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ABSTRACT

PORTUGUESE ONG PERFORMANCE ASSESSMENT CHARACTERIZATION: AMI
Case Study

Leading to this Master dissertation, focused on a case study in the field of Work and
Organizational Psychology, this research develops by characterizing the performance
appraisal, how it works and how it is applied on a nongovernmental, non-profit
organization, AMI and it envisions the broadening of knowledge on the theme,
recurring to information validated by experience. The used instrument was a semi-
structured interview, being performed 16 interviews to the participants: managers,
appraisers and evaluated workers. For the treatment and data analysis the technique
of content analysis was used, and the data processing was performed with the NVIVO8
software. It was observed that the interviewed participants consider the performance
appraisal extremely useful and indispensable, and as essential the promotion of
communicating to standardize the criteria for assessment rating.Given the results, it
was concluded that the reflection of the results use, is necessary, so that the AD

doesn’t close on itself as an administrative process.

Keywords: performance, appraisal, performance appraisal; non-governmental

organization; third-sector
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RESUMO

CARACTERIZACAO DA AVALIACAO DE DESEMPENHO NUMA ONG
PORTUGUESA: Estudo de Caso da AMI

Conducente a dissertacdo de Mestrado, enquanto estudo de caso da area da
Psicologia do Trabalho e das Organizagbes, a presente investigacdo desenvolve-se
através da caracterizacdo da Avaliacdo de Desempenho, tal como funciona e é
aplicada na ONG Portuguesa AMI e visa a ampliagdo do conhecimento sobre o tema,
com recurso a informacdo validada pela experiéncia. O instrumento utilizado foi a
entrevista semi-estruturada, tendo sido realizadas 16 entrevistas, aos intervenientes:
gestores, avaliadores e avaliados. No tratamento e analise dos dados utilizou-se a
técnica de andlise de conteldo e no processamento dos dados recorreu-se ao
software Nvivo8. Verificou-se que 0s entrevistados consideram a avaliacdo de
desempenho extremamente Util e indispensavel, e como essencial, a promoc¢éo da
comunicacdo para uniformizacdo dos critérios de cotacdo na avaliacdo. Face aos
resultados, concluiu-se que é necessario a reflexdo da utilizacdo dos mesmos, para

gue a AD ndo se encerre em si mesma, como um procedimento administrativo.

Palavras-chave: Avaliacdo; Desempenho; Avaliagdo de Desempenho; Organizacao-

Nao-Governamental; Terceiro Setor
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INTRODUCAO

Vive-se uma incerteza econémica evidente e global, onde o futuro das organizacdes
parece passar pelo investimento e importancia atribuidos a gestéo das pessoas, com
recurso a criacdo de solucdes estratégicas sustentaveis. Tal como refere Rodrigues
(1991), a conviccdo de que o0s recursos humanos sdo um fator béasico de
competitividade, porque deles depende a potencializacdo dos demais recursos, implica
uma aposta continua de modernizacdo tecnoldgica alocada ao desenvolvimento
individual dos profissionais. Sejam organizacdes publicas e/ou privadas, ndo ha
excecao, todas aspiram desempenhar as suas funcdes de forma eficaz, de crescer e
de abrir novos espacos de oportunidade. Certo é, que todas precisam fomentar um
forte interesse e relacionamento com a gestdo, necessitam de instrumentos de
desenvolvimento de orientacdo estratégica e operacional, tal como a Avaliacdo de
Desempenho (AD), para definir e elencar cadeias de valor adequadas e conduzir a
melhorias continuas de todos os niveis. Sendo que para fazer face aos desafios
permanentes, impdem-se novas praticas de gestdo, que consideram o trabalhador
gestor da sua propria carreira e agente de desenvolvimento organizacional, tornando
assim uma vez mais evidente, a necessidade de analise e de avaliacdo da
performance dos trabalhadores.

De acordo com a perspetiva supramencionada, ninguém deve alhear-se da avaliacdo
de desempenho, devido & sua extrema importancia enquanto processo continuo de
orientacdo na gestdo das organizacdes. Este é um processo que possibilita a
renovacdo da atitude, a adequacdo da acdo para trabalhar contextos de mudanca e
inovacdo, assim como, permite fomentar uma melhoria real da prestacao de servigcos e
desenvolvimento de determinados padrbes de qualidade. As praticas da avaliacdo
sempre acompanharam o homem, independentemente do contexto, € a base para a
tomada de decisdo e esta presente em todas as escolhas. No sentido mais lato, a
avaliagdo é inerente a natureza humana na medida em que todos somos avaliadores e
avaliados em permanéncia. A avaliacdo enquanto sistema formal da apreciacdo do
desempenho dos trabalhadores de uma organizagdo surgiu como componente da
gestao de recursos humanos, desde que a gestdo das organizagbes comecou a ser
teoricamente elaborada e sistematizada. No mesmo sentido, Chiavenato (1994), para
afirmar que as praticas da avaliacdo de desempenho remontam ao passado, cita o
exemplo de Santo Inacio de Loyola, no séc. IV, ao servir-se de “um sistema

combinado de relat6rios e notas de atividade registos do potencial de cada um dos
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Jesuitas” (p.261). Salienta ainda o referido autor, que o maior destaque aos sistemas
de AD ocorreu apés a Segunda Guerra Mundial, época em que comegou a
implementacéo dos sistemas formais da avaliagdo sistemética, com registos escritos e
sujeitos a periodicidades (Oliveira, 1998). Subsequentemente surgiram varias teorias
administrativas, cujas técnicas tinham como finalidade criar condi¢cbes para uma
significativa melhoria do desempenho humano nas organizagoes.

Por conseguinte, segundo Caetano (1996) “desde o inicio do século XX, a
investigacdo sobre a avaliacdo de desempenho indica que um numero elevado de
organizacdes persistem em praticas de avaliacdo prisioneiras de conceitos e
formulacdes tedricas inadequadas” e McGregoe (1960), salienta que a AD é tomada
como uma simples técnica de gestdo de pessoal, quando deveria ser usada para
outros propdsitos, como € o caso da gestdo estratégica.

A histéria da avaliacdo de desempenho e respetivos problemas psicométricos estédo
em grande parte associados ao tipo de métodos e instrumentos de medida em que se
baseiam. Porém, enquanto processo organizacional ndo s6 ndo pode ser reduzido a
um problema de medida como ndo esgota a analise intra-individual dos processos
cognitivos, razdo pela qual, ndo deve ser apenas uma medida de realizacdo do
passado, somente uma abordagem retrospetiva, mas um espaco de visdo e projeto,
um espaco de evolucao e futuro.

Constata-se que embora a avaliagdo de desempenho seja um instrumento bastante
completo e necessario enquanto ferramenta de gestdo, também pode ser uma
problematica tedrica e conceptual na gestdo dos recursos humanos, seja por faléncia
dos proprios modelos e/ou abordagens generalizadas a sua operacionalizacdo e
desenvolvimento. Ora, por influéncia de diversas areas cientificas, pela evidéncia
empirica, proveniente das licbes aprendidas com as iniciativas “no terreno”, é possivel
reconhecer que avaliar ndo é compilar uma série de indicadores empiricos neutros. E
preciso identificar os limites da capacidade de mensuragdo dos fenOémenos nas
organizacdes e sdo necessarias propostas alternativas de avaliagdo, modelos de AD
gue respeitem fatores culturais, caracteristicas peculiares de cada organizacao,
salvaguardando eventuais ajustes e adaptacbes. A AD deve ser utilizada
adequadamente para evitar ser mais um mecanismo burocrético, ao invés de atender
aos propositos visados.

Embora este tema seja tratado ha muitos anos nas esferas organizacionais, tal como
anteriormente referido, continua bastante atual. A investigagdo acerca da avaliagdo de

desempenho nas Ultimas décadas tem incidido, com graus de profundidade diversos,
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sobre Vvarios tdpicos relacionados com a gestdo das pessoas e do seu desempenho,
todavia, de acordo com Caetano (2008), pelas mais diversas razfes tem-se assistido,
a uma falta de articulagdo entre os resultados da investigacao cientifica e a utilizacéo
de técnicas de gestédo de pessoas. A maioria dos estudos nesta area tentam perceber
as razdes que contribuem para que este processo seja sentido pelos varios agentes
como “...mais um fardo administrativo com poucos ou nenhuns beneficios reais, ou
seja, como uma perda de tempo.” (Morrisey, 1983). Sendo que o objetivo parece ser
compreender o significado de uma realidade, captar com maior perspicacia a ldgica de
funcionamento de um processo e refletir sobre as implicagdes de uma politica
orientadora. (Campenhoudt & Quivy, 1998). Apesar de existirem multiplas perspetivas
sobre a AD, importa promover as organizacfes a possibilidade destas conhecerem,
identificarem e adaptarem perspetivas integrativas e pragmaticas que considerem as
vantagens e limitacdes desta ferramenta de gestdo no seu préprio contexto, tal como,
identificar metodologias aplicaveis, orientar os profissionais a conduzir o processo de
AD de uma forma eficiente e eficaz.

Em conformidade com o acima referido, este estudo ambiciona contribuir para a
construcdo de algumas ligacdes entre a investigacdo académica e as praticas de
gestdo nas organizacoes. A avaliacdo formal de desempenho praticada na AMI, sera o
foco desta investigacdo empirica qualitativa, para que através da experiéncia,
informacdo validada e da ampliacdo do conhecimento, seja possivel extrair
referenciais para favorecer a reducdo da complexidade do assunto e paralelamente
contribuir para uma gestdo coerente e transversal. Em suma, realizamos a presente
pesquisa com o0 objetivo geral de caracterizar a avaliacdo de desempenho, tal como
funciona e é aplicada no contexto organizacional da AMI. No entanto, a énfase da
abordagem que se pretende realizar ndo esta apenas no modelo da avaliacdo, mas na
operacionalizacdo, nas praticas, consequentemente no sistema e no processo, nNos
resultados, na andlise dos diversos componentes que constituem a AD. Da avaliacdo
formal de desempenho fazem parte trabalhadores-avaliados, trabalhadores-
avaliadores e 6rgaos de gestdo, e pretendemos através da entrevista registar o seu
testemunho, a sua percecao, a fim de obter informacéo real, precisa e atual das suas
vivéncias neste assunto, de forma a descrever e a caracterizar a AD na AMI enguanto
Estudo de Caso. Foram ainda considerados os dados provenientes da recolha e
tratamento dos dados da avaliagdo de desempenho da AMI referente ao ano de 2009

e o tratamento dos dados referentes a auscultacdo da opinido dos trabalhadores sobre
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as préticas da Avaliacdo de Desempenho a que estiveram sujeitos até ao ano de 2013
(trabalhos suplementares a realizagéo da dissertacao).
Apesar do rigor na elaboracao desta investigacdo e do esfor¢o continuo atendendo ao
nivel de complexidade que o envolve, estamos cientes das limitagdes do mesmo. No
entanto, convictos que este tipo de trabalhos pode funcionar para encontrar caminhos,
determinar pistas para uma atuacdo mais valida, defendemos que sé a agregacao do
conceito da AD as praticas institucionalizadas permitird torna-la uma medida de
politica real.
Assim, com vista a ampliar e esclarecer multiplas contingéncias organizacionais e
individuais no ambito do problema de investigacdo e questdes que lhes estdo
subjacentes, sera importante ver desenvolvidos os objetivos que se constituem como
referenciais ao longo deste estudo, designadamente:
= Descrever o sistema, 0 processo e a operacionalizacdo da AD, segundo os
participantes;
» |dentificar a percecao dos participantes em relacdo a comunicacgéo na AD;
= Caracterizar como é que 0s participantes descrevem a sua participacdo e o seu
envolvimento na AD;
= Caracterizar como é gue os participantes percebem a articulacdo da AD com a
GRH,;
= Caracterizar a percecdo dos participantes em relacdo aos resultados e a
utilizacao dos resultados da AD;
= Descrever 0 impacto percebido da AD no desenvolvimento individual dos
trabalhadores da AMI;
= Descrever como € gque 0s participantes caracterizam o impacto da AD no
desenvolvimento da organizacao;
= |dentificar as principais vantagens e desvantagens, contributos e dificuldades
relatadas pelos participantes face a utilizacéo e funcionalidade da AD;
= Descrever as opinibes e sugestdes de melhoria as praticas da AD
apresentadas pelos participantes.
Sintetizando, o presente estudo tem como intuito contribuir para a compreenséao e
ampliacdo dos saberes sobre a avaliacdo de desempenho, preconizando o sentido da
experiéncia humana, a compreensdo da regularizacdo dos fendbmenos, a prevengao
de circunstancias futuras, de acordo com uma perspetiva de melhoria e eficacia
continua. Visa cooperar para a abertura de novos caminhos, pensar solucdes

estratégicas sustentaveis, sensibilizar para a necessidade da definicdo e
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implementacdo de metodologias adequadas a cada realidade organizacional.
Pretende-se oferecer uma contribui¢cdo singular, através do modo como se equaciona
o0 problema da avaliacdo de desempenho e pela especificidade da metodologia
utilizada. Deste modo, apresentadas as linhas gerais deste estudo, passaremos a uma
descricdo sumaria da estrutura e da organizacéo das suas diferentes partes. Ou seja,
a presente dissertacdo € composta por duas partes (para além dos anexos): a primeira
da lugar ao enquadramento tedrico e € composta por dois capitulos, a segunda parte
ao estudo empirico e é composta por trés capitulos. No primeiro capitulo da primeira
parte, explicita-se os motivos da realizacdo do estudo e destaca-se a sua importancia
com recurso ao conteudo teorico e referéncia aos resultados da pesquisa tedrica
realizada, onde de acordo com a perspetiva de varios autores, é feita uma abordagem
aos antecedentes que o justifiguem. A seguir, através da exposicdo da revisdo da
literatura apresenta-se a evolucdo da tematica, a problematica, a relevancia as
dimensbes centrais da analise do problema, assim como as condicionantes e
limitacBes encontradas, terminado num conjunto de questdes que pretendemos ver
respondidas e comentadas de forma diferencial ao longo do trabalho. No segundo
capitulo, expbe-se a analise a avaliacdo de desempenho formalizada em contexto
organizacional do terceiro setor e uma abordagem atual a avaliacdo de desempenho
nas organizacéesndo-governamentais, portuguesas. A segunda parte contempla o
estudo empirico que se carateriza como descritivo e conceptual, e é onde nos
propomos especificar exaustivamente o problema de investigacdo. Esta parte divide-
se em trés capitulos: i) método; Il) reducdo dos dados e discusséo e lll) conclusbes
seguido das referéncias bibliograficas. No primeiro capitulo, desenvolve-se o0 método,
através do desenho detalhado do estudo e das etapas metodologicas, explicam-se as
decisbes metodolégicas pelo paradigma qualitativo e pela técnica de andlise de
conteludo; caracteriza-se o terreno de pesquisa, 0s participantes do estudo e o0s
instrumentos da colheita de dados; identifica-se as técnicas e o0s procedimentos
inerentes a aplicacéo do instrumento da colheita de dados; descreve-se o modelo de
tratamento e andlise de dados e apresentam-se o0s procedimentos formais e éticos e
as limitacdes do estudo. O terceiro capitulo integra as conclusdes e é seguido das

referéncias bibliograficas e anexos.
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| PARTE — ENQUADRAMENTO TEORICO
CAPITULO | - QUADRO DE REFERENCIA TEORICO
1.1. A AVALIACAO DE DESEMPENHO — DA TEORIA AS PRATICAS

1.1.1. A Evolucdo Histérica da Avaliacdo de Desempenho

Ao longo dos séculos, varios tipos de avaliagdo foram postos em prética, a fim de
descobrir o nivel de exceléncia profissional de cada trabalhador. Avaliar € um
comportamento natural e intrinseco ao homem e a préatica de AD € uma constante nas
acles, independentemente do contexto, estamos permanentemente a avaliar, mesmo
que informalmente, o desempenho dos acontecimentos e das pessoas que hos
rodeiam.

Importa salientar que a necessidade de determinar métodos de avalia¢édo incidiu no
periodo da Revolucéo Industrial, conduzindo a que um conjunto de méo-de-obra nédo
gualificada convergisse para unidades fabris. Taylor, numa tentativa de potencializar
este conhecimento desordenado dos trabalhadores, tentou elaborar a “organizagao
cientifica do trabalho”, assente numa visédo reducionista e economicista do trabalho,
organizando a avaliacdo de desempenho do pessoal, como um instrumento racional
capaz de revelar entre os trabalhadores, aqueles que tinham competéncias para
eficazmente ocupar um determinado lugar, ou seja “o homem certo no lugar certo”
(Sekiou, 1986).

No que concerne a importancia conferida a avaliacdo do individuo, em funcao do papel
gue este desempenha na organizacdo, constata-se uma interdependéncia entre os
sujeitos e a organizacdo, ndo sendo possivel proceder a uma analise descurando o
contexto e 0 meio onde se inserem. Autores como, Almeida (1996;1999), Caetano
(1996), Camara, Guerra e Rodrigues (1999), Chiavenato (1987, 1989, 2004), Cunha
(1992) e Moura (1991), consideram assim a avaliacdo de desempenho como um
instrumento de gestdo que deve estar simultaneamente ao servigo da organizagéo e
dos trabalhadores, de forma a constituir um meio de melhoria do desempenho
individual e concomitantemente organizacional. Para Caetano (1996, p.1), a AD
centra-se na componente humana do funcionamento das organizacoes,
compreendendo um papel proeminente entre os diversos sistemas que compdem a
GRH, na medida em que contribui significativamente para a produtividade, “quer
diretamente, enquanto processo de controlo do desempenho, quer indiretamente

através das suas relagcbes com a selecdo, formacdo, desenvolvimento profissional,
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promocao e remuneracao dos trabalhadores da organizagao”. Esta definicdo também
vai ao encontro das consideracdes de Peretti (1997, p.234), quando este refere que
um sistema de avaliacdo de desempenho permite reunir as informac¢des necessérias
para tracar os varios programas (promoc¢ao, remuneracao, formacao, entre outros) e
fundamentar as decisbes referentes as carreiras dos trabalhadores. Por conseguinte, a
AD consiste num processo social e politico que se desenvolve no contexto global da
gestao organizacional e dos inerentes conflitos entre interesses de grupo e individuos,
nao constituindo um mero problema de percecdo. Nesta perspetiva os aspetos
politicos manifestam-se pelo fato de inumeros fatores ndo relacionados com o
desempenho efetivo do avaliado influenciarem, positiva ou negativamente, de modo
intencional ou ndo. Os avaliadores podem desenvolver diversas estratégias em funcao
dos seus préprios interesses, distorcendo para isso as classificacdes a atribuir ao
desempenho dos trabalhadores.

Assim, no decurso do presente estudo, pretendemos que a AD seja entendida como a
apreciacdo do desempenho profissional do trabalhador-avaliado em conjunto com o
trabalhador-avaliador, durante momentos formais e informais de avalia¢do, visando
valorizar o profissional e ajudar a identificar os aspetos relevantes ao seu
desenvolvimento, de acordo com os procedimentos preconizados nhas normas internas
do funcionamento organizacional onde estes estdo integrados, de forma a garantir de
acordo com a perspetiva da organizacao, a eficacia da avaliacdo no processo social
organizativo (Moreira, 2000). Elegemos também a ideia de que a AD deva ser um
processo que envolve avaliador e avaliado, em que a relacdo da negociacdo e da
comunicacao bidirecional assume um papel indispensavel para a validacdo social da
cotacdo do desempenho. Acreditamos que exceto em situacdes demasiado
autocraticas, a avaliacdo nado resulte apenas de um julgamento estritamente individual
do avaliador, pois é expressdo de uma relacdo de negociacdo e ndo apenas de um
instrumento técnico ou de mera expressao das capacidades individuais do avaliador.
Ora, dizer que o julgamento emitido resulta de um processo de negociacdo significa
gue a avaliacdo consiste, acima de tudo, na aprovacdo ou aceitacdo, pelos
intervenientes envolvidos, de que a classificacdo exprime o desempenho em causa.
Os resultados de diversos estudos empiricos sugerem ainda que na andlise da
avaliagcdo, interessa ter em atengdo o conteudo das cotacbes e a legitimidade
subjetiva do julgamento, bem como o modo ou o processo através do qual esse

conteudo foi elaborado e expresso (Caetano, 2008, p.19).
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Acresce que no ambito da literatura, inumeras reformulagfes tedricas e investigacdes
sobre a AD tém sido ampliadas. A metafora de teste dominou praticamente toda a
investigacdo até finais dos anos setenta e equipara a avaliagdo de desempenho aos
testes psicolégicos. A partir dos anos oitenta, ganhou predominio a metéafora do
processador de informacdo que considera a avaliacdo de desempenho como um
problema de medida que diz respeito ao funcionamento cognitivo do avaliador
(Caetano, 1996, Arvey e Murphy, 1998). Sendo que de acordo com Caetano (1996)
estas duas metaforas incluem um mesmo paradigma que envolve uma abordagem
individual e racional do comportamento das pessoas nas organiza¢gdes. Nos Ultimos
anos, novas perspetivas tém emergido na investigacdo sobre a AD, considerando o
contexto socio organizativo em que esta se desenvolve. Segundo Caetano (1996,
p.87), “sem duvida que o processo de desempenho se manifesta como um fenémeno
complexo, mas a abordagem tradicional torna-se demasiado simplista e redutora ao
nao considerar como fator relevante, a realidade organizacional que da existéncia a
prépria avaliagao”.

Com todas as alteracdes que os processos de AD sofreram ao longo da historia,
atualmente, avaliar o desempenho devera considerar-se como um processo continuo,
periodico, flexivel e individual (Lucena, 1995), tratando-se assim de um importante
instrumento de gestdo. A diversificacdo de abordagens que surgiram ao longo da
evolucao da avaliacdo de desempenho permitiu também a ampliacdo de instrumentos
de AD, contribuindo desta forma para a formalizacdo do processo. Torna-se
indispensavel conhecer a pratica da AD e 0s instrumentos para otimizar o processo de
avaliacdo. Sendo que numa organizacao poderao ser utilizados varios instrumentos de
AD, dependendo dos objetivos delineados e das categorias dos trabalhadores
(Chiavenato, 1999). Em consonancia Caetano (1996), citando Morhmanet al., os
varios instrumentos para a AD podem associar-se a quatro abordagens,

nomeadamente:

- Centradas na personalidade — consistem na atribuicdo de posi¢cbes numa
escala de tragos de personalidade previamente definidos para um desempenho

eficaz, subordinada ao poder do avaliador;

- Centradas nos comportamentos — contemplam métodos variados como o de
incidentes criticos, escalas de escolha forgada, apoiadas em comportamentos,

de padrdo misto, de observagdo comportamental ou listas de verificacao;
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- Centradas na comparacdo com o0s outros — servem-se de um padrdo de
desempenho profissional (ordenagdo simples, comparacdo por pares,
distribuicéo forcada);

- Centradas nos resultados — avaliam através do confronto do referente com o
referido (padrdes de desempenho ou gestdo por objetivos);

Nos Ultimos tempos, esta Ultima abordagem tem sido muito utilizada pelas
organizacdes que utilizam o método de avaliacdo por objetivos e é também nela que
se baseia o0 sistema de Avaliacdo de Desempenho da AMI. De acordo com Caetano
(2008), a Avaliacdo de Desempenho € um dos fendmenos que provoca maior
perturbacdo no funcionamento regular de qualquer organizagéo. O seu estudo impde a
necessidade de uma abordagem de conceitos pelo seu nivel de complexidade na
medida em que a simples associagdo ndo é suficiente para caracterizar o contetudo da
expressdo como presentemente € entendida a nivel do comportamento organizacional,
raz&do pela qual, prosseguimos com uma breve definicdo dos principais conceitos.

Acresce dizer que a exposicdo anterior assume pertinéncia na concretizacdo do
problema de investigacdo — Caracterizacdo da Avaliacdo de Desempenho na ONG
Portuguesa AMI, através da influéncia na compreensédo das diversas abordagens e
pressupostos da AD, no decurso das suas praticas e na evolucdo dos modelos

utilizados.

1.1.2. Conceitos e Componentes da Avaliacdo de Desempenho

Conceitos da Avaliacdo de Desempenho
= AVALIACAO
O conceito de avaliacdo, esta relacionado com a acdo de avaliar, tal como afirma
Machado (1981), é o “ato de avaliar; o valor dado pelos avaliadores; a determinacéo
do preco de qualquer coisa; a estimativa, juizo que se forma de alguma coisa”. Desde
0s primordios que nos avaliamos a ndés e uns aos outros, ou seja, € uma atividade
praticada varias vezes ao dia, durante toda a nossa vida e sempre gue observamos
algo ou alguém. O registo dessa avaliagdo tornou-se essencial, pois entre muitos
outros fatores, a mente humana tende a registar sempre 0s aspetos negativos
esquecendo os aspetos positivos. O ato de avaliar €, por si sG, controverso. Inclui
tabus relacionados com a avaliagdo de pessoas e conceito de sigilo, implica
subjetividade relacionada com diversidade de critérios entre outros. Em suma, a
funcdo de avaliar corresponde a uma analise cuidada do desempenho demonstrado

face ao desempenho planeado, o que se traduz numa descrigdo que informa
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avaliadores e avaliados, sobre os objetivos atingidos e aqueles onde se levantaram
dificuldades. A avaliacdo pode ser encarada sob diversos aspetos, especificamente:

— A avaliacdo como medida: o desenvolvimento da avaliacdo estd ligado ao
desenvolvimento de medidas cientificas;

— A avaliagdo como congruéncia: avalia-se a distancia entre objetivos e metas da
organizacao;

— A avaliacdo como meio de gestédo da acdo de formar: a concecdo aqui proposta
assume a forma de producéo de informacdo e aborda trés dimensfes: O que
avaliar? Como avaliar? Para que avaliar?

= DESEMPENHO: FUNCIONAL E/OU CONTEXTUAL

O conceito de desempenho consiste, tal como definido por Mohrman, Resnick-West e
Lawler (1989) citados por Caetano (1996, p.49) “num executante envolvido num
comportamento e numa situacdo para atingir resultados” e de acordo com Almeida
(1996), na atuacdo do sujeito, influenciada por fatores de natureza psicolégica,
consequente da interagdo entre trabalhador-avaliador e trabalhador-avaliado,
associado a um conjunto de carateristicas e fatores situacionais. Segundo Machado
(1981), o desempenho reporta-se a atuacao do profissional face ao cargo que ocupa
na organizacdo, considerando as responsabilidades e as atividades que lhe forem
atribuidas nesse contexto. Desta feita, esta intimamente ligado com os aspetos
observaveis em ato, face a parametros pré-estabelecidos, apdés uma andlise dos
resultados qualitativos e quantitativos e contempla o exercicio do individuo no seu
posto de trabalho, expresso em projetos, atividades ou fun¢es que lhe séo atribuidas,
bem como os resultados que deles sdo esperados, definidos por padrées. De acordo
com Fernando Almeida, (1996, p.7), as aptiddes especificas como as emocoes,
atitudes, valores e motivacdes “varia de individuo para individuo e contribui para o
maior ou menor sucesso de desempenho de uma fungao”.

Por conseguinte, a andlise prévia do trabalho, o sentido de estabelecer padrées de
desempenho, favorece ndo sO a sele¢do da formacdo dos trabalhadores para um
desempenho mais adequado, como a obtencdo de um padrdo de comparacdo dos
resultados atingidos pelos mesmos. Existem varios aspetos relacionados com o
desempenho que podem ser aproveitados para a sua avaliagdo, sejam atributos de
personalidade, comportamentos, resultados, padrdes de desempenho e competéncias.
Através das definicbes dos autores supramencionados, concluimos ainda que o
conceito de desempenho distingue-se do conceito de competéncia, relembrando que o

desempenho profissional corresponde ao “conjunto de episddios comportamentais
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discretos que ocorrem num determinado periodo de tempo e que contribuem para a
criagao de valor na organizagao” (Motowidlo, 2003, p.51).

Assim, o desempenho funcional ou de tarefas encontra-se relacionado com a
formalidade das funcdes do individuo, ou seja, aquilo que estd estabelecido pela
organizacdo face aos comportamentos e resultados profissionais a alcancar e esta
diretamente relacionado com as competéncias funcionais do individuo. O desempenho
contextual, cada vez mais valorizado, refere-se a comportamentos dos individuos, néo
prescritos pela organizacdo, mas com valor positivo e de eficacia para a mesma
(Santos, Correia & Oliveira, 2006) e esta diretamente relacionado com os aspetos de
personalidade e de atitude. Tal como refere Motowidlo (2003), o desempenho
contextual pode ocorrer de trés formas diferentes:

e Apoio pessoal — quando se ajudam os colegas através de sugestoes,
fornecendo informacdes relevantes, fomentando a motivagéo, a cooperacao, o
trabalho em equipa e o apoio emocional aos outros, por exemplo.

e Apoio organizacional — quando se representa a organizacdo de forma
favoravel, apesar de algumas dificuldades que surjam, defendendo e apoiando
os objetivos definidos, promovendo e sugerindo melhorias;

e Iniciativa conscienciosa — quando se faz um esfor¢co acrescido, em condi¢des
adversas, para cumprir objetivos mesmo quando isso ndo € a sua obrigacéo,
quando se desenvolve o0 conhecimento e habilidades aproveitando
oportunidades dentro e fora da organizacdo e disponibilizando tempo e
recursos proprios.

Estes dois tipos de desempenho devem ser contemplados pois tanto um como outro
concedem valor a organizacdo. Nao importa analisar somente as competéncias do
avaliado mas também as suas atitudes, tal como, o0 seu empenho, 0 seu interesse e a
sua motivacao. Sabendo que alguns sistemas de AD passam também pela formulacdo
de objetivos de desempenho, estes deverdo considerar aspetos de desempenho
funcional e contextual, pois as suas dimensfes contribuem de forma diferenciada para
a valorizacdo da organizagdo. No desenvolvimento do processo de avaliagdo, o
desempenho profissional devera ser analisado nas suas duas vertentes. O nivel de
exigéncia dos cuidados de uma organizacdo humanitaria é exponencial e todos os
seus profissionais deverdo desenvolver tanto o seu desempenho funcional como

contextual.
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= AVALIACAO DE DESEMPENHO

Para proporcionar um melhor entendimento do significado atribuido a avaliacdo de
desempenho e as suas praticas no presente estudo, torna-se necessaria uma
caracterizacdo do que é exatamente esta atividade, esmiugando-se assim tdépicos com
a sua definicdo, o seu funcionamento, a sua importancia e o seu impacto. Na
sequéncia do exposto, somos a salientar que Amado (1978), citado por Peretti, afirma
que “a avaliacdo de desempenho corresponde a uma necessidade humana: todo o
individuo tem necessidade de se avaliar dentro do seu contexto profissional, de medir
a sua proépria eficacia” (Peretti, 2001, p.250). Por sua vez, Lefton (1977) considera a
AD como uma discusséo formal entre avaliador e avaliado visando descobrir como e
porque é que o avaliado desempenha os seus trabalhos presentemente e como pode
efetua-los no futuro, de modo a beneficiar a organizacdo. Toscano (2004) define a
avaliagdo de desempenho como um fator de mobilizacdo em torno da missdo dos
servicos e organismos. Na opinido de Lucena (1992, p.26) a avaliacdo de
desempenho é como a verificagdo da “atuacédo da forca de trabalho na producéo de
resultados”; reforcando que “o conceito de avaliagdo de desempenho abrange como
premissa basica a confrontacdo de algo que acontece (resultado) com algo que foi
estabelecido antes (meta) ”. Assim como refere Chiavenato (2000), a AD é uma
apreciacao sistematica do desempenho dos trabalhadores, no desenvolvimento das
suas atividades com o objetivo de averiguar a eficacia do alcance dos resultados.
Configura-se num sistema de gestdo do desempenho, visto estar vocacionado para a
melhoria global do desempenho e da produtividade das pessoas e das organizacfes
ao longo do tempo. O referido processo pode ser compreendido como um meio que
requer a divisdo de responsabilidades pela gestdo de pessoas na organizacao e, mais
especificamente, pelos esforcos de melhoria de desempenho “em que a area de
recursos humanos apoia e gere o sistema, mas 0s seus principais atores sao, de fato,
os avaliados e os avaliadores” (Hipdlito e Reis, 2002, p.73).

Em suma, a avaliagdo de desempenho é um instrumento de diagnoéstico individual e
organizacional que contribui para a execugdo de politicas de pessoal, integradas,
harmoniosas. E fundamental na promoc&o de uma cultura de mérito e na melhoria da
gualidade dos servicos prestados (Rocha, 2005). Conceber, implementar e
desenvolver a AD dos trabalhadores parece ser elementar para a gestdo das
organizacdes, pois com a crescente complexidade do ambiente organizacional,

abordagens parcelares e redutoras sdo manifestamente insuficientes.
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No presente estudo, de acordo com 0s autores supracitados, preconizamos 0 conceito
da avaliacdo de desempenho como instrumento de apoio a gestdo, fator de
mobilizacdo em torno da missdo e visao da respetiva organizacdo, que respeita 0s
fatores culturais e peculiaridades de cada organica, o direito da prépria organizagao
poder selecionar e escolher os seus membros, ndo perdendo de vista a abrangéncia
do homem na busca da realizacao profissional e anseio de reconhecimento. Porém
entende-se que a AD s6 faz sentido quando efetuada de forma integrada no cémputo
da estratégica da gestdo organizacional. A correta utilizacdo da avaliagcdo de
desempenho, tal como menciona Almeida (1996), pode determinar aspetos
relativamente ao desempenho do trabalhador, tais como:

e Transmitir seguranga em termos de carreira a curto, médio e longo prazo;

e Satisfazer as necessidades sociais e de integracéo do trabalhador;

e Valorizar a atividade em relacdo a outras atividades;

e Possibilitar o desenvolvimento das competéncias do trabalhador.

Componentes da Avaliacdo de Desempenho

Quando se analisa o conceito da avaliacdo de desempenho, percebemos que nem
que seja de uma forma implicita, abordamos sempre 0s seus componentes, isto
porque estamo-nos a referir aos elementos que constituem a AD propriamente dita,
independentemente do modelo utilizado. Todas as componentes estdo presentes e
influenciam-se mutuamente sendo que a valorizacdo de cada uma, depende do
modelo de avaliacdo que se pretende implementar. Seguidamente procede-se a uma
definicdo sucinta das principais componentes.

» SISTEMA E PROCESSO
O sistema compreende regulamentos, normas, regras, fichas, de modo a integrar os
elementos componentes a formar uma AD organizada e regulada. Entende-se o
processo como um conjunto sequencial e particular de acdes, ou seja, que caracteriza
como acontece a avaliacdo de desempenho. Consequentemente a articulagéo entre o
processo e o sistema é imprescindivel e deve garantir a execugéo dos procedimentos
necessarios a operacionalizagdo da AD, tal como previstos, regulados e definidos
COmo necessarios pela organizacao.

e OPERACIONALIZACAO

o Envolvimento e Participagéo

O envolvimento dos trabalhadores é fundamental pois a AD depende das pessoas

para poder funcionar. E necesséario que os trabalhadores se sintam envolvidos e
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participem nas praticas da avaliacgdo de desempenho para que esta funcione
eficazmente. Acresce que de acordo com Cawley, Keeping e Levy (1998), ao
investigar os efeitos da participagdo dos trabalhadores no sistema da avaliagédo, a
participacdo esta diretamente relacionada com a satisfacéo e aceitagcéo, por parte dos
trabalhadores, do sistema de avaliagéo de desempenho.

= Formulagéo de Objetivos
Os objetivos sdo mensuraveis e podem ser relacionados com o desenvolvimento de
uma atividade especifica, desempenhada por um trabalhador ou por uma equipa
durante um determinado periodo de tempo. Tém em vista avaliar os contributos
individuais para a concretizacdo dos resultados previstos. A definicdo dos objetivos
deve ter em conta trés principios fundamentais: definir em coeréncia com a missao da
unidade orgénica; focalizar os resultados prioritarios e articular entre objetivos de
equipa e objetivos individuais. Para Chiavenato (1980) a definicdo dos objetivos é a
primeira etapa da AD e os diversos intervenientes, nomeadamente avaliadores e
avaliados possuem objetivos diferentes e desejam coisas diferentes mas, e de
qualquer modo, necessitam de ter alguns objetivos comuns, que lhes permitam a
consecucdo dos objetivos particulares. Segundo Caetano (1996) a formulacdo dos
objetivos agrupa-se nas seguintes categorias: manutencdo e desenvolvimento da
organizacao, desenvolvimento individual e gestdo de recompensas. De acordo com a
opinido de Costa (2003, p.214), os objetivos podem ser considerados como a
demonstracdo de um resultado mensuravel ponderado, isto €, ter um peso relativo de
acordo com a sua importancia no conjunto global e podem ser desdobrados em
especificacBes ou fases que representem objetivos parciais, se necessario.
A maior parte da literatura consultada é consensual, sendo mesmo sugerido pela
maioria dos autores que o0s objetivos devam ser claros, especificos, desafiantes em
termos de dificuldade (nem muito faceis de atingir nem muito dificeis), verificveis,
mensuraveis, relevantes para o cargo que o individuo ocupa e coordenados com 0s
objetivos dos outros. Apesar de os trabalhadores-avaliadores considerarem dificil a
elaboracdo de objetivos, ndo existe funcdo ou trabalho em que n&do seja possivel
definir objetivos, sendo inegavel o beneficio dai resultante em termos de desempenho
profissional. Tal como refere Caetano (1996, p.295) “os objetivos prosseguidos com a
avaliacdo afetam, por si sO, uma parte do empenho no trabalho, o que vem atribuir
importancia a formulagdo dos objetivos”.
Para além dos atributos referidos que caracterizam os objetivos, também parece

relevante que sejam adaptaveis ao longo do ano ou periodo previamente definido,
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uma vez que podem surgir imprevistos ou situagbes que impliguem ajuste dos
objetivos para a realidade concreta do momento e para a viabilidade (Camara et al.
1999). Seijts e Latham (2005) enfatizam a vantagem da definicdo de objetivos
tangiveis. Na medida em que se sdo definidos objetivos ambiciosos, mas sem
gualquer orientacao sobre o meio como 0s atingir, podem levar ao stress, a pressao e
até a situacbes de burnout. Na maioria das vezes discutem-se objetivos que s6 seréo
compridos se existir uma negociagao prévia. Ou seja, “negoceia-se para conseguir
algo que s6 a colaboracgéo de pelo menos, duas partes pode permitir ou para resolver
uma disputa entre elas” (Neves et al., 2006, p.207).

No campo da acdo da AD pode-se formular objetivos individuais e objetivos
partiihados, sendo que o0s objetivos individuais podem englobar a contribuicdo
individual para a realizacdo do plano de acdo da organizacdo e servico, as dimensfes
comportamentais que o trabalhador-avaliado deve evidenciar para conseguir realizar a
sua fung@o com sucesso, o auto desenvolvimento do trabalhador-avaliado quer a nivel
de competéncias quer comportamental para Ihe permitir melhorar, no futuro o seu
desempenho. Podem incluir os objetivos de incentivos e contribuigbes a longo prazo
(Camara et al.,, 1999). Os objetivos partilhados séo geralmente associados aos
objetivos gerais da organizacdo, dos departamentos ou das equipas, para um
determinado periodo de tempo, abrangendo desde a qualidade de prestacdo de
servicos, volume de servigos, entre outros (Camara et al., 1999).

A formulacéo de objetivos € uma etapa crucial na vida da organizagdo porque permite
a integracao, horizontal e vertical, de todas as suas fun¢des e elementos estratégicos.
Martins (1999, p.68) alega que a determinacdo de objetivos de desempenho constitui
uma oportunidade excecional para a integracdo da gestao e planeamento estratégico
da organizacdo com a gestdo e planeamento tatico e operacional dos diversos
departamentos e fun¢des. Define como bom objetivo de desempenho, o objetivo que é
controlavel pelo préprio a quem é atribuido.

Nas organizacdes como a do presente estudo, nomeadamente na AMI, o exercicio de
fungbes dos trabalhadores é maioritariamente definido e orientado por outros, sendo
gue os objetivos focam-se mais em atividades dependentes do que nas atividades
independentes, ou seja, 0s objetivos de uns profissionais estdo condicionados pela
consecucdo de outros objetivos e de outros profissionais, assim como pelas
peculiaridades da &rea da acéo da organizacao.

