propds-se saber se o SIADAP era justo da forma como
decorria na pratica, concluindo-se que sdo diversos os colaboradores — avaliadores e
avaliados — que discordam que seja um sistema justo porque se a avaliagdo final ndo
corresponde ao trabalho efetuado ao longo do tempo a avaliacdo nunca serd justa, € em
segundo lugar se sdo fixadas quotas para cada departamento, essas quotas nunca permitirao
saber o resultado real dos colaboradores de cada departamento, uma vez que no caso de

todos realizarem um trabalho relevante nao vao poder ser avaliados como tal.

Num segundo momento, e tendo em conta a segunda questao de partida, € um sistema que
na sua forma apresenta diversos efeitos negativos para os trabalhadores. Este plano de
quotas, ou seja, a distribuicdo forcada que o SIADAP impde, acabard por apresentar
consequéncias praticas para os colaboradores e para a instituicdo, uma vez que, como ja foi
referido, diminui a eficécia organizacional e a gestao de desempenho apresenta resultados

mais baixos. Para além disso, é possivel verificar que isso poderd inibir o desenvolvimento
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de capacidades, € um entrave a inovagdo e a criacao de respostas para um melhor servico

prestado.

Num terceiro momento, conclui-se que as percecdes que existem ao nivel do SIADAP sdo
muito idénticas, quer ao nivel da operacionalizacdo dos objetivos, em que existe uma ma
formacdao dos mesmos, (ao nivel da clareza e da sua exequibilidade) na medida em que é
possivel haver interpretacdes ambiguas e ndo sdo mensurdveis e em termos temporais, 0s

objetivos ndo sdo sempre negociados no inicio do processo, quando deveriam ser.

Para além disso, existe ainda a perce¢do de que a “cor politica” vai influenciar todo o
processo de avaliacdo de desempenho o que acaba por ditar um mau funcionamento do

SIADAP.

Conclui-se, ainda, que existe um sentimento de indiferenca perante o SIADAP, uma vez
que as recompensas economicas, que estdo previstas no plano do mesmo e sdo um fator
motivacional para os trabalhadores, estdo congeladas. Estas recompensas sdo dadas
consoante o resultado de cada trabalhador, no entanto, todos aqueles que tem um
“relevante” ou “adequado”, ou seja, a maior parte dos trabalhadores, e que tém direito a
recompensas, ver-se-ao impedidos de gozar das mesmas, o que provoca desinteresse pelo
processo de avaliagio de desempenho e, consequentemente, pela nota obtida. E ainda
possivel verificar que isto afeta os avaliadores uma vez que se sentem “frustrados” pela
insignificancia dada ao sistema de avaliacido de desempenho por parte dos avaliados o que,

também eles, acabam por projetar esse sentimento de indiferenca.

Verifica-se também que a percecdo de justica que os colaboradores t€ém do sistema € muito
vincada, na medida em que acreditam que todos os colaboradores sdo penalizados pelo
facto do sistema ser injusto tendo em conta que o resultado final da avaliacio do

colaborador ndo € o reflexo total do trabalho realizado ao longo do ano.

Em ultimo lugar, é ainda possivel concluir que € comum a posicdo dos avaliados e
avaliadores relativamente a este sistema. A perce¢do que ambos tém da avaliacdo de
desempenho ¢ equivalente, sendo que consideram como “mais um processo que tem que
ser”. Ora esta perce¢do vai ter imensas consequéncias ao nivel dos resultados que o
SIADAP espera que sejam alcancados. Resultados esses que se prendem com a boa
execucdo do sistema, boa percecdo do sistema e fiabilidade com os pardmetros que o

SIADAP planeia para o sistema publico portugués.
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6.3. Implicacoes para a Pratica

Na teoria, o sistema do SIADAP pode ainda ser melhorado ao nivel da sua consisténcia e
clareza dos parametros apresentados, quer ao nivel da negociacdo de objetivos, de fixacdo
de resultados e de atribui¢do de notas, uma vez que existem pontos onde se pode acrescentar
critérios de grande valor para que se torne mais facil de interpretar e aplicar de forma a
decorrer conforme a forma e o processo que se pretende que as avaliagdes de desempenho

decorram.

