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Resumo

A avaliacdo de desempenho na Administracdo Puldicagida pela Lei n°66-B/2007 de
28 de Dezembro e designada por SIADAP, € um moddkgrado de gestdo dos
desempenhos que se traduz num processo completmid@mento de objectivos (do topo
para a base) que requer um sério planeamentog swcgsso pode ser facilmente posto em
causa se nao for percepcionado como eficaz pettespatervenientes. Através da revisédo
de literatura efectuada, identificaram-se factoge® o0s autores consideraram como
necessarios para que um sistema de avaliacdo e raoespo de avaliagdo sejam
percepcionados pelos avaliados como eficazes.Esjecto desenvolve-se num Instituto
Universitario Publico, onde se quer aferir, & lw révisdo de literatura efectuada, os
factores que os avaliados consideram mais criteomais influentes para o seu
desempenho e que de certa forma podem comprometiea percepcao de eficacia do
processo de avaliacdo. A metodologia utilizadaofdistudo de Caso, uma vez que se
pretende descrever uma situacdo em contexto eradptpara isso, utilizado diferentes
técnicas de recolha e analise de dados. Os ressiltditidos, comprovam que a auséncia
dos factores que se identificaram na revisdo @eatiira, condicionam a percepcédo de

eficacia dos avaliados para com o processo deagéali

Palavras-Chave:Avaliacdo de Desempenho; Factores de Eficacia; 8RRD

Abstract

The Performance Appraisal in Public Administratiengoverned by Law n°66-B/2007 of
28" December and called SIADAP, is an integrated mememt model of performance
that translates into a complex process of alignneérgoals (from top to bottom) which
requires serious planning, and whose success csily é@ undermined if it is not
perceived as effective by the parties. Throughditege review conducted, we identified
the factors that the authors considered as negefssaa performance appraisal system and
the process are perceived by assessed as effethigeproject is developed in a Public
University Institute, where we want to assessjghtlof the literature review carried out,
the factors considered by workers has most criteatl most influential for their
performance and that somehow can undermine thaesesef efficacy of the evaluation
process. The methodology was the Case Study, begausitend to describe a situation in
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a real context, and for this, used different teghas for collecting and analyzing data. The
results prove that the absence of factors that waeatified in the literature review,

determine the perceived effectiveness of the inddiais toward the evaluation process.

Key-Word: Performance Appraisal; Effectiveness Factors; SARD
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"Nao existe nada absoluto, tudo € relativo.
Por isso devemos julgar de acordo com as circuciskih
(Dalai Lama)

VIl
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Sumario Executivo

Hoje em dia, € cada vez mais visivel e inegavel sfie as pessoas 0 recurso mais
importante das organizacdes. Esta crescente inmptatéadvem do facto, destas serem a
sua maior vantagem competitiva face a concorréno, vez que, sdo elas as detentoras
do conhecimento e as geradoras de inovacdo. Estderds sdo cada vez mais

determinantes para a sustentabilidade das org@eizac

E neste sentido, que as préaticas de gestio deagasas organizacdes tém vindo a tornar-
se de vital importancia, uma vez que se relacion@, s6 com o desenvolvimento e

satisfacao das pessoas mas, também, contribuerngezaultados organizacionais.

O sucesso de uma organizagao esta relacionado cfmrma como ela gere os seus
recursos humanos (Gomes, Cunha, Rego, Cunha, ©aredslarques, 2008 citando o
Relatério de Sustentabilidade 2005/2006 da Galpdtaép.41)).

As recentes reformas que se assistiram na Adnagér Pablica em Portugal, orientadas
pelo modelo gestionario, que se guia por praticasquialidade, eficiéncia e eficacia,
tornam necessario que se identifiquem e desenvohsgompeténcias dos funcionarios,
estando este desenvolvimento intimamente ligadvafiagdo de desempenho como um
instrumento de promocéao para que se crie uma auleimérito, que permita precisamente

aumentar os niveis de qualidade, eficiéncia e @adas organizacdes publicas.

A avaliacdo de desempenho na Administracdo PuUBlieadrea temética deste projecto.
Embora seja uma pratica essencial em qualquer iaegdo, a sua aplicagdo nem sempre
se demonstra pacifica, tornando-se ainda mais exaptiuando tem reflexos directos nas

remuneracdes, no reconhecimento dos profissionaas eelacdes sociais internas.

Actualmente a avaliagdo de desempenho do sectdic@@mn Portugal rege-se pela Lei
66-B/2007 de 28 de Dezembro, a qual, veio instituibistema Integrado de Gestéo e
Avaliacdo do Desempenho da Administracdo PUblidAQBP). Este novo diploma

caracteriza-se por ser um elemento fundamentalona forma de gestdo dos servigos
publicos. A sua importancia revela-se pela suangémrcia, uma vez que avalia trés
dimensoes: (i) Servicos — SIADAP 1; (ii) Dirigenwsperiores e intermédios — SIADAP 2;
(i) Colaboradores — SIADAP 3. Implementar eststena de avaliagdo requer um

planeamento minucioso pois 0s seus resultados m@acio ao nivel da gestdo dos

IX
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servigos, das comissdes de servico dos seus degyenna vida profissional dos seus

colaboradores (carreiras, remuneracoes, prémidesimpenho e mobilidade).

Este projecto desenvolveu-se dentro de um organgrbco, uma Universidade, a qual
pertenco. O facto de me ter sido proporcionadc@mpanhamento, conjuntamente com
uma consultora externa, na implementagdo do SIADARNstituicdo nos dois dltimos
anos, permitiu-me obter uma visdo global dos ppiausi problemas decorrentes do sistema

de avaliacdo SIADAP, assim como, do seu processoplementacao.

Em Portugal, as universidades publicas sdo psb aim caso paradigmatico no que a
avaliacado de desempenho diz respeito. A obrigatadie de implementacdo deste sistema
em concreto, vem demonstrar quaé-size-does not-fit-dluma vez que a forma como as
universidades estdo estruturadas e a legislacdeciGsp pela qual se regem, origina
algumas necessidades de adequacdo do sistema raatidade (esta possibilidade de

adaptacao esta prevista no proprio diploma no S€u38).

A legislacdo propria das Universidades, confers-lnem grau de autonomia estatuaria,
pedagogica, cientifica, cultural, administrativimahceira, patrimonial e disciplinar, face
ao Estado, que as caracteriza como organizacoésomudis unicamente sujeitas a tutela
governamental. Esta autonomia tem forgosamenteéiméia na forma como o SIADAP
esta pensado, provocando uma dificuldade acrescalasua implementacdo. Esta
dificuldade mostrou-se bem patente nos dois anoguenacompanhei o processo SIADAP
e revela-se como causadora dos principais probladetificados neste projecto. A
autonomia concedida as Universidades, homeadanseatgpnomia financeira e cultural,
evidenciam a sua diferenca face aos restantesisngas publicos, 0 que vem mais uma
vez, demonstrar a questdo doné-size-does-not-fit-dll Por um lado, a autonomia
financeira tem influéncia na perspectiva em queJas/ersidades ndo sdo totalmente
governadas por verbas do Orcamento de Estado, devenuma grande percentagem do
seu financiamento de receitas préprias. Isto aaigima liberdade acrescida na forma
como as Universidades gerem as suas verbas e tamauas opc¢des gestionarias, que nao
se coadunam com as exigéncias impostas pela gipstam termos de gestdo de recursos
humanos. Por outro lado, a cultura organizaciomeflecte-se, porque embora as
organizac6es publicas tenham todas o mesmo olgeiestar um servico de qualidade

aos cidadaos, utilizando os seus recursos conciefiedeficiéncia) elas tém forcosamente
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culturas organizacionais distintas. As praticasgdstdo de recursos humanos que a
organizacdo adopta devem estar em consonancia ceua &ultura organizacional e,
obrigar a que todos os organismos publicos se rpgas mesmas praticas sem atender as
culturas existentes e aos seus objectivos esttatggainda para mais em situagfes de
autonomia, pode originar situacdes dificeis derg@omo sugere Cunha (2006) antes de
se implementar um sistema de avaliacdo de desempemhque se criar uma cultura de
meritocracia e alinhar 0s processos e recursosnigzagaonais com essa cultura. Em
Portugal assistiu-se ao inverso, primeiro obrigasenplementacdo de um sistema de
avaliacdo baseado na meritocracia para depoidaerarculturas meritocréticas e alinhar

processos e procedimentos.

E nesta realidade que se enquadra este projectprgtemde, por um lado, efectuar uma
analise factual a forma como o processo de avalidgddesempenho foi implementado,
baseado, no acompanhamento que me foi possiveteexdtara além dos problemas
operacionais identificados com o acompanhament@rdoesso, este projecto pretende
ainda contribuir para melhorar alguns dos aspegtesse salientaram pela aplicacdo de
um questionario sobre “Satisfacdo e Clima Orgamrat’ efectuado em Dezembro de
2008 pelo Gabinete de Avaliagdo e Qualidade denBndesta Universidade (onde se
identificaram alguns dos pontos a melhorar no m®sxele avaliacdo). Por outro lado,
baseado, numa analise das percepcdes dos avadialles o processo, pretende-se ainda
identificar os factores criticos do processo ddiag@ procedendo-se posteriormente a

uma sugestao de estratégia de actuacdo para seagsses factores.

O Estudo de Caso € o método utilizado neste pmjaata vez que se pretende investigar
um fendmeno contemporaneo num contexto real, amitie mais do que uma fonte de
evidéncia (Yin, 1989).

XI
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Definicdo do Contexto do Problema

Na sequéncia da adopc¢édo de um novo modelo de gadtéioa, 0 modelo gestionario, que
visa modernizar e melhorar a qualidade eficaciafi@érncia do servigco prestado ao
cidadao, surge, por via da Lei 66-B/2007 de 28 deeihbro o diploma que veio instituir a
forma como ¢é feita a avaliacdo de desempenho namistracdo Publica. O SIADAP —
Sistema Integrado de Avaliacdo de Desempenho daindgtracdo Publica, encontra-se
dividido em trés subsistemas: (1) SIADAP 1 — Awglia dos Servicos Publicos; (2)
SIADAP 2 — Avaliacdo dos dirigentes superiorestermédios dos servicos; (3) SIADAP

3 — Avaliacdo dos colaboradores dos servicos.

A implementacdo de um processo desta naturezaicanglconsonancia de uma serie de
aspectos de natureza organizacional, tais comosérim planeamento das actividades a
desenvolver durante o periodo em avaliacdo; aidééirclara de critérios e procedimentos
de implementacéo e integracdo dos trés sistendisuacao de informacao relativa aos

critérios e procedimentos a todas as partes imantes.

A avaliacdo de desempenho (ou neste caso a gestadesempenho) é um factor
determinante para o desenvolvimento dos colabogadem termos de melhoria dos
desempenhos e para o desenvolvimento das suas téowcips, estando ligado com a
rapidez com que estes alteram a sua posicao reatonar Acresce, que este sistema de
avaliacdo é baseado no método das escolhas forgadasja, obriga a que apenas 5% (se
for reconhecido mérito a instituicdo este valor gga@lmentar para 10%) do total de
colaboradores e dirigentes possam ter a mencaomaaxk5% (se for reconhecido meérito
a instituicdo este valor pode aumentar para 35%ntarior a mencdo maxima. Esta
limitacdo encontra-se estreitamente ligada a rapoden que os trabalhadores alteram a
sua posicdo remuneratoria, sendo que, esta secapwiéza obrigatoriamente quando se
atingem 10 pontos na avaliacdo de desempenho. ridespsio aferidos da seguinte forma:
(i) 3 pontos com a mencdo maxima — Desempenho &xteel(ii) 2 pontos com a mencao
anterior a maxima — Desempenho Relevante; (iii)oht com a mencdo inferior a
mencionada no ponto anterior - Desempenho Adeq(&éodo art®47° da Lei 12-A/2008
de 27 de Fevereiro). Esta limitagdo das quotasenonhecimento do desempenho dos

avaliados, origina, se o processo ndo for adequentamimplementado e conduzido, a
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percepcdo de situacdes de injustica, que podencarodon causa a eficacia do sistema de

avaliacao.

A revisao de literatura efectuada, permitiu idécdif determinados factores que os autores
consideram necessarios para a percepcao de efbdcistema de avaliagdo e do seu
processo de implementacdo por parte dos interviesiero processo, nomeadamente, 0s

avaliados.

Este projecto tem como objectivo, identificar cstdaes que os avaliados consideram mais
criticos no processo de avaliacdo de desempenhostimicdo e como mais influentes
para o seu bom desempenho, pretendendo-se ngdigealir propostas de melhoria.
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Capitulo | - Revisao de Literatura

1.1Avaliacao de Desempenho
1.1.1 Evolucéo e Conceito

A avaliacdo de desempenho (AD) € um dos mais anpgucessos utilizados em gestao de
recursos humanos. Desde que o homem comecou aabtathb a outros homens que
passou a ser avaliado. Formalmente ou informalmasterganizacdes e os individuos
estdo constantemente a avaliar-se (Chiavenato,).1P88emos assim considerar que este

€ um processo inerente a natureza humana e quéeeeotentro e fora do contexto

organizacional.

Segundo Murphy & Cleveland (1995) citando PatteA77) o primeiro registo de
utilizacdo da avaliacdo de desempenho remonta@ddSi , onde a Dinastia Wei institui
a personagem do “Julgador Imperial”. O seu papel amliar a actuacdo da familia
imperial, sendo posteriormente essa avaliacdo grdrao imperador, que por sua vez, a

utilizava para tomar decisdes relativas a famib@ seu império.

Os mesmos autores, citando Heilbroner (1953), eafaque a primeira utilizagéo industrial
de uma avaliacao por mérito, foi provavelmenteafpitr Robert Owen nos seus campos de
milho por volta do ano 1800. Mais tarde, o exére@itoericano utilizou estes sistemas
durante a | e Il Guerra Mundial para avaliar o dgsenho dos seus oficiais, tendo
trabalhado na melhoria das suas qualidade psicmagtBowman (1999:559) acrescenta,
que ‘O dramatico crescimento governamental durante andeadepresséo e durante a |l
Guerra Mundial, culminaram num enorme interesse posgramas de avaliacdo de
desempenho, de tal forma, que nos finais dos a®osnitos estados ja os tinham

adoptado.”

Murphy & Cleveland (1995) acrescentam também, que estudo seu efectuado em
1989, foi-lhes possivel aferir que aproximadam®é® das organizacdes que tinham no

seu quadro de pessoal um psicologo, possuiam temsisie avaliacdo de desempenho.

Os sistemas de avaliagdo de desempenho evoluirado econsiderados importantes
processos ha Gestdo de Recursos Humanos, uma @gamoda ser através destes que as
organizacdes retiram conclusbes estratégicas eamprais sobre o0os desempenhos

individuais e sobre os resultados organizacionais.
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Dada a sua importancia quer para a organizacdo, pgwa o individuo, a avaliagdo de

desempenho tem sido uma das tematicas mais essygadarofissionais e investigadores.

Dentro dos estudos que mais contribuiram para dducas questdes levantadas pela
avaliacdo de desempenho, temos os efectuados peldlaEda Medida, Escola das

Entrevistas de Avaliagdo, Escola dos Processos itGagne a Escola da Gestdo do

Desempenho (Wood & Marshal, 1993 citados por Madur€. e Rodrigues M., 2007).

1.1.1.1 — Escola da Medida

Esta escola teve como seu impulsionador o trabatidzado por Thorndike (1949) tendo-
se focado os seus estudos na problematica dosaxitie medida dos desempenhos, em
aspectos como a medida ou a precisao, ou sejaussaspectos mais psicométricos. Nesta
altura a preocupacéo centrava-se essencialmentseeronseguir exprimir julgamentos
exactos do individuo e para isso 0s instrumentosavdiacdo teriam que ser bem
construidos e serem o0 mais exactos possiveis peggassim 0s seus resultados poderiam
ser fiaveis e validos. No entanto, atendendo a @ugualidade psicométrica ndo se
desenvolveu como desejado em termos da fiabilidadgaidade dos seus resultados, esta
abordagem comecou a ser abandonada, passando aldotuderesse a centrar-se no
avaliador. Caetano (1996), partindo deste interedss autores pelos estudos

psicomeétricos, faz uma analogia, designando-a ¢dfietafora de Teste”

1.1.1.2 — Escola das Entrevistas de Avaliagédo

Por volta dos anos 60/70, os estudos passaramesatiar sobretudo na estrutura dos
processos de entrevista de avaliacdo. A importéereiadada a relacdo entre avaliador e
avaliado e no desenvolvimento do individuo comoriogpal objectivo do processo de

avaliacdo. O avaliador tinha um papel de consealleeseria ele 0 meio para incrementar o

desempenho do avaliado.

1.1.1.3 — Escola dos Processos Cognitivos

Nos anos 80 a atencdo continua a centrar-se niadeal mas em termos dos seus
processos cognitivos. Assim, esta escola debrogassencialmente em questdes como:
(1) a aquisicdo da informacéo do avaliador facawadiado; (2) a organizagédo e arquivo
dessa informacéo; (3) a recolha da informacdo eaaaplicacdo pratica em termos de

notacéo. (llgeret al, 1993 citados em Madureira & Rodrigues, 2007).
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Caetano (2006) designa estas duas ultimas fases aofiMetafora do Processador de

Informacéao e os Processos Cognitivos”.

1.1.14 — Escola da Gestao do Desempenho

Sob um ponto de vista mais abrangente, esta elsastda 0s seus estudos na avaliacdo de
desempenho enquadrada numa perspectiva mais thbegrda avaliacdo de desempenho
na componente organizacional. Um sistema de gdst@@esempenho tera que se encontrar
integrado nas opcdes estratégicas da organizagécoger a indicadores e critérios de

desempenho comuns.

Percebe-se entdo que os estudos efectuados sodweliacdo de desempenho foram
evoluindo e passaram de uma vertente de estudadasade variaveis como, as escalas, 0s
avaliados ou avaliadores, para uma vertente meagradora, em que a preocupacao nao
se encontra centrada na exactidao das notacOeslt;éo, ou nas capacidades cognitivas
do avaliador, mas sim numa perspectiva integradde @ avaliacdo € considerada em
termos organizacionais como uma ferramenta queillites o desenvolvimento dos
individuos e a obtencao de resultados individuaés sgjam congruentes e que contribuam

para os resultados organizacionais

Sob esta perspectiva, podemos considerar que eitme avaliacdo de desempenho tem
que ter implicita esta integracdo, ou seja, o dedeimento dos individuos e a sua
contribuicdo para os resultados organizacionais swia perspectiva de gestdo de

desempenho.

Assim, Gome®t al (2008:484) citando Aguinisn( press) propdem a seguinte definicao
para gestdo de desempenhom“ processo continuo de identificacdo, medicdo e
desenvolvimento dos individuos e equipas, e déatiento do respectivo desempenho

com 0s objectivos organizacionais

1.1.2 Estado da Arte

Apesar de ser considerada uma importante ferranmagaorganizacdes, a utilizacdo da
avaliacdo de desempenho ndo é consensual entr&gtigagmres e profissionais. Como
poderemos ver mais a frente, sdo diversos os &ctjue levam a que a utilidade deste

processo seja muitas vezes posta em causa.
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Num estudo efectuado por Smither (1998), esteeafae a avaliacao feita a avaliacdo de
desempenho nédo é boa. Refere ainda, g&®aety of Human Resource Management
concluiu que 90% dos sistemas de avaliacdo de gesdim sdo um insucesso. O mesmo
autor citando Lawler (1994:16) sumariza a insag@facom os sistemas de avaliagdo de
desempenho desta forma problema — que estd muito bem documentado — éaque
maioria dos sistemas de avaliacdo de desempenhonadivam as pessoas nem 0s guiam

eficazmente no seu desenvolvimento individual”.

Coens & Jenkins (2000), consideram que a utilizadd@valiagdo de desempenho por
parte das organizacfes prende-se mais com falsagasre habitos do que com uma real
demonstracdo do seu sucesso e eficacia. O mesmQ @it mais longe, ao dizer que a

insisténcia na utilizacdo da avaliacdo de desentpeak suas mais variadas formas € um
obstaculo para que se encontrem novas formas elaitica e de motivar as pessoas, mais
concordantes com as necessidades actuais e comovos paradigmas da gestdo de

pessoas.

Também Caetano (2008:7) relata quem* mais de vinte anos de acompanhamento e
investigacdo dos mais variados sistemas de avaliad@sde os mais toscos aos mais
sofisticados, raramente encontrei uma organizacéo qie pelo menos cinquenta por
cento dos colaboradores se declarassem muito sitisfou satisfeitos com o sistema de

avaliacdo em uso, incluindo os proprios avaliadéres

Podemos assim aferir, que existem diferentes ogsnédposicoes relativamente a utilidade
dos sistemas de avaliacdo de desempenho. Assims @sgue defendem a utilizacdo dos
sistemas de avaliagdo de desempenho (Cascio, EH¥gRmentando que um sistema bem
implementado pode providenciar ao avaliado, aoiad@ e a organizacdo inumeros

beneficios positivos.

Por sua vez, os criticos dos sistemas de avalidedtesempenho consideram que a sua
utilizagdo gera mais problemas que beneficios eeggeanto se teimar na sua utilizacao
nao se conseguem desenvolver novos processos deamenvolver e desenvolver as

pessoas nas organizacdes (Coens & Jenkins, 2000).

Encontramos ainda os que defendem que estamostgenandilema: por um lado as

organizacbes tém que avaliar os seus colaboradoras, por outro lado, este é um
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processo que se ndo for convenientemente condupidde ser desmotivante para
avaliadores e avaliados (Wilson, 2002). A esteaispambém Bowman (1999) refere que
a avaliacdo de pessoas é uma das questdes maesdgara os gestores, precisamente

porque é importante, mas ao mesmo tempo probleamatic

Apesar da controvérsia em torno desta tematicarganizacdes, publicas e privadas,
continuam a utilizar a avaliacdo de desempenhaaenterir-lhe um papel de substancial

importancia na gestao dos seus recursos humare®eada de decisdes organizacionais.

1.1.3 Objectivos da avaliacéo

A definicdo de qualquer sistema de avaliacdo dendpsnho, impde primeiramente que se
estabeleca de forma muito esclarecida qual o sewomtial objectivo. Este é um dos
aspectos que se nao for devidamente acauteladodpeetefoco conflitos, uma vez que os
objectivos poderdo ser diferentes consoante ovenente no processo, ou seja, 0S
objectivos da organizagcdo poderdo ser diferentes alpectivos do avaliador ou do

avaliado.

Cleveland, Murphy & Williams (1989) corroboram esispecto ao referirem que os
sistemas de avaliacdo de desempenho implementadogrganizagdes envolvem muitas
vezes objectivos conflituosos entre si. Por exempita organizacédo que pretenda utilizar
a AD para decisdes promocionais mas também paeatari os colaboradores no seu
desenvolvimento podera estar perante um problenaavem que no primeiro caso tera que
se focar no individuo em comparagdo com os outpesa 0 segundo objectivo terd que se
focar no individuo isoladamente e na sua formaraeatho. Para além disto, muitas das
vezes ainda é exigido que o mesmo sistema de AlPomda as necessidades
organizacionais, como por exemplo, necessidadesomdratacido ou pagamento de

salérios.

Apesar destes factos, os autores consideram qistema de avaliacdo de desempenho
pode ter diferentes objectivos se for constituidw giversas partes que respondam
separadamente a cada um deles. Contrariamente, &owiP99) salienta que os
programas de avaliacdo de desempenho que pretenaeprir mais do que um propdsito

acabam por ndo cumprir bem nenhum deles.
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Caetano (2008) sumariza os principais objectivosiés de um sistema de avaliagcao de

desempenho.

Uma analise da tabela 1, permite-nos perceber guebgectivos de um sistema de
avaliacdo podem-se centrar mais no individuo (raotbu dar feedback e aconselhamento
sobre o desempenho) ou na organizagao (tomar dscssibre incentivos e recompensas

ou sobre progressdes, demissdes e promocdes).

Tabela 1 — Principais Objectivos Formais paral@zagao dos Sistemas de Avaliacdo de Desempenho

Alinhar as actividades dos colaboradores com os ajtivos estratégicos da organizacao;
Melhorar o desempenho, a produtividade e a motivagi

Aumentar a sustentabilidade da organizacao;

Dar feedback e aconselhamento aos colaboradores smblesempenho e carreiras;
Constituir uma base para decidir sobre incentivos eecompensas

Constituir uma base para decidir sobre progressdepromocdes, demissoes e rescisoes;

Identificar necessidades de formacao.

Fonte: Caetano (2008)

1.2 Principais Abordagens em Avaliacdo de Desempenho

Os meétodos mais comuns de avaliagdo de pessoasn psele agrupados em quatro
abordagens principais: tracos de personalidade podementos, comparacdo com 0s

outros e sistemas baseados nos resultados (Bow®@2®r, Caetano, 2008).
1.2.1 Método baseado nos tracos de personalidade

Esta abordagem baseia-se na premissa de que a peEssui as caracteristicas pessoais
adequadas para a funcdo para a qual foi contrafa@d®aliacdo € feita através de uma

escala quantitativa onde o avaliador coloca o vadi®quado a demonstracéo do traco, por
exemplo, um (1) se a pessoa nao possuir determoadateristica e dez (10) se possuir
essa caracteristica. Esta abordagem cedo revetafeagilidade uma vez que se baseia em
juizos subjectivos feitos a personalidade dos adali, 0 que em termos organizacionais
nao atesta qualquer utilidade. Bowman (1999) veecipamente corroborar este aspecto
ao afirmar que é dificil definir caracteristicaspg@sonalidade e, mais ainda, comprovar se
uma pessoa as possui ou nao. Afirma também, gqaeabstdagem possui pouca ligacéo

com o desempenho dos colaboradores e consequetgerneno da organizacao.
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Caetano (2008) considera, que apos ter sido ahaddpesta abordagem esta novamente

de regresso sob a designacao de “competéncias”.
1.2.2 Método baseado nos comportamentos

Contrariamente a abordagem anterior que se basajailm que o colaborador é, a
abordagem comportamental focaliza-se no que o addbr faz. A natureza mais
objectiva desta abordagem, origina a criagdo de wsBr& de técnicas/ferramentas
centradas em dados comportamentais (Bowman, 1899§cnicas comportamentais mais
conceituadas e utilizadas sdo os incidentes citeem BARS (Behaviorally-anchored

rating system).

Os incidentes criticos foram introduzidos na agakede desempenho por Flanagan &
Burns. Sao utilizados para registar comportamegiesse situem acima ou abaixo de um
determinado padrdo previamente estipulado, ou saenas interessa registar o
comportamento extremamente positivo ou extremanrergativo do colaborador. Cabe ao
avaliador observar e registar esses acontecimdastes. método apresenta como vantagem
a possibilidade do avaliador efectuar feadbaclkoportuno ao colaborador permitindo-lhe
assim uma melhoria do seu desempenho. Caetano) (@D®8a que se o desenvolvimento
dos colaboradores for um aspecto a considerarstensk de avaliacdo entdo, este método

pode ser vantajoso para a gestdo dos desempenhos.

Por sua vez, Bowman (1999) refere que uma das nlegyens desta abordagem é o facto
de os avaliadores, por considerarem que a compatdéa@osto de trabalho deve ser uma
caracteristica inerente aos colaboradores, acabaterpuma maior tendéncia para registar
0Ss comportamentos negativos face aos positivoserefambém que por parte dos
colaboradores pode existir uma tendéncia paraarceitos ou negligenciar tarefas que nao

sdo tao facilmente observaveis.

O BARSou escalas ancoradas em comportamentos sao ¢dastoom base nos incidentes
criticos. Operacionalizam-se através da definig@alichensdes comportamentais a serem
avaliadas e utilizam-se os incidentes criticos mgara o avaliador possa descrever 0s
diferentes niveis de desempenho. Sobre este m&adtano (2008) defende que se o
mesmo for adequadamente acompanhado pode seram@aagidima ferramenta valida para
que o avaliador possa proceder a julgamentos wkobre o desempenho do avaliado,
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assim como, dar um feedback adequado que possibitia real melhoria desse mesmo

desempenho.

Como principais desvantagens desta abordagem, BoyWh989) refere a necessidade de
criar escalas para cada categoria, 0 que para @émmoroso, também pode tornar o
processo demasiado dispendioso. O mesmo autordoit#viersma, U. & G. Latham
(1986), refere a existéncia de estudos que compray@e avaliados e avaliadores néo
fazem grande distincdo entre a utilizacdo de escafe@oradas e comportamentos e o
método dos tracos de personalidade. Refere tamibénexjstem poucas evidéncias que
suportem a superioridade deste método comparatitenaem o0s outros.

Independentemente daquilo que os métodos baseaddsagos ou nos comportamentos

possam permitir eles sdo parcos em conseguir raquilo que o avaliado deve cumprir.
1.2.3 Método baseado na Comparacdo com os Outros
Nesta abordagem podem-se considerar trés formasgasde comparar desempenhos:

* A Ordenacao por Classificacdo - consiste em listdos os funcionarios, desde o
mais pontuado ao menos pontuado e fazer uma od@ersanples de pontuagoes,
do mais alto para o mais baixo. Nao existem aderehcas de critérios entre os
desempenhos.

e A Comparacéo por Pares — cada avaliado € comparadermos de desempenho
global com todos os seus colegas. Cabe ao avaltshidir quem é que fica em
primeiro em cada par, ficando posicionado em prionkigar o colaborador que

ficou em primeiro mais vezes.

* A Distribuicdo Forcada — trata-se de estabeldn@rsos grupos de desempenho,
colocando em cada grupo os colaboradores com ed8ndiesempenhos. Os grupos
sao pré-definidos e distribuidos de acordo comraacde Grauss, havendo um
determinado nimero que se situara na parte maigdaleda curva e outros na parte

mais baixa da curva.

Segundo Caetano (2008), esta ultima forma de canplsempenhos tem vindo a ser
muito utilizada nos recentes anos conjuntamente oatnas formas de medicdo do

desempenho, no entanto, alerta para o facto dabdigéio forcada apenas servir para

10
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indicar quem obteve a pontuacao mais alta ou naspndo sendo seu objectivo avaliar a

contribuicdo do desempenho do avaliado.
1.2.4 Método baseado nos resultados

O termoManagement By Objectives (MB®) introduzido por Peter Drucker em 1954 no
seu livroThe Practice of Managemertiste método focado nos resultados estabelece como
aspecto primordial que os objectivos se estabelegranicascata”, ou seja, que estejam
interligados desde o topo (objectivos estratégiedd)a base (objectivos individuais) da
hierarquia. Esta abordagem pressupfe uma partipactiva por meio da qual, gestores
de topo, gestores intermédios e colaboradores ifidam objectivos colectivos e
individuais, cruciais para o bom desempenho orgaional, estabelecem os resultados a
alcancar, prevéem recursos a afectar e definenoraslicbes de cada uma das partes

envolvidas para a concretizacdo dos resultadosiza@onais.