Em sintese, é importante que os trabalhadores visem alguns objetivos pessoais e

independentes, na sua persecucdo. A formulagdo dos objetivos especificos, que o0s
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trabalhadores acreditam serem suscetiveis de serem alcangados, determina um
estado de tensdo interna, que se atenua a medida que os objetivos vdo sendo
conseguidos, proporcionando-lhes um beneficio, tangivel ou psicolégico (Neves,
1998). De entre os objetivos mais referidos pelas organiza¢gbes, destacam-se 0s
seguintes: reconhecer o desempenho ou resultados alcancados, dar feedback acerca
do desempenho individual ou de grupo, identificar as necessidades de
desenvolvimento pessoal e profissional, recompensar os membros da organizacdo
(ex., prémios, distribuicdo de lucros/resultados, aumentos salariais), fundamentar
decisbes de gestdo sobre carreiras profissionais (ex., promoc¢do, progressao,
demisséo, transferéncias). Acresce que a AD pode contribuir para qualquer um destes
objetivos ndo significando que deva propor-se atingi-los a todos simultaneamente, tal
como se observa nos sistemas fracassados (Caetano, 2008). Os objetivos definidos
para o sistema de avaliacdo condicionam fortemente o tipo de sistema a criar no que
se refere aos critérios e ao processo de medicdo, aos intervenientes ou fontes de
avaliacdo, aos procedimentos e ao processo e conteldo da comunicacdo e das
decisdes associadas a avaliacado.
= Autoavaliacdo

A autoavaliacdo tem um caréater preparatério da AD e pretende envolver o trabalhador-
avaliado no processo da mesma, bem como fomentar o relacionamento com o
trabalhador-avaliador, de modo a identificar oportunidades de desenvolvimento
profissional (Robbins, 2005), “¢ o método por meio do qual o préprio trabalhador é
solicitado a fazer uma analise das suas prOprias caracteristicas de desempenho”
(Chiavenato, 2001, p.136). Constitui um meio para cada pessoa ou trabalhador avaliar
0 seu desempenho como meio de alcancar metas e resultados fixados e superar
expetativas, analisar as necessidades e caréncias pessoais para melhorar o
desempenho, analisar os pontos fortes e fracos, as potencialidades e fragilidades e,
com isto, verificar o que refor¢car e como melhorar os resultados, quer das proprias
pessoas quer das equipas envolventes (Chiavenato, 2004; Robbins, 2005).
Geralmente é efetuada na pratica através do preenchimento de um questionario ou
formulario entregue pelo trabalhador-avaliador. Posteriormente, o trabalhador-
avaliador analisa as respostas, faz a sua propria avaliagédo, contrapondo-a com a feita
pelos trabalhadores-avaliados e retne com cada um deles para discutirem os
resultados, sendo esta reunido realizada no ambito de uma entrevista de avaliagdo
(Almeida, 1999).
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Tal como refere Almeida (1999), Chiavenato (2004) e Robbins (2005) a autoavaliagédo
€ uma componente da AD que apresenta vantagens como, o fato de contribuir para
superar as deficiéncias e o descontentamento dos préprios avaliados com as préaticas
de avaliacao, permitir que os avaliados fagam um autoexame e que definam os pontos
fortes e fracos, tornando-se um elemento extremamente pré-ativo. Em relacdo as
desvantagens da autoavaliacdo, segundo Caetano (1996), pode existir uma tendéncia
para inflacionar as avaliagbes e pode também apresentar maior inconsisténcia nos
resultados devido a critérios de avaliacao diferentes, condicionados pelos pontos de
vista individuais de cada avaliado. Latham, Almost, Mann e Moore (2005) defendem
gue a autoavaliacdo pode ser mais eficaz se Ihe for associado algum feedback. Se o
trabalhador esta integrado num contexto organizacional de permanente diagnéstico,
preparacdo e construcdo de objetivos, implica que tenha que proceder a uma atitude
auto-avaliativa e pensar no que a instituicAo em que trabalha espera de si. Essa
analise pode potenciar a motivacao e servir de fonte de feedback e de controlo (dai
existirem métodos de autoavaliacdo que contemplam o preenchimento de fichas ou
formularios, para posterior discussao com o trabalhador-avaliador).
No caso da AMI, é o proprio avaliado que faz o julgamento do seu desempenho na
autoavaliacao, através do preenchimentoda ficha de avaliacéo para o registo oficial do
parecer final sobre a atuacéo do trabalhador-avaliado.

= Entrevista
Segundo Peretti (1997, p.247), a entrevista permite fazer o ponto da situacdo sobre os
resultados do ano anterior, os objetivos do ano em curso; comunicar e discutir as
apreciacdes sobre o trabalho, preencher o dossier e discutir as necessidades de
formacdo e as orientacdes de carreira. Para Almeida (1996, p.103), o “objetivo da
entrevista da AD deve ser, essencialmente, a analise dos pontos fracos com o objetivo
de planear formas de os ultrapassar, ndo esquecendo, no entanto, de louvar os pontos
fortes”. Segundo Chiavenato (1999), os pressupostos da entrevista da AD sdo dar ao
trabalhador, condigbes de fazer melhor o seu trabalho com base numa comunicacgao
clara e inequivoca do seu padrdo de desempenho, por comparagdo com os padrbes
de desempenho esperados.
Apesar de um processo de comunicacdo continuo ser indispensavel, a existéncia de
uma entrevista na AD € essencial. Esta constitui um momento de analise do avaliador
e avaliado, numa perspetiva de desenvolvimento matuo e alcance dos objetivos
pessoais e organizacionais, enquanto momentos de partilha, de aprendizagem e de

encaminhamento dos trabalhadores-avaliados. Contemporaneamente, as entrevistas
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de avaliacdo tém-se tornado uma pratica constante nas organizacdes, dada a sua
crescente valorizagédo na gestdo do desempenho dos recursos humanos.

De forma a contribuir para a validacdo das afirmacbes anteriormente referidas,
referimos Caetano (1996), que enalteceu a importancia da realizacdo de entrevistas e
acrescentou ainda que dificilmente se podera dar um feedback aos trabalhadores, no
sentido de estes desenvolverem as competéncias profissionais, sem a realizacdo de
entrevistas. N&o obstante, para Smeltzeret al (2002) referido por Neves, Garrido e
Simdes (2006), a entrevista de AD, pretende alcancar dois grandes objetivos:”analisar
0 desempenho anterior do trabalhador com vista a determinar o seu desenvolvimento
e focar-se em atividades futuras envolvendo o estabelecimento de objetivos que levam
a uma melhoria do desempenho” (p.388).

As competéncias da operacionalizacdo da entrevista da AD conjeturam que o
trabalhador-avaliador desenvolva competéncias pessoais de informacéo e feedback,
competéncias de comunicacao interpessoal, gestdo de conflitos e negociacdo (Neves
et al, 2006). Assim, como prognosticam que o trabalhador-avaliado desenvolva
competéncias como a autoavaliacdo, a informacdo e feedback, a comunicacao
interpessoal, negociacdo e até mesmo a preparacao de entrevistas de AD.

Reportando estas premissas as organiza¢cdes nao-governamentais, acreditamos que a
realizacao deste tipo de entrevista contribui para a melhoria da qualidade dos cuidados
prestados e também para a valorizacdo profissional de cada um dos intervenientes na
AD. Sabendo a partida que as pessoas constituem o recurso dindmico das
organizacdes e que apresentam capacidades de aprender novas habilidades, obter
novos conhecimentos e modificar atitudes e comportamentos (Chiavenato, 1985), as
organizacdes melhorardo a qualidade dos seus servicos, tornando-se mais
competitivas, se apostarem na potencialidade dos proprios trabalhadores e no
desenvolvimento das suas competéncias.

Relativamente a realizagcdo de entrevistas de AD, enquanto competéncia instrumental,
esta prescreve um conjunto de competéncias técnicas especificas como a
identificacdo de critérios de desempenho, a avaliagdo e cotacdo precisa do
desempenho face aos critérios estabelecidos e competéncias de relacionamento
interpessoal e transversal a outras técnicas, nomeadamente ao nivel da comunicacao,
escuta ativa, estabelecimento de objetivos e feedback (Neves et al, 2006, p.384).
Sendo assim evidente que as competéncias de relacionamento interpessoal sao

indispenséaveis no desenvolvimento de uma entrevista de avaliagdo de desempenho.

18



Carla Madaleno Batista Caracterizacéo da Avaliagdo de Desempenho numa
ONG Portuguesa — Estudo de Caso da AMI

Considerando a revisdo bibliografica, constatamos que a maioria dos autores defende,
gue na preparacdo de uma entrevista de AD, a entrevista decorrerd melhor se tiver
sido preparada previamente pelos intervenientes. Contudo, parece haver muito mais
informacgéo sobre a preparacdo do trabalhador-avaliador do que sobre o trabalhador-
avaliado. De acordo com Lara (2004), subsiste a tendéncia de avaliar o desempenho
como uma carateristica inerente ao avaliado, nao considerando apenas o periodo
estabelecido. Se existir um plano de acéo, a avaliagdo sera mais justa, pois € dado
énfase ao desempenho e ndo a personalidade do avaliado, tornando a entrevista mais
eficaz. Embora ndo se considere 0 assunto completamente disseminado, para
sintetizar, acrescenta-se que de acordo com Caetano & Vala (2000) quando citaram
Maier (1958) existem trés formas de conduzir a entrevista de avaliagdo de
desempenho:

1. Dizer e vender: o avaliador revé o desempenho do avaliado e tenta persuadi-lo

a melhorar e como fazé-lo. Assim, o avaliador reforca o poder, o que podera
originar algumas situacdes de conflito, mas também se torna uma referéncia
em situacGes em que o avaliado é novo no desempenho das suas funcoes;

2. Dizer e ouvir: 0 avaliador comunica ao avaliado os pontos fracos e fortes do
seu desempenho mas também encoraja 0 avaliado a expor a sua perspetiva,
solicitando a sua opinido sobre os pontos expostos. Para ultrapassar posturas
defensivas do avaliado, é feito o aconselhamento para melhoria dos resultados;

3. Resolucdo de problemas: o avaliador tenta maximizar a participacdo do

avaliado na discussdo sobre o seu desempenho, procurando em conjunto

encontrar solugcbes para os problemas de desempenho através da formacao,

aconselhamento e Coaching.

o ARTICULACAO COM A GESTAO DE RH

Muitas organizacGes ambicionam determinar a qualidade e a quantidade de realizacao
dos seus trabalhadores, diagnosticando o seu potencial futuro e identificando areas
fracas que possam ser objeto de formag&o profissional. Por isso a avaliagdo de
desempenho pode ter duas grandes fungfes: administrativa e de desenvolvimento. A
funcdo administrativa prende-se com a utilidade dos resultados da avaliacdo, para
outras técnicas de GRH, tais como a remuneragdo e a promogao, entre outras; a
funcéo de desenvolvimento de potencial liga-se a formagéo destinada a aumentar as

competéncias do trabalhador.
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= Selec¢do e Contratacdo
A andlise da funcédo prende-se com a necessidade de antes de se proceder a qualquer
acao de recrutamento e sele¢do, a organizagado conhecer “o que é preciso ser feito” e
que perfil deve ter o futuro trabalhador para desempenhar com sucesso 0 que deve
ser feito. A andlise de funcbes € um processo sistematico de recolha de dados
destinados a tomada de decisdo acerca das fungbes, com implicagdes ao nivel do
sucesso de um recrutamento. A descricdo deve corresponder a realidade, o que
implica recorrer muitas vezes a avaliacdo de desempenho. Uma parte importante dos
fracassos, apds o recrutamento ou rotacdo, resulta de uma analise insuficiente da
funcdo, do seu ambiente e da sua informacdo, transmitida ao candidato. (Bilhim,
2006).
= Formacao

Segundo Garcia (2005, p.78), do ponto de vista organizacional, importa considerar
estas duas técnicas, a formacdo e a AD, como duas faces da mesma moeda, dois
processos que se refletem e que sdo tal-qualmente indispensaveis. Uma relacao
unissona entre estas técnicas visa uma maior satisfacdo dos profissionais e,
consequentemente a sua melhor rentabilizacdo. Atualmente a componente da
formacdo tem-se demarcado nos processos de AD, havendo uma franca aposta no
desenvolvimento dos recursos humanos. Existe empenho das entidades, entre as
guais as organizacdes humanitarias como é o caso da AMI, em desenvolver acbes de
formacéo internas que respondam as necessidades dos trabalhadores e dos objetivos
das organizacdes. Tal como refere Bancaleiro (2006, p.78), a formacéao profissional é,
geralmente, definida como “o desenvolvimento das competéncias e atitudes duma
pessoa com o objetivo de desempenhar de forma eficaz, no curto ou longo prazo, uma
determinada tarefa ou mesmo funcédo”. Tal como refere Hartle (1994, p.100), a
formacdo constitui uma das fases da AD e deve ser efetuada a todos aqueles que
estdo ligadas ao processo. Segundo este autor, a “fase da formacdo” tem dois
objetivos: “desenvolver as competéncias exigidas para a atividade de gestdo de
desempenho, por exemplo, a fixagdo de objetivos, o0 acompanhamento, a apreciagéo”
e “desenvolver nos superiores hierarquicos o sentido de apropriagcdo e empenhamento
para com esta atividade”.

Acresce salientar que a andlise da articulagdo dos resultados da AD com o diagnostico
das necessidades de formacéo, enquanto agdo promotora de competéncias, reveste-
se de extrema importancia no contexto do presente estudo, por este perpetuar a

perspetiva de que um dos grandes desafios das organizagBes sera desenvolver a
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qualificacdo e o potencial dos seus trabalhadores para obter em contrapartida alto
desempenho, aceitacdo de responsabilidades e comprometimento com o0s resultados
desejados, criando condigbes mais favoraveis a inovagdo e a qualidade. (Lucena,
1995, p.15).
o RESULTADOS

Um dos conflitos ha muito identificado e ainda hoje inevitavel € o objetivo da avaliacéo
de desempenho e os resultados que gera (Roberts, 1998; Gallagher, 1978; Randell,
1973; Sokolik, 1970). Quando a AD é utilizada para fins de desenvolvimento, os
julgamentos dos avaliadores tendem a ser menos favoraveis do que quando € usada
como critério para promocdes, aumentos salariais, demissées e outros propositos de
natureza administrativa. Essas disparidades sugerem que o0s avaliadores sédo
influenciados pelos objetivos da avaliacdo, tornando-se mais criticos e rigorosos
naquelas avaliagfes cujos resultados ndo sdo vinculados a recompensas ou punicdes,
mas somente como critério para identificacdo de necessidades. Entretanto, ao
saberem de antemao que a avaliagdo do desempenho influenciara aumentos salariais
ou promocoes, tenderdo os avaliadores a proteger os seus avaliados para evitar perda
de motivagdo ou conflitos interpessoais.

= A Comunicacédo e o Feedback
O sucesso da AD pode depender da eficacia da comunicagdo que se estabelece entre
trabalhador-avaliador e trabalhador-avaliado durante todo o processo e principalmente
na altura de informar os resultados. A comunicacao eficaz devera ser participada pelos
diversos intervenientes e ndo em monélogo, sendo que a responsabilidade de fornecer
informacédo deve ser de ambos, o trabalhador-avaliado deve ser incentivado a falar do
seu desempenho e o trabalhador-avaliador ter capacidade de escuta e de expor as
suas expetativas em relacéo ao desempenho do avaliado. O feedback é um processo
de retroalimentacdo bidirecional que ocorre no ambito das interacdes entre pessoas,
grupos, o qual deve ser entendido como um processo de ajuda e estimulo para a
mudanc¢a de comportamento e para a melhoria continua do desempenho. O feedback
positivo ou negativo, quando utilizado corretamente promove e clarifica as relacbes
interpessoais e o contexto da avaliagdo de desempenho (Bobko e Clella, 1994).

» Reacdo aos Resultados
Segundo Lam e Schaubroeck (1999), os trabalhadores estardo mais satisfeitos com
um sistema de avaliagdo no qual os avaliadores, além de avaliar os resultados do seu
desempenho, os envolvem na procura da melhoria dos processos de trabalho. Sendo

gue a percecgao de justica € fundamental para gerar no avaliado atitudes favoraveis em
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relacdo a avaliagdo, devendo estar presente em todas as acdes e decisGes
relacionadas ao desempenho da pessoa, incluindo o uso dos resultados da avaliacido
(Bartol e Martin, 1998).
= Utilidade e Funcionalidade

Entende-se que os resultados da AD, podem servir para ajudar a melhorar o
desempenho individual e organizacional atual, através da identificacdo de pontos
fortes e e necessidades de desenvolvimento. A AD é a pedra angular de qualquer
sistema eficaz de gestéo de recursos humanos, fornece a informacédo necessaria para
a tomada de decisfes estratégicas ao diagnosticar o grau de adaptacdo entre o
sistema atual de GRH e o que é exigido pela mudanca de direcdo estratégica da
organizagdo. Serve ainda como um sistema de controlo estratégico para medir o
desempenho atual relativamente aos objetivos estratégicos ja fixados. (Bilhim, 2004).
Importa salientar que 0s conceitos e as componentes acima identificados, contribuiram
para clarificar e definir os elementos que integram o0 nosso objeto de estudo, na
concecdo e estabelecimento das relacdes das categorias e subcategorias, que

compdem os dados de conteddo na presente investigacao.

1.1.3. Questdes Prévias, Pontos Criticos e Erros Classicos na AD

— Que metodologias e instrumentos utilizar?
Em relacdo aos métodos passiveis de serem usados pelas organizacdes, Chiavenato,
com base em Husee Bowditch, identifica um de medida objetiva e outro de medida
subjetiva, e Bergamini (1992), define dois grupos de instrumentos: os de avaliacao
direta ou absoluta, em que o individuo é considerado o “centro de interesse” do
avaliador, sendo observado o seu padrdo de desempenho em contraposi¢do ao que é
desejavel no seu trabalho. O segundo grupo refere-se a avaliacdo relativa ou por
compara¢cdo, em que o individuo é posicionado num grupo de trabalho (equipa) e
aferido o seu “nivel de eficiéncia”. O referido autor, considera a escolha de um desses
meétodos como “parcial e perigoso”, afirmando haver a necessidade do uso dos dois
grupos simultaneamente. Contudo e de acordo com Chiavenato (1994, p.269), as
técnicas podem variar de organizagdo para organizacdo, bem como dentro de cada
uma delas, o que importa efetivamente é que o modelo utilizado atenda aos objetivos

a que se propoe.
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— Quem séo os intervenientes no processo da AD?
Um dos intervenientes sédo os 6rgaos de gestdo de uma organizagdo, que podem ser

considerados como utilizadores dos resultados do processo de AD, uma vez que sao
eles que validam esses mesmos resultados dos seus trabalhadores e fazem uma
andlise do respetivo desempenho com os resultados da organizagéo, utilizando os
resultados como elementos a considerar nas suas tomadas de decisdo. E
competéncia dos 6rgaos de gestdo a definicdo do “caminho profissional” dos seus
trabalhadores nomeadamente, no que diz respeito a promocgdes, progressao,
incentivos, entre outros.

A AD enquanto instrumento de gestdo permite ainda aos 6rgaos de gestao realizar um
diagnéstico permanente da sua organizacdo e dos seus trabalhadores e de
estabelecer melhores relagcdes com estes. Também viabiliza a andlise do resultado da
AD de modo a permitir a operacionalizacdo da gestdo de pessoas e da organizacao,
uma vez que possibilita acompanhar a prestacdo de cada trabalhador para a
prossecucao dos objetivos e planos, possibilita conhecer o potencial das competéncias
atuais e futuras, como também acompanhar e racionalizar tomadas de decisdo e
identificar disfuncionamentos (Peretti, 1997).

Outro interveniente é o avaliador que em consonancia com a perspetiva de Moura
(1991), desempenha um papel importante no processo e na aplicacdo da AD. Este
autor defende que para estes realizarem uma boa apreciacdo profissional deve ser
tido em consideracdo no desenrolar das suas tarefas alguns dos seguintes principios:

e Ser objetivo, avaliando sobre os fatos ocorridos no periodo analisado;

e Serisento, evitando quer a condescendéncia quer o rigor excessivo;

e Usar da relatividade no discernimento, considerando os outros profissionais
gue desempenham a mesma funcao;

e Circunscrever o seu juizo no ambito de cada funcdo desempenhada em prol
dos requisitos exigidos;

e Visar as qualidades mais relevantes dos avaliados e os seus reflexos na
eficiéncia do trabalho, de modo a contribuir para a corre¢cdo de outros pontos
mais fracos através dos pontos mais fortes ocorridos no desempenho das
fungbes profissionais;

Apesar da maioria das abordagens realcarem o papel do trabalhador avaliador na
conducéo do processo da AD dos avaliados, ndo podemos esquecer que ele proprio
também é sujeito a avaliagdo. As competéncias do avaliador estdo implicitas em cada

uma das componentes anteriormente focadas, desde a competéncia em formular
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objetivos, as técnicas e a qualidade da entrevista, a resolu¢cdo de problemas, a
determinacgdo de resultados, entre outros (Peretti, 1997). Smith, citado por Caetano &
Vala “refere que, globalmente, quanto maior é o envolvimento do avaliador na AD mais
exata € a sua avaliacdo” (Caetano & Vala, 2002, p.387). No entanto, este trabalhador
avaliador pode solicitar apoio ao 6rgdo de gestdo que estabelece os meios e o0s
critérios para a AD, ou seja, quem orienta ou define o instrumento de AD e o respetivo
procedimento para aplica-lo.
Em conformidade o estudo levado a cabo por McGivern e Ferlie (2007) indica que os
avaliadores podem apresentar competéncias para desenvolver a avaliacdo formal de
desempenho, mas se nao existir uma verdadeira cultura de AD, o desempenho destes
constituird mais uma burocracia e um procedimento meramente administrativo.
No que se refere ao avaliado, este €, o interveniente central do processo da avaliacdo
de desempenho, uma vez que é a volta dele que gira todo o processo.
Por conseguinte, segundo Moura (1991), o avaliado deve ser informado e esclarecido
pela organizacdo de todos os procedimentos e critérios de avaliacdo, para que 0S
resultados da AD sejam considerados justos e ndo prejudiciais. Para tal, € importante
gue a organizacdo transmita as regras ao avaliado para que este saiba o que é que a
organizacao valoriza mais, e que defina quais os padrdes de desempenho esperados.
Assim, como a organizacdo também deve garantir ao trabalhador, as condicdes
objetivas de autoavaliacdo com vista ao autodesenvolvimento do trabalhador-avaliado
e o conhecimento das medidas a serem tomadas para melhorar o seu desempenho e
progredir na carreira.
De acordo com Peretti (1997, p. 235), o interesse da AD para o trabalhador-avaliado
decorre inicialmente das suas expetativas de equidade. Com o processo de
desempenho, “o avaliado deve poder melhorar o seu trabalho, a sua autonomia, a sua
competéncia devido ao feedback, exprimir as suas andlises, conhecer melhor o seu
superior e as oportunidades oferecidas pela organizacao”. Mas este processo também
permite ao trabalhador-avaliado “exprimir as suas dificuldades, as suas insatisfacoes,
os seus desejos de evolugao, formacao e carreira”.

— O que avaliar e quando avaliar?
De modo a dar a questdo da avaliacdo a importancia devida, Slink e Tuttle (1993),
consideram essencial que haja a definicdo do que se pretende avaliar e dos diversos
critérios ou dimensdes do mesmo.
A avaliacdo de desempenho é, uma etapa significativa, principalmente porque, de

modo téatico, permite um conjunto de requisitos que previamente precisam ser
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especificados e desenhados. Com bastante propriedade, os autores destacados
afirmam que os critérios para avaliacdo ocorrem antes, durante e depois da avaliagao.
Em bom rigor, Slink e Tuttle (1993) apresentam algumas ideias que podem ajudar a
responder a presente questao, designadamente:

a) Os processos de avaliacdo devem apontar para atividades desenvolvidas pelas
pessoas, sem que permita davidas ou interpretacdes equivocadas;

b) Mesmo quando se trata de medidas objetivas nao significa que a precisdo deva
estar presente. A preocupacdo reside na confiabilidade das informacdes,
sobretudo pelas diferencas existentes nos processos de trabalho e nos
resultados;

c) Nao se deve dar énfase a um indicador apenas. Tal aspeto deve ser
considerado, evitando-se que, ao enfatizar-se apenas um indicador, outros
aspetos relevantes sejam negligenciados e transformem ainda mais o
desempenho do sistema. Além disso, se o fator destacado nao tiver significado
consideravel para o processo, ha um deslocamento do foco e as informacdes
obtidas serdo irrelevantes para a AD.

Nesse sentido, as diferencas entre os métodos e critérios utilizados para a avaliacéo
de desempenho sao determinantes.

— Pontos criticos e erros classicos

No que se refere aos erros de cotacao, a pesquisa encontrou terreno fértil no contexto
organizacional e, sobretudo, na area da avaliacdo de desempenho (e.g. Murphy e
Blazer, 1989). Existem diversos erros identificados. Cremos que de forma
inconsciente, ocorrem algumas distor¢cdes quando se avalia, pelo que é de colossal
importancia ter consciéncia das mesmas para as contornar de forma eficaz. As
propensdes e erros mais comuns identificados séo por exemplo:

= Efeito de Halo/Harn

Tipo de erro que tende a generalizar os aspetos positivos a todo o desempenho (efeito
halo), ou pelo contrario, tende a generalizar os aspetos negativos a todo o
desempenho (efeito harn). Assim, o efeito de halo verifica-se “quando a impressao
geral leva a que se efetuem distingbes nos niveis de cotacdo das categorias ou
dimensdes de desempenho” (Caetano, 1996, p.38). Este efeito ndo € uma distorcao
consciente, uma vez que os avaliadores tém a percecdo de que estdo a avaliar

adequadamente.
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= Efeito de Leniéncia/Severidade
Surge quando os avaliadores apresentam uma predisposi¢céo para classificarem todos
0s seus avaliadores acima (leniéncia) ou abaixo (severidade) do ponto médio da
escala de avaliagdo. De acordo com Saal et al (1980), citado por Caetano, este € um
erro percebido como “a tendéncia para atribuir a um individuo uma cotagdo mais alta
ou mais baixa do que é requerida pelo seu comportamento” (Caetano, 1996,p.40).

= Efeito de Tendéncia Central
Tendéncia para atribuir uma nota média, com rejeicdo das cotacdes extremas, o que
retira o significado ao processo de avaliagdo formal de desempenho. Ocorre quando
se tem pouca informacdo sobre os desempenhos e as carateristicas das atividades
desempenhadas pelos avaliadores. (Oliveira, 1998, p.31).

= Efeito de Recenticidade
Ocorre quando surge uma tendéncia para atribuir maior importancia a situacées que
marcaram recentemente o desempenho das func¢des do trabalhador, ndo sendo
considerada a globalidade de desempenho ao longo do periodo de avaliacao.

e Erro constante
Estandardizacdo de bitolas de avaliacdo pelos avaliadores.

= Erro da primeira impressao
Indubitavelmente a primeira impressdo é aquela que subsiste ao longo do tempo, no
entanto, o avaliador deve ter a capacidade de tornear esse fato para uma avaliacdo
mais justa.

= Erro da semelhanca
Tendéncia do avaliador comparar o trabalhador consigo préprio, valorizando aqueles
gue consigo se identificam.

= Erro de fadiga/rotina
N&o realizar corretamente a sua tarefa de avaliador, por ter que avaliar muitos
trabalhadores ao mesmo tempo, podendo este erro descredibilizar por completo o
desempenho.
Em suma, da literatura revista sobressai essencialmente trés erros tradicionais,
cunhados como efeito de halo, efeito de leniéncia/severidade e tendéncia central.
Partindo do pressuposto que a avaliagdo é sempre suscetivel de erro e que as
probabilidades de distor¢Bes, resultantes da sujectividade, podem ser diminuidas,
reitera-se que o conhecimento dos erros classicos na avaliagdo de desempenho é
indispenséavel. No que se refere a validade psicométrica da avaliacdo de desempenho,

Thorndike, citado por Caetano (1996), afirma que as medidas de desempenho devem
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atender a quatro critérios: fidelidade; validade; praticabilidade e isencdo de erros.
Salienta-se ainda, que o instrumento deve apresentar fidelidade, esta é “o grau em
gue todos os resultados obtidos a partir de um método de medida estédo isentos de
erro de medida, sendo, portanto, recetiveis” (Caetano, 1996, p.17). Lumsden, citado
por Caetano (1996) refere que a fidelidade tem um maior interesse quando integrada
com a validacdo dos construtos.

Por ultimo, salienta-se que o descrito anteriormente, possibilitou uma visdo mais ampla
do tipo de aplica¢bes, implicacdes, impacto e limitacdes da AD na gestdo dos recursos
humanos ao longo dos tempos e contribuiu para a adequabilidade e coeréncia nas

andlises da Caracterizacao da Avaliacdo de Desempenho na ONG Portuguesa AMI.
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CAPITULO Il — O PROBLEMA EM ANALISE
1.2. A AVALIACAO DE DESEMPENHO NO TERCEIRO SETOR

1.2.1. Perspetivas e Questdes Preliminares sobre a AD no Terceiro Setor

O numero de organizag6es no terceiro setor tem crescido consideravelmente desde a
década de 1980 (Salomon et al., 1999; Fisher, 1998). Esse crescimento tem sido
sustentado tanto pela diminuicdo de atuacdo do Estado e contratualizacdo (Ferreira,
2000) como pela conviccdo de que estas organizagBes sdo mais eficientes e efetivas
do que os governos na prestacdo de servicos sociais basicos, mais competentes no
apoio a populacdo carenciada, e sdo atores-chave nos processos de democratizacao
(Edwards & Hulme, 1996). De acordo com Lopes, 2012, em alguns casos, sdo as
préprias organizacdes a exacerbar as suas aspiracdes de legitimidade, as quais se
baseiam mais na crenca dos valores que orientam estas organizacbes do que na
monitorizacdo ou avaliacdo das suas realiza¢des (Ebrahim, 2003b, p. 192). Em termos
gerais, o0 setor social evidencia varios problemas estruturais que dificultam a melhoria
do seu desempenho, entre outros, um défice de técnicas de gestdo e um elevado nivel
de dependéncia do Estado, sejam financiamentos da Administracdo Central como da
Administracdo Local. Muito ha a definir e a avaliar. Para evoluir, por exemplo, face aos
desafios atuais quem avalia o que se faz com o que se da? E como se faz com o
pouco que ha? E como todos podemos ficar melhor quando ndo ha muito?

Assim, face a necessidade de projetificacdo de politicas sociais, entende-se que a
avaliacdo surge como um instrumento de aprendizagem, capacitacdo e mudanca
organizacional do terceiro setor, que permitira aferir “ser responsavel por um
desempenho esperado” (Bies, 2010, p. 1061) assim como “ser responsabilizado/a por”
outras pessoas para o0 "assumir responsabilidade". A responsabilizacdo tem, pois, uma
dimensdo externa, em termos de "obrigacdo de cumprir as normas prescritas de
comportamento” e uma dimensdo interna, motivada pelo "sentir responsabilidade",
expressa por meio de agbes individuais e da misséo organizacional (Ebrahim, 20032,
p. 814).

Em suma, as pressfes para o desenvolvimento de processos de avaliacdo no terceiro
setor decorrem de forcas externas e internas (Carman & Fredericks, 2008, p. 52;
Hudson, 2003, p.70; Lewis, 2001, p. 135). Tem havido uma presséo crescente de
entidades financiadoras, como seja o Estado, Organismos/Instituicdes da Unido
Europeia, e outros stakeholders no sentido das organizagbes do terceiro setor

documentarem a sua performance e 0s seus resultados. As exigéncias de
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transparéncia e accountability sdo crescentes, e os financiadores querem saber o que
€ que foi realizado com os recursos concedidos, além de que existe uma maior
disposicéo para assumirem 0s custos associados as praticas da avaliacdo com vista a
monitorizacdo e obtencdo de resultados. Ha ainda um conjunto de pressdes que
advém do interior das préprias organizacdes, sendo que avaliar o desempenho das
entidades do terceiro setor e cobrar pelas eficiéncias é uma tendéncia irreversivel no
mundo todo.

Para fazer face ao objetivo central deste trabalho, designadamente, a Caracterizagcéo
da Avaliacdo de Desempenho na ONG Portuguesa AMI, foi fundamental compreender
a AD no terceiro setor, do ponto de vista sisttmico. N&o houve, obviamente, a
pretensao de esgotar o tema, porém, contextualizar as discussdes emergentes ao

longo do estudo.

1.2.2. A Emergéncia da Avaliacdo de Desempenho nas ONG Portuguesas

As ONG sdo organizacbes nao-governamentais que atuam no terceiro setor para
suprimir as falhas do setor do estado e do setor privado no atendimento as
necessidades da populacdo, através de uma relacdo conjunta. Contam com a
articulacdo entre os trabalhadores assalariados e o contributo de mao-de-obra
voluntaria ndo renumerada e 0 uso voluntario de equipamentos.

Na sequéncia do exposto, a partir da década de 80, estas organizacdes comecaram a
apresentar necessidades e problemas organizacionais decorrentes do aumento da sua
complexidade, assim como passaram a desenvolver estilos préprios de gestdo, na
base da tentativa e erro. Dificuldades que acabavam comprometendo a conducdo dos
seus projetos e a sua prépria existéncia (Oliveira, 1999). Esta situacdo pode ser, em
boa parte, explicada pela origem assistencialista das ONG e pelo seu rapido e
acentuado crescimento, em resposta aos problemas econdmicos e sociais, hum
ambiente de novos riscos. Pois tal como refere Nobre (2009), o Mundo, aténito e em
panico, assiste em direto e com rapidez estonteante, as crises sistémicas das
financas, a implementacdo dogmatica do “quanto menos Estado melhor Estado” e do
“‘mercado autorregulador por exceléncia”. Por conseguinte, assistiu e assiste ainda,
aos offshore, ao desemprego galopante, a lay-off, ao aumento da pobreza, aos futuros
inexistentes alicercados no mais profundo vazio. Com efeito, as ONG necessitam
diversificar as suas fontes de financiamento, recorrer mais assertivamente a sociedade
civil, quer através de parcerias com empresas e outras entidades do setor privado

capazes de conferir sustentabilidade as suas atividades, quer através de voluntariado
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gualificado, disponivel para assumir uma colaboragéo estavel. Importa-lhes conseguir
projetos, promotores de confianca e de credibilidade para investimento, despertar
interesse para a associacdo responsavel das empresas, fomentar uma relacdo mais
comprometida das mesmas. Sendo que tudo isto enfatiza a necessidade de politicas
publicas de profissionalizacdo de gestdo nas ONG, e a urgéncia na definicdo das
mesmas, sobretudo ao se considerar a significacdo da sua for¢ca econdmica, pelo fato
de estas envolverem um elevado numero de trabalhadores em posicdes
remuneratorias, bem como um elevado nimero de trabalhadores em regime de
voluntariado, por conseguinte, empregam mais do que algumas industrias de
dimenséo.

Assim, uma das estratégias utilizadas foi o da implementacédo da avaliacdo formal de
desempenho, considerada como o instrumento de gestdo ideal para alinhar o
desempenho individual aos resultados institucionais desejados e estabelecer um
processo de gestdo de capital humano para avaliar formalmente com sucesso o
conhecimento e o potencial de todos os trabalhadores. Uma vez que de acordo com
Landy (1983), o desempenho profissional depende das carateristicas individuais, como
habilidades cognitivas, sociais, psicolégicas, emocionais ou experiencia, formacao,
motivacado e percecdo do papel e, ainda, de fatores de contexto do trabalho como
lideranca, recompensas, desenho do trabalho e estrutura organizacional. A Avaliacao
de Desempenho € necessaria em todas as organizacdes e as ONG ndo sdo excecao,
ou talvez o sejam pela necessidade ainda mais premente de reflexdo e humanizacéo.
Irrefutavelmente condicionadas pela tendéncia globalizante dos mercados pautam-se
por importantes transformacfes a nivel dos contextos de acdo e das praticas de
gestao.

Resumidamente, na literatura sdo apontadas algumas especificidades no que diz
respeito a avaliacdo nas ONG (Carman & Fredericks, 2009, 2008; Guambe, 2009;
Hoole & Patterson, 2008; Hudson, 2003; Lewis, 2001; Monteiro, 1996; Schiefer, 2008;
Snibbe, 2006). A avaliagdo é frequentemente vista pelas organiza¢cdes como uma
imposicdo, sendo por isso recebida com resisténcia. Como sugerem alguns estudos,
muitas ONG tém relutancia em empreender processos de avaliacdo, seja devido a
caréncia de instrumentos, de competéncias especificas, de recursos financeiros e de
tempo, seja por receio de resultados pouco satisfatorios, ou porque as avaliacdes séo
impostas pelos financiadores (p. ex., Riddell, 1999). O fato de ser muitas vezes
concebida como uma obrigacdo contratual limita a visdo da avaliagdo como forma de

aprendizagem organizacional (Guambe, 2009). Todavia, de acordo com Lopes (2012),
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0s processos de avaliacdo desligados da missdo e que nado contribuem para a
compreensdo das pessoas e dos propositos que a organizagdo serve, decorrendo
antes de pressdes de accountability, falham enquanto estimulo a uma cultura de
aprendizagem, potenciadora da maior efetividade das ONG. N&o obstante, em
consonancia com as organizacbes que dao corpo aos trés estudos de caso
apresentados em artigo de Hoole, e Patterson (2008), a avaliacdo desempenha um
papel importante no reforco da aprendizagem e melhoria continuas, na construcéo de
parcerias, e no desenvolvimento organizacional. Com efeito, numa lista de dez
prioridades organizacionais comummente associadas a capacidade organizativa, a
avaliacdo surge classificada em nono lugar, apenas priorizada em relacdo a
investigacdo. De resto, na mesma pesquisa, a falta de apoio da lideranca das
organizacdes é apontada por duas em cada cinco organizagcbes como barreira que
inibe a capacidade para integrar processos de avaliacdo, sendo considerado um
desafio significativo a enfrentar por um terco das entidades.

Por seu turno, uma analise dos processos de avaliacgdo em organizacbes nao-
governamentais, conduzida por Carman e Fredericks (2008) mostra que estas
organizacdes tendem a conceber a avaliagdo de trés formas: como instrumento de
gestdo estratégica; como mecanismo de promocao para O exterior; ou coOmo
desperdicio de recursos e distracdo. Reed e Morariu (2010, p. 16) reconhecem na sua
analise que a avaliacdo nem sempre é valorizada e apreciada, e demarcam quatro
barreiras essenciais a conducdo de processos de avaliacdo (por ordem de grandeza):
a falta de tempo da equipa de trabalho para dedicar a avaliacdo; a falta de recursos
financeiros; a falta de pessoal com conhecimentos em avaliacdo; e a falta de apoio da
lideranca. Carman e Fredericks (2009) exploram a capacidade de avaliagdo das ONG
e distinguem trés tipos de organizacdo, que poderdo articular-se com 0s anteriores: o
primeiro tipo de organizacdo esti genericamente satisfeito com os seus esforcos de
avaliacdo, reportando poucos problemas com a implementagdo de sistemas de
avaliagdo. O segundo tipo depara-se com alguns constrangimentos na
operacionalizagdo destes processos, particularmente de desenho operacional, recolha
de dados e de recursos. O terceiro confronta-se com todo o género de
constrangimentos, enfrentando desafios importantes em termos de implementacdo de
sistemas de avaliagéo.

Em suma, de acordo com Lopes (2012), avaliar as ONG n&o é um processo simples,
devido a dificuldade de medir o desenvolvimento social em oposicdo ao

desenvolvimento econOmico, no qual as realiza¢cdes qualitativas ndo podem ser

31



Carla Madaleno Batista Caracterizacéo da Avaliagdo de Desempenho numa
ONG Portuguesa — Estudo de Caso da AMI

avaliadas objetivamente. A dificuldade de transportar para a avaliagdo a ideia de
processo, uma vez que ndo ha um tempo “certo” para a avaliacdo ser feita. O
problema de atribuicdo da origem de determinada mudancga, criado pelo fato de as
transformacdes no contexto social e econémico no qual as atividades das ONG tém
lugar condicionarem o julgamento objetivo sobre se foi a atuacdo da organizacdo ou
qualquer outro fator que desencadeou uma mudanga (Lewis, 2001, p. 137). Perante
estes constrangimentos, como defende Lewis (2001), a avaliacdo devera ser vista
como parte do processo de aprendizagem das ONG e ndo como um fardo imposto do
exterior, como parte de um processo continuo e ndo como um evento isolado.

Assim, para suprir 0 nosso objeto de estudo, a Caracterizacdo da Avaliacdo de
Desempenho, como prevista e aplicada na AMI, desenvolvemos uma abordagem
ancorada nos contributos teéricos, por se considerar fundamental, conhecer e analisar
eventuais referéncias e indicadores de sucesso e insucesso nas praticas de AD em

ONG Portuguesas.
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Il PARTE — ESTUDO EMPIRICO
CAPITULO | — ESTUDO DESCRITIVO E CONCETUAL

2.1 METODO

s

O método € um dos elementos fundamentais para alcancar os objetivos de uma
investigacado, possibilita ao investigador definir uma série de procedimentos, incluindo
as opc¢Oes metodologicas e a sequéncia das mesmas, permite a realizacdo de um
trabalho rigoroso e criterioso.

Assim, na segunda parte do presente estudo, pretendemos apresentar e fundamentar
as opcbBes metodoldgicas, as questdes de pesquisa e descrever as varias fases que
orientam esta investigacdo: desenho do estudo e etapas metodolégicas; selecdo e
caraterizacdo do terreno de pesquisa e dos participantes do estudo; recolha dos
dados; método e andlise interpretativa dos mesmos; o processo pelo qual se procurou
dar resposta ao problema de investigacdo; a sintese da contribuicdo tedrica e por
ultimo, a analise dos resultados, a discussao e as conclusdes. Razao pela qual
passamos a descrever todos 0s passos do caminho que projetamos e percorremos ao

longo desta investigacao.

2.1.1 Desenho do Estudo e Etapas Metodoldgicas

Considerando que a opc¢éo pelo método e técnica a utilizar na investigacado depende
da natureza do problema e do objeto que se pretende estudar, e que o que
pretendemos analisar de acordo com a experiéncia e perce¢do dos participantes, € a
avaliacdo de desempenho, tal como funciona e é aplicada na AMI, pareceu-nos
adequado, recorrer a uma metodologia de investigacdo de natureza qualitativa. Pois
tal como refere Fortin (1999), as abordagens qualitativas visam “compreender o
fendmeno, para extrair a sua esséncia do ponto de vista daqueles que vivem essa
experiéncia” (p.148). Pelo que classificamos o nosso estudo como exploratério-
descritivo, considerando que pretendemos caracterizar e descrever conhecimentos e
vivéncias sobre a realidade das praticas da Avaliacgdo de Desempenho na AMIL.
Corroboramos a ideia, de que os estudos deste tipo tém como principal propdsito
“desenvolver e esclarecer, modificar conceitos e ideias (...) e sdo desenvolvidos com o
objetivo de proporcionar uma visao geral de tipo aproximativo, acerca de determinado
fato” (Gil, 1989, p.45).