Para além da teoria, a forma como o sistema decorre na pratica ainda pode ser melhorada,
principalmente ao nivel pedagdgico, através da disponibiliza¢do de formacao quer para as
chefias, de modo a que consigam perceber realmente como os objetivos devem ser
delineados e de modo a que percebam que o SIADAP pode ser um instrumento valioso para
atingir bons resultados, quer para os demais colaboradores, de modo a entenderem que o
sistema de avaliacdo nio serve s para punir nem para inibir o bom desempenho dos
trabalhadores, mas também como uma ferramenta de desenvolvimento de capacidades.
Nesta formacgdo deve ainda constar os prazos em que o SIADAP se desenrola de modo a
que possam ser negociados, atempadamente, os objetivos entre o avaliador e o avaliado,
que possam ser entregues os relatorios no tempo estipulado e na altura da divulgacio e

homologac¢do dos resultados possa ser contestada avaliacao dentro do prazo legal para isso.

Diversos autores, Rocha (1988), Bilhim (2006) e Aguinis et al, (2012) concordam que a
formacdo € potenciadora de desenvolvimento de capacidades dos colaboradores de uma
organizacao e é um instrumento de vantagem competitiva para a empresa uma vez que ira
colmatar as deficiéncias existentes e criar linhas orientadoras para os seus colaboradores.
Todos estes autores acreditam a formagao serd um veiculo de transformacdes positivas e
inovadoras para um bom funcionamento do sistema de organizacao de, consequentemente,

de avaliacdo de desempenho.

Em segundo lugar, e ao nivel pratico, uma das implicagdes estaria relacionada com as
quotas, isto é, aumentar as quotas que estdo fixadas, de modo a acabar com as avaliacdes
médias de adequados e de modo a adequar a avaliacao a realidade das institui¢des, isto €,
alargar as quotas consoante o nimero de colaboradores de cada divisdo e coordenar as
quotas com as divisdes existentes, de modo a que as divisdes maiores possam usufruir de

quotas mais alargadas para que possa ser mais justo atribuir notas, € uma divisdo mais
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pequena, tenha quotas mais reduzidas, ou seja, ajustar quotas consoante a divisdo em

questao.

E por dltimo, tentar criar rotinas de tal forma mecanizadas para que o cumprimento de
regras que o SIADAP legisla seja automdtico para todos os trabalhadores, sejam eles a
realizacdo de relatérios, a preparagdo das avaliacdes, o feedback das avaliagdes, entre

outros pontos relacionados com a avaliagao.

Do ponto de vista estratégico, a avaliacdo de desempenho pode tornar-se um beneficio
bastante importante para a organizagdo uma vez que tem como base guiar, desenvolver e
motivar as pessoas de modo a acrescentar valor e melhorar os resultados da organizacao de
forma continua. Desta feita, o sistema de avaliagdo de desempenho € visto como um dos

pontos fulcrais da GRH (Beaumont, 1993; Moura, 2000; Caetano, 2008).

6.3.1. Melhorias a Implementar

Todos os entrevistados consideram que existem pontos a melhorar, ndo s6 ao nivel da
formagdo, onde avaliados e avaliadores concordam que “tém que ter formagdo” (Ent. A6)
e onde afirmam que “deveria ser obrigatéria para os avaliados, para perceberem o que o
avaliador pretende. (...) para os dois trabalharem em conjunto na definicdo de objetivos,
para (...) ser unidirecional” (Ent. A6). Como também deveria ser de cardter obrigatério
para os avaliadores uma vez que “hd uma falta de formacdo pela parte das chefias em
relacdo aos objetivos, que ndo sdo claros e que deveriam ser. Ndo sdo transparentes e sdo
muitas vezes inexequiveis (...)” (Ent. A10). Segundo o entrevistado A12, “(...) uma das
formacoes (...) foi sobre o SIADAP e ajudou-me bastante a perceber o que é que era um
objetivo (...) e acho que a partir dai melhorei sobre a forma como fazer um objetivo. Tenho
nog¢do que isto ndo é claro para toda a gente, para as minhas colegas, e tenho a no¢do que

mesmo junto as chefias isto nem sempre é claro tambem”.