Uma avaliagdo de desempenho baseada neste métgder rgue se estabelecam
objectivos realistas, acordados pelas partes, comtonizagbes frequentes durante o
periodo em avaliacdo e que no final, se facam croagpPas entre 0s objectivos

estabelecidos e os resultados alcancados.
Bowman (1999) encontra alguns inconvenientes magtkelo, nomeadamente:

v' O facto de ser um método que consome muito tempestores, avaliadores e
avaliados para que se consiga uma estreita irdedmentre todos os objectivos;

v' Pode ser gerador de conflitos, na medida em qua paslsoa tera a sua visdo

sobre a adequacéo e importancia dos objectivosbedscer;

v' O facto de os objectivos serem estabelecidos parato prazo, podera levar a
que as pessoas se foquem demasiado no seu alt@darcebando tudo o que se

atravesse no seu caminho”, levantando questdes &ide relacionamento;

v' Conseguir objectivos igualmente desafiantes e conesmo grau de dificuldade
para os diferentes servicos e/ou colaboradores tpooiar-se dificil;

v' Coloca em causa o trabalho de equipa uma vez qaelaisoradores se focam

demasiado na concretizacdo dos seus objectivosdndis.

11
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A tabela 2, d4-nos uma perspectiva histérica saleolucdo das praticas de avaliacdo
de desempenho ao longo dos anos e sobre os prnipastigadores que contribuiram

para essas praticas:

Tabela 2- Tendéncias Histéricas da Investigacao e Pratiaasvaliacdo de Desempenho

ANOS 1900| 1940| 1950| |1960| |1970 1980

Estudos do ¢ ¢

Exército Drucker|  Smith &
Americano (1954) Kendall
(1963)
EVENTOS o
; | Guerra Il Guerra McGregor  Civil Rights
CRITICOS Mundial  Mundial (1957 Act(1964
METODOS Avaliagdo Aumento de Gestdo po BARS*  Abordagens e
DE AD Subjective Sofisticacéc Objectivos Sistemas Hibridos

(Tracos) Psicométrica

Fonte: Adaptado de Murphy & Cleveland (1995)

*Behaviorally-Anchored Rating System.

1.3 Enviesamento dos julgamentos na avaliacao de desesnpo

O facto de as pessoas serem profissionalmenteadsaali pressupde que os avaliadores se
encontram em condicbes de fazer um julgamento jece preciso sobre o0s
desempenhos ou resultados alcancados pelos awaliddse embora esta consideragéo, a
objectividade nem sempre € conseguida 0 que origira conjunto de erros
frequentemente cometidos por parte dos avaliadguescolocam em causa a validade,
eficacia e percepcado de justica dos sistemas dmgd@ Estes erros estdo sobejamente
estudados e sdo frequentemente referidos na litarabbre avaliagdo de desempenho. Em
Caetano (2008) estdao mencionados e descritos os @er cotacdo mais frequentes que

podem ocorrer no processo de avaliacdo, salientsedo
1.3.1 O Erro de Halo

Sucede quando a impressdo ou opinido geral quesmedb avaliado interfere na
capacidade do avaliador para julgar objectivamamtga faceta ou comportamento
concreto. Este autor faz a distingdo entre o Hakwiio e o halo verdadeiro. O primeiro
sucede quando se generaliza determinado comport@anpesitivo ou negativo, para fazer

outros julgamentos, como por exempim,colaborador A é globalmente muito simpético,
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logo, tem muita iniciativa e é muito autbnomd segundo caso acontece quando se
observa um padrdo comportamental constante par garavaliado, que permite aferir que
os diferentes comportamentos estéo realmente aociwvabhdos, como por exempfohega

a horas, mostra-se responsavel, toma iniciativasohee os problemas, etc.’Caetano
(2008) considera assim, que se deve assegurarsqu@agoes efectuadas nao tenham por

base o erro de halo ilusério.
1.3.2 Erro de Brandura ou Leniéncia vs Severidade

Este erro surge da tendéncia do avaliador para astavaliacfes acima do ponto médio da
escala. Caracteriza-se por isso, pela utilizac@evida de uma classificacdo que fica

acima do que efectivamente merecia o real deseromnbhvaliado.

O erro de severidade caracteriza-se precisamemntsepam oposto do referido acima, ou

seja, € a tendéncia generalizada do avaliadorjylgear abaixo do ponto médio da escala.
1.3.3 Erro de Tendéncia Central

Este erro efectiva-se quando existe uma predomma@oecavaliador em recorrer a cotagoes
que se situam no ponto central da escala. Est&ner@dndo permite a distincdo entre os
reais desempenhos dos avaliados. Caetano (20@8¢ redntudo que este acontecimento
pode ser uma pretensdo do proprio sistema de ed@ali@ que apenas deve ser

percepcionado como um erro quando assim nao o for.
1.3.4 Efeito de Recéncia

Verifica-se quando os julgamentos do avaliador &seiam apenas nos acontecimentos
mais recentes que antecedem o periodo final deagial ndo considerando todos os
outros que o avaliado demonstrou ao longo do aste &ro sera tanto mais frequente

guanto menos o avaliador utilizar registos dosmesehos dos seus avaliados
1.3.5 Erro Fundamental de Atribuicdo Causal

Acontece quando o avaliador atribui as causas #endmados comportamentos a factores
internos do colaborador, ignorando outros factooestextuais que poderdo ter

influenciado esses comportamentos. Por sua vezabarador tendera a justificar o seu
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desempenho com factores que Ihe sdo externos pi@genaqui uma possibilidade de

geracao de conflitos entre avaliador e avaliado.
1.3.6 Erro de Contraste

Surge quando os avaliadores julgam com base emaragies e ndo com base no real
desempenho demonstrado pelos colaboradores.

1.3.7 Erro de Similitude

Segundo Higgins (1983), este erro consiste nundétema do avaliador para avaliar mais
favoravelmente aquelas pessoas que identificam coais proximas de si em termos de

caracteristicas pessoais (ex: forma de falar or€api fisica)
1.3.8 Erro de Primeira Impressao

Latham, Wexley & Pursell (1975) consideram que egte ocorre quando os avaliadores
se baseiam em julgamentos adquiridos a partir idoepo contacto que tiveram com 0s

avaliados, preterindo o real desempenho dos awaliad
Para Bowman (1999) estes erros quando ocorrempdsgesssencialmente a:

v LimitagBes cognitivas — quando confrontadas com graade quantidade de
informacdo as pessoas tendem a simplifica-la. Aride@ognitiva do
processamento da informacdo considera que a &mliaguma tarefa de
memorizacdo muito complexa que envolve a aquisg@oinformacgao, a
recuperacdo do armazenamento e a sua analisepaguprocessar toda esta
informacé&o as pessoas recorrem a categorias subgotque podera originar,
por exemplo, o erro de halo;

v" Manipulacao intencional — em determinadas orgad&agujo objectivo da
avaliacdo de desempenho ndo € a precisdo da medig&oa eficacia e o
poder de gestdo e de organizacdo, os resultadosdemmpenhos dos
colaboradores podem ser intencionalmente manipsilipdoa baixo ou para
cima. Por outro lado, também podem ser intencioealen manipulados o0s
resultados como consequéncia do desejo de por éxemptar confrontos
entre avaliadores e avaliados ou de enaltecer el plpavaliador/gestor na

medida em que quanto mais elevadas foram as adediapelhor ele tera
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desempenhado a sua funcdo enquanto orientador derdeniéncia). Esta
manipulacdo também se pode dever ao facto do dualguerer demonstrar a
um avaliado que necessita de melhorar algo no eeypartamento (erro de
severidade) ou ainda para evitar confrontos entlaboradores (erro de

tendéncia central);

v" Influéncia Organizacional — quando, por exemplanawrganizacao existe
um baixo compromisso por parte da gestdo face @mepso de avaliacdo de
desempenho, isto pode originar interferéncias mssiltados do processo,
tornando-se este um mero pré-forma anual. Est®e fagtle levar a que os
avaliadores caiam no erro da tendéncia central weaaque as atribuicoes
mais altas ou mais baixas levariam a um excessmwsuwmo de tempo pela

necessidade de serem documentalmente justificadas.

Atendendo as consequéncias nefastas que estes dgomros podem provocar na
percepcédo de justeza do sistema e das avaliacées,cbmo, sobre a satisfacdo dos
colaboradores, Caetano (2008) sugere que as oagéex percam algum tempo na

formacdo dos intervenientes no processo de avaliaca

No entanto, existem outros factores que podem ibaomtrpara que os sistemas de
avaliacdo ndo sejam percepcionados como justos capsequentemente coloca em causa
a sua eficacia (segundo Cawley, Keeping & Levy 89% eficacia da avaliacdo de
desempenho refere-se a capacidade desta enquatdmasi para avaliar o trabalho
desempenhado)). Estes autores referem que a redmg@valiados para com o sistema de
avaliacdo pode ter tanto ou mais impacto para aefoacia e sucesso do que 0s erros
cometidos pelos avaliadores. Os mesmos autoresloit@ardy & Dobbins (1994), Carrol
& Schneier (1982), Lawler (1967) e Murphy & Clevada (1995) expdem que as
organizagbes podem desenvolver os sistemas deagi@lide desempenho mais
sofisticados mas se estes nao forem aceites etadpsmpelos avaliados a sua eficacia sera

muito limitada.

1.4 Caracteristicas de um Sistema Eficaz de Avaliacadedesempenho

Bowman (1999) parafraseando Wanguri (1995) arguangué a conjugacao de diferentes
métodos de avaliacdo de desempenho pode ser umhmamseguir para que se consigam
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modelos mais eficazes, no entanto acrescenta, sjuevestigacbes efectuadas até agora

nao suportam com clarividéncia qual a conjugacéiipe.

Mais recentemente, Sullivan (2009) explana queteXiteratura que considera que 0s
métodos baseados nos comportamentos e nos resukdadogeralmente mais Uteis e
traduzem resultados mais fiaveis do que o métoddrdQos.

Independentemente dos métodos utilizados num sistdenavaliacdo de desempenho,
existem determinadas caracteristicas que este&pussuir para poder funcionar de forma
eficaz. Cascio (2006) citado em Gone¢sl, (2008), sustenta que um sistema de avaliacao

de desempenho para ser eficaz tem que contempdarpenos, cinco condigdes:

« Relevancia- das dimensdes utilizadas para avaliar o desdmpamm determinado
posto de trabalho, devendo estas, ser efectivanmaptetantes para o desempenho
nesse posto, dos padroes de desempenho definidmsigi@rminada funcdo que

tém que ser relevantes para que se atinjam ostibgorganizacionais;

* Sensibilidade— na medida em que o sistema deve conseguir witi@re os
desempenhos bons dos menos bons para que se caraggficar cada

colaborador de forma diferenciadora e de acordo@d@sempenho demonstrado;

* Fiabilidade - um sistema de avaliacdo de desempenho ndo dewdtipejue
existam inconsisténcias nos julgamentos que osiadwaks fazem sobre os
avaliados, ou seja, se existir mais do que um ad@lia observar o avaliado nas

mesmas condicdes, as atribuicdes de nota ndo dsarediscrepantes;

» Aceitabilidade— é de primordial importancia para o sucesso stersia de AD que
as pessoas aceitem 0s seus critérios e procedsneddocom esta aprovacao €
possivel tornar o sistema credivel. Esta creddulé faz com que as pessoas
aceitem melhor as decisdes de promocdo e compensagi possam advir da

avaliacdo e a considerem mais justa;

e Praticabilidade — prende-se com o grau de compreensdo que osvElnsino
sistema tém da sua utilidade e praticabilidade. sistema hermético pode ser
considerado fraco e um muito complexo e sofistigaolde provocar resisténcias e

desconfiancas, podendo assim ser rejeitado por aquidiza o0 sistema. Também
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Thorndike & Hagen (1977) citados em Caetano (1968rem a praticabilidade
como envolvendo factores de economia, conveni@noigerpretabilidade para que

o instrumento de medida possa ser adequado paraplivacao geral.

Gomeset al (2008) referindo-se a, Aguinigi(press) consideram que a variavanfianca
deverd estar presente entre 0s intervenientesnjaeg#o, avaliador, avaliados, etc.), e que
embora sendo muitas vezes descurada, é fundarpardgab sucesso de um sistema de AD.
Esta confianca é construidsobre praticas de gestao e de lideranca consissesmdongo

do tempo, transparentes, justas e respeitadoradigisidade das pessdafGomeset al,
2008:495).

Caetano (1996:23), citando Thorndike & Hagen (19@&¢jescenta como condicao
essencial para a eficacia de um sistema de AD aaigade Esta refere-se ao grau em
gue um instrumento de medida nos fornece informagbwvante para a decisdo que se
pretende tomarisaber se um instrumento mede aquilo que querenexdirmudo o que
gueremos medir e nada mais do que queremos medir'seja, se € possivel retirar
inferéncias dos seus resultados. O autor refersieda-Cronbach (1990) considera que a
validacdo ndo € mais do que verificar se a inteapé® feita sobre a avaliacdo € justa

atendendo ao seu objectivo.

Outros autores, como por exemplo, Drenth, Thie&yWolff, (1998), referem também
como condicdo para a eficacia de um sistema, qige passuaransparénciae valor
informativa A primeira prende-se com a percepcdo que o0 awvali@in sobre a
transparéncia da relagéo existente entre o sedesampenho e a avaliacdo que |Ihe € dada
e a segunda prende-se com a capacidade do sistmadgr orientacbes sobre como

melhorar os desempenhos individuais em contextcatdalho.

Apesar destes aspectos serem importantes num aistemAD, e se seguirmos a
perspectiva holistica de avaliagdo de desempentudeghy e Cleveland (1995) em que
esta tem que ser tratada pelas organizagbes como prtaoesso motivacional,
comunicacional e social, percebemos que esse sig@mque contemplar outros aspectos
que vao para além das abordagens utilizadas erdus @metidos pelos avaliadores. A
avaliacdo de desempenho tem que ser encaradaopgtaszacbes como um processo de
motivar, desenvolver e satisfazer os colaborader@sma de tudo envolve-los em todo o

processo de avaliacdo de desempenho.
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Assim, importa salientar outros critérios para i@adefa do processo, nomeadamente, a
participacdo dos avaliados no processo de avaliagde esta associada a reaccao positiva
destes relativamente ao processo (Roberts, 2088 garticipacdo possibilita também
uma maior compreensao sobre o sistema e sobrai®®Bgctivos 0 que contribui para a

sua eficacia.

1.5 O Processo de Avaliacéo de Desempenho

Atendendo a que as pessoas sd0 um recurso cadanaiszimportante dentro das
organizacdes e aquele que Ihes proporciona vantegeipetitiva face a concorréncia, esta
deve estar empenhada no desenvolvimento individoakeu pessoal, sendo que este
desenvolvimento, trard consequéncias para a oaygiuz Compreende-se, por isso, que a
avaliacdo de desempenho n&do deva ser encaradasapem® uma apreciacdo dos
desempenhos passados mas acima de tudo devauwpsstitomo um contributo para a

melhoria dos desempenhos futuros (Lee, 2005).

Manter um sistema de avaliacdo de desempenho pmonda as necessidades da
organizacdo, seja aceite pelas pessoas e congdmaao seu desenvolvimento futuro
implica coordenar todos os seus aspectos (MartBag&ol, 1998). Segundo estes autores

esta coordenacéo do processo de avaliacao passagfases:

v Controlar o sistema no controlo do sistema importa definir aspeatomo o
periodo de avaliacdo, as técnicas e abordagensizarutministrar formacéo a
avaliados e avaliadores sobre o sistema e sobrecegso de avaliacdo, definir
uma forma de conduzir o sistema para que este pesdagalmente defenséavel,
garantir que o processo é efectuado dentro dooprazque os resultados da
avaliacdo de desempenho estdo adequadamente ligado®s seus objectivos

(promocgoes, salarios, desenvolvimento, prémios), etc

Os autores, citando Locke & Latham (1990) referara gesta fase é importante
estabelecer uma forma de participacdo dos colabmado estabelecimento dos
objectivos individuais, assim como, a existéncia uhe mecanismo de auto-
avaliacdo. Também Roberts (2003) considera queesamsmos de auto-avaliacao
aumentam a satisfacdo global e a percepcao degudbis colaboradores face ao

processo de avaliagao.
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Ja Folger, Robert, Konovsky & Cropanzano (1992)duts pelos mesmos autores,
defendem a importancia da existéncia de um mecanaralelo ao sistema de

avaliacdo para onde os avaliados possam apelaactd tle ser um processo
paralelo, atenua o receio de represdlias por padevaliadores e 0 sentimento de
gue a organizagdo protege mais 0s argumentos dalgadres do que dos

avaliados. Este mecanismo revela-se importanteetida em que da aos avaliados
a possibilidade de manifestarem as suas opinidleie st avaliacbes e sobre o

processo.

v Monitorizar o Sistema a monitorizacdo durante o processo de avaligcama
fase importante para garantir a sua eficacia. Skgoa autores existem diferentes

formas de monitorizar o processo:

a) garantir a qualidade dos objectivos de desempenpara- Brown, D. (1987)
citado por estes autores, importa garantir quebgectivos estabelecidos para
os avaliados sdo especificos, desafiantes, regldit@dmicos, compreensiveis,
mensuraveis e consistentes com 0s objectivos é&gitas da organizacao.
Importa também garantir que os objectivos sdo dadamhecer aos avaliados
antes do periodo de avaliacdo comecar e que s&tosedurante o processo de
avaliacdo. Os autores referem que a compreensawmlgestivos aumenta

guando os colaboradores participam no seu estaielso;

b) realizar as monitorizagcbes dentro dos prazos detatles — estes autores
citando Martin D., (1986) defendem que as monismies tém como principal
objectivo perceber se o desempenho dos avaliadasaes de encontro as
expectativas organizacionais e o que pode ser fedi@ melhorar esses
desempenhos. As monitorizacdes deverao ser planeadgendadas e ocorrer
nos prazos estipulados. Estas monitorizacbes pamams eficazes e para
melhorarem a persecucao dos objectivos por pagawdaiados devem suceder
com uma regularidade trimestral ou semestral (SRhl1990 referido em
Martin & Bartol, 1998);

c) garantir que os resultados da avaliacdo vao seradibs — estes autores
consideram que a ligagdo entre os resultados dagd@ e a sua utilizagéo

devem ser do conhecimento de todos os envolvidgeromesso. Aqueles que
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tenham melhor desempenho séo os que deveréo earesforco reconhecido e
serem recompensados por isso. Esse reconhecimai¢oefectivar-se atraves
de promocdes mais rapidas, remuneracdes mais akewadserem indicados

para cargos ou funcdes mais desafiantes;

d) monitorizar e harmonizar as avaliacbes dadas psalsadores — estes autores
consideram que € importante monitorizar e dar faedisobre a qualidade das
avaliacbes dadas pelos avaliadores. As monitorgsa¢ém como principal
objectivo atenuar os ja mencionados erros de ocotggé os avaliadores tém
tendéncia a cometer e devem contemplar uma forstaglgistificarem as suas
avaliacdes. Outra forma de atenuar estes errogicaedo se as cotacdes
atribuidas aos objectivos dos departamentos ouadesd organicas estao
concordantes com as cotacdes atribuidas aos avaldebsas unidades, uma
vez que ndo sera coerente se individualmente dedws tém repetidamente

cotacdes baixas e as unidades obtenham cotac@adadeou vice-versa.

A harmonizacdo das avaliacbes € outro factor queauteres consideram
relevante para a eficacia do processo de avaliggdaflacdo das cotacdes
atribuidas aos avaliados é um dos problemas comfrggeientemente as
organizacgoes se debatem. Estes autores sugeremfaonedas organizagdes
contornarem este problema a alteracdo frequentéédagas de avaliacdo ou
ainda a utilizacéo da técnica de distribuicdo fdacande os avaliadores apenas

podem atribuir uma percentagem limitada de nomsdls e/ou notas baixas.

v Fornecer feedback a quem utiliza o sisterm chave para o sucesso do processo
de avaliacdo € cada um (organizacdo, avaliadoradiade) saber se as suas
expectativas foram bem sucedidas e se ndo, o gee ara melhorar. Para que
isto acontega, é necesséria a existéncia déeeaedbackcontinuo a todas as partes
envolvidas e durante todo o processo de avalidaberts (2003) corrobora este
aspecto ao referir que um sistema de avaliaca@pgieas transmite@edbackuma

vez por ano, ndo pode ser considerado um sisteragatiacéo eficaz.

Resumindo tudo o que foi referido nos ultimos psrtesta revisao de literatura, percebe-
se que existem inUmeras variaveis que condicionaplieacdo e eficacia de um sistema

de avaliacdo de desempenho. Temos assim, as saagdaticas mais psicométricas que
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se prendem com a sua validade, fiabilidade, piatidade e isencéo de erros, e por outro
lado, as suas caracteristicas mais processuais c@melevancia, aceitabilidade,
sensibilidade, participacdo dos colaboradores,spa@ncia e valor informativo. No
entanto, depreende-se que todas elas tém a suatdmpa para a eficicia e percepc¢éo de
justica dos avaliados para com o sistema de a@aliafssim, importa referir a forma
como 0 processo € conduzido e coordenado, saltsm aqui variaveis como, a
monitorizacdo dos objectivos, o fornecimento addqua permanente de feedback as
partes envolvidas, e a existéncia de mecanismaguades que garantam que todas as

outras caracteristicas mencionadas sdo asseguradas.

1.6 Justica Percebida

A tematica da justica percebida e da sua influénciaomportamento que as pessoas tém
nas organizacdes estd amplamente estudada. Naleesda claros os dados que sugerem
gue as pessoas que se sentem justamente tratéalasgamizacao e pelos seus superiores
possuem um maior CoOmpromisso para com a organizeg@am um maioempenho no
seu trabalh@Mossholder, Bennett & Martin, 1998; SchaubroeckyM Brown, 1994;),
revelando niveis superiores de desempenho indivigl@om, 1999; Pfeffer & Langton,
1993).

Arnold & Spell (2006), diferenciam entre justi¢astdibutiva e justica procedimental. A
justica distributiva pode tomar a forma de equidadeigualdade. A equidade pode ser
explicada atendendo a que uma determinada digtéibude resultados é percebida como
justa se a razao entre o¥uts e os resultados é igual a razdo entre investimeato
resultados dos outros com quem o individuo se com@e estas razdes forem desiguais
surge a iniquidade que podera ser positiva (sesaopefor altamente recompensada) ou

negativa (se a pessoa for sub-recompensada) esfadinte aqueles com quem se compara.

Kabanoff , B. (1991), defende, que embora hajarast@ue consideram a regra da
equidade a mais importante e mais utilizada naanizgc¢fes, ela ndo é a base ou o
universo dos principios distributivos organizacisnaexistindo outras variaveis, que
influenciam esses principios. Segundo o autordestieitos por Martin & Harder (1988),
concluiram que os gestores utilizam conscientemelferentes regras distributivas,
consoante queiram distribuir recompensas econoneas distribuicdo de lucros) ou

recompensas socio-emocionais (ex. amizade), utdza equidade no primeiro caso e a
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igualdade no segundo. Por sua vez, a justica proeetkl refere-se a forma como o
processo é efectuado e como séo repartidos ossoscantre os individuos envolvidos.
Considera-se que uma situacdo € justa se os pmoeeitis de decisdo sao justos,

independentemente dos resultados (Arnold & Spelc?

Segundo Thibaut & Walker (1975), as pessoas podeitaa bem resultados que lhes séo
desfavoraveis se acreditarem que os procedimeenasids a cabo foram os mais justos.
Também de acordo com estes autores, 0s procedineistos como mais justos pelas
partes envolvidas, eram aqueles que |Ihes davamoduomlade de expressar as suas

opinides (voz).

Depreende-se do exposto, que a percepcado de ¢ajustocedimental por parte dos
avaliados no processo de avaliagdo de desempeatergpter consequéncias na forma
como estes “olham” para organizacao e para asspamelvidas no processo, assim como,

na forma como se comportam e como desenvolvem tamalho.
1.7 A Modernizacdo da Administracao Publica

1.7.1 Enquadramento

O modelo tradicional de gestao da administracadigaibomecou a ser posto em causa em
meados dos anos oitenta, muito por influéncia degmentos reformadores do estado que
ja se realizavam noutros paises da OCDE (Araujo5REste modelo caracteriza-se por

ser um modelo burocratico cujas principais carétieas sao as seguintes:

- Decisdes centralizadas;

- Estrutura hierarquica rigida;

- Divisdo especializada do trabalho em funcdes;

- Competéncias delimitadas;

- Procedimentos rigorosos e bem definidos;

- Utilizacdo de documentos e comunicacgao escrita;

- Estrutura de competéncias baseada em normas;

Nesta perspectiva os funcionarios publicos detémemprego seguro, as carreiras estao

bem estruturadas, as promocdes efectuam-se comnbagetiguidade e 0 acesso a um
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emprego publico efectiva-se através de concursbcpul® relacionamento entre o estado

e o cidadao cinge-se a uma prestacao de actosiattativos.

Num contexto de globalizacdo, onde as questde®esmmiomicas sdo cada vez mais
complexas e os problemas de cada pais tendemraaisaese, tem-se vindo a constatar
uma crescente adopcdo de politicas comuns entk@rass estados, de forma a tentar
debelar esses mesmos problemas. Este € um facgedee vindo a verificar dentro dos

paises da Unido Europeia, da qual Portugal fae pategrante.

Actualmente existe uma preocupagdo crescente, imo®r necessaria para que a

Administracdo Puablica va de encontro as necesssdadexpectativas dos cidadaos. Estes
sao cada vez mais exigentes e € preciso redirezaigparadigma publico para a satisfacao
dos seus utilizadores. Com o intuito de melhorquaidade dos servicos prestados, bem
como a sua eficiéncia e eficacia, torna-se nedespéwceder a modernizacao da forma
como funciona o sector publico, tornando as sustesas mais flexiveis, melhorando os

seus processos e tornando-0s mais transparerswgsatta utilizacdo das tecnologias da

informacé&o e da adopc¢éao de praticas de gestacachedgiadas.

Surge assim, como alternativa ao modelo tradicjomala nova abordagem de gestéo
publica, o “New Public Management” ou modelo gesiio baseado em modelos e
técnicas da gestdo privada. Segundo Hood (199%Jcciém Rocha (2005:9), esta € uma

abordagem que engloba diferentes componentes.

Essas componentes, retratadas na tabela 3 perootestatar que esta alteragcdo no modelo
de gestado publico trouxe necessariamente uma fdistiata de gerir 0s recursos humanos
na administracdo publica, nomeadamente, as renudiesraleixaram de ser estabelecidas
centralmente para passarem a ser negociadas @ooxgahismo publico e sdo interligadas
com o desempenho; o vinculo contratual torna-se pr@cario uma vez que aumentam a
utilizacdo de contratos a prazo (sobretudo no dasadirigentes); o facto de se recorrer a
utilizacdo dooutsourcingorigina a extingdo de determinados postos de ltraba as

progressdes nas carreiras deixam de ser efectonadabase no tempo de servi¢o para se

passarem a fazer com base nas competéncias deadasstrresultados obtidos.
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Tabela 3 — Componentes da abordagem “New Publialyiement”

Instrumentos Objectivos Fundamentagao
Profissionalizagdo da gestdo naj Gestores visiveis no topo di A responsabilidade requer
organizagdes publicas organizagdes, com liberdade de g¢ concentracdo de autoridade e rao

e com poder discricionario. difusdo de poder.

Standards explicitos e medidas de Objectivos bem  definidos g Responsabilidade assente em

performance mensuraveis com indicadores d®bjectivos claramente definidos;
sucesso. eficiéncia necessita de atencdo |de
objectivos.
Enfase no controlo dosutputs Alocacao de recursos e recompen| Foco nos resultados e ndo nos
com ligagdo a performance. processos.

Desagregacdo das unidades doDivisdo do sector publico emTornar as unidades capazes de sefem

sector publico unidades organizadas por produtos geridas; utilizacdo de contratos |e
com orgamento proprio. outsourcingdentro e fora do sectqr
publico.

Incutir competicdo no sector| Aumento da utilizacdo dos contratf A competicdo € a chave para

publico a prazo. diminuir custos e melhorar ©

(7]

desempenhos.

Utilizagdo dos estilos e praticas dg@ Mudanga de um estilo de gestidntroducdo de instrumentos de
gestao privada rigido para um mais flexivel no qyegestdo empresarial no  sector
diz respeito a salarios e duracéo |deublico.

contratos.

Disciplinar a utlizagdo dos | Diminuir os custos e aumentar | Fazer mais com menos.
recursos disciplina de trabalho.

Fonte: Hood (1996) citado em Rocha J. (2005:9)

1.7.2 A Modernizacao da Administracdo Publica em Portugal

A Resolucédo do Conselho de Ministros (RCM) n° 96R86e 30 de Julho, veio definir as
grandes linhas orientadoras e os objectivos gdearsforma da Administracdo Publica em
Portugal. Estas orientacdes vdo no sentido debfledr, racionalizar e modernizar as
estruturas publicas, reavaliar as fun¢des do Estgatomover uma cultura de avaliagéo e
responsabilidade com o intuito de distinguir o noée a exceléncia. Tendo por base estes

objectivos, sairam no inicio do ano de 2004 odipls que se enumeram:

- Alteragéo do estatuto da aposentacéo (Lei i04/2le 15 de Janeiro);

- Alteracéo ao estatuto do pessoal dirigente1iE&/2004 de 15 de Janeiro);

- Lei quadro dos institutos publicos (Lei n° 3/2@® 15 de Janeiro);

- Principios e normas da organizacédo da admig&trdirecta do estado (Lei n°
4/2004 de 15 de Janeiro);
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- Criacdo do Sistema Integrado de Avaliagao de mpsaho na Administracao
Puablica — SIADAP (Lei n°® 10/2004 de 22 de Marco ecieto Regulamentar 19-
A/2004 de 14 de Maio);

- Aprovagdo do regime juridico do contrato indiatude trabalho na
Administracdo Publica (Lei n° 23/2004 de 22 de d)nh

No entanto, foi a partir da entrada em vigor da R&3Y2004 de 21 de Abril de 2004 que
se concretizaram as linhas orientadoras referidgalR@M 95/2003. Concebe-se uma
estratégia governativa baseada em novas praticgesti®o, mais concretamente a “gestdo
por objectivos”, sendo esta, o pilar basilar dacoetizacdo da mudanca, interligando
objectivos a resultados, possibilitando assim, gestdo mais agil e flexivel e por outro

lado, uma maior delegacao e descentralizacao perreabilidades.

Nesta RCM identifica-se a importancia da adesao fdosionarios aos objectivos dos
organismos e aos valores do servi¢o publico pasacesso da implementacdo de toda a
reforma e para o bom desempenho futuro da Admagidtr Publica no seu todo.

2003 JUNHO 2004 MARCO
ENQUADRAMENTO
LEGISLATIVO "
ENQUADRAMENTO EXECUGAO
OPERACIONAL DA

POLITICO

PLANEAMENTO REFORMA
OPERACIONAL

RCM ne 53/2004 B Lcine10/2008
Lei n2 1/2004 Decreto Reg. 19-A/2004

RCM n2 95/2003
Lei n2 2/2004 Lei n2 23/2004

Lei n2 3/2004

Figura 1 — Fases da Execucado da Reforma
Adaptado da Resolugdo Conselho de Mini&§882004 de 21 de Abril

Posteriormente, o programa do XVII Governo fez saiResolugcdo de Conselho de
Ministros n® 124/2005 que cria o Programa de Reestcao da Administragdo Central do
Estado (PRACE). Este programa tem trés grandestotgs: modernizar e racionalizar a
Administracdo Central, melhorar a qualidade deiseswrestados aos cidadaos, empresas
e comunidade e colocar a Administracdo Central rpaixima e dialogante com o

cidadao.
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Este tem sido um processo continuo e constantsua aperacionalizacdo tem-se vindo a
concretizar através da reforma estruturante dasdgsadiplomas pilares da Administracéo
Plblica, nomeadamente, aqueles que dizem respajestdo de recursos humanos e a

avaliacdo dos desempenhos dos servi¢os publicos gedis colaboradores (tabela 4).