Acresce que classificamos ainda a nossa investigacdo como um estudo de caso,

porque visamos aprofundar e descrever conhecimentos sobre a realidade da prética
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da AD na AMI, num periodo curto de tempo e em conformidade com a perspetiva de
Almeida e Pinto (1995, p.95), o estudo consistiu num exame intensivo, tanto em
amplitude como em profundidade, com recurso a todas as técnicas disponiveis, de
uma amostra em particular, selecionada de acordo com um objetivo especifico de um
fendmeno social, tendo os dados resultantes sido, ordenados de forma a preservar o
carater unitario da amostra, com a finalidade de obter um amplo entendimento do
respetivo fendmeno na sua totalidade, tal como se ilustra a seguir.
Por conseguinte, privilegiamos como método para o tratamento da informacédo
recolhida a andlise de contetdo, por esta facilitar as comunica¢cdes numerosas,
extensas e extrair um conhecimento que a simples leitura ou audicdo cumulativa nédo
permite. Esta € uma metodologia que possibilita a “filtragem” dos dados recolhidos e
descobrir o essencial, permite o levantamento de padrbes nas respostas obtidas as
entrevistas, a sequente categorizacdo e codificacdo, ou seja, € uma metodologia que
permite dar importancia ao que é essencial e passar para segundo plano aquilo que
ndo é relevante. As principais etapas da analise de conteudo foram essencialmente
organizar e sintetizar a informacéo recolhida pelas entrevistas, procurar padrdes que
permitissem primeiro categorizar e depois codificar os dados obtidos, utilizar uma
analise vertical, mas também horizontal (comparativa), 0 que permitiu a reducdo da
informacéo, tendo em vista facilitar o processo de descricdo e interpretacdo. Assim,
temos que, no presente estudo, os dados foram organizados, sistematizados e
apresentados de forma analitica e sequéncial, em funcdo dos aspetos em analise
(aspeto a aspeto), considerando os objetivos da investigacdo antes identificados e
para os quais as entrevistas contemplam a recolha de dados. De seguida efetuou-se o
processamento dos dados qualitativos com recurso a utilizacdo do software Nvivo8, o
gque permitiu a organizacao dos dados e estabelecer relacdes entre 0s mesmos.
Tal como Miles e Huberman (1984), sugerem para estudos desta natureza, a reducéo
dos dados objetivou ser uma operagdo continua, desde que foi determinado o campo
de observacdo até a fase em que se decidiu aplicar o sistema de codificacdo e
proceder a resultados, isto é, uma operacdo de codificagdo necessaria ao tratamento,
a sua organizagdo e a sua representacdo ulterior. A redugdo dos dados como
processo transversal esta presente ao longo do trabalho, contudo, podemos dizer que
foi realizada em quatro momentos:

1. A explicitagdo do quadro concetual, questdes, selecdo da amostra e selegdo

dos instrumentos — reducdo antecipada (os dados ainda n&o existem);
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2. A observacéo e simplificacdo dos dados, durante a qual ocorre a transcricao
dos dados e em que passamos de uma linguagem meta pragméatica para
pragmética da linguagem - reducdo concomitante (é basicamente de
organizacao e apresentacdo dos dados);

3. A codificacdo dos dados — reducao a posteriori;

4. Interpretacdo e construcdo de relagdes (coincidindo com a andlise dos dados,
inicia-se com a interpretacdo dos mesmos, atribuindo significados aos dados
reduzidos e organizados, através da formulacdo de relagbes ou de
configuracdes expressas em proposicdes.

Portanto, considerando a l6gica do paradigma qualitativo que tal como refere Mayring
(2000), propicia uma relacdo direta entre o investigador e 0s seus participantes e
favorece a compreensdo do fenbmeno em analise quando se recorre a recolha de
informacdo através da entrevista semi-estruturada, enquanto processo de
comunicacao e interacdo humana, como suporte de apoio e orientagdo a mencionada
entrevista semi-estruturada, foi construido um guido a partir da revisao bibliografica
efetuada, da analise dos registos documentais sobre a avaliacdo formal dos
colaboradores da AMI e do problema de investigagéo.

Em sumula, tendo em conta o problema de investigacdo e os objetivos, tal como
referidos anteriormente, este sera um estudo exploratorio-descritivo, com utilizacédo de
metodologias qualitativas, sendo a técnica de colheita de dados a entrevista semi-
estruturada, com recurso a software Nvivo8, de andlise qualitativa. O qual de modo
complementar e integrado com a andlise de conteuddo, facilita, pela introducdo de
algum grau de automatizacéo, o trabalho de categorizacdo e codificacdo dos dados
(organizacéo e sistematizacao), e posterior analise e interpretacdo dos mesmos. Logo,
0 presente estudo, pretende ser um confronto entre a teoria e a pratica, segundo quem
participa ha mesma, ou seja, a descricdo do processo da AD de acordo com a

experiéncia dos intervenientes participantes.

2.1.2 Selecao e Caracterizacdo do Terreno de Pesquisa

A escolha do tema determinou a selecéo do terreno de pesquisa, ou seja, o fato da
investigadora ter experienciado durante um estagio numa organizagdo do terceiro
setor a dificuldade de implementar um sistema de AD, assim como a necessidade de
desenvolver solugbes para fazer face a relutancia dos respetivos trabalhadores a
avaliacdo, despertou como motivagdo e aspiragdo profissional na investigadora, a

necessidade de analisar e compreender como funciona e é aplicada a pratica de AD
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em organizagdes nao-governamentais, sem fins lucrativos. Ora, apés realizada
pesquisa, a escolha recaiu sobre a AMI para realizacdo do estudo atendendo ao fato
da mesma ser uma das poucas ONG sem fins lucrativos, em Portugal, com prética de
AD implementada e a decorrer formalmente. Neste sentido, importa salientar que a
selecdo do terreno de pesquisa deve assegurar as condi¢cbes fundamentais a
realizacdo da investigacdo, sendo que o presente estudo sé podera recair em
organizacdes nao-governamentais, portuguesas, privadas, apoliticas e sem fins
lucrativos. Acresce que o fato da investigadora ter participado na recolha e tratamento
dos dados da auto-avaliacdo e da avaliagdo formal dos trabalhadores da AMI, no ano
de 2010, assim como na audi¢do a opinido dos trabalhadores face a AD até ao ano de
2013, possibilitou a mesma, uma visdo mais aprofundada do problema que
pretendemos investigar, pois a investigadora foi observadora dos procedimentos
inerentes as praticas da AD no préprio contexto organizacional. Por ultimo, foi
solicitada autorizacdo para a realizacdo do estudo ao Conselho de Administracdo da
AMI (Anexo I).

No ambito da caracterizacéo do terreno de pesquisa, importa destacar que a visdo da
AMI assume-se por atenuar as desigualdades e o sofrimento no mundo, tendo o ser
humano no centro das preocupacdes e a missdo por levar ajuda humanitaria e
promover o desenvolvimento humano, tendo em conta os direitos humanos e 0s
objetivos do milénio, nas areas da saude, social e ambiental, em qualquer parte do
mundo, independentemente da raca, género, idade, nacionalidade, lingua, politica,
religido, filosofia ou posicdo social, olhando para cada pessoa como um ser Gnico,
insubstituivel, digno de atencéo e cuidado. A Fundacdo AMI age de acordo com 0s
guatro principios da acdo humanitaria, designadamente, Humanidade; Neutralidade;
Imparcialidade e Independéncia. Desde a sua fundacéo, a 5 de Dezembro de 1984,
pelo médico-cirurgido urologista Fernando Nobre, que se assumiu como uma
organizacdo humanitaria inovadora em Portugal, destinada a intervir rapidamente em
situacdes de crise e emergéncia e a combater o subdesenvolvimento, a fome, a
pobreza, a exclusdo social e as sequelas de guerra em qualquer parte do mundo. A
sua acgdo, depende maioritariamente dos fundos que angaria junto dos cidadaos,
garante a sua independéncia financeira e liberdade de atuacéo. Apesar de as
“‘missbes” serem a sua faceta mais conhecida, em 1995 a organizacdo inicia um
projeto de apoio social para os sem-abrigo e familias carenciadas em territorio
portugués: a “Porta Amiga”. Contempla doze equipamentos Sociais em Portugal e ja

atuou em dezenas de paises de todo o mundo, para onde enviou toneladas de ajuda
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(medicamentos e equipamento médico, alimentos, roupas, viaturas, geradores, etc.) e
centenas de voluntarios. Percorreu durante 26 anos mais de 60 paises levando a uma
acdo concreta para a dignificagdo da pessoa humana. Atualmente estdo em
funcionamento nove centros Porta Amiga (Olaias, Chelas, Almada, Cascais, Coimbra,
Porto, Gaia, Funchal, Terceira), dois Abrigos Noturnos (Lisboa e Porto) e os projetos
Equipa de Rua (Lisboa, Gaia), Formagé&o Profissional e Emprego, Apoio Domiciliario e
Espaco de Prevencédo da Exclusdo Social.

Por conseguinte, a AMI tem um quadro permanente de profissionais assalariados, que
se encarregam de assegurar o desenvolvimento do trabalho da instituicdo. Conta
também com o apoio indispensavel dos voluntarios. A Sede situa-se em Lisboa
(Marvila), tem um quadro permanente de cerca de 60 profissionais que asseguram o
funcionamento quotidiano da Fundag&do.Tem ainda cinco delega¢cbes em Portugal:
Norte (Porto), Centro (Coimbra), Madeira (Funchal) e Acores (Sao Miguel e Terceira).
O objetivo das delegacgbes, dependentes da sede é “chegar’” mais depressa aos
pontos estrategicamente importantes para o desenvolvimento do trabalho da fundacao
e tém como principais tarefas divulgar a imagem da AMI, apoiar e desenvolver
campanhas de angariacdo de fundos na area geogréafica que ocupa, coordenar os
diferentes nucleos que lhes estdo afetos. Os voluntarios que sédo cerca de 3.000,
desempenham um papel fundamental na concretizacdo dos projetos da instituicdo e
atuam em missdes nacionais e/ou missdes internacionais, durante semanas, meses

ou mesmo alguns anos dependendo das necessidades.

2.1.3 Selecao e Caracterizacdo dos Participantes do Estudo

A nossa atuacdo na selecdo e caracterizacdo dos participantes foi influenciada por
conviccbes como a de Fortin (1999), que afirma que a unidade de analise de um
estudo de caso pode ser um fendmeno, um individuo, um grupo, uma organiza¢cao ou
uma unidade social, ou seja, assim, 0s participantes ou atores, tal como designados
neste estudo, sdo as pessoas que em exercicio de fun¢cdes na ONG escolhida para o
presente estudo, a AMI, através de uma participagdo voluntaria, se disponibilizaram a
servir de fontes de dados, nomeadamente os 6rgdos de gestdo, trabalhadores-
avaliadores e trabalhadores-avaliados.

Portanto, ap6s consentimento da administracdo para a realizagdo do estudo e
divulgacdo da realizacdo do mesmo, de acordo com a lista dos interessados a
participar, dispoibilizada pelo departamento dos recursos humanos, o nosso estudo ira

incidir em 16 trabalhadores, sendo que 3 (trés) dos elementos sdo do conselho de
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administracdo, 5 (cinco) dos elementos sdo trabalhadores avaliadores e os restantes 7
(sete) trabalhadores sdo avaliados. A referida lista de interessados surge
expontaneamente, tendo o0s mesmos, manifestado a vontade para os RH,
departamento que facultou os dados de contato a investigadora (Anexo lI).

Por dltimo, porque visamos conhecer os relatos dos intervenientes na AD com
diversas categorias profissionais, com experiéncia suficiente para terem opinido
formada e fundamentada acerca deste processo, a selecdo dos atores que
entrevistamos objetivou contemplar alguns critérios, tais como: o estatuto profissional;
o tempo de exercicio profissional; a experiéncia como avaliador e avaliado e a
experiéncia como 6rgdo de gestdo (membro do conselho de administragdo). No
entanto, ndo foi possivel definir inicialmente o nimero exato de participantes no
estudo, pois sO depois de dar inicio & colheita de dados, poderiamos saber quando a
deveriamos dar por terminada. Tanto pela cobertura suficiente do caso, tanto como

pela adesao dos trabalhadores a participacao no estudo.

2.1.4 Instrumentos da Colheita de Dados

O método da recolha dos dados deve ser selecionado de acordo com o tipo de estudo
que se pretende realizar e deve sempre considerar a natureza do problema de
investigacao, os objetivos tracados e os participantes no estudo.

Na nossa investigacdo, selecionamos como instrumento de recolha de dados a
entrevista e considerando o tipo de estudo e a unidade de analise, centrado nas
percecbes e experiéncias dos participantes, o paradigma qualitativo.

Por conseguinte, de acordo com Gil (1989), entendemos que a entrevista como
técnica de colheita de dados, é muito adequada para a obtencdo de informacfes
relativamente as aspiracdes e percecbes das pessoas, pois permite-nos conhecer
experiéncias, definicdes pessoais e a verbalizacdo de sentimentos.

Em suma, recorremos a recolha de um “corpus” documental para apoio a
compreenséo e tomada de decisdo no decurso da investigagdo e em consonancia com
Mayring (2000), face a l6gica do paradigma qualitativo, recolhemos informacao através
da entrevista semi-estruturada, enquanto processo de comunicacdo e interacao
humana, onde existiu uma relacdo direta entre a investigadora e os participantes, o

gue favoreceu a compreensao do fenbmeno em estudo.

38



Carla Madaleno Batista Caracterizacéo da Avaliagdo de Desempenho numa
ONG Portuguesa — Estudo de Caso da AMI

¢ A Recolha do “corpus” documental
Tal como as entrevistas, os documentos sdo uma fonte de dados muito valiosa, na
maioria das vezes mais acessiveis e vantajosos em termos de economia de tempo,
podem ser usados para descrever situacdes, verificar hipoteses emergentes,
proporcionar compreensao histérica, além de serem uma fonte estavel de dados
(Merriam, 1990, pp. 108-109). Nesta investigacdo, a recolha de um “corpus”
documental® foi indispenséavel para essa recolha tendo sido consultados alguns
documentos como normas e diretrizes da AD, formularios para registo da avaliacdo e
autoavaliacdo dos trabalhadores, planos e relatérios de atividades, balancos sociais,
oficios/notas internas, bem como, outros documentos que se julgou pertinentes para a
problematica em estudo.

e A Entrevista
A escolha da entrevista prende-se com o fato da mesma ser um instrumento
privilegiado nos estudos exploratorios e descritivos e apresentar um indice de
respostas elevado, tal como foi 0 caso no presente estudo, em que as pessoas se
predispuseram a serem entrevistadas durante cerca de 1 hora, em média, nédo
evidenciando qualgquer impaciéncia ou desconforto.
Como resultado de andlise e considerando as especificidades do presente estudo, a
técnica da entrevista foi vantajosa pois permitiu que as acdes ao serem observadas no
seu contexto natural de ocorréncia fossem mais facilmente compreendidas. Permitiu
ainda a compreensdo do significado (o “porqué”), algo essencial na investigagcao
gualitativa, pela valorizacdo das perspetivas participantes, ou seja, as diferentes
perspetivas que varias pessoas possam ter sobre um mesmo perceto.
Deste modo, consideramos que a entrevista possibilita descobrir 0 que os sujeitos
sentem, o0 que pensam, e como agem, aspetos de diversidade dos quais resulta a
rigueza da investigacdo qualitativa. Por conseguinte, os procedimentos adotados para
a andlise das entrevistas (0s procedimentos relativos a metodologia utilizada — analise
de conteudo) foram ajustados aos objetivos da investigagdo. Dada a complexidade e
profundidade do corpus de dados recolhido, o processo utilizado na anéalise dos dados
obtidos pelas entrevistas, permitiu organiza-los e sintetiza-los procurando padrdes,
interpretando e tornando os materiais recolhidos compreensiveis. Ao recorrer a analise
de conteudo e & sistematizagdo correspondente, com vista a producdo de um texto

analitico sobre os dados, emergiram inferéncias, tendo em conta a particularizacdo

““Corpus” documental (conjunto de documentos para tratamento e analise — Bardin,
1995)
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relativa a cada um dos objetivos do estudo, algo que seria dificil sem essa
sistematizacgéo.

Em suma, a entrevista visou estimular o pensamento livre e explorar em profundidade
as respostas dos participantes, sem sair do quadro de referéncia do objeto de estudo.
Integrou dois pressupostos, nomeadamente, o valor de representacdo dos dados
obtidos e a denominacdo correta dos fendmenos, ou seja, a designacado correta das
variaveis que os identificam. Tal como refere Patton (1990) citado por Tuckman (2000:
517), h& trés tipos de entrevistas que variam entre as que sdo totalmente informais ou
de conversacdo e as que sdo altamente estruturadas e fechadas. As entrevistas
gualitativas como refere Bogdan e Biklen (2000: 135) variam quanto ao grau de
estruturacao, desde as entrevistas estruturadas até as entrevistas ndo estruturadas.
No entanto, este autor refere ainda que as entrevistas semi-estruturadas tém a
vantagem de obter dados comparaveis entre 0s varios sujeitos.

Assim, neste estudo, optou-se pela entrevista semi-estruturada por parecer a mais
adequada neste contexto e por permitir maior seguranca a investigadora. Esta foi
conduzida através de um guido onde se encontravam algumas questfes gerais que
foram sendo exploradas mediante as respostas dadas pelos intervenientes. Acresce
gue na investigacdo qualitativa a entrevista ndo decorre, palavra por palavra, de
acordo com o guido previamente definido (King, 1994). Existe flexibilidade suficiente
para que o entrevistador procure adequar a sua linguagem ao entrevistado de modo a
gue as suas perguntas sejam compreendidas o melhor possivel, pois de acordo com
Merton e Kendall (1946) citado por Bogdan e Biklen (1994: 134) as entrevistas
gualitativas podem ser relativamente abertas, centrando-se em determinados topicos,

ou podem ser guiadas por questdes gerais.

2.1.5 Aplicacdo do Instrumento da Colheita de Dados

No dia, hora e local combinado a investigadora preparava o material de gravacao,
munia-se do guido da entrevista e assegurava tanto quanto possivel, de que nao
haveria interrup¢cdes. Comegava a entrevista com uma breve introdugédo, situava o
entrevistado no tema e explicava genericamente a finalidade da investigagdo -
caracterizar a avaliacdo de desempenho, tal como funciona e é aplicada na AMI.
Reiterava o consentimento individual informado e a garantia de confidencialidade e
esclarecia o entrevistado caso este tivesse alguma duvida.

Importa acrescentar que se objetivava estabelecer um quadro de relacdo de parceria

entre a investigadora e o participante entrevistado, com um vinculo de confianga que
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garantisse a colaboracdo investida por parte deste, garantindo assim que o
participante ndo se sentisse ameacado com as perguntas. A introducdo era feita
através da seguinte abordagem: Introducdo Previa - Agradecemos desde ja a sua
participacdo. Relembramos que solicitAmos o seu apoio no sentido de nos facultar
uma entrevista no ambito de uma investigagdo para caraterizar a Avaliacdo de
Desempenho, tal como funciona e é aplicada na AMI. Nés temos o tempo de que
necessitar para responder as perguntas, por isso pec¢o-lhe que néo tenha pressa. Se
achar que os termos da pergunta ndo sdo os mais adequados, peco que mo indique
gue procurarei consigo formula-la de outra maneira.

Com esta introducéo pretendia-se ainda favorecer as respostas mais extensas e mais
investidas por parte dos entrevistados, jA& que 0s assuntos a questionar eram
profundos e pareciam requerer um razoavel esfor¢co. Pretendia-se também estabelecer
uma certa cumplicidade com os entrevistados, solicitando a sua colaboragdo no
feedback sobre as perguntas, o que poderia coloca-los também mais confortaveis e
seguros na situacdo e encaminhar a formas alternativas de questionar mais
adequadas a linguagem, cultura e compreensao dos participantes.

Resumidamente, as entrevistas eram conduzidas com base num guido (Anexo lll) e
orientadas aos intervenientes hum ambiente informal e sem pressdes, procurando
sempre deixar os participantes responderem a vontade. A este propdsito, tal como se
visou no presente estudo e refere Biggs (1986) citado por Bogdan e Biklen (1994: 136)
as entrevistas eficazes caracterizam-se pelo fato de os individuos estarem a vontade e
falarem livremente dos seus pontos de vista. Por outro lado, por concordar com a
afirmacédo de Bogdan e Biklen (1994: 136) «as entrevistas, devem evitar perguntas
que possam ser respondidas “sim” e “ndo”, uma vez que os pormenores e detalhes
sdo revelados a partir de perguntas que exigem exploracdo», ao longo da entrevista, a
investigadora colocou questbes que carecessem da exploracdo de ideias. Com vista a
possibilitar uma analise mais detalhada sobre o tipo de perguntas e a légica da
formulacdo das mesmas, junto se anexa o0 quadro resumo da relacdo entre as
guestdes de investigacdo e o guido da entrevista (Anexo V). As entrevistas tiveram
uma duracdo média de aproximadamente 1 hora, e o local de realizacdo, foi sempre
escolhido de acordo com as conveniéncias dos entrevistados, sendo que a grande
maioria optou por fazer a entrevista no seu local de trabalho, tendo o departamento

dos recursos humanos da AMI, diligenciado a reserva do espaco necessaria.
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2.1.6 Modelo de Tratamento e Analise dos Dados

Considerando que o0 presente estudo se insere numa investigacdo de cariz
essencialmente qualitativo, iniciamos este capitulo com uma breve abordagem tedrica
a investigacao qualitativa. Este tipo de investigacdo tem na sua esséncia, segundo
Bogdan e Biklen (1994), cinco caracteristicas: (1) a fonte direta dos dados, onde o
ambiente é natural e o investigador € o principal agente na recolha desses mesmos
dados; (2) os dados que o investigador recolhe sdo essencialmente de carater
descritivo; (3) os investigadores que utilizam metodologias qualitativas interessam-se
mais pelo processo em si do que propriamente pelos resultados; (4) a analise dos
dados é feita de forma indutiva; e (5) o investigador interessa-se, acima de tudo, por
tentar compreender o significado que os participantes atribuem as suas experiéncias.
Para Merriam (1988), os intervenientes da investigacdo nas metodologias qualitativas
ndo sdo reduzidos a variaveis isoladas, mas vistos como parte de um todo no seu
contexto natural, tal como ocorre no presente estudo. Salienta-se ainda que Bogdan e
Taylor (1986) referem que nos métodos qualitativos, o investigador deve estar
completamente envolvido no campo de acdo dos investigados, uma vez que, nha sua
esséncia, este método de investigacao baseia-se principalmente em conversar, ouvir e
permitir a expressao livre dos participantes. Neste sentido, reitera-se que o tratamento
e interpretacdo da informacdo é qualitativa, com recurso a analise de conteudo, por
ser de acordo com Vala (1996), a técnica de eleicdo para reunir, organizar e classificar
dados de forma controlada e permitir efetuar inferéncias, com base numa légica
explicita sobre mensagens, cujas carateristicas foram inventariadas e sistematizadas,

logo adequada a presente investigacao.

Figura 1. Resumo do Modelo de Tratamento e da Anélise dos Dados
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Importa salientar que segundo Tesch (1990), a analise de dados de um estudo de
caso, tal como entendemos 0 nosso, visa trés peculiaridades: (a) a interpretativa que
tende a analisar ao pormenor todos os dados recolhidos com a finalidade de organiza-
los e classifica-los em categorias que possam explorar e explicar o fendbmeno em
estudo; (b) a estrutural, que analisa dados com a finalidade de se encontrar padrbes
gque possam clarificar e/ou explicar a situacdo em estudo; e (c) a reflexiva que visa, na
sua esséncia, interpretar ou avaliar o fenbmeno a ser estudado, quase sempre por
julgamento ou intuicdo do investigador.

De acordo com Ponte (1994:3), um estudo de caso como 0 nosso, € uma investigacao
gue se assume como especifica, sobre uma situacao particular que se supde ser Unica
em muitos aspetos, procurando descobrir o que ha nela de mais essencial e
carateristico.” E que tal como Ludke e André (1986) referem, assume sete atributos:
(1) a necessidade da descoberta, ha medida em que podem surgir, em qualquer
altura, novos elementos e aspetos importantes para a investigacao, além dos
pressupostos do enquadramento tedrico inicial; (2) a interpretacdo em contexto, pois
todo o estudo desta natureza tem que ter em conta as carateristicas, 0 meio social em
gue esta inserida, os recursos materiais e humanos, entre outros aspetos; (3) retrata a
realidade de forma completa e profunda; (4) usa uma variedade de fontes de
informacédo; (5) permite generalizacbes naturalistas; (6) procura representar as
diferentes perspetivas presentes numa situacdo social; e (7) utiliza uma linguagem e
uma forma mais acessivel do que outros métodos de investigacdo. Assumimos assim,
tal como Geertz (1973: 111), citado em Clem e Kemp (1995), refere, que o estudo de
caso € uma descricdo minuciosa, “rica” de um aspeto de uma cultura atual ou do
passado, dentro de limites bem delineados e escolhidos pelo investigador. O seu
objetivo é relatar, pormenorizadamente, os acontecimentos e as suas relacbes
internas e externas, tendo tudo que ser feito com tanta precisao e credibilidade que
todas as relacdes entre casos concretos se enquadrem dentro dos limites
estabelecidos e onde isso néo for possivel, deve dar-se uma explicacdo adequada.
Também para Yin (1994:1), “o estudo de caso é o método mais adequado para
estudar a complexidade do fendmeno organizacional”. O autor relaciona a qualidade
de um estudo de caso com critérios de validade e fiabilidade. No que diz respeito a
“generalizacdo” das conclusbes e resultados de um estudo de caso, é necessario

salientar que esta metodologia de investigagdo ndo tem o propoésito de generalizar os
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resultados obtidos mas sim de conhecer profundamente casos concretos e
particulares (Merriam, 1988 e Yin, 1994).

Em sintese, num estudo de caso, o investigador, depois de recolher todo o tipo de
dados de cariz qualitativo, tem poucas orienta¢cdes ou caminhos no sentido de analisar
os dados obtidos, portanto, € essencial conhecer a perspetiva dos atores do estudo e
compreender o seu ponto de vista para tentar perceber o significado que estes
atribuem as diferentes situacbes propostas pelo investigador. Assim, de acordo com
Clem e Kemp (1995), neste estudo a investigadora comecou por recolher toda a
informacé&o disponivel sobre o problema e intervenientes a quem se dirigir. Recorde-se
gue qualquer que seja a forma que os dados assumam no inicio, é provavel que
existam lacunas, algumas das quais serdo evidentes mas que podem ser colmatadas
com a recolha de novos dados, tal como ocorreu na presente investigacao através dos
documentos de apoio: relatério da Avaliacdo de Desempenho na AMI, 2009 (Anexo
VII) e relatério da auscultacdo da opinido dos trabalhadores da AMI face as praticas da
Avaliacdo de Desempenho levadas a cabo, até ao ano de 2013 (Anexo VIII). Assim, o
investigador deve tentar determinar o significado de cada caso concreto recolhendo
informac@o proveniente, no minimo de trés fontes. Estas devem compreender
diferentes tipos de dados mas, qualguer que seja a sua forma, devem estar de acordo
com os significados atribuidos ao fendmeno. Neste aspeto o presente estudo visou dar
um contributo singular, investindo na congruéncia entre as questbes de investigacao e
os procedimentos utilizados, ou seja, a adequacado entre 0s objetivos e os fins sem
distorcdo dos fatos. Demos particular atencdo, ao longo de todo o processo de
investigacao, as questdes de investigacdo, que orientavam constantemente o trabalho

de investigacao levado a cabo.

2.1.7 Procedimentos Formais e Eticos

No presente estudo, foram tidas em conta as questdes éticas e deontoldgicas, assim
como foram respeitados os procedimentos formais, designadamente: a objetividade,
com vista a evitar a interferéncia dos desejos e atitudes da investigadora, nos dados
encontrados; o pedido de autorizacdo para a realizagéo do estudo (Anexo ), onde nédo
foi esquecida a garantia de confidencialidade dos dados pessoais, o direito de
qualquer participante a retirar-se da investigacdo e o direito destes conhecerem a
finalidade do mesmo. Por conseguinte, acresce que nao foi exercida qualquer forma
de pressd@o ou exigéncia para participacdo dos sujeitos no estudo. Os participantes

foram convenientemente informados, sobre os objetivos do estudo, ndo tendo sido
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proferidos comentarios, junto dos mesmos, acerca daquilo que se observou
relativamente a cada um deles e assim como anteriormente referido, foi garantido a
confidencialidade e o anonimato, e dos dados obtidos. Foi ainda pedida autorizacdo
aos participantes para gravar as entrevistas, assim como foi referido o que iria ser feito
posteriormente com as gravacdes das mesmas. Por Ultimo, referimos aos
entrevistados que apenas a investigadora e o orientador da dissertacdo, teriam acesso
as gravacoes das mesmas, sendo estas por nés destruidas.
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CAPITULO Il - REDUCAO DOS DADOS E DISCUSSAO

2.2 ASPETOS GERAIS DE PROCEDIMENTO

As entrevistas foram transcritas integralmente a partir do seu registo sonoro, tendo
sido minimizado o intervalo de tempo entre a sua realizacdo e a respetiva transcricao,
para uma recordacdo recente, com vista a interpretacdo adequada das respostas
nesta primeira reducdo dos dados. Foram produzidas no total, 42 paginas de texto
compacto. Embora as entrevistas fossem conduzidas com perguntas recorrentes até
gue ficasse bastante claro o contetdo das respostas relativamente a cada questdo de
investigacdo, depois de transcrita, cada entrevista foi lida integralmente varias vezes
pela investigadora. Acresce que foram submetidas a uma andlise de conteudo
orientada pelas questbes da investigacdo, por consideramos que “uma analise de
contetido ndo tem sentido se nao for orientada para um objetivo. Procurar saber o que
existe num texto, sem mais, ndo tem outra resposta que o préprio texto.” (Ghiglione &
Matalon, 1985/1997, p.185).

Apesar de que a compreensdo do sentido dos textos ndo possa ser realizada pelo
computador, certo é que na analise interpretativa existem tarefas mecanicas que
podem ser computorizadas (Kelle, 1995b, p.3). Como tal, recorremos ao programa
informatico Nvivo8, especifico para a andlise qualitativa de dados tendo este auxiliar
sido indispenséavel para o tratamento do volume de dados conseguido.

Assim, o sistema de categorias foi criado, como sugere Araudjo (1995), tanto com base
em conceitos tedricos, como nos dados empiricos. A categorizacao visou “fornecer,
por condensacdo, uma representacdo simplificada dos dados brutos” (Bardin,
1977/1995, p.119) e as questbes de investigacdo foram o principal elemento
orientador da constituicdo geral do sistema de categorias criado, tal como se ilustra no
guadro resumo (Anexo IV), onde se faz referéncia a relacdo entre as questbes de
investigacado, o guido da entrevista e o sistema de categorias.

Importa salientar que o Nvivo8 permitiu o registo de anotag¢fes esclarecedoras sobre
as decisdOes de codificacdo que permaneceram anexadas a categoria, sendo possivel
uma permanente revisao dos critérios utilizados antes, e o aprimoramento progressivo
da propria definicdo de cada categoria e do sistema de categorias. Assim, tornou-se
permissivel a cada nova codificagdo, verificar os critérios anteriormente utilizados e
tomar op¢Oes coerentes.

Em suma, o sistema de categorias de codificagdo do conteldo da entrevista que

apresentamos é aquele que resultou de todo o processo de aperfeicoamento
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progressivo, tratando-se da sua verséo final, onde se expressa a preocupacao central
de estruturacdo dos dados de modo a que tornar possivel responder as questdes de

investigacao ja enunciadas.

2.3 APRESENTACAO DO SISTEMA DE CATEGORIAS

De acordo com Bardin (1977), definimos categoria como uma classe que resume um
grupo de elementos comuns, mencionados pelos entrevistados (unidades de registo),
aos quais se atribuiu um titulo genérico e no inicio da construcdo das categorias,
priorizamos a definicdo das mesmas, para assegurar que na criacdo de uma nova, 0
critério fosse 0 mesmo. Assim, através da nossa arvore de categorias, pretendemos
classificar o contetildo semantico dos dados, razao pela qual, passamos a apresentar o
nosso sistema de categorias com o endereco correspondente ao do mencionado na
arvore semantica e respetiva justificacdo da pertinéncia para o esclarecimento do
problema de investigacao.

Acresce expor, que o processo de andlise, identificacdo, ordenacao, sistematizacéo e
classificacdo da informacéo, foi 0 que possibilitou a descoberta de unidades de
sentido, correspondentes a uma das etapas cruciais do processo de investigacéo e a
conjugacao da “via dedutiva” e da “via indutiva”, combinando o referencial teérico e o
material recolhido. Para criarmos as categorias abaixo descritas, inspiramo-nos na
analise bibliografica realizada e nos dados obtidos nas entrevistas aos diferentes
atores. No decurso deste estudo, serdo efetuadas transcricbes das entrevistas, as
gquais optamos por atribuir um signo, designadamente, AVR (trabalhador-avaliador),
AV (trabalhador-avaliado) e OG (gestor) e o numero referente a entrevista
correspondente, assegurando a confidencialidade dos participantes. Por dltimo, na
arvore de categorias podemos observar que o nosso sistema de categorias tem dois
grandes grupos de dados, os dados informativos (referente aos participantes) e os
dados de contetdo (um determinado contetdo). Os dados informativos s&o dados
biograficos relativos aos entrevistados e ao contexto da entrevista e, os dados de

conteudo classificam os contelidos semanticos dos dados.

» SISTEMA DE CATEGORIAS

o DADOS INFORMATIVOS — ATRIBUTOS
1. Sexo

a. Feminino

b. Masculino
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2. Categoria Profissional

a. Administrador/a
Diretor/a
Diretor/a Adjunto
Coordenador/a
Técnico/a Superior

-~ ® 2o o

Técnico/a Profissional/Administrativo/a
g. Técnico/a Operaria
h. Estagiario/a
3. Estatuto Profissional
a. Gestor (GO)
b. Avaliador (AVR)
c. Avaliado (AV)
4. Tempo de Servigco
a. 1° Ano
b. <3
c. 4-14
d. 15-26
o DADOS DE CONTEUDO
(1) Sistema
(2) Processo
(3) Operacionalizacao
(3.1) Articulacéo Sistema — Processo
(3.1.1) Procedimentos Efetuados
(3.1.2) Procedimentos Nao Efetuados/Falhas
(3.2) Comunicacao
(3.2.1) Eficaz
(3.2.2) Ineficaz
(3.3) Envolvimento e Participacao
(3.4) Utilizacéo e Aplicagéo
(3.4.1) Dificuldades
(3.4.2) Sem Dificuldades
(3.5) Articulagdo com GRH
(3.5.1) Perfil Profissional

(3.5.2) Monitorizagdo Desempenho
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(3.5.3) Selecao e Contratacao
(3.5.4) Diagnostico da Formagéo
(3.5.5) Niveis Salariais
(3.5.6) Prémios e Recompensas
(3.5.7) Metas Crescimento
(4) Resultados
(4.1) Reacao
(4.1.1) Concordéancia e/ou Satisfagéo
(4.1.2) Discordancia e/ou Insatisfagéo
(4.2) Utilizagéo — Resultados Individuais
(4.2.1) Desenvolvimento Profissional
(4.2.2) Desenvolvimento Pessoal
(4.3) Utilizagéo — Resultados Organizacionais
(4.3.1) Definicao Objetivos
(4.3.2) Indicadores Desempenho
(4.3.3) Melhoria Servigos
(4.4) Reacdo a Utilizacao
(4.4.1) Satisfacao
(4.4.2) Insatisfacéo
(5) Opiniao
(5.1.1) Sem Importancia
(5.1.2) Com Importancia
(5.1) Utilidade/Funcionalidade
(5.1.1) Sem Importancia
(5.1.2) Com Importancia
(5.2) Pontos Criticos
(5.3) Teorias Pessoais e Sugestbes
(6) Outros Dados

Dados Informativos

Codificamos a totalidade de todos os documentos com os dados de carater
informativo, criando quatro (4) categorias e dezassete (17) subcategorias, tal como a

descri¢cdo que se segue.
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1. Categoria Sexo — classifica os participantes segundo a categoria: sexo e
divide-se em duas (2) subcategorias.

Quadro 1:

Categoria: Sexo

Categoria Frequéncia
Sexo Unidades Documentos
Feminino 227 10
Masculino 162 6

2. Categoria Profissional — contempla oito (8) subcategorias, que correspondem
aos grupos profissionais estruturadas no a&mbito do quadro de trabalhadores da

AMIL.
Quadro 2:
Categoria Profissional
. . Frequéncia
Categoria Profissional Unidades Documentos
Administrador/a 57 2
Diretor/a 188 7
Diretor/a Adjunto 36 2
Coordenador/a 0 0
Técnico/a Superior 73 3
Técnico/a Profissional/Administrativo/a 16 1
Técnico/a Operério 0 0
Estagiario/a 19 1

3. Categoria Estatuto Profissional — classifica os intervenientes do estudo em

trés (3) subcategorias.

Quadro 3:
Funcéo Profissional
. Frequéncia
Estatuto Profissional Unidades Documentos
Gestor (OG) 89 3
Avaliador (AVR) 141 5
Avaliado (AV) 159 8
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Categoria subdividida em quatro (4)

subcategorias, corresponde aos intervalos de tempo em que os trabalhadores

exercem a profissédo atualmente.

Quadro 4:
Tempo de Servigo
] Frequéncia
Tempo de Servico Unidades Documentos
1° Ano 51 2
<3 31 2
4-14 250 10
1526 57 2

Dados de Contelido

Na nossa arvore de categorias, os dados de contetdo visam a classificacdo semantica

dos dados e as categorias foram criadas com vista a fazer emergiras respostas ao

nosso problema de investigagao, pelo que as passamos a apresentar de seguida.

Quadro 5:

Categoria Sistema

Categoria

Exemplo

Unidade Codificada

1 Sistema “...Existe a entrega da ficha de autoavaliacdo e da ficha de avaliacdo, em que ha um tempo
para a pessoa fazer, cada uma a sua prépria avaliacdo e depois ha uma reunido, para ver o
que cada parte entendeu colocar e as vezes ha uma concertacdo de ideias e depois sdo

reunidas e entregues nos recursos humanos...”

A Unidades
Frequéncia

Documentos

A categoria Sistema foi produzida para identificar as normas, regulamentos, as linhas

orientadoras, as diretrizes oficiais das praticas da Avaliacdo de Desempenho em vigor,

através do testemunho dos participantes do estudo, ou seja, permite caraterizar 0s

documentos regulamentares da AD e o0 nivel de conhecimento por grupo de

entrevistados, sobre os mesmos.
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Quadro 6:
Categoria Processso
. Exemplo
Categoria Unidade Codificada
2_Processo “...temos a avaliagdo que ¢ feita ao longo do ano,e essa esta diretamente
interligadacom os objetivos que se pretendem de cada pessoa e do departamento, e
ai € logo feita a propria avaliacdo...”
Frequéncia Unidades 69
Documentos 16

No que concerne a categoria Processo, esta visa descrever como acontece a AD,

segundo os intervenientes participantes. Possibilita compreender os procedimentos

realizados e nado realizados, o conhecimento e a participacdo por grupo de

entrevistados.

Quadro 7:

Categoria Operacionalizacao

Categoria/Subcategorias

Exemplo
Unidade Codificada

3_Operacionalizacdo

Unidades
Documentos

Frequéncia

3.1 _Articulagdo Sistema-Processo

Unidades
Documentos

Frequéncia

3.1.1 Procedimentos Efetuados

Unidades
Documentos

Frequéncia

3.1.2_ProcedimentosNEfetuadosFalhas

Unidades
Documentos

Frequéncia

3.2_Comunicagao

“..A pratica da avaliagio formal de desempenho é
caracterizada por dois momentos formais, um em que é
apresentado aos avaliados os objetivos e outro em que séo
apresentados os resultados...”

95

15
“...depois de ter a avaliagdo e a auto avaliagdo confronto
uma com a outra, e normalmente até tenho o cuidado de
item a item, ver onde € que a pessoa pds mais e onde € que
pds menos, e depois discuto mesmo com ela...”

29

15
“...cada um faz a autoavaliacdo, eu faco a minha e depois
individualmente com cada um, ai ja sé individualmente, ja
ndo faco uma reunido conjunta, mas individualmente com
cada um, discutimos a avaliagdo...”

38

14

“...mas sei que ¢ suposto reunir duas vezes. Portanto de
seis em seis meses é suposto reunir e ver que progressos é
que foram feitos até entdo...”

7

5

“..a comunicagdo €& uma preocupacdo constante,
sobretudo de quem avalia, na medida em que permite o
dialogo e a compreensao...”
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Categoria/Subcategorias

Frequéncia Unidades
Documentos
3.2.1_Eficaz
o Unidades
Frequéncia
Documentos
3.2.2_Ineficaz
a Unidades
Frequéncia
Documentos

3.3_Envolvimento e Participacéo

Frequéncia Unidades
Documentos

3.4_Utilizacdo e Aplicacdo AD

. Unidades
Frequéncia
Documentos
3.4.1 Dificuldades
. Unidades
Frequéncia
Documentos

3.4.2_Sem dificuldades

Unidades

Frequéncia
Documentos

3.5_Articulagdo com GRH

Unidades

Frequéncia
Documentos

3.5.1_Perfil Profissional

Exemplo
Unidade Codificada

45
14

“...a comunica¢@o ¢ um dos fatores mais importantes ¢

ocorre assertivamente, de uma forma bastante eficaz...”
31
12

“...seria conveniente uma comunica¢do mais assertiva na
articulagdlo com os rh, seria importante a cada
departamento, informar para que é as pessoas estdo
preparadas, o que é que as pessoas estdo dispostas a fazer e
o0 que é que sdo capazes de fazer...”

“...A participa¢dao como responsavel do departamento fago-
a 0 mais consciente possivel...”

55
12

”...digamos que procuro que a avaliagdo ndo seja feita s6
por cumprir uma tarefa, mas tenha tradug@o na pratica...”

41

13
“...a pessoa tenta ficar isenta disso. Mas de facto tem que
haver alguma gestdo dessa dificuldade em saber se estarei a
ser justa, estarei a ser injusta... os critérios de avaliac@o,
todos o0s departamentos tivessem  0s  critérios
uniformizados...”

21

9
“...Relativamente facil é wuma avaliagdo a dois,
perfeitamente normal sem qualquer espécie de
constrangimentos...as folhas da avaliagdo s3o muito
explicitas, ndo existe qualquer davida...”

13

9

“...ndo ha propriamente uma subida em termos de carreira

profissional e portanto procuro fazer propostas a

Administracdo que se coadunem com a opinido que tenho
sobre o desempenho de cada pessoa...”

