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RESUMO

AVALIAÇÃO DE DESEMPENHO Caracteizaçáo das Melhores Experiências

Percepcionadas pelos Avaliados

Esta dissertação te,m como finaüdade caÍastsrizzÍ as melhores experiências de avaliação de

desempenho, percepcionadas pelos avaliados, no pressuposto que as mesmas são processos

de interacção social, envolve,ndo significados e expectativas entre os actores. Por

conseguinte, a ênfase da úordagem que realizamos não está no modelo de avaliação mas

nas práticas e conseque,nte,mente nos processos de interacção, durante os quais os actores

envolvidos na avaliação de desempe,r:ho constroem e reconstroem significados sobre a

mesma.

Assim, recorre, rdo a metodologias compreensivas e à técnica de análise de conteúdo, com

apoio do software N6, analisámos o conteúdo de 14 entevistas semi-estruturadas,

realizadas a firncionários avaliados pelo Siste,ma Integrado de Avaliação de Desempenho

da Administação Pública e efectuadas num hospital do sector público administativo do

estado.

Com este estudo, verificámos que os avaliados constroem significados (valorativos e

qualificativos) sobre a avahaçáo em que a informação, a formação, o envolvimento do

avaliador e as oportunidades de participagão, assumem um papel central na legitimação

social da avatação de desempenho e consequentemente na aceitação da cotação, o que por

flra vez condiciona as percepções qualitativas da avúação de desempenho.

Perante os resultados concluímos que a consecuç?lo dos objectivos da avahação do

dese,mpenho só serão efectivos se os avaliados percepcionare,m as experiências de

avalia4ào válidas e positivas e não como uma ,Lmeaça.

Na sequência da interpretação dos resultados emergem um conjunto de hipóteses, as quais

carecsm ser testadas e,m estudos posteriores de maior dimensão.

Por fim, foram delineadas as linhas orie,ntadoras de um plano de intervenção que visam a

consecugão das boas práticas de avaliação de desempenho.

Palavras Chave: Avaliado; Avaliador; Avaliação de dese,mpenho; Interacção.
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ABSTRACT

PERFORMANCE APPRAISAL - Charaptenzation of the Best Experiences Perceived by

appraised.

The purpose of this study is to characterize the best experiences of performance appÍaisal,

perceived by appraised with the assumption that they are processes of social interaction,

involving -sanings and expectations between the actors. Therefore, the e,nrphasis of the

approach úat we carry out is not in the evaluation model but in the practice and in the

interaction processes, ü:ring which the involved actors in the performance appraisal

construct and reconstruct meanings on the sÍ!me.

Thus, ?ppealing to comprehensive meúodologies and to úe technique of conte,nt analysis,

along with the support of N6 software, we study the content of 14 interviews, made to

employees, who are assessed according to performance appraisal system used in Public

Administation in Poúugal (SIADAP). These interviews took place in a hospital of the

public administrative sector, ofthe state.

With this study, we veriff that appraised create msanings (valuúle and qualiffig) of the

appraisal where, information, taining, appraisal involvement and chances forparticipation,

consequently takes a ce,nfal role in the social legitimacy of the performance appraisal, and,

in the acceptance of the quotation, that will af[ect the qualitative perceptions of the

p erformance evaluation.

Studying the results we conclude that, úe goal achieveme,nt of the performance appraisal

will only be effective if the appraised perceive experiences of appraisal as valid and

positive, and not as a threat.

With the interpretation of these resúts, several hlpotheses emerge which couldbe tested in

future researcb, with a larger dime,nsion.

Finally, the guide lines of an intervention plan had been delineated, with a prior aim, úe

achieve,me,nt of good practical of performance appraisal.

Key Words: Appraised, Appraisal; Performance appraisal; Interaction.
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1 - APRESENTAÇÂO pO ESTUpO

Este fúalho constitui a investigação conducente à dissertação de Mestrado em

Interve,nção Sócio-Organizacional na Saúde. Curso ministado em parceria entre a

Universidade de Évora e a Escola Superior de Tecnologa da Saúde de Lisboa (DR - tr
Série, n.o 250 de29 de Outubro de2002).

Trata-se de um tabalho de investigaçáo, M área de especialização e,m Políticas de

Administração e Gest?lo de Serviços de Saúde, Qüê versa sobre a problemáfica da

ooAvaliação de Dese,r:rpenho - As Melhores Experiências Percepcionadas pelos Avaliados",

se,ndo este um estimulante desafio de pesqúsa e reflexão sobre uma te,mática de elevada

pertinênciq nas organizações, em que investigadores e gestores procuram

permanentemente os melhores métodos e técnicas de avaliação de desempenho

profissional.

Iniciamos esta dissertação com lrm capítulo infrodutório de apresentação do estudo,

em que procuraÍnos proceder ao enquadramento do mesmo e do tema que será úordado,

passando ent?[o, a justificar a sua pertinência para a gestilo de recr:rsos humanos,

particularmente no âmbito da gest?lo de desempenho. Em seguida, expomos os

pressupostos teóricos e o modelo de análise.

Aindano capítulo introdutório, dese,nvolvemos aproble,mática, chamando à colação

as dime,nsões centrais de análise do problemq assim como as contradições e insuficiências

encontadas, terminando num coqjunto de questões que pretendemos ver respondidas no

fim deste tabalho. Por fim, formulamos um conjunto de objectivos, os quais constituem os

nossos referenciais ao longo dapesqúsa-

No segundo capítulo, procedemos ao estudo teórico, recorre,ndo às diferentes visões

de alguns autores e às conclusões dos estudos realiz4des no âmbito da avahação de

desempenho, em que procuramos compreender o tema na sua imensa complexidade.

Contudo, optamos por desenvolver as dimensões relevantes na perspectiva do nosso

modelo de análise, expondo as componentes da avaliação de desempenho, os factores de

sucesso e insucesso e, por fim, as competências de avaliação.

Andaio Manuel CosE Marricio
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Ao longo da exposição dos conteúdos teóricos, faremos a relação dos mesmos com

o nosso quadro conceptual, na medida em que os seus elementos ancorem na interacção e,

conseque,nteme,nte, nos significados reconstuídos pelos Ílctores.

No terceiro capítulo - estudo empírico - descrevemos os métodos e técnicas

utilizadas e explicamos Írs opgões metodológicas pelo paradigma qualitativo e pela técnica

de análise de conteúdo. Para à redução e análise dos dados recorremos ao softlvare

informático QRS N6. Por fim, debruçamo-nos sobre a discussão dos resultados.

No quarto capítulo emerge um conjr:nto de orientações para a construção de um plano

de internenção, context.:nlizaÃo no espaço e no tempo, que visa as boas práticas e a

promoç?lo das boas experiências de avaliação de desempenho.

Finalmente, no quinto capítulo, apresentamos Íts conclusões finais da presente

dissertação, correlacionando o estudo teórico com os dados obtidos no estudo empírico.

tr Mestrado em Organização Sócio-Organizaciona na Saúde - ÁÍea de especialização emPoliticas ale AdministaÉo e Gesüto tle Serrrigos de Saúde
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2 - ENOUADRAMENTO

O presente o tabalho procura identificar e, consequentemente, caracteizar as

melhores experiê,ncias de avaliação de desempenho. Contudo, a ênfase da abordagem que

prete,ndemos reahzaÍ não está no modelo de avaliação mas nas práticas e

consieque,ntemente nos processos de interacção, durante o qual os actores envolvidos na

avaliação de dese,mpe,nho constroem e reconstroem significados sobre amesma.

Assim sendo, a úordagem que desenvolvemos ancora nos pressupostos em que a

avaliação de dese,mpenho é, fundamentalmente, um processo de interacção social -
primeiro pressuposto -, consubstanciada como efectiva ferramenta de gestiio - segundo

pressuposto - e não somente um instrrme,nto de medida.

Todavia, na relagão com os outros, os actores experie,ncíam a valonzação que os

outos fazem de si e acabam por interiorizar a hierarquia de valores vigente, mas como

seres humanos valorizam as suas experiências de acordo com os setl fins - dimensão

política - produzindo, por vezes, um desüo enfe as experiências relacionais e as

percepções constuídas. Como refere Caetano (1996), "quando alguém emite um

julgamento social não está apenÍLs a combinar informação com exactidão, mas fá-lo com

determinados propósitos e nr.m quadro de interacção multidime,nsional" Gr. 208).

Assim, seguindo os nossos pressupostos de análise, optamos por recorrer ás

metodologiÍrs compree,nsivas, já que a lógica positivista que, por vezes, caractenza a

investigação no campo do trabalho, não se coaduna com a ampla expressão do ponto de

vista da o'pessoa", pelo que é necessário o recurso a um paradigma que o permita.

No intuito de promover e valorizar ura avaliação de desempe,nho centada nos

actores, isto é, nos seus ele,mentos significantes no contexto da interacção, levamos a cabo

este estudo, que procura formular contributos válidos paÍa un manual de boas práticas do

avaüador no processo de avahaçáo de desenrpenho. Por conseguinte, interessa-nos

conhecer, com base nos significados construídos, quais os elementos mais valorizados

pelos avaliados que enformam as melhores experiências de avahaçáo de desempenho.

O sucesso das políticas de gest2lo de dese,mpe,nho e, em particular a avalíaqão de

dese,mpe,r:ho, enquanto instnrmento promotor de atitudes e r{inârnicas positivas e não

paralisantes, só é possível se todos os intervenientes estiverem implicados e possuírem

Aa6nio Manuel Costa MaurÍcio
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representações convergentes sobre as dime,nsões valorativas. Assim, para a consecução dos

objectivos da avahaçáo de dese,mpenho é indúitável o avaliador possuir, desenvolver e

aplicar um conjunto de competências relevantes em todo o processo.

Landy (1983), analisando a ayahaçáo de desempenho suste,nta a complexidade da

mesma nos múltiplos factores que influe,nciam o deserrpenho profissional. Na perspectiva

do autor, citado anteriorme,nte, o desempe,nho profissional depende das características

individuais, como húilidades cognitivas, sociais, psicológicas, e,mocionais ou experiência,

formação, motivação e percepção do papel e, ainda, de factores de contexto do trúalho

como liderança, os pÍ[es, recompensas, desenho do tabalho e estnrtura organizacional.

Caetano (1996), de,monstrou em estudos empíricos, armentando o grau de complexidade e

o número de variáveis do processo de avaliação de desempenho, 2 importância contextual

- factores organizasisnais, económicos, sociais e políticos -, sobre a pessoa alvo.

Na perspectiva da metáfora política, enunciada por Bilhim Q004), dando ênfase às

relações de poder, a avaliação de desempenho como processo organizacional está sujeita

aos e,nviesamentos próprios das estatégia.s que os actores sociais desenvolvem para obter

maior poder dento da organiz.ação. Assim sendo, como mencionam os autores referidos

anteriorme,nte, a avahação de dese,mpenho encerra multiplas dimensões e não pode ser

descontextualizada de um mundo e,m rápida mudança e em interacção frenétic4 em que se

colocam novas exigências ao nível indiyidual e microssociológico.

Na sequência do enquadramento efectuado ao tema que prete,ndemos abordar,

verificamos que emerge nm conjunto de conceitos, abrangentes e zujeitos a múltiplas

interpretações, que caÍecem de uma úordagem mais pormeroizaÁa. Assim, optamos por

explicitar um conjunto de conceitos centrais, entre os quais salientamos: avaliação,

dese,mpenho e avaliação de deserrpenho; percepções e construção de significados e, aind4

o conceito de competênci4 os quais abordaÍemos nos próximos capítulos.

António Manuel Costa Maurísio
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3 _PROBLEMÁTICA

Hoje, e,m organizações e ambie,ntes cada vez mais complexos, o subsistema gestão

do desempe,r:ho tem um papel cenml na estnrtura e dinâmica organizacional, sendo a

avaliação de desempeúo um instumento de indubitável interesse esfratégico. O papel da

AD, recoúecido no mundo académico éo por vezes, subvalorizado nas nossas

organizações e em particular nas organizações que integram a Administação Pública, em

que te,m sido esvaziada de conteúdo, não representando uma mais-valiapara a organrzaçáo

ou paÍa o trabalhador, como te,r:r sido assumido pelos age,ntes políticos.

Como referem London et al.Q004), no domínio da AD existe r:m hiato e,lrte a

pesquis4 as constnrções teóricas e a prâtrc4 particularme,nte nas áreas da exactidão de

medida e na fixação de objectivos, daí a dificuldade na gestão das expectativas e das

limitações da avaliação de dese,mpenho. London et al. (2004) vão mais longe, referindo

que os gestores não compreende,m ou ignoram a pesquisa sobre os elementos centrais do

processo de avaliação de desempenho.

Contudo, após múltiplos estudos efectuados sobre o assunto, alguns gestores

referem-se, ainda, de forma redutora e retrospectiva à avaliação de desempenho, some,nte,

como método de pre,miar a excelência- Este facto revela o distanciamento, por vezes,

existente e,ntre o mundo académico e o mundo das organtzaçôes, entre os estudos

enrpíricos e apracis no terreno. Mas, um sistema de avaliação de desenrpenho deve ir além

desse objectivo, ce,ntando-se nas suas potencialidades prospectivas e de desenvolvimento

profissional. Em algrrmas organizações é necessário substituir a visão dos tabalhadores

como meros recursos, passando estes a ser vistos como pessoÍls, valorizadas a partir dos

seus contibutos individuais, baseadas nas suas potencialidades e não nos limites do cargo

quo ocupam.

Todaü4 é colocando o avaliado no cento do sistema, conhece,ndo e,

consequente,menteo valorizando Í!s percepções subjacentes às melhores experiências de

avúiaçào de desempe,nho, que podem.os retirar todo o potencial da AD como instrume,lrto

paÍa a gestão dos recursos hr:manos. Esta perspectiva de utilização de um sistema de

avahaçáo de desempenho requer formação, implicação, novos modelos de

conceptualização e consequentemente novas e boas práticas.

António Manuel Costa Mauricio
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Por conseguinte, os avaliadores precisam de desconstrrir as re,prese,ntações sobre a

avaliação, eivadas de preconceitos e constangime,ntos, em que procuram somente uma

medida ds lsalização do passado, sendo necessário reconsüuir novas representações,

ancoradas na perspectiva de projecto e negociação, identificando o que os trabalhadores

têm de fazer paru atingir o máximo do seu pote,ncial de desenvolvimento. Neste plano,

interessa-nos conhecer quais os significados constrrídos no âmbito das interacções do

avaliado com o contexto, que se revelam importantes na percepção das melhores

experiências de avaliação de dese,mpenho.

Porém, a avaliação de desempenho não é rlm fim em si mesmo, mas um

instnrme,lrto ou uma ferramenta de elevado potencial, para melhorar o desempenho dos

recursos humanos. No entanto, o seu pleno sucesso enforma de multiplas contingências

organizacionais e individuais, se,ndo um aspecto cental a interacç?io avahadorlavaliado, no

decorrer do processo.

Assim sendo:

- Quais os elementos significantes que caracteizam as boas experiências de

avaliação de desempe,l:ho, na perce,pção dos avaliados?

e Conseguirão os avaliados identificar claramente as melhores experiências de

av aliaçáo de desempenho?

- Quais os factores que contribuíram püa que as experiências identificadas pelos

avaliados tenham sido consideradas como boas?

e Quais as representações valorativas, dos avúados, no processo de avaliação de

desempenho?

- Qual o sentimento de perte,nça e grau de envolvimento dos avaüados no

processo de avaliação de desempenho?

€ Será que os avaliados receberam a informação e formação necessária sobre os

objectivos e o processo de avaliação de desempenho, respectivame,lrte?

e Quais os impactes das boas e más experiências de avaliaçáo sobre o

desempenho?

e Será que os avaliadores recorrem às melhores práticas de avaliação em função

das variáveis contextuais em presença?

Com o presente estudo iremros procurar responder a estas questões, com intuito de

ide'ntificar algumas razões paÍa ainsatisfação de muitos funcionários públicos com a AD e

An6nio Manuel Cosa Marrício
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paÍa o seu frequente e relativo insucesso na Administração Pública, como aconteceu em

2006, sm que 72,3yo dos fimcionários não forarn avaliados, segundo dados revelados

publicamente pela DGAP. Procuramos, aind4 identificar até que ponto estes factos se

prendem com a ausência de boas práticas na AD.
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4 _ OBJECTTVOS

Objectivo Geral:

Caracterizar asi Melhores Experiências de Avaliação de Desempeúo profissional,

percepcionadas pelos avaliados, envolvidos no processo de avaliação de desempenho dos

recursos humanos, naMatemidade Dr. Alfredo da Costa.

Obj ectivos EspecíÍicos :

1 - Caractetzar as boas experiências de avaliação percepcionadas pelos avaliados

e,nvolvidos no processo de avaliagão de desempe,lrho;

2 - Identificar as re,presentações valorativas dos avaliados no processo de avúação de

desempemho;

3 - Identificar os impactes das melhores experiências de avaliação e desempenho;

4 - Conhecer os factores, percepcionados pelos avaliados, considerados condicionantes das

melhores experiências de avaliação do desemnpenho;

5 - Conhecer o e,nvolvimento dos avaliados no processo de avaliação de desempemho;

6 - Enunciar contributos para as boas práticas de avaliação de desempenho na Matemidade

Dr. Alfredo da Costa.

Antóuio Maauel CosA Mar:rlsio
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,
CAPITULO II

Estudo Teórico

Antóoio Manuel Costa Maurício
tr Mestrado em Organização Sócio-Organizacional ra Saúde - Área de especializa@o em Politicas tle Administrafo e Ges6o de Serviços de Saúde



AV 
^IJ 

Aç ÃO DE DE5E'iTPENHO

Carocterizoção dos /lllelhores Experiências Percepcionadas pelos Ávoliodos
25

1 . GESTÃO ESTRATÉGICA DE RECURSOS HUMANOS

A avaliação dese,mpe,nho profissional só faz sentido quando efectuada, de forma

integrada, no cômputo da estratégia de gestElo de recursos humanos. A gestiio estratégica

de recursos humanos procura potenciar o somatório dos contibutos individuais. O sucesso

das organizações ancora nas competências e no comprometimento dos profissionais que

trabalham para essa orgeniz.açào. A vantage,m competitiv4 face à globalizaçáo cresce,nte,

exige respostas como flexibilidade, inovação e agilidade, obtidas a,través da crescente

vaToizaçáo do capital humano, do seu comprometime,nto e autonomia. Tudo isto

pressupõe a prossecução permanente do desenvolvimento profissional dos tabalhadores e

damelhoria contínua do seu desempenho individual.

Todavia, o papel das pessoas nas organizações e no mundo do trabalho foram-se

alterando ao longo do te,mpo, enquadrando-se em novos valores e diferentes padrões

culturais. No início do século )OÇ as pessoas, nas suas multiplas dimensões, são muito

pouco valorizadas, o seu tabalho é visto como mais um factor de produção, do qual é

preciso obter a máxima rentúiüdade. A crescents ssmplexidade na gestão das pessoas, em

consequência: da especialização crescente do trúalho, decorrente do aumento, em escal4

das organizações; da expansfls da úordagem cientifica do trabalho; da necessidade de

gerir os conflitos que emerge,m entre trabalhadores e empregadores e da crescente

legislação laboral, conduzem à emergência de departamentos formais de pessoal e à

especialização de profissionais relacionados com esta area de intenre,nção (Santos, 2005a).

Por conseguinte, surge nos anos 60, do século XX, o conceito de gest?lo de pessoal.

Estamos na fase da administração, que se resume essencia'lme,nte à admissão, controlo de

assiduidade e processaÍnento de salários (Bilhim, 2004; Santos, 2005a). Na década de 70,

do mesmo século, inicia-se o interesse crescente pelo modelo orgânico e flexível da

organizaçáo (Fonsecq 2003). Numa perspectiva mais úrangente da função pessoal, em

que adquire relevância os aspectos sociais, ambientais e de saúde e segurança no trabalho,

emerge o conceito de gestão de recursos humanos (Caetano et al., 1999), estamos na fase

da gestão (Santos,2005a). Mais tarde, nos anos 90, começa-se a falar em gest?io esfratégica

dos recursos humanos, tendo esta em consideração o modo como os recursos humanos, as

suas competências e o seu desempenho se tomam uma fonte de vantagem competitivapaÍa

AntónioManuelCosBMaurlcio X,
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ÍLsi orgãnizações (Caetano et al., 1999), estamos na fase do desenvolvimento (Santos,

2005a), então não fale,mos de empregados, falemos de pessoas (Drúer, 204).

Actualmente, as organizações passâm por grandes te,nsões, reguladas 2s limite,

se,ndo as mesmas catalizadoras e, concomitantemente, resultado da. elevada

competitividade. Estas tensões resultam do facto das organizações exigirem aos seus

trabalhadores mais flexibilidade funcional, mais inovação, maior criatividade e maior

flexibilidade termporal, isto é, mais competências e e,nvolvimento, ou seja melhor

dese,mpe,r:ho, com o objectivo de reduzir os custos e aume,ntar a produtividade. Face a esta

atitude das organizações, o tabalhador confronta-se com um aume,nto da carga de tabalho

e, por vezes, uma redução da segurança no emprego, o que conduz a tensões late,ntes, que

podem ser negociadas e reguladas com uma efectiva gestão de recursos humanos.

Por conseguinte, os recursos humanos não são uma massa informe que pode ou

agnrda formatação acriticamente. São siste,mas sócio-cultruais, inteligentes, abertos e

complexos (Nogueira, 2005).

Todavia, como refere Fonseca (2003), em situações de ffabalho, os

comportame,ntos adoptados pelos indivíduos não resultam de uma escolha inteiramente

livre, na medida em que s,s insere,m num contexto organiz.zlsional e social que define,m, de

modo relativame,nte coactivo, a forma como o indiüduo deve desempenhar o seu papel.

Contudo, o trabalhador apesar dos constrangimentos sociais existentes possú uma margem

de liberdade na acção. Para Nogueira (2005), o colaborador de uma organtzaçáo é um ser

portador de necessidades múltiplas e complexas e não um homo ecomontcus, as suas

motivações não giram exclusivamente à volta de aspectos pecunifuios, havendo factores de

caráctsr simbólico, por vezes, mais importantes.

É neste campo simbólico, com interacções multiplas, em que actuam

constrangimentos organizacionais e culturais aliados às necessidades e motivações

pessoais, que o tabalhadorrealaao seu desempeúo.

Por conseguinte, perante novÍLs realidades, maior exigência e complexidade, a

função gestão de recursos humanos teve a necessidade de se renovar. Esta renovação

passou pela definição de estratégias e práticas de gestão de pessoas a partir da estratégia

organizacional como um todo, pelo desenvolvimento de uma infra-estrutura de processos

eficientes para recrutar, seleccionar, formar, avaliar, gerir carreiras e salários e, não menos

António Manuel Cosh Mar:rÍcio
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imFortante, por gerir as transformações culturais e as contribúções para a identificação e

implementaÇão de processos de mudança.

Assim, cúe à gestilo estratégica de recursos humanos combinar todas as variáveis,

e promover o desenvolvimento humano, profissional e organizasional. A avaliação de

desempe,nho podeú ser um dos instnrmentos promotores do desenvolvimento profissional.

Em senüdo lato, na perspectiva de Nogueira (2005), gue enfa{aa a relação do

indivíduo com o contexto, o desenvolvimento humano é o processo que permite a cada ser

humano acfrializar as suas capacidades na relação com o meio social. Quando a pessoa não

e,nconta, no meio que a rodei4 as condições facilitadoras do auto-desenvolvimento, as

suas pote,ncialidades não se acrtnltzam e o indivíduo não encontra o caminho da sua

paliz.açào.

Williams (2000), referindo-se especificamente ao desenvolvimento pessoal em

contexto de trabalho, refere que:

O desenvolvimento pessoal engloba a aquisição de capacidades genéricas

tansferíveis que, e,nrbora não sendo essenciais em termos de um trúalho

específico, seriam capazes de acrescentar algo ao trabalho e de dar maior

e,mpregúiüdade ao possuidor dessa capacidade e, aird4 autoconfiança e

capacidades que a tornam uma pessoa capv de se adaptar aos múltiplos papéis que

o tabalho exige @.73).

Na mesma linha de pensamento, Santos (2005a) refere que por desenvolvimento

profissional ente,nde-se a capacidade adquirida pelo trúalhador que the permite

acrescentar valor ao seu dese,mpenho, o que pressupõe uma mudança com valor e

conseque,nte,nrente a obtenção de uma mais valia paÍa o tabalhador e para a organizaqào,

que deste modo prossegue o desenvolvimento.

O desenvolvimento organizzsieÍral é a missão última de qualquer organização, sob

pena da mesma perecer, se,ndo as pessoas o elemento mais valioso para a sua consecução.

No e,lrtanto, o que detennina as relações de trúalho são, em última instância, as razões

económicas. Contudo, para que a otganiz.ação se desenvolva necessita, permanentemente,

de acréscimos produzidas pelo seu sistema humano, pelo que, idealmente, deve estabelecer
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uma Íelação de simbiose com os trabalhadores. É no equilíbrio de esta relaç?io de simbiose

que a gestão de recursos humanos possui rrm papel preponderante.

Como refere Peretti Q004), o interesse pela gest?lo estratégica de recursos humanos

é "o reflexo da conscismçializ.a*ão cresce,nte sobre a forte ligação entre o económico e o

social" (p. 89), tendo em consideraç?io que os recursos humanos, as suas competências e o

seu desempenho podem ser uma vantagem competitiv a para a orgeniz.açáo.

Assim sendo, as organizações têrn a necessidade, trfo somente de avaliar o

desempenho dos seus trabalhadores, mas e sobretudo, de promover a motivação e a

implicação na vida da orgaarzaçáo (Zeynnger, 2005), isto é, o seu desempenho. Pelo que

consideramos a avaliação de desernpenho, enquanto compone,nte do siste,ma de gestão de

recursos humanos, um instrume,nto poderoso na gestão, implicação e desenvolvime,nto das

pe§soÍrs.

d implicação está directame,nte relacionada com a motivação e é ufoa das suas

consequências. Significa elevada identificação com a orgzniz.ação. Em todo este processo

os gestores de recursos humanos possuem um papel determinante, na medida e,m. que "a

gesü[o de recursos humanos visa a ma"xima implicaç?io, integraçiio, flexibilidade e

qualidade @ilhim, 20A4, p.L92).

Por sua vez, o dese,nvolvimento pessoal e profissional requer a participação activa

da orgaatzação o do tabalhador, que se propõem fazsr wa caminhada em conjunto,

através de uma sequência de actos, que passa, como refere Bilhim Q004), por

opoúunidades oferecidas e responsabilidades assumidas.

Pelo que na interacção frabalhador organrzaçáo, o gestor de recursos humanos,

independenteme,nte do nível a que se situa na hierarquiq têm vindo a assumir uma

importância crescente enquanto interlocutor e negociador, tendo asi suas funções e acções,

como fim útimo o melhor desempenho dos tabalhadores e da organir.ação. Hoje, é

inquestionável que a eficácia organizacional enconta-se correlacionada com as práticas e

politicas de gestiio das pessoas e com seu alinharne,lrto com as estatégias de negócio

(Zeyinge42005).
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2 _ AVALIACÃO DE DESEMPENHO

O estudo da avúação de desempeúo impõe uma abordagem prévia dos conceitos

de avaliação e desempenho, estes múto mais úrange,ntes e aplicáveis em múltiplos

contextos e situações.

Contudo, o que pretendemos estudar são as melhores experiências de avaliação de

desempenho percepcionadas pelos avaliados e os significados construídos no âmbito dos

processos de interacção dos actores, envolüdos no processo de avaliaçáo formalizada em

contexto de trabalho.

Por conseguinte, toma-se necessário definir também, conceitos transmutaveis e

utilizados em difere,ntes áreas, como sejam os conceitos de percepção, interacção,

construção de significados e competência, aos quais voltaremos, mais adiante.

2.1 - DEFrMÇÃO »B CONCETTOS

A avaliação, de um homem por outro, sempre esteve e esú presente, a partir do

momento em que duas pessoas entram em interacção. Como refere Sousa Q006), 'tivemos

num mundo em que aquilo que fazemos é objecto de avaliação por nós próprios e pelos

ouüos" (p. 158).

Avaliar significa "determinar a valia ou o valor de ...; apreciar o merecimento de

..." @nciclopédia Universal, 2004) ou, ainda, " julgar .. .apreciar .. ." @eciop éüU 2006),

o que imFtca a interacção, directa ou indirecta ente os actores envolvidos, do qual resulta

um julgamento com a subjectividade inerente à natureza do sujeito. Caetano (1996) refere,

de forma aparente,me,nte mais simples mas que enceúa grande complexidade, que "a

avaliação taduz um julgalne,nto expresso pelo avaliadot''(p. 4).

Avaliar é um exemplo de percepção do sujeito sobre o objecto, na qual os processos

cognitivos têm um lugar determinante, estando estes imbúdos da subjectividade resultante

da interacção e,lrEe dois sujeitos.
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Se possuímos uma ideia do que é avaliü enti[o o que será o dese,mpe,nho? Coates

(2005), refere que o conceito de desempenho é muito nebuloso, usado em múltiplas

circunstâncias por múltiplas pessoasi, por isso é müto dificil de definir o que toma

complexo, também, definir avaliação de desempenho.

No e,lrtanto, recorrendo à Deciopédia, desempenho significa execução,

comportame,nto, actuação, ...@eciopédia 2006), isto é, significa acçáo.

Todavia, no mundo das organizações desempenho é o contibuto da pessoa, num

determinado período de te,rrpo, que cria valor para a organtzação (Motowidle, 2003).

Assim se,ndo, paru um desempenho efectivo é imprescindível um co4junto de

conhecimentos - dimensão saber -, llm conjunto de habilidades - dimensão saber fazer,

aplicando o conhecimento no desempenho datarefa- e, aindq atitude. A atitude reporta-se

aos aspectos sociais e afectivos relacionados com o trabalho - ríimensão querer-fazer.

Se a avaliação, como referimos anteriormente, é intrínseca ao processo de

interacção e,ntre duas ou mais pessoas, a avahaqáo do desempenho começa a ser uma

preocupação quando um homem contatou um outo, paxa que este realize uma

determinada tarefa- Assim se,ndo, a avaliação de desempenho profissional, pelo menos

informal, é inerente à divisão social do trabalho e faz parte do processo evolutivo da

humanidade. Por conseguinte, a avaliação de desempe,nho está sempre prese,lrte,

informalmente e'0... não é dificil, é feita in:flormalmente dia a diq em que dificilé júgar as

consequências práticas da e,missão desses julgamentos" (Caetano, 1996, p.7) ou resulta de

um siste,ma de avaliação de desempenho formalmente instituído, sendo esta mais

complexa.

Para Rlmes et al. (2005), tomando a avahaqáo de desempenho como um processo

contínuo, em que todas as etapas sfis importantes, a medida da performance é sempre

dificil, embora a mesma possa incidir sobre tês aspectos chave: quantidade produzid4

intensidade e contibuto indiüdual para o colectivo.