Podemos aferir que em Portugal foram adoptadosiosigios do modelo gestionario. A
necessidade de melhorar a qualidade, eficiéncificacen dos servicos prestados aos
cidadaos e a preocupacao na transparéncia da fpabéoa, leva a adopcao de formas de
gestdo mais coerentes com esses principios. Espomue se fomenta cada vez mais na
Administracdo Publica a utilizagdo de ferramen@agestdo como Balanced Scorecard

o Tableau de Borda avaliacdo de desempenho ligada aos resultadompeténcias, e
encarada como um sistema integrado de gestdo, ewiras, que até entdo apenas se

utilizavam no sector privado.

Tabela 4- Principal legislagdo em vigor referente a GestaR.dd. na Administracéo Publica

Legislacdo Assunto Objectivo

Lei n® 12-A/2008 de 28 de | Regime de Vinculos, Carreiras | Regula os regimes de vinculagdo, [de
Fevereiro Remuneracdes carreiras e de remuneracbes dos
trabalhadores que exercem funcg@es
publicas e define o regime juridico |e
funcional aplicavel a cada modalidade de
constituicAo da relacdo juridica de

emprego publico.

Lein259/2008 de 11 de Setembro Regime do Contrato de Trabalho enRegula o contrato de trabalho em fungdes
Fungbes Publicas publicas aproximando-o a Lei Geral do
Trabalho (Lei 7/2009 de 12 de Fevereiro).

Lei n® 66-B/2008 de 28 de | Sistema Integrado de Gestdo e Avalia¢ O SIADAP regula a avaliagdo de
Dezembro do Desempenho na Administrag¢i desempenho dos servigos publicos,
Publica (SIADAP) dirigentes e colaboradores através de jum

sistema integrado de gestao.

Portaria 83-A/2009 de 22 de | Procedimento Concursal naRegula a forma como sdo efectuados|os
Janeiro Administracéo Publica concursos para recrutamento de
colaboradores na Administragcdo Publica
bem como os métodos de selecgdd a

utilizar.

Lein24/2009 de 29 de Janeiro Define a proteccdo social dd Cria um sistema de seguranca social para
trabalhadores que exercem funcd os trabalhadores que exercem funcgpes

publicas publicas, convergente com o regime geral

da seguranca social.
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bY

Seguidamente procede-se a exploracdo mais porrmadarido diploma referente a
avaliacdo de desempenho uma vez que é este o temiga deste projecto.

1.7.3 Sistema Integrado de Gestédo e Avaliacdo do Desemperda
Administracdo Publica (SIADAP)

Decorrente da logica de raciocinio acima descstage, da execucdo operacional da
reforma da Administracdo Publica, o diploma que\ditar a forma como passaria a ser
feita a avaliacdo de desempenho dos servicos p8ébleeus dirigentes e funcionarios.
Entrou em vigor em 22 de Marco de 2004, a Lei 2@ designada como Sistema de
Avaliacdo de Desempenho da Administragdo PublitAl8P) e que foi posteriormente
regulamentada pelo Decreto Regulamentar n°19-A/de de Maio.

Em consonéncia com as linhas orientadoras ditadks @overno, esta nova forma de
avaliar o desempenho na administracdo publica,idasetoda ela, nos pressupostos da

gestao por objectivos.

A Lei 10/2004 de 22 de Margo previa, no seu objeatantegracdo da avaliacdo de
desempenho dos funcionarios, agentes e demaish@dbaes, assim como, dos dirigentes
de nivel intermédio, dos servicos e organismos ipusl A I6gica subjacente a este
diploma encontrava-se integrada num ciclo anual géstdo que obrigava a um
estabelecimento de objectivos em cascata, que idevebedecer as fases retratadas na

Plano de Actividades para o ano N+1 tendo
cen em conta os objectivos estratégicos

Objectivos de cada unidade organica

Figura 2.

Objdctivos e competéncias a atingir por
cadd trabalhador, dirigente e ou equipa

\/

AVALIAGAO DOS DESEMPENHOS

RELATORIO DE ACTIVIDADES

Figura 2 - Fases do Ciclo de Gestéo - Lei 10/2#22 de Mar¢o
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No entanto, quando foi publicado o Decreto Reguidare este apenas contemplava a
operacionalizacdo da avaliacdo dos funcionariogigedtes de nivel intermédio ndo se

tendo concretizado a avaliacdo dos servicgos.

Esta legislacéo foi revogada com a publicacdo d®&&43/2007 de 28 de Dezembro que
se encontra em vigor e tem como objectivacontribuir para a melhoria do desempenho
e qualidade de servico da Administracdo Publicaapa coeréncia e harmonia da accéo
dos servicos, dirigentes e demais trabalhadoresam @ promocdo da sua motivacao

profissional e desenvolvimento de competéncias®{ayt

O novo SIADAP encontra-se tripartido em subsistemas
- 0 SIADAP 1 — Subsistema de Avaliagdo do Desempetids Servicos da
Administracdo Publicéart®10° e seguintes)
- 0 SIADAP 2 — Subsistema de Avaliacdo do Desempeits Dirigentes da
Administracdo Publicéart°29° e seguintes)
- 0 SIADAP 3 — Subsistema de Avaliacdo do Desempalds Trabalhadores da

Administracédo Publicéart®41° e seguintes).

Esta nova legislacdo comporta mais do que um sistimavaliacdo de desempenho. E um
sistema integrado de gestddos desempenhos dos servigcos, dos dirigentesiGgsee
intermédios e dos colaboradores que se for comettee utilizado pode ser uma potente
ferramenta de gestdo, podendo os seus resultadasiligados para multiplos objectivos

quer organizacionais quer individuais.

A semelhanca do anterior diploma também este sertsupum ciclo anual de gestdo ao

gual os organismos devem obedecer e que consilgura B.

Na sequéncia do que acima foi referido sobre asagfies na forma de gestéo publica, este
sistema de avaliacdo assenta nos principios da&p@eincia e comparabilidade de
resultados entre servicos publicos; no alinhameastcaccdo dos servigos, dirigentes e
trabalhadores; na responsabilizacao e desenvoltinas dirigentes e trabalhadores pelos
resultados do servico; na qualidade, eficiénciagfiga@a dos servigcos publicos e dos

recursos utilizados; na participacao de todas degpanvolvidasgrt®59.
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I
v
AVALIACAO DOS DESEMPENHOS

nmm RELATORIO DE ACTIVIDADES

Missdo do Organismo
Objectivos Estratégicos
Carta de Missdo do Dirigente Superior
Plano de Actividades para o Ano N+1 com os
SIADAP nmm objectivos de cada Unidade Organica —_—
1 4 '
L}
: | n
L} L}
L} L}
L} L}
. I QUAR - Quadro de Avaliagio e -
. 19( | Responsabilizacio .
" O .
L} < :
SIADAP E E :Objectivos e Competéncias dos Dirigentes .
- Intermédios "
2 " O .
o E .
[ ] e L]
SIADAP || O Qbjectivos e Competéncias dos Trabalhadores .
[ ] E | [ ]
3 - .
L} L}
L} L}
L} L}
L} L}
L} L}
L} L}
L} L}
L} L}
L} L}
L} L}
L} L}
L} L}
L} |}
L}
o

Figura 3 - Fases do Ciclo de Gestao — Lei 66-B/2#31 de Dezembro

E um sistema que se caracteriza pela conjugacéoatedas abordagens ja mencionadas e
referidas por Bowman (1999) e Caetano (2008), qa, siporta-se no método dos
resultados e no método dos comportamentos. Pama @ikso vem introduzir um novo
papel ao avaliador e ao avaliado uma vez que cqidgoela primeira vez a negociagéo de

objectivos assim como a sua monitorizacao.

Tal como sugerem Martin & Bartol (1998), citandolden, et. al. (1992) este sistema
contempla também, pela primeira vez, um mecanisesigdado por Comissao Paritéria,
que embora nao tenha poder de decisdo vinculgigrmite que os trabalhadores possam
submeter a sua avaliagdo a apreciacao desta conast$a09, podendo esta dar pareceres
diferentes do dado pelo avaliador.

s

Pode-se entdo considerar que o SIADAP, é mais d@ouu sistema de controlo da
performance organizacional e dos desempenhos dhdiid. Esta ferramenta, tal como esta
concebida, e uma vez que pressupde o estabeleoimerdbjectivos em cascata, podera

ser utilizada com caracter estratégico para asnmagdes no sentido em que permite
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detectargap’s entre 0 que foi planeado (plano de actividades) gue foi realizado
(relatério de actividades), assim como, modificgreetativas, resolver problemas, afectar

recursos, motivar os colaboradores, identificaressicdlades de formacao individual, entre
outros.
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Capitulo Il — Quadro Conceptual e Questdes de Invégacao

2.1Quadro Conceptual

A competicao global a que as organizagOes estamstag) obriga a que estas, quer sejam
publicas ou privadas, se encontrem cada vez meaistadas para os seus clientes e que

utilizem os seus recursos com qualidade, eficiéa@fcacia.

Este € um objectivo que sO se consegue se as magaas tiverem capacidade de criar e

manter uma cultura de orientacéo para os resul@dueritocratica.

Actualmente as pessoas séo o factor mais imporeéantgualquer organizacdo, uma vez
gue sao estas que geram a sua vantagem competé@n@y por iSso importante perceber
como manté-las motivadas e satisfeitas. Um procdesavaliacdo de desempenho deve
dar aos seus colaboradores a oportunidade de rawaisseus desempenhos, receber
feedback, identificar oportunidades de desenvolatmee de formag&do e permitir o

estabelecimento de objectivos individuais alcanigave congruentes com o0s da

organizacdo. Os seus procedimentos devem asséggtiga € uma gestdo equitativa para

todos os colaboradores.

pY

Através da revisdo da literatura que se efectuoateadendo a tematica do presente
projecto, depreende-se que um dos factores quéméatde leva a desmotivacdo e

insatisfacdo dos colaboradores € o processo degd@lde desempenho.

Como ja foi referido, a avaliacdo de desempenhseator publico, efectiva-se através do
sistema de avaliacdo SIADAP. Este sistema posguingds das caracteristicas que 0s
autores consideram essenciais para que um prodessealiacdo seja considerado eficaz
(tabela 5).
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Tabela 5 - Caracteristicas de um Sistema Efica&védiacdo de Desempenho vs SIADAP

Caracteristicas de um Sistema de

Avaliacdo de Desempenho Eficaz

SIADAP
(Lei 66-B/2007 de 28 de Dezembro)

Participacdo dos colaboradores
no estabelecimento dos
objectivos individuais
(Martin & Bartol, 1998)
(Roberts, 2003)

N°1 do Art°66° “...a fixacdo de objectivos a atingir, é efectuada egmnido entre
avaliador a avaliado...”

Alinea a) do Art® 67°“Os objectivos a atingir por cada trabalhador deveen definidos
pelo avaliador e avaliado no inicio do periodo ewakacado, prevalecendo, em caso
discordancia, a posicao do avaliador”

de

Existéncia de um mecanismo de
Auto-Avaliacio

(Roberts, 2003)

N°2 do Art°57 “Constituem deveres do avaliado proceder a respactuto-avaliagcao
como garantia de envolvimento activo e responsadijio no processo avaliativo...”

N°1l e 2 do Art°63*A auto-avaliagdo tem como objectivo envolver al@ado no
processo de avaliagdo e identificar oportunidadesidsenvolvimento profissional”; “A
auto-avaliagdo é obrigatoria e concretiza-se atrawie ficha propria, a analisar pel

avaliador...”

|&)

Existéncia de um mecanismo
paralelo ao sistema de avalia¢do
para onde os avaliados possam
apelar
(Folger, et al (1992) citados por
Martin & Bartol, 1998)

N° 1do Art°59¢ “Junto do dirigente maximo de cada servigo funciana comissad
paritaria com competéncia consultiva para aprec@opostas de avaliagdo dadas
conhecer a trabalhadores avaliados, antes da hogagao”

a

Monitorizagao do sistema de
avaliagao (Martin, (1986) citado
por Martin & Bartol, 1998)

N°1 do Art°74 “No decorrer do periodo de avaliacdo, sdo adoptadesnteios
adequados a monitorizacéo dos desempenhos e elactuespectiva analise conjunt
entre avaliador e avaliado ou no seio da unidadgamica de modo a viabilizar: a)

reformulacdo dos objectivos e dos resultados agatinb) A clarificagdo de aspectd
que se mostrem Uteis ao futuro acto de avalia¢fie; recolha participada de reflexde

sobre o modo efectivo do desenvolvimento do desd¢mpée’

o

%]

Harmonizar as avaliagoes dadas
pelos avaliadores

(Martin & Bartol, 1998)

Art°64°“...realizam-se as reunibes do Conselho CoordenadorAdaliagdo para

proceder a analise das propostas de avaliagdo wedhsrmonizacao...”

Fornecer Feedback a quem
utilize o sistema
(Martin & Bartol, 1998)
(Roberts, 2003)

N°2 do Art°57 “Constituem deveres do avaliado proceder a respactiuto-avaliacdo
como garantia de envolvimento activo e responsaiio no processo avaliativo...”
N°1 do Art°65 “...realizam-se as reunides dos avaliadores com adiados, tendo
como objectivo dar a conhecer a avaliagdd\N®2 do Art°65 “No decurso da reunido
avaliador e avaliado devem analisar conjuntamengedil de evolugdo do trabalhado
identificar as suas expectativas de desenvolvimehto

N°1 do Art°74 “No decorrer do periodo de avaliagdo, sdo adoptadesnweios
adequados a monitorizagdo dos desempenhos e efachugespectiva analise conjunt
entre avaliador e avaliado ou no seio da unidadgamica de modo a viabilizar: a)
reformulacdo dos objectivos e dos resultados agatinb) A clarificacdo de aspectc
gue se mostrem Uteis ao futuro acto de avaliacfi@; recolha participada de reflexde
sobre o modo efectivo do desenvolvimento do desd¢mpée’

o

(7]
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No entanto, apesar do sistema possuir as cardéicisisle um sistema eficaz, a forma
como cada organizacdo procede a sua implementagmsa também de estar coerente
com esse sistema e necessita ser concebido e igngkho de forma a que as pessoas o

percepcionem como justo e eficaz.

Uma vez que o foco de interesse deste projectergeacnos colaboradores, seguidamente
procede-se a uma caracterizacdo mais pormenomza88DAP 3 e das suas implicacdes

na vida profissional dos colaboradores.

2.1.1. Caracterizacédo do SIADAP 3

Como ja foi referido anteriormente, o SIADAP ¢ stesma de avaliacdo de desempenho
dos servicos, dirigentes e trabalhadores da Adtraig&o Publica e assenta num modelo de
gestdo de desempenho que se divide em 3 subsiseenaes se articula com o ciclo de
gestédo de cada servico. Esse ciclo de gestéo, teaksendescrito na fig. 3 do ponto 1.7.3

da revisdo de literatura.

2.1.1.1 Parametros de Avaliacéo

O SIADAP 3 pretende avaliar os colaboradores era parametros distintos: resultados e
competéncias. Por um lado pretende que os objsctie cada colaborador sejam
coerentes com 0s objectivos da unidade organicquareste esta inserido, sendo que, 0s
da unidade orgéanica devem estar coerentes com @sgdaizacdo num sentidop -
bottom(ou em cascata), pois s6 assim havera mais-vadiagara a organizacao, quer para
o individuo. Por outro lado, numa perspectiva deedeolvimento individual, apresenta
uma componente de competéncias que tém por olgemiadiar os colaboradores nas suas
competéncias profissionais, numa vertente de camieeto, capacidades técnicas e
comportamentais, adequadas as fun¢des que deseampenh

No caso do parametro dos resultados € necess@agedar a descricdo de cada um dos

objectivos, respectivos indicadores de medidatérms de superacao.

2.1.1.2 Periodicidade e Intervenientes

A avaliacdo de desempenho tem caracter anual ecéuafla pelo superior hierarquico
(hetero-avaliagdo) através de observagcdo directecallmborador na prossecucdo dos
objectivos que Ihe foram estabelecidos e competémpie lhe foram atribuidas. Para além

da hetero-avaliacdo, o SIADAP prevé que o avaliudreda a sua auto-avaliacdo, em
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impresso proprio que deve ser entregue ao avaliadmm ele a discutida, antes deste
proceder a sua avaliacdo final. Durante o0 ano eatiag@@o o SIADAP prevé ainda, que
sejam efectuadas reunidbes de monitorizagdo com twitonde averiguar eventuais
problemas que possam colocar em causa a concégizégs objectivos ou ajustar

comportamentos, conhecimentos e técnicas no casmdgeténcias.

Para além do avaliador e do avaliado, sdo ainéavenientes no processo de avaliacao de
desempenho: (i) o Conselho Coordenador de Avaligg@ofunciona junto do dirigente
méaximo do servico e a quem cabe estabelecer astriies pelo qual se ir4 regular o
processo de avaliagdo, nomeadamente, orientacdess gan matéria de fixacdo de
objectivos, escolha de competéncias e critériosugeracdo dos objectivos, estabelecer o
namero de objectivos e competéncias, garantir ar rgdiferenciacdo dos desempenhos
dos colaboradores e dirigentes, sendo também egé®,0que valida as mencbes de
desempenho relevante e excelente e emite paresebes as avaliagcbes dadas pelos
superiores hierarquicos; (i) a Comissao Paritgtia tem funcdes consultivas e a quem
cabe, a pedido do avaliado, apreciar as propostaavdliacdo dadas a conhecer aos
trabalhadores antes da homologacédo do dirigenteammaxii) o Dirigente Maximo a
quem compete adequar o sistema as necessidadesrvilgp,scoordenar e controlar o
processo de avaliacdo, fixar os niveis de ponderal@ parametros de avaliacdo,
assegurar o cumprimento das percentagens de dif@géo dos desempenhos, homologar
as avaliacbes anuais dos trabalhadores, decidie ®Mentuais reclamacdes e assegurar a

elaboracao do relatério anual da avaliacdo de deseno.

2.1.1.3 Escala de Avaliacdo

A avaliacdo do parametro dos resultados expresda-seguinte forma: (i) se o objectivo
for superado a pontuacdo a atribuir € 5; (ii) sebgectivo for cumprido atribui-se a
pontuacao de 3; (iii) se o objectivo ndo for cumpré atribuido 1.

No caso das competéncias a pontuagcdo é idénticakgestivos, mas expressa-se em
termos de: (i) competéncia demonstrada a um nieeado; (i) competéncia demonstrada;

(iif) competéncia ndo demonstrada ou inexistente.
O resultado final de cada pardmetro é efectuadoedrde uma meédia simples.

A avaliacao final efectua-se através de uma méainmgrada, sendo que a ponderacdo a

atribuir ao parametro resultados ndo pode serianfar60% e no parametro competéncias
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nao pode ser superior a 40%. O resultado finalesgarse em mengdes qualitativas, a

saber: (i)_desempenho relevarde o resultado final se situar entre o 4 e o B; (i

desempenho adequade o resultado final se situar entre 0 2 e 0o 3,@@Pdesempenho

inadequadae o resultado final se situar entre 0 1 e 0 1,999

As atribuicbes de desempenho relevante ndo podeapagsar os 25% (no caso dos
servicos que forem distinguidos com mérito — dessmhp excelente - este nUmero pode

aumentar para 35%) do total dos colaboradores

Dentro dos desempenhos relevantes podem ainda esenhecidos desempenhos
excelentes propostos pelos avaliadores ou peldsa@es, sendo que estes ndo podem
exceder 5% (no caso dos servicos que forem distiagucom mérito — desempenho

excelente - este nUmero pode aumentar para 10%jalale trabalhadores.

2.1.1.4 Implica¢Bes da Avaliacéo

A avaliacdo de desempenho tem varias finalidades. um lado, permite identificar

potencialidades pessoais e profissionais de cafballrador, efectuar um diagnostico de
necessidades de formacéo, identificar competépectagnportamentos a melhorar em cada
trabalhador e melhorar o posto de trabalho e osepswms e procedimentos a ele

associados.

Para além disto, ainda permite acumular pontos pagdteracdo de posicionamento
remuneratério na carreira do trabalhador, sendpajoeencao de inadequado equivale a -1
ponto, cada mencdo de adequado equivale a 1 ppmencdo de relevante resulta em 2
pontos e a mencdo de excelente em 3 pontos. Ohaaloa muda obrigatoriamente de
posicdo remuneratoria quando totalizar 10 pontosdePainda mudar de posicao
remuneratéria por opcao gestionaria se obtivers duancgdes maximas seguidas; trés
mengbes imediatamente inferiores as méaximas, cotigas, ou cinco mencdes
imediatamente inferiores as referidas na aline&riant desde que consubstanciem
desempenho positivo, consecutivag¥7° da Lei 12-A/2008 de 27 de Fevergiro

Também tem como finalidade a atribuicdo de prémeslesempenho de valor idéntico a

um vencimento mensal do trabalhador ou dirigente.
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2.1.1.5Feedbackda avaliagcéo

Para além ddeedbackprevisto na altura das reunides de monitorizagaeedbackda

avaliacao final € dado pelo avaliador ao avaliadceatrevista conjunta na qual devem ser
analisadas as razfes pela qual o avaliador procaglezla classificacdo. Deve ainda ser
discutido o perfil de evolucdo do trabalhador enidieadas as suas expectativas de
desenvolvimento, bem como, abordar assuntos reldos com os ja mencionados nas

implicacdes da avaliagao.

2.2 Objectivos e Questdes de Investigacao

Como se pode constatar, o sistema de avaliacdestengienho SIADAP, € um processo
de gestdo de desempenhos, complexo, para a orgamjzaara os avaliadores e para 0s
avaliados. Para estes ultimos devido as implicagedem, quer no seu desenvolvimento
pessoal e profissional, quer nas consequénciagatiagio para a rapidez com que alteram
a sua posicao remuneratoria. Para os avaliadorgsigg@mplica uma grande dedicacéo e
organizacdo em termos de tempo dispendido no sedgddefinir objectivos para cada
grupo profissional concordantes com os das unidadg&nicas, acompanhar de forma
sistematica a prossecucdo dos objectivos de camlemdy, assim como, percepcionar a
adequacao das competéncias face ao estabelecido darieedbackegular, e por ultimo
atribuir uma classificacao justa face ao que fonaestrado e atingido pelo avaliado ao
longo do ano. Para a organizagado porque exige sfaeeéectue um planeamento rigoroso
sobre o0s objectivos que pretende atingir, os tradasantodas as partes envolvidas e que
adeque os seus processos, procedimentos e te@wsohbgiforma a possibilitar que esses

objectivos sejam concretizados.

Sendo o SIADAP um processo de gestdo de desempetdiccomo refere Gomext al
(2008:486), um processo desta natureza implicasqtie.questione, avalie e melhore os
processos de trabalho, as tecnologias, os sisteprgsnizativos determinantes na
eficécia, eficiéncia e a qualidade das actividades empregados. A participacdo destes s
na melhoria das condi¢cdes de desempenho, além mleibeor para os resultados da
organizacdo, pode também facilitar o seu sentimel@odesenvolvimento, a sua auto-

estima e 0 seu empenhamento na organizacao e loalhiE.

Atentos nestas implicagdes, e nas consequénciagrems de motivagao e satisfacdo que
um processo de avaliacdo de desempenho (que tera poessupostos a gestdo de
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desempenho) menos bem conseguido pode acarrgtercepcao de eficicia e justica dos

avaliados, pretende-se com este projecto:

(1) proceder a uma analise factual do que tem sidarocesso de avaliacéo

SIADAP na instituicao;

(2) identificar os factores criticos do process@daliacdo, nomeadamente, aqueles

gue os avaliados percepcionam como mais influgraeso seu bom desempenho;

(3) definir estratégias para ultrapassar os fastoriicos identificados.
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CAPITULO IlIl - METODO E TECNICAS DE RECOLHA E TRATA MENTO DE
DADOS

Neste capitulo ira proceder-se a uma descricdo éodo utilizado no projecto, assim
como, uma breve descricdo da amostra sobre o gestldo incidird. Iréo ainda referir-se
as técnicas de recolhas de dados, nomeadament&liseadocumental, a observacéo
directa e participante e 0s questionarios, comaobéam as técnicas utilizadas para o

tratamento dos dados.

3.1Método

O método escolhido para fazer esta investigagddEétedo de Caso. Esta metodologia
baseia-se em estudos do tipo qualitativo, intesfivets e descritivos de uma dada situacao,
com o intuito de descrever a situacdo em conteséd. Para isso apoia-se em dados
factuais e sistematicos e, tanto quanto possiosiptetos do seu objecto de est(8take,
1988).

Para Yin (1989), um Estudo de Caso € uma estratiggiavestigacdo que se utiliza: (1)

LTS AV

quando se pretende dar respostas a questbes deo”a@nporqué”; (2) quando o
investigador tem pouco controlo sobre os eventysq(@ndo o foco de estudo é um
problema contemporaneo que acontece num conterlp (® quando sao utilizadas

multiplas fontes e evidéncias.

Segundo o mesmo autor, o Estudo de Caso pode rsguzido para um de trés propositos
basicos: explorar, descrever e explicar. Bogdarnlle® (1994) sublinham a importancia

do enfoque na analise dos processos em vez ddmdesu

Para além destas, e tal como refere Yin (19895 pagxecucdo do Estudo de Caso, é de

salientar a importancia das fontes (fontes de ecid@ e técnicas de recolha dos dados.

3.2 Caracterizacdo da Organizacao em Estudo

O presente estudo foi efectuado num Instituto Bdablniversitario a qual pertenco

enquanto colaboradora.
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O ISCTE foi criado em 1972 pelo Decreto-lei 522dé215 de Dezembro, encontrando-se
na altura sobre a algcada do Ministério da Educigimonal. Na sua origem estiveram um

conjunto de docentes, que ja em 1963 tinham coads — Instituto de Estudos Sociais.

Apesar de néo ter sido reconhecido como uma Undagts, foi-lhe permitido ministrar,

conforme consta no decreto da sua criacaosUursos de nivel superior que conferiam o
grau de licenciado e bacharel em Ciéncias do Traba¢ Organizacdo e Gestao de
Empresa’ (daqui surge a sua denominacéao Instituto Supel@oCiéncias do Trabalho e

da Empresa).

Durante os seus anos de existéncia, e apesar deirpdsterminados tipos de autonomia
(administrativa, juridica e pedagdgica) que outdas/ersidades ndo possuiam, o ISCTE
sempre se debateu no sentido de ser integrado dasndniversidades Portuguesa o que,

por circunstancias diversas, nunca se verificou.

No entanto, este facto ndo se traduziu num prohlema sim num contributo para que a
instituicdo se afirmasse e diferenciasse das ollragersidade pela sua qualidade de
ensino em areas cientificas tdo dispares com@&asias sociais, ciéncias de gestdo e mais

recentemente, nas ciéncias tecnoldgicas e na araayditectura.

Ao longo dos tempos, o ISCTE foi conquistando o &spaco no panorama das
universidades portuguesas, a saber:

v 1983 - E-lhe reconhecido o direito a ministrar doamnentos(Decreto-Lei
167/83 de 25 de Abril)

v’ 1988 — E consagrado um Instituto Universitario hilegrado(Lei 108/88 de
24 de Setembrg)

v/ 1990 — Sado aprovados os seus estatutos, onde E&ISE€Tonsagra como
uma escola universitaria ndo integrada, com aut@nowientifica,
pedagogica, administrativa e financeira. A partstd data passou a ter
competéncia para conferir todos os graus académitiosnciatura,
mestrado, doutoramento, doutoramenkmnoris causg bem como
agregacoe@®espacho Normativo 11/1990 de 7 de Fevereiro).

v' 1997 — Integra a Fundacao das Universidades Pasagu
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v/ 2000 — Séao aprovados os novos Estatutos do ISQi€Epfiguram o seu
guadro organizacional como universidgdespacho Normativo n° 37/2000 de 5
de Setembrq)

v/ 2005 - Integra o Conselho de Reitores das Univadsisl Portuguesas;

v’ 2009 — Adere, juntamente com outras duas Univetssl®ortuguesas, ao
novo regime juridico de fundacéo publica de dirgtovado (Decreto-lei
95/2009 de 27 de Abri))é finalmente reconhecido como uma Universidade,
alterando a sua designacao para “ISCTE -Institutivésitario de Lisboa

(ISCTE - IUL) " e sdo aprovados 0s novos estatybespacho Normativo
18/2009 de 8 de Maio).

3.2.1 Objectivos Estratégicos

Com base na sua adeséao ao regime fundacional, TEEMBAL estabeleceu com a tutela um
contrato-programa, que se guia pelos seguintestolije estratégicos: (1) qualificar as
actividades de ensino, centrando o seu desenvaitanme 2° e 3° ciclos de estudo; (2)
reforcar e internacionalizar a investigacdo e a&s sarticulagbes com o ensino; (3)
reorganizar e profissionalizar a prestacdo de @msyi(4) reorganizar, qualificar e
optimizar 0os seus recursos humanos, os processgsstio e 0s servigos de accéo social,
(5) expandir e modernizar as infra-estruturas;gig)andir e modernizar os recursos de

apoio ao ensino, a investigacdo e a comunicacao.

3.2.2 Missao

Conforme consta no art®°2° dos Estatutos da Fund&€arE-IUL publicados em anexo ao
Decreto-Lei n.° 95/2009 de 27 de Abril, € missaolmkiituto: (1) promover a criagao,
transmissdo e difusdo de conhecimento cientifidecaolégico nos seus dominios de
especializacdo; (2) atribuir especial relevo a stigacdo cientifica, a formacao pos-
graduada e a transferéncia de conhecimentos pasbciedade; (3) promover a

internacionalizacao das suas actividades.

3.2.3 Caracterizacéo do Capital Humano

Actualmentgdados a Abril de 20109 ISCTE-IUL conta com 596 colaboradores de naagez

distintas: 420 docentes e 176 nao docentes.
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3.2.3.1 Pessoal Docente

Actualmente, a carreira docente é regulada pelodbetei 205/2009 de 31 de Agosto.
Este novo diploma procedeu a uma serie de altesagdecarreira docente universitaria,
adequando-a aos novos desafios a que as Univessidé®m que responder,
nomeadamente, a internacionalizacdo e a captacdmwies publicos alvo. Passamos a
destacar as alteragcdes mais relevantes introdupmtasste diploma: (1) O doutoramento
passa a ser 0 grau habilitacional minimo para @atrea carreira docente universitaria
(anteriormente era a licenciatura); (2) deixam distie as categorias de assistente e
assistente estagiario (anteriormente a base dairedyr(3) veio limitar o nimero de
professores convidados, ndo podendo estes seriepea 1/3 em cada categoria; (4)
impbe o aumento do numero de docentes em topo rdeiraa devendo o conjunto de
Professores Associados e Catedraticos, situartse 806 a 70% do total de professores;
(5) institui a adopcao do regime de dedicacdo sk@ucomo regra; (6) prevé uma maior
flexibilidade para a colaboracdo entre instituicdesmeadamente, no que se refere a
dispensa de pessoal docente; (7) veio instituirbagatoriedade dos concursos de
professores serem feitos a nivel internacional e g8 membros dos jaris sejam
maioritariamente externos a instituicédo; (8) o pakdocente passa a ter, obrigatoriamente,

um sistema de avaliacdo de desempenho.