48

12
"..faz-se uma proposta a Administra¢do dizendo que para

executar esta tarefa, aquela e aqueloutra é necessario um
trabalhador com este perfil..."
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Categoria/Subcategorias

Exemplo
Unidade Codificada

Unidades
Documentos

Frequéncia

3.5.2_Monitorizagdo Desempenho

Unidades
Documentos

Frequéncia

3.5.3_Selecdo e Contratacdo

Unidades

Frequéncia
Documentos

3.5.4 Diagnéstico da Formacéo

. Unidades
Frequéncia
Documentos
3.5.5_Niveis Salariais
. Unidades
Frequéncia
Documentos

3.5.6_Prémios e Recompensas

A Unidades
Frequéncia

8

4
"...0 sistema de avaliacdo formal de desempenho permite
identificar as reais necessidades...procuro fazer propostas a
Administragdo que se coadunem com a opinido que tenho
sobre o desempenho de cada pessoa..."
16
7
"...quem acaba por dar o veredicto final em termos de
vinculos, carreiras e remunerac@es, pelo que para o efeito,
acredito que um dos factores ponderados sejam 0s
resultados da avaliagio de desempenho..."
3

2

“...procuramos na medida do possivel conseguir formagao,
tanto que dai haja uma ligagdo bastante importante entre o
processo de formagédo e de avaliagdo...”

20
11

"..ndo utiliza sistemas de retribuicdo financeiros e/ou
prémios de desempenho, como a maioria das
Organizagdes..."

2

1

"...6 dado como prémio, a pessoa ter a possibilidade de
conhecer uma missdo..."

6

Documentos 3
"...ha sempre possibilidade de se progredir nessa area e/ou
criar mais um Departamento ou criar mais um projeto..."

Unidades 9

3.5.7_Metas Crescimento

Frequéncia
Documentos 5

Apresentamos a categoria Operacionalizagdo, que consideramos de extrema
importancia, por esta permitir compreender como € utilizada e aplicada a AD na AMI.
Neste sentido, para esta categoria consideramos importante e necessario criar cinco
subcategorias, nomeadamente, a articulagdo do sistema e do processo, onde
tentamos compreender os diferentes pontos de vista e percegbes, sobre o0s
procedimentos efetuados e/ou ndo efetuados, as eventuais falhas; a comunicagéo; o
envolvimento e participagdo; a utilizacéo e aplicacdo da AD, onde podemos perceber
guais sao as dificuldades sentidas no processo AD e guais 0s grupos de participantes
gue tém essas dificuldades; a articulagdo com a GRH, relativamente ao perfil

profissional, monitorizacdo do desempenho, selecdo e contratagdo, diagnéstico da
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formacgédo para determinar a opinido dos entrevistados sobre a necessidade, existéncia

ou inexisténcia de formacdo. Acresce que neste quadro resumo, podemos ainda

observar um exemplo de uma unidade codificada, a frequéncia de unidades e de

documentos para cada uma das subcategorias.

Quadro 10 :

Categoria Resultados

Categoria/Subcategorias

Exemplo
Unidade Codificada

4 Resultados

. Unidades
Frequéncia
Documentos
4.1 Reaccdo
. Unidades
Frequéncia
Documentos

4.1.1_Concordancia e/ou Satisfacdo

Unidades
Documentos

Frequéncia

4.1.2_Discordancia e/ou Insatisfacdo

Unidades
Documentos

Frequéncia

4.2_Utilizacdo — Resultados Individuais

Unidades
Frequéncia
Documentos

4.2.1_Desenvolvimento Profissional

Unidades
Frequéncia
Documentos

“...A AD pode ser utilizada para dar feedback positivo ou
negativo ao avaliado acerca do seu desempenho, para
determinar eventuais necessidades de formacdo e pode
constituir uma base de decisdes relativas ao desenvolvimento
pessoal e profissional do colaborador...”

32

14
“... Posso até acrescentar que a reagao dos
colaboradores face as notas que recebem sdo na maioria das
vezes surpreendentes, porque a sua propria autoavaliacdo
costuma ser inferior a que recebem...”

15

12
“...a reacdo é muito positiva e sentem sempre como justa e
agradecem inclusive, o facto de serem chamados a atencdo de
certos pontos que nao tiveram consciéncia de que erraram ou
que poderiam fazer melhor...”

11

8

“...As divergéncias sdo relativamente & avaliacdo que me
fazem e a que eu fago...”

12

9
"...A avaliagdo de desempenho pode ser utilizada para dar
feedback positivo ou negativo ao avaliado acerca do seu
desempenho, para determinar eventuais necessidades de
formacdo e pode constituir uma base de decisdes relativas ao
desenvolvimento pessoal e profissional do colaborador..."

20
10

"...Pois estes elementos sdo essenciais para um levantamento
de necessidades de formacdo, para a afericdo de um potencial
reaproveitamento dos colaboradores e para a identificacdo das
situacOes para eventual progressao..."

16
8
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Categoria/Subcategorias

Exemplo
Unidade Codificada

4.2.2_Desenvolvimento Pessoal

Unidades
Documentos

Frequéncia

4.3_Utilizacdo — Resultados Organizacionais

Unidades
Documentos

Frequéncia

4.3.1_Definigéo Objetivos

Unidades
Documentos

Frequéncia

4.3.2_Indicadores Desempenho

Unidades
Documentos

Frequéncia

4.3.3_Melhoria Servigos

Unidades
Documentos

Frequéncia

4.4 _Reacdo a Utilizagao

. Unidades
Frequéncia
Documentos
4.4.1 Satisfacdo
Frequéncia Unidades
Documentos
4.4.2_Insatistacao
. Unidades
Freguéncia
Documentos

“...permite identificar os aspetos em que cada um deve investir
mais. Permite de forma auténoma estabelecer orientacGes
internas para determinados objetivos, com vista a realizacdo
pessoal...”

20
7

“...pode contribuir para que possamos melhorar a nivel de
resultados, e estabelecer planos para o futuro...”
11

7

"...0 resultado final da avaliacdo de desempenho tem permitido
identificar as informacfes necessarias de oportunidades de
melhoria e a elaboragdo de um plano em relacdo a varios niveis
— geral da instituicdo, por area e individual..."

5

4

. penso que a avaliagdo dos resultados se realiza por
confronto com padrdes de desempenho previamente analisados
...6 ao nivel do desempenho que as consequéncias da avaliacdo
formal de desempenho sdo mais decisivas, serve muitas vezes
de bussola..."

8

5
“...Interessa-nos melhorar e a avaliacdo formal de desempenho
é¢ um dos melhores indicadores para de forma objetiva se
perceber o que corre bem e o que tem que ser melhorado...”

7

“...normalmente concordo com a avaliagdo que me ¢ feita,
guando existe alguma diferenca, a diferenca ndo é muita e
portanto ¢ justificada, tem uma razdo de ser...ndo recordo
nenhuma situacdo em que ndo concorde ou que ndo
compreenda...”

10

“..a AD possibilita o desenvolvimento pessoal e
profissional...”

7

3
“...0s resultados servem para promover a qualidade dos
servigos, sem ddvida, mas falham no reconhecimento e na
diferenciacdo de desempenhos...”

3
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A categoria Resultados contempla quatro subcategorias, sendo estas: a reagdo, ha

perspetiva de perceber a satisfacdo e/ou insatisfacdo dos intervenientes; a utilizacéo

dos resultados individuais, com vista a descrever segundo as respostas dos

entrevistados o contributo para o desenvolvimento pessoal e profissional do avaliado,

caso se verifique; a utilizagdo dos resultados organizacionais, para identificar a relacéo

dos resultados com a definicdo dos objetivos, indicadores de desempenho, melhorias

de servicos segundo os participantes no estudo; a reacdo in/satisfatoria para os

participantes entrevistados face a utilizagéo dos resultados da AD.

Quadro 12:

Categoria Opinido

Categoria/Subcategorias

Exemplo
Unidade Codificada

5 Opinido

Unidades

Frequéncia
Documentos

5.1_Utilidade_Funcionalidade

. Unidades
Frequéncia
Documentos
5.1.1 Sem Importancia
Frequéncia Unidades
Documentos

5.1.2_Com Importancia

Frequéncia Unidades
Documentos
5.2_Pontos Criticos
. Unidades
Freguéncia
Documentos

5.3_Teorias Pessoais e Sugestdes

Unidades

Frequéncia
Documentos

“... A /AD na AMI funciona como uma importante ferramenta
de gestdo dos colaboradores, corresponde a uma analise
sistematica do desempenho dos funcionarios em funcéo das
actividades que realizam, das metas estabelecidas, dos
resultados alcangados e do seu potencial...”

241

16
“...0 resultado final da avaliagio de desempenho tem
permitido identificar as informacfes necessérias de
oportunidades de melhoria e a elaboracdo de um plano em
relacdo a varios niveis — geral da instituicdo, por area e
individual...”

87

14

0

0

“...Para mim tem. Eu gosto de ser avaliada porque gosto de

saber os resultados, e, porque quero melhorar. Ndo sei se com

outras pessoas é encarado da mesma forma. No meu caso
influéncia...”

65

14
“...0 importante agora ¢ repensar tudo isto, ndo deixar que a
AD se encerre em si mesma...”

46

13
“...A AD tem que ser um processo dindmico, flexivel, que
reformula os seus objetivos de acordo com as necessidades
individuais e organizacionais que vao surgindo...”

183

15
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A categoria Opinido foi por n6s construida por a considerarmos um forte contributo nas
respostas ao problema de investigacdo, tendo em conta os objetivos tracados para
este estudo. Na sua criacdo, foram observados dados fornecidos pelos entrevistados
relativamente a estrutura atual das praticas de AD. Assim de acordo com os dados
obtidos, criamos para esta categoria trés subcategorias: a utilidade do processo, que
revela a utilidade e/ou funcionalidade e o grau de importancia que os participantes
entrevistados atribuem a Avaliacdo de Desempenho em curso; 0os pontos criticos e as
teorias pessoais e sugestdes, segundo o ponto de vista de cada participante no

estudo.
2.4 DISCUSSAO E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS

2.4.1 Respostas ao problema de investigacdo

Reiterando o que tem vindo a ser referido ao longo do presente estudo, 0 nosso
problema de investigacdo é a caracterizacdo da avaliacdo de desempenho na ONG
Portuguesa AMI. Importa-nos descrever a aplicacdo da avaliacdo de desempenho e o
nivel de adequacao dessas praticas de AD face a realidade da instituicao, identificar
as carateristicas que permitem o desenvolvimento organizacional, pessoal e
profissional dos trabalhadores, ou seja, identificar, compreender e descrever a AD tal
como funciona e é aplicada, tendo em conta os dados emergentes das entrevistas
realizadas. Assim, de seguida, passamos a descrever as respostas da investigacao
cruzando os diferentes testemunhos dos participantes, para fazer emergir os
diferentes pontos de vista, de acordo com o grupo profissional a que pertencem,
nomeadamente, os 6rgdos de gestdo (OG), trabalhadores-avaliadores (AVR) e
trabalhadores-avaliados (AV), com as categorias e respetivas subcategorias, mais

pertinentes a cada objetivo.
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v Como é que o0s participantes descrevem 0 sistema, 0 processo e a
operacionalizagéo da AD?

Quadro 13:
Funcao Profissional vs Sistema, Processo e Operacionalizacéo
) ) Funcéo Profissional N° Documentos
Categorias e Subcategorias
0G AVR AV (%)

Sistema (1) 3 5 5 13 81%
Processo (2) 3 5 8 16 100%
Operacionalizagdo (3) 2 5 8 15 94%
Articulacdo Sistema — Processo (3.1) 2 5 8 15 94%
Procedimentos Efetuados (3.1.1) 2 5 7 14 87%
Procedimentos Néao Efetuados (3.1.2) 0 4 1 5 31%

De acordo com o quadro 10, podemos constatar que o indice de resposta foi muito
significativo, tendo ocorrido evidéncias de conhecimento e dominio do sistema e do
processo, por parte da maioria dos participantes, independentemente do entrevistado
ser 6rgdo de gestdo, avaliador ou avaliado. Nas respostas as entrevistas, foram feitas
descricbes e apreciacfes ao sistema e ao processo, tal como: “...A prética da avaliagdo
formal de desempenho é caracterizada por dois momentos formais, um em que é apresentado
aos avaliados os objetivos e outro em que séo apresentados os resultados...” 8 AVR MASC
835 e “...temos a avaliagdo que é feita ao longo do ano, e essa esta diretamente interligada
com os objetivos que se pretendem de cada pessoa e do departamento, e ai é logo feita a
propria avaliagéo...quando chegamos a um processo formal da avaliacdo é feita uma reuniéo

conjunta com todos os elementos onde se descreve todos os procedimentos, timings e como é
que vamos fazer, para que cada um va preparando o seu processo de auto avaliagdo...” 4
AVR MASC 846

No gue se refere a operacionalizacdo, os participantes entrevistados, demonstraram

mais uma vez, que independentemente da fungdo profissional a que estdo afetos
estao familiarizados com as praticas da AD, conhecem e dominam os procedimentos,
tal como se exemplifica com a seguinte resposta: “...0O inicio ocorre com uma primeira
reunido, depois passa-se um tempo porque aqui a avaliacdo é anual, e passado um ano,
falamos entdo do ano todo, e se foram feitos ou ndo os objetivos, e depois é que se d4 a tal
avaliagdo mesmo no papel. Em que eu levo a minha auto-avaliacdo e o Diretor estd com a

avaliag&o feita por ele e pronto...” 11 AV FEM 837
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Acresce que os participantes entrevistados consideram que a articulacdo do sistema -

processo, ocorre como prevista e é indispensavel, tendo a maioria, exposto alguns dos

procedimentos efetuados inerentes, designadamente: “..Preencher o questionario e

depois hd uma breve conversa, fala-se sobre todos os resultados, toda a classificacdo, os
valores que fui colocando da avaliacdo individual...” 16 AV FEM 830 e/ou “...A avaliagdo
formal de desempenho é de caracter anual, os procedimentos da avaliacdo compreendem a
definicdo de objetivos e resultado a atingir, a auto-avaliagdo e a reunido com o avaliado. Tudo
isto acontece num tinico momento formal...” 6 AVR MASC 835

Destaca-se ainda que 5 entrevistados (4 AVR e 1 AV) referem como procedimentos

ndo efetuados/falhas, o fato de s6 acontecer uma reunido anual em vez das duas

previstas, tal como se confirma através do seguinte relato: “...Penso que ultimamente sé
tem acontecido um dos momentos, quero dizer que na mesma reunido onde se definem as
notas da avaliacdo, sdo apresentados os objetivos e o plano de melhoria para a avaliacao
seguinte...”8 AVR MASC 835

v' Qual a percec¢ao dos participantes em relagdo a comunicacado na AD?

Quadro 14:
Funcao Profissional vs Comunicacéo

] . Funcéo Profissional N° Documentos

Categorias e Subcategorias
OG AVR AV (%)

Comunicacéo (3.2) 3 4 7 14 87%
Eficaz (3.2.1) 3 3 6 12 75%
Ineficaz (3.2.2) 0 3 3 6 37%

No ambito do quadro 11, segundo a percecdo da maioria dos participantes (12)
entrevistados (3 OG, 3 AVR e 6 AV), a comunicacao é eficaz no decurso das praticas
da avaliacdo de desempenho, tal como se pode demonstrar através do relato “..o
feedback que os colaboradores ddo em relagdo a avaliagdo e a auto-avaliagdo € muito
positiva...” 5 AVR FEM 8§23. Contudo, importa salientar que 3 dos avaliadores e 3 dos
avaliados apontam alguma ineficacia & comunicacao, sobretudo no que se refere entre
avaliadores, entre departamentos, como se verifica: “...A comunicagdo ocorre em bons
moldes entre avaliadores e avaliados, mas ndo entre avaliadores, o que prejudica a avaliacao,
pois sente-se a necessidade de clarificar critérios e de uniformizar procedimentos...” 6 AVR
MASC 837
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v' Como é que os participantes caracterizam a sua participacdo e o seu

envolvimento nas préaticas da AD?

Quadro 15:
Fungéo Profissional vs Comunicagio
) ) Funcéo Profissional N° Documentos
Categorias e Subcategorias
oG AVR AV (%)
Envolvimento e Participacéo (3.3) 3 5 4 12 75%

Em conformidade com os dados do quadro 12, a totalidade dos OG, 3 (trés) e dos
AVR 5 (cinco) entrevistados, consideraram nas respostas que participam e se
envolvem nas praticas de AD. Tendo apresentado o seguinte tipo de resposta:“...A
participagcdo como responsavel do departamento... fago-a 0 mais consciente possivel... a
avaliacdo de cada um dos colaboradores de acordo com a experiéncia que foi tendo e
observando ao longo do ano, depois falo individualmente com cada um deles, dou-lhes as
justificagbes para cada um dos itens...” 4 AVR MASC 822. No que se refere aos AV, sb
metade dos intervenientes entrevistados, 4 (quatro) mencionaram essa mesma

envolvéncia e participacéo.

v Como é que o0s participantes caraterizam a articulacdo da AD com a GRH?

Quadro 16:
Funcao Profissional vs Articulacédo da AD com a GRH
Funcéo Profissional N° Documentos
Categorias e Subcategorias
OG AVR AV (%)
Articulacdo com a GRH (3.5) 2 5 5 12 75%
Perfil Profissional (3.5.1) 1 2 1 4 25%
Monitorizacdo Desempenho (3.5.2) 2 4 1 7 44%
Selecdo e Contratacdo (3.5.3) 1 1 0 2 12%
Diagnostico da Formagéo (3.5.4) 3 4 4 11 69%
Niveis Salariais (3.5.5) 1 0 0 1 6%
Prémios e Recompensas (3.5.6) 1 2 0 3 19%
Metas Crescimento (3.5.7) 1 3 1 5 31%
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Tal como se pode verificar no quadro 13, independentemente da funcéo profissional a
que estdo afetos, a maioria dos participantes entrevistados respondeu que a
articulacdo com a GRH é fundamental e ocorre no decurso das praticas da AD. Uma

dessas respostas foi “..a andlise de tarefas dos varios colaboradores é para ajudar os
colaboradores e neste caso a Instituicdo a ter essa vantagem... de gerir a carreira de cada

um...”16 AV 817. Contudo, para explanar convenientemente este obijetivo,

consideramos pertinentes as seguintes subcategorias:

A subcategoria Perfil Profissional que € um dos fatores identificado como elemento
intregrante da referida articulacdo, embora apenas tenha sido mencionada por 4
(quatro) dos entrevistados (10G, 2AVR e 1AV), estes alegam que através da AD é
possivel identificar os trabalhadores que estdo a ser subaproveitados e quais devem
progredir, tal como se pode verificar na seguinte resposta:“...estes elementos sdo
essenciais... para a afericdo de um potencial reaproveitamento dos colaboradores e para a
identificagdo das situagbes para eventual progressédo...” 8 AVR MASC 8§21

Outra das subcategorias € a Monitorizacdo Desempenho, tendo sido aludida por 7

(sete) ntervenientes entrevistados (20G, 4AVR e 1AV), sendo que uma das respostas

foi:“...ter uma nogdo de qual é o nosso trabalho efetivo, qual é o contributo e de que forma é

que a Instituicdo pode contribuir para que possamos melhorar a nivel de resultados e
estabelecer planos para o futuro...” 16 AV FEM 815

Face a subcategoria Selecdo e Contratacdo, apenas 2 (dois) entrevistados (10G e

1AVR) a relacionaram com a AD, embora assente numa perspetiva especulativa, tal

como se demonstra através da seguinte resposta: “...Embora na AMI o recrutamento e a
selecdo dos colaboradores sejam feitos diretamente pelos Departamentos, é o Departamento
dos Recursos Humanos que avalia as possibilidades de contratacdo e as melhores condicdes
laborais para o Colaborador e para a Organizacdo enquanto entidade patronal...é no fundo
guem acaba por dar o veredicto final em termos de vinculos, carreiras e remuneragdes, pelo
gue para o efeito, acredito que um dos fatores ponderados sejam os resultados da avaliacdo de
desempenho...”1 OG FEM 8§48

Relativamente ao Diagndstico da Formacao, esta foi a subcategoria que mais enfatizou

a articulacéo da AD com a GRH, uma vez que 11 (onze) entrevistados a identificaram
como tal, sendo que 3 sdo OG, 4 AVR e 4 AV. Tendo surgido relatos como o

seguinte:“...Pois estes elementos sdo essenciais para um levantamento de necessidades de
formacgéo... acho que muitas lacunas possam ser resolvidas ou suprimidas com formagéo ... €
a situacdo de outros Colaboradores que gracas a avaliacdo podem ver resolvidas algumas

dificuldades... a avaliagdo detetou essas necessidades...” 12 AV FEM 8§35

62



Carla Madaleno Batista Caracterizacéo da Avaliagdo de Desempenho numa
ONG Portuguesa — Estudo de Caso da AMI

A subcategoria Niveis Salariais foi a menos relacionada com a AD pelos entrevistados,

tendo apenas 1 (um) 6rgdo de gestdo, a considerado para o efeito, através da
seguinte resposta: “...a avaliagdo é considerada para questdes de aumentos ou de acertos
salariais, promogées...”5 AV AVR FEM 8§21

Prémios e Recompensas, foi mais uma das subcategorias pouco descrita na relagao

da AD com a GRH, apenas 3 (trés) entrevistados, 1 OG e 2 AVR, a identificaram como
tal, sendo uma das respostas:“...ndo ha propriamente uma subida em termos de carreira
profissional e portanto procuro fazer propostas a Administracdo que se coadunem com a
opinido que tenho sobre o desempenho de cada pessoa...” 4 AVR MASC 838

A subcategoria Metas Crescimento foi apontada por 5 (cinco) intervenientes

entrevistados, 10G, 3AVR e 1AV, na medida em que estes consideram que a partir da
validacdo dos critérios adotados, € possivel atingir as metas de crescimento
estabelecidas, tal como se faz perceber através da seguinte resposta: “..ao nivel da
organizagao beneficia... o colaborador estrutura melhor também as varias tarefas e funcbes e
departamentos... pode ser também outro tipo de oportunidades... hd sempre possibilidade de
se progredir nessa area e/ou criar mais um Departamento ou criar mais um projecto...” 16AV
818

v Qual a percecdo dos participantes em relacdo aos resultados e a

utilizac&o dos resultados da AD?

Quadro 17:
Funcao Profissional vs Resultados e Utilizagdo dos Resultados
Funcéo Profissional N° Documentos
Categorias e Subcategorias
OG AVR AV (%)
Resultados (4) 3 5 6 14 87%
Reacdo aos Resultados (4.1) 2 3 7 12 75%
Concordéancia e/ou Satisfacdo (4.1.1) 3 2 3 8 50%
Discordancia e/ou Insatisfacéo (4.1.2) 2 2 5 9 56%
Utilizacdo: Resultados Individuais (4.2) 3 4 3 10 62%
Utilizagdo: Resultados Organizacionais (4.3) 2 4 1 7 44%
Reacdo & Utilizacdo dos Resultados (4.4) 2 2 3 7 44%
Satisfacdo (4.4.1) 2 1 1 4 25%
Insatisfacéo (4.4.2) 0 1 2 3 19%

No ambito da Tabela 14, face a categoria Resultados, foi possivel obter respostas de

14 (catorze) entrevistados (30G, 5AVR e 6AV), as referidas respostas assentam em
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duas perspetivas, uma descritiva e outra apreciativa, tal como:“...Os resultados servem
para promover a qualidade dos servigos, sem dulvida, mas falham no reconhecimento e na
diferenciacdo de desempenhos...” 6 AVR MASC 829

Concordancia e/ou Satisfacdo como Reacdo aos Resultados 8 (oito) intervenientes

entrevistados (30G, 2AVR e 3AV), concordam e mostram-se satisfeitos com o0s
resultados, tal como se verifica no exemplo: “...resultados num todo s6 podem ser mais
positivos... Permite identificar lacunas e definir estratégias para as colmatar...” 1 OG MASC

8§21, contudo prevalece a Discordancia e/ou Insatisfacdo como Reacdo aos

Resultados, sendo que a maioria, 9 (nove) intervenientes entrevistados (20G, 2AVR e

“

5AV), corrabora a ideia de que “...Os resultados servem para promover a qualidade dos
servigos, sem duvida, mas falham no reconhecimento e na diferenciacdo de desempenhos...” 6
AVR MASC 8§29

Relativamente a Utilizacdo dos Resultados Individuais, 10 (dez) intervenientes

entrevistados (30G, 4AVR e 3AV), evidenciam a importancia e utilidade deste tipo de
utilizacdo dos resultados, tal como se pode perceber através dos seguintes
relatos:“...Permite principalmente ao avaliado, as condi¢des ideais de repensar e de melhorar
a sua performance...” 1 OG MASC 823 e/ou “...dar feedback positivo ou negativo ao avaliado

acerca do seu desempenho, para determinar eventuais necessidades de formacdo e pode
constituir uma base de decisGes relativas ao desenvolvimento pessoal e profissional do
colaborador...” 8 AVR MASC 833 e/ou “...A AD permite obter de forma objetiva resultados do
desempenho individual dos colaboradores, o que serve de apoio as tomadas de decisdo a
diversos niveis, sobretudo ao nivel da formagdo, nomeadamente no que se refere a

identificacdo das necessidades de formacéo e desenvolvimento dos colaboradores, de forma a
facilitar o plano de formacgéo da instituiggo...” 2 OG FEM 8§36

No que concerne a Utilizacdo dos Resultados Organizacionais 7 (sete) intervenientes

entrevistados (20G, 4AVR e 1AV), valoriza e destaca este tipo de utilizacdo dos
resultados. Considera-o promotor de melhoria e inovacgéo, e refere:”...O resultado final
da avaliacdo de desempenho tem permitido identificar as informac¢des necesséarias de
oportunidades de melhoria e a elaboracdo de um plano em relagcdo a varios niveis — geral da
instituigdo, por area e individual...” 8 AVR MASC 813 e/ou “...Sei que estdo também a ser
utilizados para estruturacdo hierarquica da AMI...” 8 AVR MASC 8§29

Satisfacdo como Reacdo a Utilizacdo dos Resultados 4 intervenientes entrevistados

(20G, 1AVR e 1AV) concorda e mostra-se satisfeito, tal como se pode ler na seguinte
resposta: “..é normal que a pessoa tenha perspetivas diferentes, mas pronto no geral
concordo. Alids ndo recordo nenhuma situacdo em que ndo concorde ou que nhédo

compreenda...” 12 AV FEM 827 3 (trés) intervenientes entrevistados (LAVR e 2AV),
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demonstram Insatisfacdo como Reacdo a Utilizacdo dos Resultados e justificam:“...ndo

sei para que servem os resultados da avaliagdo formal de desempenho, alias essa é a minha
grande duvida...” 3 OG FEM 834 e/ou “...ha pessoas que entraram aqui ha 1 e ha pessoas
gue entraram aqui ha 15. E eu ndo consegui perceber as diferencas. Se calhar eu ndo pedia no
meu caso especifico, recompensas financeiras porque sei que trabalho numa Instituicdo néo-
governamental mas acho que poderia ser facilitado qualquer coisa a nivel de horarios...” 15
AV FEM 852 e/ou “...Esta é a tal questdo que ja apresentei formalmente em Conselho de
Administracdo e continuarei a debater, pois penso que é necessario decidir o que fazer com os
resultados da Avaliacdo de Desempenho, na medida em que me parece haver o risco, desta se
encerrar em si mesma, constituindo-se como um mero procedimento administrativo...” 3 OG

FEM 833

v Como é que os participantes descrevem o impacto percebido da AD no

desenvolvimento individual dos trabalhadores da AMI?

Quadro 18:
Funcao Profissional vs Impacto da AD no Desenvolvimento Individual
] ] Func&o Profissional N° Documentos
Categorias e Subcategorias
OG AVR AV (%)
Desenvolvimento Profissional (4.2.1) 2 3 3 8 50%
Desenvolvimento Pessoal (4.2.2) 1 4 2 7 44%

O impacto da AD faz-se sentir ao nivel do Desenvolvimento Profissional, segundo as

respostas dos 8 (oito) intervenientes entrevistados. Os 3 (trés) AV sdo 0s que menos
validam esta opinido e os 2 (dois) OG os que mais identificam este impacto, tal como
ilustra as respostas seguintes: “..dentro da avaliagéo que foi feita e dentro do conhecimento
gue eu tinha de cada um dos elementos vi quem era a pessoa que estava em condi¢gbes de ter
algum desenvolvimento em termos da carreira e entrar na carreira de dirigente... e foi proposto
e foi aceite...” 4 AVR MASC 837 e/ou “...Eu sinto que ao nivel da organizagédo beneficia,
comecando pelo colaborador a estruturar melhor também as varias tarefas e funcdes e
departamentos, pode ser que depois surja também outro tipo de oportunidades, porque aqui ha
vérias pessoas com diferentes formacbes e aptidbes e competéncias, e ha sempre
possibilidade de se progredir nessa area e/ou criar mais um Departamento ou criar mais um
projeto. E essa é uma oportunidade também de se conhecer um pouco melhor a pessoal...” 16
AV FEM 818
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O Desenvolvimento Pessoal, de acordo com a percegédo de 7 (sete) intervenientes

entrevistados (10G, 4AVR e 2AV), é influenciado pelo impacto da AD. Como se
percebe através do quadro 15 sdo os AVR que mais enfatizam este tipo de resposta,
sendo o seu relato como segue em exemplo: “..Tem sido possivel cumprir o principal
objetivo da avaliacdo, nomeadamente, contribuir para o desenvolvimento das pessoas e da
instituicdo...” 8 AV MASC 8§13 e/ou “...pode constituir uma base de decisdes relativas ao

desenvolvimento pessoal e profissional do colaborador...” 8 AV MASC 825

v Como é que os participantes caraterizam o impacto percebido da AD no

desenvolvimento da organizagdo?

Quadro 19:
Funcéo Profissional vs Impacto da AD no Desenvolvimento da Organiza¢io
] ] Funcé&o Profissional N° Documentos
Categorias e Subcategorias
OG AVR AV (%)
Definigéo Objetivos (4.3.1) 2 2 0 4 25%
Indicadores de Desempenho (4.3.2) 3 2 0 5 31%
Melhoria de Servigos (4.3.3) 3 2 1 6 37%

De acordo com o quadro 16, 4 (quatro) intervenientes entrevistados (20G e 2AVR),

consideram que a AD tem impacto na Definicdo Obijetivos, tal como se pode ler no

seguinte relato:*...O resultado final da avaliagdo de desempenho tem permitido identificar as
informacdes necessérias de oportunidades de melhoria e a elaboracdo de um plano em relacéo
a varios niveis — geral da instituicdo, por area e individual...” 8 AV MASC 8§13 e/ou “...Com
diversas e diferentes solicitacbes, a AMI de um momento para o outro, constatou a
necessidade de repensar a gestdo dos seus recursos humanos, de forma a assegurar a
consisténcia interna da organizagdo e para tal, os resultados da avaliacdo de desempenho tem
sido muito Uteis servindo estes, de base para a definicdo de estratégias e indicacdes precisas
de como atuar...”2 OG FEM 826

O impacto da AD nos Indicadores de Desempenho € reconhecido por 5 (cinco)

intervenientes entrevistados (30G e 2AVR), com respostas como a que se
segue:“...Por conseguinte, medir o desempenho dos colaboradores foi e sempre sera um

recurso de apoio a gestéo desta “casa...” 1 OG MASC 8§19 e/ou “...Penso que é ao nivel do

desempenho que as consequéncias da avaliacdo formal de desempenho s&o mais decisivas,

serve muitas vezes de bussola...” 1 OG MASC 8§27
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Os intervenientes entrevistados, designadamente 6 (seis) sendo 30G, 2AVR e 1AV,
consideram que a Melhoria de Servicos reflete o impacto da AD e acrescem as

seguintes observacgbes: “..contribui para que possamos melhorar a nivel de resultados, e

estabelecer planos para o futuro...” 16 AV FEM 815 e/ou “...Interessa-nos melhorar e a
avaliacdo formal de desempenho é um dos melhores indicadores para de forma objetiva se

perceber o que corre bem e o que tem que ser melhorado...”2 OG FEM 812

v' Quais as principais vantagens e desvantagens, contributos e dificuldades

relatadas pelos participantes face a utilizacao e funcionalidade da AD?

Quadro 20:
Funcéo Profissional vs Vantagens, Desvantagens, Contributos e Dificuldades face a Utilizagao

e Funcionalidade da AD

Funcéo Profissional N° Documentos
Categorias e Subcategorias
oG AVR AV (%)

Utilizacdo e Aplicacdo AD (3.4) 3 5 5 13 81%
Dificuldades (3.4.1) 2 5 2 9 56%
Sem Dificuldades (3.4.2) 3 2 4 9 56%
Utilidade/Funcionalidade (5.1) 3 4 7 14 87%
Sem Importancia (5.1.1) 0 0 0 0 0%
Com Importancia (5.1.2) 3 4 7 14 87%

No ambito do quadro 17, é possivel constatar que 13 intervenientes entrevistados
(30G, 5AVR e 5AV) descrevem a utilizacdo e aplicacdo da AD, revelando assim
dominio e conhecimento com as praticas da AD em curso. Contudo, 9 (nove) dos

intervenientes entrevistados assumem ter Dificuldades na Utilizacdo e Aplicacdo da

AD e descrevem essas dificuldades como “...Alguma dificuldade ao nivel da gestdo do
tempo, na medida em que nem sempre é facil no meio de tanto por fazer, conseguir preencher
formularios e reunir com cada um dos colaboradores...” 3 OG 850 “...Detesto fazer avaliagées.
Acho que é das piores coisas que fago aqui na AMI. Porgue acho que |4 esta, é uma situacéo
de avaliagéo, e que causa... é preciso, ter alguma estrutura e acho que é uma das coisas mais

complicadas de fazer. E ha sempre aquele sentimento de se estamos a ser injustos ou ndo. Eu

acho que acima de tudo é isso...” TAVR FEM 839 e Sem Dificuldades na Utilizacdo e

Aplicacdo da AD responderam 9 intervenientes entrevistados (20G, 5AVR e 2AV),

com 0s seguintes argumentos: “...Relativamente facil é uma avaliagdo a dois, perfeitamente
normal sem qualquer espécie de constrangimentos. N&o existe sequer uma negociacao, eu

fagco a minha avaliacdo e depois € confrontada com a avaliagdo neste caso do Diretor, e,
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conversa-se, e ha pontos que estdo em comum e outros ndo, mas ndo existe qualquer
constrangimento, os objetivos da avaliacdo formal sdo muito explicitos e quando surge alguma

duvida também a coloco e estes confrontos sgo pacificos...” 9 AV MASC 832

Tal como se pode verificar no quadro 17, a subcategoria Utilidade e Funcionalidade é
considerada com muita importancia por 14 (catorze) dos intervenientes entrevistados

(30G, 4AVR e 7AV), sendo de salientar que nenhum entrevistado mencionou que a
AD nédo tem importancia, ndo € util e/ou ndo é funcional. Segue-se um exemplo de
uma das respostas:”...A avaliacdo de desempenho na AMI funciona como uma
importante ferramenta de gestdo dos colaboradores, corresponde a uma andlise
sistematica do desempenho dos funcionarios em funcao das atividades que realizam,
das metas estabelecidas, dos resultados alcancados e do seu potencial...” 8 AVR
MASC 813

v Quais as opinides e sugestdes de melhoria as praticas da AD

apresentadas pelos participantes?

Quadro 21:
Funcao Profissional vs Opinides e Sugestdes
] ] Funcé&o Profissional N° Documentos
Categorias e Subcategorias
0G AVR AV (%)

Opinido (5) 3 5 8 16 100%
Pontos Criticos (5.2) 3 5 5 13 81%
Teorias Pessoais e Sugestdes (5.3) 3 5 7 15 94%

No ambito do quadro 18, podemos afirmar que todos os entrevistados tém opinido e
sugestdes as praticas da AD, sejam OG, AVR ou AV. Todos consideram a AD

“

importante e fundamental, afirmam que “...quer a auto avaliagdo, quer a avaliacéo,
sdo fomadas de consciéncia das nossas atitudes...” 7 AVR FEM 813 e referem que
“...0 importante agora é repensar tudo isto, ndo deixar que a avaliagdo de desempenho se
encerre em si mesma...” 8 AVR MASC 813. Acrescentam no entanto que “...os critérios
de avaliacdo devem ser a partida previamente definidos para todos os Departamentos, ainda

gue cada avaliador acabe por dar mais importancia a um aspeto e outro avaliador acabe por
dar mais importancia a outro aspeto...” 14 AVR FEM 850.

Ao nivel dos pontos criticos, os entrevistados, reiteram a importancia e a utilidade da
AD, ressalvam a responsabilizacdo de todos os intervenientes, a promogdo da

comunicacdo entre avaliadores para uniformizar critérios e conceitos nos
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procedimentos formais da avaliacdo e a reflexdo da utilizacdo dos resultados da AD
para nao deixar que esta se encerre em si mesma, como se de mais um procedimento
administrativo se tratasse. Para o efeito, expde-se as seguintes respostas:”...A
avaliacdo de desempenho tornou-se indispensavel, mas ha o perigo de se falhar. Acredito que
num processo desta natureza seja importante a responsabilizacéo de todos os que dela fazem

parte...” 8 AVR MASC 813 e/ou “...Penso que precisa de um pequeno reajustamento, mas
eu acho que isso tem a ver, com o fato de as coisas aqui andarem tdo depressa...” 14 AVR
FEM 830 e/ou “..Eu acho que intra-departamento, os resultados devem ser falados entre
todos. Porque era como lhe estava a dizer, eu acho que tem que haver transparéncia...” 14
AVR FEM 847

Em suma, todos os participantes entrevistados demonstram no decorrer das

entrevistas Teorias Pessoais e Sugestfes sobre a AD levada a cabo na AMI. Tal como

se perecebe pelo nimero de entrevistados que respondeu, ou seja, 15 (quinze) 30G,
5AVR e 7AV. Evidenciam que este € um assunto refletido e ponderado, tal como se

constata na seguinte resposta:’A avaliagdo formal de desempenho tem que ser um
processo dinamico, flexivel, que reformula os seus objetivos de acordo com as necessidades
individuais e organizacionais que vao surgindo... Aferir os objetivos da avaliagcdo e introduzir
um segundo momento formal para garantir a funcionalidade desta avaliagcdo... assim como,
uniformizar os critérios da cotacéo da avaliacdo com os avaliadores e redefinir os objetivos e a

utilidade dos resultados da avaliagdo...” 8 AVR MASC 817; 45
Finda a exposicdo das respostas ao problema e objetivos de investigacao, de acordo
com a opinido dos diferentes participantes no estudo, passamos em seguida a sintese

da contribuicédo tedrica.

2.4.2 Sintese da contribuicdo teérica

Neste subcapitulo, explanamos a articulagdo entre a analise dos resultados obtidos
nas entrevistas e a pesquisa teorica realizada, de forma a promover a combinacéo de
modelos tedricos com aplicagbes praticas, por acreditarmos que ndo é possivel
desenvolver boas praticas sem suporte em boas teorias e vice-versa. Ora, com
recurso ao trabalho de varios autores para identificar fontes de evidéncias relevantes,
de acordo com a l6gica da gestdo baseada em evidéncia, visamos deslocar o
conhecimento cientifico empiricamente validado, para produzir conhecimento na area
académica e transferir para o dominio pratico. Foi ainda nosso objetivo, fazer emergir
eventuais questdes, hipoteses testaveis em futuras investigagoes.

Por conseguinte, apds a andlise dos dados, verificamos que todos os entrevistados

gue integram o estudo, independentemente da funcdo profissional a que estéo afetos,
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ou, do tempo de servico, referem a AD na AMI extremamente importante e Gtil. Assim
como corroboram a ideia de que “...0 processo de avaliacdo do desempenho é um
instrumento de gestdo e de desenvolvimento pessoal, profissional e organizacional...”
(Neves, 2001, p.228) e defendem tal como Beach (1980), citado por Marquis e Huston,
“...que a diferenga entre um sistema de apreciacao formal e informal reside no fato de,
no primeiro, os administradores serem estimulados a observar constantemente os
trabalhadores para, adequadamente proporcionar treino e desenvolvimento a estes”
(Marquis e Huston, 1999, p.410) acumulando dessa forma informacdes, o que facilitara
a reducdo da subjetividade da avaliagéo.

Neste contexto, Oliveira (1998), refere que o éxito da AD passa ndo so6 pela aceitacédo
do processo como um elemento de mais-valia ou pela formagdo dos varios
intervenientes, mas também pela observacédo continua do desempenho do avaliado e
ndo apenas de atos isolados. Assim, varios autores destacam a AD como o elemento
determinante para a gestdo de recursos humanos. Pelo que, a abrangéncia do
processo da AD deve ser total, e neste sentido, todos sem excecdo devem ser
avaliados (Moura, 2000), tal como acontece na AMI.

Ora, todos devem ser avaliados, assim como todos devem estar envolvidos e
participar nas praticas de AD, porque o envolvimento e a participacdo de todos 0s
intervenientes € indispensavel para o sucesso da AD. Caetano e Vala, referem que, ha
maioria dos casos, “quanto maior for o envolvimento do avaliador mais exata é a
avaliacdo. No entanto, dos AV entrevistados no nosso estudo, sé metade assume que
se envolve e participa efetivamente nestas praticas. Fazendo-nos pensar que seria
importante perceber futuramente: Como serd possivel garantir a envolvéncia e a
participacdo de todos os intervenientes nas praticas da AD?

Por conseguinte, no ambito do nosso estudo, um outro problema perturbador da
aplicacdo da avaliacdo de desempenho, diz respeito a dificuldades de uniformizacéo
dos critérios formais de avaliagdo, por falta de comunicacdo entre avaliadores. A
comunicagcdo é muito valorizada e considerada pela maioria dos intervenientes
entrevistados como eficaz, no decurso das praticas da AD, contudo € mencionado com
alguma incidéncia, a necessidade de promover a comunicagdo entre departamentos e
avaliadores. Neste sentido, de acordo com Brilman (2000) é necessario desenvolver o
feedback no processo de avaliacido, “para tornar coerentes os sistemas de avaliagao
como 0s novos valores e as novas formas de organizagao” (Brilman, 2000, p.390).