Pode constatar-se que a formacdo € essencial aos olhos de quem ja pode usufruir da mesma,
uma vez que ird ser um auxilio ao nivel de operacionalizacdo dos objetivos, defini¢do dos
objetivos e transparéncia dos mesmos, de modo a nao criar ambiguidades na interpretacio
dos objetivos e de modo a que sejam faceis de executar, englobando, também, o maior
nimero possivel de tarefas realizadas ao longo do dia, para que dessa forma nio sejam

criadas diferentes posturas em relacdo as tarefas de cada trabalhador, ou seja, ndo havera
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uns a trabalhar para os objetivos e outros colaboradores a trabalharem em prol da qualidade
de servico em detrimento dos objetivos onde acabam por ter uma nota mais baixa, uma vez
que ndo cumpriram com aquilo que estava proposto, como ja foi possivel assistir através

das respostas de alguns entrevistados.

Contudo, do ponto de vista dos colaboradores, nio sé a formacao, que ja muito facilitava a
percecao que avaliados e avaliadores t€m de um objetivo e como este deve estar delineado
bem como tantas outras questdes funcionais que o SIADAP prevé, uma outra melhoria a
implementar estaria de acordo com uma maior fluidez de comunicagao e “se houvesse mais
transparéncia entre chefes e funcionarios (...) tudo seria mais facilitado. Se houvesse mais
dialogo e mais acordos entre chefes e funciondarios (...)” (Ent. A3) iria haver uma melhor
interpretacdo do que seriam os objetivos estratégicos da organizacio e os resultados a
alcancar. Ferreira e Carvalho (1997) bem como Maley e Mouller (2014) afirmam que é
muito importante estabelecer relagdes de proximidade entre as chefias e os colaboradores
de modo a que haja uma comunicag¢ado fluida e uma maior envolvéncia de todos no alcance

dos objetivos organizacionais.

6.4. Limitacoes do Estudo

Uma das limitagdes do estudo prende-se com o facto de o investigador estar em contacto
permanente com o objeto de estudo em questdo no momento das entrevistas e na sua anélise
posterior (anélise feita a luz do paradigma interpretativo) e isso pode influenciar a percecao
do investigador, mesmo tendo tomado todas as devidas precaucdes. Pode ainda ter sido
uma limitagdo para o estudo, a natureza das questdes colocadas aquando da entrevista,
causando constrangimentos nos entrevistados na altura de responderem as perguntas,

mesmo que estejam salvaguardados pelo anonimato e sigilo da gravacao.

Para além destas limitagdes, uma outra pode estar presente, que tem a ver com o facto das
opg¢des tomadas em relagdo as teorias adotadas, teorias estas que sustentam o estudo sobre
a avaliacdo de desempenho no geral e o STADAP em particular. Poderd haver teorias que
se mostrem mais atuais e apropriadas ao estudo, no entanto, foi objetivo do investigador
fazer uma revisao da literatura muito direcionada para este tema considerando, dessa forma,

que todos os autores citados se mostraram os mais adequados ao tema em questao.

Por ultimo, o facto dos participantes deste estudo representarem uma percentagem muito

pequena de todo o universo que € alvo do SIADAP, pode mostrar-se uma limitacdo do
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estudo, uma vez que ndo € de todo possivel generalizar os resultados obtidos a restante

populacdo que € avaliada a luz do sistema em questao.

6.5. Investigacao Futura

Uma investigacao futura acerca deste tema, ou de outros temas relacionados, serd sempre
uma mais-valia para a literatura e para o investigador que se propuser elabord-lo. Poderd
sempre optar-se por realizar entrevistas a diversos colaboradores que estejam fora do
ambiente autdrquico, isto €, docentes, funciondrios de limpeza, entre outros, acabando por

ter outro tipo de percecao do sistema aliada a percecao ja existente.