Por conseguinte, a avaliação resulta quer de processos infonnais quer de processos

formais. A avaliação informal e espontânea, mais subjectiva, centa-se em fundamentos

psicológicos e pode ser explicada, em parte, pela teoria da comparagão social, na qual há

tendência a comparar Í!s pessoÍrs na ausência de critérios objectivos, na teoria da identidade

social, na teoria da motivação hr:mana e na teoria da eqúdade, na qual a pessoa espera que

a relação entre os seus contributos e os resultados seja semelhante com a de outa (Santos,
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2005a). Contudo, o que pretendemos estudaÍ são os processos formais da avaliação de

desempe,nho, em contexto organizacional,

2.2- AYALTAÇÃO rOnUer DO DESEMPENHO

A avaliação de desempenho representa uma necessidade no plano económico e no

plano organizacional @eretti, 2004), daí a sua formahzaqão. Tarnbém,púà Chiavenato

(1980) a avaliação nas organizações deve ser formal, referindo que o'a avaliação de

desemrpemho é um procsdimento para avaliaÍ o desempeúo profissional no exercício de

uma firnção, a parttr de um programa formal de avaliação baseado em critérios e

informação previame,nte conhecida (...) e do seu pote,ncial de desenvolvime,lrto" íO.207).

Segundo Caetano (1996) e Worley (2003), a avaliaqáo de deserrpenho como

siste,ma formal e siste,mático emergiu nas organtzações no início do século )OÇ em

paralelo com o início científico da gestão. Em Poúugal, a sua expansão surge na segunda

metade do século )OÇ nas organizações públicas e privadas e procura-se que a avahaqáo

de desempenho exprimq o mais exacto que é possível, o dese,nrpenho dos indivíduos. A
exactidão era um objectivo e a validade e fiabilidade dos instrumentos foi uma

preocupação permanente. Como refere Bilhim Q004), para a sua consecução procurou-se

construir instrumentos de medida fiáveis e credíveis, baseadas em critérios seguros, para

que as classificações atibúdas, pelo avaliador, fossem objectivas e racionais.

Actualmente, a avahação de desempenho enquanto processo de identificaçáo,

medida e gesêo do nível 6s palir.aqão dos membros de uma dada organrzaçáo, é

indispe,nsável face à crescente compeütividade vivida nas e pelas organizações, contudo

requerem novas metodologias que avúem e motivem os contributos dados pelas pessoas.

Bilhim Q004) reforça o papel da avaliação de desempenho, considerando que ooa

avaliação de desempenho é a pedra angúar de qualquer sistema de gestlio de recursos

humanos" G,.257). Na Administação Pública, pretende-se que seja, de forma efectivq um

instrumento de desenvolvimento de recursos humanos e da estatégia das organiznç§sg

@ecreto Regulamentar f 19 N2004 de 14 de Maio). A avaliação de desempeúo fomece,

ainda, a informaçiilo necessáriapara a tomada de decisão eshatégica e o grau de adaptação
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entre o siste,ma actual e o sistema exigido pela mudança estratégica. Consequentemente, é

um instrume,nto que, quando bem aplicado, pode tazer inrimeras vantagens paÍa a

orgeniz.açáo e pttra o trabalhador. Mas, para que isso aconteça a ayahação de desempe,nho

deve ser desejada e aceite por todos os actores e incorporada na cultura organiz.acional,

porque só deste modo pode alcançar todo o seu potencial, em prol da organrzação e dos

trabalhadores. Caso contrário, poderá suceder o mesmo que, no passado recente, na

Administração Pública ou como aconteceu e,rn mútas empresas durante os anos 80, do

século transacto, em que os sistemas de avaliação não foram efectivos e o investimento nos

mesmos não gerou qualquermais valia paÍaaorgamzaçáo (Archier e Seriyx, 1992).

Caetano (L996) refere que "desde o início do século XX a investigagão sobre a

avalraqáo de desempe,rho, revela que a maior parte das organaações persiste e,m práticas

de avaliação prisioneiras de conceitos e formulações teóricas inadequadas" (p. D. Sendo

assrtri, referem Archier e Serip (1992), a avaliação de dese,mpenho, por vezes, não passa

de um discurso e um ritual porque não há condigões e recursos para uma avaltaqáo efectiva

e conseque,nte. Archier e Serilx (L992) afirmam ainda que:

Durante a década de 1980 a maior parte das empresas criaram sistemas de

avaliação de dese,mpenho, em que a sua firnção era permitir a cada empregado

trocar impressões, pelo menos uÍrLayez no ano, com a sua hierarquia (...). Como

não é simples üver-se com franquez4 simplicidade e coragem, estes sistemas

limitaram-ss 3 simples rotinas processuais. No final do ano (...) preenchia-se o

impresso preüsto paÍa o efeito e considerava-se satisfeito o ritual de apreciação (p.

88 e 89).

O processo da avaliação de desenrpenho não pode, somente, ser uma úordagem

retrospectiv4 mas um espaço de üsão e projecto, um espaço de negociação e

compatibilização de interesses, de modo a não frusüar os avaliados com o valor limitado

da avaliação (Worley, 2003).

A avaliação de desempenho não deve ser apenas r:ma medida ds rcaliz.ação do

passado, que permita elogiar ou criticar um indiúduo pelas suas qualidades pessoais, mas

deve, sobretudo estar voltada püa o futuro (Caetano, 1996), ide,lrtificando o que os

túalhadores têm que fazer para atingir o máximo do seu potencial. Por conseguinte, como
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refere Bilhim Q004), os avaliadores/gestores devem infonnar, formar e apoiar os seus

colaboradores de forma a obter elevados níveis ds paliz.sção. Com este paradigma "o

potencial do trabalhador é considerado, há auto-avaliaçáo, a avahaçáo é mais frequente e

qualitativa e os objectivos são negociados com a chefia" @irmino, 2002,p.102).

No final do século XX e início do século )O([ assiste-se à revaToização do ser

humano nas organizações. A revalorização do homemr no processo produtivo, está

ancorada em princípios que se preocupâm e consideram os aspectos motivacionais,

psicológicos e comportamentais do trabalhador. O homem possui necessidades, desejos e

se'lrtime,lrtos que é necessário considerar e analisaÍ porque influenciam o desempenho do

mesmo e,m contexto de tabalho.

Assim, a tendência humanista de valorização do ser humano em contexto de

trabalho, se não é um objectivo final, é, pelo menos, um objectivo instnrmental paÍa a

consecução dos objectivos da orgzniz.a4às. Por quanto, não podemos ignorar, apesar da

prática discursiva, a prese,nça de acções dissimuladoras na gestEio dos meios para atingir os

fins. Como salienta Caetano (1996), "as organizações são entidades políticas e os actores

chave qu.lse sempre procuram proteger os seus interesses" (p.1).

Nas organizações actuais e em coerência com o que foi anteriormente referido, a

avalíaçáo de desempenho tem basicarnente duas firngões: r:ma de suporte às firnções

administrativas, centralizada no controlo dos processos burocráticos de remunerações e

promoções e, uma outra função desenvolvimentist4 centrada nas pessoasi e no

dese'lrvolvimento profissional dos túalhadores, na formação, o4s ssmpetências, na

motivação e na prossecução do melhor desempenho. Cada uma das funções é mais ou

menos valorizadaem função da cultura daorgenlz.açáo.

Worley (2003), com o intuito de enquadrar todas as potencialidades da avaliação de

desempenho profissional, constói uma tipologta em que considera que a avaliação serve

quatro propósitos difere,lrtes :

- Propósitos adm'inistrativos. Tomada de decisão sobre promoções, rete,nções,

fransferências, layoff e despedimentos dos e,rnpregados.

- Propósito de desenvolvimento profissional dos empregados. Promover a

comunicação e o feedback com os empregados, fransmitir nonnas valores e objectivos da

organizaçáo e ide,lrüficar necessidades de formação.
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- Propósito de disüibuir incentivos. Na avaliação de desempe,lrho estão implícitos

os ince,lrtivos associados ao dese,mpe,nho, especialmente se este é elevado, podendo os

mesmos serem pecuniários ou outos.

- Propósito legal A avaliação de desempeúo pode ser utilizado como um

instnrme,lrto legal, que pode ser usado num processo litigioso, provendo um registo de

desempe,nho ao longo dos anos.

Em fimção do seu propósito, a avahaçáo de desempenho, ou a ausência da mesm4

pode ter profundas repercussões para a orgaatzação e para o avaliado, ao nível do seu

dese,nvolvimento profissional, da sua carreir4 ao nível económico e, paÍa organiz.açáo, dai

a sua pertinência crescente. Assim sendo, não surpreende os mútos estudos realizados e o

que muito foi escrito sobre o assunto, sempre na te,lrtativa da melhoria dos instrumentos e

dos processos, no se,lrtido de redr:zir o eÍro de medida e, por conseguinte, aumentar a

validade e a exactidão.

Caetano (1996) efectuou uma vasta revisão bibliografica sobre os modelos

conceptuais e processos utilizados na segunda metade do sécúo XX e, pelas características

e analogias dos diferentes modelos, os classificou em metáfora de teste e metiáfora de

processÍüle,lrto da informação. 'â metáfora de teste dominou a investigação até aos anos

70 enquanto a metáfora de processamento da informação ganhou supre,macia na década de

80" (Caetano, 1996, p. 5)

Na metáfora de teste estabelece a analogia entre a avahaçáa de desempenho e os

testes psicológicos, estando o foco nos instrurnentos, dos quais depende a validade e

exactidão do julgamento. Procura constante da melhoria das escalas, no que concerne à

fidelidade, validade, praticabiüdade e isenção de erros de cotação e, concomitantemente, a

formação dos avaliadores para o uso correcto das mesmas. O contexto psicossocial e

organiz4sisnal é ignorado (Caetano , t9g6)

Se a fiabilidade e a validade devem ser verificadas aquando da concepção dos

instnrmentos de medida, jâ os erros de cotação efeito de halo, erro de

leniência/severidade e eÍro de tendência ce,ntral - estão directamente ligados à prática do

avaliador e resultam da construção de significados durante o processo de interacção com os

avaliados. Na perspectiva de Caetano (1996), os progressos obtidos no uso dos

instnrmentos vieram a permitir alguns ganhos ao nível da validade e fiúilidade mas,
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de,monstrando a subjectiüdade do julgamento Íealizado pelo avaliador, os ganhos obtidos

na redução dos erros psicométricos foram modestos.

Na metáfora do processamento da informagão a centalidade está no processame,nto

cognitivo do avaliador, pelo que as regras que orientam o processamento da informação

assumem particular relevância.

A incorrecta útlização ou a ausência das regras conduzirá ao enviesarnento ou

inexactidão no julgamento, pelo que, segundo esta abordagem, há que analisar os

processos através dos quais os avaliadores actuam, de forma a identificar as fontes e causas

dos enviesamentos.

Esta nova úordagem vai reequacionar a questão do julgamento, dizendo que este

não é rtm problemra de instnrmentos mas sim do avaliador. Os instrrme,lrtos, enquanto

questão central, cedemr o lugar aos avaliadores e ao modo como estes processam a

informação para produzir o julgamento (Caetano, 1996). O conceito ce,lrtral passa a ser o

avaliador como processador de informação, que resulta de sistema complexo de memórias

que conté,m sienificados, expressões simbóücas e processos de categorizaçáo, que

manipulam a informação recuperada e útlizaÁapara aavaliação.

A preocupação com a validade dos instumentos, na úordagem anterior, pasisou

para a vúdade com a inferência (chegar a conclusões a partir de preposições tomadas

como verdadeiras) do avaliador. A qualidade da avaliação continuou a ser uma

preocupação (Caetano, L996).

Aproximando-nos desta ultima abordagem desenvolvida por Caetano, a quest?lo do

julgamento r:ualiz.aÃo pelo avaliador e como este cognitivamente reconstói a informação e

a realidade, também é uma dimensão cental. Confudo, esta ríimensão não é a unica nem a

mais importante, porque as práticas só adquirem significado e expressam significado no

contexto das interacções estúelecidas com os outros actores envolvidos, com o contexto e

com a biografia individual.

Com a cresce,nte complexidade do ambiente organiz.sçional, abordage,ns parcelares

e redutoras sobre a avaliação de desempenho são manifestamente insuficientes.

Consequenteme,nte, novas abordage,ns se desenvolveram, te,ndo em atenção um maior

número de dime,lrsões e variáveis de natrlr:eza contextual. A dime,ns?io social,

organizacional e variáveis específicas da avaliação de dese,mpenho têm de ser estudadas de

forma integrada Contudo, segundo Caetano (1996) "§ importante conceber o indivíduo
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como um ser interdepende,nte, cuja existência se constitui no interior das teias interpessoais

e sociais, onde os actores constoem e partilham percepções s dsfinições da realidade" (p.

208).

2.2.1 - Construção de perce[,gões sobre o processo de Avaliação de Desempe,nho

No contexto das multiplas dimensões que condicionam a AD o modo como cada

um dos actores perce,pciona o processo é fundamental para o resultado final. Como

referimos anteriorme,nte, avaliar é um exemplo de percepção do sujeito sobre o objecto,

pelo que é necessário perceber como é construída a percepção global sobre um fenómeno

multidimensional como o é a AD.

Nestaperspectivq as percepções resultam de um processo de construção de carácter

holístico, influenciado por constructos pessoais, org?nir.asionais, afectos e expectativas e,

ainda, por um conjunto de enüesamentos como sejam o efeito de halo ou o efeito de

positividade ou negatiüdade. Durante estes processamentos, de forma concomitante, o

avaliado organiza cognitivamente as informações e interpreta as percepções, construindo

assim, a sua realidade sobre a AD (Caetano, 2006; Sousa, 2006). Barata (2004), refere

mesmo que "o processo de percepção, que realiza a interiorização das informações

fomecidas pelos se,lrtidos, mostra-se naturalme,nte subordinada à organizaqão cognitiva''

@.2t2).

Contudo, toda a informação percepcionada é interpretada com base na informação

anterior, pelo que a soma dos atributos e estÍmulos não corresponde ao todo

percepcionado, na medida em que alguns aüibutos são mais cenfiais e ouüos mais

secundários (Caetano,2006), obte,ndo impactes diferenciados. Este argumento pode ajudar

a compreender porque são aquelas as melhores experiências de AD verbalaaÂas pelos

avaliados e não outras.

Por conseguinte, avaloização qualitativa do processo de AD, feita pelos avaliados,

é resÚtado de um conjunto vasto de percepções, resultantes das experiências e informações

anteriores. As percepgões são tabalhadas cognitivamente, no seu contexto, e aos seus

elementos constitutivos são atibuídos significados, que não emergem do próprio elemento
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mas do sistemra de relações em que ele esta inserido @emartis, 2006), enformando

diferentemente uma valorLzaçáo global do processo de AD.

Confudo, as percepções construídas, como vimos, resultam da interpretação da

informação, güe cada um dos actores e,nvolvidos na avaliação de desempenho. EntE[o,

segundo Barata Q004), a experiê,ncia mosta que a dificuldade de interpretação é tanto

maior quanto mais ambígw é a informação recebida, dai a necessidade de canais de

comnnicação em que esta seja flúda e clar4 nos processos de interacção em contexto da

AD, afim de evitar a constnrção de percepções negativas ou contraproducentes aos

objectivos de AD.

Todaviq segundo Caetano Q006), püa se compree,nder como é que os avaliados

constroem as suas perce,pções sobre a qualidade da AD é preciso não um mas dois

parâmetros: o valor (positivo/negativo) que os avaliados atribuem a cada um dos

eleme,ntos, de etiologia pessoal, relacional ou processual, e o peso que cada um desses

ele,mentos tem para o avaliado que está a construir apercepção.

Tendo e,m conta o que referimos anteriormente, a identificação das melhores

experiências de avaliação de desempenho percepcionadas pelos avaliados, contêm duas

perspectivas de obseryação. Por um lado, um grau elevado de subjectividade, na

perspectiva dos outros actores, para os quais as percepções construídas sobre a mesma thes

são exter:ras, por outro lado a AD encerra percepções objectivas para o proprio avaliado,

que construiu, com os seus elementos, uma percepção global da avaliação de desempenho.

No entanto, acreditamos que o estudo e caracteização das percepções sobre avaliação de

desempenho, iÍá, permitir futuramente aos actores envolüdos na mesma actuar,

particularmente, sobre os elementos condicionadores e com maior peso, na construção de

percepções positivas da AD.

2.2.2 - Avaliação de Desempemho ao longo da vida activa

A avaliação de desempenho em contexto organiznslsaal é exercida sobre

indivíduos adultos, a maioria dos quais, como acontece na Administração Pública

Portuguesa, como müto anos de vida activa, em que a avaliação de desempenho foi
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sempre um processo mitigado. Por conseguinte, a implementação de um sistema de

avaliação de dese,mpenho efectivo e consequente implica um choque com a cútura

instituída

Avaliar, imFlica uma relação em que o avaliado experiencía a valotzaqlio que o

avaliador faz de si, colocando aquele sob tensão, activando os seus mecanismos de defesa.

Na nossa sociedade e na maioria das nossas organizaqões n:io existe cultura de

avaliação formal, üansparente e proactivq sendo esta comutada pela falta de

responsúiltzaçáo e por vezes desresponsahilaaçáo dos actores envolvidos, que ancoram

zN suas avaliações em regras tácitas e contingenciais @ilhim ,2004). A avaliação é, deste

modo, entendida como um mome,nto de confronto, em que o avaliado, particularme,nte na

fa"se mais adiantada da vida activa, teme colocar em causa a sua reputação e beliscaÍ a sua

auto estima- Assim sendo, o mesmo indivíduo encara o seu desempenho de forma diferente

em função do estágio em que se encontr4 do seu ciclo de vida.

Como refere Rafael (2001), durante o seu ciclo de vida profissional os indivíduos

passam basicame,nte por 4 fases, sendo variável o tempo de permanência em cada uma. Na

primeira fase, o indiüduo procura estabilizar-se depois de adquirida a formação necessária

ao seu desempenho. Procura autonomia económica e organrzar a sua üda familiar. Na

segunda fase, os indivíduos, procurarn consolidar a sua posição no mundo do trabalho

preocupando-se com o lugar na profissãolorganrzaçáo se,ndo a segurança um objectivo

importante. Na terceira fase, os indivíduos, procurarn a promogão a níveis de

responsabilidade mais elevados e desafiantes, com a correspondente expectativa de retomo

económico. Como é óbvio nem todos os indivíduos pretendem a promoção mas é uma

preocupação frequente. Por fim, numa última fase, os indiüduos procuram manter o

estatuto e posição social.

Ao longo das diferentes fases do seu ciclo de vida profissional, o túalhador vai

construindo símbolos, significados e estratégias políticas que enformam difere,ntes atitudes

face ao trúalho. Pelo que, a avúiaçáo de desempenho profissional deve ter em conta as

especificidades relacionadas com o ciclo de üda do tabalhador.

Todavia, um processo de avaliação mal conduzido, aliado à crescente

competitividade, às mudanças tecnológicas e aos problemas de saúde, é considerado uma

foÍe ameaçapaÍa os avaliados, podendo provocar nos mesmos, inibição, choque, revoltq

tensão relacional e activação de mecanismos de dissimulação e defesa que reduzem a
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disponibilidade e capacidade para a obtenção de um bom desempenho. A avaliação pode

ser um factor n?io motivador ou, até, desmotivador, se a mesma constitui para o avaliado

uma Íüreaça (Coates et a1.,2005).

Quando quer crescer e apre,nder, o ser humano é capaz de se adaptar as condições

mais exfemas, porém essas mesmas condigões num quadro desfavorável podem levar à

alienação ou à aniqúlação do indiüduo (Rogers, 1984).

Avaliar e,m contexto de tabalho requer a valorwação das pessoÍls a partir da suas

lsalizações, do seu des(empenho), da sua capacidade de agregar valor e não se restringir

some,nte ao que a pessoa rczliz.ano quadro limitado das suas funções descritas.

2.3 - AS COMPONENTES DA AVALTAÇÃO »n DESEMPENHO

A avaliação de desempenho, como já referimos anteriormente, deve constituir-se

como um siste,r:rq o qual fornece ao empregado feedback sobre o seu desempenho

individual, recompenÍia desempenhos elevados e corrige baixos dese,mpenhos (Worley,

2003). Contudo, o siste,ma de avaliação de desempe,nho possú várias componentes, que

podem variar e,m firnção do que se pretende da avaliação e como se pretende fazer a

avaliação.

A concepção do siste,ma de avaliação de desempenho deve conter a resposta a um

cort'unto de questões, tais como: O que deve ser o sistema? Quem deve organizar o

processo de avaliação? Qual a sua operacionalidade? Quem avalia? O que se deve avaliar?

O que fazer com os resútados? (Marques, 1999) No âmbito do SIADAP, todas estas

dime,nsões do sistema foram objecto de concepção ce,nhalizada, pelo que, neste estudo,

interessa-nos particulannente a operacionalidade e as ssmponentes do processo,

envolvendo a interacgão dos actores, em contexto organizacional.

Na perspectiva de Bilhim Q004), as componentes operacionais na avaliação de

dese,nrpe,nho são essencialme,nte três: objectivos, procedimentos e instnrmentos.

A valoização de cada uma das componentes do processo depende do modelo de

avaliação que se pretende implementar e dos seus objectivos, no entanto estas

ssmFonentes est?lo sempre presentes e influenciam-se mutuamente.
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Por conseguinte, quando os objectivos do sistema de avaliação de desempenho se

focam na manutenção e desenvolvimento da oÍgaaizaqáo utiliza-se habitualmente

instrumentos centados nos comportamentos e nos resultados. Se o foco dos objectivos é o

dese,nvolvimento individual então os instrumentos centram-se em escalas de âncoras

comportame,ntais. Por fim, se os objectivos do sistema de avaliação de desempenho se

resumem à gestão das remunerações, os modelos instnlnentais concebidos têm como base

a essência do tabalho ou a comparuçer- ente aqueles sobre os quais incide a avahaqáo

(Caetano, L996;Felgueiras, 1997).

2.3.1- Os objectivos

A formulação de objectivos é uma etapa crucial na vida da organtzação porque

permite a integraçáo, horlrzontal e veÍical, de todas as suas funções e eleme,ntos

estatégicos. Sobre s importância dos objectivos, Martins (1999) refere que:

A definição de objectivos de desempenho constitui uma oportunidade

excepcional para a integração da gestão e planeamento estratégico da empresa com

a gestilo e planeamento táctico e operacional dos diversos departamentos e funções

(p.68).

No âmbito de um processo de avaliação de desempenho, Chiavenato (1980) refere

que a determinação dos objectivos é a primeira e,tapa da avúação de dese,mpenho e só

de,pois segue-se a montagem e implementação do sistemq por fim é necessário a

manutenção e controlo do sistema de avaliagão de desempenho.

De qualquer modo, num modelo de avaliação cenhado nos objectivos (como é o

caso do SIADAP), os objectivos de avaliação vão gulaÍ o desenho do sistema e todo o

processo de avaliação (Crossley, Humphris e Jolly, 2002).

Locke, citado por Neves e Lopes (2000) refere que um objectivo é o mai5 pote,nte

determinante da acção. Segundo estes autores, os objectivos individuais proporcionam o
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mecanismo individual através do qual os estados motivacionais se transformam em acção,

catapultando a organtzação na consecução dos seus objecüvos.

Todavia os objectivos podem ser ligados à organizaçáo, ao avaüador ou ao

avaliado @ilhim, 2004). Estes tês interve,nie,ntes possuem objectivos difere,ntes e desejam

coisas diferentes mtrs, e de qualquer modo, necessitam de ter alguns objectivos comuns,

que thes permitam a consecução dos objectivos particulares.

Os objectivos ligados à organiz.ação estiio relacionados com a gestilo de careir4

remuneração, transferências, necessidades de formação e, e,m útima instância, com a

produtiüdade.

Os objectivos ügados ao avaliador/chefia podem ser: dirigidos às tarefas,

procurando aumentar o nível de reahzação dos túalhadores; interpessoal, em que o

avaliador pretende melhorar o nível de relação avahadorlavaliado; estratégico, em que se

prete,nde elevar a efrcárlra e a reputação do grupo; internos, quando pretende dar resposta a

outros objectivos colocados a um nível superior @ilhim, 2004).

Os objectivos indiüduais dependem, dos objectivos colocados a um nível superior,

do conteúdo e autonomia funcional do indivíduo. Martins (1999) define como sendo um

bom objectivo de desempemho, o objectivo que é contolável pelo próprio a quem é

ahibúdo.

Contudo, nas organizações de saúde, onde impera a cultura e racionalidade médica

(Carapinheiro, L993), o tabalho dos funcionários arxiliares (arxiüares de acção médicq

auxiliares de apoio e vigilância e assistentes administrativos), é maioritariamente

concebido e orie,ntado por ouhos, se,ndo que os objectivos focam-se mais em actividades

dependentes do que nas actividades independentes, pelo que os objectivos de uns

profissionais est2lo condicionados pela consecução dos objectivos de outos profissionais

Assim sendo, § importante que todos os tabalhadores tenham alguns objectivos

pessoais e independentes, na sua prossecução. A formulação de objectivos específicos, que

os üabalhadores acreditam que são suscsptíveis de serem alcançados, determina um estado

de tensão interna que se atenua à medida que os objectivos vão se,ndo alcançados,

proporcionando-lhes um be,neficio, tangível ou psicológico §eves, 1998). O tabalhador

visualiza uma linha de rumo, o que the transmite orie,ntação e segurança.
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2.3.2 - Os procedimentos

Os proceríimentos são a parte mais visível da AD e que implicam processos de

interacção enfre o avaliador e o avaliado, serão uma das componentes cenhais no nosso

estudo. Aqui não nos restringimos aos procedimentos utilizados mas, daremos especial

ate,nç?lo, ao modo de implementação e quem e como os actores particrpam na avaliação de

desempenho.

A avaliação de desempenho pode ser ce,ntalizada, quando rez.liz.27a por um órgão

de stffi ou desce,ntralizad4 quando focaluadano túalhador. O mais usado é o método

misto ou meio-termo, em que existe cen;tallzaqão no que se refere ao projecto, à

construção s I implementação do sistema e relativa descentralizaçiio no que se refere à

aplicação e à execugão (Chiavenato, 1980). Esta é, também, a metodologia usada na

Administração Pública. O Sistema Integrado de Avaliação de Desempenho da

Administação Fública foi concebido e construído por uma entidade centralizada e,nquanto

a sua aplicação e execução são realizadas pelas organizações, múto heterogéneas, que

integram a Administração Fública.

Para Chiavenato (1980), n imple,me,ntaÇão de r:m conjunto de procerlimentos do

sistema é r:ma fase importante da avaliação de desempenho. Também, Bilhim Q004),

refere que após o primeiro passo do processo, identificaÍ o que deve ser medido, bem como

as dimensões a avaliar (algumas dificeis de medir) e que determinam um desempeúo

adequado, há que realízar um conjunto de procedimentos de operacioaalizaçáo do sistema

de avaliagão de dese,mpenho.

Por sua vez, Peretti Q004) define as seguintes etapas, que comportam um conjunto

de procedimentos, que vão desde a concepção à monitorizaqáo,para 2 implementação da

avaliação de desempenho :

- Envolvime,nto da administação de topo, sem o qual não é possível desenvolver

qualquer sistema;

- Diagnóstico dos siste,mas de gestão existentes. Se o sistema de avaliação de

dese,mpe,nho é uma opção estratégica há que efectuar um diagnóstico, que permita saber

aquilo que é possível por em acçáoi

- Elaboração de procedimentos operacionais, envolvendo o maior número de

actores participantes no processo;
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- Constituigão de uma comissão, que firnciona como órgão de apoio e recurso;

- Formação dos avaliadores, incidindo sobre a racionalidade do sistemq as técnicas

de enüevistas, resolução de problemas e negociação;

- Informar e explicitar a todos os tabalhadores o processo e os objectivos.

Obserriando as etapas referidas por Peretti Q004), verificamos que a avaliação de

dese,mpe,rho é feita por pessoÍrs e paÍa Íls pessoas. O envolvimento de todos é importante e

deve iniciar-se na primeira etapa. A formação e a informação, e não somente a

comr:nicação, adquirem especial relevância no processo. Sendo as etapas da AD processos

de interacção entre os sujeitos, a impleme,ntação e participação destes nas mesmas,

adquiremr especial relevância na nossa investigação.

Contudo, relativa:ne,nte aos procedimentos que regulam a avaliaçáo de

dese,mpenho existe,m três questões que nos merecem ser objecto de reflexão: qrcm faz a

avaliação? como fazer a avaliação? quando e com que frequêncía fazer a avaliação de

desempenho? a estas questões responderemos no final deste estudo.

2.3.3 - Os instnrmentos

Avaliar pressupõe métodos, instnrmentos e escalas. Os instrume,ntos foram no

passado uma preocupação central na avahaçáo de desemperúo. Todavia, hoje continuam a

ssr imFortantes masi, à luz do nosso modelo de análise, a sua importância é relativa e

resulta particularmente da forma de utilização e não das suas potencialidades heurísticas.

Confudo, os instn:mentos devem ser coerentes na tradução da avaliagão, devem

medir o dese,mpenho actual relativamente aos objectivos fixados e aplicarem-se a todo o

universo, de forma a compaÍar profissionais e departamentos ou como referem Crossley,

Humphris e Jolly (2002), de forma mais pragmática, medir exactamente o que avalíaçào

deve medir.

Assim, as características essenciais dos instnrmentos de avaliação são:

- A fidelidade, que se refere à isenção de erro de medida ra utrbzaqão do

instnrme,nto. Este erro pode estar relacionado com a prática do avúador na uÍtlização do
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instrumento, por falta de informação ou familiaridade com o instnme,nto ou até por fadiga

do avaliador;

- A validade, {üe assegura se o instrumento mede efectivame,nte aquilo que

prete,nde,mos medir. Contudo existem aspectos específicos sobre os quais devem ser

estimados a validade: a validade do conteúdo, em que se mede o grau de correspondência

e,ntre o conteúdo do instnrmento e aqúlo que está a avahar; a validade do critério, a qual

representa a correlação entre os resultados obtidos com o instrunento que se pretende

rtrhzar e os resultados obtidos com outo instrrmento válido; a validade do constucto,

definindo esta o nível que uma medida expressa um constructo, sendo este um aspecto

abstracto (Felgueiras, L997).

Paramedir são utilizadas diversos tipos de escalas e instrumentos, mas e importante

é que as opgões metodológicas teúam em conta a cultura da organização e do frabalhador

em presença. Rocha (1999) refere que existem mais de 32 métodos diferentes e a escolha

tansmite a dinâmica sócio-orgzniz.asioral da empres4 pelo que a utilidade de um

programa de avaliação, o seu propósito, a sua forma e recepção reflectem os valores

organizacionais.

Os instnrme,ntos de avaliação de dese,mpenho podem-se agnrpar e,rn três grandes

gnryos: (i) as escalas ancoradas em taços ou escalas de personalidade, sendo este um

instrumento de elevada subjectividade, não fomecefeedback, necessitando o avaliador de

formação e material de apoio de modo a dominar o instn:mento; (ii) as escalas ce,ntradas

em comportame,ntos ou em incidentes críticos; (iii) instrumqÍss fosalizados em padrões

de dese,mpe,nho ou na gest?lo por objectivos. A gestilo por objectivos possui a vantage,m de

tomar explícitos os objectivos, planear a acçàa e efectuar periodicarnente a reüsão dos

resultados, sendo assim possível o controlo do desempenho pelo avaliado, promovendo

isto o empemho e moüvação e consequentemente o aumento da produtividade (Caetano,

1996; Rocha, 1999).
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Quadro 1 - Instnrme,ntos de medida do dese,mpenho em fi:nção da abordagem estabelecida.