Face a este assunto, Caetano (1996), refere que é indispensavel a desburocratizacéo
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da AD e a sua utlizagdo como um meio de comunicagdo entre 0s atores
organizacionais, para evitar que esta se encerre em si mesma.

Acresce que a AD pode ter duas grandes funcdes: administrativa e de
desenvolvimento. A funcdo administrativa prende-se com a utilidade dos resultados da
avaliacdo, sendo este o fator apresentado como o de maior insatisfacdo dos
intervenientes entrevistados no presente estudo. Os intervenientes manifestam a
necessidade de compreender a utilidade dos resultados da AD. A incidéncia desta
insatisfacdo foi tdo evidente que nos remete para a questdo que julgamos poder ter
interesse, designadamente: Como é que o conhecimento e a aceitacao da utilizacao
dos resultados da avaliagéo determinam a satisfagéo dos participantes com a AD?
Relativamente a fungcdo de desenvolvimento, a nivel organizacional, de acordo com
Peretti (2004), a AD evidéncia necessidades nos planos economicos e
organizacionais, devendo assumir um carater formal baseado em critérios e
informagbes previamente identificadas no seu potencial de desenvolvimento
(Chiavenato, 1980, p.2007), pois tal como refere Bulhim (2004), é a pedra angular de
gualquer sistema de gestdo. A nivel individual, segundo os participantes, no caso da
AMI, a AD é articulada com a GRH, sendo na maioria das vezes utilizado como fator
de desenvolvimento, a formacdo. Tal como Bento e Moura (1997) referem, todas as
pessoas tém necessidade de reconhecimento, tanto no plano social, como no plano
profissional. O reconhecimento deve pressupor um esquema essencial de incentivos
gque premeie a competéncia em detrimento do imobilismo profissional e que faca a
diferenca entre o bom e o0 mau desempenho. Neste aspeto, a funcdo de
desenvolvimento individual liga-se a formacao destinada a aumentar as competéncias
do trabalhador. Por sua vez, Gil (1994) e Sampaio (1996) atribuem a finalidade da
formacédo a aquisicdo de conhecimentos, a mudanca de atitudes e o desenvolvimento
das relacgbes interpessoais. “A formacao do avaliador € ainda essencial, para que este
conheca o0s objetivos, em pormenor da avaliagdo a utilizar e para que esteja prevenido
para alguns erros mais frequentes, como o efeito de halo e a tendéncia central”
(Oliveira, 1998, p.31).

Em suma, de acordo com autores como Almeida (1996;1999), Caetano (1996),
Céamara, Guerra e Rodrigues (1999), Chiavenato (1987, 1989, 2004), Cunha (1992) e
Moura (1991), a AD é sem duavida, um instrumento de gestdo que deve estar
simultaneamente ao servigo da organizagéo e dos trabalhadores, de forma a constituir
um meio de melhoria do desempenho individual e concomitantemente organizacional e

tal como se verifica na AMI deve ser concetualizado em funcdo da cultura
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organizacional. Pois tal como refere Marques (1992), uma organizacdo sem avaliacao
de desempenho “compromete o seu futuro, na medida em que nao se esforca por
aumentar a produtividade e desenvolver os seus colaboradores, mas um inadequado

sistema pode ter o mesmo tipo de consequéncia” (Marques, 1992, p.301).

2.4.3 Limitacdes do Estudo

Apesar do rigor na elaboracdo da presente investigacdo e do esforco continuo
atendendo ao nivel de complexidade que a envolve, certo €, que também revela
algumas limitacdes, tal como o fato de ndo permitir efetuar extrapolacdes para outros
universos, ou seja, para outras organizacdes. Assim como consideramos que seria
pertinente estudar, a possibilidade de aplicar o mesmo guido de entrevista a outra
organizacdo, para perceber se os dados obtidos emergem das caracteristicas do
préprio modelo de avaliacdo de desempenho ou estdo, essencialmente, ligados a
dindmica dos participantes envolvidos na AD. Isto €, se obteriamos um sistema de
categorias idénticas com resultados semelhantes ou se eventualmente os resultados
seriam diferentes com outros atores. No entanto, estamos convictos que o0 presente
estudo podera ser uma mais valia, pois s a agregacao do conceito de Avaliacdo de
Desempenho as praticas institucionalizadas, permitira torna-la uma medida de politica
real, possibilitard encontrar caminhos e determinar pistas para uma atuacdo mais

valida.
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3. CONCLUSOES

Como expusemos anteriormente, o objetivo primordial deste trabalho traduz-se na
caracterizacdo da avaliacdo de desempenho, tal como funciona e é aplicada na ONG
Portuguesa AMI. Para que através da informacgdo validada pela experiéncia e pela
ampliacdo do conhecimento, fosse possivel extrair referénciais para favorecer a
reducdo da complexidade associada ao tema da AD e paralelamente fosse possivel
contribuir para uma gestao mais eficaz destas praticas.

A Avaliacao de Desempenho é uma ferramenta de gestdo que corresponde a uma
andlise sistematica do desempenho do profissional em funcéo das atividades a que
esta afeto, das metas estabelecidas, dos resultados alcancados e do seu potencial de
desenvolvimento, em prol do desenvolvimento das pessoas e da organizacdo. E sem
davida, um dos dos processos com maior impacto organizacional. Como varios
autores defendem a analise do desempenho baseada somente em racios financeiros
ndo é viavel e portanto ndo afere satisfatoriamente o desempenho real. Neste sentido,
subsequente ao objetivo primordial deste estudo, foram considerados indicadores que
retratam a informacdo nado financeira. Ou seja, fatores descritivos e apreciativos,
associados a aceitacdo, envolvimento, participacdo dos diferentes intervenientes
entrevistados; procedimentos realizados, bem como sobre elementos pertinentes,
sugeridos no decurso das entrevistas.

Assim, no estudo empirico que apresentamos na Il Parte, constatdmos que o grupo de
participantes entrevistados demonstra conhecer a AD, tal como funciona e é aplicada,
independentemente de ser gestor, avaliador ou avaliado. Fazem mesmo descricdes
detalhadas do regulamentado para as praticas da AD, assim como dos procedimentos
previstos e efetuados. Contudo, acresce que ndo sendo muito significativa a diferenca,
nao deixa de ser evidente através dos dados recolhidos, que os orgdos de gestao
estdo mais familiarizados com o sistema do que com a operacionalizacdo, enquanto
os avaliadores demonstram maior conhecimento sobre a operacionalizacdo ao invés
do sistema. Descrevem a AD como a pedra angular do sistema de gestdo de recursos
humanos e afirmam que esta fornece a informagdo necessaria para a tomada de
decisbes estratégicas e serve ainda de sistema de controlo estratégico para medir o
desempenho atual relativamente aos objetivos estratégicos fixados anteriormente.
Face ao acima exposto e utilizando como referéncia uma analise da auscultacdo da

opindo dos trabalhadores da AMI sobre as praticas da AD (2013), realizada pela

73



Carla Madaleno Batista Caracterizacéo da Avaliagdo de Desempenho numa
ONG Portuguesa — Estudo de Caso da AMI

investigadora do presente estudo, concluimos, comparando os diferentes pontos de
vista, segundo cada grupo de participantes, que a maioria dos intervenientes
entrevistados, sejam OG, AVR ou AV, concordam com a existéncia da AD, porque
reconhecem que esta, tem implicacbes organizacionais, quer a nivel do
servigo/organizacdo, quer a nivel da melhoria da qualidade dos cuidados/servigos
prestados.

Em relacdo a atribuicdo de valor ao processo formal e aplicado, verificAmos que a
importancia da AD, no qual estdo incluidos o crescimento profissional e pessoal, a
evolucdo na carreira, o feedback e efetivacdo dos procedimentos, é sentida pelos
participantes como necessdria, contudo descrita como presente parcialmente nas
praticas de avaliagdo em curso. Sobre as dificuldades, verificAmos que a maioria dos
participantes salienta que existem dificuldades de utilizacdo e aplicacéo, e que estas
sdo sentidas por avaliadores, avaliados e gestores. Embora mais referenciadas as
dificuldades de aplicacdo do processo do que de utilizacao deste, através da indicacao
da falha de uniformizacao dos critérios de avaliacdo, por falta de comunicacéo entre
avaliadores. No entanto, a critica mais apontada, o fator de maior insatisfacéo, reporta-
se a utilizacdo dos resultados da AD. Mais uma vez, independentemente do grupo
profissional a que pertencem, os participantes manifestam uma elevada insatisfacao
com a utilizacao dos resultados da AD, alegando ndo compreender para que servem e
acrescentam que esta falha na utilizacdo dos mesmos, tende a transformar a AD num
mero procedimento administrativo.

Por tudo isso, passamos a tecer algumas consideracdes que em nosso entender sdo
importantes e merecedoras de reflexdo para aperfeicoamento do modelo da AD
implementado na AMI, assim como podera servir de critério na construcdo de outros
modelos, para outras organizacbes. De entre os inUmeros aspetos que concorrem

para este fenbmeno, destacamos:
- Garantir a responsabilizagédo de todos os intervenientes nas préaticas da AD;

- Assegurar 0 acompanhamento sistematico do desempenho dos trabalhadores
visando a identificacdo das situagfes irregulares no contexto funcional dos

mesmos e o levantamento de alternativas a avaliacdo em curso;

- Introduzir mais do que um momento de interagcdo formal entre avaliador e

avaliado, para garantir a funcionalidade da AD;

- A promocdo da comunicagdo entre avaliadores para uniformizar critérios e

conceitos nos procedimentos formais da avaliagéo;

74



Carla Madaleno Batista Caracterizacéo da Avaliagdo de Desempenho numa
ONG Portuguesa — Estudo de Caso da AMI

- Refletir a utilizacdo dos resultados da AD para decidir o que fazer, na medida

em que parece haver o risco, desta se encerrar em si mesma;

- Reunir as informag6es que surgem no ambito da AD para tracar 0s varios
programas de utilizagédo dos resultados;

- Proporcionar espacos e tempos, onde possam ser discutidas e esclarecidas as
duvidas e dificuldades existentes;

- N&o utilizar a AD como medida de realizacdo do passado, somente uma
abordagem retrospetiva, mas um espaco de visdo e projeto, um espaco de
evolucéo e futuro.

Ao concluirmos a presente investigacdo, ndo podemos deixar de referir o quanto
aprendemos e a elevada satisfacdo que nos deu a sua realizagdo, pois, para além de
termos adquirido e aprofundado conhecimentos sobre os aspetos abordados neste
estudo, colhemos dados que consideramos muito importantes tanto para a nossa
formacdo como para a AD praticada na AMI e para as praticas da AD em geral.

Por ultimo, julgamos ter conseguido atingir os objetivos a que nos propusemos no
inicio desta investigacdo, porque através dos dados obtidos, podemos caracterizar a

avaliacdo de desempenho, tal como funciona e € aplicada na AMI.
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Pedido de autorizacdo ao Conselho de Administracdo para Realizacdo do Estudo
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Carla Cristina Madaleno Batista
Rua Bardo de Sabrosa n.2 213 7.2 Dto. 1900-089 Lisboa
Telem. 963078663

E-mail: madaleno.carla@gmail.com

Ex.ma Senhora
Administradora dos Recursos Humanos

Dra. Leonor Nobre

Lisboa, 16 de Dezembro de 2009

Tal como combinado na reunido do dia 14 de Dezembro de 2009, na qualidade de aluna do
curso de mestrado em Psicologia, especialidade em Psicologia do Trabalho e das Organizacdes,
na Universidade de Evora, a realizar dissertacio sobre avaliagdo de desempenho, pelo
presente, submeto a Vossa consideracdo o pedido de autorizagdo, para de uma forma
aprofundada, estudar a avaliagio de desempenho praticada na AMI durante o ano de 2009.

Assim, de acordo com o acima exposto, importa analisar a pratica da avaliacdo de desempenho
na AMI, através da caracterizacdo do sistema, do processo, dos resultados, das reac¢cdes aos
resultados bem como da utilizacdo dos resultados da mesma, visando a proposta investiga¢do
ser classificada como um estudo de caso.

Solicita-se ainda a V. Ex.as. autorizagdo para o acesso aos documentos e normativos sobre a
avaliacio de desempenho, bem como, a imprescindivel colaboragdo e autorizagdo para
efectuar entrevistas aos colaboradores com o papel de avaliadores na AMI.

Para os efeitos tidos como convenientes, salienta-se ainda que a investigacdo possibilita
fornecer um relatério sintético com os resultados obtidos e as sugestdes de melhoria, ao nivel
das preferéncias das pessoas e do benchmarking por outras praticas.

Caso o pedido acima descrito seja deferido, acresce informar que o contetdo da analise da
avaliacdo tera cardcter confidencial, bem como a consulta e tratamento dos dados da analise
da avaliacdo praticada no presente ano, terdo lugar na Sede da AMI, tal como definido em
reunido com a Dra. Alice Lucas.

Acresce ressalvar que os resultados da investigagdo destinam-se exclusivamente 2 elaboragdo
de uma dissertacdo de mestrado.

Por conseguinte, estou inteiramente ao dispor para esclarecer qualquer ddvida ou prestar
informag&o adicional pessoalmente ou através dos contactos acima referidos.

Agradecendo desde j&4 a atencdo dispensada por V. Exa., apresento os meus melhores
cumprimentos.

Carla Cristina Madaleno Batista ~
AN AN
=
7 f\} &
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Lista dos contatos fornecida pelos RH da AMI - participantes interessados em

participar no Estudo
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Quadro 1:

Lista dos participantes

N.° Doc . o Tempo
Entrevista Sexo Estatuto Categoria Profissional de
Servico
1 M Orgao de Gestdo Presidente Conselho Fiscal 25 Anos
2 F Orgao de Gestao Vice-presidente 26 Anos
3 F Orgao de Gestédo Diretora Acéo Social 13 Anos
4 M AVALIADOR Diretor Financeiro 11 Anos
5 F AVALIADORA Diretora RH 7 Anos
6 M AVALIADOR Diretor Departamento Ambiental 13 Anos
7 F AVALIADORA Diretora Departamento Informacéo 5 Anos
Comunicacdo

8 M AVALIADOR Diretor 5 Anos
9 M AVALIADOR Diretor Adjunto Gabinete de Imprensa 1 Ano
10 M AVALIADOR Diretor Adjunto Logistica 4 Anos
11 F AVALIADA Diretora Adjunta Administrativa Financeira 7 Anos
12 F AVALIADA Técnica Economia 4 Anos
13 F AVALIADA Técnica Ambiente 2 Anos
14 F AVALIADA Técnica RH 1 Ano
15 F AVALIADA Técnica Acdo Social 13 Anos
16 F AVALIADA Técnico Marketing 6 Meses
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Instrumento da Colheita de Dados — Guiao da Entrevista
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10.

11.

GUIAO DA ENTREVISTA

Categoria profissional
Tempo de Servico
N.° de vezes foi formalmente avaliado(a)?

Eat I I

N.° de vezes foi formalmente avaliador(a)?

Como descreve a sua participacdo no decurso da AD?
o Auto-avaliagdo — participa¢do no processo
o Sentimento de pertenca e envolvimento

o Participacdo na construcdo dos objetivos

Quais sao os objetivos da AD no seu departamento?

Conhece os objetivos da organizagdo e do departamento?

Conhece o objetivo e papel da avaliagdo?

Implicagbes organizacionais - Quais as implica¢des, contributos ou consequéncias do processo
de avaliagdo de desempenho na AMI?
o Ao nivel do servigo/organizagdo e da melhoria da qualidade

Implicagbes pessoais - Quais as implicacdes ou contributos do processo de AD para 0s
colaboradores da AMI?
o Desenvolvimento profissional/pessoal e social

Em sua opinido, quais as consequéncias do processo de AD na motivagao?
o E qual o efeito sobre o desempenho?

Como descreve o sentimento de envolvimento e implicacdo da estrutura hierarquica na AD?

Qual a sua opinido sobre a relagdo entre a cotacdo atribuida e o grau de satisfacdo dos
colaboradores com a mesma?

O sistema de AD parece-lhe adequado aos contetidos funcionais dos colaboradores?

Operacionalizacdo do processo de avaliagdo de desempenho — Como é operacionalizada o
processo na prética, considerando as diferentes fases ou procedimentos?
o Procedimentos efetuados/néo efetuados
o Valorizagéo da operacionalizagao
=  Aspetos positivos/negativos
o Justificacdo da operacionalizagao



12.

13.

14.

15.

16.

o Opinido sobre a AD
= Importancia/Utilidade do processo de AD
= Dificuldades de utilizagéo/aplicagéo do processo
= Dificuldades dos avaliadores/avaliados

Como considera a comunicagdo no decurso das praticas da AD?

Formacéao sobre o processo de AD
o Existéncia/lnexisténcia de formacao
o Necessidade/Sem Necessidade de formacéo
o Contributos e impato da formacao

AlteracBes ao atual processo de AD
o Mencéo qualitativa, reconhecimento e valorizag&o pessoal
o Tipo de avaliagdo/objetivos
o Instrumentos de registo e cumprimentos de prazo

Como considera a articulagdo da pratica da AD com a gestao de RH?

Como carateriza a AD praticada na AMI até a presente data?
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ANEXO IV

Quadro Resumo:

Questdes de Investigacdo - Guido da Entrevista — Sistema de Categorias
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QUESTOES DE INVESTIGAGAO

GUIAO DA ENTREVISTA

Classifica os dados biogréficos relativos aos
entrevistadis e ao contexto das entrevistas

Categoria profissional

Anos na profisséo

Vezes que foi formalmente avaliado/a

Vezes que foi formalmente avaliadora/a

DADOS INFORMATIVO!

CATEGORIAS E SUBCATEGORIAS

a. Sexo

b. Tempo de Senico

c. Categoria Profissional

d. Fung&o Profissional

Conceptualizar hipéteses para explicar a
forma como o processo da AD ocorre

Diferentes fases ou procedimentos da AD

Caracterizar a articulagéo prevista e
praticada do sistema e do processo da AD

Caracterizar como € que os participantes
percebem a articulacdo da AD com a GRH

Articulagéo formal de desempenho e a
gestdo de RH

Descrever o tipo de participagéo e
enwolvimento dos diferentes intervenientes na
AD

Como caracteriza a AD praticada na AMI

Descrever a operacionalizagéo da avaliagdo
de desempenho segundo cada grupo de
participantes, correlacionando os diferentes
pontos de vista

Caracterizar como é que 0s participantes
percebem a articulagdo da AD com a GRH

Caracterizar como é que os participantes
percebem a sua participagéo e o seu
enwolvimento na AD

Identificar a percecéo dos participantes em
relacdo a comunicagdo na AD

Como caracteriza a S/participag@o na AD

Adequacéo da AD aos contetidos
funcionais dos trabalhadores

Utilidade dos objetivos da AD

Comunicagéo no decurso da pratica da
AD

Caracterizar o impacto percebido da AD no
desenvolvimento individual dos trabalhadores
e no desenwvolvimento da organizagao

ImplicagBes organizacionais, contributos,
consequéncias da AD
(senigo/organizagéo, melhoria da
qualidade)

Implicagdes pessoais, contributos,
consequéncias da AD (desenwolvimento
profissional, pessoal e social)

Consequéncias da AD na motivagéo

Consequéncias da AD no desempenho

Descrever o tipo de participagéo e
enwolvimento dos diferentes intervenientes na
AD

Sentimentos de envolvimento e
implicagéo da estrutura hierarquica na AD

DADOS DE CONTEUDO

Identificar as principais vantagens e
desvantagens, contributos e dificuldades
relatadas pelos participantes face a
utilizagéo e aplicagdo do processo da AD

Dificuldades com a AD

Caracterizar o impacto percebido da AD no
desenwolvimento individual dos trabalhadores
e no desenwlvimento da organizacao

Implicagdes da AD na formag&o dos
trabalhadores

Caracterizar a percegéo dos participantes
em relagdo aos resultados e a utilizagcéo dos
resultados da AD

Utilidade dos Resultados da AD
(organizagéao profissional)

Descrever a reagdo dos trabalhadores
avaliados, avaliadores e ¢érgdos de gestéo a
utilizag&o dos resultados da AD em curso

Relacéo entre a cotagéo atribuida e o
grau de satisfagéo dos trabalhadores

Satisfagdo com a AD

Descrever opinides e sugestdes de melhoria
as préaticas da AD apresentadas pelos
participantes

AlteragGes e/ou sugestdes ao atual
processo de AD

Sistema
Processo

1) Sistema

2) Processo

Operacionalizagéo

3) Operacionalizagcdo

3.1) Articulagéo Sistema — Processo

3.1.1) Procedimentos Efetuados

3.1.2) Procedimentos Nao
Efetuados/Falhas

3.2) Comunicagéo

3.2.1) Eficaz
3.2.2) Ineficaz

3.3) Enwolvimento e Participagéo

3.4) Utilizag&o e Aplicacao

3.4.1) Dificuldades

3.4.2) Sem Dificuldades
3.5) Articulagdo com GRH

3.5.1) Perfil Profissional

3.5.2) Monitorizagdo Desempenho
3.5.3) Selegédo e Contratacéo
3.5.4) Diagnéstico da Formagéo

3.5.5) Niwveis Salariais

3.5.6) Prémios e Recompensas

3.5.7) Metas Crescimento

Resultados

4) Resultados

4.1) Reacao

4.1.1) Concordancia e/ou Satisfagéo
4.1.2) Discordancia e/ou Insatisfagéo
4.1.2) Discordancia e/ou Insatisfagao
4.2) Utiliz_Res_Individuais

4.2.1) Desenwohimento Profissional
4.2.2) Desenwolhvimento Pessoal

4.3) Utiliz_Res_Organizacionais
4.3.1) Definicdo Objetivos

4.3.2) Indicadores Desempenho
4.3.3) Melhoria Senigos

4.4) Reacéo a Utilizagéo

4.4.1) Satisfacéo

4.4.2) Insatisfacao

Sugestdes

5) Opinido

5.1) Utilidade/Funcionalidade
5.1.1) Sem Importancia

5.1.2) Com Importancia

5.1) Utilidade/Funcionalidade

5.2) Pontos Criticos

5.3) Teorias Pessoais e Sugestdes
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Quadro N.°1 - N.° de referéncias a Categoria/Subcategoria versus Funcéo Profissional e o Tempo

de Servico

Categorias e Subcategorias

Funcédo Profisional

Tempo de Servi¢co

Gestor

Avaliador

Avaliado

1.°Ano

<3

Abr-14

15-26

1 Sistema

8

2_Processo

10

3_Operacionalizacéo

=
o

3.1 _Articulacdo Sistema-Processo

=
o

3.1.1_Procedimentos Efetuados

3.1.2_ProcedimentosNEfetuadosFalhas

3.2_Comunicagéo

3.2.1 Eficaz

3.2.2_Ineficaz

3.3_Enwlvimento e Participacéo (Descricéo)

3.4 _Utilizac&o e Aplicacdo AD

3.4.1 Dificuldades

3.4.2_Sem dificuldades

3.5 _Articulacdo com GRH

3.5.1 Perfil Profissional

3.5.2_Monitorizagdo Desempenho

3.5.3 Selecao e Contratagcédo

3.5.4 Diagnoéstico da Formagao

3.5.5 Niweis Salariais

3.5.6_Prémios e Recompensas

3.5.7_Metas Crescimento

AIN]|IO|IN|P|P|IW|o|]lO||O|N|_|N|O]BD]|©O

4 Resultados

=
o

4.1 Reacdo

4.1.1 Concordancia e ou Satisfacdo

4.1.2_Discordancia e_ou Insatisfacdo

4.2 Utilizagdo - Resultados Individuais

4.2.1 Desenwolvimento Profissional

4.2.2 _Desenwolvimento Pessoal

4.3 Utilizacdo - Resultados Organizacionais

4.3.1 Definicdo Objetivos

4.3.2_Indicadores Desempenho

4.3.3 Melhoria Seni¢os

4.4 Reacdo a Utilizacdo

4.4.1 Satisfacdo

4.4.2 Insatistagdo

N|wlojlw|w|lw]|djlaola|]oo|o || ©

5 Opiniao

=
o

5.1 Utilidade _Funcionalidade

5.1.1 Sem Importancia

5.1.2_Com Importancia

5.2 Pontos Criticos

5.3 Teorias Pessoais e Sugestbes

6_Outros Dados
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Quadro N.° 2 - N.° de palavras referenciadas por Categoria/Subcategoria versus Funcéo

Profissional e o Tempo de Servico

Funcao Profisional

Tempo de Servico

Categorias e Subcategorias Gestor [Avaliador | Avaliado| 1.°Ano <3 Abr-14 | 15-26
1 Sistema 231 1004 257 65 66 1167 194
2_Processo 461 1422 1082 178 321 2132 334
3:operaciona|izagao 103 2842 1603 522 286 3675 65
3.1 Articulagdo Sistema-Processo 120 473 859 154 270 963 65
3.1.1_Procedimentos Efetuados 93 1026 875 151 238 1551 54
3.1.2 ProcedimentosNEfetuadosFalhas 0 187 89 89 0 187 0
3.2 _Comunicagio 268 1061 712 302 152 1456 131
3.2.1 Eficaz 171 677 515 206 152 903 102
3.2. 2:|neﬁcaz 0 154 259 158 0 255 0
3.3_Enwolvimento e Participacéo (Descri¢do) 546 1211 327 223 70 1530 261
3.4 _Utilizacdo e Aplicagéo AD 279 1390 402 28 98 1824 121
3.4.1 Dificuldades 88 957 134 0 0 1131 48
3.4.2_Sem dificuldades 85 311 224 28 98 432 62
3.5 Articulagdo com GRH 277 910 471 290 0 1091 277
3.5.1 Perfil Profissional 38 175 217 217 0 213 0
3.5.2_Monitorizac8do Desempenho 107 471 217 217 0 471 107
3.5.3_Selecéio e Contratacéo 77 22 0 0 0 22 77
3.5.4 Diagnoéstico da Formacéo 186 211 235 107 0 382 143
3.5.5 Niweis Salariais 51 0 0 0 0 0 51
3.5.6_Prémios e Recompensas 51 189 0 0 0 189 51
3.5.7 Metas Crescimento 59 273 108 108 0 332 0
4 Resultados 358 541 486 92 50 992 251
4._1_Reagao 160 96 439 125 50 493 27
4.1.1_Concordancia e_ou Satisfacéo 131 62 203 92 0 251 53
4.1.2_Discordancia e_ou Insatisfacéo 90 163 344 33 50 479 35
4.2 Utilizagdo - Resultados Individuais 144 341 387 309 50 380 133
4.2.1 Desenwlvimento Profissional 157 351 387 309 50 495 41
4.2.2 Desenwlvimento Pessoal 78 259 359 309 50 337 0
4.3 Utilizacdo - Resultados Organizacionais 72 209 109 109 0 209 72
4.3.1 Definicdo Objetivos 89 89 0 0 0 117 61
4.3.2_Indicadores Desempenho 148 123 0 0 0 151 120
4.3.3_Melhoria Senvicos 100 54 109 109 0 117 37
4.4 Reacdo a Utilizacdo 0 34 176 92 0 118 0
4.4.1 Satisfacdo 88 109 207 0 0 387 17
4.4.2 Insatistacdo 88 143 383 92 0 505 17
5 Opiniao 1791 4241 3867 1311 866 6749 973
5.1 Utilidade Funcionalidade 1069 780 924 472 291 1278 732
5.1.1_Sem Importancia 0 0 0 0 0 0 0
5.1.2_Com Importancia 349 847 792 499 193 1010 286
5.2_Pontos Criticos 256 1185 529 137 0 1660 173
5.3 Teorias Pessoais e Sugestdes 1528 3492 3357 908 808 5502 1159
6 Outros Dados 716 1550 2138 388 546 2971 499
10703 29635| 23782 8429 4755| 44107 6829




Quadro N.° 3 - Percentagem de palavras referenciadas por Categoria/Subcategoria versus o Total

por Funcéo Profissional e o Tempo de Servico (Demonstracéo por atributo das palavras

referéncias por né/categoria face ao total)

Categorias e Subcategorias

Fungé&o Profisional

Tempo de Servigo

Gestor |[Avaliador | Avaliado| 1.°Ano <3 Abr-14 | 15-26
1 Sistema 3
2 Processo 5
10

3_Operacionalizacao

3.1 Articulacéo Sistema-Processo

3.1.1_Procedimentos Efetuados

3.1.2 ProcedimentosNEfetuadosFalhas

3.2_Comunicacéo

3.2.1_Eficaz

3.2.2 Ineficaz

3.3 _Enwlvimento e Participacéo (Descri¢éo)

3.4 Utilizacao e Aplicacdo AD

3.4.1 Dificuldades

3.4.2_Sem dificuldades

3.5 Articulacdo com GRH

3.5.1 Perfil Profissional

3.5.2_Monitoriza¢@o Desempenho

3.5.3 Selecéo e Contratacdo

3.5.4_Diagndstico da Formagéo

3.5.5_Niweis Salariais

3.5.6_Prémios e Recompensas

3.5.7_Metas Crescimento

4 Resultados

4.1 Reacéo

4.1.1 Concordancia e ou Satisfacéo

4.1.2 Discordancia e_ou Insatisfacdo

4.2 Utilizacdo - Resultados Individuais

4.2.1 Desenwolvimento Profissional

4.2.2 Desenvolvimento Pessoal

4.3 Utilizac@o - Resultados Organizacionais

4.3.1 Definicdo Objetivos

4.3.2_Indicadores Desempenho

4.3.3_Melhoria Senicos

4.4 Reacéo a Utilizacdo

4.4.1_Satisfacdo

4.4.2_Insatistacéo
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5_Opiniao 17 14 16 16 18 15 14
5.1_Utilidade_Funcionalidade 10 3 4 6 6 3 11
5.1.1 Sem Importancia 0 0
5.1.2_Com Importancia 6 2
5.2 Pontos Criticos 2 2 4
5.3 Teorias Pessoais e Sugestdes 14 12 14 11 17 12 17
6 Outros Dados 7 5 9 5 11 7 7
100 100 100 100 100 100 100

%




Quadro N.° 4 - Percentagem de palavras referenciadas por Funcdo Profissional e Tempo de

Servico, sobre o total de palavras referenciadas por categoria/subcategoria

Categorias e Subcategorias

Funcdo Profisional

Tempo de Servigo

Gestor |Avaliador | Avaliado| 1.°Ano <3 Abr-14 | 15-26

1 Sistema 8 34 9 2 2 39 7 100
2 Processo 8 24 18 3 5 36 6 100
3_Operacionalizag&o 1 31 18 6 3 40 1 100
3.1 Articulagdo Sistema-Processo 4 16 30 5 9 33 2 100
3.1.1 Procedimentos Efetuados 2 26 22 4 6 39 1 100
3.1.2 ProcedimentosNEfetuadosFalhas 0 34 16 16 0 34 0 100
3.2_Comunica¢éo 7 26 17 7 4 36 3 100
3.2.1 Eficaz 6 25 19 8 6 33 4 100
3.2.2_Ineficaz 0 19 31 19 0 31 0 100
3.3_Enwhimento e Participagéo (Descricédo) 13 29 8 5 2 37 6 100
3.4_Utilizagdo e Aplicagdo AD 7 34 10 1 2 44 3 100
3.4.1 Dificuldades 4 41 6 0 0 48 2 100
3.4.2_Sem dificuldades 7 25 18 2 8 35 5 100
3.5_Articulacdo com GRH 8 27 14 9 0 33 8 100
3.5.1 Perfil Profissional 4 20 25 25 0 25 0 100
3.5.2_Monitorizacdo Desempenho 7 30 14 14 0 30 7 100
3.5.3_Selecéo e Contratacéo 39 1 0 0 11 39 100
3.5.4 Diagnéstico da Formag&o 15 17 19 0 30 11 100
3.5.5 Niweis Salariais 50 0 0 0 0 50 100
3.5.6_Prémios e Recompensas 11 39 0 0 0 39 1 100
3.5.7_Metas Crescimento 7 31 12 12 0 38 0 100
4 Resultados 13 20 18 3 2 36 9 100
4.1 Reacio 12 7 32 4 35 2 100
4.1.1_Concordancia e_ou Satisfacdo 17 8 26 12 0 32 7 100
4.1.2_Discordancia e_ou Insatisfacdo 8 14 29 3 4 40 3 100
4.2 Utilizacdo - Resultados Individuais 8 20 22 18 3 22 8 100
4.2.1 Desenwolvimento Profissional 9 20 22 17 3 28 2 100
4.2.2_Desenwolvimento Pessoal 6 19 26 22 4 24 0 100
4.3 Utilizacdo - Resultados Organizacionais 9 27 14 14 0 27 9 100
4.3.1_Defini¢do Objetivos 25 25 0 0 33 17 100
4.3.2_Indicadores Desempenho 27 23 0 0 0 28 22 100
4.3.3 Melhoria Senicos 19 10 21 21 0 22 7 100
4.4 Reac8o a Utilizacdo 7 12 31 7 0 41 1 100
4.4.1 Satisfacéo 0 8 42 22 28 0 0 100
4.4.2_Insatistagéo 11 13 26 0 48 2 100
5_Opiniao 9 21 20 7 4 34 5 100
5.1 Utilidade Funcionalidade 19 14 17 5 23 13 100
5.1.1_Sem Importancia 0 0 0 0 0 0 0

5.1.2_Com Importancia 9 21 20 13 5 25 7 100
5.2_Pontos Criticos 7 30 13 0 42 4 100
5.3 _Teorias Pessoais e Sugestdes 9 21 20 5 5 33 7 100
6_Outros Dados 8 18 24 6 34 6 100

%




Quadro N.°5 - Percentagem de palavras referenciadas por entrevista, segundo o total das
categorias/subcategorias (exemplo: o total da categoria 1_sistema (100%), na entrevista 1 foi
referencidada 9,99%).

. . N.° Entrevista
Categorias e Subcategorias
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10| 11| 12 | 13 | 14 | 15| 16
1_Sistema 10 3 2| 25| 28 3] 10 2 2 4 5 0 2 0 0 4
2_Processo 5 6 4 23 14 1 8 1 5 2 5 4 6 1 9 5
3_Operacionalizacédo 1 0 1| 28] 24 3 5 2 3 1 2 3 3 2| 11] 10|
3.1_Articulagéo Sistema-Processo 4 0 4 9 8 6 8 2 9 3 11 7 10 6 9 4
3.1.1_Procedimentos Efetuados 3 0 2| 28] 10 4 8 2 5 0 8 5 7 1 11 7]
3.1.2_ProcedimentosNEfetuadosFalhas 0 0 of 26 9 20 0l 13 0 0 0 0 of 32 0 o)
3.2_Comunicacédo 2 4 7] 18| 24 6 0 4 7 1 3 4 0 6 5 8
3.2.1_Eficaz 1 6 5| 20| 27 0 0 3] 11 2 4 6 0 7 0 8
3.2.2_Ineficaz 0 0 0 0 4 30 0 3 0 0 0 0 0] 23] 24| 16
3.3_Enwolvimento e Participacédo (Descri¢do) 4 8| 14| 30| 18 4 2 5 3 2 0 0 0 2 0 9
3.4_Utilizacdo e Aplicagdo AD 5 1 8| 27 8| 10[ 19 4 5 4 0 4 0 0 5 1
3.4.1_Dificuldades 4 0 3 7] 12 17 34| 11 0 3 0 0 0 0 8 0
3.4.2_Sem dificuldades 6 4 4] 371 13 0 0 0] 16 9 0 7 0 0 0 5
3.5_Articulagdo com GRH 16 1 Of 28] 16 5 1 4 0 0 1 5 0 1 5] 17
3.5.1_Perfil Profissional 0 0 9] 34 0 0 0 7 0 0 0 0 0 0 0] 50
3.5.2_Monitorizagdo Desempenho 3 11 of 32 16 8 0 4 0 0 0 0 0 0 of 27
3.5.3_Selecéo e Contratagdo 78 0 of 22 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 o)
3.5.4_Diagndstico da Formacao 10 13 7 8 5[ 10 0l 10 0 0 0 7 0 2| 13| 15
3.5.5_Niveis Salariais 100 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
3.5.6_Prémios e Recompensas 21 0 of 73 5 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 o)
3.5.7_Metas Crescimento 0 Of 13 37 11 14 0 0 0 0 0 0 0 0 0] 25
4_Resultados 14 4 8| 19 1 9 2 7 0 2 2 6 4 0] 15 7
4.1_Reacdo 4 0] 19 4 5 0 5 0 0 4 4] 12 7 5| 18] 13
4.1.1_Concordancia e_ou Satisfacdo 10 3[ 20 7 9 0 0 0 0 7 of 21 0 0 of 23
4.1.2_Discordancia e_ou Insatisfacdo 6 0 9 0 of 22 6 0 0 5 4 0 8 6] 35 0
4.2_Utilizagdo - Resultados Individuais 6/ 10 1l 27 4 3 0 5 0 3 0 0 6 0 0f 35
4.2.1_Desenwolvimento Profissional 5 Of 13 26 0 3 0] 10 0 3 0 0 6 0 0] 35
4.2.2_Desenwolvimento Pessoal 0 o[ 11 15 6 4 0l 13 0 0 0 0 7 0 of 44
4.3_Utilizacdo - Resultados Organizacionais 12 6 of 14 5 7 0| 28 0 0 0 0 0 0 0f 28
4.3.1_Definicdo Objetivos 0| 34| 16 of 11 0 0l 39 0 0 0 0 0 0 0 o)
4.3.2_Indicadores Desempenho 22) 23] 10 20 0 0 0] 25 0 0 0 0 0 0 0 0
4.3.3_Melhoria Servigos 2| 12| 24 0 8 0 0l 13 0 0 0 0 0 0 of 41
4.4 _Reacdo a Utilizagao 0 0 0 0 0 0 0] 16 0 0 0] 40 0 0 0] 44
4.4.1_Satisfacéo 3 o 12 0 0] 18 0 6 0 0 0| 14 0 0] 34| 15
4.4.2_Insatistacdo 4 0| 18 0 o] 27 0 0 0 0 0 0 0 0] 51 0
5_Opiniao 7 3 8 6] 21 5 5 6 6 6 0 1 3 71 10 6
5.1 _Utilidade_Funcionalidade 11) 15| 12 8| 10 5 0 5 6 0 1 2 4 1 2| 16
5.1.1_Sem Importancia 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 o)
5.1.2_Com Importancia 12 2 3[ 12 12 9 0] 10 8 0 1 0 2 1 3| 24
5.2_Pontos Criticos 5 4 4 7 29 7 7 11 0 4 0 3 0 4 12 3
5.3_Teorias Pessoais e Sugestdes 6 7 4 5[ 21 5 6 4 6 7 2 0 3 8| 11 3
6_Outros Dados 5 7 5 17] 11 0 6 1 3 3 5 6] 10 9] 13 0
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Quadro N.° 6 - Percentagem de palavras referenciadas por categoria, sobre o total de referéncias

da entrevista (exemplo: no total de referéncias da entrevista 1 (100%), o sistema foi referenciado 3,79%).

N.° Entrevista

Categorias e Subcategorias

N
w
IS
o
(2]
~
for]
©
=
o
-
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[
N
-
w
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N
-
o
[
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IS
IS

1 Sistema

~
IN

2_Processo

-
w
-
[

3_Operacionalizacdo

3.1_Articulagdo Sistema-Processo

3.1.1 Procedimentos Efetuados

3.1.2_ProcedimentosNEfetuadosFalhas

3.2_Comunicacé&o

3.2.1_Eficaz

3.2.2_Ineficaz

N OO oo wu b N~NG

3.3_Enwlvimento e Participacéo (Descri¢do)

o
N

3.4_Utilizagdo e Aplicacdo AD

[N
N}

3.4.1_Dificuldades

3.4.2_Sem dificuldades

3.5_Articulagdo com GRH

3.5.1_Perfil Profissional

3.5.2_Monitorizacdo Desempenho

3.5.3_Selecdo e Contratacdo

3.5.4_Diagnéstico da Formagéo

3.5.5 Niweis Salariais

3.5.6_Prémios e Recompensas

3.5.7_Metas Crescimento

4 Resultados

4.1 Reacdo

4.1.1_Concordancia e_ou Satisfacao

4.1.2_Discordancia e_ou Insatisfacéo

4.2_Utilizacdo - Resultados Individuais

4.2.1 Desenwlvimento Profissional

4.2.2_Desenwolvimento Pessoal

4.3 Utilizacdo - Resultados Organizacionais

4.3.1 Definicdo Objetivos

4.3.2_Indicadores Desempenho
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4.3.3 Melhoria Senicos

4.4 Reacéo a Utilizacdo

4.4.1_Satisfacdo
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4.4.2_Insatistacdo
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5_Opiniao 17 10 21 21 15 16 18 22 28 13 27 18 10
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UMA ACC

Avaliagc&o de Desempenho
Departamento:

Diretor:

Colaborador:

Data:

Instrucdes

De acordo com o perfil funcional, os objetivos definidos e as competéncias
necessarias para a funcdo, analise en conjunto com o colaborador o que ndo tem
corrido bem e como podem melhorar.

Estimule e incentive os aspetos mais positivos que foram conseguidos na realizacao
das tarefas mas realce objetivamente o que ndo foi conseguido para que o
colaborador possa melhorar.

Fazendo uma comparacdo entre a autoavaliacdo do colaborador e a sua avaliacao,
analise os pontos que estdo em concordancia e os pontos onde existem discrepancias
na avaliacdo, centrando-se nos objetivos alcancados e comportamentos observaveis.
Apo6s acordarem, desenhem em conjunto um plano de melhoria com fixacdo de
objetivos para serem avaliados no préximo ciclo anual.

Fazer uma reavaliacdo passado 6 meses para ver se 0s objetivos tracados ainda se
adequam e se estao a ser implemntadas as medidas a que se popuseram.

Descricéo das funcdes:

e Realizou com eficacia?