O panorama geral da distribuicdo do pessoal docentee docentes de carreira e docentes

convidados no ISCTE-IUL, é a constante na tabela 1:

Tabela 6 — Distribuicdo do Pessoal Docente por @ip&essoal/Categoria

Docentes de Carreira Docentes Convidados
Categoria Ne % Categoria Ne %
Assistente Estagiario 1 0.1% Monitor 2 3%
Assistente 53 17% Leitor 1 1%
Professor Auxiliar 191 | 62% Assistente Convidado 57 51%
Professor Associado 36 12% Professor Auxiliar Convidado 38 34%
Professor Catedratico 27 | 8.9% Professor Associado Convidado 7 6%
Professor Catedratico Convidado 5 5%
TOTAL 308 | 100% 112 100%

A tabela 6, permite-nos salientar que 308 (73%odal)tdocentes do ISCTE-IUL séo de
carreira e 112 (27% do total) sdo convidados. Nesqed de Carreira, realca-se que 0s

41



Avaliagdo de Desempenho - Factores Criticos no Processo de Avaliagdo de uma Instituigdo de Ensino Superior

Professores Auxiliares representam 62% do totatlaentes e no pessoal convidado
destacam-se os Assistentes Convidados que re@mesé&ii% do total. Importa também
referir que dentro do pessoal de carreira encors@arh docentes que estdo neste momento
a desempenhar cargos de Gestdo: 1 Professor Qmiedrdmo Reitor; 2 Professores
Associados como Vice-Reitores; 1 Professor Auxd@no Vice-Reitor.

A tabela 1 permite-nos ainda perceber, que nesteemim no ISCTE-IUL os docentes em
topo de carreira (Professores Associados e Caimmbatrepresentam 20,4% do total de
docentes de carreira, encontrando-se ainda longé&@a@ 70% referidos no Decreto-Lei
205/2009.

Tabela 7 — Distribuicdo do Pessoal Docente por @ig@essoal/ Categoria/ Género

Docentes de Carreira Género Docentes Convidados Género
Categoria M H Categoria M H
Assistente Estagiario 0 1 Monitor 1 1
Assistente 24 29 Leitor 1 0
Professor Auxiliar 84 107 Assistente Convidado 16 41
Professor Associado 10 26 Professor Auxiliar Convidado 4 34
Professor Catedratico 10 17 Professor Associado Convidado 2 7
Professor Catedratico Convidado 0 5
TOTAL 128 180 24 88

7z

Verifica-se na tabela 7, que a distribuicdo total pessoal docente por género, €, em
termos absolutos, de 152 mulheres e 268 homenssitgtifica que em termos percentuais
36% sao mulheres e 64% sdo homens, percebendasserag predominancia do sexo
masculino uma vez que estes representam mais delendb universo de docentes. No
entanto esta predominancia reflecte-se mais emotede docentes convidados onde as
mulheres sé@o apenas 21% do total do que nos dairaaonde as mulheres representam
42% do total.

Tabela 8 — Média de Idades do Pessoal Docente goerG

Docentes de Carreira Docentes Convidados
Género Média de Género Média de
Idades Idades
Mulher 45 Mulher 48
Homem 47 Homem 52
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Ao observarmos a informacao constante na tabelarBicamos que a média de idades do
pessoal docente do ISCTE-IUL se situa perto dean®8, sendo esta média nas mulheres
ligeiramente inferior a dos homens. Se estruturaran@bela por intervalos de idades

obteremos os seguintes resultados:

Tabela 9 — Estrutura Etaria do Pessoal Docent&paero

Estrutura Total %
Etaria M H M H
20-30 6 5 4% 2%
31-40 47 69 31% 26%
41-50 54 75 36% 28%
51-60 40 86 26% 32%
61-70 5 33 3% 12%
TOTAL 152 268 100% 100%

A leitura da tabela 9, permite-nos aferir melhdisdribuicdo das idades, constatando-se,
que no caso das mulheres, 0 maior nimero se eagunintervalo entre os 41-50 (36%) e

no caso dos homens no intervalo dos 51-60 (32%).

3.2.3.2 Pessoal Nao Docente

Como ja foi anteriormente referido, a legislacée gegula as relacfes laborais e a gestédo
de recursos humanos na Administracao Publica sghaudes alteracdes nos dois ultimos
anos. Salientam-se como as mais relevantes: (&) 86-B/2007 de 28 de Dezembro que
institui o Sistema Integrado de Gestdo e AvaliagdoDesempenho na Administracao
Publica - SIADAP; (2) a Lei 12-A/2008 de 27 de Few® - Estabelece os regimes de
vinculagdo, de carreiras e de remuneracdes doslhemlbres que exercem funcdes
publicas. Esta lei veio alterar os vinculos confie publicos, passando a maioria dos
trabalhadores de um regime de nomeacdo definitara pm regime de contrato de
trabalho em funcdes publicas; (3) a Lei 59/2008 Hele Setembro — Aprova o Regime do
Contrato de Trabalho em Funcdes Publicas, tendixapado as relacdes laborais publicas

ao regime privado.

Actualmente no ISCTE-IUL, o pessoal ndo docenteesponde a 176 colaboradores.
Estes colaboradores encontram-se distribuidosgiegarias e vinculo contratual. A tabela

10 retrata essa distribuicéo:
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Tabela 10 — Distribuicdo do Pessoal Ndo DocentéCpdegoria e Vinculo Contratual

Vinculo CTFP* — Termo CTFP* — Termo
Comissao de CTFP* por Tempo
Resolutivo Resolutivo TOTAL %
Servigo - Dirigentes Indeterminado
Categoria Certo Incerto
Assistente Operacional 19 4 23 13%
Assistente Técnico 73 8 81 46%
Técnico Superior 52 7 2 61 35%
Técnico de Informatica 8 8 4.5%
Director de Servigos 2 2 1%
Administrador 1 1 0.5%
TOTAL 3 152 19 2 176 100%
% 2% 86% 11% 1% 100%

*CTFP — Contrato de Trabalho em Funcdes Publicas

Temos entdo, que 86% dos colaboradores nédo docdatdSCTE-IUL possuem um
vinculo contratual sem termo com a instituicdo (ETer tempo indeterminado). Saliente-
se que, os Assistentes Técnicos representam 46¥talale trabalhadores e os Técnicos
Superiores 35%.

Destes 176 colaboradores, encontram-se 5 em situi@c&l obilidade Interna, ou seja, nao
estdo a exercer as suas fung¢des na instituicdgimasoutros organismos publicos embora

0 seu vinculo de origem seja o ISCTE-IUL.

Na tabela 11, verifica-se, em primeiro lugar, qu&imero de mulheres é muito superior ao
dos homens, sendo em termos absolutos, 136 mullee#3 homens. Estes valores
reflectem em termos percentuais, que as mulherpeesentam 77% do total de

colaboradores e os homens representam 23% dalé&otalaboradores.

Nos dados habilitacionais, em termos proporcionass,nomens tém uma habilitacdo
superior as mulheres. Se considerarmos o totabdehs e mulheres com habilitacdo de
licenciatura ou superior (licenciatura e mestragejycebemos que, no caso dos homens a

percentagem é de 48% e nas mulheres de 38%.

Quer no caso dos homens, quer das mulheres agdgdi®s que mais se destacam séo a
licenciatura e o 12° ano. Esta questéo justificp@@ue € também nas categorias de
Assistente Técnico e a de Técnico Superior ondsteexim maior numero de pessoas,

sendo que, para a categoria de Técnico Superiatigidd® a habilitacdo minima de
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licenciatura e para a categoria de Assistente Téanexigida a habilitacdo minima do 11°

ano.
Tabela 11 — Distribuicdo das Hab. Literarias desBakNao Docente por Categoria e Género
Categoria
Assistente Assistente | Técnico Técnico de Director TOTAL
Género %
Operacional Técnico Superior | Informatica | de Servico | GERAL
Habilitagoe

Mulher | Menos 4 anos Esc.

4 anos de Esc. 14 14 10%
6 anos de Esc. 3 16 19 14%
112 ano 7 1 8 6%
122 ano 2 38 3 43 32%
Bacharelato 1 1 1%
Licenciatura 4 38 2 44 32%
Mestrado 6 1 7 5%
SUB-TOTAL 19 66 44 4 3 136 100%
Homem | Menos 4 anos Esc. 1 1 2%
4 anos de Esc. 1 1 2%
6 anos de Esc. 2 2 5%
112 ano 2 2 5%
12 ano 2 10 3 15 38%

Bacharelato

Licenciatura 1 14 1 16 40%
Mestrado 3 3 8%
SUB-TOTAL 4 15 17 4 40 100%
TOTAL GERAL 23 81 61 8 3 176

Na tabela 12, verificamos que as idades do pessi@ldocente se situam de forma
significativa no intervalo dos 31-40, em ambos ésegos. Temos entdo, que 49% das
mulheres terdo idades compreendidas entre os 3leaos 40 anos e no caso dos homens
essa percentagem sobe para 53%. Podemos afirneagoquivel do pessoal ndo docente,
nos encontramos perante uma instituicdo jovem, eotqra que ser tido em conta pela
organizacdo, uma vez que estas pessoas terdo aseigbtermos de desenvolvimento de

carreira.
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Tabela 12 — Estrutura Etaria do Pessoal Ndo Dogenmt€ategoria e Género

Género
Categoria Assistente Assistente Técnico Técnico de Director | TOTAL .
Operacional Técnico Superior Informatica | de Servico | GERAL %
Grupo Etario
Mulher 20-30 1 8 4 13 10%
31-40 2 35 28 1 66 49%
41-50 5 16 10 3 2 36 26%
51-60 10 5 2 1 18 13%
61-70 1 2 3 2%
SUB-TOTAL 19 66 44 4 3 136 100%
Homem 20-30 1 3 2 2 8 20%
31-40 2 7 12 21 53%
41-50 3 2 2 7 18%
51-60 1 2 1 4 10%
61-70
SUB-TOTAL 4 15 17 4 40 100%
TOTAL GERAL 23 81 61 8 3 176

3.3 Técnicas de Recolha e Tratamento de Dados

Para o desenvolvimento deste projecto, foram atlis como técnicas de recolha de dados
a andlise documental das fichas de auto-avaliagdealaboradores e das fichas de hetero-
avaliacdo, assim como, de um questionario, efeotead 2008, sobre satisfacéo e clima
organizacional, a observacao directa da investigadoquanto interveniente no processo
de implementacdo do SIADAP nos dois ultimos anosairela, o questionario de

identificacdo dos factores criticos do processavddiacdo de desempenho.

Os dados em estudo foram retirados de um univerdd @ funcionarios, embora em 2009,

por motivos legalmente enquadrados, apenas tenldamvaliados 161 funcionarios.

Atendendo ao facto, de terem sido analisados vApos de documentos, as amostras
retiradas do universo divergem consoante a técl@deatamento de dados que se esta a
utilizar. Por esse motivo, a medida que se vamtdzes estudos, ird sendo feito um breve

referencial a amostra de cada um dos casos.

46



Avaliagdo de Desempenho - Factores Criticos no Processo de Avaliagdo de uma Instituigdo de Ensino Superior

3.3.1 Fichas de Auto-Avaliacao

Um dos documentos estudados para este projecta fitha de auto-avaliacialos
avaliados. Foram analisadas 132 fichas de autdagéial tendo a analise recaido nos
seguintes quadros: (i) 1.1 — Grau de Realizacdo @ogctivos Fixados; (i) 2.1 —
Demonstracdo da Competéncia; (iii) 3 — Factores nmdlluentes para o Desempenho; (iv)

4 — Comentéarios e Propostas.

3.3.1.1 Estudo |

O estudo | refere-se a analise documental dos gsiddl e 2.1Para ambos os quadros,
procedeu-se a uma comparacao entre o que o avatididou na ficha de auto-avaliacéo
como sendo o grau de concretizagcdo dos objectyasd(o 1.1) e o que foi dado pelo
avaliador na ficha de hetero-avaliagdo, o0 mesmaotagontecido para a demonstragéo das
competéncias (quadro 2.1). Com esta analise, pletss perceber as diferencas existentes
entre as duas fichas de avaliacao e, com baseisdoala literatura, tentar aferir as causas

dessas diferencas.

3.3.1.2 Estudo I

Como referido em Gome=t al (2008), uma das preocupacdes das organizacoes|para
um processo de gestdo de desempenho seja considdiealz, € a sua capacidade para
equacionar e avaliar os processos e procedimeattralthlho, as tecnologias e os sistemas
organizativos, no sentido de os adequar a realidadas necessidades dos seus
colaboradores, de modo a que estes possam coacresizseus objectivos com eficacia,

eficiéncia e qualidade e desenvolver as suas cémgas.

Com o estudo IlI, que consistiu na andlise do quadpretendeu-se identificar os factores
que os avaliados consideram, positivamente ou ivagatnte, como mais influentes no
seu desempenho. Neste quadro, solicita-se queliadwgontue de 1 a 6, onde 1 foi o
mais negativo e 6 0 mais positivo, os 5 factoresmais influenciaram o desempenho: (1)
Os objectivos a concretizar ao longo do ano forarados com clarezg2) Os processos e

procedimentos de trabalho sdo os adequad(® Os equipamentos e condi¢cdes
instrumentais e tecnoldgicas existentes sdo asumdlas (4) O ambiente de trabalho

existente (5) O esforco e investimento individual feitd® quadro apresenta ainda um

L ver Anexo 1
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ponto (6) Outros Factoresque serd igualmente analisado, mas através dé&erdd

conteudo.

Para a analise destes factores, utilizamos comdactede tratamento de dados, a estatistica
descritiva simples, tendo procedido & introduc¢d® dkdos retirados do quadro 3 no SPSS
(v.17 para Windows), tendo atribuido a cada faetoescala: 1-“Muito Negativo”; 2-
“Negativo; 3 — “Pouco Negativo”; 4 — “Pouco Positiy 5 — “Positivo”; 6 — “Muito

Positivo”.

3.3.1.3 Estudo llI

O quadro 4 da ficha de auto-avaliacédo, prevé, guavaliados procedam a comentarios e
propostas que considerem pertinentes, relativasaaasaliacdo, propostas de accbes de
formagao ou outros temas importantes que tenhdoémdia no seu desempenho e que na
sua opinido possam servir para melhorarem o seengEsnho. Conjuntamente com o
quadro 4, analisou-se também o ponto seis (6) dmrqu3, “Outros Factores” que

influenciaram o desempenho.

Com o intuito de aferir o que foi mais mencionadgop avaliados, utilizou-se como
técnica de tratamento de dados, a andlise de cmitdésse quadro, tendo-se definido

como categoria os “Factores Influentes no Desenmgienh

Foram definidas como Unidades de Registo (UR): M
Desempenho/Individual/Competéncias; (ii) Espirite dquipa/ Colaboragdo/Apoio/
Entreajuda/; (iii) Ambiente de Trabalho; (iv) Resos Humanos/ Funcionarios/ Pessoal;
v) Formacéao Profissional; (vi) Servigcos/Proced3mszedimentos (vii)

Equipamentos/Avarias/ Maquinas.
3.3.2 Questionério sobre Avaliagdo de Desempenho

Face as variaveis identificadas na revisdo deatitea e que devem constituir um sistema
de avaliacdo de desempenho para que este sejdemaisl e percepcionado como eficaz,
foi entregue aos colaboradores do ISCTE -IUL queanfo avaliados em 2009, um
questionarid, no sentido de aferir o seu grau de concordancidiscordancia (escala de
Likert, de cinco pontos, onde “1=Discordo Totalmente5eConcordo Totalmente”) face

2 \er Anexo 6
3 Ver Anexo 4
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a existéncia ou ndo dessas variaveis no sisteraaal@acado de desempenho - SIADAP e

no processo de avaliacdo de desempenho do ISCTE-IUL

O questionario encontra-se dividido em quatro gsugdrupo | - € composto por 22

perguntas fechadas relacionadas com as carac@&sistio sistema de avaliacdo de
desempenho e com o avaliador; Grupo Il - 27 peagusbbre o processo de avaliagéo;
Grupo Il — Composto por 5 variaveis para carazég@do da populacdo em estudo; Grupo
IV — é composto por uma questdo aberta onde seitaoios inquiridos sugestfes de

melhoria para a implementacéo do processo de gfialde desempenho no instituto.

As perguntas do questionario foram concebidas,dateio a revisdo de literatura
efectuada, para averiguar a percepcdo dos aval@atascom as seguintes variaveis: (i)
Sensibilidadedo Sistema de Avaliacédo; (i) Praticabilidadi® Sistema de Avaliacao; (iii)
Isencdo de Errospor parte dos Avaliadores; (iv) Aceitabilidaddos critérios e
procedimentos; (v)_Confiancaos intervenientes; Participacdo dos Colaboradorces

estabelecimento dos objectivos; (vi) Auto-Avalig¢cduii) Comissdo Paritarja (viii)
Monitorizacdodos objectivos; (ix) Harmonizacaas Avaliacdes; (xX) Transparénc(ai)

Feedback (xii) Valor Informativg (xiii) Relevanciados padrbes de desempenho. A

correspondéncia das variaveis com as perguntassgodésta no Anexo 5.

O questionario foi entregue pessoalmente a cadda@dor, e, no sentido de garantir o
anonimato dos inquiridos, foi-lhes solicitado qapgs preenchimento, o colocassem num

determinado cacifo, onde posteriormente os quesimmseriam levantados.

Utilizamos a andlise quantitativa dos dados, asr@leuma estatistica descritiva simples,
tendo os dados sido trabalhados no SFERE&tigtical Package Social Sciehceersdo 17

para Windows.

3.3.3 Andlise do Questionario sobre Satisfacdo e Clima

Organizacional

Em Dezembro de 2008, o Gabinete de Avaliacdo eidasd do Ensino aplicou aos
colaboradores ndo docentes do ISCTE-IUL um inquésibbre Satisfacdo e Clima
Organizacional. Este inquérito torna-se relevamsta @ste estudo, uma vez que, um dos

itens referia-se a avaliacdo de desempenho. Estendmto ira ser analisado através da
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técnica de tratamento de dados, analise de contetmn o intuito de confrontar

resultados.
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CAPITULO IV — ANALISE DA INFORMACAO E CONCLUSOES

4.1 Analise da Informacéo

4.1.1 Amostra para os Estudos I, Il e 11l

No caso do Estudo 1, a amostra é constituida fca8os, caracterizados da seguinte

forma:

Qcaf 1 — Distribuicdo da Amostra por Servigos

Servigol Departamento

A amostra encontra-s¢

DSer\riqos Centrais
mDe=partamentas/ Seccéo

distribuida  por  servigos Autenems
sendo que 80,3% esta
afectos aos Servicos Centra
e 19,7% aos Departamentos.

Em termos absolutos este

valores corresponden
respectivamente a 106 e*26

Gréafico 2 — Distribuicdo da Amostra por Género

Em termos de género, retira-se
do grafico 2, que a distribuicdo

Género

feita em maior percentagem n

[CIFeminino
BMasculina

género feminino, com 75,8% do
casos, relativamente ao géne
masculino que representa 24,2
dos casos. Este facto nao difer
como ja vimos, do que acontec
no universo do ISCTE-IUL,
onde a percentagem de mulhere

4 Ver Anexo 2
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no caso do pessoal ndo docente, é de 77% contral@3dmens

Graéfico 3 — Distribuicdo da Amostiar irupo Profissional

No que respeita ao grup

Grupo Profissional

profissional, e atentos nc

M Técnico Superior
[ Assistente Técnico
[l assistente Operacional

facto de n&o terem sid«
analisadas as fichas de aut
avaliacdo dos 11 Dirigente
Intermédios/ Coordenadores

a distribuicdo efectua-se d

acordo com o gréfico 3
Assim, podemos salientar qu
50,8% dos casos da nossa
amostra estdo enquadrados no grupo profissionalAdssstentes Técnicos, 34,1% no
grupo dos Técnicos Superiores e 15,2% no grupddsistentes Operacionais. Em termos
absolutos estas percentagens equivalem a 67 cagpsipp dos Assistentes Técnicos, 45
no grupo dos Técnicos Superiores e 20 no grupd\dsistentes Operacionais

As caracteristicas habilitacionais da amostra,essmtadas no grafico 4, retratam que
24,2% dos casos possui 0 Ensino Bésico, 42,4% im&B8gcundario, 28,8% Licenciatura
e 4,5% o Mestrado

Gréfico 4 — Disticao da Amostra por Habilitacdo Literaria

Habilitagéo Literaria

Se cruzarmos este
M Ensino Basico (até 9° ano)

dados e S (102

CLicenciatura
Emestrado

habilitacionais com
0 grupo profissional,
conforme tabela 13,
verificamos que

existem 7 casos nc

grupo dos Técnicos

® Ver Anexo 2
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Superior que possuem o Ensino Secundario. Este égilica-se, porque em termos de
avaliacdo de desempenho, as categorias de Teamecb¥ormatica, que € uma carreira
profissional ainda nao revista, entra no grupo ipsanal dos Técnicos Superiores.
Importa também salientar, que dos casos da amesicantram-se no grupo profissional
dos Assistentes Técnicos, 6 casos que possuemclatgna, encontrando-se a habilitacao

literaria desfasada da categoria a que pertencem.

Tabela 13 — Grupo Profissional * Habilitacdo LitaéCrosstabulation

Habilitagao Literaria

Ensino
Ensino Basico | Secundéario

(até 9° ano) (10° a0 12° | Licenciatura Mestrado Total

Grupo Técnico Superior 0 7 32 6 45
Profissional Assistente Técnico 16 45 6 0 67

Assistente Operacional 16 4 0 0 20
Total 32 56 38 6 132

Por ultimo, importa referir qgue em termos de vinctbntratual, o grafico 5, permite-nos
verificar que 86,4% dos casos possuem um cont@twatbalho sem termo e 13,6% um
contrato de trabalho com termo.

Gréfico 5 — Distribuicdo da Amostra por Vinculo @atual

Vinculo Contratual

CIcT semtermo
B CT comtermo
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4.1.2 Resultados do Estudo |

O estudo I, refere-se a analise dos quadros 12 @a$ fichas de auto-avaliacdo. Pretende-
se efectuar uma comparacéao entre o que foi refpetipavaliado e o que foi dado pelo

avaliador em termos de objectivos e de competéncias

Tabela 14 — Comparacéo da cotacdo do parametritadhss

Objectivos Objectivos ..
. . . Objectivos
Avaliador maiores  Avaliador menores . .
. . Avaliador=Avaliado
do que o Avaliado  do que o Avaliado Total
Grupo Proflssmnal/ NO % N© % NO %
Servigo
Assistente Operacional 13 65% 5 25% 2 10% 20
Servigos Centrais 13 65% 5 25% 2 10% 20
Assistente Técnico 12 18% 30 45% 25 37% 67
Departamentos 2 15% 6 46% 5 38% 13
Servigos Centrais 10 19% 24 44% 20 37% 54
Técnico Superior 9 20% 18 40% 18 40% 45
Departamentos 4 31% 6 46% 3 23% 13
Servigcos Centrais 5 16% 12 38% 15 47% 32
Total Geral 34 26% 53 40% 45 34% 132

A tabela 14, permite-nos verificar que em termos clatacées do parametro resultados,
existiram 34 avaliados que consideraram na sua fod auto-avaliagdo um grau de
realizacdo dos objectivos inferior aquilo que oliadar lhe deu. Em termos percentuais,

0S casos que mais se destacam sédo os Assister@exciOpais com 65%.

Verificando agora a situacao inversa, ou seja,ageem que o0s avaliados consideraram
que o grau de realizacdo dos seus objectivos fmrgr a atribuicdo do avaliador, temos

53 avaliados que colocaram na auto-avaliacdo umn dgarealizagdo dos seus objectivos
superior ao que o avaliador deu. Neste caso, érmgogprofissional dos Assistentes

Técnicos e Técnicos Superiores que mais se evalé@sta situacdo. Verifica-se que ao
nivel do grupo profissional dos Assistentes Té®iagercentagem néo difere muito na
distribuicdo por servigos. Ja nos Técnicos Supesipercebe-se uma maior incidéncia de

casos nos Departamentos, 46%, sendo nos ServicosiSale 38%.
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No que se refere a igualdade de nota entre avaliadavaliado, destaca-se o0 grupo
profissional dos Técnicos Superiores com 40% deldgue, sendo esta percentagem
maior nos Servicos Centrais (47%) do que nos Dapemntos (23%)

Vamos agora proceder a mesma comparagado, masfeacd@das discrepancias ao nivel

das competéncias.

Na tabela 15, verificamos que para o caso da co@&s competéncias do avaliador maior
do que o avaliado, nos grupos profissionais dosstesdges Operacionais, dos Assistentes
Técnicos dos servicos centrais e dos Técnicos Buper dos departamentos a

percentagem varia entre os 30 e 31%.

Olhando agora para 0 caso inverso no caso das t@&msjEes, houve muito mais casos em
que os avaliados atribuiram maior valor ao nivetleimonstracdo da competéncia do que
os avaliadores, 42% no primeiro caso e 27% no skyuEsta tabela demonstra que foram
os avaliados dos grupos profissionais dos Asseser®@peracionais (45%) e dos

Assistentes Técnicos (46%) que registaram maiereafitiacdo entre a nota atribuida pelo
avaliador e a que eles deram. No caso dos Assstdrécnicos, este facto ocorreu em
maior percentagem nos Departamentos (46%) do qu&enwicos Centrais (44%), embora

a diferenca seja ligeira.

Tabela 15 — Comparagédo da cotagdo do parametro €&énuias

Competéncias Competéncias Competéncias do
Avaliador maior  Avaliador menor Avaliador igual ao
do que o Avaliado do que o Avaliado Avaliado Total
GruposeP:\(/)ilz(s)sslonal/ Ne % Ne % Ne %
Assistente Operacional 6 30% 9 45% 5 25% 20
Servigcos Centrais 6 30% 9 45% 5 25% 20
Assistente Técnico 19 28% 30 45% 18 27% 67
Departamentos 3 23% 6 46% 4 31% 13
Servigos Centrais 16 30% 24 44% 14 26% 54
Técnico Superior 11 24% 16 36% 18 40% 45
Departamentos 4 31% 4 31% 5 38% 13
Servigos Centrais 7 22% 12 38% 13 41% 32
Total Geral 36 27% 55 42% 41 31% 132
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No que se refere a igualdade da nota do parameimgpeténcias entre avaliador a
avaliado, salienta-se uma maior percentagem no ognofissional dos Teécnicos

Superiores, sendo nos departamentos de 38% emaseentrais de 41%.

Esta andlise, tratada de forma isolada, pode néi@ernitir retirar grandes conclusdes. No
entanto, permite-nos perceber que existe uma g&coga entre aquilo que o avaliado
considerou na sua ficha de auto-avaliagdo commtsitth o grau de realizacdo dos seus
objectivos e o nivel de demonstracdo das suas d¢énqgies face a nota atribuida pelo
avaliador. E de salientar, que esta comparacie astavaliacdes dos avaliadores e dos
avaliados foi feita com a avaliagdo atribuida @elaliador antes da submissao a Conselho
Coordenador de Avaliacdo. Se verificarmos, persebgue quer ao nivel dos objectivos,
quer das competéncias, foram os avaliados queummttib uma maior cotacdo em cada
parametro. Esta situacéo estd, referida em Getnag2008), onde este, citando Harris &
Schaubroeck, 1988 e Van der Heijden & Nijhof, 20@fere que as auto-avaliagbes geram

médias superiores as avaliacdes efectuados peles @asupervisores.

Para melhor percebermos esta questdo, vamos anaBsanotas finais dadas pelos
avaliadores face as dadas pelo avaliado. Na tdleeldestaca-se que a avaliacao final do
avaliador foi maior do que o avaliado no caso dssigientes Operacionais (65%). Nos
casos em que foi menor, destaca-se o grupo pafasdos Assistentes Técnicos (58%),

tendo a percentagem sido mais elevada nos depattzsr(62%).

A tabela 16, possibilita-nos ainda verificar, quaseram 48 (36%) casos em que O
avaliador atribuiu uma avaliacdo final ao avaliasigperior aquilo que ele proprio

considerou merecer, e 66 (50%) casos em que @dwalatribuiu uma avaliacdo inferior a
do avaliado. Temos entdo que em 114 casos dosal@thdstra, existiu uma discrepancia
entre a nota final do avaliador e do avaliado, e gon termos percentuais significa 86%

dos casos.

N&o podemos descurar aqui, o facto de o SIADAPetoplar um sistema de escolha
forcada, onde apenas 5% dos colaboradores podem neta maxima e 25% a nota
anterior a maxima. Esta situacdo pode justifickrcto de os avaliadores terem dado notas
mais baixas do que os avaliados na sua ficha deaaaliacdo. Se considerarmos esta
altima hipétese, conseguimos aqui identificar unas dausas para que os avaliados

percepcionem o sistema como injusto, e consequentemineficaz. No entanto, este facto
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nao justifica o caso inverso, em que o avaliadabwt nota superior aquela que o
avaliado considerou merecer na sua auto-avaliall@ste caso, poderemos estar na

presenca dos erros de cotacdo do avaliador.

Tabela 16 — Comparac¢éo da Nota Final

Nota Final
Avaliador maior

Nota Final
Avaliador menor

Nota Final do
Avaliador igual a

do que a Nota do que a Nota nota final do Total
final do Avaliado final do Avaliado Avaliado
Grupo Profissional/ Servicos Ne % Ne % Ne %
Assistente Operacional 13 65% 6 30% 1 5% 20
Servigos Centrais 13 65% 6 30% 1 5% 20
Assistente Técnico 20 30% 39 58% ] 12% 67
Departamentos 3 23% 8 62% 2 15% 13
Servigos Centrais 17 31% 31 57% 6 11% 54
Técnico Superior 15 33% 21 47% 9 20% 45
Departamentos 5 38% 6 46% 2 15% 13
Servigos Centrais 10 31% 15 47% 7 22% 32
Total Geral 48 36% 66 50% 18 14% 132

4.1.3 Resultados do Estudo Il

O estudo I, refere-se a analise estatistica ddrguada ficha de auto-avaliacdo e pretende
aferir os factores que os avaliados consideraranoguais influentes para o seu

desempenho.

Através da estatistica descritiva, obtivemos coesultados os constantes tadela 17,
gue nos permite verificar que o factor com a méuthés alta foi o €sfor¢co ou investimento
individual’ com média = 4,90 (Std. = 0.964) e o factor condiménais baixa foi Os

equipamentos e condi¢des instrumentais e tecn@ggiom média = 3,49 (Std. = 0.953).