TIPO DE ABORDAGEM IN§TRT'MENTOS

c Abordagens cenfrdas na
personalidade

a Escalas ancoradas emtraços

e Escalas de personalidade

c Abordagens centradas no
coryorta^mento

a Escalas de coryortamentos

- Escalas de incidentes oríticos

o Escalas de escolha forçada

e Listas de verificação

e Escalas de padrão misto

c Abordagens centradas na
coryaração com outros

e Escalas de ordenação siryles

e Coryaraçãoporpares

- Distnlbúção forçada

c Abordagem centrada nos resultados

e Coryaração do deseryenho com os padrões
estabelecidos previamente

a Gestão por objectivos

Adapâdo de @ilhim, 20M; Caetato, 1996; Rocha, 1999)

Contudo, não existe nenhum instrumento que seja bom em todas as situações mas,

paÍa cada sifuação, certaÍne,nte existe um que é melhor que os restantes. Assim se,ndo, há

que escolher o instumento mais adequado, em função do contexto, da organização e

especificidade do tabalho.

O tipo de abordagem pretendida para a ayaha*io de desempenho condiciona a

escolha dos instrumsntos. As abordagens centadas na personalidade recorrem a escalas

ancoradas e,m fraços ou escalas de personalidade, enquanto as abordage,ns cenEadas em

comportamentos utilizarn como instnrmentos prefere,lrciais os incidentes críticos, escalas

de escolha forçada, escalas ancoradas em comportame,ntos, escalas de padrão misto,

escalas de observação comportame,ntal ou listas de verificação. As úordagens centadas na

comparação com os outos assentÍür em instrumentos em que é feita a ordenação simples,

a comparação por paÍes ou a distribuição forçada. Por fim, as abordagens cenfadas nos

resútados recorrem a instrumentos em que o desempemho é comparado com os padrões

estúelecidos ou com os objectivos traçados @i'lhim, 2004; Caetano, L996;Rocha, 1999).
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No entanto, a maioria dos modelos de avaliação de desempenho úthzamais do que

uma abordagem e dois ou mais instnrmentos. Contudo, aquando da concepção do sistema

da avaliação e da escolha da abordagem e dos instn:mentos de avaliação deve,m estar

prese,nte que estes se assumem como um compromisso ente o rigor da medida e a

praticabiüdade (Crossley, Humphris e Jolly, 2002).

Como realçamos anteriormente, indepe,nde,ntemente das escolhas efectuadas e da

abordageur pretendida, os instrumentos somente devem ser vistos enquanto tal, já.que é

limitada a sua capacidade de catalizar a avahaçáa de desempenho no se,lrtido dos seus

objectivos, particularmente se estes forem de desenvolvimento profissional, na medida em

que a centralidade da avaliação de desempe,nho está na iúeracção dos actores envolvidos e

na capacidade de se influenciarem positivame,nte, na persecução da melhoria do

dese,mpe,nho.

2.3.4 - As fontes da Avaliação de Desempenho

Na esmagadora maioria dos casos, a avaha4áo é efectuada pela chefia directa. No

entanto, a avahaqáo pode ser rea1iz.211a pelo próprio individuo - autoavaliryb -, ou pelos

pares ou, aind4 por todos os actores envolvidos, em contexto profissional, com o avaliado

- avaliação a360 gaus (Caetano, 19961" Felgueiras, 1,997). No caso veÍente do SIADAP,

as fontes de avaliação são o avaliador - quase sempre a chefia directa - e a autoavúaçáo.

Contudo, considerando que o SIADAP é um sistema que pretende avaliar o dese,mpenho de

trabalhadores que na ilra maioria prestam um serviço público e estão em contacto directo

com o clie,nte, seria interessante também que o cliente ou ute,nte do serviço fosse chamado

a participar na avaliação do funcionário, nem que fosse meramente com valor de

diagnóstico e considerando ss limitações da fonte.

No caso da avaliação ser realuaÁa pela chefia directa" esta deve conhecer a

actividade e possuir u'rn contacto regular com o avaliado. Esta fonte de avaliaç?Ío permite

ao avaliado ter consciência das expectativas da empresa sobre si, sobre o seu desempenho

e efectuar a comparação com os seus pües.
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A autoavaliação, menos usada ou subvalorizad4ra medida que a mesma serye, na

maioria das situaçOes, paxa legitimar a cotação do avaliador, tende, segundo Caetano

(1996) a manifestar maior leniência e menor validade e fidelidade. Contudo, um estudo

efectuado por Kore4 Hwang e Kim (2003) citado por Coates et al. (2005) conclui que a

autoavaliaçiio não conduz a sobrevaloizaçáo do desempenho pelos avaliados, sendo esta

ideia preconcebida e por vezes se,m firndamento. Todavia, a utilidade da autoavaliaçáo é,

notória, na medida em que promove a postura activa do avaliads s implica negociação,

sendo importante paÍa atenrur o conflito (Coates et a1.,2005) e reforçar a validade social

da avaliação.

Relativamente à avaliagão por pares, os autores apontam como principais

proble,mas a sua susce,ptibilidade ao efeito de brandura, inflacionamentoo menor amplitude

e à dificuldade da sua aceitação pelos avaliados (Caetano, 1996).

Exceptuando a avahaçáo pelos chefes e, embora menos, a autoavaliação, as

restantes fontes de avahaçáo são de dificil aplicação e,m organizações fortemente

hierarquizadas, em que alguns actores tentam a todo o custo manter as relações de poder,

como são as organizações do sector público.

Assim sendo, o avaliado e o avaliador são os actores centais no estudo, não se

limitando o papel do avaliador à atibúção de uma cotação. Mas, teú um papel

preponderante na apreciagão valorativa que o avaliado faz sobre a AD.

2.4 - EVENTUAIS VANTAGENS DA AVALTAÇÃO Oe DESEMPENHO

Hoje, como referimos anteriormente, a avahaçáo de desempeúo,

independente'melrte da sua forma processual ou metodológica, não pode ser dispensada da

üda das organizagões. Então, há que evitar a sua banalizaçáo, rotrrrização e enviesamento

dos seus objectivos, dando-lhe credibilidade e extaindo da AD as vantagens que a mesma

pote,ncial m ente e,ncerra-

Autores como Bilhim Q004), Cunha (L992), Marques (L996),Neves (1998), Nunes

(2003) e Ry:.es et al. Q005), e,numeram múltiplas vantagens, que podem ser obtidas com a
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AD, contudo, no campo da pútica das organizações, o valor acrescentado da AD é muitas

vezes mitigado.

Todaviq como refere Bilhim (2004), com a msximizsção de todo o seu potencial, a

avaliaqáo de desempenho facilita a distribuição equitativa das recompensas, grúifica

dese,mpenhos elevados e específicos e, consequente,me,nte, motiva as pessoas. As

recompensÍ§ correspondem ao coqjunto de conüapartidas materiais e não materiais que o

habalhador aufere, em função do seu dese,nrpenho e deve possuir tês componentes:

compensação base, incentivos pelo dese,mpenho e be,neficios ou compensações indirectas.

As recompensas e incentivos, segundo Rlmes et al. (2005), têm um forte efeito

sobre a motivação, mais do que sugeriu Maslow ou Herzberg. Colocando a quest?io de

outra forma, embora convergente, Neves (1998) refere que asi recoÍnpensas monetárias

insuficientes não pode,rn ser recompensadas com relações humanas boas, daí a imFortância

das duas dime,nsões nas recompensas.

No entanto, a atribuição de incentivos é sempre uma acção critica pelos efeitos

indesejáveis que a mesma pode provocar em alguns dos trúalhadores, nomeadamente:

desmotivar quem é avesso ao risco; reduzir a qualidade em favor da quantidade; aume,lrtar

demasiado a competitividade, particularmente se forem incentivos individuais §eves,
1ee8).

No entanto, Locken at al., citados por Rynes et al. (2005), nos seus estudos referem

que os incentivos individuais aumentaram a produgão em 30yo, e,lrquanto que o

enriquecimento da função aumenta a produção em 9 a l7%. Assim se,ndo,

independentemente do esquema de incenüvos, estes devem ser diferentes em diferentes

organizações e depende da natureza da cultura organizacional, contudo devem resultar da

estatégia de AD. Como refere Marques (1996), com ou se,m sistemas formais de avaüação

a remuneração e os incentivos devern resultar da avaliação, pelo que um sistema de

avaliação testado pode significaÍ um sistema de remuneragões mais justo.

A avaliação de desempe,lrho, na perspectiva de Nunes (2003), promove o

desenvolvimento profissional, ajudando a pessoa a identificar Íls suas necessidades e

fraquezas, assim como a projectar e preparar novos desafios, tendo sempre e,m vista a

melhoria do dese,mpenho. Permite, ainda, identificar factores geradores de problemas de

desempe,nho, grtr ao nível das competências, quer ao níveldo ambiente, quer ao nível dos

recursos, quer ao nível da própria motivação individual.
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A avaliação de desempenho é facilitadora da comunicaçb ente a organização e o

trúalhador. A organizaçáo dá a conhecer o seu reconhecimento e demonstra estar atenta

ao desempemho dos seus colaboradores (Marques, 1996). Simultaneamente, fomece à

oryaarzagáo a informação necessfuia para definir ou redefinir políticas de gestão de

recursos humanos, isto é, realir.ar um diagnóstico organizacional identificando

necessidades de formação e ou avaliar a formação ministrada @eretti, 2004). Permite, e,m

coqjunto, ao avaliador e avaliado, formas de desenvolvimento e estratégias de acçáo,

estimulando a produtividade e a quatidade (Cunha 1992) O processo de avaliação de

desemrpe,r:ho foment4 tâmbém, co-responsabihzaçáo, começando na hierarquia e esta deve

assumir a sua cota de responsabilidade pelo mau desempenho dos seus colaboradores

(Marques, 1996).

Por conseguinte, perante o que revelam os autoÍes, verifica:nos que a avaliação de

dese,mpemho poderá beneficiar o avaliado, que pode exprimir desejos e opiniões, frca a

conhecer as regÍas e expectativas valorizadas pela organização, conhece os seus pontos

fracos e fortes, pode,ndo assim promover o seu auto desenvolvime,lrto. A AD poderá

beneficiar, também, o supervisor/avaliador que conhece o potencial humano

individualmente, pe,rnritindo assim a gestilo individualizado do emprego, podendo haçar as

estratégias mais adequadas. E aindq beneficia a organiz.ação que conhece o perfil e o
potencial dos recursos humanos, permitindo reorientar estratégias e racionalizar decisões.

Contudo, existem factores relacionados com o contexto (Caetano, 1996) e factores

relacionados com os actores (Worley, 2003), que condicionam forte,mente as vantagens

que §e podem obter com a avahaçáo. As mais valias da avaliagiio de desempenho emergem

e são condicionadas pelo contexto organizasional e particular:nente relacional, em que,

uma comunicação facilitadora, sociabilidade, congruência e autenticidade, por parte dos

actores e,lrvolvidos, assumem uma acção preponderante no desenvolvimento profissional e,

como refere Rogers (1984), no desenvolvimento pessoal, não podendo ambos estarem

dissociados.
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2.5 -DTFTCULDADES NO PROCESSO DE AVALIAÇÃO pe DESEMPENHO

Roberts, citado por WoÍley (2003), afirma que a avaliação de dese,mpeúo é r''ma

das mais complexas e contoversas técnicas de recurso humanos. Assrm, não surpree,nde

que o processo de avaliação de desempenho enfrente muitas dificúdades e enviesamentos,

que lhe retiram se,ntido e aceitaçiio social, pelo que e segundo Marques (1999):

Os siste,mas de avaliação de dese,mpemho perdem múto sentido quando

vive,m de vida própria.... A avaliação de desempeúo só fará sentido se optimizar

os desempenhos e se esses novos desempe,nhos melhorarem e contibuírem para os

resultados finais da organaação (p. 95).

Contudo, a principat dificuldade na avaliação de dese,nrpe,nho não resulta do

instnrmento, este será sempre redutor na medida que ignora dimensões do desempenho.

Mas, a dificúdade ra avahaqáo resulta de r:ma relação inter pessoal ente o avúado e o

principal avaliador, e,mbora seja aferida e homologada por terceiros. Como tal, um dos

riscos da avaliação é a discordância e,ntre os atributos valorativos constrrídos pelos actores

e,nvolvidos ou o facto da avaliaçiio niio ser baseada na efectiva paliz.açáo do avaliado mas

na percepç?io subjectiva da chefia. Como refere Bilhim Q004), este tipo de juízos são

dificeis de evitar, apesar da eventual qualidade do sistema institúdo.

O processo de avaliação de desempenho é muitas vezes e,nviesado por erros

freque,ntes, tais como: o efeito de halo; o efeito memória; o erro de tendência central;

te,ndência para a indulgência ou eÍro de leniência em que o avaliador estabelece uma

avaliação mírúma e te,m tendência a considerar todos os avaliados bons; o erro sistemáüco

em que o avaliador dá mais importância a determinadas características, desprezando

outras; o erro de recentilidade; o erro de severidade e o eÍro de sobrevaloizaqáo da

experiência e da formação @ilhim,2004; Chiave,nato, 1980; Cunha 1992;Marques, 1996;

Santos,2005a).

Além dos erros mais comuns, prese,ntes na avaliação de desempenho e citados

anteriormente, queremos destacar o eÍTo de tendênciade cluster. Este tipo de erro acontece

quando rlrm cluster muito bom se considera alguém abaixo da média como mau ou num

cluster mau se considera a ge,neralidade dos desempenhos como satisfatórios. O erro de
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tendência de cluster pode ser fonte de grandes injustiças relativas, em sistemas em que a

distibuição forçada está prese,nte, como acontece no sistema de avaliação de desempenho

da Administração Pública Portuguesa-

Quadro 2 - Fonte de problema na Avúação de Desempenho

Fontes de Problema na Avaliacão de Dsempenho

1-Julgamento Eumano

Erro conshnte; sobrevalorizagão do
incidsnte crítico; efeito de halo; pressa ou
descuido; condesce,ndência ou rispidez;
tendência central; erro de prestígio;
sobrevalorização da ocperiência e da
formação; tendência de cluster.

4 -Política da Organizaçâo

Política desajustada do método de avaliação.

2 -Avaliadores
Informação ou formação deficiente.

5 -Reqúsitos Legais

ImFossibiüdade de orryú.

3 - Processo

Ambiguidadei comrmicaçfls deficiente ou
insuficiente.

6 - InÍlexibilidade do Método

Método rígido e não aplicável a todas as situações.

Bilhim Q0A4); Chiavenato (1980); C\mha ( Marques

Contudo, na perspectiva de London et al. (2004), a maioria dos elros de avaliação

de desempenho pode,m ser eliminados providenciando teino, descreve,ndo o género de

erros terndenciais e carninhos para os evitar. Todavia, na perspectiva do nosso

modelo de análise, as fontes de problemas não se circunscreve,m às questões de erros de

julgamento.

Cunha (1,992), asedita que afim de reduzir os eÍros na AD é necessário informar e

formar os avaliadores acerca do instumento de avaliação e dos erros possíveis. Todavi4

não menos imFortante para a minimização dos factores críticos da AD, na linha de

pensamento que priülega as competências e o envolvimento, é necessário empenhamento

da gestiio de topo, obrigatoriedade das sessões de revisão efeedback pennanente (Cunha,

1992). A minimização do erro é possível e deve ser um objectivo, mas não pode ser um

objectivo intínseco da avaliação de desempe,l:ho.

Todavia, a ausência de erro e total exactidão do julgamento não pode ser um fim

sm si mesmo. Na relação entre o avaliador e avaliado existe unx conjunto de variáveis
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contextuais e de natureza sócio-afectiv4 que interferem com a exactid?[o do julgarnento.

Caetano (1996), a propósito da relação avúiaÃorlavaliado, refere que a maior similaridade

corresponde a maior cotação, assim como mais poder é percepcionado como maior

credibilidade para julgar oU aind4 maior interdepe,ndência conduz a me,nor severidade na

avaliação.

No e,Irtanto, as invesügações sobre o eÍro de medida ne,m sempre foram

consideradas pelos profissionais de recursos humanos, porque as pesqúsas não são

claramente divulgadas ou estes profissionais podem n?Lc reconhecer no contexto das suas

organiz.ações o que acontece e qual a influência da apücaçáo M pesquisa ou ainda, a

fixação de objectivos e avaliação foram concebidos e impleme,ntados rapidamente, se,ndo

dada pouca atenção as dinâmicas interpessoais (London et a1.,2004).

Contudoo a aceitabilidade da avaliaçío e do sistema de cotação nilo depende só do

avaliador oq como refere Caetano (1996), do próprio sistema, mas também das

características da organaaqáo e do próprio indíviduo.

Apesar da sua importância relevante, não são some,nte os constangimentos

contextuais ou ambie,ntais que condicionam o processo de avaliação de desempenho, pelo

que não pode,mos ignorar o quadro legal. Q impacto da avaliação na motivação dos

trabalhadores é mútas vezes restingido por imperativos legais (regulamento colectivo de

trabalho, carreiras, conteúdo funcional, promogões, entre outros), que espartilham e

impedem que a avaliação seja efectivame,nte um instnrmento de gestão (Rocha, t999).

Todavia, como refere London et al. Q004), a maioria dos erros na AD podem ser

eliminados ou minimizados, porque eles emergem dos contextos de interacção dos actores,

pelo que a resolução do erro e das dificuldades de avaliação também podem emergir na

interacção dos actores envolvidos.

2.6 - FACTORES DE SUCESSO DA AVALTAÇÃO OB DESEMPENHO

Independenteme,nte do modelo de avaliagão de dese,mpemho - que deve ser

adequado ao contexto , à otgeniz.sção e de acordo com os objectivos -, o sucesso do mesmo
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depe,nde esse,ncialme,nte dos actores envolüdos (Crossley, Humphris e Jolly, 2OO2), ra

prossecução de critérios transpare, rtes de desemp enho e feedback formatlo.

Para o Corporate Executive Board (2001a), a investigação sugere os seguintes e

importantes pasisos, para o sucesso de um programa de avaliação de desempenho no âmbito

da or gantzação, tais como :

- Definir a cultura organizaciorú;

- Criar uma linguagem de cooperação e criar valores;

- Estabelecer a relação e,ntre a estratégia de negócio e a avaliaçáo de dese,mpemho;

- Criar trma linha de objectivos do topo para a base s alinhar alguns objectivos

horizontalmente.

O alinhame,nto da gestão de desempe,nho com os objecüvos da organização é um

dos factores mais críticos para o sucesso da organização (Corporate Executive Board

2001b).

Por conseguinte, o sucesso da avaliação de dese,mpenho depende de factores que se

e,nquadram em duas dimensões de análise: a metodologia de avaliaçáo e o contexto

organiz.stcisnal. A metodologia de avaliação compreende o processo e o conteúdo da

medida, assim como a fonte ou preferencialmente as fontes de medida e os aspectos

relacionados com o avaliado e, por fim, todos os procedimentos administrativos de suporte

à avaliação. Ao nível do processo, a naflireza datarefa e o conhecimento e experiência da

tarefa pelo avaliador são aspectos condicionadores do julgamento. Mesmo os aspectos

considerados, apare,nteme,nte, mais irrelevantes podem condicionar toda a metodologia. A

segr:nda dimqrsão a considerar na avaliação é o contexto organiz.asional. Esta inclui os

objectivos, as características estruturais e sociais e, ainda, a dinâmica intema e externa da

organtzaqáo, nomeadamente a suarelação com o meio envolvente.

A avaliação deve responsúilizar todos os actores, desde o topo à base. Carrol,

citado por Caetano (L996), refere que a investigação tem mostrado que a falta de apoio

activo da alta direcção e a falta de formação das chefias sobre o processo de avaliação de

desempenho tem efeitos muito negativos, condenando amesma ao fracasso.

Para o sucesso da avaliação de desempenho contribú, também, a clareza de todo o

processo, que deve ser precedido, segundo o Corporate Executive Board (2001a), da

elaboração de um cronograma detalhado e exeqúvel. Todos os actores envolvidos devem

conhecer o caminho a percorrer e possuir uura atitude pró-activa. O avaliador deve
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abandonar a posfira burocrática e ritualista da avaliação e adoptar uma nova posflra de

parceria e negociação. Para Chiavenato (1980) ooo bom êxito da avaliação de deselnpenho

depende estritamente de quem vai executá-Ia" G. 249) ov seja a avaltaçáo depende e muito

dos actores internenientes.

No entanto, a vúdade da avaliação terá que ser previame,nte aceite pelos avaliados

e avaliadores, o que requer um trabalho de formação e negociação. A

legitimidade do julgamento e a percepção da exactidão resulta da aceitabilidade pelos

avaliados, do avaliador e dos processos socionormativos, ancorados na perce,pção de

qualidade dos instnrme,ntos, nos objectivos e na negociação. A negociação por vezes dificil

e morosq mÍls necessári4 e,m sentido lato, condiciona a construç?[rc psicossocial da

realidade.

Por conseguinte, aavahaqão de desempe,lrho focahzadanos processos de interacção

é a tentativa de resolução do seu problema cental que o'é o processo de validação social,

baseado na negociação" (Caetano, 1996, p. 6). A validade e exactid?io percepcionadas são

construções sociais e são verdades episté,micas.

Por fim, todaüq determinante para o sucesso da avahaqáo de desempenho é o

papel executado pelo avaliador, o qual destacaremos mais à frente, constituindo, também,

rtm factor crítico. Contudo, o avaliador actua em todas fases do processo de AD, induzindo

objectivos mútuos, reconhecendo publicamente os dese,nrpe,nhos positivos e em privado os

desempenhos negativos, actuando como um líder, negociando a convergência de interesses

(Marques, L999). A concretização destas práticas pressupõe processos de interacção e

feedback permane,lrte e,lrtre o avaliador e o avaliado.

Segrrndo estudos realizados por Varma et al. (L996) e Anseel e Lievens Q004) a

promoção dofeedback com os avaliados é essencial puraamanutenção ou elevaç?io dos

níveis de satisfação dos avúados, sendo a AD formal ,m2 plataforma ideal paÍa a

promogão do feedback aos avúados sobre o seu desempe,nho. No entanto, como realçam

Anseel e Lievens QOO4) a AD não pode ser considerada uma panaceia para as questões da

motivação e da satisfação.

Todaviq o que é verdadeiramente relevante é que a percepção do avaliado convirja

e se aproxime da percepção do avaliador e vice-versa. Mas, paxa que assim seja, o

feedback com qualidade de um avaliador credível é um importante instnrmento para a

consecução dos objectivos organizacionais (Anseel e Lieve,lrs, 2004). Na mesma linha de
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acção Marques (1999) pÍaconiz.v que se pasise da avaliação paÍa a anáfise, e o avaliado

consiga perceber, sentir e queira melhorar e atingir os seus objectivos e conseque,nteme,nte

os objectivos da organização.

No e,!úanto, como referem Anseel e Lieve,lrs (20M), em organizações da

Administação Pública carasteraadas pela segurança no emprego e relações de húalho

altamente estnrturadas e com rigqdez dos salários, os avaliadores, ta prâttc4 têm pouco

controlo sobre os seus subordin«los, podendo este facto mitigar a inÍluência do feedback

nas relações de trabalho.

Poré,m, consubstanciado nesta úordagem mútifactorial, o sucesso da avaliação de

desempenho depende da sua efrcácia global e não exclusivamente de um dos seus

componentes.

2.7 - AVALIAÇÃO »B DESEMPENHO NO ÂWnO DO STSTEMA INTEGRADO DE

avALrAÇÃo oEsnrwENHo PARA A aDMTNTSTRAÇÃO BUBLTCA (SrADAp)

O estado moderno, nas suas multiplas funções, tem sofrido mutações ao longo dos

anos, resútantes de mudanças culturais, tecnológicas, económicas e sociais. A

Administação Pública enquanto braço instrumental do Estado, também tem sido objecto

de lentas mudanças, nomeadamente no que conceme à gestão das pessoas que aí

üabalham,

Bilhim Q004), refere três modelos evolutivos do estado modemo e

concomitante,r:rente da Administração Pública. No primeiro modelo, temos o estado

tradicional, empree,ndedor e a velha Administração Pública, em que prevalece a

racionalidade do homem administrativo, contrapondo leis e procedimentos a valores e

políticos a burocratas. O segundo modelo é o estado liberal e franqueador, em que temos

uma nova Administração Pública destatizante e desreguladora, uma Administação Pública

mínima, ce,lrtrada no controlo político e de mercado; imFõem-se a racionalidade do homem

económico. No terceiro modelo temos o estado parceiro, emergindo um novo senriço

público, ancorado na racionalidade esüatégca e políticq que procrra integrar os aspectos

positivos dos modelos anteriores e parcerias público/privado.
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Com a emergência de um novo serviço público, o trabalhador da Administração

Pública presta contas a algo mais do que à estrutura hierárquica- Deve respeitar as noflnas,

os padrões profissionais e sobretudo os valores da comunidade e os cidadãos; deve servir

mais do que mandar; deve vaToizar asi pessoas e não ape,lras aprodutiüdade.

Esta nova orientação nos senriços da Adminisfiação Pública exige a mudanga de

paradigma na relação dos tabalhadores com os clientes, em que o túalho e,mocional é

considerada uma habilidade importante no trabalhador, como tal não pode estar desligada

do dese,mpenho (Mastracci et al., 2006). O trabalho emocional, na perspectiva de

Hochschild" citado por Mastracci et al., Q006), consiste na gestão das trocas sociais e na

expressão e,mocional em contexto de interacção, o que inclui a espontânea e ge,lruína

expressão das e,moções que transmitam comodidade e empatia ao cliente. O trabalho

emocional é a componente invisível do desempenho, como refere Karúanow, citado por

Mastracci et al., (2006) e não é merame,nte r:ma faceta da personalidade. Todaü4 esta

importante faceta do desempemho não foi reconhecida xé a algrrm tempo. Assim, segundo

Mastracci et al., Q006), quando o trabalho e,mocional é executado com elevado

desempe,nho existe uma elevada probabilidade do cidadão avúar positivame,lrte a

interacção e concomitantemente os serviços públicos, independente,mente do nível técnico

do desempe,nho.

Contudo, consideramos que o trabalho emocional, importante nos serviços

públicos, como refere Mastacci et dl., Q006), assume especial relevância nas

organtzaqões públicas do sector da saúde, já que neste tipo de organizações a burocracia

privilegia a racionalidade ancorada na noÍna, marginalizando as experiências emocionais,

não existindo ainda forma de captar adequadamente o fiúalho emocional pelo que o

mesmo não é avaliado e compensado (Mastacci et a1.,2006).

No entanto, a gestilo do dese,mpenho, na sua componente avaliação de

dese'mpe,nho, pode ser mais um instrumento catahzador da mudanç4 rumo a este novo

conceito de serviço público.

Porém, na Administação Pública portuguesa existe,m dificuldades acrescidas

devido à carência de uma cultura de avaliação e como refere Cardoso (2003) esta carência

de uma cultura de avaliação manifesta-se:

Aaúnio Manuel Costa Msurício
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Quer nos processos, porque o enonne volume de custos indirectos a e1a

inere,nte não afecta os dirig€,ntes, que são inqúlinos esporádicos do poder, quer de

recursos humanos porque a promoção por mérito não é efectivamente assumida (p.

40).

No passado recente, o principal e unico objectivo da avaliaç?io de desempenho na

Administração Fública portuguesa era o supoÍe à política de promogões ou de carreiras, 'oo

que falhoupor demrissão dos notadores" @ocha, 1,999,p.121).

Bm 2004, surge na administração pública portuguesa um novo modelo de

avaliação: o Siste,ma lntegrado de Avaliação Dese,mpe,nho para a Administação !ública

(SIADAP). Este siste,ma, consústanciado na Lei no 1,012004, de 22 de Março, bem como

no Decreto Regulame,ntar f 19-N2004, de 14 de Maio, visa o desenvolvimento coerente e

integrado de um modelo global de avaliação dos funcionários, age,ntes e demais

habalhadores, dos dirigentes intermédios, dos serniços e organismos (Lei n" L0/2004, de22

de Março). Com o SIADAP pretende-se avaliar toda a estrutura da Administração Publica,

da base até ao topo da pirâmide, com o escopo de fomentar a mudança e a melhoria dos

serniços prestados. Todavia, ficam isentos da avaliação pelo SIADAP os dirige,ntes de

topo.

Este novo siste,ma de avaliação foi uma mudança de paradigma em relação ao

anterior, focalizando-se nos resultados, como está estúelecido no seu primeiro princípio.

Para a consecução dos seus objectivos, a avaltaçáo incide sobre os seguintes componentes:

objectivos, sempetências comportamentais e atitude pessoal @ecreto Regulamentar no 19-

N2004, de 14 de Maio), sendo a componente objectivos aquela que tem maior ponderação

nos grupos profissionais mais difere,nciados.

Cada uma destas compone,ntes é avaliada e classificada, pelo avaliador, numa

escala de I a 5, adquirindo r:ma ponderação específica em ftnção do grupo profissional

que se está a avaliar. A avaliação final, que resulta da média ponderada das três

compone,ntes, é expressa nÍls seguintes me,nções qualitativas: Excelente, Múto Bom, Bom,

Necessita de Dese,nvolvime,nto e Insuficiente @ecreto Regulamentar n" t9-N2004, de 14

de Maio).

Um dos pontos mais contoversos do prese,nte sistema de avaliação de desempe,nho

é a diferenciação e o reconhecimento do mérito e da excelência (Muito Bom e Excele,lrte),
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que se materializ.a num sistema de recompensÍLs pessoais, a que nem todos têm acesso,

estando estas sujeitas a cotas. Compete ÍLo conselho superior de avaliação dirimir todas as

situações de modo a garantir a selectividade do sistema de avaliação e validar as avaliações

finais iguais ou superiores aMuito Bom.

Segundo o artigo 11o do Decreto Regulamentar no L9-N2004, de 14 de Maio, são

intervenie,ntes no processo de avaliação do dese,nrpenho, no âmbito de cada organismo: os

avaliadores, o conselho de coordenação da avaliaqáo e o dirige,nte máximo do senriço ou

organismo. O avaliado enquanto actor e objecto da avaliação não é referenciado como

interveniente no processo.

O papel de avaliador, no SIADAP, é desempenhado pelo superior hierárquico

imediato do avaliado ou por outo firncionário com responsabilidade de coordenação do

avúado. Cúe ao avaliador definir os objectivos do avaliado, em coerência com os

objecüvos da organtzaçáo e avaliar anualmente os seus colaboradores @ecreto

Regulamentar f L9-N2004, de 14 de Maio). A leitura do artigo 12o, do referido Decreto

Regulamentar, revela pouca margem de autonomiapaÍa os avúados conceberem os seus

próprios objectivos, o que seria possível, mesmo estando obrigatoriamente em consonância

com os objectivos do serviço e da organização. Todavia, a paficipação do avaliado na

formúação dos objectivos é limitada e depe,nde,nte da disponibilidade do avaliador para os

negociar.