Podera ser feita uma investigacdo, também, ao nivel das solucdes que foram encontradas
para colmatar a questdo das recompensas, uma vez que o congelamento das mesmas ja se
verificam h4 imenso tempo e durante esse tempo podem ter sido examinadas outras formas

de recompensar os “bons” trabalhadores.

Para além deste aspeto, e aliado a isto, poderd ser alvo de estudo as organizacdes que
tenham formacdes sobre o0 SIADAP de carater obrigatdrio para todos os seus trabalhadores,
de modo a identificar comportamentos e atitudes que mostrem que a formacao € sempre

uma mais-valia para a organizacgao.

Por tultimo, e de uma forma mais geral, pode ser alvo de estudo as boas préticas de outras
organizacdoes de cardter publico que tenham implementado processos, de forma
automatizada, para que o SIADAP funcione da maneira que estd apresentado e se verifique
resultados ao nivel da eficdcia organizacional que estejam relacionados com este topico de
modo a que sejam potencializadoras de exemplos préticos de como o SIADAP pode

funcionar na prética como esta descrito na teoria.

Podera ser sempre um ponto de viragem para o sistema de avaliacdo de desempenho em

questdo e a realizacido de um dos objetivos mais distantes podem estar cada vez mais perto.
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7. Anexos

Anexo 1

Guiao de Entrevista Avaliadores

UNIVERSIDADE DO MINHO

Mestrado em Gestao de Recursos Humanos

Percecoes e Consequéncias do Sistema Integrado de
Avaliacio de Desempenho na Administracao Pablica
(STADAP) — Um Estudo de Caso

Orientador: Prof° Dr. José Joao Correia Leite Ribeiro
Orientando: Ana Isabel Ribeiro Quelhas Barbosa

Venho pelo presente solicitar-lhe a sua colaboracdo no estudo que estd a ser realizado sobre
as Percegoes e Consequéncias do Sistema de Avaliagdo de Desempenho na Administragdo
Publica (SIADAP). A sua colaboracdo sera uma das mais importantes ferramentas para a
elaboragdo deste projeto e consequente conclusido. Deste modo, solicito-lhe, se possivel,

um pouco do seu tempo para que possa responder a esta entrevista.

Este trabalho esta a ser realizado no ambito do Mestrado em Gestao de Recursos Humanos

da Escola de Economia e Gestao, para conclusio do 2° Ano do 2° Ciclo de estudos.

Um dos principais objetivos deste estudo € perceber de que modo o STADAP € um sistema
justo para os trabalhadores desta instituicdo e se 0 mesmo consegue colocar em pratica tudo

aquilo a que se propoe.

Agradeco, desde ja, a amabilidade e a disponibilidade para poder colaborar comigo, que
muito me ajudard neste projeto. Agradeco, também, o tempo que ird dispensar para

responder a esta entrevista.
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Os seus dados serdo confidenciais e apenas serdo conhecidos por mim, pelo que, todas as

respostas que der estardo em total anonimato.

Questdes Biograficas:

1-
2.
3-
4-

Nome:
Idade:
Estado Civil e n° de Filhos:

Habilita¢des Escolares:

Questdes Organizacionais:

5-
6-
7-
8-

O-

Antiguidade na Institui¢do:

Categoria Profissional:

Funcio e Responsabilidades:

Esta € a tinica entidade para a qual exerceu funcgdes?

8.1. — Se ja trabalhou em mais alguma organizagdo, quais eram as funcdes e o cargo
que ocupava?

8.2. — Das experiéncias que teve, que utilidade retirou das mesmas para a funcdo

que desempenha neste momento?

A Camara disponibiliza formacdo para os seus trabalhadores. Considera que a
formacdo € util para o seu trabalho no dia-a-dia? Considera-a importante para as

tarefas que realiza?

10- Atualmente retinem-se esfor¢os para que a visdo e missdo da instituicdo seja

também a dos trabalhadores. Como chefe, considera que se o trabalho for realizado
em equipa, € mais facil obter resultados positivos? Existe alguma tarefa que exija

que o trabalho seja feito em equipa?