O factor ‘Os objectivos a concretizar ao longo do ano foraxados com clareZatem

uma média total de 4,27, tendo-lhe sido atribuiglatermos de escala, uma pontuacéo
minima de 3 e uma maxima de 6. (tabela 17). Umareasdo mais aprofundada neste
item, efectuado através do cruzamento das médmdadtores por grupo profissional e
servicos (grafico 6), possibilita-nos aferir quem&dia mais baixa foi atribuida pelos
Assistentes Operacionais dos servigos centTa#s4.05) e as mais altas, pelos Técnicos

Superiores dos servicos centrél>=4,53) e dos departamentcr=@4,54). Podemos entéo

57



Avaliagdo de Desempenho - Factores Criticos no Processo de Avaliagdo de uma Instituigdo de Ensino Superior

considerar que em termos de escala, este factorutem influéncia entre oPbuco

Positivd' e o “Positivd no desempenho dos colaboradores.

Tabela 17 — Média dos Factores mais InfluenteseseBpenho

N Minimum [Maximum| Mean | Std. Deviation

Os objectivos a concretizar ao longoj 132 3 6 4,27 ,909

ano foram fixados com clareza

Os processos e procedimentos de | 132 2 6 3,93 ,849

trabalho s&o os adequados

O equipamento e condigbes 132 1 6 3,49 ,953
instrumentais e tecnolégicas existent

séo as adequadas

O ambiente de trabalho existente 132 1 6 4,23 1,076
O esfor¢o ou investimento individual | 132 3 6 4,90 ,964
Valid N (listwise) 132

No que se refere ao segundo fact@s“processos e procedimentos de trabalho sdo os
adequados a pontuacdo minima atribuida foi 2 e a maximaddn uma média global de
3,93 (tabela 17). No grafico 6, destaca-se que diarmais alta encontra-se no grupo
profissional dos Técnicos Superiores dos servigmgrais £=4,13) e a mais baixa nos
Assistentes Técnicos dos departameniis3(77). Este factor, situa-se em termos de

escala, entre o 3Pbuco negativ) e o 4 (“Pouco Positiv)).

Relativamente ao factor,0' equipamento e condi¢cdes instrumentais e tecreadgi
existentes sdo as adequafadere-se na tabela 17 que foi pontuado com amuirde 1 e

0 maximo de 6, tendo uma média de 3,49.

No grafico 6 percebe-se que as médias se situanomm da média total, sendo que, a
mais alta foi atribuida pelos Técnicos Superioms servicos centraist€3,63) e a mais
baixa ¥=3,23) encontra-se no grupo profissional dos Assiss Técnicos dos

departamentos.

Similarmente ao factor anterior, també@ ambiente de trabalho existehtagbteve uma
pontuacdo minima de 1 e méxima de 6, no entam@dia total € mais elevada, situando-
se em 4,23. Foi o grupo profissional dos Assisteftperacionais que atribuiram valores

mais baixos a este factor, sendo a média de 3@5olro lado, temos que foram os
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Técnicos Superiores dos departamentos que atnibwiadores mais altos, encontrando-se
a média nos 4,85.

Gréfico 6 — Distribuicdo das Médias dos FactoragsGropo Profissional e Servigo
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ao longo do ano foram  procedimentos de trabalho consid%oes instrumentais e existente individual
fizados com clareza 530 o5 adequados tecnologicas adequadas

O ultimo factor analisado, refere-se &sforco ou investimento individdiaNa tabela 17,
verificamos que a pontuacdo minima atribuida a fest®r foi de 3 e 0 maximo de 6,
situando-se a média total nos 4,90.

No gréafico 6 verifica-se, que este foi o factor camdias mais elevadas em todos os
grupos profissionais, destacando-se a mais elemadgrupo profissional dos Técnicos
Superiores dos departamentcT=%,62) e a mais baixa no grupo dos Assistentes
Operacionaist=4,20).

Esta analise permitiu-nos perceber que os factpres colaboradores mais consideraram
como influentes no seu desempenho, de forma meosisva foram Os processos e
procedimentos de trabalho sdo os adequades “O equipamento e condicbes

instrumentais e tecnoldgicae como mais positivos para o desempenBoambiente de
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trabalhd e o “ Esforco ou investimento individiaNo entanto, ndo é de descurar, que
este Ultimo podera estar relacionado com os doisepos, ou seja, o facto de
considerarem que 0s instrumentos de trabalho guipamentos e condi¢cdes instrumentais
e tecnolégicas ndo sdo as mais adequadas, podpli@ammum esfor¢co e investimento
individual adicional para conseguirem alcancaressiitados estabelecidos.

4.1.4 Resultados do Estudo Il

A andlise de contetdo ao quadro 4 e ao iteutros Factoresdo quadro 3 das fichas de
auto-avaliagdo dos colaboradores permitiu chegaresultados constantes na tabela que

Se segue:
Tabela 18 — Resultados da Analise de Conteudo
UNIDADES DE REGISTO QUANTIFICACAO % + -

Desempenho/Individual/Competéncias 12 8,3% 2 10
Espirito de Equipa/ Colaboracao/Apoio/ Entreajuc 12 8,3% 12 0
Ambiente de Trabalho 25 17,3% 23 2
Recursos Humanos/ Funcionarios/ Pessoal 7 4,8% 0 7
Servigos/Processos/Procedimentos 23 16% 1 22
Formacéao Profissional 53 37% 53 0
Equipamentos/Avarias/ Maquinas. 12 8,3% 0 12

TOTAL 144 100% 38 106

A leitura da tabela 18, mostra-nos que as UniddddRegisto mais quantificadas foram a
“formacdo profissional’, o “ambiente de trabalho” es “servicos/ processos/
procedimentos”. Uma analise mais aprofundada, penmas destacar a formacao
profissional como o factor mais referido, sendojedg] a que as pessoas deram mais
importancia e que mais consideraram influenciaresethpenho. A titulo de exemplo,
destacam-se frases comd formacé&o profissional é essencial para a valogéa pessoal

e profissional e para a melhoria das organizacGe$SA formacdo profissional €
indispensavel para um melhor desempenho.”, "A foagmadeveria ser adequada as
necessidades do ISCTE e nao tdo generalizada. @&ctvos estabelecidos a cada
funcionario deveriam ser um ponto de partida parfm@nacao profissional. O ideal seria
0 ISCTE leccionar os proprios funcionarios uma gee existem internamente formadores
capazes.'"O ISCTE deveria continuar a investir na formacaos duncionarios.”, "A

formacao profissional € importante mas deve sedmionada as necessidades do ISCTE

60



Avaliagdo de Desempenho - Factores Criticos no Processo de Avaliagdo de uma Instituigdo de Ensino Superior

e ndo ser tdo generalizada Estas frases confirmam a importancia que os ocdalores

consideram que a formacéo profissional pode tem palhorar os seus desempenhos e,
consequentemente, melhorar os resultados orgamizasi Salienta-se também o grande
namero de vezes em que o0s colaboradores referiraracessidade de formacdo em

linguas, nomeadamente, em Inglés.

Outro factor que se destaca pela quantidade des\@ee foi referido € odmbiente de
trabalhd. O ambiente de trabalho foi considerado, de urmem& positiva, como
contributo para que os colaboradores tivessem gaitkeum bom desempenho. Existindo
apenas dois casos das vinte cinco vezes, em gu®ierde de trabalho foi mencionado

com cariz mais negativo.

Salienta-se também, como o factor mais referide,Servicos/processos/procedimentos”.
Este factor foi referido, vinte e trés vezes peawaliados, considerando que teve uma
influéncia de cariz mais negativo no seu desempehRhases comoOs atrasos nos
processos por outros servigcos e departamentosppema dificuldades nos circuitos... e no
cumprimento das obrigacdes... este facto tem quedaacionado com urgéncia.”, "Os
processos e procedimentos de trabalho existentdsrigon melhorar se houvesse uma
maior articulacdo entre os varios departamentos 'Os procedimentos adoptados para
determinadas tarefas carecem de alguma dinamicd'Qs, processos e procedimentos
pecam pelo excesso de burocracia e tramites ingenpara resolucdo de problemas,
contudo reconheco que tem havido um esfor¢co deonmethconfirmam a necessidade de
se prestar mais atencéo a este factor.

A andlise de conteldo, veio corroborar parte dojguee tinha identificado no estudo I,
através da analise dos factores que mais influemi@ desempenho, e onde ja se tinha
salientado o “ambiente de trabalho” como estandsitipamente associado ao
desempenho, e o0s “processos e procedimentos dalhwabdo os adequados” como
estando negativamente associado ao desempenhatdNudoe a analise de conteddo veio
acrescentar a formacéo profissional como um fagter os colaboradores consideram

determinante para melhorar as suas competénaasgquentemente, o seu desempenho.

4.1.5 Andlise do Questionario sobre Avaliacdo de Desempem

Neste ponto, vamos fazer a andlise descritiva sisngb questionario sobre avaliacdo de

desempenho que se aplicou aos colaboradores datmsjue foram avaliados em 20009.
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Embora o universo dos avaliados fosse de 161 cadbres, o questionario foi entregue a
151 colaboradores do ISCTE-IUL, uma vez que, 2bmkdoras entretanto ja sairam da
instituicdo, e 0s outros 8 encontravam-se na altlaradistribuicdo dos questionarios,

ausentes por motivos diversos (licencas pareritzgeca de casamento, doencga, etc.).

Dos 151 questionarios entregues, foram respondi8p®u seja, obteve-se uma taxa de
resposta de 51,6%.

4.1.5.1 Amostra para o estudo do Questionario

Através da analise da tabela 19, e relativamewgracterizacdo da amostra, identifica-se
gue 3 pessoas nao preencheram o grupo etario peg@@acem, uma nao indicou o grupo
profissional, 4 ndo indicaram se pertenciam aovigg® ou departamentos, 4 nao

indicaram o sexo e 3 as habilitacdes literarias.

Tabela 19 — Valores em falta na amostra para desta questionario

Grupo Habilitagcdes
Grupo Etario Profissional Local Trabalho Sexo Literarias
N Valid 75 77 74 74 75
Missing 3 1 4 4 3

Conforme se verifica no grafico 7, um cruzaments dariaveis “grupo etario” e “grupo
profissional” diz-nos, que na nossa amostra, 58,83%44) dos Técnicos Superiores se
encontram no grupo etario entre os 31-40 anosmassimo, 63,89% (n=23) dos
Assistentes Técnicos. No grupo profissional dosistestes Operacionais, 50% (n=5)
encontram-se no grupo etario 51-60 anos e nosebiigg/ Coordenadores, 60% (n=3) tém

entre 41-50 anos.

Relativamente a distribuicdo dos grupos profissgpar local de trabalho, verificamos no
grafico 8, que 82,61% (n=19) do grupo profissioth@é Técnicos Superiores se encontra
nos servicos centrais e 17,39% (n=4) nos departameo grupo profissional dos
Assistentes Técnicos, 69,44% (n=25) pertencemerwg;es centrais e 30,56% (n=11) aos
departamentos. Os restantes grupos profissionase séncontram afectos aos servigos

centrais.
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Gréfico 7 — Cruzamento do Grupo Profissional * Gritario para a Amostra do Questionario
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Graéfico 8 - Cruzamento do Grupo Profissional * LUad&a Trabalho para a Amostra do Questionario
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4.1.5.2 Resultados do Questionario

Para verificarmos a consisténcia interna do quedtio, utilizamos o Coeficien#&lpha de
Cronbach que se traduziu num resultado de 0°M® itens) o que significa que o
questionario aplicado tem uma boa consisténcianatema vez que este valor se deve

situar acima de 0.6.

Atendendo ao elevado numero de itens do questmnprocedeu-se a extrac¢do dos
factores com maior grau de explicacéo, com o ob@de sintetizar a amostra e de reduzir
a grande quantidade de variaveis num conjunto nmi#is restrito de variaveis principais

de muito mais fécil andlise e, acima de tudo, pregacao.

O tratamento dos dados sera efectuado através deandlise descritiva simples das

catorze variaveis em estudo.

As variaveis encontram-se retratadas na tabelar2@ermos de média total, desvio padrao

e nUmero de casos.

Tabela 20 — Médias totais das variaveis

Mean Std. N
Deviation

1. Sensibilidade 2,4295 ,80067 78
2. Praticabilidade 2,6538 ,66346 78
3. Isengéo de Erros 2,8141 47973 78
4. Aceitabilidade 2,2372 , 74609 78
5. Confianga 2,5538 , 72429 78
6. Participacéo 3,6838 , 75954 78
7. Auto-Avaliagdo 3,3513 ,74568 78
8. Comisséo Paritaria 3,3889 ,87686 78
9. Monitorizag&o 3,2692 ,78415 78
10. Harmonizagao 3,3782 ,86859 78
11. Transparéncia 2,7479 , 76765 78
12. Feedback 3,4103 ,88638 78
13. Valor Informativo 3,0256 ,75930 78
14. Relevancia 2,8910 ,93852 78

®Ver Anexo 8
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4.1.5.2.1Variavel ‘Sensibilidadé do Sistema de Avaliagdo

A primeira variavel a analisar é aensibilidadé do sistema de avaliagdo. Cascio (2006)
citado em Gomest al, (2008), sustenta que esta variavel deve existiretendermos que
um sistema de avaliacéo seja considerado eficaenaibilidade refere-se a capacidade do

sistema para permitir diferenciar os desempenhos.

Como podemos observar na tabela 20, esta vargéwvelima média total de 2,429 com um
Std=0.800. Isto significa, que em média, os colatbores consideram que o sistema de
avaliacdo de desempenho possui pouca sensibiljpldediferenciar adequadamente os

desempenhos.

Tabela 21 — Comparacédo das Médias da variavel itdkdade” por Grupo Profissional e Servico

Sensib
Std.
Grupo Profissional |Local Trabalho Mean N Deviation | % of Total N
Tecnico Superior |Servicos Centrais 2,4868 19 ,91846 25,7%
Departamentos/ 2,0000 4 ,40825 5,4%
Secgao Autbnoma
Assistente Servigos Centrais 2,2500 25 ,66536 33,8%
Técnico
Departamentos/ 2,5000 11 , 79057 14,9%
Seccdo Autbnoma
Assistente Servigcos Centrais 3,1000 10 ,59161 13,5%
Operacional
Dirigente/ Servigos Centrais 2,4000 5 1,06946 6,8%
Coordenador

Através da tabela 21, salienta-se que foi no gpnedissional dos Técnicos Superiores
afectos aos departamentos que se verifica uma mealm baixa £=2,00) face a média
total da variavel. A média mais alta (situando4setermos de escala no&o concordo/
nem discord® tem um valor de 3,10, com o Std=0.591, sende &shbém o0 mais baixo,

0 que revela, que para esta variavel, ndo houveamariagcdo nas respostas dadas pelos

Assistentes Operacionais.
4.1.5.2.2 Variavel “Praticabilidade” do Sistema dé\valiacédo

A “praticabilidad€, esta também referida em Gonetsal (2008), como uma caracteristica

que deve existir num sistema de avaliacdo, e rsker@o grau de compreensao que 0S

65



Avaliagdo de Desempenho - Factores Criticos no Processo de Avaliagdo de uma Instituigdo de Ensino Superior

envolvidos no sistema tém sobre a sua utilidadatcpbilidade, ou seja, o grau em que o

sistema é flexivel, permitindo que as pessoasa@epeionem como eficaz.

Como se verifica na tabela 20, esta variavel obtewa média total de 2,653 com um
Std=0,663. Esta média, permite-nos concluir quebéma praticabilidade, é pouco

percepcionada pelos avaliados.

Tabela 22 - Comparacao das Médias da variavelitakalidade” por Grupo Profissional e Servigco

Std.

Grupo Profissional |Local Trabalho Mean N Deviation | % of Total N
Tecnico Superior [Servigos Centrais 2,7579 19 ,61311 25,7%
Departamentos/ 2,7000 4 ,34641 5,4%

Seccéo Autbnoma

Assistente Servigos Centrais 2,6320 25 ,61014 33,8%
Técnico

Departamentos/ 2,6000 11 ,82462 14,9%
Seccéo Autbnoma

Assistente Servigos Centrais 3,0200 10 ,37059 13,5%
Operacional
Dirigente/ Servigos Centrais 2,5200 5 , 79498 6,8%
Coordenador

Total 2,7081 74 ,62037 100,0%

Na tabela 22, observa-se que é o grupo profissammbDirigentes/ Coordenadores que tem
a média mais baixir=2,520 com um Std=0.794, situando-se as respostagrenos de
escala, entre oDiscordd e o “Nao Concordo/ Nem DiscortioEste facto tem especial
interesse se considerarmos que é este grupo pwofisque avalia os colaboradores,
embora em termos de questionario, o tenham predgmelmquanto avaliados. As respostas
dos Assistentes Operacionais, situaram-se maisvemaao nivel dorfdo concordo/ nem

discordo”, com uma meédia total de 3,020 e com o desvio padeis baixo (Std=0.370).

4.1.5.2.3 Variavel “Isencdo de Erros” do Avaliador

A variavel ‘1sencéo de Errdsesta relacionada com o avaliador. Em Caetano8Ré8tao

referidos os erros mais comuns praticados pelosadwees. A avaliagdo de desempenho
deveria pressupor, que os avaliadores se encoetragondi¢coes de fazer um julgamento
objectivo e preciso sobre os desempenhos ou rdeslt@lcancados pelos avaliados. No
entanto, esta objectividade nem sempre se consggueo origem a um conjunto de erros
que colocam em causa a validade, efichcia e petoepe justica dos sistemas de

avaliacéo.
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A tabela 20, mostra-nos que esta variavel obteva umédia total de 2,814 e um
Std=0,479. Este resultado permite-nos concluiragieespostas dos inquiridos se situaram
entre o Discordd e o “N&o concordo/ Nem Discortlono entanto, temos que salientar
que esta média vista em termos de resultado fmdke-nos levar a interpretagcdes menos
correctas. Por esse facto, vamos analisar cadaagfio que compde a variavel

individualmente.

Na tabela 23, encontram-se as afirmacdes do quastaeferentes a variavdséncao de
Erros’. Assim, relativamente a primeira afirmacadis” avaliagbes dadas pelo meu
avaliador sédo isentas de questdes pessoais (prefia€ pessoais) ,” pretendia-se
identificar se os avaliados percepcionavam o egrsihilitude que se encontra referido na
literatura (Higgins, 1983) como a tendéncia paravaliador, atribuir a sua avaliacao
baseando-se em factores como as parecencas fsitasavaliador e avaliado, forma de

falar ou proximidade geogréfica entre avaliadovadiado.

Verificamos na tabela 23 que as médias para odersimilitude variam entre 3,75 a mais
alta e 2,79 a mais baixa. A média mais alta fabaida pelos Técnicos Superiores dos
Departamentos, sendo este grupo profissional que peacepciona a presenca do erro de
similitude nas atribuicdes de notas dos avaliadereentanto, esta percepcdo também se
verifica nos Assistentes Técnicos dos DepartameX®s8,73). Contrariamente, foram os
Técnicos Superiores dos servicos centrais que mpeaaepcionaram a presenca deste

erro.

A segunda afirmacéo,A" avaliagdo dada pelo meu avaliador foi acima dashas
expectativaspretende verificar a existéncia ou inexisténaaetro de leniéncia. Este erro
esta referido em Caetano (2008) como a tendéncdagoavaliador atribuir cotacdes acima

daquilo que foi o real desempenho do avaliado.

Na tabela 23, verifica-se que a média mais altayalor de 3,30 encontra-se no grupo
profissional dos Assistentes Operacionais e a Imaisa £=2,18) no grupo profissional
dos Assistentes técnicos afectos aos departameAssEm, € este Ultimo grupo

profissional que menos percepciona a presencardaeleniéncia.

A afirmacdo seguinte, A’ avaliagdo dada pelo meu avaliador ficou abaixes aainhas
expectativas pretendia verificar se os avaliados percepcianaw erro de severidade por
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parte do avaliador. Este erro é o inverso do aredu seja, refere-se a tendéncia do
avaliador para julgar abaixo do ponto medio dalasé&asta afirmacéo obteve a média mais
alta no grupo profissional dos Assistentes Operai$o’=3,10) e a mais baixa no grupo
dos Dirigentes/ CoordenadoreT=@,20), o que significa que este Ultimo grupo, ndo
percepcionou a presenca do erro de severidade.

Tabela 23 — Médias isoladas da variavel “IsencaBrdes” por Grupo Profissional

As avaliagdes dadas - A avaliagdo dada ) As classificacfes de .
) A avaliagdo dada O meu avaliador . O meu avaliador
pelo meu avaliador ) pelo meu desempenho atribuidas
. pelo meu avaliador ) ) tende a comparar 0 ) tende a dar
sdo isentas de . avaliador ficou pelo meu avaliador - "
< ) foi acima das ) meu desempenho ; avaliagdes medianas
o questdes pessoais minhas abaixo das com os dos meus baseiam-se numa (nem altas, nem
Grupo Profissional Local Trabalho (preferéncias ) minhas impresséo geral que tem o
) expectativas . colegas ) baixas)
pessoais) expectativas dos avaliados
Erro de Similitude | Erro de Leniéncia E”O. de Erro de Contraste Err_o de pr”?e”a Erro de Tendéncia

Severidade impresséo Central
Tecnico Superior |Servigos Centrais  Mean 2,79 2,58 2,68 3,26 2,74 2,32
N 19 19 19 19 19 19
Std. Deviation 1,182 1,017 1,108 1,098 872, ,885
Departamentos/ Mean 3,75] 2,50] 2,75 2,00 2,25 3,00}
Seccao Auténoma N 2 2 2 4 4 2
Std. Deviation 1,500 577 ,957 ,816) ,500) ,816
Assistente Servigos Centrais  Mean 3,04 2,32 2,96 3,04 2,92, 2,40
Técnico N 25 25 % 25 25 25
Std. Deviation 1,098 ,900 1,207 1,207| ,862, ,913
Departamentos/ Mean 3,73 2,18 2,91 3,18 2,73 2,45)
Secgao Autonoma N 1 11 11 11 11 11
Std. Deviation 1,272 ,982 1,514 ,982 1,191] 1,214
Assistente Servigos Centrais  Mean 3,10 3,30 3,10 3,10 3,20 3,20
Operacional N 10 10 10 10 10 10
Std. Deviation 1,370 ,949 1,101 ,738 ,789 ,789
Dirigente/ Servigos Centrais  Mean 2,80 2,60 2,20 2,80 2,80 3,20
Coordenador N 5 5 5 5 5 5
Std. Deviation ,837 1,140 1,304 1,095 ,837] ,837
N 74 74 74 74 74 74
% of Total N 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

No que se refere a quarta afirmacd Mmeu avaliador tende a comparar 0 meu
desempenho com os dos meus colega$a tem como objectivo, verificar a percepcas d
avaliados sobre o erro de contraste. Este erroesquiando os avaliadores avaliam
baseando-se em comparacbes e ndo com base neseaipenho. Verifica-se na tabela
23, que o grupo profissional dos Técnicos Supesiaies departamentoX%£2,00) nao

percepcionou a presenca deste erro nas atribuligiilss pelo avaliador.

A afirmacado As classificac6es de desempenho atribuidas peloavediador baseiam-se
numa impressao geral que tem dos avaliado®tende verificar a presenca do erro de

primeira impressao. Este erro é referido por Latkeam (1975) que consideram que este
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ocorre, quando os avaliadores se baseiam em jutgamadquiridos a partir do primeiro

contacto que tiveram com os avaliados, preteringeuoreal desempenho.

Esta afirmacéao foi valorada pelos inquiridos comaumédia mais baixa de 2,25 no grupo
profissional dos Técnicos Superiores afectos apsrtEmentos e a média mais alfa (
=3,20) nos Assistentes Operacionais. Conclui-se agu@rimeiros ndo percepcionam a

presenca do erro de primeira impressao.

A Ultima afirmacdo O meu avaliador tende a dar avaliacbes medianas(aas, nem
baixas) pretende compreender se os avaliados percepcionamo de tendéncia central.
Este erro verifica-se quando o avaliador atribei,farma recorrente, cotacées no ponto
central da escala. A tabela 23, demonstra, em tedaenédias por grupo profissional, que
estas variam entre 2,32 nos Técnicos Superiores sdodcos centrais e 3,20 nos
Assistentes Operacionais e Dirigentes/ Coordenaddkgavés destes dados podemos
concluir, que no grupo profissional dos Técnicospediores este erro foi pouco
percepcionado.

4.1.5.2.4 Varidvel “Aceitabilidade” do Sistema de Raliacdo

Esta variavel encontra-se referida em Gomes @08i8) e refere-se a aceitacdo do sistema

de avaliacao por parte dos intervenientes, assmocdos seus critérios e procedimentos.

Na tabela 20 verifica-se que esta variavel aprasemia média total de 2,23 (Std=0.746).
Este resultado permite-nos aferir que as pessaasacgitam bem o SIADAP enquanto
sistema de avaliacio nem os critérios e procedosenttilizados para a sua

implementacéo.

As mesmas conclusfes podem ser retiradas pelatabelAs médias retratam que é o
grupo profissional dos Técnicos Superiores dos rtiapantos que apresenta uma média
mais baixa I =1,75), e por isso 0 que menos aceita o sistemavdéiacdo e 0s
procedimentos e critérios nele utilizados. E o grumofissional dos Assistentes

Operacionais o que apresenta uma média maisTa#a.750).
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Tabela 24 — Comparacao das Médias da variavel tétméidade” por Grupo Profissional e Servico

Grupo Profissional |Local Trabalho Mean N Std. Deviation % of Total N
Tecnico Superior |Servigos Centrais 2,1842 19 ,69143 25,7%
Departamentos/ 1,7500 4 ,86603 5,4%

Secgdo Auténoma

Assistente Servigos Centrais 2,2400 25 ,69402 33,8%
Técnico

Departamentos/ 2,2727 11 ,95822 14,9%
Secgdo Auténoma

Assistente Servigos Centrais 2,7500 10 ,48591 13,5%

Operacional

Dirigente/ Servigos Centrais 2,5000 5 ,35355 6,8%

Coordenador

Total Servicos Centrais 2,3305 59 ,66053 79,7%
Total 2,29054 74 , 72152 100,0%

4.1.5.2.5 Variavel “Confianca” entre os intervenietes

Através desta variavel, pretende-se aferir a pe&meplos avaliados face a confianca
existente entre os intervenientes no processo déagdo de desempenho. Esta variavel
encontra-se referida em Gomes et al (2008) onderefdre que aconfiancd assenta em

varios factores como por exemplo, as praticas d&ige
A tabela 20, mostra que a média total desta vdrgvsitua nos 2,553 (Std=0.724).

Na tabela 25, podemos verificar, que a semelhaagaidavel anterior, a média mais baixa
se encontra no grupo profissional dos Técnicos iBarps dos servigos centrar%2.15) e

a mais alta no grupo profissional dos Assistentper&rionais £=3,26). Daqui resulta,
que sdo os Técnicos Superiores que mais perceptidada de confianca entre os

intervenientes no processo de avaliacéo.

Esta concluséo requer um esclarecimento adici®aaa o efeito retiramos duas das cinco
afirmacfdes que constituiam esta variavel para pero®s quais 0s intervenientes que
menos confiangca merecem por parte dos inquiridasind a tabela 26 permite-nos
perceber que a falta de confianca se encontranglaisonada com a instituicdo com uma
meédia de 2,30 (Std=0.933) do que com o avaliader apresenta uma média de 3,27
(Std=1,210).
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Tabela 25 - Comparacao das Médias da variavel ‘i@ogd” por Grupo Profissional

Grupo Profissional|Local Trabalho Mean N Std. Deviation % of Total N
Tecnico Superior |Servicos Centrais 2,1579 19 ,56796 25,7%
Departamentos/ 2,8500 4 ,66081 5,4%
Seccgédo Autbnoma
Assistente Servicos Centrais 2,5440 25 ,64426 33,8%
Técnico
Departamentos/ 2,7273 11 , 70582 14,9%
Secc¢éo Auténoma
Assistente Servigos Centrais 3,2600 10 ,26750 13,5%
Operacional
Dirigente/ Servigos Centrais 2,8800 5 ,96540 6,8%
Coordenador
Total 2,6081 74 ,69632 100,0%

Salienta-se também na tabela 26, o facto de tagldssistente Operacionais terem situado

a sua classificacao no ponto 3 da escadli&@“Concordo/ Nem Discortdp uma vez que o

desvio padrédo é zero.

Tabela 26 - Médias isoladas da variavel “Confiamga’ Grupo Profissional

Tenho confianga nas
Grupo Profissional praticas de gestdo

utilizadas na Tenho confianga nas

instituicdo referentes |avaliacdes dadas pelo

ao SIADAP meu avaliador

I-Tecnico Mean 2,00 3,04
Superior N 25 25
Std. Deviation 0,913] 1,274

Assistente Mean 2,24 3,27
Técnico N 37 37
Std. Deviation 0,983} 1,239

Assistente Mean 3,00 3,70
Operacional N 10 10
Std. Deviation 0 0,823

|Dirigente/ Mean 2,80 3,60
Coordenador N 5 5
Std. Deviation 0,837 1,342

Total Mean 2,30 3,27
N 77 77

Std. Deviation 0,933' 1,21]

4.1.5.2.6 Variavel “Participa¢do” dos colaboradoresio
estabelecimento dos Objectivos

Na revisdo da literatura que se efectuou, um dowres de eficacia do processo de

avaliacdo de desempenho identificado pelos au{®aserts, 2003) € aarticipacdo dos

avaliados no processo de avaliaGaammomeadamente, no estabelecimento dos seus
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objectivos individuais, estando esta, positivameagsociada a sua reacgcdo para com o0

processo.
Na tabela 20 verificamos que este item obteve uédiartotal de 3,683 (Std=0,759).

Através da tabela 27, percebemos que os valoresnddms por grupo profissional se
encontram proximos da média total, destacando-geirdmente os Dirigentes/
Coordenadores com uma meédia de 3,866 (Std=0,557).

Tabela 27 - Comparacao das Médias da variavelitetao” por Grupo Profissional e Servico

Grupo Profissional|Local Trabalho Mean N Std. Deviation % of Total N
Tecnico Superior |Servicos Centrais 3,6140 19 ,97666 25,7%
Departamentos/ 3,6667 4 ,72008 5,4%

Seccgédo Autbnoma

Assistente Servicos Centrais 3,6667 25 ,70053 33,8%

Tecnico Departamentos/ 3,7576 1 84447 14,9%
Secgéo Autbnoma

Assistente Servigos Centrais 3,6333 10 , 71059 13,5%
Operacional
Dirigente/ Servigos Centrais 3,8667 5 55777 6,8%
Coordenador

Total 3,6757 74 , 717435 100,0%

Também aqui importa aprofundar um pouco mais astat§o. Assim retirAmos as médias
por grupo profissional de duas das trés afirmagdesconstituiam esta variavel. A tabela

28 possibilita-nos perceber melhor a distribuicas mhédias.

Percebe-se entdo que relativamente a queRtdmportante participar de forma activa no
estabelecimento dos meus objectivsnédia total para esta afirmacédo se situa nbs, 4,
ou seja, os inquiridos concordam com a importadeiparticiparem nos objectivos, sendo
esta média maior no grupo profissional dos DirigghCoordenadorer£4,40) e mais

baixa nos Assistentes Operacioni¥s4,00).