O conselho coordenador da avaliação flrnciona junto do dirigente máximo do

serviço, que é o seu presidente, sendo constituído, ainda, pelo responsável dos recursos

humanos e por um nrfunero variável de dirigentes de topo. Este órgão tem como fi:nção:

estabelecer direcüizes para a aplicação do sistemq garantir a selectividade do sistema de

avaliação e validar as avaliações superiores aMuito Bom.

Ao dirigente máximo do serviço cabe a coordenação e controlo do processo de

avahaçáo, decidir reclamações e homologar as avaliações, caso não as homologue pode ele

próprio estabelecer a classificação a atibuir @ecreto Regulamentar f L9-N2004, de 14

de Maio).

Quanto às fontes de avaliação, além do avaliador, o SIADAP também recorre à

autoavaliaçilo, no e,ntanto esta não tem carácter vinculativo. Conforme o artigo 23" do

Decreto Regulamentar f L9-N2004, de 14 de Maio, a auto-avaliação tem como objectivo

António Manuel Cosa Marricio
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envolver o avaliado no processo de avaliação e fomentar o relacionamento com o

avaliador, servindo, aindq paÍapreparar a enfevista de avaliação.

A autoavaliação, pedra de toque paÍa areflexão, para a exposição de expectativas e

paÍa a negociaç2io, se,ndo importante na regulação de conflitos potenciais, é realizaÁa

através do pree,nchimento de um impresso, que o avaliado apresenta ao avaliador no

momernto da entevista de avaliação, após este já ter enviado a avaliação para o conselho

coorde,nador para hannonização e validação.

Assim sendo, o avaliador rcaliz.a a avaliação, expressa-a por escrito e envia-a ao

conselho coordenador de avaliação e só posteriormente se confronta com o avaliado para

lhe comunicar a avahação e, concomitantemente, este aprese,!úa-1he a auto-avúação. Esta

sequência processual transmite, na nossa perspectivq um sinal de desvalorização da auto-

avaliagáo, o que entendido de esta forma pelo avaliado, poderá condicionar negativamente

os objectivos do avaliador para a e,ntrevista de avaliação.

Face ao exposto sobre o SIADAP, em que, de forma muito sintética, descreve,mos

as fases do processo de avaliação do desemperúo, nas quais os avaliados têm maior

oportunidade de interagir com o avaliador e participar ra avaliaqão Contudo, pude,rros

verificar que, e,mbora o espírito da lei seja de absrtura e co-resporuiabihzaqão, em termos

efectivos e operacionais, aparticipação dos avaliados é feita de forma mitigada.

2.7.L - Avaliação de Desempenho por objectivos com difere,nciagão forçada

Apesar da existência de múltiplos instrumentos e, por vezes, recursos, hoje os

modelos de avaliação de dese,mpe,nho centram-se particúarmente nos objectivos (London

et a1.,2004).

F;m2004, com o novo modelo de AD introdr:ziu-se um novo regime de gestão por

objectivos/resultados com a respectiva avaliagão das instituições, unidades orgânicas e

indivíduos.

O Sistema Integrado de Avaliação Desempenho para a Adm:inishação Pública

(SIADAP), centa-se nos objectivos e nos resultados, impondo a escolha forçada no topo.

O sistemra tem como objectivos promover a qualidade e excelênciq a liderança e
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responsabilidade, ajustar a formação, abrir oportunidades de caxretÍ1 valorizar

potencialidades e contributos individuais e, por ultimo, recompensar o mérito e a

qualificação. Pretende, aindq desenvolver uma cultura orientada para os resultados com

objectivos préüos, mobilizando os funcionários pdra a missão da organização (Decreto

Regulamentarno 19 N2004 de 14 de Maio).

Estas abordagens da avaliação de desempenho, centradas nos resultados, que aha a

distibuição forçadanos níveis superiores de cotação, subvaloriza o processo e, em saúde,

o processo é fundamental. Esta quest?lo será objecto de dese,nvolvimento no capítulo 2.7.3.

A norma (Lei 1012004 de 23 de Março), que enquadra legalmente este sistema,

impede a atribuição da cotação máxima para todos os tabalhadores. Contudo, a atibuição

da cotação por cotas, levanta problemras sérios de natureza estatísticq por se basear no

pressuposto da distribuição normal da população (Bilhino, 2004). Deste modo, existe a

probúilidade de incorer em eÍro porque podemos estar perante um grupo muito bom,

onde os bons estão abaixo da média, ou um grupo muito maq onde os trabalhadores com

um desempenho razoável podem ser considerados e classificados como muito bons

(Caetano, L996).

No e,ntanto, é indubitavelme,nte positivo a hgaçáo da avahaqão aos objectivos

porque promove o frabalho de equipa, a vis?io e o esforço comum, contribuindo para que a

asçáo no prese,nte projecte o futuro (Caetano, L996).

Alguns estudos, referenciados por Iondon et al. Q004), demonstram que há relação

directa na gestão por objectivos e o aumento do esforço e motivação, resultando esta do

aumento e melhoria da comunicação enhe o avaliador e o avaliado.

A necessidade de taçar objectivos implica, paÍa o avaliado, reflectir e projectar a

acção. Para London et al. (2004), a participação do avaliado nos objectivos deve iniciar-se

na própria concepgão dos mesmos, sendo deste modo, mais motiva.dora do que se o mesmo

recebesse os objectivos formulados por outos. Para além da acçáo motivadora que possa

induzir, a participação tem um efeito relevante ao nível cognitivo, na medida que produz

toca de informação e aumenta arelação ente a dificuldade do objectivo e o desempenho.

Quando as pessoas definem os seus próprios objectivos estes são habitualmente

mais ambiciosos do que quando slio definidos por outros (Iondon et a1.,2004). Pelo que o

feedback que, ajuda o trabalhador a reajustar o seu progresso rumo ao objectivo e a fixação

de objectivos, têm um papel chave no auto regulação do desenrpenho.
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Por conseguinte, como refere Garcia (2005), o processo de gestão por objectivos

pode ser um processo dinâmico de sucessivas aproximações e reformulações de objectivos,

sm que todos os níveis de gest?io dão orientações e recebem feedbach para que o resútado

final seja trm conjunto de objectivos ambiciosos, o6 realistas, com que todos se

identifiquem

Assim, neste modelo a avaliação promove a responsabilizaçáa que consiste na

comparaç?lo entre o padrão fixado, também pelo avaliado e os resultados obtidos.

O processo de gestão por objectivos comporta, na perspectiva de Rocha (1999) e

Caetano (1996), quaEo fases e oito etapas. Na primeira etapa da primeira fase são

elúorados os objectivos gerais de longo praz;o, na segunda etapa os objectivos específicos

dz organização, continuando o processo em cascata, na terceira etapa os objectivos do

departamento e por fim os individuais. Na segunda fase e quinta etapa é realizado o

planeame,nto da acção, na terceira fase e sexta etapa será feito o auto-controlo e corrigidos

os desvios. Na quarta e última fase são feitas as revisões periódicas, pelo que na sétima

etapa se confronta os objectivos definidos com o dese,mpe,nho efectivo, por fim, na oitava

etapa é rçalizada a avaliaçáo de desempe,nho global tendo em vista os objectivos da

mesma. A imple,mentação da AD por objectivos, segundo este modelo, requer a partir da

quarta etapaum grande envolvime,nto interpessoal do avaliado e do avaliador.

Relativamente aos objectivos, estes terão que ser me,nsuráveis e suficie,ntemente

amplos para cobú todas as actividades. Como refere Santos (2005a), devem coexistir

objectivos para a actividade regular, objectivos relacionados com as mudanças

incre,me,ntais e objectivos relacionados com a inovaç?ío e melhoria radical. A teoria da

avaliaçáo por objectivos sugere que os objectivos dos empregados ajudam a explicar a sua

motivação e a sua palizaqáo.

Contudo, os modelos de gestão e avalraçáo por objectivos são impossíveis de

impleme,ntar (Rochq L999) ou atingem resultados escassos e mitigados, quando aplicados

em organizações buocráticas, deí anecessidade de profundas mudanças, nas organizações

do sistema público, paÍa que o SIADAP atinja os seus objectivos ple,nos. As mesmas

devem começar pelas mudanças na cultura organizacional e no novo paradigma

consubstanciado na "passage,m da "avaliação-sanção" à "avahaçào-diálogo" reforçando a

importÍincia da comunicaçáo, imFlica a sua inserção num processo mais vasto @eretti,

2004). Como refere Mchel Crozier, citado por Peretti (20Aq, está condenado ao fracasso a
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implemnentação de um siste,ma participativo numa orgarrtzaçáo cujas estnrturas profundas

são de tipo dirigista e são estas que regem a relação e,!Íre os indivíduos.

Todavia, a avaliação de desempentro centrada nos objectivos e nos resultados,

podendo ser adequada para a maioria dos sectores da Administração Pública,

indubitaveünente terá dificúdades acrescidas de execução em sectores como a saúde, e,m

que os tabalhadores são qualificados, possuem uma laÍga margem de actuação e

autonomia e o trabalho técnico é avaliado principalmente pela qualidade e não pela

quantidade.

Ainda assim, podemos considerar este regime epara jâna sua fi1osofi4 como uma

profnnda mudança em relaçilo ao anterior que se foczliz.ava no passado e preocupava-se

some,nte em medir as qualificações e os aspectos comportamentais.

A escolha forçada e a hierarquização rompe corn a racionalidade anteriormente

existente do politicamente correcto, em qae 90%o dos trabalhadores da Administração

Pública obtinham a classificação de muito bom e obriga o avaliador a abandonar a cultura

do mais ou menos, deve,ndo, assim, imperar a racionalidade técnica. Esta prática tem a

desvantage,m de afiibuir grande poder ao avaliador que, se mal usado, pode ser nefasto para

todas as partes.

A escolha forçada, ao nível das cotações mais elevadas, pode ser factor de

destabilizagáo organir.acional, e dificilmente replicável em todos os contextos existentes.

Na óptica de Bilhim Q004) a escolha forçada pode não ser aplicável e,m trúalho de

equipq particularmente se estas forem pequenas e relativamente autónomas.

Por fim, mas não menos importante, destacaremos dois aspectos que não foram

devidamente acautelados, na implementação do SIADAP. O primeiro aspecto pre,nde-se

com o facto de niirc avaliar os dirigentes de topo, os quais têm um papel determinante na

impleme,ntação do sistema e no âmbito do qual não são avaliados. O segundo aspecto está

relacionado com os dirigentes intermédios, aos quais não foi dada formação ou foi dada de

forma deficitária sobre AD, não ficam sujeitos a cotas para as cotações mais elevadas e não

são avaliados e,nquanto avaliadores.

O sucesso deste novo siste,ma depende da capacidade dos responsáveis miáximos

acreditare,m na-q suas virtudes e levare,ln os restantes colúoradores a acreditar nisso, se

assim não acontecer, pode,mos ficar somente pelos dividendos políticos do sistema, como

seja o contolo da progressão das carreiras e o controlo orçamental.
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Contudo, o elemento crítico da avaliação por objectivos, segundo Caetano (1996),

pre,nde-se com a participação e envolvime,nto dos avaliados, na medida em que este

modelo te,nde a centrar-se quase exclusivamente nos objectivos da organrzação e a ignorar

as necessidades profundas dos húalhadores.

Finalmente, a Administração Publica Portuguesa padece de alguns problemas e

possú vicissitudes que dificultam a imple,mentação e desenvolvimento de um sistema de

avaliação de dese,mpenho, conducente com as novas realidades organiz.acionais, dos quais

destacamos: as baixas húilitações académicÍLs e baixos salários dos firncionários; a

reduzida flexibilidade e mobilidaÃe; a morosidade na progressão da carreir4 com a

ausência de incentivos dissociada do mérito e a elevada rotatividade dos gestores de topo.

Por fim, mas não me,nos importante, a formação escassa das chefias intermédias, no que

conceme à avaliação de dese,mpenho (Cardoso,2003; Garcia, 2005; Roque,2005).

As chefias directas que detôm, habituatnente, a firnção de avaliadores, constituem

uma categoria intermédia entre os quadros e os tabalhadores operacionais, sendo

simultaneamente subordinados e chefes, exercendo a sua acção no sentido moüvar e liderar

os seus colúoradores e concomitantemente na persecução dos objectivos fixados pela

organtzaçáo (Apolinário,2003). Por conseguinte, são uma categoria chameira na eficiência

de qualquer orgaarzaçáa, se,ndo objecto de avaliação, no entanto, não são avaliados no

desempemho da função específica de avaliadores.

Destaque-se ainda o facto dos resultados da avahaçáo de desempemho não fazqem

parte do relatório do balanço social, exigido as organizações, o que revela, mais uma vez a

sobrevalorização desta função de gest2Ío.

2.7 .2 - SIADAP - Alterações em projecto

O Projecto de Lei 30712007 de 23 de Abril, pretende introduzir alterações

substanciais no actual sistema de AD, sendo a mais relevante o facto de integrar o avaliado

como um dos actores intervenientes no processo de avaliação do desempenho.
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O SIADAP será constituído por três subsistemas. O SIADAP 1 foi concebido para

avaliar os serviços, o SIADAP 2 par:a avaliar os dirigentes e o SIADAP 3 par:a avaliar os

firncionários.

Esta proposta aume,nta a co-responsabiltzaçáo dos dirigentes de topo. Os dirigentes

dos senriços s?io responsáveis pela aplicação e diwlgação aos avaliados, em tempo útil, do

siste,ma de avaliação. Obsewa-se assim uma aproximação aos avaliados com ênfase na

formação e comunicação. Cabe também aos dirigentes garantir aos avaliadores o

conhecimento dos objectivos, fundamentos, conteúdo e funcionamento do sistema de

av ahaqáo do dese,mpenho.

Os dirige,ntes serão, também, objecto de avaliação: âssim como os senriços que

dirige,m, pelos resultados produzidos e serão os principais responsáveis pela

imple,mentação do SIADAP 3, pode,ndo vir a sofrer penalizações, gue pode chegar à

cessação da comissiüo de serviço, se os funcionfuios não forem avúados.

A avaliação dos funcionários passa a basear-se somente e,m dois parâmetos:

objectivos/resultados e competências. Os objectivos continuam a ter uma ponderação mais

elevada nos grupos profissionais mais diferenciados e escolarizados, enquanto para os

grupos profissionais me,nos diferenciados e escolarizados existirá um período de transição

de três anos em que serão avaliados exclusivamente pelo parâmeüo das competências. Esta

medida vêm ao e,ncontro da incapacidade de muitos firncionários em definir os seusi

próprios objectivos.

As competências pasisam a ser definidas pelo dirigente máximo do seniiço ou

organizaçáo, a partir de um conjunto publicado e,m portaria pelo governo.

O número de objectivos, as ponderações e as competências não est?lo definidos pelo

próprio siste,ma, aumentando, assim, a flexibilidade e a autonomia das organizações.

Aqescenta-se o facto do parâmetro Atitude Pessoal não figurar, enquanto tal, no

projecto do novo siste,ma de AD. A Atitude Pessoal, conforme o Decreto Regulamentar no

L9-N2004, de 14 de Maio, visa a apreciação geral da forma como a actividade foi

desempenhada pelo avaliado, incluindo aspectos como o esforço realizado, o interesse a

motivação de,monstados. Tendo em conta que o esforço, interesse e motivação são

ríimensões cruciais ao desempenho, como e em que parâmeto estas dimensões são

avaliadas no novo SIADAP?
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A escala de avúação também poderá ser objecto de alterações. Segundo o Projecto

de Lei 30712007, a escala passa de cinco níveis qualitativos, para quatro níveis

qualitativos: Dese,mpe,nho Inadequado, Desempenho Adequado e Desempenho Relevante.

Ao nível qualitativo mais elevado @ese,mpe,nho Relevante) será atribúdo dentro de uma

cota de 25Yo dos fi:ncionários avaliados e enfre estes poderá ser atibúdo a 5%o o grau de

Dese,mpe,r:ho Excele,nte. Enquanto no sistema actual a classificação de Desempe,nho

Excele,nte resulta da pontuação obtida e dada pelo avúador, que seria depois validada e

homologada pelo CCA" no projecto de Lei a classificação de Desempenho Excelente é

aÍribuída pelo CCA sob proposta do avaliado ou do avaliador. Com esta proposta 75%o dos

funcionários terão a classificação de Desempemho Inadequado ou de Desemrpeúo

Adequado.

A diferenciação do dese,mpemho, com o estabelecimento das respectivas cotas,

passa a ser alargada aos dirigentes. Observa-se, assim, uma maior coerência vertical no

siste,ma.

O Conselho Coorde,nador da Avaliação, segundo a proposta de Lei, passa a ser uma

estrutura mais leve e funcional, sendo reduzido o número dos seus elementos, passando a

ser constituído pelo dirigente máximo do senriço, pelo gestor dos recursos humanos e por

tês a cinco dirigentes.

As fontes de avaliação mantê,m-se, contudo a.auto-avaliação, no projecto de Lei em

análiss, promove uma maior interacção entre avaliado e o avaliador. No actual sistem4 o

avaliado faz a aato-avaliação que tanscreve para a ficha, a qual entega ao avaliador no

momento da e,ntrevista de avaliação. No Projecto de Lei 307/2007 de 23 de Abril, a

autoavúação te,m como objectivo envolver o avaliado no processo de avaliação e fomentar

o relacioname,nto entre o avaliado e avaliador de modo a identificar oporüunidades de

desenvolvimento profissional. A ficha de autoavaliação deve ser analisada pelo avaliador

e,m co4junto com o avaliado, com carácter preparatório à atribuição da avaliação.

A AD, enquadrada pelo projecto de Lei referenciado, aumenta as oportunidades de

interacção avaliador-avaliado e promove um acompanhamento mais frequente e próximo

do avaliador e,m relação ao avaliado.
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2.7.3 - Avaliação de Desempemho nas organizações de saúde

Os hospitais são organizações múto complexas, como refere Esaú (2006), são o

berço mas também o lugar esconso do último suspiro envergonhado, são o oásis mas

também em lugar paliativo de espera quando a sociedade abandon4 ou ignor4 em

plataforma de diagnóstico ou tatame,lrto. A cultura organizscisnal dos hospitais está

ancorada em súcúturas e fortes identidades profissionais que emformâm as racionalidades

existentes e condicionam qualquermodelo de avaliação de desempenho.

Como vimos anteriormente, a avahação de desempemho confina uma elevada

complexidade, nas oryaaaações em geral, todavia para Coates et al. (2005), na fuea da

saúde a mesma assume uma complexidade acrescida Os autores referem a avaliação de

desempemho em saúde como a avahaçáo de processos focados, por ultimo, no cúdar,

assentes em premissas estandardizadas de desempemho, a qual ocorre em contextos de

interacção humana (Coates et a1.,2005).

Actualmente, só o pessoal auxiliar, operário, adminisfiativo e técnicos superiores,

está sujeito ao SIADAP, isto é, fungões esse,ncialmente de apoio e administrativas, em que

as actividades estão estandardizadas. Os grupos profissionais, habitualmente mais

numsrosos num hospital, tais como: médicos, enfermeiros e técnicos de diagnóstico e

terapêutica possuem, consignadas nas respectivas carreiras, sistemas de avaliação

específicos, todaviq para alguns dos grupos, são ignorados ou não passam de mero ritual

para cunprir normas legais e regras administativas. O estudo recente de McGivern e

Ferlie Q007), mostam a resistência e a valoração dos médicos à AD. Porém, a intenção e

a te,ndência parece ser a ge,neralização do SIADAP a todos os funcionários públicos.

Contudo, a avaliação do desempe,lrho dos profissionais, nas organizações

prestadoras de cuidados de saúde é sempre um processo com dificuldades acrescidas,

devido à complexidade das mesmas, quanto à sua estrutura e dinâmica e, aindq quanto à

raítreza das múltiplas actividades desenvolvidas pelos diferentes profissionais, possuindo

alguns dos mesmos elevadas qualificações e autonomia- Esta autonomia na wçáo,

dificihnente pode ser colocada em causq excepto pelos seus pares, pelo que os clientes,

objecto da sua intervenção erazáo de existir dos profissionais ligados à saúde não intervêm

na AD dos profissionais, ficando por avaliar a gest?lo da relação com o cliente, uma
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componente importante do desempenho (Mastracci et al., 2006),.sendo vaToizada a

compone,lrte técnica-

Por conseguinte, a autonomia técnica dos prestadores (e sobretudo dos médicos)

te,nde a snúar em conflito com o sistema de autoridade hierárquica do hospital. Sendo o

médico e não o gestor quem decide "o que é melhor para o doe,nte", significando que há

aqui claramente duas linhas de autoridade, pondo sm causa a lógica do modelo weberiano:

a autoridade administativa (representada pelos órgãos de gestão) e a autoridade

profissional (represe,ntada pelos órgãos de direcção técnica).

Neste contexto, o conceito de burocracia profissional (Mintzberg, 2004) é

porve,ntura o mais apropriado para entender as diferenças do hospital em relação a outas

organizações da administação pública, que esülo mais próximas do modelo weberiano.

Embora estas ultimas recorrarn (ou possam recorrer) à colúoração de especialistas, são

fr:ndamentalme,lrte organizações não-especialtzadas (Graçq 2000). O hospital é um sistema

em que, contrariamente ao modelo br:rocrático weberiano, os ce,ntros de decisão são

múltiplos e aníveis múto difere,lrtes.

Na análise da estrutura g dinâmica das organizações, reahzaÃapor Minzberg (2004)

e na qual constói cinco tipologias, o hospital assume a configuração predominante de uma

burocracia profissional, na medida em que o principal mecanis6e de coordenaçáo é a

estandardizagão das qualificações; a compone,nte chave e mais dese,nvolvida da

organuaçáo é o cento operacional, constituído por profissionais possuidores de elevado

súer específico e consequentemente com vasta margem de liberdade na acção, e,m

contacto directo com o cliente. Por sua vez os principais parâmetros de concepção são a

formaçi[rc, a socializaqb, à especialização horizontal do tabalho e a descenüalização

horizontal e vertical.

Assim se,ndo, os profissionais de saúde possuem, e,mbora de forma desigual, uma

vasta autonomia na acção o que thes confere especificidades ao nível dos modelos de

avaliação.

A formação inicial e permanente dos profissionais de saúde, com a rnteriorizaqáo

de normas e valores que balizam e orie,ntam o túalho profi.ssional, ternx a finalidade de

suste,lrtar uma estrutura organizacional burocrática, em que a sua coorde,naçáo é assegurada

pelos padrões que pré determinam o que deve ser feito (Mintzberg,2004). Estes padrões

são definidos pelos pares, actores possuidores de elevado poder simbóüco, que
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simultaneamente procuram ajustar o sistema de avaliação de dese,mpenho à cultura e aos

interesses da profi ssão.

Por conseguinte, te,ndo em consideração a cultura das organizações de saúde e a

identidade dos seus profissionais, nomeadamente de alguns grupos de técnicos de saúde, a

imple,mentação do SIADAP aos profissionais saúde implica trma acção negociada da qual

resútará um modelo com mais ou menos adaptações e,m função das relações de poder

prese,ntes.

Bourdieu (L994), refere que nos campos sociais o poder é transmutavel, pelo que

podemos assistir, nas slganizações de saúde, a essa tansmutação couvergindo nos mesmos

actores o poder simbólico, técnico e conseque,nte,me,nte a autoridade para avaliar outros

grupos profissionais. Como é que estes últimos, os AAM, os opeúrios especializados e os

assiste,ntes administrativos, com uma identidade e uma cultua própria irão aceitar a AD?

Esta é uma quest?lo pertine,nte para futuras investigações.
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3 _ COMPETÊNCIAS DE AVALIAÇÃO

3.1 _ COMPETÊNCIAS DO AVALIADOR

Competê,lrcias e qualificações s?lo conceitos usados no âmbito da avahação de

dese,mpenho. O uso destes conceitos, por vezes, é feita de forma indistinta, contudo no

nosso estudo ire,mos definir cada um rnas interessa-nos particularme,nte as competências

dos avaliados, afim de perceber a importância das mesmas nas melhores experiências de

av aliaçáo de desempenho.

As qualificações podem ser definidas como as capacidades que um indivíduo

possui para executar uma função determinada, sendo Í!s mesmas resultantes de um

percurso formativo, o qual confere um diploma-

Quanto ao conceito de competências, este é ente,ndido por Rainha e Figueira

(2006), oocomo um conjunto integrado de aptidões e capacidades que cada indivíduo possú

e que o habilita a resolver problemas e a desenvolver actividades de natureza profissional e

pessoal" Gr. 183). Assim, entendemos por competências um saber agir responsável e

reconhecido, gü€ imFlica mobilizar, integrar e tansferir conhecimentos, recursos e

habilidades que forneçam valor económico à org"nir.ação e valor social ao indivíduo. Estas

emergem e,m contextos profissionais diversos e complexos.

No entanto, a posse de competências não significa necessariamente um bom

desempenho, contudo as competências represe,nta o pote,ncial paxa o bom desempemho

(Coates et a1.,2005). Estudos efectuados e,m 2003, por Meretoja e Leino-Ilpi e citados por

Coates et al. Q005), demonsúaram existir correlação e,ntre competência e desempenho.

Se,m competência não há bom deserrpenho.

Pelo que, é decisivo para o sucesso da avaliação de desempenho, as competências

do avaliadoÍ,paÍa gerir o processo e os procedimentos, dos quais destacamos a negociaçiio

dos objectivos, integrando o particular no geral e a assertividade face às pessoas e aos

acontecime,lrtos. Assim, são necessárias conrpetências ao avaliador para que este produza

um bom dese,mpe,r:ho enquanto avaliador.

Um avaliador mal preparado, que estabelece arbihariamente objectivos, que cria

uma atnosfera de medo, que não se empenhg conhibú indúitavelmente para o insucesso
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da avaliação. Quando uma avaliação decorre mal é, noflnalmente, porque o avaliador não

se pre,paxou convenienteme,úe ou não deu ao trabalhador oportunidade de se preparar

(Maddux, 2001). O dese,lrvolvimento das competências organizacionais depende do

desenvolvimento das competências individuais. Contudo, esta é uma condição necessária

mas não suficieúe.

Na persecução do desenvolvimento de competências do avaliador é necessário um

programa de formação alargado e adequado paÍa os informar aserca do processo de

avahaçáa, das distorções a que o mesmo está sujeito e melhorar as suas competências de

aquisição e integração da informação e, ainda, recoúecer e apre,nder a lidar com as suas

próprias limitações, te,lrdo e,m vista a exactidão do julgame,nto. A formação dos avaliadores

deve, també,m, incidir na objectividade e exactidão do registo do que é üsto, como refere

Caetano (2006), incidindo sobre o processo de obse,r:nação e sobre os erros inferenciais no

processo de tomada de decisão

O avaliador ter:â que possuir competências ao nível da comr:nicação e negociaçáo,

sendo estas transversais e,l:r todo o processo de avaliação de desempenho, pelo que há que

reforçar a formação, como refere Bilhim Q004),'ocentada sobre a maneira de dar feed

back e de fixar metas e objectivos de desempenho" G,. 264) e, sobretudo, possuir

competências de gestão das relações interpessoais, promotoras de boas experiências de

AD.

Reforçando a importância da comunicryfu, Maddux (2001) refere que o avaliador

não deve ter r:m discurso pruritivo e normativo, mas sim um discurso direccionado paÍa a

prossecução do desenvolvimento e da mais valia para a organiz.ação, colocando ênfase no

dese,mpe,lrho e não nas características do avaliado, actuando como um recurso pote,nciador

e não como um juiz. O avaliador, no contexto da interacgão com o avaliado deve promover

um discurso integrador, descodificando os objectivos, as noÍInas e a missão da

orgenir.açáo, personalizar cada elemento personalizando o seu tabalho no cômputo global

e então, negociar abertame,nte os meios, os estrangulame,ntos e os resultados de

desempemho do avaliado. Contudo, os comportame,ntos humanos não são predeterminados

mas resultam, em grande parte, da interacção com o meio envolve,nte. Assim se,ndo, como

refere Nogueira (2005), o comportamento na vida de uma organizagão pode mudar, desde

que mudem as interacções no seu meio intemo.
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Por conseguinte, podemos concluir reconhecerldo que o processo de avaliação de

desempe,r:ho é considerado contingente e complexo, pelo que ancora nas competências de

comunicação, negociação, orie,ntação e revisão do avaliador. Este deve analisaÍ os desvios

ou dificuldades na consecução dos objectivos e promover a sua correcção, informando os

seus colúoradores aperca do seu trabalho e reconhece,ndo a sua contribúção paÍa os

resultados da organização. O avaliador deve partir do princípio que o tabalhador está

predisposto a negociar, te,m condições para desenvolver asi suasi potencialidades e a dar

contributos àorganizaqão, sendo co-autor e co-responsável do processo. Caso não seja esta

aprâtrc4 na perspectiva de Bilhim (2004), pode levar ao insucesso porque a ausência de

preparação e formação dos avaliadores tem contribúdo para condenar ao fracasso muitos

sistemas de avaliação de desempemho.

Caetano (1996), refere que a avaliação de dese,mpenho para ser eficaz terá de se

inserir num processo de validagão e legitimação social, que permita a aceitação do

processo e, particularmente, dos resultados pelos actores e,nvolvidos. A quest?[o não é que o

resultado da avaliação de desempenho f:aJtuza realmente o desempenho mas que seja

aceite, pelo avaliado e pelo avaliador, como taduzindo o desempenho. A legitimação e

aceitação resultam de um processo de explicitação e negociação prévia, o que implica que

avaliador e avaliado estejam conscientes das relações de poder existe,nte e as aceite,m.

Face aos contextos complexos e dinâmicos em que se desenvolve a avaliação de

dese,mpenho, colocam-se grandes desafios aos avaliadores \a escolha e aplicação

metodológica adequada

3.1.1 - Comunicação e avaliacão

Interagir é, basicamente, comunicar. Avaliar é comunicar. Pela comunicação as

pessoas compartilham experiências, ideias e sentime,ntos e influenciam-se mutuamente,

procurando agir sobre a realidade onde estão inseridos. Comunicar eficazmente requer

emrpatiq sensibilidade e um código de linguagem comum Assim sendo, é fimdamental o
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avúador possuir competê,ncias ao nível da comunicação de modo a poder agir na AD, de

modo a influenciar positivamente uma realidade em constnrção.

Para Nogueira (2005), comunicaçáo é o processo pelo qual partilhamos uma

informação, ulÍna ideia, uma atitude, um se,ntimento. Comunicar é participar - em todo o

processo - e fazer parte de um todo - a otganiz.aqáo.

Rocha (L999), realça a importância da comunicação avaliador-avaliado, assim

como Íüi respostas emergentes dos difere,ntes tipos de comunicação, as quais estão

sintetizadas no quadro 3. Para Islam e Zyphrn (2007), o sucesso da comunicação não

envolve só a informação ou a estrutura gramatical mas, também, a estrutura social e a

racionalidade comunicacional, ocorre,ndo o sucesso quando os objectivos estão

mutuame,lrte compreendidos e interiorizados, no acto comunicacional. Porém, uma

avaliação é considerada uma oportunidade periódica para uma melhor comunicação,

habituatme,lrte, entre a pessoa que coordena o tabalho (avaliador) e a pessoa que o realizç

permitindo confrontar expectativas e validar objectivos, assim como monitorizar a sua

evolução.