Questdes dos meus objetivos e perguntas de partida:

11-Todas as instituicdes apresentam, mesmo que de forma informal, uma visdo e

missdo. Tem conhecimento da missdo e visdo que a Camara implementa? Faz com
que ela seja transmitida ao ndmero maximo possivel de trabalhadores do seu

departamento? De que forma?
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12- Sendo que as avaliacdes que sdo realizadas aos trabalhadores do seu departamento
sdo feitas por si, tem conhecimento que o SIADAP seja aplicado através do método
de distribui¢do forcada e, consequentemente, por quotas?

13-Tendo em conta que a avaliacdo é feita diariamente, considera este sistema de
avaliacdo praticavel” e adequado para uma aplicacao diaria? No seu entender as
avaliacdes feitas sdo sempre proporcionais ao trabalho realizado durante o ano?

14- Na sua opinido quais sao os pontos fulcrais quando faz uma avaliagdo, isto €, s@o a
eficiéncia e eficdcia na execugdo das tarefas propostas, sdo o alcance dos objetivos,
serdo os resultados apresentados no final do ano? O que o faz dar uma avalia¢do
positiva e uma avaliagdo negativa?

15-Uma vez que o SIADAP nio integra nenhum parametro de avaliacdo do trabalho
em equipa, e sabendo que este sistema de avaliagdo acaba por quantificar os bons e
os menos bons, considera que este sistema possa fomentar a competicdo € o
individualismo?

16- Considera importante que os trabalhadores tenham uma percecao da justica, de todo
o processo de avaliagdo de desempenho? Na sua opinido, acha que essa percecao
de justica vai influenciar a confianga que o trabalhador tem no sistema de avaliacdo?

17-Considera que todos resultados obtidos através do SIADAP sdo justos?
Correspondem todos, exatamente, ao trabalho efetuado ao longo do ano?

18- No caso de alguma vez ter feito comparacdes entre trabalhadores no momento da
avaliacdo, em alguma situacdo este método lhe dificultou a decisao?

19- Mesmo que inconscientemente, em algum momento sentiu que a relagdo pessoal,
hierdrquica, ou outro tipo que mantem com os seus trabalhadores, influenciou a sua
pontuacdo e avaliagao?

20- De uma forma geral, e em relacdo a outros colegas seus que estdo a ocupar o cargo
de chefe de departamento, considera que eles possam alguma vez ter sido
influenciados por relacdes que tenham estabelecido?

21- Muitas vezes as percecdes que temos do mundo que nos rodeia acaba por influenciar o

modo como agimos e pensamos. No seu entender, considera que os seus principios e

valores pessoais influenciam o modo como avalia? J4 presenciou alguma situacdo do

género?
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Questdes da R.L:

22-No seu entender, atingir os objetivos propostos ao departamento ¢ um dos maiores
objetivos de cada chefe?

23- Para si, a precisdo na avalia¢do estd acima de tudo? Sente que esse serd sempre o
melhor caminho a seguir na avaliacdo de desempenho?

24-Confia em todos os seus trabalhadores de igual modo? Confiaria uma tarefa
importante a todos os trabalhadores do departamento?

25- Considera que as instituicdes deveriam dar mais incentivos, sejam eles tempo,
mapas, recompensas, entre outros, de modo a que as avaliacdes sejam feitas da
melhor forma?

26- Solicita aos seus trabalhadores, no momento da avaliacdo, que os mesmos facam a
sua propria avaliagdo? E que todos facam a heteroavaliacio do trabalho realizado?
Sempre considerou as avaliagdes dos seus trabalhadores no momento de entregar
os resultados avaliativos?

27-Depois de concluir as avaliacdes, considera importante que seja dado um feedback
dos resultados aos seus trabalhadores? Quando o faz que aspetos realca?

28- Acha que o feedback é uma importante ferramenta para a melhoria das capacidades
dos trabalhadores na execu¢do das proximas tarefas?