No entanto, quando a afirmacdo Bebati com o meu avaliador a fixacdo dos meus
objectivo$, a média total desce para 3,13 (Std=1,260).

Retira-se ainda da leitura da tabela 28 que forarDiogentes/ Coordenadores que mais

consideram ter debatido a fixacdo dos objectivas coavaliador =3,60) e, no caso
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inverso, foram os Técnicos Superiores que menosidenaram ter debatido a fixacdo dos

objectivos com o avaliadoT£2,80).

Tabela 28 - Médias isoladas da variavel “Particigégor Grupo Profissional

E importante
- participar de forma

Grupo Profissional activa no Debati com o0 meu
estabelecimento dos| avaliador a fixagédo
meus objectivos |dos meus objectivos
Tecnico Mean 4,32 2,80
Superior N 25 25
Std. Deviation ,945 1,500
Assistente Mean 4,03 3,30
Técnico N 37 37
Std. Deviation , 799 1,151
Assistente Mean 4,00 3,10
Operacional N 10 10
Std. Deviation 471 , 738
Dirigente/ Mean 4,40 3,60
Coordenador N 5 5
Std. Deviation ,894 1,517
Total Mean 4,14 3,13
N 77 77
Std. Deviation ,823 1,260

4.1.5.2.7 Variavel “Auto-Avaliacao”

A auto-avaliacéo é outros dos factores de eficd@iprocesso de avaliacdo de desempenho

considerado pelos autores (Roberts, 2003).
A média total para esta variavel é de 3,351 (S##5), conforme tabela 20.

Ja na tabela 29, verificamos que as médias sersfiuaximas do ponto 3 da escala, e em
torno da média total, em quase todos os gruposspiafais, salientando-se os Dirigentes/
Coordenadores com uma meédia de 3,60 (Std=0,547).

No sentido de aferir resultados mais significatipasa esta variavel, retiramos a tabela 30
que nos permite verificar que a média para a af@mé importante poder fazer a minha
auto-avaliacdo”é mais alta no grupo profissional dos Dirigen@sdrdenadoresr=4,20)

e nos Técnicos Superiorer~=3,80) se bem que nestes Ultimos o desvio padd&alé323.
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Tabela 29 - Comparacéo das Médias da variavel “Autdiacdo” por Grupo Profissional e Servi¢o

Grupo Profissional [Local Trabalho Mean N Std. Deviation % of Total N
Tecnico Superior |Servigcos Centrais 3,1474 19 ,98622 25,7%
Departamentos/ 3,2000 4 ,81650 5,4%
Sec¢éo Auténoma
Assistente Servigos Centrais 3,4320 25 , 71106 33,8%
Técnico Departamentos/ 3,5273 11 56761 14,9%
Seccgédo Autbnoma
Assistente Servicos Centrais 3,4200 10 ,49396 13,5%
Operacional
Dirigente/ Servicos Centrais 3,6000 5 54772 6,8%
Coordenador
Total 3,3703 74 , 74000 100,0%

Tabela 30 - Médias isoladas da variavel “Auto-Aagdio” por Grupo Profissional

Grupo Profissional
E importante poder Debati a minha auto-
fazer a minha auto- | avaliagdo com o meu
avaliagdo avaliador
Tecnico Superior Mean 3,80 2,16
N 25 25
Std. Deviation 1,323 1,344
Assistente Técnico Mean 3,62 3,11
N 37 37
Std. Deviation 1,114 1,286
Assistente Mean 3,60 2,80
Operacional N 10 10
Std. Deviation 1,075 ,919
Dirigente/ Mean 4,20 3,20
Coordenador N 5 5
Std. Deviation 447 1,304
Total Mean 3,71 2,77
N 77 77
Std. Deviation 1,145 1,317

No entanto, verifica-se que quando a afirmacaDe&bati a minha auto-avaliagcdo com o
meu avaliaddr as médias baixam, sendo a mais baixa no grupispi@nal dos Técnicos
Superiores £=2,16) quando foram estes que tiveram uma das médais altas na

importancia que davam a auto-avaliacao.
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4.1.5.2.8 Variavel “Comissao Paritaria”

Folger, et al (1992) citados por Martin & BartoR9B, consideram importante para a
eficacia do processo de avaliacdo de desempenkistéreia de um 6rgéo paralelo para

onde os avaliados possam apelar em caso de disc@adfa nota atribuida pelo avaliador.

Foi com o propoésito de aferir a concordancia dapiindos face a este 6rgdo que se

incluiu esta variavel no questionario.

Assim, na tabela 20, verificamos que a média tpta esta variavel é de 3,388
(Std=0,876).

Na tabela 31, percebemos que as médias por grafisgiwnal se situam novamente no

ponto 3 da escal®Nado Concordo/ nem Discordo”.

Tabela 31 - Comparacéo das Médias da variavel “€%ani Paritaria” por Grupo Profissional e Servigo

Grupo Profissional [Local Trabalho Mean N Std. Deviation % of Total N
Tecnico Superior |Servigcos Centrais 3,5614 19 , 77820 25,7%
Departamentos/ 3,5833 4 ,56928 5,4%

Sec¢éo Autbnoma

Assistente Servigos Centrais 3,5467 25 ,64464 33,8%

Técnico Departamentos/ 3,2424 1 98985 14,9%
Seccgédo Autbnoma

Assistente Servicos Centrais 3,4333 10 ,78646 13,5%
Operacional
Dirigente/ Servicos Centrais 3,0000 5 1,35401 6,8%
Coordenador

Total 3,4550 74 , 79873 100,0%

Para aferirmos um resultado mais consistenteanetis a tabela 32, onde verificamos que
as médias relativas a afirmacs itnportante a existéncia de um 6rgéo como a Cdimiss
Paritaria” posicionam-se entre o ponto 3N@o Concordo/ Nem Discortlo e 4

(“Concordd) da escala.

No que se refere a afirmaca&e' considerar pertinente enviarei o meu processo de
avaliacdo para a Comissao Paritafias médias sdo em geral mais baixas, sendo a mais
baixa de 3,00 no grupo profissional dos Assisten@yzeracionais e Dirigentes/

Coordenadores e mais alta no grupo dos Técnicosristgs.
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As médias da afirmaca®@ facto de existir uma Comisséo Paritaria tornaroqesso mais

justo porque o avaliado pode mostrar a sua discooid face a nota atribuida pelo
avaliador’ indicam que sdo os Teécnicos Superiores e os @iteg/ Coordenadores que
mais discordam com o facto da existéncia da comigséitaria tornar o processo de

avaliagao mais justo.

Tabela 32 - Médias isoladas da variavel “Comissiitd&tia” por Grupo Profissional

) O facto de existir uma Comiss&o
- E importante a Se considerar pertinente Paritaria torna o processo mais

Grupo Profissional existéncia de um orgdo | enviarei 0 meu processo de justo porque o avaliado pode
como a Comisséo avaliagdo para a Comisséo | mostrar a sua discordancia face a

Paritaria Paritaria nota atribuida pelo avaliador
Tecnico Superior Mean 3,56 3,56 2,96
N 25 25 25
Std. Deviation 1,261 1,193 1,172
Assistente Técnico Mean 3,62 351 3,16
N 37 37 37
Std. Deviation 1,010 1,017 1,143
Assistente Mean 3,60 3,00 3,70
Operacional N 10 10 10
Std. Deviation ,699 ,943 1,160
Dirigente/ Mean 3,40 3,00 2,60
Coordenador N 5 5 5
Std. Deviation 1,140 1,871 1,517
Total Mean 3,58 3,43 3,13
N 77 77 77
Std. Deviation 1,056 1,129 1,185

4.1.5.2.9 Variavel “Monitorizacao”

A varidvel monitorizacao é referida por Martin, 869 citado em Martin & Bartol, 1998

como importante para o processo de avaliagdo, @mgwe garante a sua eficacia.

Relativamente a esta variavel, retira-se da taB6lague a média total foi de 3,269
(Std=0,784).

Uma vez que no questionario esta variavel contiapanas duas afirmacdes, iremos

verificar cada uma isoladamente.

Assim, na tabela 33 podemos verificar que pararaagio E importante a realizacio de

reunides de monitorizacd@s meédias encontram-se muito proximas do porda éscala
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(“Concordd), sendo maior no grupo profissional dos TécnicBsiperiores dos

departamentosr=4,25) e dos servigos central=3,95).

No que respeita a segunda afirmacd® ‘meu avaliador realizou reunides de
monitorizagdo dos objectivog também no grupo profissional dos Técnicos Sopes
dos servigos centrais e dos departamentos querifieare as médias mais baixas com,

respectivamente, 2,32 e 2,50.

Tabela 33 - Médias isoladas da variavel “Monitagéaa’ por Grupo Profissional e Servico

E importante a O meu avaliador
Grupo Profissional Local Trabalho realizagéo de realizou reunides de
reunides de monitoriza¢éo dos
monitorizacao objectivos

Tecnico Superior [Servigos Centrais ~ Mean 3,95 2,32
N 19 19
Std. Deviation 1,026 1,455
Departamentos/ Mean 4,25 2,50
Seccéo Autbnoma N 2 2
Std. Deviation ,500 1,732
Assistente Servigos Centrais Mean 4,08 2,76
Técnico N 25 25
Std. Deviation ,640 1,091
Departamentos/ Mean 3,36 2,64
Seccéo Autbnoma N 11 11
Std. Deviation ,924 1,502
Assistente Servigos Centrais Mean 3,90 3,00
Operacional N 10 10
Std. Deviation ,876 ,943
Dirigente/ Servicos Centrais Mean 3,80 2,60
Coordenador N 5 5
Std. Deviation ,837 1,140
N 74 74
% of Total 100,0% 100,0%

4.1.5.2.10 Variavel “Harmonizacao”

Esta variavel € considerada outro factor importgrdea a eficacia do processo de
avaliacdo, uma vez que, € através deste procedintp® se harmonizam as cotacdes

atribuidas pelos avaliadores (Martin & Bartol, 1998

Na tabela 20, esta variavel tem uma média tot&| 8e8 (Std=0,868).
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Através da tabela 34, percebemos que as médiagyquy profissional se encontram perto
da média total, no entanto, existe uma média hgeente superior no grupo dos Técnicos

Superiores dos servigcos centrais.

Tabela 34 - Comparacao das Médias da variavel “Hairacéo” por Grupo Profissional e Servigo

Grupo Profissional [Local Trabalho Mean N Std. Deviation % of Total N
Tecnico Superior |Servigos Centrais 3,5526 19 1,07877 25,7%
Departamentos/ 3,5000 4 ,00000 5,4%

Seccéo Autbnoma

Assistente Servigos Centrais 3,3800 25 ,80726 33,8%

Técnico Departamentos/ 3,4001 11 62523 14,9%
Seccéo Autbnoma

Assistente Servigos Centrais 3,5000 10 ,52705 13,5%
Operacional
Dirigente/ Servigos Centrais 3,4000 5 ,41833 6,8%
Coordenador

Total 3,4527 74 77711 100,0%

4.1.5.2.11 Variavel “Transparéncia”

Drenth, Thierry & Wolff (1998) designam a variavélansparéncia” como a percepc¢ao
que o avaliado tem sobre a transparéncia da retagéexiste entre o seu real desempenho
e a atribuicdo que lhe é dada. Na tabela 20 avehrdn causa tem uma média de 2,747 e

um desvio padréo de 0,767.

A tabela 35 mostra-nos que € no grupo profissidnal Técnicos Superiores dos servigos
centrais que encontramos a média mais birx&,626). Este resultado significa que € este
grupo profissional que percepciona uma maior falea transparéncia entre o seu
desempenho e a nota que obteve e 0s Assistentgacidpais 0s que percepcionam

menos I=3,23).
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Tabela 35 - Comparacéo das Médias da variavel Spanéncia’ por Grupo Profissional e Servico

Grupo Profissional |Local Trabalho Mean N Std. Deviation % of Total N
Tecnico Superior |Servicos Centrais 2,5263 19 ,66958 25,7%
Departamentos/ 2,7500 4 ,99536 5,4%

Seccdo Autbnoma

Assistente Servigos Centrais 2,6267 25 ,71570 33,8%

Técnico Departamentos/ 3,0606 11 69631 14,9%
Seccdo Autbnoma

Assistente Servigos Centrais 3,2333 10 ,60959 13,5%
Operacional
Dirigente/ Servigos Centrais 2,8667 5 1,12052 6,8%
Coordenador

Total 2,7703 74 ,75232 100,0%

4.1.5.2.12 Variavel “Feedback”

O “feedback é considerado pelos autores como uma das vasiamais importantes do
processo de avaliacdo. Segundo os autores (RoR&@S; Martin & Bartol, 1998) o
feedback deve ser continuo, devendo ser transnattddas as partes envolvidas e durante

todo o processo de avaliagao.
Esta variavel apresenta uma média total de 3,41 dasvio padréo de 0.886 (tabela 15).

Atendendo a importancia que esta variavel tem pogsso de avaliacdo, iremos proceder
a uma andlise mais aprofundada sobre as afirmag@esonstam no questionario. Assim,
na tabela 36, afere-se que na primeira afirmadaebati com o meu avaliador, em
entrevista, a minha avaliacdo fifah média mais alta encontra-se no grupo profisdion
dos Assistentes Operacionais (3,70) e mais baixa hécnicos Superiores dos

departamentos (2,00).

A segunda afirmacé&oDurante o periodo em avaliagdo o meu avaliador daémmigo
sobre o decorrer dos meus objectiv@presenta a média total mais baixa de todo o
conjunto £=2,79). O grupo profissional dos Técnicos Supesiates departamentos é o
que apresenta a média mais bairxZ,00), seguindo-se 0s Técnicos Superiores dos
servicos centraisT=2,37), sendo o que menos concordam com o factoalaliador lhe

ter daddeedbacldurante o periodo em avaliagao.
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Tabela 36 - Médias isoladas da variavetédback por Grupo Profissional e Servico

Grupo Profissional

Local Trabalho

Debati com o0 meu
avaliador, em
entrevista, a minha

Durante o periodo em
avaliacdo o meu avaliador
falou comigo sobre o
decorrer dos meus

E importante saber
a opinido do meu
avaliador sobre 0

Quando sinto
necessidade vou
falar com o0 meu
avaliador sobre o

avaliacao final objectivos meu desempenho | meu desempenho
Tecnico Superior |Servicos Centrais Mean 3,21 2,37 4,00 2,89
N 19 19 19 19
Std. 1,686 1,707 1,202 1,370
Deviation
Departamentos/ Mean 2,00 2,00 4,25 2,75
Seccdo Autbnoma N 2 2 2 2
Std. 1,414 1,414 ,500 1,500
Deviation
Assistente Servicos Centrais Mean 3,40 2,88 4,04 3,48
Tecnico N 25 25 25 25
Std. 1,323 1,364 ,841 1,005
Deviation
Departamentos/ Mean 3,82 3,09 4,45 3,36
Seccdo Auténoma N 11 11 11 11
Std. 1,250 1,221 522 1,362
Deviation
Assistente Servigos Centrais  Mean 3,70 3,50 4,20 3,40
Operacional N 10 0 10 0
Std. ,823 1,080 ,632 1,075
Deviation
Dirigente/ Servigos Centrais  Mean 3,40 2,60 4,80 3,80
Coordenador N 5 5 5 5
Std. 1,342 1,517 447 1,095
Deviation
N 74 74 74 74
% of Total N 100,0% 100,0% 100,0%| 100,0%

A afirmacdo E importante saber a opini&o do meu avaliador sabreeu desempenhé

a que apresenta a média mais «r'a4(19) e o desvio padrdo mais baixo (Std=0,859kent

todas as afirmacdes desta varidvel. Afere-se qumlaboradores consideram importante

saber a opinido dos avaliadores sobre o seu desbmpdestacando-se aqui 0 grupo

Profissional dos Dirigentes/ Coordenadores com diaméais alta1=4,80).

Na ultima variavel Quando sinto necessidade vou falar com o meu al@lisobre o0 meu

desempentadestaca-se o grupo profissional dos Técnicos Sugs dos departamentos

(T=2,75) e dos servigos centraT=,89) com as médias mais baixas

4.1.5.2.13 Variavel “Valor Informativo”

O valor informativo refere-se & capacidade do msiatepara fornecer informacoes

pertinentes sobre como melhorar os desempenhogdudis e, consequentemente, 0s
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desempenhos organizacionais (Drenth, Thierry & ¥Wdl998). Esta variavel teve uma
média total de 3,02 e um desvio de padréo de @t@b8la 20).

Tabela 37 - Comparacao das Médias da variavel Maformativo” por Grupo Profissional e Servico

Grupo Profissional|Local Trabalho Mean N Std. Deviation % of Total N
Tecnico Superior |Servicos Centrais 2,9298 19 ,69902 25,7%
Departamentos/ 2,7500 4 1,37100 5,4%

Seccgédo Autbnoma

Assistente Servicos Centrais 3,0000 25 ,70053 33,8%

Tecnico Departamentos/ 3,1515 11 65597 14,9%
Sec¢éo Auténoma

Assistente Servigos Centrais 3,4667 10 ,57090 13,5%
Operacional
Dirigente/ Servigos Centrais 3,3333 5 , 74536 6,8%
Coordenador

Total 3,0766 74 ,72684 100,0%

Através da tabela 37, podemos considerar que saolémsicos Superiores dos
departamentos que percepcionam que O sistema possca capacidade para fornecer
informacdes pertinentes sobre os desempenhoseamaado a média mais baibT=2,75)

e 0s Assistentes Operacionais o que demonstrandia mdis alta=3,46).
4.1.5.2.14 Variavel “Relevancia”

A relevancia € apontada pelos autores (Goshed 2008) como a existéncia de coeréncia
existentes entre as dimensdes utilizadas paraaawatiesempenho num determinado posto
de trabalho, devendo estas, ser efectivamente tanies para o desempenho nesse posto e
dos padrdes de desempenho definidos para determimacio que tém que ser relevantes

para que se atinjam 0s objectivos organizacionais.

Assim, a tabela 20 diz-nos que esta variavel obtewea média total de 2,89 com um
desvio padréao de 0.938.

A tabela 38 indica que é o grupo profissional désnicos Superiores dos servigcos centrais
gque menos percepcionam esta variavel tendo umaanu®i2,34. Também no grupo

profissional dos Dirigentes/ Coordenadores se igariima média de 2,50. S&o os
Assistentes Técnicos dos departamentos que matepgmésnam relevancia, com uma

média de 3,31.
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Tabela 38 - Comparacéo das Médias da variavel {aat@a” por Grupo Profissional e Servigo

Grupo Profissional [Local Trabalho Mean N Std. Deviation % of Total N
Tecnico Superior |Servigos Centrais 2,3421 19 ,88275 25,7%
Departamentos/ 2,8750 4 1,31498 5,4%

Seccéo Autbnoma

Assistente Servigos Centrais 3,0400 25 ,91196 33,8%

Técnico Departamentos/ 3,3182 11 87386 14,9%
Seccéo Autbnoma

Assistente Servigos Centrais 3,2000 10 ,58689 13,5%
Operacional
Dirigente/ Servigos Centrais 2,5000 5 1,06066 6,8%
Coordenador

Total 2,8784 74 ,93929 100,0%

4.1.5.2.15 Analise das sugestdes — Grupo IV do Questionario

No ultimo grupo do questionario, sugeria-se quaqsiridos manifestassem a sua opiniao
sobre o0 que, no seu ponto de vista, poderia sdrama&lo no processo de implementacao
do SIADAP.

Dos setenta e oito questionarios recebidos, hoerasdeis inquiridos que preencheram
este campo (20,5%). Destes dezasseis, dois pemenaob grupo profissional dos
Assistentes Operacionais, cinco ao grupo profissidos Assistentes Técnicos, 0ito aos

dos Técnicos Superiores e um do grupo profissidosiDirigentes/ Coordenadores.

No anexo 8, estdo transcritas as sugestbes/ ob8essados dezasseis inquiridos,
apontando-se aqui apenas as sugestfes mais relewaque mais se relacionam com 0

processo de avaliacao:
(i) “Divulgacéo da informacéo; Justica na audicdo dizaecan”;

(i) “Maior harmonizacdo na determinacdo dos objectiens,funcdo do que sdo as competéncias dos
servicos centrais versus as competéncias dos departos; Objectivos que se traduzam numa

mais-valia para a Organizacao”;

(i) “Maior rigor e maior transparéncia; Levar a caborocesso de avaliagdo de desempenho que
poderd ser bastante importante e produtivo, semsquexr enviesamentos e favorecimentos

pessoais”;
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(iv) “Tornar o processo de avaliagdo transparente e ptforma a que as avaliagdes sejam realizadas

em funcao do trabalho de cada pessoa e ndo enofdeg@mizades e dos favorecidos”;
(v) “As regras para atribuicdo das quotas deveriamesigidhs a priori”;

(vi) “Ser utilizada como um verdadeiro instrumento det@® e ndo como cumprimento de uma
formalidade imposta pela lei e resultando apenaatnitauicdo de prémios a funciondrios "eleitos"

pela maioria dos dirigentes”

(vii) “Definicdo e publicitacdo dos objectivos estratégida instituicdo. Partir para a avaliacdo por
objectivos com estabelecimento de metas intercalaeen mensuraveis. Flexibilizagcdo das quotas

face a situagdes inequivocas”

Esta transcricdo permite verificar que os avaliacmssideram o processo de avaliagao
injusto e pouco transparente, ndo servindo o seuwlasleiro objectivo enquanto
instrumento de gestdo. Consideram ainda que ostigie ndo estdo alinhados com os
objectivos estratégicos da organizacdo, nem com caspeténcias de cada

servigo/departamento.

4.1.6 Andalise do Questionario sobre Satisfacédo e Clima
Organizacional

Em Dezembro de 2008, o Gabinete de Avaliacdo eidagtd do Ensino, aplicou um
inquérito aos colaboradores do ISCTE-IUL, sobres&agdo e Clima Organizacional. Um

dos pontos desse questionario, referia-se precigaraeavaliacdo de desempenho.

Assim, importa aqui referir os aspectos mais ca@ietis retirados desse inquérito.

1) 67,7% dos colaboradores consideraram conhecer besspectos do seu trabalho
que permitem obter uma avaliagao positiva,

2) 50% dizem conhecer os critérios de aplicacdo d®3FAno ISCTE;

3) 42,6% consideram que a chefia é justa a avali@serdpenho;

4) 63,2% refere que a avaliagdo ndo tem contribuida peelhorar o ambiente de
trabalho;

5) 51,6% considera existir falta de transparénciaptiasagdo do SIADAP;

6) 47,6% afirmam que o SIADAP né&o tem contribuido paedhorar o desempenho;

7) 45,9% diz que os critérios de avaliacdo de desenapedio tém sido apropriados.
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Daqui retiram-se, como factores a melhorar no reigtee avaliagéo, (i) a percepcdo de
injustica na avaliacdo por parte do avaliador paisnde 50% dos inquiridos; (i) a

percepcdo de falta de transparéncia na aplicacaSIADAP por parte de 51,6% dos

inquiridos; (iii) o facto de 47,6% dos inquirido®nsiderar que o SIADAP n&o tem

contribuido para a melhoria do seu desempenho; difacto de quase metade dos
inquiridos (45,9%) afirmar que os critérios de @agido ndo tém sido os adequados.

Na interpretacdo destes resultados, temos quedevasi que este inquérito avalia o

primeiro ano de implementacéo do SIADAP.
4.2  Conclusbes

O processo de avaliagdo de desempenho baseadd®D&SIE um processo complexo,

pelas exigéncias que pressupde a sua adequadanemp&Eao.

Em 2008 e 2009, anos em que acompanhei o processoptementacdo na instituicao,
tentou-se, através da introducdo de ferramentagestio, até aqui, apenas utilizadas no

sector privado, tornar o processo mais consistente.

Assim, procedeu-se a uma interligacdo entre o QdAlnstituicdo e os Tableaux de Bord
das unidades organicas, inspirados na metodologi8alanced Scorecardsendo os
dirigentes avaliados pelo grau de concretizacaoothgectivos da unidade orgéanica. Os

objectivos dos colaboradores seriam consistentesosodas unidades organicas.

Este desdobramento de objectivos, é um dos respiisisenciais para que o SIADAP se
manifeste como um sistema coerente, isto é, del@a@mm o0s pressupostos de um sistema

integrado de gestao por objectivos.

Apesar destas consideracbes, em 2008, ano em gyeléoprimeira vez elaborado o
QUAR, sentiu-se uma certa dificuldade em efectuswaaavaliacao final, uma vez que os
objectivos e indicadores que nele constavam, ami@sen dificuldades na sua

operacionalizagao.

Surge, desde logo, uma clara demonstracéo de ewad@&a importancia da avaliacdo dos
recursos existentes face aos resultados que sageah atingir, assim como, a adequacao
dos processos e procedimentos de trabalho, nadsetd os orientar para os objectivos
estratégicos e operacionais que sejam estabelecidos
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Embora se tenha evidenciado um enorme esforcogrte @a entdo Presidéncia do ISCTE
(actualmente Reitoria do ISCTE-IUL), em procedeesta adequacdo, nomeadamente,
através da introducdo do Sistema de Gestdo dadadali- ISO 9001:2000, o facto de
terem existindo entretanto, uma serie de factates)o por exemplo, a passagem do
ISCTE-IUL para fundacéo e a reformulacdo de todaua orgéanica, originou um certo

impasse em determinados factores que influencideaforma directa a implementacéo do
SIADAP.

Nao podemos também deixar de referir, que o sistdgnavaliacdo SIADAP entrou em
vigor em 2008, sendo um sistema completamenteediferdo que as pessoas conheciam.
Estes dois anos de implementacdo serviram certameomo um processo de
aprendizagem para todos os intervenientes, haveedessariamente, aspectos que podem

e devem ser melhorados.

E precisamente esse o contributo que este prapeetende dar, uma vez que conhecendo
os factores que os avaliados consideram mais agjtipodemos ter uma visdo mais

adequada do que se deve melhorar.

Através dos varios estudos que foram apresentagkie projecto, salientam-se algumas

conclusfes que importa agora referir.

Dos resultados obtidos do Estudo | (fichas de ausdiacdo) salienta-se, o facto de os
Assistentes Operacionais terem obtido, quer nastael®s (65%), quer nas competéncias
(30%), quer nas avaliacdes finais (65%), avaliagbgeriores as que consideraram na sua
auto-avaliagdo. Este resultado tem que ser codailkam outros factores, nomeadamente,
com a caracterizacdo socio-demogréafica deste grppdissional. Os Assistentes
Operacionais sao o0 grupo profissional com maisedadm a escolaridade mais baixa e
com maior antiguidade. Este factor pode influiramberior, uma vez que, a maioria destes
colaboradores se encontram em final de carremag\aliacdo de desempenho pode néo ter
para eles a importancia que tem para os colabaadoais jovens e com uma carreira a

construir e consolidar.

Salienta-se ainda neste estudo, o facto de asnpegess (tabelas 14 e 15) indicarem que
as situacdes onde houve igualdade de avaliacaoasupsituacdo em que o avaliador deu
uma avaliagédo superior ao avaliado. Na tabela atggnfinais), verifica-se que a situagao
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se inverte, e 0s casos em que o avaliador supearotaalo avaliado (36%) aumentam, face
a igualdade de avaliagcbes (14%). No entanto, oedesfica uma maior percentagem de
discrepancia entre avaliador a avaliado € nos Gsogue a nota do avaliador € menor do

gue a do avaliado (50% dos casos).

Estes resultados traduzem a existéncia de disaigsdentre avaliador e avaliado. Se por
um lado podemos deduzir, que o facto do avaliatidyuar nota menor que o avaliado se
pode dever a existéncia de quotas, e ao facto dafiados terem tendéncia a
sobrevalorizar o seu desempenho na auto-avalidtéwig & Schaubroeck, 1988 e Van
der Heijden & Nijhof, 2004 citados em Gometsal, 2008), por outro lado, a justificacéo

para o caso inverso, pode ter imbuido o factor@oravaliador (erro de leniéncia).

No entanto, percebe-se que esta conclusdo é defaeerta contraditéria, uma vez que, se
o avaliador baixa umas avaliagGes para cumprirag@ifo se justifica que eleva outras, a
nao ser que estejamos perante situacoes de fawerdgo ou de falta déeedbackentre

avaliador e avaliado.

Esta ultima hipdtese, é validada pelos resultaddisias no questionario sobre avaliagao
de desempenho, para a variavEeédback (tabela 36), onde se verifica que foram os
Técnicos Superiores dos departamentos (38% colocaraa avaliagdo mais baixa na
auto-avaliacdo do que o avaliador) que mais peraegam a falta déeedbackpor parte
dos avaliadores na prossecucdo dos seus objectivenbém foram estes, que
apresentaram uma meédia mais baixa (2,00) no inolic&kbati com o meu avaliador, em
entrevista, a minha avaliagao firialNo entanto, ndo deixa de ser relevante que as
respostas dos Técnicos Superiores dos departamieméms as que obtiveram a média
mais alta na sua auto-avaliacdo, no factos ‘bbjectivos a concretizar ao longo do ano
foram fixados com clarezaquando do Estudo Il. Esta constatacdo podexgdicada, se
atendermos a que as fichas de auto-avaliacdo sdsgraentregues ao avaliador, enquanto
0 questionario ndo permitia identificagdo do inglar

A situacdo dos colaboradores afectos aos departasjee um dos problemas ja
identificados no processo SIADAP no ISCTE-IUL. Cctta dos colaboradores serem
avaliados por docentes universitarios, pouco efmad/no processo de avaliagdo, origina
situacdes atipicas, causadoras da percepcéo dedoi@fdo processo de avaliagdo. No

entanto, é de referir que com a nova estruturanagérevista para o ISCTE-IUL, que
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entrard em vigor em 2010, prevé-se que esta sdusgja ultrapassada. Existira a juncéo

dos secretariados dos departamentos num Unic@ggediigido por uma Unica pessoa.

No Estudo I, aferiram-se os factores que os asia do ISCTE-IUL consideraram na sua

auto-avaliagdo como mais influentes no seu desemopen

A partir deste estudo, identificaram-se, que ofofas mais influentes e positivos no seu
desempenho forama“clareza na fixacdo de objectivos a concretizatamo do ang “o
ambiente de trabalho existehte “0 esfor¢co ou investimento individUa de forma mais
negativa 4 adequacao dos processos e procedimentos de h@bal* a adequacéo das

condig¢des instrumentais e tecnoldgitas

Importa salientar neste estudo, que o grupo profiasdos Técnicos Superiores, quer dos
departamentos, quer dos servigos centrais foramuesconsideraram que a clareza na
fixacdo de objectivos foi o factor que mais coniiibde forma positiva, para o seu

desempenho. Os Assistentes Operacionais forameofvguam a média mais baixa neste
factor.

No que se refere a adequacdo dos processos e iptengas de trabalho, foi 0 grupo
profissional dos Assistentes Técnicos (dos deparsms) e 0os Assistentes Operacionais
gue consideraram este factor como tendo tido urflaémtia mais negativa no seu

desempenho.