Quadro 3 - A importÍincia da comunicação entre o avaliador e o avaliado

Adaptado de

Importância da Comunicação Avaliador/Avaliado

T ipo de feedback dado pelo avaliador Respostas cognitivas do
avaliado

Deseryenho do avaliado

Nenhum ou irrelevante
) Não comunicação
> Evitüconflito
) Avaliacão indiferenciada

Indiferente
r Desinteresse
r Não preocupação
r Apático

Desempenho relativamente
estável

Queda ao nível do
Desempenho

Disfuncional
) Expectativas de trabalho pouco
claras
) Comunicação unidireccional
arúígua e inconsistente
) Acusador
) Semplano
) Semter em conta os resútados

Não cooperativo
r Combativo
r Hostil
r Agressivo
r Traído

§ubida da Desempenho
f,'uncional
) Relacionado com o trabalho
) Comunicação bidireccional
) Expücita e consistente
) Tendo em conta os objectivos

Orientada em ordem a
objectivos
r Cooperativo
r Interessado
r Orienbdo emrelação a
obiectivos
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Todavia, até nos modelos de avaliação de desempenho ce,lrtrados em objectivos,

como é o caso vertelÍe do SIADAP, o feedback ente o avaliador, o avaliado e a

organtzagáo é, na perspectiva de Bobko e Colella (1994), úsolutamente necessário para

que a avaliação por objectivos seja efectiva, sendo o feedback e os objectivos solidários e

converge,ntes em prol da melhoria de desempe,lrho.

3.1.2- Entevista de avaliação

Autores como Canno e Ferreira (1998), Marques (1996) e Nogueira, (2005),

consideram que no âmbito da avaliação de desempenho o avaliador te,m que possuir

competências específicas paÍa arcaliz.açáo da entrevista de avaliação, na meüda em que a

e,lrtevista é um tempo e um espaço crítico de todo o processo, dtrante a qual o avaliador e

avaliado discute,m o dese,mpenho e perspectivam o futuro, isto é, olham reactivamente para

o passado mas, e sobretudo, têm que olhar proactivamente para o futuo.

A entevista requer preparação prévia (Carmo e Ferreira, 1998). Segundo Marques

(1996), na prepaÍação das e,lrtevistas o avaliador deve munir-se de dados objectivos sobre

o dese,mpenho do fiabalhador, de modo a documentar as suas apreciações. Pelo que, refere

Nogueira (2005), deve socorrer-se dos factos e evitar comentários interpretativos. Assim

sendo, na perspectiva de Maddux (2001), a enüevista de avúação deve centrar-se em

qua.tro áreas: a medida dos resultados em comparação com os objectivos s norÍnas;

reconhecimento do contributo do trabalhador; correcção de eve,lrtuais problemas de

desempenho e por fim estabelecimento de objectivos para o novo período

O ambiente e o espaço fisico da entrevista são considerados, por Carmo e Ferreir4

(1998), factores que condicionam a mesma, realçando os autores a necessidade de criar um

ambie,lrte - te,mperúur\ hu., lugares sentados, privacidade - e um clima favorável à

comunicaçlio. O avaliador define previame,nte os objectivos da entevista, dando

conhecimento ao avaliado

No que diz respeito à atitude do avaliador durante a e,nfeüsta, Carmo e Ferreira

(1998) destacam que o avaliador deve: manter-se calmo, súer escutar, ser assertivo,
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mosmo que o proyoquem deve manter o contolo; ajudar as pessoas a evoluir e a conseguir

rcaliraçáo profissional acrescsntadq enquadrar as questões melindrosas e evitax

comentários indutores Por conseguinte, é importante o avaliador manter relacionamentos

bem sucedidos, baseados na confi anç a e ta coerência.

Maddux (2001), ainda a propósito da entrevista de avaliação refere que, por Yezes,

dnrante as enfieüstas, o avaliador monopoliza o diálogo e o avaliado fala pouco.

Geralmsnte, isto deve-se ao facto de não compree,nder os objectivos da avahação de

desempe,l:ho, não ter oportunidade de falar, os pensamentos são repelidos ou ignorados ou

se,lrte que o processo não tem significado para ele, perdendo uma oportunidade soberana de

colocarperante o avaliador todas as suas dúvidas, sentimentos e projectos

Aindq para Maddux (2001), o avaliador durante a entrevista deve: clarificar

objecüvos e responsúilidades; incentivar e orientar a discussão, sem monopolizar o

diálogo; manter contacto visual com o interlocutor; estar concentado mas sem cepticismo;

não interromper de qualquer formq não reagir a pala'rras emotivas, se,ndo positivo e cortês.

Ao concluir as entevistas, refere Carmo e Ferreira (1998), o avaliador deve: sumariar o

que foi discutido e acordado; dar ao avaliado a oportunidade de interrogar e sugerir;

expressÍlÍ apreço pela participação do avaliado e, por fim, registar os acordos e acções

planeadas. Assim, a e,lrtrevista de avaliação de desempenho serve para manter ou aumentar

os níveis de satisfação ou motivação do trabalhador e para passaÍ a mensagem de que o

avaliador está interessado no seu progresso e desenvolvimento profissional.

Caetano (1996), relacionando a entrevista com os objectivos refere que o'ao nível

dos procedime,lrtos verifica-se que a existência de entevistas de avaliação está associado

aos objectivos de desenvolvime'lrto e manutenção da otgzniz'açáo e desenvolvime'lrto

indiüduat" G). L22), pelo que uma entreüsta anual, como é feito nas organizações que

integram o sector púbüco, em que frequentemente, como afirma Maddux (2001), as

entevistas são adiadas paÍa o último dia e realiz.aÁas de forma apressada, sendo os

resultados são pobres.

Para Carmo e Ferreira (1998), a entrevista não termina com a sua lsalização pelo

que após a entrevista reattzad4 o avaliador deve, logo que possível, elaborar um relatório

com a descrição de todos os factos registados durante a entrevista. Este relatório pode,

segundo Worley (2003), constituirum instrumento legal.

An6nio Manuel Cosa Maurício
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Contudo, considerando 2 imFortância da e,ntrevista e por isso a necessidade dos

avaliadores possuírem competê,ncias que lhes permitam criar um clima favorável antes e

dgrante a entrevista, a qual favorece a consecução dos objectivos dos avaliados e da

avaliação de desempenho, conforme referem os autores anteriormente citados. Porém,

essas competências, promotoras das boas práticas, que são requeridas no âmbito da

e,lrtrevista de AD, est?lo centradas na interacção avaliado-avaliador e e,nfornam a

constnrção dos significados e,lnerge,ntes construídos pelos actores. Assino, nas entevistas

de avaliação, se houver rocurso às práticas mencionadas e consideradas como boas pelos

autores, é expectável, que as mesmas contribuam paÍa que os avaliados percepcionem as

experiências de AD como boas.

3.1.3 - Gestão de conflitos

O conflito é próprio dos grupos humanos e, assim, das organizações. Para o

avaliador, o conflito e as relações de poder, são fenómenos que ni[o devem ser

negligenciados mas, também, não deve,m ser estigmatizados. Devem ser regulados e

requerem dos actores sociais capacidades para a sua gestElo.

A escolha dos critérios de dese,mpenho, por vezes, está dependente dos critérios e

dos objectivos dos intenrenientes, se,ndo naflual que exista desacordo e por vezes conflito

entre o avaliador e avaliado. Não é o refinamento dos instrume,lrtos de avaliação e as

tecnologias psicométicas que resolve,ra esta questEio (Caetano, 1996), mas sim a

aceitabilidade social.

A divergência e, por vezes, o conflito é sempre uma possibilidade, porque não

pode,mos ignorar que o processo formal de avaliação de desempe,nho é, também, um

processo político e as necessidades políticas podem sobrepor-se aos objectivos de

exactid2[o, influenciando estas para aumentar ou reduzir as compeÍrsações dos avaliados ou

evitar um cadastro negativo, ou ainda, para evitar a confrontação e o conflito.

Contudo, a atitude do avaliador em relação e durante a entrevista de avaliação pode

gerar ou aumentar um conflito explícito ou latente no futuro, mas uma enheüsta bem
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conduzida gera uma oportunidade paÍa a troca de ideias e pontos de vista para a discussão

de problemas e, por esta via, para amitigagão e regúação de conflitos (Maddux, 2001).

3.1.4-Aquisicão e desenvolvimento de competências de avaliação

A aquisição e desenvolvimento das competências de aYaluaqáo é r:m processo

permanente, que se deve iniciar antes do exercício das funções de avaliação, com um

progrÍlma bem definido de actividades de formação. As competências de avaliação não são

inere,ntes à posição ocupada na hierarquiã da organiz.ação. Todaviu ta Administação

Pública não é fornecida qualquer tipo de formação aos avaliadores e estes exercem a

avúação por inerência da sua posição na cadeia hierárqüca-

Além de possuir formação técnica inerente ao uso do sistema de avaliação de

desempemho, o avaliador tem de possuir competências relacionais, ser assertivo e possuir

capacidade de negociação (Caetano , 1996). Porém, o avaliador necessit4 particularmente

no início e de forma individualizadq de acompanhamento e orientação.

Concomitantemente deve reflectir sobre as práticas e reahrar a sua auto-avaliação

enquanto avaliador.

No contexto do seu processo de interacção com o avaliado, o avaliador é sempre

1m factor condicionador das percepções construídas e influenciará as experiências de

avaliação, mais ou menos, em fi:nção da forma como dese,mpenha o seu papel. A

capacidade de juízo do avaliador pode estar correlacionada com diversos outros factores

potencialmente peúurbadores, os quais podem ser contomados se o avaliador, antes de o

ser, for sujeito a um programa de formação e desenvolvimento de competências de

avúação. O acto de avaliar e a função de avaliador, com tamanha responsabilidade, não se

reduz meramente a um acto administativo.

O aspecto mais relevante na aqúsição de competências para avaliação prende-se

com a tomada de consciência do avaliador quanto às suas limitações e a relatividade dos

seus métodos, na medida que a sua obsenração ancora numa realidade construída que é

processada e (re)construída pelo avaliador (Caetano, L996),possuindo este um conjunto de

características tais como estado e,mocional, estahrto social, personalidade, valores e
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preconceitos que enformam a consb:ução da suas re,presentações sobre o desempenho do

avaliado. Como refsre Caetano (1996), quando o avúador pretende atribuir a cotação vai

recuperar a informaçáo, já mediada pelas re,presentagões construídas e vu aáaptâ-la ao

contexto social e aos objectivos da avaliação, atibuindo então a cotação. Releva-se a

importância da formação dos avaliadores, püd estarem conscientes das possíveis

distorções e necessidade de identificare,rn formas de melhorare,m o processo de procura,

codificação arrnazenarnento e recuperação da informação.

Contudo, as competências de avaliação possuem um carácter multidimeffional,

porém verificando-se em inrirneros estudos (Anseel e Lieve,lrs, 2004; Kiloski, 1999; Vanna

et al., L996;Worley, 2003) que a qualidade da relação entre avaliador e avaliado determina

em grande parte a satisfação com o processo e validação social da avaliação (Caetano,

1996), o que a insuficiente firndamentação da cotação atribúda é fonte de mal-estar e

sentimentos de injustiça (Oliveir4 2006). Parece ser recomendável que os avaliadores

sejam estimulados a desenvolver as competências de AD e que sejam mesmo avaliados

nessas competências. Todaviq os avaliadores, conforme se passa actualmente com o

SIADAP, não são avaliados nessa qualidade. Este facto pode revelar que avahaçào não é

assumida como uma função inerente ao conjunto de funções do coordenador ou superior

hierárquico e que é concomitantemente avaliador.

Considerando, como referimos anteriormente, que a avúação de desempsnho é

eminenteme,lrte um acto relacional, durante o qual são construídos significados que

estruturam as acções e condicionam as respostas dos actores envolvidos no contexto da

avahaçáo de desempenho. Ent![o, face aos estudos referenciados, as competências

relacionais dos actores ÍLssumem um papel preponderante na eficácia da avaliação, pelo

que é esperado, que algumas destas competências também contibuam para as melhores

experiências de avaliação.
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CAPITULO III
/

ESTUDO EMPIRICO
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1 - TNTROpUÇÃO

No primeiro capítulo, procedeu-se ao enquadrame,nto do estudo e desenvolveu-se a

proble,mática, durante a qual é feita uma reflexão sobre a ayahaçáo de desempenho, assim

como sobre as questões que procurÍunos responder e no fim deste capítulo intodutório

expomos os objectivos do estudo. Em seguida no segundo capítulo, proctrou-se fazer o

e,nquadramento teórico do tema em estudo, definir e articúar conceitos, após o que

e,lrumerámos os contributos de diversos autores para a temática e,m estudo, centrando a

análise no contexto e nas compone,ntes da AD que são promotoras da interacção dos

actores envolvidos e particularme,lrte das interacções avaliado-avaliador. Porém, no quadro

das interacções estúelecidas ancoraxn atributos, dos quais, provavehnente, emergem

significados que caractetizamas melhores experiências de avaliação de desempeúo.

Neste capítulo - capítulo Itr - são apresentadas e justificadas as opções

metodológicas. Estas resultam da proble,máticq do objecto de estudo, da pergunta de

partida e dos objectivos delineados e organizam criticamente as práticas da investigação.

Após a explicação das opções metodológicas, todos os aspectos referentes à metodologia

que foi seguida são detalhadamente porme,norizados.

No final do capítulo, apresentaremos a análise e discussão dos resultados,

confrontando os mesmos com resultados obtidos ern oufios estudos, e,mergindo entElo um

conjunto de hipóteses explicativÍls que carecem ser testadas e,m futuros üabalhos.
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2 - MODELO CONCEPTUAL DE ANÁLISE

Sendo, como advém dos capítulos anteriores, a avaliação de desempenho um

processo de interacção reflexivo e simbólico dos actores envolvidos, o seu estudo

e,nquadra-se nasi correntes teóricas do interaccionismo simbólico, que escolhe para objecto

de estudo os processos de interacção, remetendo para ÍLs condições particulares em que ela

ocorre. Entende,moso â{d, o conceito de interacção como um conjunto de acaões e

reacções, mediante as quais os seres humanos entram em relação recíproca, comunicam,

constroe,m re,presentações, se julgam e eventualme,:rte colaboram (Giddens' 1995).

O interaccionismo simbólico diz respeito a uma corre,lrte de estudos da Escola

Americana, que se origina com Herbert Mead, cujos herdeiros mais representativos são

Blumer, da Escola de Chicago, Kú& da escola de Iowa e Ervin Goffinan (Champemhoudt,

2003; Demartis, 2006; Giddens, 1 995).

O conceito ce,lrtal para o interaccionismo simbólico é o significado que emerge da

interacção e das acções construídas pelos actores. A utilização dos significados é feita

através de um processo de interpretação dos actores. Todavi4 no momento em que algo

não se indica apsnas a si mas reraete paÍa um significado diferente de si ele denomina-se

símbolo (Giddens, 1 995).

Para os interaccionistas a interpretação dos significados deixam ao actor social uma

margem de manobr1 ao contrário do que defendem os fi:ncionalistas, estando na

interacção a condição essencial paÍaaconsciência, percepção dos objectos e atitudes. Pelo

que, no campo concreto e natural das organizações, os avaliados orientam os seus

comportamerntos num contexto de racionalidades variadas, em interacção com os

avaliadores e restantes actores sociais.

O interaccionismo concede uma imFortância crucial à maneira como as interacções

quotidianas produze,m as suas situações sociais. Actores que estão numa dada situação

social interpretam esta situação e gerem-na em firnção das suas interpretações elaboradas

nestas próprias interacções (Charrpenhoudt, 2003).

Quando indagamos sobre avaliadores e avaliados não o fazemos sobre indivíduos

isolados, mas sim sobre actores que agem tendo em conta a percepção dos outros e
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balizados por constrangimentos sociais que definem intencionalidades complexas e

interactivas.

Assim, considerando que o interaccionismo simbólico ce,lrta-se nas interacaões

indivíduo-contexto- indivíduo e na criação de símbolos e signifisados é indubitável que, no

contexto daavahaçáo, Íls pessoas não reagem mecanicamente às acções do outro, mas sim,

interpretam os seus comportamentos em função dos significados que estúelecem.

Por conseguinte, a avaltação de desempenho representa um valor acrescentado se

construída e apreendida permanenternente na dinâmica dos actores sociais, isto é, nas suas

interacções em contexto organiz.aeional porque, como refere Howard Beker citado por

Champenhoudt (2003) as interacgões e sipslificações são pois indissociáveis e mutuame'lrte

constitutivas.

Assim sendo, o modelo conceptual em que ancora este estudo assenta nos

pressupostos do interaccionismo simbólico, criados por Blumer e citados por Lessard-

Hébert et al. Q004):

- Os seres humanos actuam perante as coisas com base no significado que elas têm

para eles;

- O significado destas coisas deriva ou emerge da interacção social que se tem com

os outros;

- Estes significados gerem-se e t'ansformam-se por meio de processos

interpretativos que a pessoa usa em função das situações.

O tipo de abordagem metodológica que escolhemos, assente nos pressupostos

anteriores, baseia-se numa lógica indutivq centrada na reflexão a partir dos resultados,

pelo que, o ponto de partida da nossa pesquis4 incorpora a anáIise da racionalidade dos

actores e os modelos de interacção compartilhados, no contexto de um sistema de acções

socialmente construídas e constrangidas pelo contexto.

Porém, em contexto organizacional, perante constrangimentos estruturais e sociais

se,melhantes, segundo Guerra (2006):

Os actores [envolüdos no processo de avaliação de desempenho], agem de

forma diferenciada, têm acesso diferenciados aos recursoso possuem diferentes

competências para interpretar e intenrir no contexto em que se inserem (p. 11).

António Manuel Costa Maurício
tr Mestratlo emOrganizagão Sócio0rganiacional na Saride- Área de especiatizaÉo emPoliticas ale AdmhistraÉo e Gesáo tle Servigos ale Saúde



AV AIJAçÃO DE DESEMPENHO

Caracterizoção dos llelhorcs Expariêncios Percepcionadas pelos Avoliodos
82

Assim sendo, carece identificar os significados constnrídos, as relações

estabelecidas e as acaões desenvolvidas, consideradas como boas práticas de avaliação,

conducentes às melhores experiências de avúação de dese'mpe,lrho.
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3.METODOSETECNICAS

3.1 - TIPO DE ESTUDO

Face ao exposto no ponto anterior, optámos poÍ relhzaÍ um estudo exploratório-

descritivo, com recurso a metodologias compreensivas ou qualitativas. A opção por

metodologias qualitativas tem o intuito de dar voz aos informantes/avaliados, permitir a

expressão de se,lrtimentos, identificar e constnrir novas categorias de análise e, assim, obter

informação mais completa e mais precisa do fenómeno, procurando reforçar a validade

metodológicq em todas as suas vertentes. Estas metodologias cenfiam-se nos significados

constr'uídos e na interpretação dos fenóme,nos e não na frequência dos mesmos, sendo

exactamente esses significados que procuramos identificar e perceber os processos

subjacentes à sua construção. Até porque já foram efectuados, por investigadores nacionais

e estangeiros, multiplos estudos quantitativos sobre os modelos, as regt?s, os processos, o§

instrume,lrtos e o processamento cognitivo da informação pelo avaliador, com produção de

dados estatísticos, nos quais ancorarn mútas das conclusões sobre avaliação de

desempeúo. Contudo, este estudo coloca como elemento cental da investigação o

avaliado em interacção, particularme,lrte com o avaliador.

No e,lrtanto, temos consciência das nossas limitações na utilização cabal da

metodologi4 tendo e,rn conta, como refere Morse (L997), que a investigagão qualitativa é

sempre r:ma arte devido à dificuldade de categoizar e descrever a informação sem perder a

riqaeza da descrição e a essência da mensagem.

A abordagem qualitativarráo é uma oposição dicotómica à abordagem quantitativa,

ambas fazemparte de um processo contínuo que üsa a obtenção de conhecimento, sendo

mesmo complementares, distinguindo-se pela focahzaqáo dos métodos (Guerra, 2006;

Lessard-Heb ert at al., 2004;Morse, 2006).

Contudo, continua a existir um predomínio de investigagões quantitativas (Caetano,

1996; Felgueiras, 1997), centadas na análise de diversos aspectos, 9üê expressam a

insatisfação dos actores, com questionários e variáveis estandardizadas, mas que omitem

quase sistematicame,lrte as boas práticas e ÍLs representações e,mergentes constuídas pelos

actores.
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Todavia o recurso a metodologias qualitativÍrs ou compreensivas aprese,ntam

vantagens de ordem epistemológscar ra medida em que os actores são fundamentais para

entender os comportamentos sociais, de ordem ética e polític4 permitindo aprofundaÍ as

contradições e os dile,m.as, se,!ldo, ainda, um instrumento privilegiado no nosso estudo, com

vista à análise das experiências e do sentido das práticas relacionadas com a avaliação de

desempenho profi ssional.

Na perspectiva de Guerra (2006),

As metodologias compreensivas [qualitativas] mergulham em universos

sistémicos e complexos onde as variáveis identificadas são simútaneamente causas

e efeitos, daÃaainterdependência complexa entre os fenómenos sociais (p.16).

Por conseguinte, a escolha de metodologias qualitativas surge como pertinente face

ao objectivo de pesqúsa de ide,lrtificar as melhores experiências de avaliação de

dese,mpemho dos avaliados, assim como os factores determinantes para as melhores

experiências, ide,lrtificando e relacionando as práticas subjacentes às mesmas. Em contexto

de trabalho e no âmbito de um processo de interacção da avaltaçáa de desempenho, os

actores interpretam essas situações, concebem esfratégias e mobilizÍIm os recursos e agem

em função dessas interpretações. A metodologia usada procura compreender a

racionalidade dos actores na mobilização das estatégias, os sentimentos latentes e por

vezes expressos de forma súlimada, os significados construídos e a fonna com estes

condicionam as experiências de avaliação.

Para colher os dados recoremos a e,ntevistas semi-estruturadas, de modo a permitir

aos e,lrtrevistados verbalizare,m os atributos da avaliação, âs percepções e os significados

constrrídos acerca da avaliação, sendo espectável a e,mergência de novas categorias de

análise. Este instrumento respondia, assim, aos objectivos da investigação.
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3.2 - POPULAÇÃO DO ESTUDO E ESCOLHA DOS ACTORES

A população que pode integrar o estudo, são todos os firncionários ou agentes da

Administação Pública, com pelo menos uma avaliagão formal, a exercer firnções na

Matenridade Dr. Alfredo da Costa (MAC) e zujeitos ao Sistema Integrado de Avaliação

Dese,mpenho paÍa a Administração Pública (SIADAP), pelo que se exclui os corpos

especiais com sistemas de avaliação específicos e túalhadores contratados que não foram

sujeitos ao SIADAP.

Para iniciar o estudo no terreno, comegámos por elaborar uma carta de aprese,ntação

e solicitação dirigda ao Conselho de Administração da Matenridade Dr. Alfredo da Costa,

de avtoização para arcalizaçáo do estudo (anexo D e a concessão do balanço social da

organiz.açáo referente ao último ano, de modo a podermos caracterizar os elementos que

faziamparte do universo em estudo e a partir do qual seleccionaríamos os participantes.

O conceito de amostra, em metodologias qualitativas, é refutado por alguns autores

já que este está ligado à representatividade estatística e não à representatiüdade social.

Feita esta ressalva, manternos o conceito de amostra, enquanto conjunto com

representatividade social, sendo a mesma seleccionada a partir do universo dos

funcionários a exercer funções na MAC e sujeitos ao SIADAP, de modo a garantir a

diversidade dos perEs dento do escopo estabelecido pÍLra o trúalho empírico.

A fim de obtermos as melhores condições paÍa as entrevistas, solicitámos ao centro

de formação da MAC, a autoizaqão para útlizar uma das salas de formação para a

palizaqáo de todos os contactos com os entevistados.

Na posse das autorizações solicitadas, elaborámos dois docume,ntos para apresentar

aos actores seleccionados para participar no estudo: o primeiro, ,ma carta de apresentação

do estudo (anexo D, em que se descreveu os objectivos do mesmo e qual a colaboração

prete,ndida; o segr:ndo documento, um acordo de colaboração ente o investigador e o

participante no estudo, que garante a confidencialidade e o destino da informação

fomecida (anexo III).

Munidos dos referidos documentos, contactámos os actores que pretendíamos como

informantes, tendo todos aceite colúorar no estudo, sem excepção. A escolha dos

informantes iniciou-se com a consulta do balanço social no qual ficamos a coúecer as

características (sexo, gupo etário, profissão, tempo de actividade, habilitagões

António Manuel Costa MaEicio
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académicas) do conjunto dos funcionários da MAC, com critérios para incluir no estudo. O

passo seguinte foi construir uma grade em que se cruzou as características identificadas

com o número total de funcionários, a partir da qual se construí um grupo de 10 elementos,

mantendo a proporcionalidade relativa. Quando foi necessário elevar o número de

entrevistados para obter a saturação do material recolhido mantivemos os critérios de

proporcionalidade. Sabendo as características das pessoas que procurávamos, fomos no dia

preestabelecido a cada um dos departamentos e convidamos a pessoa presente, QUo

apresentasse as referidas características, a participar no estudo.

3.2.1 - Caracteização do caÍnoo de estudo

Localizadano centro de Lisboa, a Maternidade Dr. Alfredo da Costa é um hospital

diferenciado na área da ginecologia, obstetrícia, saúde pré-concepcional e reprodutiva e,

ainda, na átreaperinatal, tendo como missão garantir a saúde global da mulher, a segurança

na gravidez e no parto e o competente acolhimento do recém-nascido para a vida.

No dia 5 de Dezembro de 1932, é inaugurada a Matemidade de Lisboa com a

designação maternidade Dr. Alfredo da Costa, em homenagem à vida e à obra de quem por

ela primeiro lutara.

Figura 1 - Maternidade Dr. Alfredo daCosta,1932

Desde a sua abertura, até ao ano de 2006 nasceram na Maternidade Dr. Alfredo da

Costa mais de 510 mil crianças, número que tem feito desta instituição a maior
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maternidade de Poúugal. tricialmente com 300 camas, a MAC dispõem actualmente de

226 canas.

A sua área de influência estende-se a algumas freguesias dos concelhos de Lisboa,

Loures e Odivelas. Anteriormente, era a instituigão de referênciaparamuitos concelhos da

Área Metropolitana de Lisboa o que se alterou com a construgão de novas unidades

hospitalares dotadas de matemidade durante os finais da dócada de 80, princípios de 90,

passando aMAC dos 13000 partos, em 1981, para os 5745 em2006.

Para desenvolver a sua actividade a MAC está organiza.da em oito departamentos

clínicos (Obstetrícia; Ginecologia; Pediatria/Neonatologia; Anestesia; Patologia Clínica;

Imunohemoterapia; Radiologia e Anatomia Patológica) e nove serviços de apoio.

A MAC oferece, também, quinze consultas especializadas que estão ao dispor dos

utentes, algumas das quais são altamente diferenciadas e dizem respeito a áreas que têm

registado uma grande evolugão nos últimos anos, quer em termos de conhecimento quer de

aplicação de novas técnicas/tecnologias. Esta situaçáo faz da Matemidade Dr. Alfredo da

Costa uma referência nacional quanto à inovação e qualidade dos cuidados prestados.

Os recursos humanos da MAC são constituídos, segundo o que está inscrito no

balanço social, maioritariamente por enfermeiros, médicos, administrativos e auxiliares de

acção médica, existindo outros grupos profissionais que estão re,presentados em menor

número (figura 2).

Fieura 2 - Número de efectivos a exercer funções na MAC por grupo profissional

e vínculo

No de efectivos da MAG por grupo profissional e
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A Matemidade Dr. Alfredo da Costa possui 806 trabalhadores, no entanto somente

246 estáo sujeitos ao Sistema Integrado de Avaliação de Desempeúo da Administração

Pública, porque os restantes 560 trabalhadores ou integram os grupos profissionais com

sistemas de avaliação específicos ou possuem vínculos temporários com a oÍganizaçáo,

não estando ao serviço o período mínimo necessário que permita proceder à avaliação do

trabalhador.

Fizura 3 - N" de efectivos na MAC sujeitos ao SIADAP

No de efectivos da MAC sujeitos ao SIADAP

r Efectivos da
MAC sujeitos ao

SIADAP

N=246
31Yo

Efectivos da

MAC não

sujeitos ao
SIADAP

N=560
697o

Por conseguinte, são somente 246 os trabalhadores, distribuídos por seis grupos

profissionais, que constituem a população do nosso universo de estudo, com predomínio

dos Auxiliares de Acção Médica com 59yo e dos Assistentes Administrativos com 330Á.

Todavia, existem mais três grupos profissionais, com menor expressão no cômputo global:

Técnico Superior (3%), Auxiliar de Apoio e Vigilância (3%) e operários especializados

(2%). Os actores escolhidos para participar no estudo sairão destes cinco grupos

proÍissionais de forma equilibrada, tendo em consideração a sua proporcionalidade

aproximada.

Antonio Manuel Costa Maurício
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Figura 4 - Percentagem de efectivos avaliados pelo SIADAP por grupo

profissional

Na MAC, a idade média dos profissionais e de 42,8 anos, revelando-se um grupo

heterogéneo quanto à idade, existindo cerca de 35% dos funcionários com mais de 50 anos

de idade, elevando-se esta percentagem a mais de 60% se observaÍmos somente três grupos

proÍissionais, que integram o nosso estudo como sejam os AAM, Auxiliares de Apoio e

Vigilância e os Operários.

O nível médio de antiguidade situa-se nos 17,8 anos, no entanto nos grupos

profissionais em estudo 60% dos indivíduos trabalha há mais de 20 anos.

Sendo o hospital uma organizaçáo altamente diferenciada, é esperado que larga

percentagem dos trabalhadores possua um grau académico elevado, por isso não

surpreende que cerca de 30% dos trabalhadores possua licenciatura. No entanto, no

extremo oposto, temos cerca de 26Yo dos trabalhadores somente com 6 ou menos anos de

escolaridade.
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Fieura 5 - Total de efectivos da MAC por grau de escolaridade

Em síntese, se exceptuarmos os técnicos de saúde, eüê não integram o nosso

estudo, os recursos humanos da MAC constituem um grupo muito heterogéneo,

coexistindo um conjunto, muito significativo, de funcionários com idade superior a 50

anos, com mais de 20 anos de exercício na função pública e uma escolaridade de 4 anos.

No extremo oposto existe um grupo, embora menor, de funcionários jovens e com menos

de 5 anos de antiguidade, constituído basicamente por Assistentes Administrativos e

Técnicos Superiores.

Assim, o perfil tipo da população em estudo, a partir da qual foram seleccionados

os actores, é o seguinte: mulhere (80%); Auxiliare de Acção Médica ou Assistente

Administratívo (92%); idade superior a 50 anos (60%) e trabalha há mais de 20 anos na

MAC (60%).

3.3 _ TECNICA DE COLHEITA DE DADOS

António Manuel Costa Maurício

Grau de escolaridade dos efectivos da MAC
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Como referimos anterionnente, este seú um estudo exploratório-descritivo, com

utilização de metodologras qualitativas, sendo atécnica de colheita de dados a entrevista

se,mi-estruturada, a rediz ar aos avaliados.