Motivos para ndo ter realizado?

____Injustica nos incentivos

____Falta de informacéo sobre os objetivos pretendidos

____ Falta de recursos materiais

____ Falta de apoio do meio envolvente

____ Falta de capacidades individuais para desenvolver a tarefa

____Falta de motivacdo ou expetativas falsas do colaborador face a tarefa
____ Falta de conhecimentos, de formagéo

____Outra. Qual?




UMA ACC

Competéncias

Critérios

Realiza as fungbes procurando nas suas atividades os maiores

Exceléncia niveis de qualidade e a forma de melhorar continuamente
processos e procedimentos
Apresenta um ritmo de trabalho elevado e com qualidade
Efichc Apresenta respostas validas, para além das situagfes de rotina
icAcia

Cumpre prazos e outros requisitos

Recuperacao de situacdes dificeis

Relacionamento
Interpessoal

Demonstra compreensdo e preocupacdo com 0s interesses e
sentimentos do outro

Demonstra vontade de ajudar, de facilitar, de contribuir para o
bem-estar

Respeita os valores morais e éticos do outro

Oferece um sorriso, um toque positivo

Assertividade

Demonstra auto-confiancga e firmeza sem agressividade

Estrutura a comunicacdo, para obter o apoio, acordo,
compromisso de outrem e a melhor solugcéo para as partes

Assiduidade
Pontualidade

Mostra ser uma pessoa assidua s6 faltando quando é mesmo
necessario

Chega sempre a horas ndo falhando com os horéarios
estabelecidos

Controle dos
custos

Sabe controlar a utilizacdo dos recursos para que haja menores
custos

Gestdo do tempo

Estabelece a duracdo de cada acéo

Antecipa/Agenda

Considera potenciais imprevistos

Define as necessidades de recursos e sua disponibilidade

Trabalho em
equipa

Trabalha efetivamente com outros em funcdo de objetivos
comuns

Solicita e demonstra receptividade a participacdo e a sugestdes

Utiliza diferengcas como oportunidades

Disponibiliza-se para dar apoio

Partilha informacéo

Coopera, contribuindo para a elevagéo dos resultados da equipa

Tolerancia
Flexibilidade
Adaptacéo

Recetividade ao novo, & mudancga, ao diferente, aos imprevistos

Mantém o padrdo de resposta mesmo sob pressdo ou em
condi¢bes adversas

Altera a abordagem ou os planos para atingir os resultados
desejaveis

Integragcdo em contextos diferentes

Procura e explora informacdes e oportunidades, interna e

externamente

Da o primeiro passo/passo a agao

Iniciativa

Demonstra interesse e entusiasmo

Espirito
empreendedor

Orienta para a definicdo e concretizacdo de objetivos
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FICHA TECNICA

Titulo: Relatério Anual da Avaliacdo de Desempenho dos Colaboradores da Assisténcia

Médica Internacional durante o Ano de 2009

Designacdao: Instituicdo de Utilidade Publica — Fundagéo de Assisténcia Médica Internacional

Sede:

Rua José do Patrocinio, 49
1959-003 Lisboa

Tel.: 218 362 100 Fax: 218 362 199

E-Mail: fundacao.ami@ami.org.pt

Www.ami.org.pt

Objecto: Ajuda humanitaria

Actividade da Fundacéo:
A Fundacdo exerceu a sua atividade na prestacdo de ajuda humanitaria quer em territério

nacional, quer em largas parcelas do resto do Mundo.
Suporte técnico: Formulario
Desenvolvimento do Estudo:

12 Fase — Recolha dos dados

22 Fase — Tratamento dos dados e analise dos resultados
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1. INTRODUCAO

As organizagdes ndo governamentais sdo constituidas por pessoas que através das suas
aspiracbes e expetativas, orientam a sua formacdo e atividade de modo a alcangar
determinados objetivos pessoais, profissionais e institucionais (Frederico & Leitdo, 1999). Este
tipo de organizacdo procura atrair e selecionar colaboradores que compartiihem dos seus
valores e crencas e utilizam sistemas de reconhecimento para estimular e tentar garantir os
desempenhos considerados adequados e desejaveis as suas realidades. O desempenho
reflete-se no sucesso da propria organizacdo, contudo, entre o desempenho real e o
desempenho esperado pode ocorrer um hiato, sendo que uma das ferramentas mais utilizadas
para identificar e sanar essa lacuna € a avaliacdo formal de desempenho.

Por conseguinte, as organizagbes necessitam de instrumentos de desenvolvimento de
orientacOes estratégicas e operacionais, tal como a AD, para determinar macro competéncias
transversais e especificas, inerentes as suas atividades e para identificar e elencar as cadeias
de valor adequadas. Assim, de acordo com Gil (2001), é necessario a qualquer organizacdo
uma AD tecnicamente elaborada, sendo uma maneira de evitar que a avaliacdo seja feita de
forma superficial e unilateral.

Porém, a AD nao deve ter um fim em si mesmo, através da avaliacdo podem ser observadas e
consideradas competéncias como visdo estratégica, organizacdo, lideranca, tomada de
decisdo, solucdo de problemas, iniciativa, proatividade, criatividade e inovac¢éo, orientacédo para
resultados, entre muitas outras.

Dentro desta perspetiva, a avaliacdo formal de desempenho podera ser considerada, numa
perspetiva lata, um instrumento de medida que permite manter, alterar ou suspender,
justificadamente um dado plano, otimizar a qualidade do que é aceite e eliminar o que é
irrelevante ou dispenséavel.

Na sequéncia, o presente relatério teve por objeto o tratamento e analise dos dados
provenientes da AD dos colaboradores em exercicio de fungBes na Assisténcia Médica
Internacional - AMI, durante o ano de 2009. De acordo com o0 objetivo identificado, foi feita a
recolha dos dados nos formuldrios de monitorizacdo da avaliacdo e auto-avaliagdo dos
colaboradores-avaliados. No que concerne ao tratamento e analise de dados, utilizou-se a
técnica de analise de conteldo e tratamento estatistico dos dados, com recurso ao software
Excel.

CARLA MADALENO BATISTA
AVALIACAO DE DESEMPENHO NA AMI
ANO DE 2009
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2. DISCUSSAO E INTERPRETAGAO DOS DADOS

a. Caracterizacdo dos Colaboradores-Avaliados

Dos 182 colaboradores-avaliados no ambito da AD durante o ano de 2009, foi possivel
constatar, que face ao tipo de vinculo dos colaboradores, 0 mesmo difere na relacao juridica de
emprego, nomeadamente, por tempo indeterminado, por tempo certo e pelo regime de

voluntariado.

Tabela 1 — Categoria Sexo

Feminino 104 57%
Masculino 51 28%
Nao Avaliado 27 15%

Gréfico 1 - Representacdo Grafica da Categoria Sexo

O Desconhecido

O Masculino

O Feminino

No que concerne a distribuicdo por sexo, dos 182 colaboradores-avaliados, 51% sédo do grupo
feminino, 26% do grupo masculino e os restantes 23% nao sdo passiveis de caracterizar
atendendo a falta de indicadores nos dados analisados, tanto na avaliagdo como na auto-

avaliacao.
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HABILITACOES LITERARIAS
Tabela 2 — Categoria Habilitagdes Literarias

12° Ano 73 40%
Licenciatura 66 36%
Nao Avaliado 43 24%

Grafico 2 - Representacéo Grafica da Categoria das Habilitac6es Literarias
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33% 31%

O Desconhecido
@ 12° Ano

MW Licenciatura

36%

g

Relativamente a categoria Habilitacdes Literarias, dos 182 colaboradores-avaliados, 36%

possuem habilitacdes até ao 12° Ano de escolaridade; 33% dos colaboradores frequentaram o
ensino superior, sendo que possuem no minimo licenciatura, sobre os restantes 31% nao é

possivel saber o nivel da habilitagc&o literéria pela falta de indicadores nos dados analisados.

b. Andlise Fatorial dos Resultados da Avaliacdo de Desempenho

Tabela 3 — Fator Exceléncia

0 1 2 3 4 5
N&o Fator ndo Fator Fator pouco Fator Fator

avaliou demonstrado demonstrado demonstrado demonstrado demonstrado

ou a um nivel a um nivel a um nivel
inexistente inadequado adequado relevante
o 10 0 7 47 47 71
Critério 1
5% 0% 4% 26% 26% 39%

CARLA MADALENO BATISTA
AVALIACAO DE DESEMPENHO NA AMI
ANO DE 2009
-9-



Grafico 3 - Representacio Gréfica do Fator Exceléncia
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No que se refere ao critério 1, REALIZA AS FUNCOES PROCURANDO NAS SUAS ATIVIDADES OS

MAIORES NIVEIS DE QUALIDADE E A FORMA DE MELHORAR CONTINUAMENTE PROCESSOS E

PROCEDIMENTOS, dos 182 colaboradores-avaliados, 39% demonstram este fator a um nivel

relevante; 26% demonstram a um nivel adequado e de igual forma 26% demonstram pouco

este fator; 4% demonstram a um nivel inadequado e 5% n&o foram avaliados neste fator.

Tabela 4 — Fator Eficacia

0
Nao
avaliou

30

Critério 1

16%

33

Critério 2

22%

33

Critério 3

22%

37

Critério 4

24%

1

Fator ndo

2

Fator

Fator pouco

3

4

Fator

5
Fator

demonstrado demonstrado demonstrado demonstrado demonstrado

ou inexistente

a um nivel
inadequado
2 4
1% 2%
1 7
1% 4%
1 1
1% 1%
2 3
1% 2%

a um nivel a um nivel

adequado relevante
33 70 43
18% 38% 24%
42 38 61
21% 19% 34%
34 40 73
17% 20% 40%
33 41 68
17% 22% 36%
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Grafico 4 - Representacao Grafica do Fator Eficacia
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@ Critério 4 24% 1% 2% 17% 22% 36%

Relativamente ao critério 1, APRESENTA UM RITMO DE TRABALHO COM QUALIDADE, dos 182

colaboradores-avaliados, 38% demonstram este fator a um nivel adequado, 24% demonstram
a um nivel relevante, 18% pouco demonstram, 2% demonstram a um nivel inadequado e 16%

ndo foram avaliados.

Em andlise ao critério 2, APRESENTA RESPOSTAS VALIDAS, PARA ALEM DAS SITUACOES DE ROTINA,

dos 182 colaboradores-avaliados, 34% demonstram a um nivel relevante; 21% pouco
demonstram; 19% demonstram a um nivel adequado; 4% demonstram a um nivel inadequado;

1% ndo demonstram e 22% nao foram avaliados.

Face ao critério 3, CUMPRE PRAZOS E OUTROS REQUISITOS, dos 182 colaboradores-avaliados,

40% demonstram a um nivel relevante; 20% demonstram a um nivel adequado; 17% pouco
demonstram; 1% n&o demonstram; 1% demonstram a um nivel inadequado e 22% néo foram

avaliados.

No que se refere ao critério 4, RECUPERACAO DE SITUACOES DIFIiCEIS, dos 182 colaboradores-

avaliados, 36% demonstram este fator a um nivel elevado; 22% demonstram a um nivel
adequado; 17% pouco demonstram; 2% demonstram a um nivel inadequado; 1% néo

demonstram este fator e 24% n&o foram avaliados.
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Tabela 5 — Fator Relacionamento Interpessoal

0 1 2 3 4 5
N&o N&o Demonstrado Fator pouco Demonstrado Fator

avaliou demonstrado aum nivel demonstrado aum nivel demonstrado

ou inadequado adequado a um nivel
inexistente relevante
Critério 1 23 2 4 19 64 70
13% 1% 2% 10% 35% 38%
Critério 2 33 1 3 23 70 52
18% 1% 2% 13% 38% 29%
Critério 3 23 1 10 24 51 73
13% 1% 5% 13% 28% 40%
Critério 4 34 2 1 21 57 67
19% 1% 1% 12% 31% 37%

Gréfico 5 - Representacdo Gréfica do Fator Relacionamento Interpessoal
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Em relacdo ao critério 1, DEMONSTRA COMPREENSAO E PREOCUPACAO COM OS INTERESSES E

SENTIMENTOS DO OUTRO, dos 182 colaboradores-avaliados, 38% demonstram a um nivel

relevante este fator; 35% demonstram a um nivel adequado; 10% dos colaboradores pouco

CARLA MADALENO BATISTA
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demonstram; 2% demonstram a um nivel inadequado, 1% ndo demonstram e 13% nao foram

avaliados face a este fator.

No que diz respeito ao critério 2, DEMONSTRA VONTADE DE AJUDAR, DE FACILITAR, DE CONTRIBUIR

PARA O BEM-ESTAR, dos 182 colaboradores-avaliados, 38% demonstram a um nivel adequado;

29% demonstram este fator a um nivel adequado; 13% pouco demonstram; 2% demonstram
este fator a um nivel inadequado; 1% ndo demonstram este critério e 18% nédo foram avaliados

em relacdo ao mesmo.

Relativamente ao critério 3, RESPEITA OS VALORES MORAIS E ETICOS DO OUTRO, dos 182

colaboradores-avaliados, 40% demonstram a um nivel relevante este critério; 28% demonstram
a um nivel adequado; 13% pouco demonstrou este fator; 5% demonstram este fator a um nivel

inadequado; 1% ndo demonstrou este fator e 13% néo foram avaliados.

De acordo com o critério 4, OFERECE UM SORRISO, UM TOQUE POSITIVO, dos 182 colaboradores-

avaliados, 37% demonstra a um nivel relevante este fator; 31% demonstram a um nivel
adequado; 12% pouco demonstram; 1% demonstram inadequadamente, 1% ndo demonstram

e 19% nao foram avaliados.

Tabela 6 — Fator Assertividade
0 1 2 3 4 5

N&o N&o Fator Fator pouco Fator Fator
avaliou demonstrado demonstrado demonstrado demonstrado demonstrado

ou a um nivel a um nivel a um nivel
inexistente inadequado adequado relevante
Critério 1 34 0 5 43 61 39
19% 0% 3% 24% 34% 21%
Critério 2 24 1 9 38 61 49
13% 1% 5% 21% 34% 27%
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Gréfico 6 - Representagdo Gréafica do Fator Assertividade
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Dos 182 colaboradores-avaliados, no Critério 1, DEMONSTRA AUTOCONFIANCA E FIRMEZA SEM

AGRESSIVIDADE, 34% demonstram este fator a um nivel considerado adequado; 24% pouco

demonstram; 21% demonstram a um nivel relevante; 3% demonstraram a um nivel inadequado

e 19% nédo foram avaliados.

Em andlise ao critério 2, ESTRUTURA A COMUNICACAO, PARA OBTER O APOIO, ACORDO,

COMPROMISSO DE_OUTREM E A MELHOR SOLUCAO PARA AS PARTES, dos 182 colaboradores-

avaliados, 34% demonstram este fator a um nivel considerado adequado; 27% demonstram a

um nivel relevante; 21% pouco demonstram; 5% demonstram a um nivel inadequado; 1% nao

demonstram e 13% nao foram avaliados.

Tabela 7 — Fator Assiduidade/Pontualidade

0 1 2 3 4 5
N&o Fator ndo Fator Fator pouco Fator Fator
avaliou demonstrado demonstrado demonstrado demonstrado demonstrado
ou a um nivel a um nivel a um nivel
inexistente inadequado adequado relevante
Critério 1 11 1 3 31 59 77
6% 1% 2% 17% 32% 42%
Critério 2 6 5 8 19 72 72
3% 3% 4% 10% 40% 40%
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Grafico 7 - Representacéo Gréafica do Fator Assiduidade e Pontualidade
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Dos 182 colaboradores-avaliados, no critério 1, MOSTRA SER UMA PESSOA ASSIDUA SO FALTANDO

QUANDO E MESMO NECESSARIO, 42% demonstra este fator a um nivel relevante; 32% demonstra

a um nivel adequado; 17% pouco demonstra; 2% demonstra a um nivel inadequado; 1% né&o
demonstra e 6% nédo foram avaliados.

Em relacdo ao critério 2, CHEGA SEMPRE A HORAS NAO FALHANDO COM OS HORARIOS

ESTABELECIDOS, 40% demonstraram este fator a um nivel relevante e a um nivel adequado;
10% pouco demonstram; 4% demonstram a um nivel inadequado; 3% ndo demonstram e 3%

ndo foram avaliados.

Tabela 8 — Fator Controle dos Custos

0 1 2 3 4 5
N&o Factor ndo Factor Factor pouco Factor Factor
avaliou demonstrado demonstrado demonstrado demonstrado demonstrado

ou a um nivel a um nivel a um nivel
inexistente inadequado adequado relevante
Critério 1 35 0 0 15 71 61
19% 0% 0% 8% 39% 34%
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Gréfico 8 - Representagdo Gréafica do Fator Controle Custos

100%
80%
60%
40%
20%
0%
o Demonstrad p Demonstrad
Né&o Avaliou demonstrado ou emons ’ra 0a ouco emons ’ra 0a Demonstrado a
Lo um nivel demonstrado um nivel -
inexistente . um nivel relevante
inadequado adequado
‘ = Critério 1 19% 0% 0% 8% 39% 34%

Dos 182 colaboradores-avaliados, no critério 1, SABE CONTROLAR A UTILIZACAO DOS RECURSOS

PARA QUE HAJA MENORES CUSTOS, 39% demonstram a um nivel adequado, 34% demonstram a

um nivel relevante; 8% pouco demonstram e 19% néao foram avaliados.

Tabela 9 — Fator Gestdo do Tempo

0 1 2 3 4 5
N&o Factor ndo Factor Factor pouco Factor Factor
avaliou demonstrado demonstrado demonstrado demonstrado demonstrado
ou a um nivel a um nivel a um nivel
inexistente inadequado adequado relevante
Critério 1 18 2 9 46 79 28
10% 1% 5% 25% 43% 15%
Critério 2 22 2 11 39 69 39
12% 1% 6% 21% 38% 21%
Critério 3 19 2 9 55 80 17
10% 1% 5% 30% 44% 9%
Critério 4 15 1 4 55 68 39
8% 1% 2% 30% 37% 21%
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Grafico 9 - Representacao Grafica do Fator Gestdo Tempo
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No critério 1, ESTABELECE A DURACAO DE CADA ACAO, dos 182 colaboradores-avaliados, 43%

demonstram a um nivel adequado; 25% pouco demonstram; 15% demonstram a um nivel
relevante; 5% demonstram a um nivel inadequado; 1% ndo demonstra e 10% n&o foram

avaliados.

Dos 182 colaboradores-avaliados, no critério 2, ANTECIPA/AGENDA, 38% demonstram a um

nivel adequado este fator; 21% pouco demonstram; 21% demonstram a um nivel relevante; 6%

demonstram a um nivel inadequado; 1% nao demonstram e 12% n&o foram avaliados.

Relativamente ao critério 3, CONSIDERA POTENCIAIS IMPREVISTOS, dos 182 colaboradores-

avaliados, 43% demonstra a um nivel adequado; 30% pouco demonstra; 9% demonstra a um
nivel relevante; 5% demonstra a um nivel inadequado; 1% n&o demonstra este fator e 10% néo

foram avaliados.

No que se refere ao critério 4, DEFINE AS NECESSIDADES DE RECURSOS E SUA DISPONIBILIDADE,

dos 182 colaboradores-avaliados, 37% demonstraram a um nivel adequado; 30% pouco
demonstram; 21% demonstraram a um nivel relevante; 2% demonstram a um nivel

inadequado; 1% nao demonstrou e 8% nao foram avaliados.
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Tabela 10 — Fator Trabalho em Equipa

0 1 2 3 4 5
N&o Fator ndo Fator Fator pouco Fator Fator
avaliou demonstrado demonstrado demonstrado demonstrado demonstrado

ou a um nivel a um nivel a um nivel
inexistente inadequado adequado relevante
Critério 1 33 0 5 31 43 70
18% 0% 3% 17% 24% 38%
Critério 2 31 0 4 33 52 62
17% 0% 2% 18% 29% 34%
Critério 3 35 1 4 31 49 62
19% 1% 2% 17% 27% 34%
Critério 4 45 0 3 17 36 81
25% 0% 2% 9% 20% 45%
Critério 5 21 0 3 4 57 97
12% 0% 2% 2% 31% 53%
Critério 6 25 0 0 3 65 89
14% 0% 0% 2% 36% 49%

CARLA MADALENO BATISTA
AVALIACAO DE DESEMPENHO NA AMI
ANO DE 2009
-18 -



Grafico 10 - Representagdo Gréfica do Fator Trabalho Equipa
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No que se refere ao critério 1, TRABALHA EFETIVAMENTE COM OUTROS EM FUNCAO DE OBJETIVOS

COMUNS, dos 182 colaboradores-avaliados, 38% demonstra a um nivel relevante este fator;
24% demonstra a um nivel adequado; 17% pouco demonstra; 3% demonstra mas a um nivel
inadequado e 18% né&o foram avaliados.

Dos 182 colaboradores-avaliados, face ao critério 2, SOLICITA E DEMONSTRA RECETIVIDADE A

PARTICIPACAO E A SUGESTOES, 34% demonstram este fator a um nivel relevante; 29%

demonstram a um nivel adequado; 18% pouco demonstram; 2% demonstram a um nivel
inadequado e 17% né&o foram avaliados.

Em relagdo ao critério 3, UTILIZA DIFERENCAS COMO OPORTUNIDADES, dos 182 colaboradores-

avaliados, 34% demonstraram a um nivel relevante; 27% demonstraram a um nivel adequado;
17% pouco demonstram, 2% demonstram a um nivel inadequado; 1% ndo demonstram e 19%
ndo foram avaliados.

Relativamente ao critério 4, DISPONIBILIZA-SE PARA DAR_APOIO, dos 182 colaboradores-

avaliados, 45% demonstraram a um nivel relevante; 20% demonstraram a um nivel adequado;

9% pouco demonstram, 2% demonstram a um nivel inadequado e 25% néo foram avaliados.
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Face ao critério 5, PARTILHA INFORMACAO, dos 182 colaboradores-avaliados, 53% demonstram

a um nivel relevante este fator; 31% demonstram a um nivel adequado; 2% pouco demonstram

e demonstram a um nivel inadequado e 12% nao foram avaliados.

Dos 182 colaboradores-avaliados, no que se refere ao critério 6, COOPERA, CONTRIBUINDO PARA

A ELEVACAO DOS RESULTADOS DA EQUIPA, 49% demonstram a um nivel relevante este fator; 36%

demonstram a um nivel adequado; 2% pouco demonstram e 14% n&o foram avaliados.

Tabela 11 — Fator Tolerancia/Flexibilidade/Adaptacgéo
0 1 2 3 4 5
N&o Fator néo Fator Fator pouco Fator Fator
avaliou demonstrado demonstrado demonstrado demonstrado demonstrado

ou a um nivel a um nivel a um nivel
inexistente inadequado adequado relevante
Critério 1 15 2 5 33 92 35
8% 1% 3% 18% 51% 19%
Critério 2 15 1 2 41 98 25
8% 1% 1% 23% 54% 14%
Critério 3 15 1 3 35 96 32
8% 1% 2% 19% 53% 18%
Critério 4 21 2 2 35 94 28
12% 1% 1% 19% 52% 15%
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Grafico 11 - Representagdo Gréfica do Fator Tolerancia, Flexibilidade e Adaptagéo
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Dos 182 colaboradores-avaliados, no critério 1, RECETIVIDADE AO NOVO, A MUDANCA, AO

DIFERENTE, AOS IMPREVISTOS, 51% demonstram este fator a um nivel adequado; 19%

demonstram a um nivel relevante; 18% pouco demonstram; 3% demonstram a um nivel

inadequado; 1% ndo demonstra e 8% nao foram avaliados.

No que diz respeito ao critério 2, MANTEM O PADRAO DE RESPOSTA MESMO SOB PRESSAO OU EM

CONDICOES ADVERSAS, dos 182 colaboradores-avaliados, 54% demonstra este fator a um nivel

adequado; 23% pouco demonstram; 14% demonstram a um nivel relevante; 1% demonstram a

um nivel inadequado e igualmente 1% nao demonstra; 8% nao foram avaliados.

Salienta-se que no critério 3, ALTERA A ABORDAGEM OU OS PLANOS PARA ATINGIR OS RESULTADOS

DESEJAVEIS, dos 182 colaboradores-avaliados, 53% demonstra este fator a um nivel adequado;
19% pouco demonstram; 18% demonstram a um nivel relevante; 2% demonstram a um nivel

inadequado; 1% nao demonstra e 8% nao foram avaliados.

Relativamente ao critério 4, INTEGRACAO EM CONTEXTOS DIFERENTES, dos 182 colaboradores-

avaliados, 53% demonstra este fator a um nivel adequado; 19% pouco demonstram; 18%
demonstram a um nivel relevante; e 1% demonstram a um nivel inadequado e 1% néo

demonstra; 12% nao foram avaliados.
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Tabela 12 — Fator Iniciativa

0 1 2 3 4 5
N&o Fator ndo Fator Fator pouco Fator Fator
avaliou demonstrado demonstrado demonstrado demonstrado demonstrado
ou a um nivel a um nivel a um nivel
inexistente inadequado adequado relevante
Critério 1 10 2 4 37 55 20
5% 1% 2% 20% 30% 11%
Critério 2 10 3 2 35 51 23
5% 2% 1% 19% 28% 13%
Gréfico 12 - Representacdo Gréfica do Fator Iniciativa
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Dos 182 colaboradores-avaliados, face ao Critério 1, PROCURA E EXPLORA INFORMACOES E

OPORTUNIDADES INTERNA E EXTERNAMENTE, 30% demonstra este fator a um nivel adequado; 20%

pouco demonstram; 11% demonstram a um nivel relevante; 2% demonstram a um nivel

inadequado e 1% nao demonstra; 5% nao foram avaliados.

Relativamente ao critério 2, DA O PRIMEIRO PASSO/PASSA A ACAO, dos 182 colaboradores-

avaliados, 28% demonstra este fator a um nivel adequado; 19% pouco demonstram; 13%
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demonstram a um nivel relevante; 2% ndo demonstra e 1% demonstram a um nivel

inadequado; 5% n&o foram avaliados.

Tabela 13 — Fator Espirito Empreendedor
0 1 2 3 4 5
N&o Fator ndo Fator Fator pouco Fator Fator
avaliou demonstrado demonstrado demonstrado demonstrado demonstrado

ou a um nivel a um nivel a um nivel
inexistente inadequado adequado relevante
Critério 1 43 3 7 27 68 34
24% 2% 4% 15% 37% 19%
Critério 2 41 3 24 26 67 21
23% 2% 13% 14% 37% 12%

Grafico 13 - Representacao Gréafica do Fator Espirito Empreendedor
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Dos 182 colaboradores-avaliados, no critério 1, DEMONSTRA INTERESSE E_ENTUSIASMO, 37%

demonstram a um nivel adequado este fator; 19% demonstram a um nivel relevante; 15%
pouco demonstram; 4% demonstram a um nivel inadequado; 2% ndo demonstram este fator e

24% nao foram avaliados.

Em relacdo ao critério 2, ORIENTA PARA DEFINICAO E CONCRETIZACAO DE OBJETIVOS, dos 182

colaboradores-avaliados, 37% demonstram a um nivel adequado este fator; 14% pouco
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demonstraram; 13% demonstram a um nivel inadequado, 12% demonstram a um nivel

relevante; 2% ndo demonstram e 23% nao foram avaliados.

Tabela 14 — Fator Motivacdo
0 1 2 3 4 5
N&o Fator ndo Fator Fator pouco Fator Fator
avaliou demonstrado demonstrado demonstrado demonstrado demonstrado

ou a um nivel a um nivel a um nivel
inexistente inadequado adequado relevante
Critério 1 32 2 3 25 59 61
18% 1% 2% 14% 32% 34%
Critério 2 37 2 2 21 57 63
20% 1% 1% 12% 31% 35%

Gréfico 14 - Representacdo Gréfica do Fator Motivacéo
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Dos 182 colaboradores-avaliados, no critério 1, ESTIMULA O AUTO-DESENVOLVIMENTO E O

ESPIRITO DE APRENDER CONTINUAMENTE, 34% demonstram a um nivel relevante este fator; 32%

demonstram a um nivel adequado; 14% pouco demonstram; 2% demonstram a um nivel

inadequado; 1% ndo demonstram e 18% n&o foram avaliados.
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Relativamente ao critério 2, DEMONSTRA PERSEVERANCA, PERSEGUINDO OS OBJETIVOS A QUE SE

PROPOS, dos 182 colaboradores-avaliados, 35% demonstram a um nivel relevante este fator;
31% demonstram a um nivel adequado; 12% pouco demonstram; 1% demonstram a um nivel

inadequado e em igual percentagem ndo demonstram; 20% n&o foram avaliados.

Tabela 15 - Fator Tomada de Deciséo
0 1 2 3 4 5
N&o Fator ndo Fator Fator pouco Fator Fator

avaliou demonstrado demonstrado demonstrado demonstrado demonstrado

ou a um nivel a um nivel a um nivel
inexistente inadequado adequado relevante
Critério 1 35 1 2 35 71 38
19% 1% 1% 19% 39% 21%
Critério 2 35 1 1 23 71 51
19% 1% 1% 13% 39% 28%

Grafico 15 - Representacao Gréafica do Fator Tomada de Decisédo

100% -
80%
60%
40%
o B e
20% E—
0%
Né&o
= ) Demonstrado a Pouco Demonstrado a
N&o Avaliou demonstrado ou ; " Demonstrado a
L um nivel demonstrado um nivel .
inexistente . um nivel relevante|
inadequado adequado
O Critério 1 19% 1% 1% 19% 39% 21%
O Critério 2 19% 1% 1% 13% 39% 28%

Relativamente ao critério 1, DECIDE COM FACILIDADE E RAPIDEZ, dos 182 colaboradores-

avaliados, 39% demonstram este fator a um nivel adequado; 21% demonstram a um nivel
relevante; 19% pouco demonstram, 1% demonstram mas a um nivel inadequado; 1% néo

demonstram tal fator e 19% nao foram avaliados.

De acordo com o critério 2, ACEITA COM AGRADO A RESPONSABILIDADE, dos 182 colaboradores-

avaliados, 39% demonstram este fator a um nivel adequado; 28% demonstram a um nivel
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relevante; 13% pouco demonstram, 1% demonstram mas a um nivel inadequado; 1% nao
demonstram tal fator e 19% n&o foram avaliados.

Tabela 16 — Fator Espirito Critico
0 1 2 3 4 5
N&o Fator ndo Fator Fator pouco Fator Fator

avaliou demonstrado demonstrado demonstrado demonstrado demonstrado

ou a um nivel a um nivel a um nivel
inexistente inadequado adequado relevante
Critério 1 33 5 1 33 65 45
18% 3% 1% 18% 36% 25%
Critério 2 25 2 8 31 65 51
14% 1% 4% 17% 36% 28%
Critério 3 34 4 4 36 67 37
19% 2% 2% 20% 37% 20%

Gréfico 16 - Representacao Gréfica do Fator Espirito Critico
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Dos 182 colaboradores-avaliados, no critério 1, COMPREENDE O QUE SE PASSA EM REDOR, 36%

demonstram a um nivel adequado; 25% demonstram a um nivel relevante; 18% pouco
demonstram; 3% ndo demonstram este fator; 1% demonstram a um nivel inadequado e 18%

nao foram avaliados.
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No que concerne ao critério 2, DEFINE PRIORIDADES, dos 182 colaboradores-avaliados, 36%

demonstram a um nivel adequado; 28% demonstram a um nivel relevante; 17% pouco
demonstram este fator; 4% demonstram a um nivel inadequado; 1% ndo demonstram e 14%
ndo foram avaliados.

Em relacdo ao critério 3, DEFINE A INTERLIGACAO ENTRE AS ACOES E O PERCURSO MAIS EFICAZ, dOS

182 colaboradores-avaliados, 37% demonstram a nivel adequado; 20% demonstram a um nivel
relevante, 20% pouco demonstram; 2% demonstram a um nivel inadequado e a mesma

percentagem ndo demonstra este fator, 19% n&o foram avaliados.

Tabela 17 — Fator Criatividade
0 1 2 3 4 5

N/avaliou Demonstrado Demonstrado Pouco Demonstrado Demonstrado
ou aum nivel demonstrado a um nivel a um nivel
inexistente inadequado adequado relevante

Critério 1 33 1 5 42 58 43
18% 1% 3% 23% 32% 24%
Critério 2 32 1 6 40 56 47
18% 1% 3% 22% 31% 26%
Gréfico 17 - Representacao Gréfica do Fator Criatividade
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No que se refere ao critério 1, TEM IDEIAS PARA ALEM DAS POLITICAS, PROCEDIMENTOS, dos 182

colaboradores-avaliados, 32% demonstram a um nivel adequado; 24% demonstram a um nivel
relevante; 23% pouco demonstram; 3% demonstram a um nivel inadequado; 1% nao
demonstram este fator e 18% n&o foram avaliados.
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Dos 182 colaboradores-avaliados, no critério 2, ENCONTRA NOVAS FORMAS DE FAZER, DE

APRESENTAR, DE RACIOCINAR, 31% demonstram a um nivel adequado; 26% demonstram a um

nivel relevante; 22% pouco demonstram; 3% demonstram a um nivel inadequado; 1% nao

demonstram este factor e 18% nao foram avaliados.

Tabela 18 — Fator Compromisso

0 1 2 3 4 5
Nao Nao Demonstrado Pouco Demonstrado Demonstrado
avaliou demonstrado/ a um nivel demonstrado  a um nivel a um nivel
Inexistente inadequado adequado relevante
Critério 1 54 1 2 19 41 65
30% 1% 1% 10% 23% 36%
Critério 2 54 1 1 5 24 97
30% 1% 1% 3% 13% 53%
Critério 3 53 2 0 24 28 75
29% 1% 0% 13% 15% 41%
Critério 4 58 1 0 6 28 89
32% 1% 0% 3% 15% 49%
Critério 5 58 0 0 8 39 77
32% 0% 0% 4% 21% 42%
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Grafico 18 - Representagdo Gréfica do Fator Compromisso ¢/Objetivo Humanitario
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Em relagdo ao critério 1, DEMONSTRA ESPIRITO DE INTER-AJUDA COM OS COLEGAS DOS OUTROS

DEPARTAMENTOS, dos 182 colaboradores-avaliados, 36% demonstram este factor a um nivel

relevante; 23% demonstram a um nivel adequado; 10% pouco demonstram; 1% n&o
demonstram e em igual percentagem demonstram mas a um nivel inadequado e 30% né&o
foram avaliados.

No que concerne ao critério 2, ACREDITA NO TRABALHO DA INSTITUICAO, dos 182 colaboradores-

avaliados, 53% demonstram a um nivel relevante; 13% demonstram a um nivel adequado; 3%
pouco demonstram; 1% ndo demonstram e em igual percentagem demonstram mas a um nivel

inadequado e 30% né&o foram avaliados.

Dos 182 colaboradores-avaliados, no que se refere ao critério 3, PARTICIPACAO NO PEDITORIO E

EM TODOS OS EVENTOS QUE SEJAM SOLICITADOS, 41% demonstram a um nivel relevante; 19%

demonstram a um nivel adequado; 13% pouco demonstram; 1% n&do demonstram este fator e
29% né&o foram avaliados.

Relativamente ao critério 4, GOSTA DE FAZER PARTE DA EQUIPA AMI, dos 182 colaboradores-

avaliados, 49% demonstram a um nivel elevado; 19% demonstram a um nivel adequado, 3%

pouco demonstram, 1% ndo demonstram tal fator e 32% n&o foram avaliados.

Relativamente ao critério 5, TEM ATITUDES ALTRUISTAS NO SEU DIA-A-DIA DEMONSTRANDO

EXERCER A FILOSOFIA DA INSTITUICAO, dos 182 colaboradores-avaliados, 42% demonstram a um
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nivel relevante, 21% demonstram a um nivel adequado; 4% pouco demonstram e 32% nao

foram avaliados.

Tabela 19 — Fator Avaliagdo Geral

0 1 2 3 4 5
Néo Néo Demonstrado Pouco Demonstrado Demonstrado
avaliou demonstrado aum nivel demonstrado a um nivel a um nivel
inexistente inadequado adequado relevante
Critério 1 113 0 1 9 27 32
62% 0% 1% 5% 15% 18%
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Grafico 19 - Representacdo Gréfica do Fator Avaliagao Geral
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Dos 182 colaboradores, 19% demonstram a um nivel adequado a AVALIACAO GERAL; 18%

demonstram nivel relevante; 5% pouco demonstram e 1% demonstram um nivel inadequado e

62% nao foram avaliados.

Tabela 20 — Fator Aumento Sugerido

Critério 1

0 1 2 3 4 5
Nao Nao Demonstrado Pouco Demonstrado Demonstrado
avaliou Demonstrado aum nivel demonstrado a um nivel a um nivel
inexistente inadequado adequado relevante
83 0 1 11 49 38
46% 0% 1% 6% 27% 21%
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Grafico 20 - Representagdo Gréfica do Fator Aumento Sugerido
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No que se refere a0 AUMENTO SUGERIDO, dos 182 colaboradores-avaliados, 27% demonstram

face ao aumento sugerido um nivel adequado, 21% dos avaliados demonstram um nivel

relevante; 6% pouco demonstram, 1% demonstram mas a um nivel inadequado e 46% nédo

foram avaliados neste fator.
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3. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Da analise efetuada é possivel concluir:
Os colaboradores-avaliados realizam uma autocritica e auto-apreciagdo do seu
trabalho, estabelecem uma comparacéo entre os resultados desejados e os resultados
atingidos, procuram razdes dos desvios entre eles e expressam necessidades de
formacao e perspetivas de evolugdo futura. Consideram o seu desempenho muito
superior na maioria dos fatores por comparagcdo aos resultados da avaliacdo dos
avaliadores.
O plano de melhoria na avaliacdo de desempenho tornou-se por demais vantajoso,
tanto para o colaborador-avaliado como para o colaborador-avaliador, pois permite a
participacdo e o envolvimento dos mesmos nos projetos organizacionais, maior
satisfacdo profissional de ambos e ainda melhoria do desempenho;
Os colaboradores-avaliadores ndo avaliam um elevado nimero de critérios e fatores
colocando em causa a eficacia da avaliacdo de desempenho em curso e 0s prazos de
entrega das avaliagbes ndo sdo cumpridos, tal como evidencia os dados do presente
relatério, na medida em que de 200 avaliacdes previstas, s6 foi possivel recolher os
dados de 182.
As cotacdes dos diversos fatores da AD, ndo estdo uniformizadas, sendo possivel
verificar uma tendéncia para a inconsisténcia nos resultados das mesmas.
Com vista a ampliar a aceitagdo e envolvimento dos diversos intervenientes na
avaliacdo de desempenho em curso, parece ser importante:
o Redefinir a articulacdo do sistema e do processo previsto e utilizado na AD;
o Agilizar a operacionalizacdo da AD segundo cada grupo de participantes,
correlacionando os diversos pontos de vista,
o Distinguir o tipo de participacdo dos diferentes intervenientes na AD;
o Clarificar o acompanhamento do desempenho dos trabalhadores e o contexto
funcional dos mesmos e rever critérios e atribuicdo de cotacgdes;
o Uniformizar significados dos conceitos e fatores utilizados na AD;
o Analisar a reacdo aos resultados de acordo com a opinido dos avaliados,
avaliadores e 6rgaos de gestao;
o Determinar a utilizacéo dos resultados da AD em curso;
o Utilizar indicadores da AD no diagnostico e gestdo da formacdo dos

trabalhadores.
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12 Fase — Recolha dos dados

22 Fase — Tratamento dos dados e analise dos resultados
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1. INTRODUCAO

A AMI é uma Organizacdo Nao Governamental (ONG) portuguesa, privada,
independente, apolitica e sem fins lucrativos. Desde a sua fundacéo, a 5 de dezembro
de 1984, pelo médico cirurgiao urologista Fernando Nobre, a AMI assumiu-se como
uma organiza¢do humanitaria inovadora em Portugal, destinada a intervir rapidamente
em situagdes de crise e emergéncia e a combater o subdesenvolvimento, a fome, a
pobreza, a excluséo social e as sequelas de guerra em qualquer parte do Mundo.

Com o Homem no centro de todas as suas preocupacoes, a AMI criou dezassete
equipamentos Sociais em Portugal e ja atuou em dezenas de paises de todo o Mundo,
para onde enviou ajuda (medicamentos e equipamento médico, alimentos, roupas,
viaturas, geradores, etc.) e voluntarios.

Acontece que numa fase que se vive uma incerteza econémica evidente e global,
onde o futuro das organizacbes parece passar pelo investimento e importancia
atribuidos a gestdo das pessoas, com recurso a criacdo de solucdes estratégicas
sustentaveis, a AMI ndo é excecao, pois precisa também de fomentar um forte
interesse e relacionamento com a gestdo, de implementar instrumentos de
desenvolvimento de orientacao estratégica e operacional, tal como a AD, para definir e
elencar cadeias de valor adequadas e conduzir a melhorias continuas de todos os
niveis.

Assim, para fazer face aos desafios supramencionados, que se consideram
permanentes, impde-se a necessidade de considerar o trabalhador gestor da sua
prépria carreira e agente de desenvolvimento organizacional, tornando assim mais
evidente e recorrente a analise da avaliacdo da performance e da opinido dos
trabalhadores.

No ambito do exposto, este relatorio apresenta o estudo que procurou demonstrar a
opinido dos trabalhadores da Assisténcia Médica Internacional — AMI, sobre as
praticas da avaliagdo de desempenho até a presente data.

Acresce de forma sucinta que os resultados permitem concluir que a avaliacdo de
desempenho (AD) na AMI, é considerada pelos trabalhadores como adequada e eficaz
até a presente data. O processo € considerado agil, contudo, os inquiridos assumem
dificuldades com a utilizagdo da AD no que concerne a aplicagdo dos critérios de

cotagéo da avaliacéo.
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2. DISCUSSAO E INTERPRETAGCAO DOS DADOS

De seguida sdo apresentados os resultados no ambito do estudo da opinido dos
trabalhadores da AMI, apresentados em dois grupos: a) dados informativos e b) dados

fatoriais.
3.1. DADOS INFORMATIVOS

Quadro 1 - Categoria Sexo

Sexo Frequéncia Percentagem
Masculino 13 52,0
Feminino 12 48,0
Total 25 100,0

No que concerne a distribuicdo dos participantes pela categoria sexo, dos 25

inquiridos, 48% sao do grupo feminino, 52% do grupo masculino.