Relativamente a adequacédo dos equipamentos e desndigstrumentais e tecnoldgicas,
este factor foi percebido de forma negativa, comnagsrimfluente no desempenho, no grupo

profissional dos Assistente Técnicos, quer dos@asyquer dos departamentos.

Ja o ‘ambiente de trabalfioobteve a média mais baixa no grupo profissionas d
Assistentes Operacionais, tendo sido no entantsjderado por todos 0s grupos como um
dos factores que mais contribuiu positivamente patasempenho. Também no estudo llI,
salienta-se ainda o ambiente de trabalho como undagunidade de registo mais referida
pelos colaboradores (25 vezes), sendo que, em girités delas foi referido de forma

positiva.

“O esforco e investimento individudbi o factor com médias mais altas, tendo sido, o

gue os colaboradores consideraram como mais pospara o seu desempenho,
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nomeadamente, no grupo profissional dos TécnicoserBues (servicos centrais e
departamentos). O facto do itermasforco e investimento individtider obtido as médias
mais altas, é consistente com a percepcao de inag&g dos processos e procedimentos
de trabalho e dos equipamentos e condi¢Bes insttaieee tecnoldgicas, uma vez que o
facto destes ultimos ndo serem adequados podecanpliesforco acrescido por parte dos

colaboradores para conseguirem um bom desempenho.

Esta situacdo, pode ser validada pelos resultan@stido 11l, onde se identificou que a
unidade de registo “Servigos/Processos/Procedirsefabo terceiro mais referido pelos
avaliados (23 vezes), com conotacdo negativa ete eimuas vezes. Também a unidade
de registo Equipamentos/ Avarias/ Maquinas foirreéedoze vezes pelos avaliados e em
todas elas com conotacdo negativa. Sugere-se poy @gle 0s Orgaos de gestdo da
instituicdo prestem atencéo a estes factores, rdanmemte, numa melhor definicdo dos
processos e procedimentos, suprimindo os redurgjanie fazem com as pessoas percam
tempo desnecessario em tarefas duplicadas. Sugea@da, uma melhoria nos canais de
comunicacdo entre os diferentes servicos e umarndiaulgacdo de informacodes
pertinentes para cada servico, uma vez que estemta foram factores que os avaliados

referiram como condicionantes do seu desempenho.

Acresce também, a importancia dada pelos avaliadosmacédo profissional. Esta foi a
unidade que obteve mais registos (53), e a qualvaiados ddo muita importancia e
consideram preponderante para o0 seu bom desempmenbonsequentemente para a
performanceorganizacional. Através desta unidade de regisintificou-se a grande
necessidade que os avaliados tém em obter forneegdimguas, nomeadamente, o Inglés.
Salienta-se também, das referéncias dos avaliaios, necessidade de que a formacao
profissional seja mais adequada as necessidadesgdaizacdo e menos generalizada

como actualmente.

A seleccédo para frequéncia de formacao profissinadSCTE-IUL, encontra-se bastante
condicionada pelo orcamento disponivel. Considerandnportancia que os avaliados dao
a este factor, e ainda, a que o processo de adalia§o se encontra sustentado numa
cultura de meritocracia, como é desejavel, sugergis o valor atribuido para prémios de
desempenho seja transferido para reforco ao organdarformacao profissional. Reforca-

se assim, o valor intrinseco das politicas de reemsas dos colaboradores.
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A formacdo profissional € essencial, atendendoxiggmcias que se colocam actualmente
a Instituicdo, tornando-se necessario apoiar eapaeptodos os colaboradores, para
enfrentar os desafios que se colocam desenvolvaedsuas competéncias pessoais e
profissionais. Assim, € necessaria a elaboracdaundeplano de formacdo continua,

adequado as necessidades especificas da organgaedienha em conta as legitimas
aspiracoes profissionais de cada um. SO assingrseguira potenciar o desenvolvimento
de um trabalho de exceléncia num ambiente motiveegkpeitando a exigéncia legal “ do

desenvolvimento pessoal e profissional ao longaidia”.

No que se refere aos resultados do questionari,variavel Sensibilidadg importa
destacar que os inquiridos consideram o SIADAP ustersa pouco sensivel para
diferenciar desempenhos. Este facto é confirmada@lgamas das observacdes/ sugestbes
que os inquiridos colocaram no Grupo IV do questim indicando precisamente, que 0
sistema de Avaliacdo SIADAP néo serve para difeaenas desempenhogO“ actual
SIADAP é um embuste que visa apenas cumprir unegimento administrativo e que em
nada reflecte o desempenho profissionaDestaca-se o grupo profissional dos Técnicos
Superiores dos departamentos com a meédia mais, bs@guindo-se 0s Assistentes
Técnicos dos servigos centrais, assim como, ogdites/ Coordenadores. O facto destes
altimos considerarem o SIADAP um sistema pouco isehspara diferenciar os
desempenhos, pode revelar-se um factor critico pasucesso do seu processo de
implementacdo, uma vez, que se nao acreditam tesispoderdo ndo se empenhar e
envolver o suficiente. Acresce ainda, que tambéradi® grupo profissional o que atribuiu
valores mais baixos (média=2,520) na variapehticabilidad€ o que sugere que também

consideram o SIADAP um sistema pouco util e flekive

Salienta-se, pelos resultados deste questionaring €ue se refere a percepcdo dos
avaliados da presenca de erros por parte do agsligde o erro que os colaboradores
percepcionam com mais clarividéncia é o erro ddlitie, referido por Higgins, (1983)

(a tendéncia para o avaliador atribuir a sua ag@heaseando-se em factores como as
parecencas fisicas entre avaliador e avaliado,daaten falar ou proximidade geografica
entre avaliador e avaliado). Este erro foi maicgeeionado pelos Técnicos Superiores
(média=3,75) e pelos Assistentes Técnicos dos tdepantos (média=3,73).
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Congruente com os resultados da variagensibilidadg esta o grupo profissional dos
Técnicos Superiores dos departamentos, relativangefdceitabilidadé do sistema, que
demonstraram ser aqueles que menos aceitam o SIAPAFS seus processos e
procedimentos (média=1.75). Esta falta de aceitdgdgistema de avaliacdo por parte dos
Técnicos Superiores dos departamentos, poderd iestaeamente relacionada com os
resultados do estudo I, uma vez que foi neste gpupfissional que mais se evidenciou
uma discrepancia entre a nota do avaliador e motavdliado, tendo isto acontecido, em

termos de nota final, em 46% dos casos.

Na variavel tonfiancd, destaca-se desde logo, que as médias sdo mzis e que se

refere as praticas de gestdo utilizadas na indibuireferentes ao SIADAP, do que
relativamente as avaliacdes dadas pelos avaligdoteseja, os inquiridos tém mais
confianca nas avaliagcbes dos avaliadores do qu@ratisas de gestdo da instituicdo. A
questdo da confianca nas avaliacbes dadas pellisdavas encontra-se em sintonia com
os resultados do inquérito de “Satisfacdo e Climga@izacional” aplicado pelo Gabinete
de Avaliacédo e Qualidade do Ensino, onde 42,6%rapsridos revelou considerar que as

avaliacdes dadas pelos avaliadores eram justas.

Importa salientar, que relativamente as variaveiarticipacdo dos colaboradores no
estabelecimento dos objectiVos"auto-avaliacdd, *“monitorizacdd e “feedback
percebe-se desde logo um claro problema comuniw@¢cioma vez que os avaliados
consideram importante participar nos objectivogelfaa auto-avaliagdo, a realizacdo de
reunides de monitorizacdo e saber a opinido daaalal sobre o seu desempenho. No
entanto, quando a afirmacdo se refere ao ter debatifixacdo dos objectivos com o
avaliador, a auto-avaliacdo ou a avaliacéo firmlmadias descem de forma significativa,
sendo essa descida mais significativa, no grupfispional dos Técnicos Superiores. E
também este grupo profissional que percepcionarogiar falta de transparéncia entre

0 seu real desempenho e a atribuicdo que Ihe € dada

Face ao explanado, afere-se desde logo que exibterantes factores criticos que neste
momento ainda influenciam em muito o desempenhadabkados, contribuindo para que
estes percepcionem o processo de avaliacdo de foanas positiva. Depreende-se com
facilidade, que muitos dos factores que se verdita através da revisdo de literatura,
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serem determinantes para a percepcdo de eficacigprodoesso de avaliacdo de

desempenho, ndo estdo consistentes no processalided@ no ISCTE-IUL.

Sugere-se por isso, um maior empenho por parteddy#s de gestdo, no sentido de
debelar os factores que foram aqui identificadogue sdo considerados criticos na
percepc¢ao de justica no processo de avaliagcéo,oti@atéo dos colaboradores e no seu

desempenho individual, e consequentemente na penfme organizacional.
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CAPITULO V — PROJECTO DE INTERVENCAO

As conclusdes permitem-nos considerar, que existels factores distintos que foram

evidenciados pelos avaliados como criticos par&esso do processo de avaliacao.

O primeiro refere-se ao proprio sistema de avadiat@ desempenho — SIADAP, que é
percebido como pouco sensivel para diferenciarndesehos, fazendo com que este nao
seja bem aceite pelos avaliados. No entanto, este problema normativo sobre o qual

nao temos grande poder de influéncia.

O segundo refere-se a implementacdo do procesawvatiacio, destacando-se aqui como
factores mais criticos a falta de adequacédo dosepsos e procedimentos e a falta de
comunicacio entre as partes intervenientes. E sest&o que vai incidir o projecto de

intervencao que se desenha neste capitulo.

Durante os anos de 2008 e 2009, implementou-s&@d B-IUL (com a ajuda de uma
consultora), um processo de avaliagdo que respsa@ssexigéncias do actual SIADAP.
Este processo, iniciou-se com a elaboracéo do QpsXR 2008, tendo sido posteriormente
definidos os objectivos das Unidades Organicasol@sctivos das Unidades Organicas
foram estabelecidos nurtableau de borfl inspirado na metodologia dBalanced
Scorecard sendo os dirigentes avaliados pelo grau de cbragéo dos objectivos da
unidade organica. Os objectivos dos colaboradoeggns consistentes com os das

unidades organicas.

Para além disso, definiram-se também, em reunid@odselho Coordenador de Avaliacédo
(CCA) as competéncias dos colaboradores por catepoofissional, estabeleceu-se um
objectivo transversal a todos os colaboradorescqusistia na apresentagéo de propostas
de melhoria relacionadas com a unidade organicauex s encontravam afectos e

definiram-se critérios de superacao para 0s objExti

Para além disso, realizaram-se reunides de maEt@Ed com 0S responsaveis dos
servigos, para ir aferindo o grau de concretizat@objectivos das unidades organicas e

dos colaboradores.

"Ver Anexo 9
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Apesar de todos estes procedimentos, o0s resultgdes aferimos deste projecto,

demonstram que as pessoas continuam a percepoipnacesso como pouco eficaz.

O acompanhamento que efectuei, possibilita-meratgre esta percepcao de ineficacia do
processo de avaliacdo, deve-se essencialmentéaddéalcomunicacdo entre avaliador e
avaliado, ndo sO por culpa do avaliador, mas tampéh pouco envolvimento dos

colaboradores no processo. Esta situacédo veriécdesforma idéntica relativamente aos

dirigentes com os seus avaliadores.

Face a estes factos, o modelo de intervencédo queretende sugerir, baseia-se
essencialmente na vertente de planeamento e camgéniclo processo de avaliagdo, com

0 intuito de se conseguir um maior envolvimentaadias as partes.

O cronograma que se apresenta na tabela 39, spggrisamente, um planeamento do
processo de avaliacdo, que se considera necegstiaogue este possa ser adequadamente
divulgado dentro dos prazos estabelecidos, combdou para reduzir os problemas

comunicacionais que se identificaram no projecto.

Para além disso, recomenda-se, que as reunidesrimrnzacao sejam feitas com caracter
trimestral, o que n&o invalida, um acompanhamerieeéback permanente sobre a forma
como 0s objectivos estdo a ser realizados e asaténgias demonstradas. Este aspecto é
alids relevante, se considerarmos, que um acompeamta mais proximo e constante do
desempenho dos avaliados, ira permitir claramentemaior suporte, em termos de
evidéncias e justificacdo de notas, mesmo peramtealiado, que de outra forma nao se
consegue. Contribuird, ainda, para debelar a gidoma que se encontrou entre as auto-
avaliacOes do avaliado e as avaliagdes do avaliador

Salienta-se no entanto, que esta intervencao s0passivel concretizar, se existir um

grande envolvimento de todas as partes, mas msjtecelmente dos 6rgaos de gestéao,

uma vez que € neles que se inicia o processo tla@i@a
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Tabela 39 — Cronograma do Processo de Avaliac@edempenho

Cronograma do Processo de Avaliagdo de Desempenho — ISCTE-IUL

CCA para o ano N+1

Prazo Actividade Objectivos Intervenientes
1215 de Reunié(i entre érgao Estgb_elNecer as Iir?has_ de actu.aga"?o para Orgio de Gestio e Dirigentes
de gestdo e defini¢do dos objectivos a atingir para o o
Novembro . . - Intermédios
dirigentes ano N+1 por cada unidade organica
- R~ - Os colaboradores e dirigentes
Definir os objectivos e competéncias das - .
- . . . . deverdo participar de forma
15a30de Elaboragdo do Plano | unidades organicas e avaliar eventuais . .
L . L activa na defini¢do dos
Novembro de Actividades necessidades de recursos materiais e . .
humanos objectivos das diversas
’ Unidades Organicas.
15 2 30 de Definir os objectivos estratégicos e
Elaboragdo do QUAR | operacionais e respectivos indicadores de Orgéo de Gestdo
Novembro
desempenho para o ano N+1
Definir as directrizes que irdo permitir
i3 diferenciar os desempenhos;
15 2 30 de Reunido de p o i
Planeamento do Orgdo de Gestao
Novembro SIADAP
Proceder a constituicdo do Conselho
g Coordenador de Avaliagdo;
P
< lal5de Publicitagdo do
Dezembro | QUAR Dar a conhecer a todas as partes
envolvidas os objectivos da Instituicio e os | Orgdos de Gestdo
1a15de Publicitagdo do objectivos de cada unidade organica;
Dezembro | Plano de Actividades
Definir as competéncias para cada
trabalhador, grupo profissional ou unidade
organica para o ano N+1;
) Definir o n2 de competéncias e objectivos
Reunido de para dirigentes e colaboradores para o ano
lal5de Conselho N+1; Membros do Conselho
Dezembro Coordenador de Coordenador de Avaliagao
Avaliagdo Definir indicadores de medida para os
objectivos e critérios de superagdo;
Outras decisdes que considere adequadas
para uma mais eficaz implementagdo do
processo de avaliagdo;
204 uleacio d Dar a conhecer a todos os intervenientes
15a e D.IVU gaf;ao as as directrizes decorrentes da reunido do Membros do CCA
Dezembro directrizes do CCA
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Cronograma do Processo de Avaliagio de Desempenho

ANON+1

Prazo Actividade Objectivos Intervenientes
Os avaliados devem proceder a sua auto-
5a10de - - . .
Janeiro Auto-AvaliagGes avaliagdo referente ao desempenho no ano | Avaliados e Avaliador
N e entregar a sua ficha ao avaliador e
deve ser analisada em conjunto
102 20 de Os avaliadores, apds terem conversado
Janeiro Hetero-AvaliagGes com os avaliados sobre a sua auto- Avaliadores
avaliagdo, procedem as suas avaliagGes.
As avaliag0es feitas pelos avaliadores sdo
submetidas a apreciagdo do Conselho
20a30de Harmonizagdo das Coordenador de Avaliagdo para que este Conselho Coordenador de
Janeiro AvaliagOes proceda a analise das propostas de Avaliagdo
avaliagdo, com vista a assegurar o
cumprimento das quotas
Reunido entre avaliador e avaliado, tendo
como objectivo analisar em conjunto o
perfil de evolugdo do colaborador e
identificar as suas expectativas de
desenvolvimento e dar a conhecer a
o ~ avaliagdo final.
A::Z\f/ZrZiSrSE ,':S:I:'];ngode Dar a conhecer aos avaliados os objectivos | Avaliador e Avaliado

das unidades organicas as quais pertencem
e que constam do Tableau de Bord

Contratualizar os objectivos e
competéncias para o ano N+1 que devem
estar alinhadas com os objectivos da
unidade organica

10 dias uteis a
contar da data
de tomada de
conhecimento
da avaliagdo

10 dias uteis
apos a data da
solicitagdo de

apreciagao

Comissdo Paritaria

Solicitar, através de requerimento, a
apreciacdo da Comissao Paritaria sobre a
avaliagdo dada pelo avaliador;

A Comissdo paritdria procede a elaboragdo
do relatorio;

Membros da Comissao
Paritdria

Avaliado

Dirigente Maximo

Até 20 de Margo

Homologagdo das
Avaliag0es

Homologacgdo das avaliagbes de
desempenho

Dirigente Maximo

Reunides de
Monitorizagdo dos

Trimestral Tableaux de Bord
das Unidades
Organicas
Reunido de
. Monitorizag¢do dos
Trimestral

Objectivos dos
colaboradores

Verificar a necessidade de adequagdo de
objectivos, clarificar situagdes e duvidas
que surjam, recolher evidéncias que
sustem as notas finais

Avaliador e Avaliado
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ANEXO - 1 — Ficha de Auto-Avaliacao dos colaboradas

Anexo Il
(a que se refere a alinea b) do n.” 1 do artigo 1.°)

AVALIAGAO DO DESEMPENHO
TRABALHADORES (SIADAP 3)

FICHA DE AUTO-AVALIAGCAO

MINISTERIO

SERVICO

(A preencher pelo avaliado)

Avaliado

Carreira/Categoria

Unidade organica

Periodo de avaliacao / / ‘ a ‘ / / ‘

1. RESULTADOS

1.1 GRAU DE REALIZAGAO DOS OBJECTIVOS FIXADOS
Para cada objectivo fixado em que nivel considera que se situou o seu desempenho? (Assinale
com X 0 nivel)

Superei o | Atingi o | Nao atingi o
Objectivos fixados | objectivo | objectivo | objectivo

Objectivo 1
Objectivo 2
Objectivo 3
Objectivo __

1.2 FUNDAMENTAGAO

(Breve fundamentacao relativa a realizacdo de objectivos)

2. COMPETENCIAS
2.1 DEMONSTRAGAO DE COMPETENCIAS
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Para cada competéncia em que nivel considera que se situou o seu desempenho ao longo do
ano? (Inscreva o nimero da competéncia, a sua designagao e assinale com X o nivel)

R X COMPETENCIA
COMPETENCIA ESCOLHIDA COMPETENCIA , N
COMPETENCIA NAO
DEMONSTRADA
A UM NIVEL DEMONSTRADA | DEMONSTRADA
N.° DESIGNACAO ou
ELEVADO
INEXISTENTE

Obs: A descri¢ao de cada competéncia e os comportamentos a ela associados constantes das
Listas de Competéncias referem-se ao padrao médio exigivel de desempenho
(Competéncia Demonstrada)

2.2 FUNDAMENTAGAO
(Breve fundamentacao relativa as competéncias demonstradas)

3. FACTORES MAIS INFLUENTES NO DESEMPENHO

Classifique cada um dos factores seguintes quanto ao grau de influéncia que considera terem
tido no seu desempenho global. (Na escala apresentada assinale com X, sendo que 1 _representa o mais
negativo e 6 o mais positivo)

Nota: Caso assinale os pontos 1, 2, 5 e 6 ¢ importante que faga uma breve justificacao.

FACTORES 112|3/4(5|6

Os objectivos a concretizar ao longo do ano foram fixados com clareza

Os processos e procedimentos de trabalho sao os adequados

O equipamento e condi¢Oes instrumentais e tecnologicas existentes sao
os adequados

O ambiente de trabalho existente

O esforco ou investimento individual feitos

Outros factores™

* Se preencheu este item, descreva quais os “Outros factores” que considera que
influenciaram o seu desempenho:

Se valorou algum factor nos extremos da escala (pontos 1,2, 5 e 6) justifique sumariamente
relativamente a cada um (podendo também justificar sumariamente outras valoragoes que
considere importantes):
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4. COMENTARIOS E PROPOSTAS

O avaliado , em / /

Recebi. O avaliador , em /___/

ANEXO - 2 — Caracterizagao da Amostra para o estuddas fichas de auto-avaliagéo

Servico/ Departamento

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
\Valid Servigos Centrais 106 80,3 80,3 80,3
Departamentos/ Secc¢éo 26 19,7 19,7 100,0
Auténoma
Total 132 100,0 100,0
Tabela de Frequérncias - Género
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Feminino 100 75,8 75,8 75,8
Masculino 32 24,2 24,2 100,0
Total 132 100,0 100,0
Tabela de Frequéncias — Grupo Profissional
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Técnico Superior 45 34,1 34,1 34,1
Assistente Técnico 67 50,8 50,8 84,8
Assistente Operacional 20 15,2 15,2 100,0
Total 132 100,0 100,0
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Servigo/ Departamento por Grupos Profissional

Grupo Profissional
Técnico Assistente
Superior  |Assistente Técnico Operacional Total
Servigo/ Departamento Servigos Centrais 32 54 20 106
Departamentos/ Sec¢éo 13 13 0 26
Auténoma
Total 45 67 20 132
Habilitacdes Literarias
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Ensino Basico (até 9° ano) 32 24,2 24,2 24,2
Ensino Secundario (10° ao 12°) 56 42,4 42,4 66,7
Licenciatura] 38 28,8 28,8 95,5
Mestrado| 6 4,5 4,5 100,0
Totall 132 100,0 100,0
Antiguidade
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid <5 anos 44 33,3 33,3 33,3
5-9 anos 31 23,5 23,5 56,8
10-14 anos 14 10,6 10,6 67,4
15-19 anos 16 12,1 12,1 79,5
20-24 anos 9 6,8 6,8 86,4
25-29 anos 9 6,8 6,8 93,2
30-34 anos 3 2,3 2,3 95,5
35-39 anos 6 4,5 4,5 100,0
Total 132 100,0 100,0
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Vinculo Contratual

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid CT sem termo 114 86,4 86,4 86,4
CT com termo 18 13,6 13,6 100,0
Total 132 100,0 100,0
Servigo/ Departamento por Vinculo Contratual
Vinculo Contratual
CT sem termo CT com termo Total
Servico/ Servicos Centrais 91 15 106
Departamento =
Departamentos/ Secgéo 23 3 26
Auténoma
Total 114 18 132
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ANEXO - 3 — Cruzamento das variaveis Factores quears Influenciaram o

Desempenho por Grupo Profissional e Servi¢o

Servico/ Departamento * Os objectivos a concretizar

ao longo do ano foram fixados com clareza

Os objectivos a concretizar ao longo do ano foram fixados
com clareza
Pouco Pouco

Negativo Positivo Positivo  [Muito Positivo| Total

Servigo/ Servigos Centrais 18 58 16 14 106

Departamento Departamentos/ 3 16 1 6 26

Secgéo Auténoma
Total 21 74 17 20 132
Grupo Profissional * Os objectivos a concretizar ao longo do ano foram fixados com clareza
Os objectivos a concretizar ao longo do ano foram fixados
com clareza
Pouco Pouco

Negativo Positivo Positivo  |Muito Positivo Total

Grupo Profissional  Técnico Superior 6 21 6 12 45

Assistente Técnico 11 41 8 7 67

Assistente Operacional 4 12 3 1 20

Total 21 74 17 20 132

Servico/ Departamento * Os processos e procedimento

s de trabalho s&@o os adequados Crosstabulation

Os processos e procedimentos de trabalho séo os adequados
Pouco Pouco Muito
Negativo Negativo Positivo Positivo Positivo Total

Servigo/ Servigos Centrais 3 24 59 15 5 106
Departamento

Departamentos/ 2 7 11 5 1 26

Seccgédo Auténoma
Total 5 31 70 20 6 132
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Grupo Profissional * Os processos e procedimentos d

e trabalho sé&o os adequados

Os processos e procedimentos de trabalho sdo os adequados
Pouco
Negativo Negativo Pouco Positivo| Positivo | Muito Positivo Total
Grupo Profissional Técnico Superior 3 10 17 11 4 45
Assistente Técnico 0 17 42 7 1 67
Assistente Operacional 2 4 11 2 1 20
Total 5 31 70 20 6 132
Servigo/ Departamento * O equipamento e condi¢gbes i  nstrumentais e técnoldgicas existentes sdo as adequ adas
O equipamento e condi¢des instrumentais e técnoldgicas existentes sdo
as adequadas
Muito Pouco Pouco Muito
Negativo Negativo Negativo Positivo Positivo | Positivo | Total
Servico/ Servigos Centrais 2 7 45 41 8 3 106
Departamento -
Departamentos/ Sec¢éo 1 4 10 7 3 1 26
Auténoma
Total 3 11 55 48 11 4 132
Grupo Profissional * O equipamento e condigdes inst rumentais e técnologicas existentes sdo as adequada s
O equipamento e condi¢des instrumentais e técnoldgicas existentes sao as
adequadas
Muito Pouco Pouco Muito
Negativo Negativo Negativo Positivo Positivo Positivo Total
Grupo Técnico Superior 1 6 13 17 6 2 45
Profissional . .
Assistente Técnico 2 4 33 24 2 2 67
Assistente 0 1 9 7 3 0 20
Operacional
Total 3 11 55 48 11 4 132
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Servigo/ Departamento * O ambiente de trabalho exis  tente
O ambiente de trabalho existente
Muito Pouco Pouco Muito
Negativo | Negativo | Negativo Positivo Positivo Positivo Total
Servigo/ Servigos Centrais 2 0 27 44 20 13 106
Departamento Departamentos/ 0 1 2 8 8 7 26
Secgéo Auténoma
Total 2 1 29 52 28 20 132
Grupo Profissional * O ambiente de trabalho existen  te
O ambiente de trabalho existente
Muito Pouco Pouco Muito
Negativo Negativo Negativo Positivo Positivo Positivo Total
Grupo Técnico Superior 0 1 3 18 10 13 45
Profissional Assistente Técnico 2 0 17 28 14 6 67
Assistente 0 0 9 6 4 1 20
Operacional
Total 2 1 29 52 28 20 132
Servigo/ Departamento * O esforgo ou investimentoi  ndividual
O esforco ou investimento individual
Pouco Negativo | Pouco Positivo | Positivo Muito Positivo Total
Servico/ Departamento  Servigos Centrais 4 48 18 36 106
Departamentos/ Secgéo 2 2 9 13 26
Auténoma
Total 6 50 27 49 132
Grupo Profissional * O esforgo ou investimento indi vidual
O esforco ou investimento individual
Pouco Negativo| Pouco Positivo | Positivo | Muito Positivo Total
Grupo Profissional ~ Técnico Superior 2 5 14 24 45
Assistente Técnico 3 30 10 24 67
Assistente Operacional 1 15 3 1 20
Total 6 50 27 49 132
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ANEXO - 4 — Questionério sobre Avaliacdo de Desempleo — SIADAP 3

Questionario sobre Avaliagao de Desempenho — SIADAP 3

O questionario que se apresenta tem como finalidade dar a conhecer a opinido dos
avaliados relativamente ao sistema de avaliacdo de desempenho utilizado na
Administragdo Publica, o SIADAP, assim como a forma como o processo foi
operacionalizado no ISCTE-IUL. Os dados recolhidos através do questionario serdo
exclusivamente destinados a tratamento cientifico no ambito de uma tese de mestrado
sobre o tema da avaliagdo de desempenho, solicitando-se por isso que ndo se
identifique em qualquer uma das folhas do inquérito.

Todas as respostas serdo tratadas de forma totalmente andénima e confidencial.

N3o existem respostas certas ou erradas, o que interessa é conhecer a sua opinidao
franca e honesta relativamente a avaliagdo de desempenho, pelo que se solicita que

responda a todas as questdes.

GRUPO | - Sistema de Avaliacdo de Desempenho SIADAP

Utilizando uma escala de 1 a 5 (considerando 1= discordo totalmente, 2= discordo, 3= nem
concordo/nem discordo, 4= concordo; 5= concordo totalmente), dé-nos a sua opinido nas

afirmacdes que se seguem sobre o sistema de avaliagdo de desempenho SIADAP.

1. A escala utilizada no parametro resultados (5-Superado; 3-Atingido; 1-Ndo atingido) é adequada
para diferenciar desempenhos.

1 2 3 4 5
O O O O O

2. A escala utilizada no parametro competéncias (5-Competéncia demonstrada a um nivel elevado; 3-
Competéncia demonstrada; 1- Competéncia ndo demonstrada) é adequada para diferenciar o nivel
de competéncias.

1 2 3 4 5
O O O 0O O

3. A escala utilizada na avalia¢do final (Inadequado de 1 a 1,999; Adequado de 2 a 3,999; Relevante

de 4 a 5) é adequada para classificar de forma diferenciada os desempenhos.

1 2 3 4 5
©C O O O O
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Ea

10.

11.

12.

13.

14.

Aceito bem o SIADAP como sistema de avaliagdo.
1 2 3 4 5
O O O O O

Tenho confianga nas praticas de gestdo utilizadas na Instituigdo referentes ao SIADAP.
1 2 3 4 5
O O O O O

O SIADAP é um sistema facil de utilizar.

1 2 3 4 5
O o O O O

Considero util o SIADAP como sistema de avaliagdo de desempenho.
1 2 3 4 5
O O O O O

As avaliagGes dadas pelo meu avaliador sdo isentas de questdes pessoais (preferéncias pessoais).

1 2 3 4 5
O O O 0O O

A ficha de avaliagdo de desempenho é de facil entendimento.

1 2 3 4 5

O O O O O
O SIADAP permite identificar quem tem melhor desempenho.

1 2 3 4 5

O O O 0O O

Compreendo bem os pressupostos subjacentes ao sistema de avaliagdo SIADAP.

1 2 3 4 5
O O O O O

A avalia¢do dada pelo meu avaliador foi acima das minhas expectativas.

1 2 3 4 5
O O O O O

Os critérios e procedimentos de implementagdo do SIADAP sdo adequados.

1 2 3 4 5
©C O O O O

O meu avaliador tende a dar avaliagdes medianas (nem altas, nem baixas).

1 2 3 4 5
O O O 0O O
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15

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

O meu avaliador tende a comparar o meu desempenho com o dos meus colegas.

1 2 3 4 5
o O O O O

A instituicdo é transparente na sua actuagao de implementagao do SIADAP.

1 2 3 4 5
O O O 0O O

Tenho confianga nas avaliagGes dadas pelo meu avaliador.

1 2 3 4 5
O O O O O

A avaliagdo dada pelo meu avaliador ficou abaixo das minhas expectativas.

1 2 3 4 5
O O O 0O O

Os resultados que se retiram da utilizagdo do SIADAP compensam em termos de custo/beneficio.

1 2 3 4 5
O O O O O

No que se refere a avaliagdo de desempenho, a institui¢do é justa e respeitadora dos interesses

dos seus colaboradores.

1 2 3 4 5
©C O O O O

As praticas de gestdo e lideranga do processo do SIADAP tém sido consistentes ao longo do tempo.

1 2 3 4 5
O O O 0O O

As classificagGes de desempenho atribuidas pelo meu avaliador baseiam-se numa impressado geral

que tem dos avaliados.