Os inqufitos por questionário produzem dados estatísticos, gue são úteis, mas

insuficientes por si sós. É preciso ir para além da regularidade dos nrfuneros, apreender nos

comportamentos o que esses comportamentos simbolizam e ultrapassar o se,lrtido literal das

declarações paÍa aí descortinar a significação ou para pôr em relevo os valores e

sentimentos dissimulados (Champe,nhoudt, 2003).

Os métodos qualitativos, com recursos a entrevistas, camsterizam-se, em particular,

como refere,ln Farías e Montero (2005), por dar a palavra a pessoas normalmente

margStalizadas. No caso do nosso estudo pretende-se dar a palavra às pessoas que são o

alvo e o celrtro do processo mas, por vezes, são ignoradas enquanto particrpantes activos.

O recurso a categorias ou variáveis predeterminadas não dá resposta cabal à nossa

questE[o em estudo, pelo que consideramos as interpretações dos inquiridos como

imtrrescindíveis.

O paradigma qualitativo responde à quest?Ío e aos objectivos da investigação que se

propõem, porque permite uma análise profunda ou intensa do fenómeno, é rico em

poünenores descritivos, relativamente a pessoas, sentimentos e locais, de forma

contextualizada e contolada pelo investigador.

A questlio que fomece o ponto de partida para a investigação será operacionahzaÃa

em função de r:ma acção que pretende estudar a avaliação de dese,mpenho e,m toda a sua

complexidade, inere,lrte a constnrção de represe,ntações sociais sobre a mesm4 e,m contexto

original. Com este estudo, releva-se os factos atavés da significação que cada indivíduo

lhe atribú e não se coloca à priori qualquer hipótese, se,ndo a preocupação celrüal a

descrição e análise rigorosa do fenómeno em estudo.

Foram assegurados os princípios éticos subjace,ntes à relação investigador/

informador, nomeadamente :

- Informar os informantes oralme,lrte e por escrito, dos objectivos de investigação,

das actividades e do seu nível de envolvimento, solicitando, por escrito o conse,lrtimento

para usar a informação em contexto estritamente acadérrico.

António Maouel Costa Maurlcio
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- A confidencialidade da informação, assim como a destruição das gravações

efectuadas, no final da investigação.

- A promessa de devolução dos resultados da investigação.

As questões éücas devem ser sempre uJna preocupação do investigador,

particularmente quando faz investigação com recursos a métodos qualitativos, referindo

Lipson (L997) que a maior quest2io ética resulta da tensão enf:e fazq ciência e a protecção

dos informantes. Por conseguinte, foi imperioso manter o anonimato e a confidencialidade

dos nossos informantes, alguns dos quais vulneráveis no contexto das relagões de poder

existentes.

Na persecução do sucesso da metodologia adoptada é imprescindível que os actores

envolvidos - investigador e informantes - procurem manter elevados níveis de confiança

mútua- Mas, para que assim aconteç4 é necessário que o investigador posflra uma atitude

de neutralidade e confidenciúdade face aos factos revelados e procure o envolvimento do

informador de forma a que o mesmo se sinta um colúorador na investigação,

comunicando com clareza as questões de investigação e tansmitindo confiança aos

informadores.

Apesar de procuramros permane,ntemente o rigor metodológico, te,m.os consciência

que a investigação e, nomeadaxnente, as opções metodológicas não são neutas porque

implicam amediação do observador e dos instn:mentos.

3. 3.1 - Enfrevista

A opção pela técnica de entrevista prende-se com o facto da mesma ser um

instnrme,lrto privilegiado nos estudos exploratórios e descritivos, podendo servir de método

exploratório para examinar conceitos, relações entre variáveis e conceber hipóteses e serve

de comple,me,lrto a outos métodos para explorar e validar resultados não esperados.

Contudo, a entevista possibilita a obtenção de dados, de forma mais aprofundada,

aseÍca da percepção das melhores experiências de avaliação, dos actores envolvidos. Os

dados obtidos são objecto de classificação e de qualificação.

Ao confrário dos questionários, a entevistas têm um índice de respostas elevado,

como foi o caso no presente estudo, em que todas as pessoas solicitadas se predispuserarn a

António Maauel Cosa Maurlcio
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serem e,lrtrevistados durante cerca de 30 minutos, em médiq não manifestando qualquer

i mpaciência ou desconforto.

As entevistas variam em função de dois parâmetros: o grau de liberdade deixado

aos interlocutores e o grau de profundidade da investigaçáo.

Assim se,ndo, em firnção dos objectivos do estudo, procedeu-se à realizaçáo de 14

enhevistas se,mi-estrrturadas, realizadas pelo autor do estudo, a uma amostra de

conveniência construída a partir da população de todos os indivíduos sujeitos ao SIADAP,

a exercer funções na Matenridade Dr. Alfredo da Costa, sendo este um factor de inclusão

ou exclusão no estudo. Contudo, a escolha dos entrevistados, com referimos anteriorme,lrte,

ççi paliz.aÃa te,lrdo em conta os dados de carastenzaqáo da população fornecidos pelo

balanço social da MAC, a partir dos quais se procurou escolher um grupo de pessoas que

fossem represe,lrtativas da população, todaviq considerando que não procurávamos a

representatividade estatística mas a diversidade de contibutos para o esclarecimento da

quest?io de investigação.

Na fase de preparação das e,lrtrevistas foi elaborado uma grelha de construção do

Guião (anexo rV), da qual resultou o próprio Guião de Entevista (Anexo V), em que a

formulação e a sequência das questões não eram rígdas, oferecendo assim uma maior

flexibilidade. Por conseguinte, optámos por iniciar a e,ntreüsta com uma questâio ou tópico

ged, o que permitiu ao e,lrtrevistado iniciar o seu discurso de uma forma flúda e natural.

À medida que o e,lrtrevistado discursava sobre o tópico proposto fomos recolocando novas

questões, sobre os tópicos que pretendíarnos ver abordados, permitindo ao enüevistado um

discurso espontâneo e sem constangimentos.

Para amaioria dos participantes a entevista foi uma oportunidade de verbalizarem

trm conjunto de selrtimentos e expressarem um codunto de opiniões sobre a AD, que não

tinham tido oportunidade de fazu, o que tomou os seus discursos espontâneos, ricos e

exaustivos

No entanto, epaÍaque assim seja "a e,ntevista exige fao investigador] o mesmo do

que qualquer outatécnica de recolha de informação decorrente do estúelecimelrto de uma

relação de confianç4 neutalidade e contolo dos juízos de valor, confidencialidade e

clareza das ideias paÍa as poder transmitir e devolução dos resultados" (Guerr4 2006, p.

22). Estes pressupostos ainda se colocam de uma forma mais aguda quando o investigador

tabalha diariame,nte com os informantes, como é o caso.

António Manuel Costa Mauríoio
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Como pre,paração prévia das entrevista foi elúorada r:ma Grelha de Construção do

Guião (Anexo w), em que, a paÍtir do problema em estudo, foram constnrídas

subcategorias de análise e delineados os tópicos de pesqúsa, a partir da qual se construiu o

guião, que nesta fase foi submetido à apreciação de um conjunto de peritos. O guião foi

estnrturado e,m grandes "capítulos", com questões chave e com sub-questões quo foram

colocadas, ou não, e,m função do diálogo, sendo posteriormelrte testado antes da sua

aplicação.

As entevistas fora:n marcadas com antecedência, foi dito ao informante a duração

média previsível para a entevista e procurámos que as mesmas fossem realizaÃas em local

neuto ou em local de fácil conholo pelo informante, de modo a que este estivesse mais à

vontade. Assrm, metade das e,lrtrevistas foram realizad[ss no local de trúalho dos

avaliados, num gabinete reservado para o efeito, em data e hora combinada preüame'lrte.

Quando o local de trabalho do avaliado não dispunha de uma sala rese,lrrada e com

condições de privacidade e silêncio para a realizaçáo da entrevista, esta realizou-se numa

das salas de formação do núcleo de formação profissional da instituição.

Na inrodução da entrevist4 foram referidos os objectivos, a nattueza do estudo e o

porquê da escolha do e,lrtrevistado, após o que foi solicitada aatoizaqáo para grayação das

e,lrtrevistas, sendo garantido o anonimato das respostas. No mesmo momento, após a

concordância do e,lrtreüstado, foi assinado o consentimento informado, sendo o docume'lrto

designado por "acordo de colúoração entre o entrevistado e o investigadot'' (anexo III).

No final da enhevista foram colocadas questões que visaram a caracterização e o

enquadrame,nto do informante.

As e,lrtrevistas foram gravadas e,nn MP3 e posteriormente transcritas na íntegr4 com

recurso a um processador de texto e ao sofi-vvare Word 2003. Porém, procedeu-se às

transcrições logo após as gravações ou no mínimo intervalo de te,mpo possível, afim de

minimizar a perda de informação. Os textos foram completados com indicações escritas

ente parêntesis rectos, de modo a facilitar a interpretação das respostas. Contudo, no

processo de tanscrição é inevitável uma primeira reduçiio dos dados.

§ós obter aa pâgims de texto, ou seja cerca de metade das e,ntrevistas realizadas,

foi construída uma sinopse com o objectivo de identificaÍ o corpus central das entrevistas,

facilitar a compÍlração transversat das e,núeüstas e ter a percepção da saturação das

mesmas.
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Após todas as e,ntrevistas reahzadas e todas as transcrições efectuadas, procedemos

ao túalho de construção do corpus de investigação, exigindo esta etapa trma vigilância

epistemológica permanente. Como refere Farías e Montero (2005), a prete,lrsão do

investigador de transcrever um texto linear e compreensível eliminando informagáo é um

crime intelectual.

3.4 _ TECNICA DE TRATAMENTO DE DADOS

O tratame,lrto da infonnação obtida através das entevistas foi realiz.udo pela técnica

de análise de conteúdo. Esta técnica consiste na leiturq separação e posterior

reorgzniz.ação das várias partes que constituem um discurso, de modo a, numa lógica

heurística, produzir um novo discurso sobre o material e,mpírico, baseado na atibuição de

significados, que procure responder à questão orientadora da investigação.

O lugar ocupado por esta técnica, na investigação em ciências sociais, é, na

perspectiva de Quivy e Campenhoudt (1992), " ... cadavez maior, nomeadamente porque

oferece a possibilidade de tratar de forma metódica informações e teste,munhos que

aprese,ntam um certo grau de profundidade e de complexidad€" G»224).

Também, segundo Jorge VaIa (1986), a análise de conteúdo, é uma das técnicas

mais comuns na investigação empírica rcaliz.aÃa pelas difereúes ciências humanas e

sociais. O mesmo autor, citando Krippendorf definiu "análise de conteúdo como uma

técnica de investigação que permite fazer inferências válidas e repücáveis, dos dados para

o seu contexto" (Va1q 1986, p. 103), obedece,ndo à construção de um cofpus, devidamente

inventariado e caracterizado, com vista à elúoração de r:ma grade de codificação. Esta tem

como objectivo orientar o modelo de análise de conteúdo, já que contém, e,m si, um

coqjunto de categorias e subcategorias que proporcionam a orgaaização dos dados.

Por conseguinte, de acordo com Bardin (1995), definimos categoria como uma

classe que resume um gnrpo de ele,me,ntos comuns, referenciados pelos entrevistados

(unidades de registo), à qual se thes atibú um título genérico. As categorias têm como

critério um elemento informativo referente ao participante (dados informativos), ou um

detsrminado conteúdo (dados de conteúdo).
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A construção de um sistema de categorias pode ser feita à priori ou à posteriori ou

combinando os dois processos (Vatq 1986). Assim sendo, a grade de codificação emerge

do cnrzamento do enquadramento teórico efectuado com o discurso dos sujeitos, sendo

esta a nossa opção metodológica paÍa este estudo.

As categorias consürrídas obedecem a um conjunto de reqúsitos, como tal devem

ser homogé,neas, pertinentes, exaustivas, objectivas e obedecer ao princípio de exclusão

mútua (Bardin, 1995; Guerr4 2006; Valq 1986). Assim sendo, consideramos també,m

estes reqúsitos, no entanto, embora as categorias sejam conceptualmente mutuamente

exclusivas quando não se encontam na mesma linha hierárquicq as mesmas unidades

poderão conter significados categorizáveis em diferentes categorias.

Como referimos anteriormente, as entevistas foram gravadas e,m MP3 e logo que

possível, para evitar possível perda de informagão com o decorrer do tempo, foram

transcritas comsoftware Word2003, criando um documento para cadauma das entrevistas.

Após as entrevistas tanscritas, estas foram relidas e simultanearnente ouvidas, pelo

investigador, de modo a identificar possíveis lapsos ou omissões no processo de

tanscrição. Em seguida voltamos a ler todas as entrevistas efectuando uma pré-análise

global ao corpus consüuído, verificando logo existir diversos conjuntos de asserções com

significados comuns entre si, as quais podiam constituir categorias analíticas.

Afim de organiz.ar e estnrturar a nossa pesqúsa, isto é seguir o método,

construímos um quadro no qual estabelecemos a relação do problema de partida com as

questões e sub questões colocadas na entevista e estas com asi categorias e sub categorias

emergentes das respostas pertinentes e com significado para o nosso estudo (quadro a).

Na fase seguinte passamos ao processamento dos dados qualitativos com recurso à

ntr\zaçâo do sortware NUD*IST (versão N6), o que nos permitiu organizar os dados e

estabelecer relações entre eles, após o que começámos a introduzir todos os docume,lrtos,

ou seja as entrevistas. Em seguida, constnrÍmos o sistema de categorias na aplicação e

codificámos as unidades de texto em todos os docume,lrtos, codificando primeiro os dados

informativos e em seguida os dados de conteúdo.

Os dados informativos (género, categoria profi.ssional, tempo de actividade

profissional e número de avaliações formais) codificam a totalidade da entrevista e

üzemrespeito às características dos entrevistados. Os dados de conteúdo codificam as
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gnidades de registo, na respectiva categoria, com um título genérico, a qual contém um

conjunto de elementos que no conjunto formam um todo coerente.

4 -REpUÇÃ.O E ANALISE DOS DADOS

A redução dos dados é um processo tansversal e que está presente, ao longo do

túalho, contudo, podemos dizer que a redução dos dados é reahzada em qua.to

mome,ntos:

1o - Inicia-se com a explicitação do quadro conce,ptual, questões, selecção da

amosta e selecção dos instnrme,lrtos - redução antecipada;

2o - Continua com a observação e simplificação dos dados, durante a qual ocolre a

tanscrição dos dados e em que pasisamos de uma linguage'm meta pragmátrca para

pragmática da linguagem - redução concomitante;

3o - Termina com a codificação dos dados - redução à posteriori;

4" - ú:terpretação e construção de relações.

Por conseguinte, na primeira fase de redução de dados estes ainda não existem; a

segunda fase, de redugão concomitante, é basicamente de organrzaqáo e apreselrtação dos

dados; a terceira fase de redução de dados coincide com a codificação; a qtafia fase, e

última, coincidindo com a análise dos dados, inicia-se com a interpretação dos mesmos,

atibuindo significados aos dados reduzidos e organizados, atavés da formulação de

relações ou de configurações expressas em proposições.

4.1 _APRESENTAÇÃO DO SISTEMA DE CATEGORIAS

O processo criativo de construgão de categorias de análise teve como referências

principais os conceitos teóricos e, particulamnente, os dados e,mpíricos, te,ndo como maíiz

as questões de investigação (quadro 4). lá a interpretaçXs § rr,alirada tendo como

referência o enquadÍame,lrto teórico construído para a investigação e outros estudos

efectuados recentemente no mesmo âmbito.
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Com este processo, constnrímos 143 categorias e codificámos 502 unidades de

reglsto em 14 documentos.

Quadro 4 - Ouestões de investieação e cateeorias corresponde,ntes

Problema de
Investigacão

Sub questões do problema
de investisacão

Perguntas do guião de entrevista
oara cada sub questão

Categorias

Quais os

elementos
signiiicantes
que
caracterizam
as melhores
experiências de
Avaliação de
Desempenho,
na percepção
dos avaliados?

Quais as caracterÍsticas das
melhors experiências de
AI) na percepção dos
avaliados?

Peço-lhe que me relate as suas

melhores experiências de AD, que

tenha ocorrido durante a sua vida
profissional, como avaliado?
Onde, quando, comquen, o
contexto e porquê?

1-As melhores
emeriências de AI)
2-Atributos das
experiências de AD (que
constituem um valor em si
mesmo)

Quais os factores que, na
perspectiva dos avaliados,
contribuíram pâra a
qualidade das melhores
experiências de AD?

Quais os factores que mâis

contribuíram para que essast

experiências tenham sido as

melhores?

Qual foi o papel do avaliadornas
boas experiências de AD que teve?

3-Factores condicionantes
para a qualidade das
experiências de AI)

Qual o envolvimento dos
avaliados nas melhores
experiências de avaliação de
desempenho?

Qual a suaparticipação no
processo de AD? Autoavaliação,
envolvimento, elaboração de

objectivos?

4-Caracterizaçío
processual das
experiências de AI)
S-Envolvimento e

apropriação na AI)

Qual o conhecimento que os

avaliados possuem sobre os

objectivos nas melhores
experiências de AI), no seu
serviço?

No seu entendimento quais são os

objectivos da AD na sua unidade
orgânica (serrriço, departamentQ?

ÇCarlacterinçáo
processual das
emeriências de AI)
GPercepção do papel da
AD oelo avaliado

Quais os impactes das
experiências de avaliação
sobre os avaliados e sobre
os seus desempenhos?

Que consequências essa

experiência teve, paÍa si e para a

organizaçáo?

7-Impactes das
experiências de AI)

QuaI a percepção dos
avaliados a respeito da
adequação do sistema de
AI) ao respectivo conteúdo
funcional?

O actual sistema de AD é

adequado para avaliar o
deseryenho dentro do seu

conteúdo fi:ncional?
Está satisfeito com o actual
sistema de AD?

8-Adequação do sistema
deAD ao conteúdo
funcional do avaliado

9-Grau de satisfação
relativamente ao actual
modelo de AI)

As melhores experiências de
AI) referenciadas pelos
avaliados são convergentes
com elevadas cotações
obtidas?

No processo de AD a que se refere
como sendo as melhores
experiências qual o
resultado/cotação obtida?

l0-Convergência das
elevadas cotações
atribuÍdas e das melhores
experiências dos avaliados

Conhecimento de aspectos
biográfrcos dos avaliados

Agora irei colocar-lhe algumas
questões, afim de conhecer melhor
o seu pe,Ícurso profissional:
Categoria profissional; Nrimero de

anos na profissão; Nrimero de

avaliações formais e Idade?

il-Idade
i2-Sexo
i3-Grupo proÍissional
i4-Tempo de Actividade
ProÍissional

i$Número de avaliações
formais
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Nos próximos capítulos, começámos por explicaÍ a construção do siste,ma de

categorias de dados informativos e depois o sistema de categorias de dados de conteúdo.

4.1.t - Sistema de categorias: Dados informativos

O sistema de categorias refersntes aos dados informativos foi criado à priori, na

medida em que as mesmÍts catacteÍizaÍn os respondentes em termos de diversos aspectos

biográficos, com o intuito de estúelecer relagões explicativas com as categorias de dados

de conteúdo, contudo o nrfunero de entevistas é relativamente limitado, não permitindo

aprofi:ndar relações entre categorias. Contudo, estas categorias mantê,m o interesse na

medida em que caructelizam os participantes.

Quadro 5 - Cateeorias e Subcateeorias: Dados informativos

Codificámos a totalidade de todos os documentos com os dados de carácter

informativo, criando 5 categorias.

A categoria Idade (i1), que procura escalonar cada um dos actores por gnrpo etário,

possui 5 subcategorias com o limite inferior do interrralo mais baixo a situar-se nos 20

anos, na medida em que não existe nenhum elemento dos participantes com menos de 20

anos de idade.

DADOS INT'ORiuA*ITYOS
il Idade il.t . 20-29 anos

i1.2. 30-39 anos

i1.3. 40-49 anos

i1.4. 50-59 anos

i1.5. 60 e mais anos

i2 Sexo i2.1. Masculino
i2.2. Feminino

i3 Gnrpo Profissional i3.1. AuxiliaÍ de Accão Médica
i3.2. Assistente Administrativa
i3.3. Auxiliar de Apoio e Vigilância
3.4. Operário Especializado
i3.5. Técnico Superior

i4 Teryo de Actividade Profissional i4.l.l - 10 anos

i4.2. Ll - 20 anos

A.3. 2l - 30 anos

i4.4. > 30 anos

i5 Número de Avaliações Formais i5.1. 1 - 10

i5.2. rt -20
i5.3. 21 - 30
i5.4. > 30
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A categoria Sexo (i2) classifica os actores segundo o sexo, masculino e feminino,

afim de equipararmos a distibuição categorial com a distribuição existente na população e

verificarmos se eventualmente existem relações e,nte as percepções dos actores e o sexo

dos mesmos.

Relativame,lrte à Categoria proÍissional (i3) foram constnrídas 5 subcategorias,

que correspondem aos 5 grupos profissionais referenciados no corpus, com careiras

profissionais esEuturadas no âmbito da legislação laboral respectiva e às quais perte,ncem

99Yo dos profi.ssionais da MAC sujeitos à Avaliação de Desempenho pelo SIADAP.

O Tempo de actividade proÍissional (i4) constituiu-se como uma categoria que foi

subdividida em 4 subcategoriÍls, que correspondem a intervalos de tempo em que ast

pessoasi trúalham na profissão que possuem actualmerite. A primeira subcategoria

corresponde ao intervalo de 1 aos 10 anos, porque o avaliado deve ter sido pelo me,nos uma

vez ava)iado para integrar o estudo, sendo que a última subcategoria corresponde aos

actores com mais de 30 anos de actividade na categorial profissional.

A quinta categoria criada, que se refere aos dados informativos, coresponde ao

Número de avaliações formais do avaliado (i5). Esta categoria classificq por intervalos,

o número de avaliações, as quais podem não corresponder exactÍlmente ao número de anos

de actividade profissional na medida em que ouve hiatos no processo de AD ao longo dos

anos.

4.L.2- Siste,ma de cateeorias: Dados de Conteúdo

Uma segunda categoria abrangente, conforme referido, corresponde aos dados de

conteúdo. A categoria dados de conteúdo é o honco de urra árnore de categorias que esta

dividida em subcategorias e estas também em subcategorias. Os dados de conteúdo são

elementos semânticos de cada unidade de texto que analisámos, ou seja, referem-se a cada

unidade de texto produzida pelo e,ntrevistado (unidade de registo). Assim, a unidade de

texto constitui,m todo coe,Íente, passível de ser codificada e integrar uma categoria, se,ndo

deste modo construídas 10 categorias de dados de conteúdo, as quais possuem multiplas

subcategorias.

António Manuel Costa Marricio
tr Mestrado emOrganização SOcio-Orpnizacionat na Saúde- ÁÍea de esp€cialiuÉo enPoütioas ale AdministraÉo e GesÉo de Serviços tle Saride



Av AtJt\çÃo DE DESEMPENHO

hracteriztção dos tlÂelhores Experiêncios Percepcionadas pelos Ávaliodos
101

Em seguida iremos apresentar e definir o conteúdo de cada uma das referidas 10

categorias, assim como das respectivas subcategorias. Em anexo apresentamos um quadro

global das categorias e subcategorias (anexo VII).

A categoria As Methores Experiências de AD (1), foi a primeira a ser criada e

procura identificar se os avaliados ao longo do seu discurso verbalizam, ou não, uma ou

mais experiências que se destacam pela positiva e as consideram as melhores.

Quadro 6 - Cateeoria e Subcateeorias: As melhores experiências de AD

DADOS DE CONTEÚDO
Catqoria Subcategorias

1. As melhores
orperiências de
AD

1.1 Identifica a melhor experiência de AD

1.2 Não identifica a melhor experiência de AD

Assim, constrriu-se a partir desta duas subcategorias, uma das quais IdentiÍica a

melhore experiência de AD (1.!, em que agrupamos todas as unidades de texto em que

os avaliados identificam claramente, pelo menos uma experiência de AD que te,lrham

considerado como a melhor. Em oposição à subcategoria anterior, construiu-se a

subcategoria Não identiÍica a melhor experiência de AD (1.2) em que, ao longo do todo

o discurso, os avaliados não ysftalizam uma unica avaliação que se destaque, pela

positiva, das restantes, atribuindo a todas as avaliações o mesmo grau qualitativo. Neste

caso foi objecto de codificação a unidade de texto em que o avaliado exprime não possuir

uma experiência de avaliação melhor que as restantes. Assim sendo, há entrevistados que

começam por ter unidades de texto codificadas em 1.2 e mais à frente em 1.1, siguificando

que comegaram por dizer que não identificavam uma melhor experiênci4 para em seguida

o fazerem. No entanto, a mesma unidade ou é codificada e,m L.2 ou e,m 1.1, mante,ndo-se a

mútua exclusividade conceptual das categorias.

Após o que concebemos uma categoria, designada Atributos das experiências de

AD (2), na qual codificamos as unidades de texto em que o avaliado identifica atibutos

das experiências de AD que constituem um valor por si mesmo. Estes atributos, revelados

pelos actores, pode,m ser negativos ou positivos, sendo as experiências percepcionadas,

pelo valor intrÍnseco dos atibutos que incorporam, como negativas ou positivas.
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Quadro 7 - Cateeoria e Súcatesorias: Atributos das experiências de AD

DADOS DE CONTEÚDO
Catesoria §ubcatesorias

2. Atibutos dâs

experiências de

AD (que

constituemum
valor emsi
mesmo)

2. 1 Atnlbutos positivos 2.1.1 Promoção do desenvolvimento
profissional

2.1.2 Avúração centrada no dese@enho
2.1.3 Avahão centradano avaliado
2.1.4 Envolvimento elevado do avaliador e

avaliado
2.1.5 Aceítzção e vúdação social da AD

2.2 Atrbutos negativos 2.2.1 AD reduzida ao co@rimento da 1ei

2.2.2 AD baseada na comaraÇão entre Dares
2.2.3 AD centrada nos re$Ítados
2.2.4 AD co@lexa e br:rocrática
2.2.5 Não-aceitação e vúdação social da AD

A categoria Atributos positivos (2.1) codifica todas as unidades de texto em que

são revelados todos aqueles atributos que est?lo prese,ntes, em conjunto ou isoladamente,

nas melhores experiê,ncias de avúação de desempenho. Os atibutos positivos, em número

de 5, são:

- Promoção do desenvolvimento proÍissional Q.l.l), são codificadas nesta

categoda todas as unidades de texto em que o avaliado me,nciona, Ín avahação de

desempe,lrho, um coqjunto de práticas que são promotoras do seu desenvolvimento

profissional;

- Avatiação centrada no desempenho (2.1.2). Esta categoda codifica as unidades

de texto em que o avaliado percebe que o avaliador centou a ayaliaçáo exclusivamente no

desempenho e não em atributos pessoais ou sociais do avaliado, considerados por este não

relevantes para obter um bom desempe,nho.

- Avaliação centrada no avaliado (2.1.3). Esta categoria codifica as unidades de

texto emr que o avaliado verbabza que na sua avaliagão foram respeitados aspectos

específicos relacionados com a sua singularidade e com o seu contexto, não sentindo ser

objecto de comparação com os seus pares.

- Envolvimento elevado do avaliador e avaliado Q.1.4). São codificadas nesta

categoria as unidades de texto em que s6e verfalizadas a existência de um elevado

envolvimento entre o avaliador e avaliado, eüe se manifesta por disponibilidade,

comunicação e feedback frequente, emergindo daí urra relação afectiva e profissional entre

o avaliador avaliado.
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- Aceitação e vatidação social da AD (2.1.r. Esta categoria codifica as unidades

de texto em que os avaliados revelam que aceitam e validam a AD, a.ceitando a cotação

que lhes é atribúda e as consequências da mesma.

A categoria Atributos negativos Q.2) codifica todas as unidades de texto em que

s?io revelados todos aqueles afiibutos, apesar de não terem sido questionados, surgem

espontaneame,nte e que estEio prese,ntes, e,m conjr.rnto ou isoladamente, nas experiências de

avaliação de dese,mpenho consideradas como não se,ndo boas experiências. As

subcategorias de atributos negativos são:

- AD reduzida ao comprimento da lei Q.2.1). Esta categoria codifica as unidades

de texto em que a avaliação é vista pelo avaliado como mero processo administrativo para

dar comprimento à lei, considerado um processo bruocrático e acessório.

- AD baseada na comparação entre pares Q.z.z).Esta categoria codifica as

nnidades de texto em que o avúado percebe que a sua avaliação foi realizaÃ4 tendo como

referência a comparação do seu desempenho com o desempe,lrho dos seus pares e não foi

avaliado o seu efectivo desempenho.

- AD centrada nos resultados Q.2.3). Esta categoria codifica as unidades de texto

em que o avaliado revela que, no actual modelo de avaliação, são sobrevalorizados os

resultados e,m defimento do esforço e empenho do avaliado, e,lrvolvendo tarefas que não

est?io inclúdas no seu conteúdo funcional.

- AD complexa e burocrátict Q.z.Q. Esta categoria codifica as unidades de texto

em que o sistema de AD é percepcionado pelo avaliado como complexo e burocrático,

considerando o mesmo dificil de e,ntender e aplicar.

- Não aceitação e validação social da AD Q.2.5). Esta categoria codifica as

unidades de texto em que o avaliado percepciona a AD como incorrecta e por isso injusta

não valida e desvaloriza socialmente a AD, não aceitando os resultados.

Afim de caracteizaÍ as experiências de AD procuramos analisar os X'actores

condicionantes da qualidade das experiências de AD (3), identificando, deste modo, os

factores que contibuem paÍa Íls melhores experiências. A partir de esta categoria foram

construídas várias súcategorias, de acordo com a sua multidimensionalidade. Estes

factores condicionantes são atributos relacionais, instrumentais, processuais,

organizacionais ou relativos ao próprio avúado, que condicionarn e acrescentam valor à

avaliação de desempe,nho, contudo não determinam a percepção qualitativa da avahaçâo,
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podendo algum destes factores estar presente ou não, nÍls melhores experiências de AD. Os

factores condicionantes podem ser, tambérr, atributos que contribuem negativamente para

a apÍeciaqáo qualitativa da AD, retirando valor à mesma.

Ente os Factores condicionantes da qualidade das experiências de AD (3) a

primeira subcategoria construída foi a categoria Competências instrumentais e

processuais do avaliador (3.1), em que o avaliado percepciona no avaliador um conjunto

de competências e desempenhos processuais e instrumentais que condicionam

positivamente a AD. Estas competências são percepcionadas pelo avaliado, na prática de

seis acções difere,lrtes pelo avaliador e sobre as quais construímos as seguintes categorias

de análise:

- Feedback (3.1.1). Esta categoria codifica as unidades de texto em que o avaliador

fornece Feedback ao avaliado na medida que este o considera adequado.

- Negociação (3.1.2). São codificadas nesta categoria as unidades de texto em o

avaliado idelrtifica no avaliador competências de negociação ou oportunidades de

negociação, com o avaliado.