Gréfico 1 - Representacéo Grafica da Categoria Sexo

FEMININO
48%

\

4

\\_/

Categoria Sexo

Quadro 2 - Fungéo Profissional

Funcao Profissional Frequéncia| Percentagem
Gestor/Administrador 1 4,0
Avaliador 12 48,0
Avaliado 12 48,0
Total 25 100,0

No que concerne a distribuicdo dos participantes pela categoria funcéo profissional,

dos 25 inquiridos, 4% sao Gestores, 48% sdo Avaliadores e 48% Avaliados.
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Grafico 2 - Representacéo Gréafica da Categoria Funcgdo Profissional

Categoria Fungéo Profissional

Gestor 4%

Avaliado 48%

Quadro 3 - Tempo de Servico

Anos Frequéncia | Percentagem
<3 6 24,0
4-14 14 56,0
15-26 5 20,0
Total 25 100,0

Relativamente a categoria Tempo de Servico, dos 25 inquiridos, 24% exercem funcdes

a menos de 3 anos; 56% exercem funcdes de 4 a 14 anos e o0s restantes 20%

exercem fung¢des na AMI h& pelos pelo menos 5 anos.

Grafico 3 - Representagdo Grafica da Categoria Tempo de Servigo

Categoria Tempo de Servico
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3.2. ANALISE FATORIAL

Fator 1 — A eficacia da AD

Quadro 4 - A Eficicia da Avaliagdo de Desempenho

Frequéncia| % Valid % %
Acumulada
l;lf(iacrzz ineficaz / Nem 4 16,0 16,0 16,0
Vvalid Parcialmente eficaz 17 68,0 68,0 84,0
Totalmente eficaz 4 16,0 16,0 100,0
Total 25| 100,0 100,0

No que se refere ao Fator 1 — A Eficacia da Avaliacdo de Desempenho - dos 25

trabalhadores - inquiridos, 16% respondeu que a AD nao € ineficaz nem eficaz; 68%

respondeu que a AD € parcialmente eficaz e os restantes 16% dos inquiridos

respondeu que a AD é totalmente eficaz.

Fator 2 — A coeréncia da AD

Quadro 5— A AD: Coeréncia / Incoeréncia

Frequéncia % %
Acumulada
Nem ineficaz / Nem coerente 6 24,0 24,0
~ Parcialmente coerente 13 52,0 76,0
Vellte Totalmente coerente 6 24,0 100,0
Total 25 100,0

Relativamente ao Fator 2 — A Coeréncia da AD — dos 25 trabalhadores - inquiridos,

24% respondeu que a AD ndo é coerente nem incoerente; 52% respondeu que a AD é

parcialmente coerente e os restantes 24% dos inquiridos respondeu que a AD é

totalmente coerente.

Fator 3 — Processo da AD: Pesado/Aqil

Quadro 6 - A AD: Pesado / Agil

agil

Frequéncia % % Acumulada
Totalmente pesado 2 8,0 8,0
., Parcialmente pesado 2 8,0 16,0
Valid
Nem pesado / Nem
9 36,0 52,0
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Parcialmente agil 4 16,0 68,0
Totalmente agil 8 32,0 100,0

Total 25 100,0

Quanto ao Fator 3 — Processo: Pesado/Agil — dos 25 trabalhadores - inquiridos, 8%

respondeu que a AD € um processo totalmente pesado e com a mesma
Percentagemagem de 8% respondeu parcialmente pesado; 36% considera que a AD
ndo é um processo pesado nem agil; 16% enfatiza a resposta parcialmente agil e os

restantes 32% consideram a AD um processo totalmente &gil.

Fator 4 — Processo da AD: Reativo/Proativo

Quadro 7 - Processo da AD: Reativo/Proativo

Frequéncia % Valid % %
Acumulada

Parcialmente reativo 4 16,0 16,0 16,0
Nem reativo/Nem

: 8 32,0 32,0 48,0
proativo

Valid : :

Parcialmente proativo 9 36,0 36,0 84,0
Totalmente proativo 4 16,0 16,0 100,0
Total 25| 100,0 100,0

Em relacdo ao Fator 4 — Processo: Reativo/Proativo — dos 25 trabalhadores -

inquiridos, 16% respondeu parcialmente reativo; 32% considerou que a AD ndo € um
processo reativo nem proativo; 36% parcialmente proativo e 0s restantes 16%

consideraram a AD um processo totalmente proativo.

Fator 5 — Processo: Burocratico/Simples

Quadro 8 - Burocratico/Simples

Frequéncia| % Valid % %

Acumulada

Parcialmente burocratico 2 8,0 8,0 8,0

Nem burocratico / Nem

. 8| 32,0 32,0 40,0

simples

Valid . ;

Parcialmente simples 5( 20,0 20,0 60,0

Totalmente simples 10| 40,0 40,0 100,0

Total 25(100,0 100,0
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Sobre o Fator 5 — Processo: Burocratico/Simples — dos 25 trabalhadores -

inquiridos, 8% considerou a AD um processo parcialmente burocratico; 32%
respondeu que a AD ndo € um processo hem burocratico nem simples; 20% enfatiza a
resposta parcialmente simples e 40% consideram a AD um processo totalmente
simples.

Fator 6 — Processo — Inadequado/Adequado

Quadro 9 - Processo: Inadequado/Adequado

Frequéncia| % | Valid % %
Acumulada
Eg;uag;adequado /- Nem 10| 400 40,0 40,0
Valid Parcialmente Adequado 7 28,0 28,0 68,0
Totalmente Adequado 8 32,0 32,0 100,0
Total 25| 100,0 100,0

Face ao Fator 6 — Processo — Inadequado/Adequado — dos 25 trabalhadores -

inquiridos, 40% respondeu que considera que 0 processo nas praticas da AD nem é
inadequado nem adequado; 28% considera o processo parcialmente adequado e 32%

respondeu totalmente adequado.

Fator 7 — Articulacdo Sistema/Processo

Quadro 10 - Articulagdo Sistema/Processo: Procedimentos Nao Efetuados/Efetuados

Frequéncia| % | Valid % | % Acumulada

Indiferente 71 28,0 28,0 28,0

~ Proc efetuados parcialmente 16| 64,0 64,0 92,0

Vellte Proc efetuados totalmente 2 8,0 8,0 100,0
Total 25(100,0 100,0

No que respeita ao Fator 7 — Articulacdo Sistema/Processo — dos 25 trabalhadores -

inquiridos, 28% respondeu indiferente; 64% considera os procedimentos parcialmente

efetuados e 8% respondeu procedimentos efetuados totalmente.
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Fator 8 — Operacionalizacado Ineficaz/Eficaz

Quadro 11 - Operacionalizacéo Ineficaz/Eficaz

Frequéncia | % Valid % % Acumulada
l(;lf(iacrzz ineficaz / Nem 6| 240 24,0 24.0
Vvalid Parcialmente eficaz 13| 52,0 52,0 76,0
Totalmente eficaz 6| 24,0 24,0 100,0
Total 25(100,0 100,0

No que respeita ao Fator 8 — Operacionalizacdo — dos 25 trabalhadores - inquiridos,

24% respondeu nem ineficaz/nem eficaz; 52% considera a operacionalizagéo

parcialmente eficaz e 24% totalmente eficaz.

Fator 9 — Resultados — Discordancia/Concordancia

Quadro 12 - Resultados: Discordancia / Concordancia

Frequéncia| % Valid % %
Acumulada
('\':Enmcor d(iscorda /- Nem 8| 320| 320 32,0
valid Parcialmente concorda 15| 60,0 60,0 92,0
Totalmente concorda 2 8,0 8,0 100,0
Total 25| 100,0 100,0

No que respeita ao Fator 9 — Resultados — dos 25 trabalhadores - inquiridos, 32%

respondeu nem discorda/nem concorda; 60% concorda parcialmente e 8% concorda

totalmente.
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Fator 10 — Utilizacdo dos Resultados: Utilidade
Quadro 13 - Utilizacéo dos Resultados: Utilidade

Frequénci| % Valid % %
a Acumulada
Parcialmente

Ut 2 8,0 8,0 8,0
~Indiferente 10| 40,0 40,0 48,0
velte Parcialmente utl 11| 44,0 44,0 92,0
Totalmente (til 2 8,0 8,0 100,0

Total 25(100,0 100,0

Relativamente ao Fator 10 — Utilizacdo dos Resultados: Utilidade — dos 25

trabalhadores - inquiridos, 8% respondeu parcialmente util; 40% indiferente; 44%

parcialmente Utile 8% consideram totalmente (til.

Fator 11 — Participacdao na AD

Quadro 14 - A sua Participacdo no processo de apreciacdo de desempenho é

Frequéncia| % Valid % % Acumulada
Indiferente 4| 16,0 16,0 16,0
Alguma 15| 60,0 60,0 76,0
Valid
Bastante 6| 24,0 24,0 100,0
Total 25(100,0 100,0

No que respeita ao Fator 11 — Participacdo na AD — dos 25 trabalhadores - inquiridos,

16% respondeu indiferente; 60% assumiu alguma participacdo e 24% bastante
participacao.

Fator 12 — Iniciativa na AD

Quadro 15 - Iniciativa: Nunca / Frequentemente

Frequénci % Valid % %
a Acumulada

Poucas 6 24,0 24,0 24,0
Indiferent

9 36,0 36,0 60,0

Valid €

Algumas 10 40,0 40,0 100,0
Total 25 100,0 100,0
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No que se refere ao Fator 12 — |niciativa — dos 25 trabalhadores - inquiridos, 24%

respondeu poucas; 36% indiferente e 40% considerou que tera tido até ao momento

algumas iniciativas.

Fator 13 — Identificacdo de dificuldades na utilizacdo da AD

Quadro 16 - Identificag&o dificuldades na utilizagdo AD Nenhuma/Bastante

Frequénci % Valid % %
a Acumulada
Pouca 12 48,0 48,0 48,0
Indeferen
deferent 11| 44,0 44.0 92.0
Valid €
Alguma 2 8,0 8,0 100,0
Total 25 100,0 100,0

No que respeita ao Fator 13 — Identificacdo de dificuldades na utilizacdo da AD —

dos 25 trabalhadores - inquiridos, 48% respondeu poucas dificuldades; 44%

indiferente e 8% identificou sentir alguma dificuldade.

Fator 14 — Critérios de apreciacdo do desempenho

Quadro 22 - Critérios de apreciacdo do S/desempenho Nada claros/ Muitos

Claros
Frequénci % Valid % %
a Acumulada

Pouco

4 16,0 16,0 16,0
claros
Indiferente 9 36,0 36,0 52,0

Valid

Claros 8 32,0 32,0 84,0
Muito claros 4 16,0 16,0 100,0
Total 25 100,0 100,0

No que concerne ao Fator 14 — Critérios de apreciacdo do desempenho — dos 25

trabalhadores - inquiridos, 16% respondeu que os critérios de desempenho séo pouco
claros; 36% considera indiferente; 32% referiu que os referidos critérios sédo claros e

16% muito claros.
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Fator 15 — Trabalho realizado
Quadro 17 - Trabalho realizado: Nada Reconhecido/Bastante Reconhecido

Frequéncia % Valid % %
Acumulada
Indiferente 4 16,0 16,0 16,0
Algum
. 17 68,0 68,0 84,0
reconhecimento
Ve Bastante
. 4 16,0 16,0 100,0
Reconhecido
Total 25| 100,0 100,0

No que respeita ao Fator 15 — Reconhecimento do trabalho realizado — dos 25

trabalhadores - inquiridos, 16% respondeu indiferente; 68% considera algum
reconhecimento no trabalho realizado e 16% considerou o trabalho realizado bastante

reconhecido.

Fator 16 — Comunicacao: eficaz/ineficaz

Quadro 18 — Comunicacéo: Ineficaz/Eficaz

Frequénci % Valid % %
a Acumulada
Valid Eficaz 23 92,0 100,0 100,0
Missing O 2 8,0
Total 25 100,0

No que respeita ao Fator 16 — Comunicacao — dos 25 trabalhadores - inquiridos, 8%

nao respondeu e 92% respondeu que a comunicacao é eficaz.

Fator 17 — Informacao

Quadro 19 - Informacdao: Insuficiente/Suficiente

Frequéncia| % Valid %
% Acumulada

Nem insuficiente [/ Nem

suficiente 21 80 8,0 8,0

valig Parcialmente suficiente 13| 52,0 52,0 60,0
Totalmente suficiente 10| 40,0 40,0 100,0
Total 25| 100,0( 100,0
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Relativamente ao Fator 17 — Informacdo — dos 25 trabalhadores - inquiridos, 8%
respondeu que a informacdo ndo é insuficiente/nem suficiente; 52% parcialmente

suficiente e 40% totalmente suficiente.

Fator 18 — Informacdao: atrasada/atempada

Quadro 20 - Informacéo Atrasada/Atempada

Frequéncia| % | Valid % %
Acumulada
16,
Nem atrasada/Nem atempada 4 0 16,0 16,0
: 56,
Parcialmente atempada 14 0 56,0 72,0
Valid ”
Totalmente atempada 7 0 28,0 100,0
100
Total 25 0 100,0
No que respeita ao Fator 18 — Informacdo: atrasada/atempada — dos 25

trabalhadores - inquiridos, 56% respondeu parcialmente atempada e 28% totalmente

atempado.

Fator 19 — Informacdo novos servicos

Quadro 21 - Informac¢&o novos servigos: Nunca/Sempre

Frequéncia| % | Valid % %
Acumulada
Recebe uma e néo recebe
6| 24,0 24,0 24,0
outra
valid Algumas vezes 17| 68,0 68,0 92,0
Sempre 2 8,0 8,0 100,0
Total 25(100,0 100,0

No que respeita ao Fator 19 — Informacdo novos servicos — dos 25 trabalhadores -

inquiridos, 24% respondeu que recebe uma e n&o recebe outra informagdo dos novos
servigos/produtos; 68% admitiu receber a referida informagéo algumas vezes e 8%

referiu receber sempre informacao.
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Fator 20 — Comunicacdo

Quadro 22 - Informacédo Organizacdo: Insuficiente/Suficiente

Frequéncia % Valid % %
Acumulada
Parcialmente
. . 2 8,0 8,0 8,0
insuficiente
Parcialmente
; 21 84,0 84,0 92,0
Valid suficiente
Totalmente suficiente 2 8,0 8,0 100,0
Total 25| 100,0 100,0

No que respeita ao Fator 20 — Comunicacéo — dos 25 trabalhadores - inquiridos, 8%

respondeu que a comunicacao € insuficiente; 84% considerou parcialmente suficiente

a comunicacao e 8% concorda que a informacéo é totalmente suficiente.

Fator 21 — Modelo de Avaliacdo

Quadro 23 - Modelo Avaliacdo Nada importante / Muito Importante

Frequéncia| % Valid % %
Acumulada
Nada importante
parcialmente 2| 80 8.0 8.0
Indiferente 5[ 20,0 20,0 28,0
Valid Importante 14| 56,0 56,0 84,0
Muito importante 4( 16,0 16,0 100,0
Total 25| 100,0 100,0
No que respeita ao Fator 24 — Modelo Avaliacdo: nada importante/muito

importante — dos 25 trabalhadores - inquiridos, 8% respondeu nada importante; 20%

indiferente; 56% importante e 16% muito importante.
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Fator 22 — Definicdo Objetivos

Quadro 24 - Definicdo Objetivos Nada importante / Muito Importante

Frequénci % Valid % %
a Acumulada
Indiferente 24,0 24,0 24,0
Importante 36,0 36,0 60,0
valid m]up'gortame 10| 400 40,0 100,0
Total 25 100,0 100,0

No que respeita ao Fator 25 — Definicdo de Objetivos — dos 25 trabalhadores -

inquiridos, 24% respondeu que é indiferente; 36% importante e 40% considera a

definicdo de objetivos, muito importante.

Fator 23 — Definicdo indicadores de desempenho

Quadro 25 - Defini¢cdo Indicadores Desempenho: Nada/Muito Importante

Frequénci % Valid % %
a Acumulada
Indiferente 3 12,0 12,0 12,0
Importante 18 72,0 72,0 84,0
valid :\r/'nup'ﬁtame 4 160 16,0 100,0
Total 25 100,0 100,0

No que respeita ao Fator 23 — Definicdo indicadores desempenho: — dos 25

trabalhadores - inquiridos, 12% respondeu indiferente; 72% considerou a definicdo de

objetivos, importante e 16% muito importante.

21



Fator 24 — Articulacdo da AD com a Tomada de Decisdo na GRH

Quadro 26 - Articulagdo da AD com a GRH: Nada importante/Muito Importante

Frequénci % Valid % %
a Acumulada
Indiferente 7 28,0 28,0 28,0
Importante 12 48,0 48,0 76,0
valid m]up'ﬁtame 6| 240 24,0 100,0
Total 25 100,0 100,0

Relativamente ao Fator 24 — Articulacdo da AD com a Tomada de Decisdo na GRH

— dos 25 trabalhadores - inquiridos, 28% respondeu indiferente; 48% importante e 24%
considerou muito importante a articulacdo da AD com a GRH. Em suma, 72% dos

trabalhadores inquiridos considerou importante a articulacdo da AD com a GRH.

Fator 25 — Articulacdo da AD com a GRH

Quadro 27 - Articulacdo com Gestdo RH Nada importante/Muito Importante

Frequénci % Valid % | %Acumulada
a
Indiferente 16,0 17,4 17,4
Importante 9 36,0 39,1 56,5
Valid :\r/'nup'ﬁtame 10| 400 435 100,0
Total 23 92,0 100,0
Missing O 2 8,0
Total 25 100,0

No que respeita ao Fator 25 — Articulacdo com a GRH — dos 25 trabalhadores -

inquiridos, 16% respondeu indiferente; 36% considerou a articulagdo com a gestdo RH

importante e 40% respondeu muito importante.
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Fator 26 — Melhoria dos Servicos

Quadro 28 - Melhoria dos Servigos Nada importante/Muito Importante

Frequénci % Valid % %
a Acumulada
Indiferente 6 24,0 24,0 24,0
Importante 13 52,0 52,0 76,0
valid i'\r/'nup'?rtame 6| 240 24,0 100,0
Total 25 100,0 100,0

No que se refere ao Fator 26 — Melhoria dos servicos — dos 25 trabalhadores -

inquiridos, 24% considerou indiferente a AD para a melhoria dos servicos; 52%

respondeu importante e 24% muito importante.

Fator 27 — Mencéo gualitativa

Quadro 29 - Menc¢édo Qualitativa Nada importante / Muito Importante

Frequénci % Valid % %
a Acumulada
Indiferente 2 8,0 8,0 8,0
Importante 17 68,0 68,0 76,0
valid :\r/'nup'ﬁtame 6| 240 24,0 100,0
Total 25 100,0 100,0

Relativamente ao Fator 27 — Mencdo Qualitativa — dos 25 trabalhadores - inquiridos,

8% respondeu indiferente; 68% importante e 24% considerou muito importante.




Fator 28 — Reconhecimento

Quadro 30 - Reconhecimento Nada importante / Muito Importante

Frequénci % Valid % %
a Acumulada
Indiferente 2 8,0 8,0 8,0
Importante 15 60,0 60,0 68,0
valid m]up'gortame 8| 320 32,0 100,0
Total 25 100,0 100,0

Face ao Fator 28 — Reconhecimento - dos 25 trabalhadores - inquiridos, 8%

respondeu indiferente; 92% considerou importante e 32% muito importante.

Fator 29 — Condicdes de Trabalho

Quadro 31 - Condicbes de Trabalho — Nada importante/Muito Importante

Frequéncia| % Valid % %
Acumulada
Nada importante
parcialmente ’ 2| 80 8.0 8,0
Indiferente 4| 16,0 16,0 24,0
Valid Importante 13| 52,0 52,0 76,0
Muito importante 6 24,0 24,0 100,0
Total 25| 100,0 100,0

No que respeita ao Fator 29 — Condicbes de Trabalho — dos 25 trabalhadores -

inquiridos, 8% respondeu nada importante; 16% indiferente; 52% importante e 24%

muito importante.
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Fator 30 — Diagnéstico Necessidades

Quadro 32 - Diagndstico Necessidades — Nada importante/Muito Importante

Frequéncia % Valid % %
Acumulada
Indiferente 5 20,0 20,0 20,0
~ Importante 14 56,0 56,0 76,0
WL Pt 6 240| 240 100,0
Total 25 100,0| 100,0

Relativamente ao Fator 30 — Diagnéstico das Necessidades — dos 25 trabalhadores

- inquiridos, 20% respondeu indiferente; 56% concorda importante e 24% muito

importante.

Fator 31 — Perspetivas de Desenvolvimento/Progressao Carreira

Quadro 33 - Perspetivas de Desenvolvimento/Progressado Carreira Nada/Muito

Importante
Frequénci % Valid % %
a Acumulada
Indiferente 13 52,0 52,0 52,0
Importante 6 24,0 24,0 76,0
i Muit

valid . Hro 6 24,0 24,0 100,0

importante
Total 25 100,0 100,0

No que concerne ao Fator 31 — Perspetivas de Desenvolvimento/Progressédo Carreira
— dos 25 trabalhadores - inquiridos, 52% respondeu indiferente; 24% importante e 24%

muito importante.
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Fator 32 — Remuneracao

Quadro 34 - Remunerac¢do Nada importante / Muito Importante

Frequéncia| % | Valid % %
Acumulada
Nada importante
parcialmente 2| 80 8,0 .
Indiferente 8] 32,0 32,0 40,0
valid | bortante 8| 320 320 72,0
Muito importante 7| 28,0 28,0 100,0
Total 25|100,0| 100,0

No que respeita ao Fator 32 — Remuneracdo — dos 25 trabalhadores - inquiridos, 32%

respondeu nem discorda/nem concorda; 60% concorda parcialmente e 8% concorda

totalmente.

Fator 33 — Beneficios Sociais

Quadro 35 - Beneficios Sociais — Nada importante/Muito Importante

Frequéncia % Valid % %
Acumulada
Indiferente 13 52,0 52,0 52,0
Importante 8 32,0 32,0 84,0
Valid :\r/'nup'ﬁtame 4 160 16,0 100,0
Total 25 100,0 100,0

No que se refere ao Fator 33 — Beneficios Sociais — dos 25 trabalhadores -

inquiridos, 52% respondeu indiferente; 32% importante e 16% muito importante.
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Fator 34 — Adequacdo as Necessidades

Quadro 36 - Adequacao as necessidades — Inadequado / Adequado

Frequéncia| % Valid % %
Acumulada

Parcialmente

inadequado 2 8.0 8.0 8,0

Indiferente 12 48,0 48,0 56,0
velte Parcialmente Adequado 9 36,0 36,0 92,0

Totalmente Adequado 2 8,0 8,0 100,0

Total 25| 100,0 100,0

No ambito do Fator 34 — Adequacdo as Necessidades — dos 25 trabalhadores -

inquiridos, 8% respondeu parcialmente inadequado; 48% indiferente; 36%

parcialmente adequado e 8% totalmente adequado.

Fator 35 — Contribuicao para a melhoria no desempenho

Quadro 37 - Contribuicdo para a melhoria no desempenho

Frequéncia % Valid % %
Acumulada
Farualmente 2 8.0 8.0 8.0
inadequadas
Indiferente 12 48,0 48,0 56,0
id Parcial t
Vellte] - FEIEEIES 8| 320 32,0 88.0
Adequadas
Totalmente Adequadas 3 12,0 12,0 100,0
Total 25| 100,0 100,0

Face ao Fator 35 — Contribuicdo Melhoria no Desempenho — dos 25 trabalhadores -

inquiridos, 8% respondeu parcialmente inadequadas; 48% indiferente; 32%

parcialmente adequadas e 12% totalmente adequadas.
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Fator 36 — Contributos da AD nas oportunidades de desenvolvimento/progressao de

carreira

Quadro 38 - Contributos da AD nas oportunidades de desenvolvimento/progressao de

carreira
Frequénci % Valid % %

a Acumulada
Insatisfeito 2 8,0 8,0 8,0
Medianamente

el ST 10 40,0 40,0 48,0

Satisfeito 13 52,0 52,0 100,0
Total 25| 100,0 100,0

No que respeita ao Fator 36 — Contributos da AD — dos 25 trabalhadores - inquiridos,

8% respondeu insatisfeito; 40% medianamente satisfeito e 52% satisfeito com os

contributos da AD.

Fator 37 — O ambiente na AD
Quadro 39 - O ambiente na AD é Concorrente/Cooperativo

Frequéncia| % Valid %
% Acumulada
Nem concorrente /Nem
; 6| 24,0 24,0 24,0
cooperativo
valig Cooperativo 6| 24,0 24,0 48,0
Muito Cooperativo 13| 52,0 52,0 100,0
Total 25(100,0( 100,0

Relativamente ao Fator 37 — O ambiente na AD — dos 25 trabalhadores - inquiridos,

24% respondeu nem concorrente/nem cooperativo; 24% cooperativo e 52%

considerou o ambiente da AD muito cooperativo.
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Fator 38 — A AD

Quadro 40 - A AD é inadequada/adequada

Frequéncia % Valid % %
Acumulada
::;;j;’g;meme 8| 320 32,0 32,0
Valid Adequada 13 52,0 52,0 84,0
Bastante adequada 4 16,0 16,0 100,0
Total 25| 100,0 100,0

No que respeita ao Fator 38 — A_AD é — dos 25 trabalhadores - inquiridos, 32%

respondeu a AD é razoavelmente adequada; 52% adequada e 16% bastante

adequado.
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Como considera a Avaliagcdo de Desempenho até a presente data?
Quadro 41 - Funcéo Profissional/Tempo de Servico versus Ineficaz/Eficaz

Nem Ineficaz  Parcialmente Totalmente

Tempo de Servico em Anos / Nem Eficaz Eficaz Eficaz
<3 N Avaliador 1 2
% 33,3% 66,7%
N Avaliado 1 2
% 33,3% 66,7%
Total N Funcao Profissional 2 4
% 33,3% 66,7%
4-14 N Avaliado 1 5 1
% 14,3% 71,4% 14,3%
N Avaliador 1 5 1
% 14,3% 71,4% 14,3%
Total N Funcao Profissional 2 10 2
% 14,3% 71,4% 14,3%
15- 26 N Gestor 1 0
% 100,0% ,0%
N Avaliador 1 1
% 50,0% 50,0%
N Avaliado 1 1
% 50,0% 50,0%
Total N Funcéo Profissional 3 2
% 60,0% 40,0%
Total N Gestor 0 1 0
% ,0% 100,0% ,0%
N Avaliado 2 8 2
% 16,7% 66,7% 16,7%
N Avaliado 2 8 2
% 16,7% 66,7% 16,7%
Total N Funcao Profissional 4 17 4
% 16,0% 68,0% 16,0%

30



Como considera a Avaliacdo de Desempenho até a presente data?
Quadro 42 - Fungéo Profissional/Tempo de Servigo versus Coeréncia/lncoeréncia

Nem
ineficaz /
Nem Parcialmente  Totalmente
Tempo de Servico coerente coerente coerente
<3 N Avaliador 2 1
% 66,7% 33,3%
N Avaliado 2 1
% 66,7% 33,3%
Total N Funcao Profissional 4 2
% 66,7% 33,3%
4-14 N Avaliador 4 3
% 57,1% 42,9%
N Avaliado 4 3
% 57,1% 42,9%
Total N Funcao Profissional 8 6
% 57,1% 42,9%
15 - 26 N Gestor 0 1
% ,0% 100,0%
N Avaliador 1 1
% 50,0% 50,0%
N Avaliado 1 1
% 50,0% 50,0%
Total N Funcé&o Profissional 2 3
% 40,0% 60,0%
Total N Gestor 0 1 0
% ,0% 100,0% ,0%
N Avaliador & 6 3
% 25,0% 50,0% 25,0%
N Avaliado 8 6 3
% 25,0% 50,0% 25,0%
Total N Funcéo Profissional 6 13 6
% 24,0% 52,0% 24,0%
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Como considera a Avaliagdo de Desempenho até a presente data?
Quadro 43 - Funcéo Profissional/Tempo de Servico versus Pesado/Agil

Nem
Totalmente Parcialmente Pesado/ Parcialmente Totalmente
Tempo de Servigo Pesado Pesado Nem Agil Agil Agil
<3 N Avaliador 1 2
% 33,3% 66,7%
N Avaliado 1 2
% 33,3% 66,7%
Total N Funcao Profissional 2 4
% 33,3% 66,7%
4-14 N Avaliador 1 2 4
% 14,3% 28,6% 57,1%
N Avaliado 1 2 4
% 14,3% 28,6% 57,1%
Total N Func&o Profissional 2 4 8
% 14,3% 28,6% 57,1%
15- 26 N Gestor 0 1
% ,0% 100,0%
N Avaliado 1 1
% 50,0% 50,0%
N Avaliado 1 1
% 50,0% 50,0%
Total N Funcéo Profissional 2 3
% 40,0% 60,0%
Total N Gestor 0 0 1 0 0
% ,0% ,0%  100,0% ,0% ,0%
N Avaliador 1 1 4 2 4
% 8,3% 8,3% 33,3% 16,7% 33,3%
N Avaliado 1 1 4 2 4
% 8,3% 8,3% 33,3% 16,7% 33,3%
Total N Func¢ao Profissional 2 2 9 4 8
% 8,0% 8,0% 36,0% 16,0% 32,0%
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Como considera a Avaliacdo de Desempenho até a presente data?
Quadro 44 - Funcéo Profissional/Tempo de Servico versus Reativo/Proativo

Nem
reativo /
Parcialmente Nem Parcialmente  Totalmente
Tempo de Servico reativo proativo proativo proativo
<3 N Avaliador 1 1 1
% 333%  33,3% 33,3%
N Avaliado 1 1 1
% 333%  33,3% 33,3%
Total N Funcao Profissional 2 2 2
% 333%  33,3% 33,3%
4-14 N Avaliador 1 2 3 1
% 14,3%  28,6% 42,9% 14,3%
N Avaliado 1 2 3 1
% 14,3%  28,6% 42,9% 14,3%
Total N Funcao Profissional 2 4 6 2
% 14,3%  28,6% 42,9% 14,3%
15- 26 N Gestor 0 1 0
% ,0% 100,0% ,0%
N Avaliador 1 0 1
% 50,0% ,0% 50,0%
N Avaliado 1 0 1
% 20,0% ,0% 20,0%
Total N Func&o Profissional 2 1 2
% 40,0% 20,0% 40,0%
% Gestor ,0% ,0% 100,0% ,0%
% ,0% ,0% 4,0% ,0%
N Avaliador 2 4 4 2
% 16,7% 33,3% 33,3% 16,7%
N Avaliado 2 4 4 2
% 16,7% 33,3% 33,3% 16,7%
Total N Funcao Profissional 4 8 9 4
% 16,0% 32,0% 36,0% 16,0%
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Como considera a Avaliagdo de Desempenho até a presente data?
Quadro 45 - Funcéo Profissional/Tempo de Servigo versus Burocratico/Simples

Nem
Parcialmente Burocratico/ Parcialmente Totalmente
Tempo de Servico Burocratico  Nem simples Simples Simples
<3 N Avaliador 2 1
% 33,3% 16,7%
N Avaliado 2 1
% 33,3% 16,7%
Total N Funcao Profissional 4 2
% 66,7% 33,3%
4-14 N Avaliador 2 1 4
% 14,3% 7,1% 28,6%
N Avaliado 2 1 4
% 14,3% 7,1% 28,6%
Total N Funcao Profissional 4 2 8
% 28,6% 14,3% 57,1%
15- 26 N Gestor 0 1 0
% ,0% 100,0% ,0%
N Avaliador 1 0 1
% 50,0% ,0% 50,0%
N Avaliado 1 0 1
% 50,0% ,0% 50,0%
Total N Funcéo Profissional 2 1 2
% 40,0% 20,0% 40,0%
Total N Gestor 0 0 1 0
% ,0% ,0% 100,0% ,0%
N Avaliador 1 4 2 5
% 8,3% 33,3% 16,7% 41,7%
N Avaliado 1 4 2 5
% 8,3% 33,3% 16,7% 41,7%
Total N Func¢ao Profissional 2 8 5 10
% 8,0% 32,0% 20,0% 40,0%
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Tendo em conta a sua experiéncia na AD, qual a sua apreciacéo relativamente a:

Quadro 46 - Funcéo Profissional/Tempo de Servico versus Inadequado/Adequado

Tempo de Servico

N Inadequado Parcialmente Totalmente

/ N Adequado

Adequado Adequado

< 3 Anos N Avaliador 2 1
% 66,7% 33,3%
N Avaliado 2 1
% 66,7% 33,3%
Total N Funcao Profissional 4 2
% 66,7% 33,3%
4-14 N Avaliador 3 3 1
% 42,9% 42,9% 14,3%
N Avaliado 3 3 1
% 42,9% 42,9% 14,3%
Total N Funcao Profissional 6 6 2
% 42,9% 42,9% 14,3%
15- 26 N Gestor 1
% 100,0%
N Avaliador 2
% 100,0%
N Avaliado 2
% 100,0%
Total N Func&o Profissional 5
% 100,0%
Total N Gestor 0 1 0
% ,0% 100,0% ,0%
N Avaliador 5 6 1
% 41,7% 50,0% 8,3%
N Avaliado 5 6 1
% 41,7% 50,0% 8,3%
Total N Funcao Profissional 10 13 2
% 40,0% 52,0% 8,0%
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Tendo em conta a sua experiéncia na AD, qual a sua apreciagéo relativamente a:

Quadro 47 - Funcéo Profissional/Tempo de Servico versus Processo Inadequado/Adequado

N Inadequado Parcialmente Totalmente

Tempo de Servico /N Adequado  Adequado Adequado
< 3 Anos N Avaliador 1 2
% 33,3% 66,7%
N Avaliado 1 2
% 33,3% 66,7%
Total N Func&o Profissional 2 4
% 33,3% 66,7%
4-14 N Avaliador 3 1 3
% 42,9% 14,3% 42,9%
N Avaliado 3 1 3
% 42,9% 14,3% 42,9%
Total N Funcao Profissional 6 2 6
% 42,9% 14,3% 42,9%
15- 26 N Gestor 0 1 0
% ,0% 100,0% ,0%
N Avaliador 1 0 1
% 50,0% ,0% 50,0%
N Avaliado 1 0 1
% 50,0% ,0% 50,0%
Total N Funcao Profissional 2 1 2
% 40,0% 20,0% 40,0%
Total N Gestor 0 1 0
% ,0% 100,0% ,0%
N Avaliador 5 3 4
% 41,7% 25,0% 33,3%
N Avaliado 5 B 4
% 41,7% 25,0% 33,3%
Total N Func&o Profissional 10 7 8
% 40,0% 28,0% 32,0%
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Tendo em conta a sua experiéncia na AD, qual a sua apreciagéo relativamente a:
Quadro 48 - Funcéo Profissional/Tempo de Servico versus Articulacdo Sistema/Processo

Procedimentos N/Efetuados/Efetuados

Procedimentos

Procedimentos

efectuados efectuados
Tempo de Servico Indiferente parcialmente totalmente
<3 N Gestor 1 2
% 33,3% 66,7%
N Avaliador 1 2
% 33,3% 66,7%
Total N Funcao Profissional 2 4
% 33,3% 66,7%
4-14 N Avaliador 1 5 1
% 14,3% 71,4% 14,3%
N Avaliado 1 5 1
% 14,3% 71,4% 14,3%
Total N Funcao Profissional 2 10 2
% 14,3% 71,4% 14,3%
15- 26 N Gestor 1 0
% 100,0% ,0%
N Avaliador 1 1
% 50,0% 50,0%
N Avaliado 1 1
% 50,0% 50,0%
Total N Funcao Profissional 3 2
% 60,0% 40,0%
Total N Gestor 1 0 0
% 100,0% ,0% ,0%
N Avaliador 8 8 1
% 25,0% 66,7% 8,3%
Avaliado N Avaliado & 8 1
% 25,0% 66,7% 8,3%
Total N Funcao Profissional 7 16 2
% 28,0% 64,0% 8,0%
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Tendo em conta a sua experiéncia na AD, qual a sua apreciagéo relativamente a:

Quadro 49 - Funcéo Profissional/Tempo de Servico versus Operacionalizacdo Ineficaz/Eficaz

Nem ineficaz/ Parcialmente Totalmente

Tempo de Servico Nem eficaz eficaz eficaz
<3 N Avaliador 1 2
% 33,3% 66,7%
N Avaliado 1 2
% 33,3% 66,7%
Total N Func&o Profissional 2 4
% 33,3% 66,7%
4-14 N Avaliador 1 4 2
% 14,3% 57,1% 28,6%
N Avaliado 1 4 2
% 14,3% 57,1% 28,6%
Total N Funcao Profissional 2 8 4
% 14,3% 57,1% 28,6%
15- 26 N Gestor 0 1 0
% ,0% 100,0% ,0%
N Avaliador 1 0 1
% 50,0% ,0% 50,0%
N Avaliado 1 0 1
% 50,0% ,0% 50,0%
Total N Funcao Profissional 2 1 2
% 40,0% 20,0% 40,0%
Total N Gestor 0 1 0
% ,0% 100,0% ,0%
N Avaliador 3 6 3
% 25,0% 50,0% 25,0%
N Avaliado & 6 3
% 25,0% 50,0% 25,0%
Total N Funcao Profissional 6 13 6
% 24,0% 52,0% 24,0%
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Tendo em conta a sua experiéncia na AD, qual a sua apreciacao relativamente :
Quadro 50 - Fungéo Profissional/Tempo de Servico versus Resultados_Discordancia / Concordancia

Nem discorda

/ Nem Parcialmente  Totalmente
Tempo de Servico Concorda concorda concorda
<3 N Avaliador 1 2
% 33,3% 66,7%
N Avaliado 1 2
% 33,3% 66,7%
Total N Funcao Profissional 2 4
% 33,3% 66,7%
4-14 N Avaliador 2 5
% 28,6% 71,4%
N Avaliado 2 5
% 28,6% 71,4%
Total N Funcao Profissional 4 10
% 28,6% 71,4%
15- 26 N Gestor 0 1 0
% ,0% 100,0% ,0%
N Avaliador 1 0 1
% 50,0% ,0% 50,0%
N Avaliado 1 0 1
% 50,0% ,0% 50,0%
Total N Funcao Profissional 2 1 2
% 40,0% 20,0% 40,0%
Total N Gestor 0 1 0
% ,0% 100,0% ,0%
N Avaliador 4 7 1
% 33,3% 58,3% 8,3%
N Avaliado 4 7 1
% 33,3% 58,3% 8,3%
Total N Funcao Profissional 8 15 2
% 32,0% 60,0% 8,0%
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Tendo em conta a sua experiéncia na AD, qual a sua apreciagéo relativamente

a

Quadro 51 - Funcéo Profissional/Tempo de Servico versus Utiliz. Result - Utilidade

Utilizagdo dos Resultados - Utilidade

Parcialmente Parcialmente  Totalmente
Tempo de Servico inatil Indfiferente atl atil
<3 N Avaliador 1 2
% 33,3% 66,7%
N Avaliado 1 2
% 33,3% 66,7%
Total N Funcao Profissional 2 4
% 33,3% 66,7%
4-14 N Avaliador 1 3 3
% 14,3% 42,9% 42,9%
N Avaliado 1 3 3
% 14,3% 42,9% 42,9%
Total N Funcao Profissional 2 6 6
% 14,3% 42,9% 42,9%
15- 26 N Gestoor 0 1 0
% ,0% 100,0% ,0%
Avaliador 1 0 1
% 50,0% ,0% 50,0%
N Avaliado 1 0 1
% 50,0% ,0% 50,0%
Total N Funcao Profissional 2 1 2
% 40,0% 20,0% 40,0%
Total N Gestor 0 0 1 0
% ,0% ,0% 100,0% ,0%
N Avaliador 1 5 5 1
% 8,3% 41,7% 41,7% 8,3%
N Avaliado 1 5 5 1
% 8,3% 41,7% 41,7% 8,3%
Total N Funcao Profissional 2 10 11 2
% 8,0% 40,0% 44,0% 8,0%
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Como avalia a sua propria intervengcdo no PROCESSO Da AD, relativamente a?

Quadro 52 - Funcéo Profissional/Funcgéo Profissional versus A sua participacéo no processo de

apreciacéo de desempenho é

Tempo de Servico Indeferente Alguma Bastante
<3 N Avaliador 1 1 1
% 33,3% 33,3% 33,3%
N Avaliado 1 1 1
% 33,3% 33,3% 33,3%
Total N Funcao Profissional 2 2 2
% 33,3% 33,3% 33,3%
4-14 N Avaliador 1 5 1
% 14,3% 71,4% 14,3%
N Avaliado 1 5 1
% 14,3% 71,4% 14,3%
Total N Funcao Profissional 2 10 2
% 14,3% 71,4% 14,3%
15 - 26 N Gestor 1 0
% 100,0% ,0%
N Avaliador 1 1
% 50,0% 50,0%
N Avaliado 1 1
% 50,0% 50,0%
Total N Funcéo Profissional 3 2
% 60,0% 40,0%
Total N Gestor 0 1 0
% ,0% 100,0% ,0%
N Avaliador 2 7 3
% 16,7% 58,3% 25,0%
N Avaliado 2 7 3
% 16,7% 58,3% 25,0%
Total N Func¢ao Profissional 4 15 6
% 16,0% 60,0% 24,0%




Como avalia a sua propria intervencdo no PROCESSO da AD, relativamente a?