1 2 3 4 5
O o O 0O O

GRUPO Il — Processo de Avaliagdao SIADAP

Utilizando uma escala de 1 a 5 (considerando 1= discordo totalmente, 2= discordo, 3= nem
concordo/nem discordo, 4= concordo; 5= concordo totalmente), dé-nos a sua opinido nas

afirmagdes que se seguem sobre o processo de avaliagdo de desempenho SIADAP.
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23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.

E importante participar de forma activa no estabelecimento dos meus objectivos.

1 2 3 4 5
O O O O O

A avaliagdo que me foi atribuida foi coerente com o meu desempenho.

1 2 3 4 5
O O O O O

Conversei com o meu avaliador, em entrevista, sobre a minha avaliagdo final.

1 2 3 4 5
O O O 0O O

A aplicagdo do SIADAP tem permitido que eu melhore o meu desempenho e as minhas

competéncias.

1 2 3 4 5

O O O O O
E importante poder fazer a minha auto-avaliagdo.

1 2 3 4 5

O O O 0O O

O processo de avaliagdo de desempenho é transparente.

Olw
O-h
O|w

1 2
o O

E importante a existéncia de um érgdo com as fung¢des do Conselho Coordenador de Avaliagdo.

1 2 3 4 5
O O O O O

Discuti com o meu avaliador a fixagdo dos meus objectivos.

1 2 3 4
O O O O O

(9]

Fui sincero quando preenchi a minha ficha de auto-avaliagdo.

1 2 3 4 5
O O O O O

As informag0des relativas ao processo de avaliagdo foram suficientemente divulgadas.

1 2 3 4 5
O O O O O
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33.

34.

35.

36.

37.

38.

39.

40.

41.

Existiu uma coeréncia entre os objectivos que me foram estabelecidos e as fungdes que
desempenho.

1 2 3 4 5

O O O O O

Discuti a minha auto-avaliagdo com o meu avaliador.

Ol
Ol w
O|+&
O

1
O

E importante a existéncia de um érgdo como a Comiss3o Paritaria.

1 2 3 4
© O O O O

E importante a existéncia de um érgdo que faga a harmonizacio das avaliagdes dadas pelos

avaliadores.

1 2 3 4 5
O O O O O

Durante o periodo em avaliagdo o meu avaliador falou comigo sobre o decorrer dos meus

objectivos.

1 2 3 4 5
O O O O O

As opiniOes e propostas que dou na minha ficha de auto-avaliagdo sdo consideradas pelo meu

avaliador.

1 2 3 4 5
O O O O O

Se considerar pertinente, enviarei o meu processo de avaliagdo para a Comissdo Paritdria.

1 2 3 4 5
O O O O O

E importante saber a opinido do meu avaliador sobre a execugio dos meus objectivos.

1 2 3 4 5
O O O O O

O facto de existir a Comissdo Paritaria torna o processo mais justo porque o avaliado pode mostrar

a sua discordancia face a nota atribuida pelo avaliador.

1 2 3 4 5
O O O O O
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42

43.

44,

45.

46.

47.

48.

49.

O meu avaliador realizou reunides de monitorizagao dos objectivos.

1 2 3 4 5
©C O O O O

As opinides e propostas que dei na minha ficha de auto-avaliagdo sdo consideradas pela instituigdo.

1 2 3 4 5
©C O O O O

Compreendi bem os objectivos que me foram estabelecidos.

1 2 3 4 5

O O O O O
E importante a realizacdio de reunides de monitorizagdo.

1 2 3 4 5

O O O 0O O

E importante que os resultados da avaliagio de desempenho sejam utilizados pela organizaco no

sentido de tomar medidas para melhorar os desempenhos individuais.

1 2 3 4 5
O O O O O

Quando sinto necessidade vou falar com o meu avaliador sobre o meu desempenho.

1 2 3 4 5
O O O O O

A instituicdo transmitiu aos colaboradores os padrdes de desempenho que deseja (padrdes de
desempenho - o que é exigido na fungdo em termos de comportamentos aceitaveis e ndo

aceitaveis).

1 2 3 4 5
O O O O O

Os meus objectivos foram-me transmitidos dentro dos prazos estabelecidos pela instituigao.

1 2 3 4 5
O O O O O
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GRUPO Il - Caracterizagao da Populagao

Os dados solicitados neste grupo servirdo apenas para caracterizagdo da populagdo, ndo havendo qualquer

possibilidade de identificagdo individual.

Idade: Grupo Profissional *: Local Trabalho:

20-30 anos I:I Técnico Superior I:l Servigos Centrais I:I
31-40anos |:| Assistente Técnico |:| Departamentos/ I:I

Secgdo Autonoma
41 - 50 anos |:| Assistente Operacional |:|

51 - 60 anos I:I Dirigente/ Coordenador I:l Sexo:

Maisde60anos|:| Feminino |:| Masculino I:I

Habilitagdes Literarias:
Ensino Bésico (até 92 ano) I:I Ensino Superior I:I

Ensino Secundario (102, 112 ou 129) I:I Outra:

Bacharelato

* Caso esteja integrado na carreira de Informatica, devera considerar o grupo profissional de Técnico Superior.

GRUPO IV - Sugestoes

Por ultimo, caso deseje, gostariamos de saber a sua opinido sobre o que pode ser melhorado no processo

de avaliagdo de desempenho na Instituigdo.

MUITO OBRIGADO PELA SUA COLABORAGAO!
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ANEXO -5 — Codificacdo das afirmacdes do questiorié e as variaveis de eficacia

Caracteristicas

Dimensoes

N2 Questdes

Perguntas

A escala utilizada no parametro resultados é adequada para

1
diferenciar desempenhos
2 A escala utilizada no parametro competéncias é adequada para
diferenciar o nivel de competéncia
SENSIBILIDADE A escala utilizada na avaliagdo final (Inadequado 1 a 1,999;
3 Adequado 2 a 3.999; Relevante 4 a 5) é adequada para classificar
de forma diferenciada os desempenhos
10 O SIADAP permite identificar quem tem melhor desempenho
7 Considero util o SIADAP como sistema de avaliagdo de
desempenho
1 Compreendo bem os pressupostos subjacentes ao sistema de
avaliacdo SIADAP
PRATICABILIDADE 6 O SIADAP é um sistema facil de utilizar
9 A ficha de avaliagdo é facil de preencher
19 Os resultados que se retiram da utilizagdo do SIADAP compensam
em termos de custo/ beneficio.
s As avaliagGes dadas pelo meu avaliador sdo isentas de quest&es
pessoais (preferéncias pessoais)
12 O avaliagdo dada pelo meu avaliador foi acima das minhas
expectativas
Satisfagdao com o Sistema de 18 A avaliagdo dada pelo meu avaliador ficou abaixo das minhas
Avaliagao de Desempenho - expectativas
ISENCAO DE ERROS 15 O meu avaliador tende a comparar o meu desempenho com os
dos meus colegas
As classificagdes de desempenho atribuidas pelo meu avaliador
22 baseiam-se numa impressdo geral que tem dos avaliados
14 O meu avaliador tende a dar avaliagdes medianas (nem altas, nem
baixas)
4 Aceito bem o SIADAP como sistema de avaliagdo
ACEITABILIDADE Considero adequados os critérios e procedimento utilizados para
13 .
implementar o SIADAP
Tenho confianga nas praticas de gestdo utilizadas na instituicdo,
5 referentes ao SIADAP.
16 A instituicdo é transparente na sua actuacdo de implementagdo do
SIADAP
No que se refere a avaliagdo de desempenho, a institui¢do é justa
CONFIANGA 20 e respeitadora da dignidade dos seus colaboradores
17 Tenho confianga nas avaliagdes dadas pelo meu avaliador
As praticas de gestdo e lideranga referentes ao processo SIADAP
21 tém sido consistentes ao longo dos tempos
23 E importante participar de forma activa no estabelecimento dos
PARTICIPAGAO DOS meus objectivos
COLABORADORES NO 30 Discuti com o meu avaliador a fixagcdo dos meus objectivos
ESTABELECIMENTO DOS C 9ib brect f abeledd
OBJECTIVOS INDIVIDUAIS aa ompreendi bem os objectivos que me foram estabelecidos
Eficicia percebida no Processo de 27 E importante poder fazer a minha Auto-Avaliagdo
Avaliagao de Desempenho 31 Fui sincero quando preenchi a minha ficha de Auto-Avaliagdo
34 Discuti a minha Auto-Avaliagdo com o meu avaliador
AUTO-AVALIACAO As opiniGes e propostas que dei na minha ficha de Auto-Avaliagdo
38 sdo consideradas pelo meu Avaliador
As opinies e propostas que dei na minha ficha de Auto-Avaliagdo
43

sdo consideradas pela Instituicdo
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E importante a existéncia de um érgdo como a Comiss3o Paritaria

35
39 Se considerar pertinente, enviarei o meu processo de avaliagdao
COMISSAO PARITARIA para a Comissdo Paritaria
O facto de existir uma Comissdo Paritdria torna o processo mais
41 justo porque o avaliado pode mostrar a sua discordancia face a
nota atribuida pelo avaliador.
45 E importante a realizacdo de reunides de monitorizagdo.
MONITORIZACAO 42 0 meu avaliador realizou reunides de monitorizagdo dos
objectivos.
29 E importante a existéncia de um érgdo com as fun¢des do
HARMONIZACAO DAS (Eonselho Coordenador de Avaliagdo
AVALIACOES E importante a existéncia de um érgdo que faga a harmonizagdo
36 das avaliagBes dadas pelos avaliadores
24 A avaliacdo que me foi atribuida foi coerente com o meu
desempenho
. As informagdes relativas ao processo de avaliagdo de desempenho
TRANSPARENCIA 32 foram suficientemente divulgadas
28 O processo de avaliagdo de desempenho é transparente
25 Discuti com o meu avaliador, em entrevista, a minha avaliagdo
final
Durante o periodo em avaliagdo o meu avaliador falou comigo
37 sobre o decorrer dos meus objectivos.
FEEDBACK _
0 E importante saber a opinido do meu avaliador sobre a execugdo
dos meus objectivos.
a7 Quando sinto necessidade vou falar com o meu avaliador sobre o
meu desempenho
2 A aplicagdo do SIADAP tem permitido que eu melhore o meu
desempenho e as minhas competéncias
49 Os meus objectivos foram-me transmitidos nos prazos
VALOR INFORMATIVO estabelecidos pela instituigdo.
Considero importante que os resultados da avaliagdo de
46 desempenho sejam utilizados pela organizagdo no sentido de
tomar medidas para melhorar os desempenhos
A instituicdo transmitiu aos colaboradores os padrdes de
48 desempenho que deseja (padrdes de desempenho — o que é
exigido na fungdo em termos de comportamentos aceitaveis e ndo
RELEVANCIA aceitaveis)
Existiu uma coeréncia entre os objectivos que me foram
33

estabelecidos e as fungdes que desempenho
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ANEXO - 6 — Quadro da Analise de Conteudo das Fickade Auto-Avaliacao

CATEGORIA UNIDADES DE CONTEXTO UNIDADES DE REGISTO  QUANTIFICACAO

"Desempenho fungdes superiores as que estdo atribuidas a carreira
onde me encontro."

"0 facto de no servigo surgirem com frequéncia situagdes que precisam
de resposta imediata condiciona muitas das vezes o desempenho"

Algumas tarefas...contribuiram para a satisfagdo dos utilizadores mas
negativamente para o desempenho de outras fungGes

"As condigGes instrumentais e tecnoldgicas sdo o factor que mais
condiciona o desempenho"

"0 desempenho de fungdes técnicas especializadas seria uma mais valia
na melhoria do meu desempenho técnico."

"A saida de pessoas da equipa fez com que tivesse que haver um grande Dese.m'penho/
esforgo individual" Individual/ 12

Competéncias

"...esforgo e investimento individual como factores que mais
contribuiram para o desempenho."

"0 esforgo individual... foi importante para o desempenho"

"...existem factores como por exemplo, as mudangas curriculares, o
numero de curso do departamento... e a acumulagdo de tarefas que
impossibilitam que competéncias como o planeamento, organizagdo e
Factores inovacao e qualidade n3o sejam as que aspiro profissionalmente."

influentes no "Atendendo a reestruturagdo dos servigos que se encontra prevista,
desempenho | gostava de ver as minhas competéncias de Técnico Superior
aproveitadas para outras funges onde possa aproveitar as minhas
aptiddes profissionais e funcionais."

"Por ter terminado o mestrado..., e como tal, ter adquirido mais
competéncias, espero que me venham a ser atribuidas mais fungées
para além das administrativas."

"E essencial que todos se envolvam (diferentes servigos) num objectivo
comum para contribuir para a exceléncia da instituicdo..."

"0 facto de no servigo surgirem com frequéncia situagGes que precisam
de resposta imediata condiciona muitas das vezes o desempenho"
"Considero que seria benéfico um maior entrosamento entre os

servigos."
"Cooperagdo incipiente entre os varios servigos da Sala Polivalente" Servigos/Processos/
"E necessaria alguma pausa nas reorganizacdes dos servigos para que Procedimentos 23

haja tempo para tratar de outras questdes ligadas ao funcionamento
dos servigos."

"Os atrasos nos processos por outros servigos e departamentos,
provocam dificuldades nos circuitos... e no cumprimento das
obrigag0es... este facto tem que ser solucionado com urgéncia."

"Falta definicdo dos processos e procedimentos nos servigos."
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UNIDADES DE CONTEXTO

UNIDADES DE REGISTO

QUANTIFICACAO

"Os procedimentos dos servigos centrais ndo estdo acessiveis e nem
sempre sdo claros, por vezes sdo alterados e postos em pratica sem
haver conhecimento. Em alguns servigos existe excesso de burocracia.
Os circuitos ndo estdo bem definidos o que os torna morosos,
complexos e burocraticos, havendo por vezes duplicagdo."

"Os processos e procedimentos de trabalho existentes poderiam
melhorar se houvesse uma maior articulagdo entre os varios
departamentos ..."

"...que se simplifiquem os processos burocraticos para aumentar a
eficiéncia (Criar um fundo para pequenas aquisi¢des)."

"Os procedimentos adoptados para determinadas tarefas carecem de
alguma dinamica..."

"Os processos e procedimentos pecam pelo excesso de burocracia e
tramites internos para resolugdo de problemas, contudo reconhego que
tem havido um esforco de melhoria."

"...a elaboragdo de uma agenda com toda a informagao correcta e clara
sobre os procedimentos... que devera estar disponivel on-line"

"A adequacgdo dos processos e procedimentos de trabalho também
foram importantes para a superagdo dos objectivos."

Servigos/Processos/
Procedimentos

23

"... e existe espirito de equipa"

"Bom espirito de equipa, solidariedade..."

"...e de equipa que existe foi importante para o desempenho"

"...0 espirito de equipa entre todos os membros do ...foi importante
para o bom desempenho."

"A colaboragdo entre colegas foi o factor determinante para atingir os
resultados"

"0 presidente do... tem uma excelente colaboragdo para resolver os
problemas."

"0 apoio do Presidente do... e da... e de todos os colegas foi
fundamental para o bom desempenho."

"0 apoio dos quadros dirigentes e a liberdade de acgdo contribuiram
para o bom desempenho. "

"A abertura, disponibilidade, proximidade e colaboragao do Presidente
do... foi um factor importante para o alcance dos objectivos".

"...e 0 espirito de equipa é um factor relevante para o sucesso das
tarefas de secretariado."

"...0 espirito de entreajuda entre colegas."

"Boa colaboragdo entre colegas e docentes."

Espirito de
Equipa/Colaboracio/
Apoio/Entreajuda

12

"...contributo para o seu desempenho o ambiente de trabalho e
cooperagao entre colegas, espirito de entre ajuda e a partilha de
conhecimentos.

"0 bom ambiente de trabalhoe o ..."

"0 ambiente de trabalho na... é excelente"

"...0 bom ambiente de trabalho como factor de relevo para a superagdo
dos objectivos."

"...0 bom ambiente de trabalho e a... como contributos para os
melhores resultados"

Ambiente de
Trabalho

25
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UNIDADES DE CONTEXTO UNIDADES DE REGISTO | QUANTIFICACAO
"...bom ambiente de trabalho..."
"O bom ambiente de trabalho foi importante para o desempenho"
"0 ambiente de trabalho é muito bom."
"...0o ambiente de trabalho como muito bom e fundamental para o desempenho."
O ambiente de trabalho é 6ptimo ..."
"...ambiente de trabalho existente devido ao facto de se trabalhar em open space
onde o nivel de ruido dificulta a concentragdo."
"...bom ambiente de trabalho."
"...0 bom ambiente de trabalho e a comunicagdo existente entre Coordenadora e
colegas com factor determinante para o desempenho"
"...0 bom ambiente de trabalho para o bom desempenho."
"...bom ambiente de trabalho e a cooperagdo entre colegas." Ambiente de 25

- - - Trabalho

"... para o bom desempenho o apoio e bom ambiente de trabalho existente."
"0 ambiente de trabalho é bom"
"0 bom ambiente de trabalho como factor de relevo para o bom desempenho,
nomeadamente, o apoio da Presidéncia do..."
"...0 bom ambiente de trabalho."
"0 ambiente de trabalho poderia ser melhorado se existissem mais colegas
afectos a... em substituicdo dos que sairam."
"...bom ambiente de trabalho."
"...e bom ambiente de trabalho entre os colegas sdo factores importantes para o
sucesso das tarefas."
"...bom ambiente de trabalho."
"...0 bom ambiente de trabalho para o bom desempenho profissional."
"...0 bom ambiente de trabalho como o maior contributo para o bom
desempenho."
"...a falta de Recursos Humanos para que ndo se tenha conseguido concretizar
alguns dos projectos planeados."
"Os Recursos Humanos na...sdo em numero insuficiente."

Poucas funciondrias para o volume de trabalho. Recursos ,
" .s%0 a falta de pessoal." humanos/Funcionarios/ Pessoal
"Existe a necessidade de mais um funciondrio."

"A reducgdo de pessoal na drea... é outro problema..."

"Falta de Recursos Humanos na drea de..."

"... formagdo em informatica."

"A formacdo profissional é essencial para a melhoria do desempenho."

"Devido a rapida evolugdo das areas de..., deveria ser repensada a formagdo

nesta drea profissional porque dela depende o bom desempenho dos técnicos

desta area." Formacso 53

"Apesar de ter frequentado uma acgdo de formagdo por ano, considero existirem
ainda algumas lacunas."

"Para uma melhor elaboragdo de alguns projectos necessito de formagdo
profissional especifica"
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UNIDADES DE CONTEXTO UNIDADES DE REGISTO | QUANTIFICAGCAO
"Gostava de formacgao na drea da informatica e inglés."
"...ndo sendo para isso somente necessario cursos de formagdo
adaptados a cada necessidade mas sim uma formagao colectiva que
promova a construgdo mais positiva das mentalidades."
"Formagdo em inglés."
"Formacao na area do atendimento e inglés."
"Deveria existir um levantamento de necessidades de formagdo de
todos os funciondrios do ISCTE, atendendo a especificidade de cada
servico e as fungbes de cada funcionario, pois a formagao continua
inadequada e deficiente."
"Desejo dar continuidade a formagdo profissional."
"E importante continuar a frequentar cursos de formag&o profissional."
"A formagao profissional constante contribui de forma decisiva para
uma boa prestagdo de trabalho."
"...formacdo ao nivel da lingua estrangeira (Inglés)."
"Ndo necessito de formagdo profissional."
"...interesse em frequentar cursos de formagdo profissional para
actualizar conhecimentos, proponho a frequéncia de cursos no
laboratério de Competéncias Transversais."
"...ac¢0es de formagdo de curta duragdo em horario pos laboral e no
ISCTE (informatica e Linguas estrangeiras)."
"...formacgdo em Inglés."

Formagao 53

"Existe necessidade de formac&o a varios niveis (gestdo de tempo,
atendimento, planeamento, etc.) "

"...investimento insuficiente em formagdo"

"A formagdo profissional é importante mas deve ser condicionada as
necessidades do ISCTE e ndo ser tdo generalizada."

"A formagdo deve ser direccionada para a manutengdo e resolugdo de
problemas relacionados com as ..."

"A formagao profissional tem que ser permanente."

"0 ISCTE deveria continuar a investir na formagdo dos funcionarios."

"Formacao Profissional deveria ser dada pelo ISCTE de acordo com as
necessidades que se vao revelando."

"... frequentar formagdo em Inglés para melhor atender os estudantes
estrangeiros..."

"... frequentar formagdo em Inglés para melhor atender os estudantes
estrangeiros..."

"... frequentar formagdo em Inglés para melhor atender os estudantes
estrangeiros..."

"... frequentar formagdo em Inglés para melhor atender os estudantes
estrangeiros..."

"A formagdo deveria ser adequada as necessidades do ISCTE e ndo tdo
generalizada. Os objectivos estabelecidos a cada funcionario deveriam
ser um ponto de partida para a formagao profissional. O ideal seria o
ISCTE leccionar os préprios funcionarios uma vez que existem
internamente formadores capazes."
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UNIDADES DE CONTEXTO

UNIDADES DE REGISTO

QUANTIFICACAO

"Necessidade de formagdo na area de informatica para o utilizador, bem
como, Gestdo Administrativa e Secretariado e Linguas Estrangeiras"

"...fundamental o investimento em formacdo profissional,
nomeadamente nas areas das Informaticas, Atendimento, Resolugdo de
Conflitos, Gestdo de Tempo e legislagdo."

"Atendendo a importancia da formagao profissional para o
desenvolvimento de competéncias, proponho a frequéncia de unidades
curriculares avulso no ISCTE."

"A formagado profissional é de extrema importdncia devendo ser
aumentada a sua frequéncia."

"...a necessidade de formagdo continua na area da ... e inglés técnico."

"A formagdo profissional é essencial para a valorizagdo pessoal e
profissional e para a melhoria das organizagdes."

"A formagdo profissional é indispensavel para um melhor desempenho."

"Gostava de formagdao em matemadtica, atendimento, informatica inglés
e Francés."

"A formagdo profissional interna e externa deve continuar porque é
fundamental para o bom desempenho das fungdes."

"...interesse em fazer formagdo profissional nas areas das novas
tecnologias e na gestdo da qualidade."

"A formagdo profissional é indispensavel para a melhoria do
desempenho e aprendizagem de novas técnicas."

"...nunca frequentei nenhuma acgdo de Formagdo."

"Formagdo profissional ao nivel da informatica."

"Gostava de ter formagdo profissional na area da ..., preparada e
ministrada no ISCTE, uma vez que existem docentes e funcionarios com
conhecimentos nestas areas."

"... formagdo ao nivel da ..."

"Gostava de frequentar uma ac¢do de formagdo para aperfeigoar o
Inglés."

"Importante ter formagdo nas dreas da informatica, inglés basico e
atendimento ao publico."

"Gostava de frequentar uma ac¢do de formagdo em 2010, uma vez que
em 2009 ndo frequentou"

"Necessita de formagdo em ..."

"...formacdo ao nivel da formacgdo pedagogica de formadores para
aquisicdo de novas competéncias."

"Gostava de fazer formagdo em atendimento telefénico e informatica"

"Formagdo em atendimento"

"Participagdo em acgGes de formagdo especificas, de seminarios e
conferéncias relacionadas com posto de trabalho"

Formagao

53
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"As mdaquinas avariam muito"

"...uma maquina fotocopiadora para 22 pessoas € insuficiente ainda
para mais porque também é impressora.

"Os equipamentos electrénicos, nomeadamente, os computadores
disponiveis na...e os computadores de servigo revelam um fraco
desempenho condicionando o esforgo de trabalho em prol da
comunidade."

"0 equipamento desadequado face a evolugdo tecnoldgica da érea...,
encontra-se obsoleto ndo tendo sido feito nenhum investimento em
equipamento essencial desde 2006. E necessario rever o investimento
de novos equipamentos nesta area"

"Fotocopiadora avaria frequentemente o que dificulta o servigo."

"...alguma dinamica, assim como o equipamento informatico."

"Equipamentos morosos e com problemas."

"O Secretariado do...precisa de novo equipamento informatico."

"...parque informatico envelhecido..."

As maquinas para o desenvolvimento da aplicagdo informatica...
precisam de mais memoria RAM

Equipamentos/Avarias/
Maquinas

12
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ANEXO — 7 — Caracterizagdo da Amostra para o estuddo Questionario sobre

Avaliacdo de Desempenho

Case Processing Summary

Cases
Valid Missing Total

N Percent N Percent N Percent
Grupo Profissional *

Grupo Etario 75 96,2% 3 3,8% 78 100,0%
- .

Srupo Profissional 74 94,9% 4 5,1% 78 100,0%
Grupo Profissional *

Local Trabalho 74 94,9% 4 5,1% 78 100,0%
Grupo Profissional *

HabilitagBes Literarias 75 96,2% 3 3,8% 78 100,0%

Grupo Profissional * Grupo Etario Crosstabulation

Grupo Etario

51-60
20-30 anos 31-40 anos 41-50 anos anos > 60 anos Total

Grupo Profissional Tecnico Superior 2 14 8 0 0 24

Assistente Técnico 4 23 6 2 1 36

Asmste_nte 1 1 3 5 0 10

Operacional

Dirigente/

Coordenador 0 2 s 0 0 5
Total 7 40 20 7 1 75

Grupo Profissional * Sexo Crosstabulation
Sexo
Feminino Masculino 4 Total

Grupo Profissional Tecnico Superior 16 7 0 23

Assistente Técnico 27 ) 1 36

Assistente

Operacional 9 1 0 10

Dirigente/

Coordenador 4 ! 0 5
Total 56 17 1 74

Grupo Profissional * Local Trabalho Crosstabulation
Local Trabalho
Departamentos/
Seccao
Servigos Centrais Autbnoma Total

Grupo Profissional Tecnico Superior 19 4 23

Assistente Técnico 25 11 36

Assistente

Operacional 10 0 10

Dirigente/

Coordenador 5 0 5
Total 59 15 74
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Grupo Profissional * Habilitagdes Literarias Crosstaulation

HabilitacBes Literarias

Ensino
Ensino Basico (até Secundario (do Ensino
9° ano) 10° ao 12° ano) Superior Total
Grupo Profissional Tecnico Superior 1 2 21 24
Assistente Técnico 2 20 14 36
Assistente 8 2 0 10
Operacional
Dirigente/ 0 1 4 5
Coordenador
Total 11 25 39 75
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ANEXO — 8 — Dados do Questionario sobre AvaliagdoedDesempenho

Alpha Cronbach
Cronbach's
Alpha N of Items
,910 49|
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Tabela — Comentarios dos Inquiridos - Grupo IV do @estionario

GRUPO PROFISSIONAL

NO

COMENTARIOS

ASSISTENTE OPERACIONAL

Devia-se basear mais no desempenho do funciondiova e ndo s6 nas
cruzes das fichas de avaliacao;

Ter os servigcos na instituicdo actualizados padepdar as pessoas as
informacdes que nos pedem

ASSISTENTES TECNICOS

Divulgacéo da Informagéo; Justica na audi¢cdo de cewl Existéncia de
um sistema de quotas;

As quotas deveriam ser eliminadas porque introduzenéveis que
alteram a avaliacdo e a deturpam, tornando-a &jesta certos grupos d
trabalhadores; A escala de avaliacdo é demasiagttadp ndo pondo er
evidéncia o que é efectivamente relevante e dedguia (o trabalho).

S o

Maior harmonizacdo na determinacdo dos objectigeosfuncdo do que
sdo as competéncias dos servi¢os centrais versesnageténcias dos
departamentos; Terminar com as quotas porque estgsurram o
avaliador para o factor compensagéo; Melhoria nasomabilidade e na
escalas dos objectivos; Objectivos que se tradumana mais valia para
Organizacéo

[ORNT)

Na realidade nada. Este processo de avaliagdo ¢letamente indtil
tendo em consideragéo que o seu objectivo Unieduézir as despesas por
parte do estado. Por outro lado, gera polémicayigedos trabalhadores.
Esta Ultima parte esta directamente ligada ao f@etserem estabelecidas
quotas que tornam o processo de avaliagdo um matérdrror, j4 para
ndo falar na dificuldade que o seu preenchimento e compreensa
significam.

Penso que este processo de avaliagdo neste foestatmnge de ser justo,
Se o0 que se pretendia era dar o devido valor a dquabalha e perceber
guem ndo o faz, ndo sera certamente com esta @@liue chegarédo a
este objectivo.

TECNICO SUPERIOR

Tudo. Maior rigor e maior transparéncia; Levar &oa processo de
avaliacdo de desempenho que podera ser bastardgante e produtivo
sem quaisquer enviesamentos e favorecimentos pgssoa

Tornar o processo de avaliagdo transparente e postdorma a que as
avaliacdes sejam realizadas em funcéo do trabalhtada pessoa e nao
em fungdo de amizades e dos favorecidos

Mudar a regra das percentagens de relevantes. B ts8o bons
funcionarios porque é que s6 uma percentagem mindmassim
classificada. Ndo acho justo. Além de que existéversas funces
desempenhar e se apenas realizamos 0s nossosvobjert vezes nao
funciona.

15%

O actual SIADAP ¢é um embuste que visa apenas cumpm
procedimento administrativo e que em nada reflextelesempenhc
profissional. Para os superiores hierarquicos, toahsistema tem duas
vertentes: por um lado representa uma penosa tacefanistrativa na
qual evitam a atribuicdo de notas muito altas outaribaixas, as quais
implicam maior enfado burocratico, por outro lagmgrmite corrigir
compensar determinados funcionarios sem que talrsfpxo das suas
virtudes profissionais.

As regras para atribuicdo das quotas deveriamesimidhs a priori.

Ser utilizada como um verdadeiro instrumento dedgeg® ndo comg
cumprimento de uma formalidade imposta pela l@seltando apenas na
atribuicdo de prémios a funcionarios "eleitos" pekoria dos dirigentes.

Definicdo e publicitacdo dos objectivos estratégida instituicdo. Partir
para a avaliagdo por objectivos com estabelecindmtoetas intercalares
bem mensuraveis. Flexibilizacdo das quotas fadeacses inequivocas

A avaliacdo das competéncias € subjectiva. Deviam definidos
parametros mais especificos para as avaliar e onizait

DIRIGENTE/ COORDENADOR

Cumprimento do cronograma legal; Melhor definicA@bjectivos e
competéncias face as fungées e perfil profissidvals e melhor
monitorizagdo ao longo do processo; Cumprimentopdessupostos
técnicos e legais.
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ANEXO - 9 — Tableau de Bord para os Objectivos dadO

OBJECTIVOS
Organismo: |

INDICADOR Ponderacéo

Tipologia dos | Perspectiva dos Tipologia

Objectivos Objectivos dos OBJECTIVO (o que se pretende concretizar)

(EFQM) (BSC) Objectivos

Satisfagao dos
Utilizadores/

Senicos do Mercado/ Qualidade e
IHMT e Utilizadores Senigo
Impacto na
Sociedade
Producéo e
Processos Eficiéncia
Resultados- Operacional
Chave do
Senvigo/
Actividade
Eficiéncia
Financeira econémico-
financeira

Aprendizagem e

P J Recursos
Desenv.

Organizacional

Satisfacédo dos

Colaboradores Humanos

Dirigente:
Data:
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