- Técnica de entrevista (3.1.3). Esta categoria codifica as unidades de texto em que

o avaliado refere que o avaliador prepara a enEevista, nas suas diferentes dimensões e

reali z.a a mesma correctamente.

- Conhecimento do conteúdo funcional do avaliado (3.1.4). São codificadas nesta

categoria as unidades de texto em que o avaliado verbaliz.a que o avaliador revela conhecer

inteiramente o conteúdo fr:ncional do avaliado.

- Domínio do processo e dos instrumentos (3.1.5). Esta categoria codifica as

unidades de texto em que o avaliadorrevela dominar o processo e os instrumentos da AD.

- Justiça (3.1.O. Esta categoria codifica as r:nidades de texto em que o avúado

afirma que o avaliador atribú a cotação com sentido de justiça-

Resta referir que as subcategorias da categoria Competências instrumentais e

processuais do avaliador (3.1), definidas anteriormente, codificam todas as unidades de

texto que possuem um ou mais dos atributos, pelo que a codificação das mesmas são

mutuame,nte exclusivas.

An6nio Manuel Costr Maurício
tr Meshatlo em Organização Sócio-Orpnizaclonat na Saúile - ÁÍea de especializaÉo emPoüticas tle AdninisEação e GesEo ale Serviços de Saúde



AV AUAç ÃO DE DESE,ÂPENHO

C,aracterização dos lúelhores Experiâncios Percepcionados palos Avoliodos

An6nio Manuel Costa MauÍsio

105

Quadro 8 - Categoria e Subcategorias: Factores condicionantes da qualidade das

experiências de AD

DADOS DE CONTEÚDO
Cateoria Subcatqorias

3. Factores
condicionantes
da qualidade
das experiências
deAD

3.1Conryetências
instnrmentais e processuais
do avaliador

3.1.1 Feedback
3.L.2
3.1.3 Técnica de entrevista
3.1.4 Coúecimento do conteúdo fimcional do avaliado
3.1.5 Domínio do processo e dos instrumelrtos
3.1.6 Justica

3.2 Coqetências
relacionais do avaliador

3.2.1 Proximidade afectiva e

3.2.2 Comrnicação
3.2.3 Comreensão
3.2.4 Czpacidade de üderança

3.3 Ausência de
coryetências instrumentais
e processuais do avaliador

3.3.1 Erro de centralidade
3.3.2 AD cenfrda na personalidade

3.3.3 Ausência de neeociacão

3.3.4 Falta de formação dos avaliadores
3.3.5 Falta de cometências de comr:nicaÇão

3.3.6 Deficiências
3.3.7 do avaliador
3.3.8 Erro de leniência
3.3.9 Avaliação poüticamente correcta
3.3.10 Desconhecer o conterido firncional do avaliado

3.4 Ausência de
coryetências relacionais do
avaliador

3.4.1 Ausência de comortamentos assertivos

3.4.2 Relacões sócio-afectivas
3.4.3 ComunicaÇão ausente ou ineficaz

3.5 Cotação
3.6 Factores organizacionais
positivos

3.6. 1 Proximidade funcional avaliador/avaliado
3.6.2 AD reaTizadzoor mais de umavaliador

3.7 Factores organizacionais
negativos

3.7.1Rotinizacão daAD
3.7.2Ezlta de dada
3.7.3 da

3.7.4 Não proximidade fimcional entre avaliador e o
avaliado
3.7.5 tealiqatle rtm só

3.7.6 de Planea:nento

3.8 Informação do avaliado
sobre AD

3.8. 1 Não recebeu/oossui informação
3.8.2 Recebeu informação insuficiente

3.8.3
Recebeu a
informação
necessária

3.8.3. 1 Recebeu informação
directamente do avaliador
3.8.3.2 Recebeu informação pelos
colesas
3.8.3.3 Autoformação
3.8.3.4 Recebeu informação do exterior

3.9Instrumento de medida e

resisto
3.9. I Atributos positivos

3.9.2 Atftutos nesativos
3.10 Processo 3.10.1 Processo excluindo cotas

3.10.2 Sistema de cotas

3.11 Predisposição do
avaliado para a AD
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Na categoria Factores condicionante da qualidade das experiências de AD (3)

foi também constndda a súcategoria Competências relacionais do avaliador (3.2), que

incorpora as competências relacionais, comunicacionais e de liderança do avaliador, que

inÍluenciaram positivame,!Íe as experiências de AD. Esta categoria assume uma posição

cenüal na investigação, te,ndo em consideração os pressupostos teóricos dsfinidos, em que

consideramos que as melhores experiências de AD, resultam dos significados consb:uídos

no âmbito das interacções produzidas.

A partir da categoria Competências relacionais do avaliador (3.2) emergiram as

seguintes subcategorias :

- Proximidade afectiva e relação pessoal (3.2.1). Foram codificadas na categoria

3.2.1 todas as unidades de texto em que o avaliado verbalizou que a existência de uma

proximid2ile afectiva e uma relação e,mpática, favoreceu positivamente a experiência de

AD.

- Comunicaçáo (3.2.2). O avaliador revela disponibilidade, abre canais e comunica

com o avaliado de forma efrcaz. Nesta categoria foram codificadas as unidades de texto e,ln

que a te,mática da comunicação foi percebido como factor que influe,nciou positivamente a

experiência daAD.

- Compreensão (3.2.3). Esta categoria codifica as unidades de texto em que o

avaliado menciona que o avaliador compree,nde o avaliado na sua individualidade, tendo

e,m conta os seus atributos e proble,máticas, o que é percepcionado como tendo

influe,nciado positivame,nte a experiência de AD.

- Capacidade de Iiderança (3.2.4). Nesta categoria foram codificadas as unidades

de texto em que o avaliado recoúece capacidades de liderança no avúador, sendo

reconhecido como líder pelos avaliados.

Acresce,nta-se que as subcategorias da categoria Competências relacionais do

avaliador (3.2), definidas anteriorme,nte, codificam todas as unidades de texto que

possuem um ou mais dos atributos, pelo que a codificação das mesmas não são

mutuamente exclusivas.

A pesqúsa bibliográfica indica-nos que existem factores que influenciam

negativame,nte as experiências de AD, o que foi confirmado pelo nosso estudo. Contudo,

alguns deste factores, primando pela ausência, surgem como oposição à presença dos

mesmos factores.

An6nio Manuel Costa Marrísio
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Assim sendo, construímos a categoria Ausência de competências instrumentais e

processuais do avaliador (3.3), na qual foram codificadas todas as unidades de texto em

que o avaliado não reconhece espontânea e explicitamente no avaliador, durante o processo

de AD, competê,ncias instrumentais e de domínio do processo, paraproceder à avaliação de

dese,mpenho. Assim, a categoria (3.3), foi subdividida em dez subcategorim, ffi mesmas

correspondem a difere,lrtes áreas de desempenho, consideradas insatisfatórias pelo avaliado

e, em que este perce,pcionou ausência de competências paÍa o efeito. As referidas

subcategorias foram definidas da seguinte maneira:

- Erro de centralidade (3.3.1). Esta categoria agnrya todas unidades de texto em

que é referido que o avaliador atibui sistematicamente cotações que se situam Íta zona

central da escala, evitando as cotações extemas.

- AD centrada na personalidade (3.3.2). Categoria que e,nquadra todos os registos

em que o avaliado menciona que a avaliação foi cenhada na personalidade do avaliado e

não no seu desempenho efecüvo.

- Ausência de negociação (3.3.3). Foram colocadas nesta categoriq as unidades de

texto em que o avaliado refere que não teve oportunidade de negociação, em qualquer das

fases do processo.

- Falta de formação dos avaliadores (33.a). Aqui são codificadas todas as

nnidades de texto, em que o avaliado identifica falta de formagão em um ou mais domÍnios

do processo de avaliação de desempenho, por parte do avaliador. A codificação desta

unidade não é exclusiva porque na maioria dos casos a unidade de texto comporta uma ou

mais situações, na qual foi identificada falta de formação ao avaliador.

- BâIta de competências de comunicação (3.3.§). Nesta categoria foram

codificadas as unidades de texto em que o avaliado identifica que existiu falta de

competências de comunicação, que de alguma forma foi condicionante da avaliação.

- DeÍiciências processuais (3.3.O. O avaliador não cumpre as regras processuais,

conforme o estúelecido no quadro legal, se,ndo codificado nesta categoria todas as

unidades de texto em que esse facto é ide'lrtificado pelo avaliado.

- Parcialidade do avaliador (3.3.7). Esta categoria codifica as unidades de texto

em que o avaliado percepciona 
" 

usrt,aliz.a a existência de parcialidade na avaliação, por

parte do avaliador.
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- Erro de leniência (3.3.8). O avaliador atribui cotações muito elevadas à maioria

dos avaliados e asima daquilo que seria a cotação adequada. Este erro cometido pelo

avaliador condiciona as experiê,ncias de avaliação de alguns avaliados, sendo mencionado

desta forma pelos avaliados, pelo que foi constuída uma categoria com as unidades de

texto onde este erro fosse mencionado.

- Avaliação politicamente correcta (3.3.9). Esta categoria codifica as r:nidades de

texto e,m que o avaliado menciona que a avaliação foi condicionada por unxa estratégia

política em que o avaliador evita o conflito e o confronto.

- Desconhecer o conteúdo funcional do avaliado (3.3.10). São categonzadas

nesta categoria as r:nidades de texto em que o avaliado manifesta que o avaliador não

conhece o seu conteúdo funcional, sendo um agente perturbador da avaliação.

As subcategorias da categoria Ausência de comFetências instrumentais e

processuais do avaliador (3.3), definidas anteriormente, codificam todas as unidades de

texto que possuem um ou mais dos atibutos, pelo que a codificação das mesmas são

mutuame,nte exclusivas.

No domínio relacional, a presença de algrrmas das competências condiciona

positivame,lrte as experiências de AD enquanto a sua ausência condiciona negativamente

essas mesmas experiências, como é o caso das competências para estabelecer

comportamentos assertivos, estabelecer relações sócio-afectivas e competências ao nível da

comunicação. Assim sendo, foi construída a categoria Ausência de competências

relacionais do avaliador (3.4), que compreende competências relacionais,

comunicacionais e de liderança da qual emergiram as seguintes subcategorias:

- Ausência de comportamentos assertivos (3.4.1). Esta subcategoria codifica

todas as unidades de texto em que o avaliado perce,pciona 
" 

ugrbaliza que o avúador não

expressa clara e honestamente as suas opções e opiniões, não ouve e respeita os direitos

dos avaliados.

- Relações sócio-afectivas (3.4.2). Todas as unidades de texto em que os avaliados

expressam que AD é influenciadapelas relações sociais, pessoais e afectivas, que extavasa

o contexto do desempenho foram codificadas nesta categoria.

- Comunicação ausente ou ineÍicaz Q.4.3). Esta categoria codifica as unidades de

texto e,m que é referido ausência de comunicaçáo ou comunicaçb náo efrcaz entre o

avaliador e o avaliado.

Au6nio Manuel Cosa Maurício
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Acrescelrta-se que as súcategorias da categoria Ausência de competências

relacionais do avaliador (3.4), definidas anteriormente, codificam todas as unidades de

texto que possuem un ou mais dos atributos, pelo que a codificação das mesmas são

mutuamente exclusivas.

Considerando que o ciclo de avaliação termina e recomega com a atribuição da

cotação pelo avaliador, construímos a categoria Cotação (3.5) afim de conhecermos a

importância da cotação enquanto factor condicionador das experiências de avahaçáo, jár

que a atribúção, pelo avaliado, de uma importÍincia elevada à cotação recebida

condicionando a qualidade da experiênciq pode significar uma baixa aceitação social da

avúação.

Quanto aos factores organiz4slonais, considerados condicionantes na construção

das percepções valorativas nas experiências de AD, foram codificados dois factores que

actuam positivame,lrte e seis factores que actuam negativamente. Os factores

organizacionais relacionados com a estrutura ou com a dinâmica organizacional que

influenciaram positivamente a percepção da avaliagão de desempenho foram codificados

na categoria Factores organizacionais positivos (3.O, a qual possui as seguintes

súcategorias:

- Proximidade funcional avaliador/avaliado (3.6.1). A proximidade funcional

entre o avaliado e avaliador influencia positivamente a qualidade das experiências de AD,

sendo codificadas todas as unidades de texto em que este atibuto está presente.

- AD realizada por mais do que um avaliador (3.6.2). Nesta categoria foram

codificadas as r:nidades de texto em que os avaliados referiram que nos casos em que a

avaliação de dese,mpemho foi reatizada por um avaliador e um co-avaliador, essa decisão

organizacional foi favoúvel às melhores experiências de AD.

Relativame,lrte aos factores organizacionais, que condicionam negativarneute as

experiências de AD foram codificados na categoria Factores organizacionais negativos

(3.7), da qual deriva as seguintes seis súcategorias:

- Rotinização da AD (3.7.1). As unidades de texto em que o avaliado verbalizater

existido um baixo investimento da organização na AD sendo esta transformada num acto

administativo, encarada pelos os actores como um acto de rotin4 foram codificadas nesta

categoria.

An6nio Manuel Costa Maudsio
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- Falta de Inf/Formação dada pela organiüaçáo (3.7.2). Esta categoria codifica as

unidades de texto em que os avaliados manifestam que receberam pouca ou nenhlrma

formação ou informação, daÃa pela orgeniz.açáo e que esse facto condicionou

negativame,nte a avaliação de desempe,nho.

- Falta de implicação da hierarquia (3.7.3). Todas as unidades de texto em que os

avaliados expressão ter havia falta de implicação da hierarquia de topo ou perce,pcionaram

desinteresse e desvaloruaçáo da AD pela hierarqui4 foram codificadas nesta categoria.

- Não proximidade funcional entre o avaliador e o avaliado (3.7.4). Esta

categoria codifica as r:nidades de texto em que é referenciado pelos avaliados, não existir

proximi![26s funcional ente o avúador e o avaliado, como acontece quando avúado e

avaliador est?lo e,m locais fisicamente diferentes ou trabalham e,m horários diferentes, o

que, segundo os avaliados, não permite ao avaliador realizw uma avaliação correcta do

desempe,nho dos funcionários.

- Avaliação por um só avaliador (3.7.5). A AD realiz.ada unicamente por um só

avaliador influencia a forma como o avaliado experencia a avaliação, tendo sido

codificadas nesta categoria a unidades de texto em que esta ideia é manifesta no discurso

ou quando o avaliado tansmite desconfoÍo ou insegurança relativame,nte a este aspecto.

- Ausência de Planeamento (3.7.Q. Esta categoria codifica as unidades de texto

em que o avaliado expressa que a otgantzaqáa não planeia ou não cumpre com o que esta

planeado, no âmbito da AD.

As subcategorias da categoria Factores organizacionais positivos (3.O e Factores

organizacionais negativos Q.7), definidas anteriorme,nte, codificam todas as unidades de

texto que possuem um ou mais dos aÍributos, pelo que a codificação das mesmas são

mutuamente exclusivas.

A informação ou formação recebida pelos avaliados é considerado um factor que

vai conücionar o processo de avaliação e a forma como os avaliados experenciam a AD.

Assim se,ndo, foi construída a categoria Informação do avaliado sobre AD (3.8), que

codifica todas as unidades de texto em que a informação ou a formação foi objecto de

referência, contudo a partir desta categoria foram construídas as três subcategorias que se

enunciam a seguir:

- Não recebeu/possui informação (3.8.1). Esta categoria codifica as unidades de

texto em que os avaliados vsrlalizam não possuir informação sobre a AD.
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- Recebeu informaçáio insuÍiciente (3.8.2). Foram codificadas nesta categoria as

unidades de texto em que o avaliado refere que recebeu informação mas esta foi

insuficiente paÍa conhecer ou particrpar na AD.

- Recebeu a informação necessária (3.8.3) - Esta categoria codifica as unidades

de texto em que os avaliados conside,ram que receberam a informação mínima necessária

sobre a AD. No entanto, porque prete,lldíaxnos súer como é que o avúado recebeu a

informação ou qual a fonte, construímos as seguintes quatro súcategorias: Recebeu

informação directamente do avaliador (3.8.3.1), codifica as unidades de texto em que

em que o avaliado refere que recebeu informação directamente do seu ou de outro

avaliador, isto é pela via formal da organização; Recebeu informação pelos colegas

(3.8.3.2), codifica as unidades de texto em que em que o avaliado refere que recebeu

informação atavés dos colegas de forma informal; Auto-formação (3.8.3.3), neste caso

codifica as unidades de texto em que em que o avaliado refere que pÍocurou informação e

fez autoformação quer intema quer externaàorgzniz.açáo, atavés de contactos pessoais, de

pesquisa bibliogúfica e de consulta da legislação; Recebeu informação do exterior

(3.8.3.4), codifica as nnidades de texto em que em que o avaliado refere que recebeu

informação no exterior da or gantzaçáo.

A codificação das subcategorias anteriores são mutuamente exclusivas porque o

avaliado pode referir na mesma r:nidade de texto que recebeu informação através de várias

fontes.

Com o intuito de perceber em que aspecto é que o instrumento de medida e/ou

regrsto condiciona as experiências de AD, constnrímos a categoria Instrumento de

medida e registo (3.9), que codifica os atributos intrínsecos aos instnrmentos de medida e

regrsto e a qual foi subdividida em duas subcategorias: a categoria Atributos positivos

(3.9.1), que codifica as unidades de texto que expressam atributos do instrumento de

medida que influe,nciam positivamente as experiências de AD e a categoria Atributos

negativos (3.9.2), que codifica as unidades de texto que expressam atributos do

instrumemto de medida que influenciam negativamente as experiências de AD. A

codificação nestas subcategorias não são mutuamente exclusivas, considerando que um

atributo ou é considerado como negativo ou positivo face às experiência de avaliação.

També,m prete,ndíamos saber de que forma é que cada uma das fases do processo

vai influenciar as experiências de avaliação, pelo que foi constuída a categoria Processo

António Manuel Costa MaurÍcio
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(3.10) que codifica os atributos intrínsecos e os aspectos relacionados com a

operacionalização do processo de AD, o inclú o cumprimento das regras e dos prazos,

mencionados pelos avaliados. Esta categori4 após a análise do corpus e considerando os

referenciais teóricos, foi subdividida e,m duas subcategorias, numa das quais foram

codificadas todas as unidades de texto sm que constava atibutos do processo e os aspectos

relacionados com a operacionalização do processo de AD, excepto a referência à existência

de cotas para as cotações mais elevadas, que se designou por Processo excluindo as cotas

(3.10.1). Na segunda subcategoria construíd4 pela sua expressividade no corpus de

investigação, foram codificadas todas as unidades de texto em que é feito referência à

existência de cotas no SIADAP, a qual se designou Sistema de cotas (3.10.2).

A útima súcategoria da categoria Factores Condicionantes (3) designou-se

Predisposição do avaliado para a AD (3.11), em que codificamos as unidades de texto

onde o avaliado manifesta a sua predisposição face à avahaçáo e o modo como encara a

avaliação.

Com o intuito de conhecar, ta perspectiva dos avaliados, como é que se tinha

desenrolado todo o processo de AD, questionamos os mesmos sobre esta te,mática e com

base no discurso expresso e na pesquisa bibliográfica construímos a categoria

Caracterização Processual (4). Esta categoria contém subcategorias relacionadas com a

autoavaliação e partilha e formulação de objectivos, que por sua vez poderão estúelecer

relações explicativas e,nte si ou com outras categorias.

Quadro 9 - Cateeorias e subcateeorias: Caracterização processual

DADOS DE CONTEIIDO
Categoria Subcategorias

4.C-aructerizaçáo
processual

4.1 Autoavaliação 4.1.1
Execução

 .\.L.L O avaliado fer,z attoavaliaçáo

4.1.1.2 O avaliado náo fw autoavaliação

4.t.2
Posição

4.1.2.1O avaliado não sabe fazer autoavaliação

4.1.2.2 O avaliado nãa valot'tzz a auúoavaliação

4.2 Coúecimento dos
objectivos da
organizaçáo e/ou da
unidade orgânica

4.2.1 O avaliado corhece os objectivos da orgafização e da
unidade orsârdca
4.2.2 O avaliado não conhece os objectivos da orgaaizaçáo e

da unidade orgâttica
4.3 Formúação de
objectivos por escrito

4.3.1 O avaliado formulorq por escrito, pelo menos um dos
obiectivos
4.3.2 O avaliado não participou na formulação dos seus

obiectivos
4.3.3 O avaliado elaborou os objectivos sob proposta e ajuda
do avaliador
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A categoria Cartcterízação Processual (4) codifica todos os dados revelados que

cara.ctsy'rzam o processo de AD, contudo, tendo em conta os diferentes aspectos relativos

ao processo, esta categoria foi subdividida nas tês subcategorias seguintes.

- Autoavaliação (4.1). Esta categoria codifica todas as unidades de texto que

caÍacteÍizam a etapa da autoavaliação, a partir da qual foram construídas duas

súcategorias. Uma designada Execução (4.1.1), a qual contém as subcategorias O

avaliado fez attoavaliação (4.1.1.1), que codifica as unidades de texto em que é

manifesto que o avaliado fez a sua autoavaliação no momento adequado e negociou a

cotação e outa categoria O avaHado não fez autoavaliação (4.1.1.2) que codifica as

unidades de texto em que é manifesto que o avaliado náo fez a sua autoavaliação. Uma

ouha categoria constnrída no âmbito da Autoavaliação (4.1), foi a subcategoria Posição

(4.1.2),que codifica o posicionalnento do avaliado perante a autoavaliWáo, apartir da qual

se construiu as duas subcategorias O avaliado não sabe fazer autoavaliaçlo (4.1.2.1), na

qual foram codificadas as unidades de texto em que o avaliado revela não súer

autoavaliar-se e O avaliado lrãio valoriza a autoavaliação (4.1.2.2), que codifica as

unidades de texto em que o avaliado manifesta que não gosta de fazer autoavaliação ou não

reconhece valor na autoavaliação.

- Conhecimento dos objectivos da organização e/ou unidade orgânica @.2).

Esta categoria codifica as unidades de texto em que o avaliado discursa sobre os objectivos

da organzação e da sua unidade orgânica. Esta categoria possui duas subcategorias, uma

das quais O avaliado conhece os objectivos da orguízaçáo e da unidade orgânica

(4.2.1), que codifica as unidades de texto em que o avaliado revela conhecer os objectivos

da sua organrzaçáo ou da sua unidade orgânica. A segunda subcategoriq designada O

avaliado não conhece os objectivos da organização e da unidade orgânica (4.2.2) qu.e

codifica as unidades de texto em que o avaliado revela não conhecer os objectivos da sua

orgznizaqáo ou da suaunidade orgânica-

- Formulação de objectivos por escrito (a3). Esta categoria codifica as unidades

de texto que se referem a participação do avaliado na elaboraç?irc dos seus objectivos, a

partir da qual foram construídas as subcategorias O avaliado formulou, por escriúo, pelo

menos um dos objectivos (4.3.1), que codifica as unidades de texto em que o avúado

revela que pelo meuos um dos objectivos escritos é de sua iniciativa e a subcategoria O
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avaliado elaborou os objectivos sob proposta e ajuda do avaliador (4.3.3), que codifica

as gnidades de texto em que o avaliado manifesta que formulou os seus objectivos sob

proposta e ajuda do avaliador, não sendo os mesmos de sua iniciativa e, aind4 a

subcategoria- O avaliado não participou na formulação dos seus obiectivos (4.3.2)

codifica as unidades de texto em que o avaliado manifesta que não teve qualquer

participação na formúação dos seus objectivos.

A categoria Envolvimento e Apropriação na AD (5), com duas subcategorias,

enquadra todas as unidades de registo em que os actores manifestam, por sentimentos ou

acções, estarem envolvidos na AD, sentindo a mesma como sua, se,lrtindo-se parte activa,

oupelo contário, percepcionando aAD como algo que lhe é exterior e imposto.

Quadro [Q - Cateeorias e subcateeorias: Envolvimento e apropriagão naAD

DE CONTEÚDODADOS

Categoria Subcategorias

S.Envolvimento e

apropriação naAD
envolvimento e sentimentos de apropriação na AD5.1 O avaliadorevela

5.2 O avaliado não revela sentimentos de apropriação e envolvime,lrto na AD

Assim, emelgiram da categoria Envolvimento e Apropriação na AD (5), duas

súcategorias mutuamente exclusivas, que são as seguintes:

- O avaliado revela envolvimento e sentimentos de apropriação na AI) (5.1),

em que são codificadas as unidades de texto em que o avúado revela estar envolvido, por

sentimentos ou acções e percepciona a AD como algo também seu.

- O avaliado não revela sentimentos de apropriação e envolvimento na AI)

(5.2). Esta categoria codifica as unidades de texto em que o avaliado revela n?io estar

e,lrvolvido, percepcionando a avaliação como algo que não lhe diz respeito ou não the

pertence.

A caracteÁzação das boas experiências de AD impõem considerar as visões e as

divisões - na perspectiva de Bourdieu (L994) - sobre a avaliação, daí criamos a categoria

Percepção do papel da avaliação pelo avaliado (O, que classifica as diferentes

percepgões, de cada um dos actores, sobre o papel da avaliação.
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Quadro 11 - Categorias e subcategorias: Percspgão do papel da Avaliação de Desempenho

As percepções sobre avaliação de desempenho são multiplas e diversas, pelo que

foi construído um conjunto de subcategorias que permitiram codificar todas as unidades de

texto. As subcategorias construídas são as seguintes:

- Instrumento de progressão na carreira (6.1). Esta categoria codifica todas as

unidades de texto em que os avaliados perce,pcionarn a AD como um instnrmento para

progressilo na ca:reira ou obtengão de beneficios financeiros.

- Instrumento promotor do desenvolvimento dos RH (6.2). A AD é uma

oportunidade para promover o desenvolvimento profissional do avaliado, pelo que são

coüficadas nesta categoria todas as rmidades de texto que manifestem esta perspectiva-

- Instrumento de punição (6.3). São codificadas nesta categoria as unidades de

texto em que o avaliado percepciona a avaliação como unla ameaça ou um instnrmento de

punição.

- Focaliza os avaliados nos objectivos (6.a). Esta categoria codifica todas as

unidades de texto em que os avaliados revelam que a avaliação de desempenho serve para

lilsalizar os avaliados nos objectivos e levá-los a currrprir.

- IdentiÍica necessidades de formação (6.5). Esta categoria codifica todas as

nnidades de texto em que os avaliados afirmam que a avalia4áo de desempenho serve para

identificar necessidades de formação nos avaliados.

DADOS DE CONTEÚDO

Categorias Subcategorias

6. Percepção do
papel da
avaliação pelo
avaliado

6.1 Instnrmento de progressão na carreira

6.2 Instnrmento promotor do desenvolvimento dos RH

6.3 Instrumento de punição

6.4Focali"a os avúados nos objectivos

6.5 Identificar uecessidades de formação

6.6 Inconsequente na pnática

6.7 PremiaÍ o mérito

6.8 Confrontar o avaliado e avúador
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- Inconsequente na prática (6.Q. Foram codificadas nesta categoria as unidades

de texto em que para os avaliados a AD é percepcionada como inconsequente e sem valor

acrescentado para o próprio e para aorgaaizaqãIo.

- Premiar o mérito (6.7). Esta categoria codifica as unidades de texto em que é

revelado que a AD é r:m instnrmento para premiar o mérito dos avaliados. A promoção do

mérito é uma das dimensões do desenvolvimento profissional, contudo não agregamos esta

categoria à categoria Instrumento promotor do desenvolvimento dos RH (6.2) tendo em

consideração os objectivos do SIADAP, que considera explicitamente o reconhecimento

do mérito como um dos objectivos, pelo que prete,ndemos averiguar se os avaliados

identificam o recoúecimento do márito como um dos objectivos do sistema de avaliação.

- Confrontar o avaliado e avaliador (6.8). São codificadas nesta categoria as

unidades de texto em que o avaliado refere que a AD serve avaliador e avaliado se

confrontare,m sobre os assuntos de trúalho.

As subcategorias da categoria Percepção do papel da avaliação pelo avaliado (Q,

definidas anteriormente, codificam todas as unidades de texto que manifestam uma ou

mais percepgões sobre o papel da AD, pelo que a codificação das mesmas são mutuamente

exclusivas.

A Avaliação de Dese,mpemho é um acto diacrónico, não se inicia num momento

exacto e termina no outro momento exacto, muito pelo contário, todos os actores

envolvidos possuem visões estruturantes do processo de AD e com o mesmo estruturam

visões çs6 impactes sobre o avúado e a otganiz.aqáo, a curto, médio e longo prazo, as

quais procwamos conhecer, codificando os dados obtidos na categoria lmpactes das

experiências de AD (7).

Quadrol2 - Cateeoria e subcategorias: Impactes das experiências de AD

DADOS DE CONTEÚDO

Categorias Subcategorias

7. Tnrpactes das
experiências de
AD

7.1 TnrTacte no avúado 7. 1. 1 Trnpacúes positivos
7 .1 2 Ílatç'acrss negativos
7.1.3 Tmpacte núo

7 ./ Í acÍe na organi,açáo 7 .2.1 Í rnpactes positivos

7 .2.2 Íwactes negativos
7.2.3 lrnpacte nulo
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A categoria Impactes das experiências de AD (7) categoiza todas as unidades de

texto em que são verbalizados impactes das experiências de AD. Esta foi dividida em duas

subcategorias, uma das quais com os dados referentes aos impactes no avaliado (7.1), em

que são categorizadas as unidades de texto em que são verbalizs6[es impactes das

experiências de AD que de algrrm modo afectam o comportame,nto ou a acção do avaliado.

Qs imFactes identificados na categoria são classificados como Positivos (7.1.1) ou

Negativos (7.1.2), ou Nulos (7.1.3). A outra categoria de Impactes das experiências de

AD (7) é a subcategoria Impactes na organizaçío Q.2), em que são categorizadas as

r:nidades de texto em que são verbalizados impactes das experiências de AD que de algum

modo afectam a estnrtura ou a actividade produtiva da organização. Os impactes

idenüficados para a orgenizaçião são categoizados como Positivos (7.2.1) ou Negativos

(7.2.2) ou Nulos (7.2.3).

A forma como cada actor percepciona o siste,ma de AD e nomeadamente a sua

maior ou menor adequação ao conteúdo funcional condiciona e justifica o grau de

aceitação do mesmo, pelo que nos parece pertinente acategoiaAdequação do sistema de

AI) ao conteúdo funcional do avaliado (8), que agrupa as unidades de texto em que os

avaliados referem, em que medida o sistema de AD tem a capacidade de avaliar

correctame,lrte o seu desempenho apesar das especificidades inerentes ao seu conteúdo

funcional.

Quadro 13 - Categoria e subcateeorias: Adequação do sistema de AD ao conteúdo

funcional do avaliado

A partir da categoria Adequação do sistema de AD ao conteúdo funcional do

avaliado (8) foram reconstruídas as tês subcategorias seguintes:

DADOS DE CONTEÚDO

Categoria Subcategorias

8.Adequação do
sistema de AD ao
conteúdo fimcional
do avaliado

8.1 O sistema de AD é adequado ao conteúdo funcional

8.2 O sistema de AD não é adequado ao conteúdo funcional

8.3 Não sabe
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- O sistema de AD é adequado ao conteúdo funcional (8.1). Na qual foram

coüficadas todas as unidades de texto em que o avaliado ygrlzliz.a que o sistema de AD

possú a possibilidade avaliar todas as actividades inerentes ao seu conteúdo funcional.