Quadro 53 - Funcéo Profissional/Tempo de Servico versus tendo tido a iniciativa de contribuir com

ideias inovadoras, sugestdes

Tempo de Servico Poucas _Indiferente  Algumas
<3 N Avaliador 1 2
% 33,3% 66,7%

N Avaliado 1 2

% 33,3% 66,7%

Total N Funcao Profissional 2 4

% 33,3% 66,7%

4-14 N Avaliador 2 3 2
% 28,6% 42,9% 28,6%

N Avaliado 2 3 2

% 28,6% 42,9% 28,6%

Total N Funcao Profissional 4 6 4

% 28,6% 42,9% 28,6%

15- 26 N Gestor 0 1 0
% ,0% 100,0% ,0%

N Avaliador 1 0 1

% 50,0% ,0% 50,0%

N Avaliado 1 0 1

% 50,0% ,0% 50,0%

Total N Funcao Profissional 2 1 2

% 40,0% 20,0% 40,0%

Total N Gestor 0 1 0
% ,0% 100,0% ,0%

N Avaliador 8 4 5

% 25,0% 33,3% 41,7%

N Avaliado 8 4 5

% 25,0% 33,3% 41,7%

Total N Funcao Profissional 6 9 10

% 24,0% 36,0% 40,0%
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Como avalia a sua propria intervengcdo no PROCESSO da AD, relativamente a?

Quadro 54 - Funcéo Profissional/Tempo de Servico versus ldentificacéo dificuldades na utilizagéo
AD Nenhuma/Bastante

Tempo de Servico Pouca Indeferente Alguma
<3 N Avaliador 1 1 1
% 33,3% 33,3% 33,3%
N Avaliado 1 1 1
% 33,3% 33,3% 33,3%
Total N Funcao Profissional 2 2 2
% 33,3% 33,3% 33,3%
4-14 N Avaliador 4 3
% 57,1% 42,9%
N Avaliado 4 3
%l 57,1% 42,9%
Total N Func&o Profissional 8 6
% 57,1% 42,9%
15- 26 N Gestor 0 1
% ,0% 100,0%
N Avaliador 1 1
% 50,0% 50,0%
N Avaliado 1 1
% 50,0% 50,0%
Total N Funcéo Profissional 2 3
% 40,0% 60,0%
Total N Gestor 0 1 0
% ,0% 100,0% ,0%
N Avaliador 6 5 1
% 50,0% 41,7% 8,3%
N Avaliado 6 5 1
% 50,0% 41,7% 8,3%
Total N Func¢ao Profissional 12 11 2
% 48,0% 44,0% 8,0%
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Como avalia a sua propria intervencdo no PROCESSO da AD, relativamente a?

Quadro 55 - Fungéo Profissional/Tempo de Servigo versus critérios de apreciacdo do S/desempenho

Nada claros/Muitos claros

Pouco
Tempo de Servico claros Indiferente  Claros  Muito claros
<3 N Avaliador 3
% 100,0%
N Avaliado 3
% 100,0%
Total N Func&o Profissional 6
% 100,0%
4-14 N Avaliador 1 1 4 1
% 14,3% 14,3% 57,1% 14,3%
N Avaliado 1 1 4 1
% 14,3% 14,3% 57,1% 14,3%
Total N Func&o Profissional 2 2 8 2
% 14,3% 14,3% 57,1% 14,3%
15- 26 N Gestor 0 1 0
% ,0% 100,0% ,0%
N Avaliador 1 0 1
% 50,0% ,0% 50,0%
N Avaliado 1 0 1
% 50,0% ,0% 50,0%
Total N Funcao Profissional 2 1 2
% 40,0% 20,0% 40,0%
Total N Gestor 0 1 0 0
% ,0% 100,0% ,0% ,0%
N Avaliador 2 4 4 2
% 16,7% 33,3% 33,3% 16,7%
N Avaliado 2 4 4 2
% 16,7% 33,3% 33,3% 16,7%
Total N Funcao Profissional 4 9 8 4
% 16,0% 36,0% 32,0% 16,0%




Como avalia a sua propria intervencdo no PROCESSO da AD, relativamente a?

Quadro 56 - Funcéo Profissional/Tempo de Servico versus Trabalho por si realizado Nada

Reconhecido/Bastante Reconhecido

Algum Bastante
Tempo de Servico Indiferente  reconhecimento Reconhecido
<3 N Avaliador 3
% 100,0%
N Avaliado 3
% 100,0%
Total N Func&o Profissional 6
% 100,0%
4-14 N Avaliador 1 5 1
% 14,3% 71,4% 14,3%
N Avaliado 1 5 1
% 14,3% 71,4% 14,3%
Total N Funcao Profissional 2 10 2
% 14,3% 71,4% 14,3%
15 - 26 N Gestor/ 0 1 0
% ,0% 100,0% ,0%
N Avaliador 1 0 1
% 50,0% ,0% 50,0%
N Avaliado 1 0 1
% 50,0% ,0% 50,0%
Total N Funcao Profissional 2 1 2
% 40,0% 20,0% 40,0%
Total N Gestor 0 1 0
% ,0% 100,0% ,0%
N Avaliador 2 8 2
% 16,7% 66,7% 16,7%
N Avaliado 2 8 2
% 16,7% 66,7% 16,7%
Total N Funcao Profissional 4 17 4
% 16,0% 68,0% 16,0%




Considera que a COMUNICACAO no decurso da AVALIACAO DE DESEMPENHO,

Quadro 57 - Funcéo Profissional/Tempo de Servi¢o versus Comunicacao

7

&5

Tempo de Servico Eficaz
<3 N Avaliador 3
% 100,0%
N Avaliado 3
% 100,0%
Total N Func&o Profissional 6
% 100,0%
4-14 N Avaliador 7
% 100,0%
N Avaliado 7
% 100,0%
Total N Funcao Profissional 14
% 100,0%
15- 26 N Gestor 1
% 100,0%
N Avaliador 1
% 100,0%
N Avaliado 1
% 100,0%
Total N Func&o Profissional 3
% 100,0%
Total N Gestor 1
% 100,0%
N Avaliador 11
% 100,0%
N Avaliado 11
% 100,0%
Total N Func¢ao Profissional 23
% 100,0%
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Porque:
Quadro 58 - Funcéo Profissional/Tempo de Servico versus Informacéo Insuficiente/Suficiente

Nem

insuficiente / Parcialmente Totalmente

Tempo de Servico Nem suficiente suficiente suficiente
<3 N Avaliador 3
% 100,0%
N Avaliado 3
% 100,0%
Total N Func&o Profissional 6
% 100,0%
4-14 N Avaliador 3 4
% 42,9% 57,1%
N Avaliado 3 4
% 42,9% 57,1%
Total N Funcao Profissional 6 8
% 42,9% 57,1%
15- 26 N Gestor 0 1 0
% ,0% 100,0% ,0%
N Avaliador 1 0 1
% 50,0% ,0% 50,0%
N Avaliado 1 0 1
% 50,0% ,0% 50,0%
Total N Funcéo Profissional 2 1 2
% 40,0% 20,0% 40,0%
Total N Gestor 0 1 0
% ,0% 100,0% ,0%
N Avaliador 1 6 5
% 8,3% 50,0% 41,7%
N Avaliado 1 6 5
% 8,3% 50,0% 41,7%
Total N Func¢ao Profissional 2 13 10
% 8,0% 52,0% 40,0%
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Quadro 59 - Funcéo Profissional/Tempo de Servico versus Informacgéo Atrasada/Atempada

Nem atrasada

/ Nem Parcialmente  Totalmente
Tempo de Servico atempada atempada atempada
<3 N Avaliador 3
% 100,0%
N Avaliado 3
% 100,0%
Total N Func&o Profissional 6
% 100,0%
4-14 N Avaliador 1 4 2
% 14,3% 57,1% 28,6%
N Avaliado 1 4 2
% 14,3% 57,1% 28,6%
Total N Funcao Profissional 2 8 4
% 14,3% 57,1% 28,6%
15- 26 N Gestor 0 1
% ,0% 100,0%
N Avaliador 1 1
% 50,0% 50,0%
N Avaliado 1 1
% 50,0% 50,0%
Total N Funcéo Profissional 2 3
% 40,0% 60,0%
Total N Avaliador 0 0 1
% ,0% ,0% 100,0%
N Avaliador 2 7 3
% 16,7% 58,3% 25,0%
N Avaliado 2 7 3
% 16,7% 58,3% 25,0%
Total N Func¢ao Profissional 4 14 7
% 16,0% 56,0% 28,0%




Quadro 60 - Funcéo Profissional/Tempo de Servico versus Informacéo Novos Servigcos

Nunca/Sempre

Informacao Novos Servicos Nunca/Sempre

Nem atrasada/  Algumas
Tempo de Servico Nem atempada vezes Sempre
<3 N Avaliador 3
% 100,0%
N Avaliado 3
% 100,0%
Total N Func&o Profissional 6
% 100,0%
4-14 N Avaliador 2 5
% 28,6% 71,4%
N Avaliado 2 5
% 28,6% 71,4%
Total N Funcao Profissional 4 10
% 28,6% 71,4%
15- 26 N Gestor 0 1 0
% ,0% 100,0% ,0%
N Avaliador 1 0 1
% 50,0% ,0% 50,0%
N Avaliado 1 0 1
% 50,0% ,0% 50,0%
Total N Funcéo Profissional 2 1 2
% 40,0% 20,0% 40,0%
Total N Gestor 0 1 0
% ,0% 100,0% ,0%
N Avaliador 3 8 1
% 25,0% 66,7% 8,3%
N Avaliado 8 8 1
% 25,0% 66,7% 8,3%
Total N Funcao Profissional 6 17 2
% 24,0% 68,0% 8,0%
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Quadro 61 - Funcéo Profissional/Tempo de Servico versus Informagéo Organizacao

Insuficiente/Suficiente

Informagao Organizacdo Insuficiente /

Suficiente
Parcialmente  Parcialmente  Totalmente
Tempo de Servico insuficiente suficiente suficiente
<3 N Avaliador 3
% 100,0%
N Avaliado 3
% 100,0%
Total N Func&o Profissional 6
% 100,0%
4-14 N Avaliador 1 6
% 14,3% 85,7%
N Avaliado 1 6
% 14,3% 85,7%
Total N Funcao Profissional 2 12
% 14,3% 85,7%
15- 26 N Gestor 1 0
% 100,0% ,0%
N Avaliador 1 1
% 50,0% 50,0%
N Avaliado 1 1
% 50,0% 50,0%
Total N Funcéo Profissional 3 2
% 60,0% 40,0%
Total N Gestor 0 1 0
% ,0% 100,0% ,0%
N Avaliador 1 10 1
% 8,3% 83,3% 8,3%
N Avaliado 1 10 1
% 8,3% 83,3% 8,3%
Total N Func¢ao Profissional 2 21 2
% 8,0% 84,0% 8,0%
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Quadro 62 - Funcéo Profissional/Tempo de Servico versus Modelo Avaliagdo Nada importante/Muito

Importante
Nada
importante Muito
Tempo de Servico parcialmente Indiferente Importante importante
<3 N Avaliador 1 2
% 33,3% 66,7%
N Avaliado 1 2
% 33,3% 66,7%
Total N Funcao Profissional 2 4
% 33,3% 66,7%
4-14 N Avaliador 1 5 1
% 14,3% 71,4% 14,3%
N Avaliado 1 5 1
% 14,3% 71,4% 14,3%
Total N Func&o Profissional 2 10 2
% 14,3% 71,4% 14,3%
15- 26 N Gestor 0 1 0
% ,0% 100,0% ,0%
N Avaliador 1 0 1
% 50,0% ,0% 50,0%
N Avaliado 1 0 1
% 50,0% ,0% 50,0%
Total N Funcéo Profissional 2 1 2
% 40,0% 20,0% 40,0%
Total N Gestor 0 1 0 0
% ,0% 100,0% ,0% ,0%
N Avaliador 1 2 7 2
% 8,3% 16,7% 58,3% 16,7%
N Avaliado 1 2 7 2
% 8,3% 16,7% 58,3% 16,7%
Total N Func¢ao Profissional 2 5 14 4
% 8,0% 20,0% 56,0% 16,0%




Quadro 63 - Funcéo Profissional/Tempo de Servico versus Definicdo Objectivos Nada

importante/Muito Importante

Muito

Tempo de Servico Indiferente Importante importante
<3 N Avaliador 2 1
% 66,7% 33,3%
N Avaliado 2 1
% 66,7% 33,3%
Total N Funcao Profissional 4 2
% 66,7% 33,3%
4-14 N Avaliador 3 1 3
% 42,9% 14,3% 42,9%
N Avaliado 3 1 3
% 42,9% 14,3% 42,9%
Total N Funcao Profissional 6 2 6
% 42,9% 14,3% 42,9%
15- 26 N Gestor 1 0
% 100,0% ,0%
N Avaliador 1 1
% 50,0% 50,0%
N Avaliado 1 1
% 33,3% 50,0%
Total N Funcéo Profissional 3 2
% 60,0% 40,0%
Total N Gestor 0 1 0
% ,0% 100,0% ,0%
N Avaliador 3 4 5
% 25,0% 33,3% 41,7%
N Avaliado 8 4 5
% 25,0% 33,3% 41,7%
Total N Funcao Profissional 6 9 10
% Total 24,0% 36,0% 40,0%
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Quadro 64 - Funcéo Profissional/Tempo de Servico versus Definicdo Indicadores Desemp/Estrateg
Nada importante/Muito Importante *

Muito
Tempo de Servico Indiferente Importante importante
<3 N Avaliador 2 1
% 66,7% 33,3%
N Avaliado 2 1
% 66,7% 33,3%
Total N Funcao Profissional 4 2
% 66,7% 33,3%
4-14 N Avaliador 1 6
% 14,3% 85,7%
N Avaliado 1 6
% 14,3% 85,7%
Total N Funcao Profissional 2 12
% 14,3% 85,7%
15- 26 N Gestor 1 0 0
% 100,0% ,0% ,0%
N Avaliador 0 1 1
% ,0% 20,0% 20,0%
N Avaliado 0 1 1
% ,0% 20,0% 20,0%
Total N Funcéo Profissional 1 2 2
% 20,0% 40,0% 40,0%
Total N Gestor 1 0 0
% 100,0% ,0% ,0%
N Avaliador 1 9 2
% 8,3% 75,0% 16,7%
N Avaliado 1 g 2
% 8,3% 75,0% 16,7%
Total N Funcao Profissional 8 18 4
% 12,0% 72,0% 16,0%
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Quadro 65 - Fungéo Profissional/Tempo de Servico versus Articulagdo com as praticas de

gestédo/apoio a tomada de decisdo Nada importante/Muito Importante

Muito

Tempo de Servico Indiferente Importante importante
<3 N Avaliador 1 1 1
% 33,3% 33,3% 33,3%
N Avaliado 1 1 1
% 33,3% 33,3% 33,3%
Total N Funcao Profissional 2 2 2
% 33,3% 33,3% 33,3%
4-14 N Avaliador 1 5 1
% 14,3% 71,4% 14,3%
N Avaliado 1 5 1
% 14,3% 71,4% 14,3%
Total N Funcao Profissional 2 10 2
% 14,3% 71,4% 14,3%
15- 26 N Gestor 1 0
% 33,3% ,0%
N Avaliador 1 1
% 33,3% 50,0%
N Avaliado 1 1
% 33,3% 50,0%
Total N Funcéao Profissional 3 2
% 60,0% 40,0%
Total N Gestor 1 0 0
% 14,3% ,0% ,0%
N Avaliador 3 6 3
% 25,0% 50,0% 25,0%
N Avaliado 8 6 3
% 25,0% 50,0% 25,0%
Total N Funcao Profissional 7 12 6
% 28,0% 48,0% 24,0%




Quadro 66 - Funcéo Profissional/Tempo de Servico versus Articulacdo com a Gestdo dos RH

Muito
Tempo de Servico Indiferente Importante importante
<3 N Avaliador 2 1
% 66,7% 33,3%
% Total 33,3% 16,7%
N Avaliado 2 dk
% 66,7% 33,3%
% Total 33,3% 16,7%
Total N Funcao Profissional 4 2
% 66,7% 33,3%
4-14 N Avaliador 1 2 4
% 14,3% 28,6% 57,1%
N Avaliado 1 2 4
% 14,3% 28,6% 57,1%
Total N Funcéao Profissional 2 4 8
% 14,3% 28,6% 57,1%
15- 26 N Gestor 0 1
% ,0% 100,0%
N Avaliador 1 0
% 100,0% ,0%
N Avaliado 1 0
% 50,0% ,0%
Total N Funcéao Profissional 2 1
% 66,7% 33,3%
Total N Gestor 0 1 0
% ,0% 100,0% ,0%
N Avaliador 2 4 5
% 18,2% 36,4% 45,5%
N Avaliado 2 4 5
% 18,2% 36,4% 45,5%
Total N Func¢ao Profissional 4 9 10
% 17,4% 39,1% 43,5%
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Quadro 67 - Funcéo Profissional/Tempo de Servico versus Melhoria dos Servicos Nada/Muito

Importante
Muito
Tempo de Servico Indiferente Importante importante
<3 N Avaliador 1 2
% 33,3% 66,7%
N Avaliado 1 2
% 33,3% 66,7%
Total N Func&o Profissional 2 4
% 33,3% 66,7%
4-14 N Avaliador 2 2 3
% 28,6% 28,6% 42,9%
N Avaliado 2 2 3
% 28,6% 28,6% 42,9%
Total N Funcao Profissional 4 4 6
% 28,6% 28,6% 42,9%
15- 26 N Gestor 1
% 100,0%
N Avaliador 2
% 100,0%
N Avaliado 2
% 100,0%
Total N Funcéao Profissional 5
% 100,0%
Total N Gestor 0 1 0
% ,0% 100,0% ,0%
N Avaliador 3 6 3
% 25,0% 50,0% 25,0%
N Avaliado 8 6 3
% 25,0% 50,0% 25,0%
Total N Funcao Profissional 6 13 6
% 24,0% 52,0% 24,0%
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Quadro 68 - Funcéo Profissional/Tempo de Servico versus Mencdo Qualitativa Nada

Importante/Muito Importante

Muito
Tempo de Servico Indiferente Importante importante
<3 N Avaliador 3
% 50,0%
N Avaliado 3
% 100,0%
Total N Func&o Profissional 6
% 100,0%
4-14 N Avaliador 1 4 2
% 14,3% 57,1% 28,6%
N Avaliado 1 4 2
% 14,3% 57,1% 28,6%
Total N Funcao Profissional 2 8 4
% 14,3% 57,1% 28,6%
15- 26 N Gestor 1 0
% 33,3% ,0%
N Avaliador 1 1
% 33,3% 50,0%
N Avaliado 1 1
% 33,3% 50,0%
Total N Funcéao Profissional 3 2
% 60,0% 40,0%
Total N Gestor 0 1 0
% ,0% 100,0% ,0%
N Avaliador 1 8 3
% 8,3% 66,7% 25,0%
N Avaliado 1 8 3
% 8,3% 66,7% 25,0%
Total N Funcao Profissional 2 17 6
% 8,0% 68,0% 24,0%
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Quadro 69 - Funcéo Profissional/Tempo de Servico versus Reconhecimento Nada Importante/Muito

Importante
Muito

Tempo de Servico Indiferente Importante importante
<3 N Avaliador 1 1 1
% 33,3% 33,3% 33,3%
N Avaliado 1 1 1
% 33,3% 33,3% 33,3%
Total N Funcao Profissional 2 2 2
% 33,3% 33,3% 33,3%
4-14 N Avaliador ) 2
% 71,4% 28,6%
N Avaliado 5 2
% 71,4% 28,6%
Total N Funcao Profissional 10 4
% 71,4% 28,6%
15- 26 N Gestor 1 0
% 33,3% ,0%
N Avaliador 1 1
% 20,0% 20,0%
N Avaliado 1 1
% 50,0% 50,0%
Total N Funcao Profissional 3 2
% 60,0% 40,0%
Total N Gestor 0 1 0
% ,0% 100,0% ,0%
N Avaliador 1 7 4
% 8,3% 58,3% 33,3%
N Avaliado 1 7 4
% 8,3% 58,3% 33,3%
Total N Funcao Profissional 2 15 8
% 8,0% 60,0% 32,0%
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Quadro 70 - Funcéo Profissional/Tempo de Servico versus Condi¢cfes de Trabalho

Nada
importante Muito
Tempo de Servico parcialmente Indiferente Importante importante
<3 N Avaliador 1 2
% 33,3% 66,7%
N Avaliado 1 2
% 33,3% 66,7%
Total N Funcao Profissional 2 4
% 33,3% 66,7%
4-14 N Avaliador 1 6
% 14,3% 85,7%
N Avaliado 1 6
% 14,3% 85,7%
Total N Funcao Profissional 2 12
% 14,3% 85,7%
15- 26 N Gestor 0 1 0
% ,0% 100,0% ,0%
N Avaliador 1 0 1
% 50,0% ,0% 50,0%
N Avaliado 1 0 1
% 50,0% ,0% 50,0%
Total N Funcéo Profissional 2 1 2
% 40,0% 20,0% 40,0%
Total N Gestor 0 0 1 0
% ,0% ,0% 100,0% ,0%
N Avaliador 1 2 6 3
% 8,3% 16,7% 50,0% 25,0%
N Avaliado 1 2 6 3
% 8,3% 16,7% 50,0% 25,0%
Total N Func¢ao Profissional 2 4 13 6
% 8,0% 16,0% 52,0% 24,0%




Quadro 71 - Fungéo Profissional/Tempo de Servico versus Diagndstico das Necessidades de

Formacéao Profissional

Muito

Tempo de Servico Indiferente Importante importante
<3 N Avaliador 2 1
% 66,7% 33,3%
N Avaliado 2 1
% 66,7% 33,3%
Total N Funcao Profissional 4 2
% 66,7% 33,3%
4-14 N Avaliador 2 4 1
% 28,6% 57,1% 14,3%
N Avaliado 2 4 1
% 28,6% 57,1% 14,3%
Total N Funcao Profissional 4 8 2
% 28,6% 57,1% 14,3%
15- 26 N Gestor 1 0 0
% 100,0% ,0% ,0%
N Avaliador 0 1 1
% ,0% 50,0% 50,0%
N Avaliado 0 1 1
% ,0% 50,0% 50,0%
Total N Funcéao Profissional 1 2 2
% 20,0% 40,0% 40,0%
Total N Gestor 1 0 0
% 100,0% ,0% ,0%
N Avaliador 2 7 3
% 16,7% 58,3% 25,0%
N Avaliado 2 7 3
% 16,7% 58,3% 25,0%
Total N Funcéo Profissional 5 14 6
% 20,0% 56,0% 24,0%
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Quadro 72 - Funcéo Profissional/Tempo de Servico versus Perspetivas de Desenvolvimento
Progresséo Carreira

Muito
Tempo de Servico Indiferente Importante importante
<3 N Avaliador 1 1 1
% 33,3% 33,3% 33,3%
N Avaliado 1 1 1
% 33,3% 33,3% 33,3%
Total N Funcao Profissional 2 2 2
% 33,3% 33,3% 33,3%
4-14 N Avaliador 4 1 2
% 57,1% 14,3% 28,6%
N Avaliado 4 1 2
% 57,1% 14,3% 28,6%
Total N Funcao Profissional 8 2 4
% 57,1% 14,3% 28,6%
15- 26 N Gestor 1 0
% 100,0% ,0%
N Avaliador 1 1
% 50,0% 50,0%
N Avaliado 1 1
33,3% 50,0%
Total N Funcéo Profissional 3 2
% 60,0% 40,0%
Total N Gestor 1 0 0
% 100,0% ,0% ,0%
N Avaliador 6 3 3
% 50,0% 25,0% 25,0%
N Avaliado 6 8 3
% 50,0% 25,0% 25,0%
Total N Funcéo Profissional 13 6 6
% 52,0% 24,0% 24,0%
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Quadro 73 - Funcéo Profissional/Tempo de Servico versus Remuneracao

Nada importante Muito
Tempo de Servico parcialmente Indiferente  Importante  importante
<3 N Avaliador 3
% 100,0%
N Avaliado 3
% 100,0%
Total N Func&o Profissional 6
% 100,0%
4-14 N Avaliador 1 3 3
% 14,3% 42,9% 42,9%
N Avaliado 1 3 3
% 14,3% 42,9% 42,9%
Total N Funcao Profissional 2 6 6
% 14,3% 42,9% 42,9%
15- 26 N Gestor 0 1 0
% ,0% 100,0% ,0%
N Avaliador 1 1 0
% 50,0% 50,0% ,0%
N Avaliado 1 0 1
% 50,0% ,0% 50,0%
Total N Funcao Profissional 2 2 1
% 40,0% 40,0% 20,0%
Total N Gestor 0 0 1 0
% ,0% ,0% 100,0% ,0%
N Avaliador 1 4 4 3
% 8,3% 33,3% 33,3% 25,0%
N Avaliado 1 4 3 4
% 8,3% 33,3% 25,0% 33,3%
Total N Funcao Profissional 2 8 8 7
% 8,0% 32,0% 32,0% 28,0%




Quadro 74 - Funcéo Profissional/Tempo de Servigo versus Beneficios Sociais

Muito
Tempo de Servico Indiferente Importante _importante
<3 N Avaliador 1 2
% 33,3% 66,7%
N Avaliado 1 2
% 33,3% 66,7%
Total N Func&o Profissional 2 4
% 33,3% 66,7%
4-14 N Avaliador 4 2 1
% 57,1% 28,6% 14,3%
N Avaliado 4 2 1
% 57,1% 28,6% 14,3%
Total N Funcao Profissional 8 4 2
% 57,1% 28,6% 14,3%
15- 26 N Gestor 1 0
% 100,0% ,0%
N Avaliador 1 1
% 50,0% 50,0%
N Avaliado 1 1
% 50,0% 50,0%
Total N Funcéo Profissional 3 2
% 60,0% 40,0%
Total N Gestor 1 0 0
% 100,0% ,0% ,0%
N Avaliador 6 4 2
% 50,0% 33,3% 16,7%
N Avaliado 6 4 2
% 50,0% 33,3% 16,7%
Total N Funcéo Profissional 13 8 4
% 52,0% 32,0% 16,0%
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Quadro 75 - Fungéo Profissional/Tempo de Servico versus a AD Inadequado/Adequado as

necessidades

Parcialmente Parcialmente  Totalmente
Tempo de Servico inadequadas Indiferente Adequadas  Adequadas
<3 N Avaliador 1 2
% 33,3% 66,7%
N Avaliado 1 2
% 33,3% 66,7%
Total N Funcao Profissional 2 4
% 33,3% 66,7%
4-14 N Avaliador 1 3 2 1
% 14,3% 42,9% 28,6% 14,3%
N Avaliado 1 3 2 1
% 14,3% 42,9% 28,6% 14,3%
Total N Funcao Profissional 2 6 4 2
% 14,3% 42,9% 28,6% 14,3%
15- 26 N Gestor 0 1
% ,0% 100,0%
N Avaliador 2 0
% 50,0% ,0%
N Avaliado 2 0
% 50,0% ,0%
Total N Funcéo Profissional 4 1
% 80,0% 20,0%
Total N Gestor 0 0 1 0
% ,0% ,0% 11,1% ,0%
N Avaliador 1 6 4 1
% 8,3% 50,0% 33,3% 8,3%
N Avaliado 1 6 4 1
% 8,3% 50,0% 33,3% 8,3%
Total N Funcao Profissional 2 12 9 2
% 8,0% 48,0% 36,0% 8,0%
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Quadro 76 - Fungéo Profissional/Tempo de Servico versus a AD sem contributo/com contributo a

melhoria do desempenho

Parcialmente Parcialmente  Totalmente
Tempo de Servico inadequadas Indiferente Adequadas  Adequadas
<3 N Avaliador 1 2
% 33,3% 66,7%
N Avaliado 1 2
% 16,7% 33,3%
Total N Funcao Profissional 2 4
% 33,3% 66,7%
4-14 N Avaliador 1 3 2 1
% 14,3% 42,9% 28,6% 14,3%
N Avaliado 1 3 2 1
% 14,3% 42,9% 28,6% 14,3%
Total N 2 6 4 2
% 14,3% 42,9% 28,6% 14,3%
15- 26 N Gestor 0 1
% ,0% 100,0%
N Avaliador 2 0
% 50,0% ,0%
N Avaliado 2 0
% 50,0% ,0%
Total N Funcéo Profissional 4 1
% 80,0% 20,0%
Total N Gestor 0 0 0 1
% ,0% ,0% ,0% 100,0%
N Avaliador 1 6 4 1
% 8,3% 50,0% 33,3% 8,3%
N Avaliado 1 6 4 1
% 8,3% 50,0% 33,3% 8,3%
Total N Funcao Profissional 2 12 8 3
% 8,0% 48,0% 32,0% 12,0%
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Quadro 77 - Funcéo Profissional/Tempo de Servico versus Contributos da AD com as oportunidades
de desenvolvimento/progressao de carreira_Muito insatisfeito/Muito satisfeito

Medianamente

Tempo de Servico Insatisfeito satisfeito Satisfeito
<3 N Avaliador 1 2
% 33,3% 66,7%
N Avaliado 1 2
% 33,3% 66,7%
Total N Funcao Profissional 2 4
% 33,3% 66,7%
4-14 N Avaliador 1 3 3
% 14,3% 42,9% 42,9%
N Avaliado 1 3 3
% 14,3% 42,9% 42,9%
Total N Funcao Profissional 2 6 6
% 14,3% 42,9% 42,9%
15- 26 N Gestor 0 1
% ,0% 100,0%
N Avaliador 1 1
% 50,0% 50,0%
N Avaliado 1 1
% 50,0% 50,0%
Total N Funcéo Profissional 2 3
% 40,0% 60,0%
Total N Gestor 0 0 1
% ,0% ,0% 100,0%
N Avaliador 1 5 6
% 8,3% 41,7% 50,0%
N Avaliado 1 5 6
% 8,3% 41,7% 50,0%
Total N Funcéo Profissional 2 10 13
% 8,0% 40,0% 52,0%
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Quadro 78 - Funcéo Profissional/Tempo de Servico versus No decurso da AD o ambiente

é_Concorrente/Cooperativo

Nem concorrente / Muito

Tempo de Servico Nem cooperativo  Cooperativo  Cooperativo
<3 N Avaliador 1 2
% 33,3% 66,7%
N Avaliado 1 2
% 33,3% 66,7%
Total N Funcao Profissional 2 4
% 33,3% 66,7%
4-14 N Avaliador 2 2 3
% 28,6% 28,6% 42,9%
N Avaliado 2 2 3
% 28,6% 28,6% 42,9%
Total N Funcao Profissional 4 4 6
% 28,6% 28,6% 42,9%
15-26 N Gestor 0 1
% ,0% 100,0%
N Avaliador 1 1
% 50,0% 50,0%
N Avaliado 1 1
% 50,0% 50,0%
Total N Funcéao Profissional 2 3
% 40,0% 60,0%
Total N Gestor 0 0 1
% ,0% ,0% 100,0%
N Avaliador 3 3 6
% 25,0% 25,0% 50,0%
N Avaliado 8 8 6
% 25,0% 25,0% 50,0%
Total N Funcéo Profissional 6 6 13
% 24,0% 24,0% 52,0%
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Quadro 79 - Fungéo Profissional/Tempo de Servigo versus A AD é Nada adequada/Adequada

Razoavelmente Bastante
Tempo de Servico Adequada Adequada Adequada
<3 N Avaliador 1 2
% 33,3% 66,7%
N Avaliado 1 2
% 33,3% 66,7%
Total N Funcao Profissional 2 4
% 33,3% 66,7%
4-14 N Avaliador 2 4 1
% 28,6% 57,1% 14,3%
N Avaliado 2 4 1
% 28,6% 57,1% 14,3%
Total N Funcao Profissional 4 8 2
% 28,6% 57,1% 14,3%
15- 26 N Gestor 0 1 0
% ,0% 100,0% ,0%
N Avaliador 1 0 1
% 50,0% ,0% 50,0%
N Avaliado 1 0 1
% 50,0% ,0% 50,0%
Total N Funcéo Profissional 2 1 2
% 40,0% 20,0% 40,0%
Total N Gestor 0 1 0
% ,0% 100,0% ,0%
N Avaliador 4 6 2
% 33,3% 50,0% 16,7%
N Avaliado 4 6 2
% 33,3% 50,0% 16,7%
Total N Funcéo Profissional 8 13 4
% 32,0% 52,0% 16,0%
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LESZIRERIRE

3. DISCUSSAO

Da andlise efetuada € possivel concluir que 100% dos inquiridos considera a AD
adequada; 92% refere a comunicagdo como suficiente; a mengédo qualitativa
importante e o reconhecimento importante; diz-se satisfeito com o contributo da AD
nas oportunidades de desenvolvimento/progressédo de carreira. Por conseguinte, 88%
descreve como importante a definicdo dos objetivos; 84% considera a informagéo
atempada; admite ter reconhecimento no trabalho realizado; considera a AD eficaz até
a presente data. Acresce que 80% refere a AD como extremamente importante no
diagnéstico das necessidades formativas e de desenvolvimento profissional, 76%
refere a AD como coerente, 0 ambiente da AD como cooperativo, define a
operacionalizacdo como eficaz; a articulacio da AD com a GRH importante e
importante para a melhoria dos servicos e para as condi¢cbes de trabalho, confirma
receber informacéo de novos servigos/produtos e considera a definicdo de objetivos
importantes. Ainda da totalidade dos trabalhadores inquiridos, 72% assume que o
modelo de avaliacdo na AMI é importante; considera efetuados os procedimentos da
articulagéo do sistema/processo; 68% concorda com os resultados; 64% participa nas
praticas da AD; 60% assume ter algumas iniciativas e até considera a participacdo
indiferente, considera a AD importante para a definicdo da remuneracao e refere a AD
como um processo simples e adequado; 52% considera a AD como um processo
proativo e a utilizacdo dos resultados util.

48% dos trabalhadores inquiridos descreve a AD como um processo agil, assume
dificuldades com a utilizacdo da AD, considera os critérios claros, reporta-se a AD
como importante para a determinacdo dos beneficios sociais; descreve a AD como
importante para as perspetivas de desenvolvimento e progressao da carreira; 44%
descreve a AD como adequada as necessidades e importante na contribuicdo para a

melhoria no desempenho.
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4. CONCLUSOES E RECOMENDAGCOES

Da analise efetuada é possivel concluir:
Os inquiridos consideram as praticas da Avaliacdo de Desempenho praticada até a
presente data adequada e eficaz, inclusive, referem que a AD € extremamente
importante no diagnéstico das necessidades e no desenvolvimento profissional dos
trabalhadores. Os inquiridos realizam uma autocritica e auto-apreciacdo do seu
trabalho, estabelecem uma comparacéo entre os resultados desejados e os resultados
atingidos, procuram razdes para eventuais desvios e expressam necessidades de
formacéo e perspetivas de evolugéo futura;
Contrariamente a estudos anteriores, tal como o estudo realizado no ano de 2010, os
inquiridos descrevem a AD como um processo agil, os critérios claros, embora
mantenham a opinido de que as cotacdes dos diversos fatores da avaliacdo de
desempenho, ndo estdo uniformizadas, podendo assim se verificar uma tendéncia
para a inconsisténcia nos resultados atribuidos por diferentes avaliadores;
De acordo com o exposto pelos inquiridos, com vista a ampliar a aceitacdo e o
envolvimento dos diversos intervenientes e assegurar a eficacia da AD, parece ser
importante:

— Promover uma comunicacéo eficaz;

— Distinguir o tipo de participacédo e dificuldades dos avaliadores na avaliacéo

formal de desempenho, para formar e sensibilizar;
— Rever critérios e atribuicdo de cotacoes;
— Uniformizar significados dos conceitos e factores utilizados na avaliacdo de
desempenho;
— Rever a utilizacdo dos resultados e a divulgagdo/comunicacdo dessa mesma

utilizacao, junto dos diversos intervenientes.
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INQUERITO
Estamos a contata-lo(a) no sentido de preencher um inquérito sobre as praticas da avaliagcao
de desempenho na AMI, no &mbito de um estudo de apoio a elaboracdo de uma dissertacéo de
mestrado (a apresentar na Universidade de Evora), na area da Psicologia do Trabalho e das
Organizagdes.

Agradecemos a sua colaboragéo e solicitamos que responda a todas as questfes, pois a sua

opinido é fundamental.

Assim, de seguida encontrardA um conjunto de questdes sobre a AVALIACAO DE
DESEMPENHO a decorrer na AMI, as quais devera procurar responder considerando a sua

experiéncia.

Todo o conteudo do inquérito é confidencial (s6 terdo acesso aos dados iniciais o investigador
e o orientador da dissertacdo), os resultados destinam-se exclusivamente a elaboracdo da

referida dissertacdo de mestrado.

De forma a caraterizar a populacdo alvo deste estudo, solicitamos que preencha os

seguintes dados:

B — Funcgéao Profissional
A — Sexo
0 Administrador/Gestor
a Masculino 0 Avaliador
a Feminino 0 Avaliado
C — Categoria Profissional D — Tempo de Servico
Administrador 0 1 Ano
Diretor ] < 3 anos
Diretor Adjunto a 4 —14 anos
Coordenador ] 15 — 26 anos

Técnico Superior

Técnico Profissional/Administrador

O | 00| 0| 00|00

Técnico Operario

a Estagiario




1- Como considera a AVALIACAO DE DESEMPENHO até a presente data?

2 - Tendo em conta a sua experiéncia na AD, qual a sua apreciacao relativamente a:

1(12|3|4]|5
Ineficaz Qaja|a|a Eficaz
Incoerente [ || Q| Q|| Coerente
Pesado |0 | 0| 0| Q| Q| Agillrapido
Reativo | X |4 | Q| 0|0} Proativo
Burocratico | | L1 | O | | | Simples

2 3
2.1 — Sistema Inadequado a a a Adequado
2.2 — Processo Inadequado a a a Adequado
. - . Procedimentos Nao Procedimentos
2.3 — Articulagdo: Processo — Sistema Efetuados/Falhas a a a Efetuados
2.4 — Operacionalizacdo Ineficaz a a a Eficaz
2.5 — Resultados Discordancia/Insatisfagao d d a Concordancia/Satisfagéo
L . A Com
2.6 — Utilizacéo dos Resultados Sem utilidade/Importancia | 4 d a

utilidade/Importancia

3 — Como avalia a sua prépria intervencéo na AVALIACAO DE DESEMPENHO, relativamente a?

1 2 5
3.1 — A sua participagéo no processo de apreciacdo de Nenhuma [ a Bastante
desempenho é:
3.2 — Tem tido a iniciativa de contribuir com ideias Nunca [ O | Frequentemente
inovadoras, sugestoes:
o o Nenhuma a Q Bastante
3.3 — Identifica dificuldades na utilizacdo da AD
o o _ Nada Claros |Q O u Muito Claros
3.4 — Os critérios de apreciagdo do S/desempenho séo:
Nada
) . . Bastante
3.5 — O trabalho por si realizado é: Reconhecido |4 O a ]
Reconhecido




4 - Considera que a COMUNICACAO no decurso da AVALIACAO DE DESEMPENHO, é:

4.1 — Eficaz 4.2 - Ineficaz
a [
4.3 - Porque:
1 2 3 4 5

431 - A |nformagao~ que recebe para o Insuficiente O o o o 0 Suficiente
desempenho da sua funcéo é:
432 - A informacdo que recebe para o .

. . Muito Atrasada a a a a a Atempadamente
desempenho da sua funcédo chega:
433 - Rec_ebe informacdo acerca de novos Nunca O O O O O Sempre
produtos/servicos:
4.34 - A |nformiagao aue recebe sobre a AMI Insuficiente Q O o o o Suficiente
(mudancgas, decisoes...) é:

5 — Qual a importancia da utilizagéo
factores:

dos resultatos da AVALIACAO DE DESEMPENHO, para os seguintes

Nada
Importante

Pouco

Importante

Razoavelmente

Importante
Importante P

Muito Importante

5.1 - Utilizacdo dos Resultados

Organizacionais

5.1.1 — Modelo de Avaliacdo

5.1.2 — Defini¢céo de Objetivos

5.1.3 - Definicdo de Indicadores de
Desempenho/Estratégia Global

5.1.4 — Articulacdo com as Praticas de
Gestao/Apoio & Tomada de Deciséo

5.1.5 — Articulacdo com a Gestdo dos
Recursos Humanos

5.1.6 — Melhoria de Servigos

5.1.7 — Mencéo Qualitativa

5.2 - Utilizacdo dos Resultados

Individuais

5.2.1- Reconhecimento

5.2.2— Condi¢bes de Trabalho

5.2.3— Diagndstico das Necessidades de
Formacéo Profissional

5.2.4— Perspetivas de desenvolvimento
/Progresséo Carreira

5.2.5- Remuneragédo

5.2.6— Beneficios Sociais




6 - Como classifica as implicacbes ou contributos da Avaliagdo de Desempenho no
Desenvolvimento Profissional dos Trabalhadores da AMI?

1 2 3 4 5

Inadequadas as minhas

. a a a a a Muito adequadas as minhas necessidades
necessidades

Sem contributo para a melhoria do Com bastante contributo para a melhoria
a a a a a
meu desempenho do meu desempenho

7 — Como classifica os contributos da AVALIACAO DE DESEMPENHO com as OPORTUNIDADES
DE DESENVOLVIMENTO/PROGRESSAO DE CARREIRA?

o . e Medianamente . . L.
Muito insatisfeito Insatisfeito . Satisfeito Muito Satisfeito
satisfeito

a a a ] ]

8 — No decurso da AVALIACAO DE DESEMPENHO o ambiente é:

1 2 3 4 5
Cooperativo
Concorrente (trabalho conjunto;
(competir pelos mesmos a a a a a colaboracéo e contribuicdo
objetivos; rivalidade) para consecugao dos
objetivos)

9 — Atendendo a Missao e Estatutos da Organizacdo AMI, enquadrada no mercado e conjuntura
econdmica actual, considera que a AVALIACAO DE DESEMPENHO, é:

Razoavelmente Bastante
Nada Adequada Pouco Adequada Adequada Adequada Adequada
a a d a a

AVALIAGAO DE DESEMPENHO:

Aspetos Positivos:

Aspetos Negativos:

Aspetos a Melhorar/Sugestdes:

Obrigado pela sua participacao!
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