29-No caso de trabalhar na institui¢do hd mais de 10 anos, considera que o sistema
anteriormente adotado, de recompensas financeiras acabava por motivar mais os
trabalhadores na execucao das suas tarefas? Havia mais cuidado nas avaliacdes uma
vez que estavam em causa progressOes na carreira ou recompensas financeiras?

30- Sente que avaliagdo pode ser uma ferramenta de motivacado muito importante nas
tarefas de cada um dos seus trabalhadores?

31-Em jeito de conclusdo, que criticas faria a este tipo de sistema de avaliacdo? Que

lacunas colmataria se lhe fosse possivel mudar alguma coisa na avaliacao?

Agradeco imenso a sua colaboragdo e o tempo que dispensou para esta entrevista.

Ajudar-me-4 imenso na conclusdo e defesa da minha dissertagao.
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Anexo 2

Guiao de Entrevista — Avaliados

UNIVERSIDADE DO MINHO

Mestrado em Gestao de Recursos Humanos

Percecoes e Consequéncias do Sistema Integrado de
Avaliacao de Desempenho na Administracao Pablica
(STADAP) — Um Estudo de Caso

Orientador: Prof°® Dr. José Joao Correia Leite Ribeiro
Orientando: Ana Isabel Ribeiro Quelhas Barbosa

Venho pelo presente solicitar-lhe a sua colaboracao no estudo que esta a ser realizado sobre
as Percecoes e Consequéncias do Sistema de Avaliacdo de Desempenho na Administracao
Puablica (STADAP). A sua colaboracdo serd uma das mais importantes ferramentas para a
elaboragdo deste projeto e consequente conclusido. Deste modo, solicito-lhe, se possivel,

um pouco do seu tempo para que possa responder a esta entrevista.

Este trabalho esta a ser realizado no ambito do Mestrado em Gestdo de Recursos Humanos

da Escola de Economia e Gestao, para conclusio do 2° Ano do 2° Ciclo de estudos.

Um dos principais objetivos deste estudo € perceber de que modo o STADAP € um sistema
justo para os trabalhadores desta instituicdo e se 0 mesmo consegue colocar em pratica tudo

aquilo a que se propoe.

Agradeco, desde ja, a amabilidade e a disponibilidade para poder colaborar comigo, que
muito me ajudard neste projeto. Agradeco, também, o tempo que ird dispensar para

responder a esta entrevista.

Os seus dados serdo confidenciais e apenas serdo conhecidos por mim, pelo que, todas as

respostas que der estardo em total anonimato.
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Questdes Biograficas:

1- Nome:
2- Idade:
3- Estado Civil e n° de Filhos:

4- Habilitagdes Escolares:
Questdes Organizacionais:

5- Antiguidade na Instituicao:

6- Categoria Profissional:

7- Funcdo e Responsabilidades:

8- Esta € a unica entidade para a qual exerceu func¢des?

8.1. — Se ja trabalhou em mais alguma organizagdo, quais eram as funcdes e o cargo
que ocupava?

8.2. — Das experiéncias que teve, retira alguma experiéncia para a funcdo que
desempenha neste momento?

9- A Camara disponibiliza formagdo para os seus trabalhadores. Considera que a
formacdo € util para o seu trabalho no dia-a-dia? Considera-a importante para as
tarefas que realiza?

10- Uma vez que h4, cada vez mais, um esfor¢o no sentido de haver espirito de equipa
e de a mesma estar interligada com a missdao da empresa, considera que existe uma
interligacdo entre as suas tarefas e as tarefas dos seus colegas? Considera que €

necessdria a interajuda de todos no alcance dos objetivos do departamento?
Questdes dos meus objetivos e perguntas de partida:

11- Tem conhecimento da missdo, da vis@o e dos valores da Camara Municipal da
Trofa?

12- Tem conhecimento qual € o sistema em vigor de avaliacdao de desempenho? Se sim,
qual?

13- Na sua percecdo do sistema de avaliagdo de desempenho que € implementado na
institui¢ao, acha possivel que o mesmo seja sempre posto em pratica? Acha que os

resultados que tem obtido sdo o reflexo total do seu trabalho?
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14-No seu entender, quais s@o os principais objetivos do Sistema de Avaliacdo de

15- Que valores é que acha que deveriam ser valorizados por este sistema de avaliagao?
16- Em relag@o aos resultados obtidos pelos seus colegas em relacdo ao trabalho que
fazem, considera que os resultados sdo justos? Acha que seria possivel melhorar

algum aspeto na forma como sdo feitas as avaliagdes?

17-Uma vez que o sistema de avaliacdo de desempenho implementado na instituicao
decorre do que € imposto por lei, este tem que ser feito mediante percentagens
fixadas para os desempenhos excelentes, relevantes ou maus. Considera que isto
pode ter consequéncias praticas nos resultados das avaliagdes, uma vez que sdo

obrigados a seguir percentagens de avaliacao?

18- No seu entender, considera que as relacdes pessoais construidas possam influenciar
os resultados das avaliacdes? Acha que existe alguma influéncia nas avaliagdes

feitas provenientes de relacdes de proximidade entre o avaliador e o avaliado?

Questoes da R.L:

19- Na sua opinido, a avaliacdo de desempenho influencia de algum modo a forma
como as pessoas fazem o seu trabalho no dia-a-dia? Cria competicdo entre os
trabalhadores?

20- Considera que a avaliacdo de desempenho deve conter um feedback continuo, ou
seja, deve ser dada ao trabalhador alguns pontos da situac¢do do seu trabalho? Ou a
avaliacao que € feita no final € suficiente?

21-Na sua opinido o feedback deve concentrar-se nos erros que foram cometidos ao
longo da realizacdo da sua tarefa, ou devem centrar-se nos aspetos a melhorar e no
que foi bem feito? Em relacdo a sua avaliacdo, consegue dizer-me que aspetos sao
mais valorizados?

22-Tem conhecimento se a sua avaliacdo € feita periodicamente, ou pelo contrario, é
feita esporadicamente? E essa avaliacdo de desempenho € feita apenas pelo seu

chefe? Ou hd auto e heteroavaliacdo dos restantes membros?
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23-No seu entender, a avaliacdo de desempenho funciona como um grande motor
motivacional? Sente-se mais motivada se o resultado da sua avaliacdo for positivo
ou € indiferente a avaliacdo feita porque fard sempre o trabalho da mesma forma?

24- Acha que ha comunicagdo em relagao as avaliacdes de desempenho, entre todos os
trabalhadores da empresa? Desde o Presidente da Camara até aos mais diversos
trabalhadores?

25- A distribuigao for¢ada que € aplicada no sistema de avaliacdo de desempenho acaba
por diferenciar os individuos. Considera que existe algum tipo de discriminag¢do
para com elementos que ndo estejam tdo integrados na equipa e que apresentam
classificagdes mais baixas?

26-Na sua opinido, acha que hd algum entrave a progressio das habilidades
individuais? Ha alguma pratica na Camara que impulsione o desenvolvimento das
capacidades dos trabalhadores?

27-No caso de trabalhar na institui¢do hd mais de 10 anos, considera que o facto de a
lei ter alterado em relagdo ao congelamento das promocdes das carreiras pode ter
algum influéncia no modo como as pessoas trabalham? Uma vez que jd ndo ha uma
recompensa no caso de ter uma avaliacdo excelente.

28- Ha alguma melhoria significativa que queira apontar a este sistema? Ha alguma
critica que tenha a fazer?

29- Em jeito de conclusdo, gostaria de lhe questionar se alguma vez, de alguma forma,
se sentiu prejudicado(a) ou beneficiado(a) com o sistema de avaliacdo de
desempenho que € implementado. Se se sente indiferente em relacdo aos resultados

que obteve, conhece algum caso em que isso tenha conhecido?

Agradeco imenso a sua colaboragdo e o tempo que dispensou para esta entrevista.

Ajudar-me-4 imenso na conclusdo e defesa da minha dissertagao.
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