- O sistema de AD não é adequado ao conteúdo funcional (8.2). Esta categoria

codifica todas as unidades de texto em que o avaliado afirma que o actual sistema de AD

não te,m a possibilidade de avaliar todas as actividades inerentes ao seu conteúdo fi:ncional,

referindo uma ou mais actividades que não são devidamente avaliadas pelo sistema.

- Não sabe (8.2). Todas as unidades de texto em que o avaliado, quando

confrontado com a questão, refere não saber responder e não conhecer o sistem4 são

codifi cadas nesta categoria

Todas as fês subcategorias referenciadas anteriormente são, quanto à codificação

das mesmas, mutuamente exclusivas.

Finalmente surge a categoria Grau de satisfação relativamente ao actual sistema

de AD (9), com a qual, pelo seu carácter lato, pretendemos reforçar a validade

relativamente a algumas das categorias anteriores e detectar incongruências.

Quadro 14 - Categoria e subcategoria: Grau de satisfação relativame,lrte ao actual siste'ma

de AD

A categoria Grau de satisfação relativamente ao actual Sistema de AD (9)

codifica todas as unidades de texto em que os avaliados revelam sentimentos de satisfação

ou de insatisfação face ao actual siste,ma de AD. Assim sendo, a partir desta categoria

foram construídas as duas súcategorias seguintes:

- Os avaliados revelam sentimentos de satisfação com o SIADAP (9.1).

Categoria em que são codificadas todas as unidades de texto em que os avaliados

demonstam satisfação com o SIADAP.

DADOS DE CONTEÚDO

Categoria Subcategorias

9. Grau de satisfação
relativamelrte ao actual
Sistema deAD

9.1 Os avaliados revelam sentimertos de satisfação com o SIADAP

9.2 Os avaliados revelam sentimentos de insatisfação com o SIADAP
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- Os avaliados revelam sentimentos de insatisfação com o SIADAP (9.2). Esta

categoria codifica todas as unidades de texto em que os avaliados demonstram insatisfação

COM O SIADAP

Quando à codificação as categorias anteriores são mutuamente exclusivas.

Por último, criamos a categoda Cotações atribuídas às melhores experiências de

AD (10) em que procuramos saber quais foram as cotações obtidas pelos avaliados nas

melhores experiências de avaliação de desempenho, verbalizadas pelos próprios. Esta

categoria classifica todas as unidades de texto em que o avaliado verbahza a cotação obtida

namelhor experiência de AD.

Quadro 15 - Categoria: Cotações atibúdas às melhores experiências de AD

DADOS DE CONTEÚDO

Categoria Dmcrição

10. Cotações
atibúdas as

melhores
experiências de
AD

Quais foram as cotações obtidas pelos avaliados nas melhores experiências de
avaliação de desenrpenho , verbzliza,las pelos próprios.

4.2 - ANÁLrSE DOS DADOS DE CARACTERZAÇÃO »OS ACTORES

O nosso siste,ma de categorias compreende duas grandes categorias, como

referimos anteriormente, sendo uma das quais os dados informativos, que caracleriza cada

um dos entrevistados, no que se refere a dados biográficos e a dados de natureza

profissional.

Relativamente à Idade (i1), a maioria dos actores do nosso estudo situa-se no

escalão etário dos 40 aos 49 anos, não existindo qualquer elemento no escalão etário dos

20 aos 29 anos. Como podernos observar no quadro 16, a frequência de unidades de texto

significa o nrimero de unidades de texto codificadas na respectiva categoria e a frequência

de documentos o número de entevistas diferentes em que se encontra as unidades de

registo, corresponde,ndo cada e,ntrevista a r:m informante, como referimos anteriormente.

Assim, pode,mos verificar que entre os 14 entevistados,4 tem mais de 50 anos de idade.
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Quadro 16 -Distibúção dos entevistados por supo etario

Categoria Idade (i1) - Classifica os actores participantes por
intervalos de idades

Subcategorias
30-39 Anos 40-49 Anos 50-59 Anos

§Q s mais

ânos

Frequência de
unidades de texto

106 285 99 15

Frequência de
documentos

3 7 3 1

Por conseguinte, os participantes no estudo são indivíduos, que est?to numa fase

avançada da vida activa, com largos anos de ligação ao mundo do trabalho, o que está

concordante com o universo populacional que possui critérios paÍa integrü a investigação.

Quanto à categoria Sexo (i2), os participantes no estudo são na sua esmagadora

maioria do sexo feminino, sendo esta unxa realidade no urdverso da MAC e nas profissões

ligadas à saúde, e,m geral. No gnrpo dos 14 enteüstados, LL são do sexo fe,minino,

conforme se pode obsenrar no quadro 17.

Quadro 17 - Distribuição dos enkeüstados por sexo

Cateeoria Sexo (i2) - Classifica os entreyistados pelo sexo
Súcategorias Masc'lino Sgminin6
Frequência de

unidades de texto
130 372

Frequência de
documetrtos

3 11

No que conceme à classificação dos participantes no estudo por Grupo

ProÍissional (i3), estes concentam-se basicamente no grupo dos AAM e no grupo dos

Assiste,lrtes Administrativos, tradicionalmente os mais numerosos, se,ndo os outros grupos

em número residual, como podemos observarno quadro 18.

Quadro 18 - Distribuigão dos entrevistados por prupo profissional

Categoria Grupo Profissional (i3) - Classifica os participantes no estudo em função
do grupo profissional a que pertencem

Subcategorias Auxiliar de
Acção
Médica

Assistente
Administativo

Auxiliar de
Apoio e

Vieilância

Operário
Especializado

Téc,nico
Superior

Frequência de
rmidades

170 217 45 33 37

Frequência de
docnmentos

6 5 1 1 1
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Nos anos mais recentes assistiu-se à enüada nas organizações de saúde de outros

grupos profissionais, como sejam os técnicos de informáttca e os técnicos ligados à

imagem e ao marketing, os quais não são zujeitos a avaliação pelo SIADAP, porpossuírem

víncúos contratuais de curta duração e por opção do Conselho de Administraç?ilc.

A categoria TemFo de Actividade ProÍissional (i4) que classifica, sob a forma de

intenralo, os actores pelo nrimero de anos de actividade profissional, possui 4 súcategorias

(quadro 19).

Quadro 19 - Distribuição dos enfrevistados por cateeoria e tempo de actividade

profissional

Categoria Tempo de Actividade Profissional (i4) - Número de anos, por intervalos,
que os actores possuem de actiüdade profissional, como agentes ou
funcionários da Administação Pública

Subcategorias 1 - 10 Anos 11 -20Anos 21 - 30 Anos > 30 Anos
Frequência de

unidades
145 110 232 15

Frequência de
docurnentos

3 3 7 1

A maioria dos participantes no estudo, ou seja, 8 dos 14 participantes possuem mais

de 20 anos de actividade profissional na Adrninistação Pública e estão no último terço da

sua vida activ4 o que pode ser relevante ao nível da gestão das expectativas e da gest?io

paÍaamudança.

Por fim, relativame,nte aos dados de caracteização, classificamos os actores por

Número de Avaliações Formais (i5). Como seria de esperar, paÍa amaioria dos actores, o

número de avaliações formais é inferior ao número de anos de actividade profissional,

revelando largos períodos sem avaliaç?lo o que pode ser um indicador do que tem sido uma

atitude de me,nor vúoizaqlo da mesm4 tanto no plano político como organizrclqpl.

Quadro 20 - Distribúção dos entrevistados por número de avaliacões formais

Categoria Número de Avaliações Formais (i5) - Número de actos de avaliação
formal a que o actor foi sujeito durante a sua actividade profissional como
agente ou funcioniâris da [Ílministação Pública

Subcategorias 1- 10 tt -20 2t -30
Frequência de

unidades
98 271 133

Frequência de
documentos

2 8 4
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Analisando a distibuição pelas categorias criadas, a quÍLse totalidade, ou seja 12

dos 14 participantes, já foram avaliados formalmente mais de 10 vezes, possuindo pelo

facto, múltiplas experiências de AD. Já se relacionaram com vários avalia.dores e

conhecido dois ou mais modelos de AD. Estes dados são convergentes com os restantes

dados de caructeização como sejam a idade e tempo de actividade profissional.

Em síntese, traçando o perfil dos participantes no estudo podemos dizer que estes,

na sua maioria, têm mais de 45 anos, são do sexo feminino, concentram-se basica:ne,lrte

nos grupos profissionais dos AAM e dos Assistentes Administrativos, possuem mais de 20

anos de actividade profissional na Administração Pública e est2io no último terço da sua

vida activa.

43 _ ANÁLISE DOS DADOS DE CO NTEI.]DO

Os dados de conteúdo constifue,m uma categoria abrange,nte, que compreende todos

os dados de natureza semânticq que por sua vez é constifuída por um conjunto de

categorias e subcategorias coerentes, as quais foram atribúdas significados e

posteriormente codificadas. Em seguid4 iremos proceder à anáIise do conteúdo das

categorias e subcategorias, defi nidas anteriormente.

4.3.1 - As melhores experiências de Avaliação de Desempenho

úriciamos a análise dos dados de conteúdo por tentar averiguar se os actores

identificavarn as melhores experiências de avaliação, porque só nos é possível cansterizar

as melhores experiências - objectivo geral - se as mesmas forem identificadas.

Os entrevistados, na sua maioriq conseguem identificar Írs melhores experiências

de AD ou uma melhor experiência que seja diferente das restantes. Habitualmente, a

experiência identificada como a melhor ou as melhores resulta da comparação e, por vezes,
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da oposição e,ntre o modelo de avaliação actual (SIADAP) e o modelo anterior, sendo nesta

dialéctica relacional que os actores e,ncontram argune,ntos justificativos, como refere E3 e

E5.

E3 - Eu digo que esta nova avúação de desempenho, corsegue-se ser mais

correcta com o avaliado ... Em comparação com o outo [modelo anterior]... no

outro só havia nrimeros... 1,2 até L0 e havia aqueles meios. Neste não, temos

décimas...

E5 - Sim, tive mútas boas experiências com o modelo antigo ... porque as

pessoÍts podiam desenvolver-se profissionalmente, podiam fazer formação, quer no

exterior quer através do de,partamento de formação permanente que existia.

Quadro 21 - As melhores experiências de AD

Como pode,mos obse,nrar no quadro 21, 6 dos actores não identificarn uma melhor

experiência de AD, ysrlalizando uma análise acrítica sobre as mesmas, provavelmente

relacionado com a rotrnuaçáo da" mesmas e com os erros de leniência associados às

cotações, como podemos verificar no discurso de E8 ooao longo destes anos todos as

minhas avaliações, graças a Deus tem sido muito boas" ou, aind4 como refere E9 *Em

geral as avaliações são mais ou me,nos a mesma coisa. Não te,m sido nem piores nem

Categoria
(1) As melhores e:periências de AD

Subcategoria

(1.1) Identifrca as Melhores
Experiência

(1.2) Não Identifica a Melhor
Experiência

Exerylo daunidade
de registo
codificada

El4 _ Com os sritérios rnais rigor:osos,
foi desta vü, agoÍa. E de facto, eu desta
vez gostei da avaliação, porque estava
estrutr.rada (...) e tinha a auto-avaliação
e a avaliação pelas chefias, que depois
tem aqueles parâmetros todos... os

objectivos, as coryetências, etc., ...

E10 - Tenho tido seryre boa relação
com as pessoas. Eu tive se4re muito
bom; tive sempÍe o máximo que puderam
dar em notas, eu tive sempre ... desde hrâ

30 anos.

Frequência de
unidades

13 11

Frequência de
docurnentos

8 6
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melhores, tem sido mais ou menos a mesma coisa .. . vâ ... não acho diferença dali para

aqú."

O facto de 6 dos 14 entevistados Não identiÍicar a melhor experiência de AI)

(1.2), pode revelar dois aspectos, qualquer dos quais não negligenciáveis, ou os avaliados

desvalorizam, de todo, a avaliação porque a consideram uma perda de tempo e não lhe

reconhecem valor objectivo - o que vai ao enconto dos resultados verificados no estudo,

sobre a valonzaqão da avaliação pelos médicos, de McGivern e Ferlie Q007) - ou a

avaliação tem sido uma rotina politicamente satisfatória para os envolvidos. Qualquer das

hipóteses não satisfaz os objectivos da AD e esta não acrescenta mais vúa à organizaçáo.

Identificadas as experiências passamos a análise dos atributos da,s mesmas.

4.3.2 - Atributos das experiências de Avaliagão de Desempeúo

Os atributos das experiências de avaliação de desempenho (2) são qualidades

intrínsecas que conferem ou constituem um valor para essa experiência- Estes atributos

pode,rn ser negativos ou positivos, pela sua qualidade e natureza. Assim sendo, forarn

criadas duas subcategorias, uma de atributos positivos e outa de atributos negativos (ver

qaadro22).

Ente os atibutos positivos, qre per si conferem a qualidade de boa à experiência

de avaliação que os contém, destaca-se a categoria Aceitação e validação social da AI)

(2.1.5), referenciado por cinco dos participantes no estudo, o que significa que a AD só

poderá atinsr os seus objectivos se for aceite e consideradaváhda pelos avaliados, isto é

se forem aceites os resultados e as consequências dos mesmos. Este atibuto, intrínseco às

boas experiências de avaliaçáo, é referenciado, também, pelos autores como Caetano

(1996) e Parker Q007), que investigaraÍnrece,ntemente sobre a avahaçáo de desempenho.

A segunda categoria mais referenciada nos docume,ntos, como atributo positivo, é a

categoria Avaliação centrada no desempenho (2.1.2), rejeitando os avaliados, as

avaliações que se focalizam em aspectos de carácter social, de personalidade ou oufro. Esta

referênciq feita pelos avaliados, prende-se com o facto de estes possuírem a percepção que

múltiplos aspectos alheios ao desempenho, os quais eles desconhecem ou não dominam,
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influenciam a ayaltaçáa e condicionarn a cotação. Assim sendo, os avaliados valorizam

positivame,nte as experiências de avahaçáa cenmdas no desernpenho, em que o avaliador

justifica a sua apreciação em factos ocorridos no domínio do desempe,lrho não dando

opoúunidade paÍa que surjam interpretações dúbias.

Quadro 22 - Atributos das experiências de AD

Catqoria Subcategorias Exemplo da unidade

de registo codificada

No de
uni-

dades

No de
docu-

mentos

(2)
Atributos
das
experiên-
cias de
AI)

Q.r)
Atributos
positivos

(2.1.1)
Promoçáo do
desenvolvimento
proÍissional

E3 -Considero boas experi&tcitls poÍque z§

pessoas podiam desenvolver-se
profissionalmente

1 1

Q.r.2)
Avalia$o centrada
no desempenho

E5 -O avaliador tem de ser uma pessoa múto
concisa- Não avalia apessoapelo que a
pessoa é mas pelo que conseguiu
deseÍÍrpenhar

5 4

(2.13)
Avaliação centrada
no avaliado

El2 - ...avaliação, haviade sermais
individuali"ada.. .às vezes acho que há um
protótipo, aplica-se a todos
indeDendenternsnte do desempenho.

2 2

Q.r.4)
Envolümento
elevado do
avaliador e

avaliado

ElO - Eu tenho tido sernpre boa ligação, por
muito engraçado que pareça, com as

Chefias,.. . fui sempre amiga dos chefes e até

das famílias

2 2

(2.1.5)
Aceitaçâo e
validaçâo social da
ÀD

El - Reflecte o meu desernpeúo, foi amesrna
que foi aÍribuída nos ouúos aoros, foi positiva.
Penso que éjusta Em questão dejustiça de
avaliaçáo

8 5

(2.2)
Atributos
negativo§

Q.2.r\
AD reduzida ao
comprimento da lei

M - A avaliação é um frete que eles
(avaliadores) t&rq obrigatoriame'nte, de

cumprir .. . já que é um frete e já tem que ser

feito. então faz-se

I 1

(2.2.2)
AD baseada na
comparaçâo entre
DAres

E4 - fazem uma coisa péssima (o avaliador),
que é comparar as pessoas. As pessoas es6o
no mesmo serviço e são comparadas umas

comas oufz§.

I 1

Q.23\
AI) centrada nos
resultados

El2 -Por vsz*s não há estimulo nenhum ao
nosso esforço... o avaliador não valoriza isso.
Não há um estímulo-"fez? Está feito. pronto"

1 1

Q.2.4)
AD complexa e
burocrática

E3 - Eu acho que há múta burocracia.. .

porque se nós temos de comunicat, os prazos

são curtos. é dificil curnpú...
3 2

Q.2.s)
Nâoaceita$o e
validação social da
AI)

E4 - Há pessoas beneficiadas que poÍ
concurso, em que tiúam de mostrar o que

valianu não progrediamna carreira e assim
chegamlá
E14 - Há um dessrédito tão erande

11 6
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Os restantes fês affibutos, inerentes às boas experiências, refere,lrciados e,mbora

com menos unidades e documentos codificados, apresentarn como denominador comum o

facto de se centrarem numa dimensão relacional que destaca a acção do avaliador.

Quanto aos atributos negativos das experiências de avaliação, vsrbalizados

espontaneame,nte pelos avaliados quando não é solicitado, algrrns dos quais em oposição ou

por ausê,ncia dos positivos, confere,m a qualidade de má experiência de avaliação, no

se,lrtido de ser gma avaliação desajustada ou errada. Aqú, destaca-se claramente a Não

aceitação e validação social da AD Q.2.5), por parte dos avaliados, sendo esta categoria

citada e,m 6 docume,lrtos com 11 unidades de registo. Porém é de realçar que a aceitação ou

não aceitação e validação social da avaliação, assume um papel determinante na percepção

qualitativa das experiências de avaliação. Estes dados são convergentes com outos estudo,

nomeadamente com o estudo de Caetano (1996),referindo este que o não cr:mprimento de

este pressuposto coloca em causa todo o processo de avaliação de desempenho assim como

os objectivos do mesmo.

4.3.3 -Factores condicionantes da qualidade das experiências de Avaliação de DesemPenho

Identificadas as boas experiências de AD e conhecidos os seus atributos é

importante coúecer os Factores condicionantes da qualidade das experiências de AI)

(3.). A análise do corpus de investigaçb e a pesquisa bibliográfica, permitiu-nos constnrir

11 subcategorias, algumas das quais com subcategorias, o que demonsta a complexidade

da AD e o grande número de factores contingenciais à AD (quadro 23).

Os factores, percepcionados pelos avaliados, como condicionadores da AD são

múltiplos e diversos, de qualquer modo a categonzação das unidades de registo permitiu-

nos identificar e estúelecer algumas relações pertine,lrtes. A primeira relação que se

estabeleceu, prende-se com o facto de 12 dos 14 entrevistados verbalizar: 6 importância da

Informação do avaliado sobre AD (3.8), como um factor que inÍluencia fortemente as

experiências de AD. Os avaliados revelart um sentimento profirndo em que falta de

informação e preparagão cataiaam ansiedade e desconforto em todo o processo de AD. Se

o avaliado não conhece os objectivos, não conhece o processo, não pode fazer um percurso

e não pode fazer um percurso sem o conhecimento das metas a atingir.
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Todavia, pode,mos observar no quadro 23 um conjunto de categoriÍN que codificam

factores condicionantes com enorme peso tra avaliação, quer pelo número de e,lrtrevistados

que os referem querpelo número de vezes que os referem. Este conjunto de categorias (3.1;

3.2; 3.3 e 3.4) integra todos a mesma dimensão de análise: as competências do avaliador,

percepcionadas pelos avaliados. Por conseguinte, verificamos que na perspectiva dos

avaliados, após a primordial impoÍância da informação e formação, surge o papel do

avaliador, nas suas diferentes dimensões, como o factor mzis importante para o sucesso da

av ahaqáo de desempenho.

Quadro ll - Factores condicionantes da oualidade das experiências de AD

Não pode,mos deixar de realçar, a categoria Cotação (3.5), pela sua expressividade

no corpus de investigação, com 18 unidades de registo em 10 documentos, o facto da

construção da percepção qualitativa das experiências ancorar nas cotações obtidas pelos

respectivos avaliados, como podemos verificar no discurso de E11 'oTodas as minhas

avaliações foram boas, tive sempre múto bom". Por conseguinte, observa-se rrn elevado

Categoria §ubcategorias Frequência de

unidades

Frequência de

documentos

(3)

Factores
condicionantes
da qualidade
das
experiências de
AI)

(3.1)
Competências instrumentais e processuais
do avaliador

24 10

(3.2)
Competências relacionais do avaliador

26 9

(33)
Ausência de competências instrumentais e

orocessuais do avaliador

@ 10

(3.4)
Ausência de competências relacionais do
avaliador

20 10

(35)
Cotacão

18 10

(3.O
Factores organizacionais positivos

t2 5

(3.?
Factores orsanizacionais neqaüvo

59 9

(3.8)
Informação do avaliado sobre AI) 30 t2

(3.e)
Instrumento de medida e registo

15 4

(3.10)
Processo

L4 9

(3.11)
Predisposição 66 lvaliado para a AI) 2 2
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grau de associação ente as cotações obtidas individuatmente pelos avaliados e o tipo de

experiência

Quanto à dimensão organizacional, esta comporta um conjunto de factores que,

quando perce,pcionados como negativos condicionam a qualidade das experiências mas, por

outro lado, os factores organizacionais considerados positivos produzem um

condicionamento menos expressivo sobre a qualidade das experiências. Assim se,lrdo os

factores organiznslsnais podem contribuir decisivamente para experiências negativas mas

só por si não produzem boas experiências de AD.

Como factores intermédios, ao nível da influência percepcionada sobre a AD,

surgem os aspectos intínsecos do instnrmento de medida e as questões técnicas ou

normativas do processo, o que revela que a qualidade das experiências de AD esti[o

associadas particúarmente aos significados e representações consüuídas no contexto da

interacção do avaliado com o avaliador e com a organtzação e, menos, com aspectos de

rratlur eza técnica ou instnrmental.

Por fim, com} unidades codificadas, em2 documentos, surge a conscienciahzaçáo,

pelos avaliados do seu papel e do seu contibuto, necessário, para o sucesso da AD, como

refere EL4:

El4 - Concordo que as pessoas têm que ser avaliadas, obriga a que haja

objectivos, até mesmo para o nosso Eabalho, organiza-nos... há uma linha de rumo

e nós desenvolvemos esforços nesse sentido.

Considerando, como referimos anteriormente, a categoia Compeúências

instrumentais e processuais do avaliador (3.1) uma das codificados em maior número de

documentos e que agrupa r:m conjunto lato de factores que interferem com a avahaçáo,

procedemos à divisão desta categoria em seis subcategorias afim de identificarmos as

competências mais valorizadas, como se pode observar no quadro 24.

Assim, na categoria Competências instrumentais e processuais do avaliador

(3.1), existe uma distribuição homogénea das unidades codificadas pelas 6 subcategorias

constnrídas. No entanto , há.3 subcategorias que se destacam ügeirame,lrte, uma das quais

Domínio do processo e dos instrumentos (3.1.5), indicando que a insegurança do

avúador tansmite-se ao avaliado e quando o avaliador está bem preparado o avaüado

se,nte-se mais seguro e a AD é mais satisfatória.
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Categoria Subcategorias Exemplo da nnidade

de registo codifrcada

Frequência
de

unidades

Frequência
de

documentos

(3.1)
Competências
instrumentais
e processuais
do avaliador

(3.1.1)
f,'eedback

E2 - uma das que eu achei que firi melhor
entendida e que fui melhor, ... que deÍam
melhor justificação para o meu trabalho foi
com algumas pessoaÍi que passarampor
aqú.

4 4

(3.12)
Negociação

E8 - ... eu dava o rrreupaÍecer e a

enfermeira dava o parecer dela e nós em
conjunto chegamos a um consieillo Eu sei

múto bem aquilo que valho e que eu faço,
não é?

7 5

(3.13)
Técnicas de
entrevista

E8 - Quando havia a avaliação
marcávamos uma hora e não me faziam a
avaliação a corer, üpo: despacha-te 1á que

euteúo mais coisas parufazet
Desligavam conryletamente o telefone para

não serem interroryidos, tinham uma
çalma ... uma tranquilidade. Tudo corria
bem era ... em vez de nós esbrmos a set
avaliadas, era ulna forma ...tipo em
família" portanto o sítio era acolhedor,
havrapaz,tranquiüdade, nada de stess e

falava-se calmamente. . ..

5 4

(3.1.4)
Conhecimento
do conteúdo
funcional do
avaliado

E13 - Por exemplo, 3 minh4 chefe ...ela
püa me avaliar ela tem de conhecer o meu
trabalho, a minha assidúdade . ..coúecer
perfeitamente o meu trabalho. Estar

diariamente connosco, eshmos seryre em
contacto, por isso pode dar nma avaliação
correcta. Se calhar se for com os maqueiros
ela já nío está tanto em cima e tem que ser

uma coisa mais superficial.

7 5

(3.15)
Domínio do
processo e dos
instrumentos

E3 - É essencial conhecer o pÍocesso para

haver uma avaliação mais credível. 6 5

(3.1.O
Justiça

E5 - Isenção acima de tudo. Se houver
isenção e houverhonestidade o avaliador
consegue fazet uma avaliação justa ...
uma boa avaliaçáo, seja com o método
antigo se'ia com o método acíral.

5 4
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Quadro 24 - Competências instrume,lrtais e processuais do avaliador

Uma outra categoria, codificada em 5 docume,ntos, refere-se à necessidade úsoluta

do avaliador estar funcionalmente próximo do avaliado e conhecer o conteúdo funcional

do avaliado (3.1.4). Como refere E13, (unidade de registo codificada referida no quadro

anterior), o mesmo avaliador pode ter desempenhos diferentes enquanto avaliador, em

fnnção do conhecime,nto e acompanhamento que fazdo avaliado.
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A Negociação (3.1.2), foi uma das categorias mais referenciadas, o que releva a

imFortância dada pelos avaliados ao diálogo, à oportunidade de manifestarem a§i suas

posições e as mesmas serem consideradas, pilâ a qualidade das AD. Indubitavelmente, a

negociaçiio contribui decisivarnente para as boas experiências de avaliaçáo, até porque

constitui una etapa percursora e necessária da acertação e validagão social da AD.

Relacionadas com esta categori4 surge de seguida, como mais categorias codificadas o

tr'eedback (3.1.1) e Técnicas de entrevistas (3.1.3), e,mergindo a importância do avaliador

dominar o processo, condição necessária mas não suficie,lrte para desenvolver boas

experiências de AD com os avaliados, mas também possuir competências ao nível da meta

pragmânca da comunicaçio, no se,lrtido de mostrar rigor nos processos e envolvimento na

interacção. Por conseguinte, não basta cumprir os normativos legais no que respeita às fases

processuais da AD, e,mbora ainda se esteja longe de o fazer, mas é imperioso que se faça e

bem.

Expostos os factores determinantes associados às Competências instrumentais e

processuais do avaliador (3.1) dos quais inventariamos as que possuem um papel mais

relevante nas boas experiências de AD, passemos agoÍa a analisar os Competências

relacionais do avaliador (3.2) e o seu impacte específico na AD (quadro 25).

Quadro 25 - Competências relacionais do avaliador

Catesoria í3.2) Competências relacionais do avaliador
Subcategorias (32.1)

Proximidade afecüva
e relação pessoal

(3.22)
Comunicação

(3.23)
Compreensão

Q.2.4)
Capacidade de
liderança

Exerylos das
unidades de

registo
codificadas

E10 - Eu não tenho o
que dizer dos
administradores desta
casa. Quando eu vim
pan câ era o Dr..A.
Nós eramos muito
amigos. Aqú e 1á fora
éramos múto âmigos.

Eutive seryreum
bom relacionamento
comasi entidades ...
comas quais tive
óptimas avaliacões.

El - A minha
avaliadora
teve o cuidado
de explicar,
emlinguagem
que se pudesse

bemperceber,
aquilo que nós
thhamos que

fazer ...

E3 - ...adaptar o
tratamento às

características da
pessoa, ser exigente
quando deve ser,

evitar conflitos, tentat
conryreender que às

vezes têmproblemas
pessoais e rrrcsmo que

não queimm,
tansportaJr-nos...
com os filhos, com o
marido.

E14 - Depois eu acho
que o avaliador tem
de ter características
de liderança
(súer ordenar) e de
gesüio, t mbém...
Tem de ser alguém
com capacidade de
gerir, capacidade de

üderança, tem de ser

alguém que saiba o
que diz e como o di,

Frequência de
Unidades

codificadas
ll 8 4 7

Frequência de

documsntos
6 5 7 3
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Na categoria Competências relacionais do avaliador (3.2), destacam-se duas

subcategorias, pelo nrimero de documentos que as relevÍLram e pelo número de unidades

codificadas, sendo a primeira das quais a categoria Proximidade afectiva e relação

pessoal (3.2.1) com o avaliador. Os avaliados tê,m a noção que o sucesso e o grau de

satisfação que obtiveram com a AD dependeu da relação pessoal e proximidade afectiva,

com o avaliador, na medida que, particularmente com o SIADAP, o acesso às cotações do

topo da escala é restrito e dependem de factores por vezes aleatórios, na percepção dos

avaliados.

A segunda categoria, em número de unidades codificadas e documentos, é a

categoria Comunicaçáo Q.2.2), sendo a comunicação, nas suas multiplas formas, um

eleme,nto chave na construgão dos processos relacionais. Como referem Islam e Zypfux

QOOT), através da racionúdade comunicacional os actores influenciam-se mutuamente,

pelo que, no âmbito da AD, a comunicaçáo efrcazpode conduzir a mudanças no se'lrtido da

adopção de compoÍamentos adequados.

Na categoria Competências relacionais do avaliador (3.2), foram ainda

codificadas, com menos relevância ao nível das unidades codificadrc, 6 subcategorias

Capacidade de liderança (3.2.4) e Compreensão (3.2.3).Não deixa de ser impoÍante, no

contexto da relação avaliador e avaliado, o facto dos avaliados reconhecerem no avaliado&

que é também o seu superior hierárqúcos, a necessidade de ser um líder, que deve saber

conduzir, exigtr e seduzir.

Contudo, o mais relevante na categoria Competências relacionais do avaliador

(3.2), como podemos verificar no quadro 25, é o destaque da ríimensão dos afectos como

elemento integrador das relações e da comunicação. Por conseguinte, alám das

competências instnrmentais, é sobrevaloizado no avaliador a afectividade, no sentido em

que este deve incorporaÍ a sensibilidade ao mesmo nível da inteligência e da vontade ou

socorre,lrdo-nos de um conceito actual, deve incorporar a competência emocional.

Se identificamos várias Competências instrumentais e processuais do avaliador

(3.1), que determinarn as melhores experiências de AD, também constatamos que a

Ausência de competências instrumentais e processuais no avaliador (3.3), influenciam

negativame,lrte as perce,pções consürrídas sobre a AD, como podemos obse,lrrar no quadro

26, dapáúaseguinte.

Atrtótrio Manuel Costa Mar:rÍcio
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Frequência
de

documentos

Frequência
de

Subcategorias Exemplos das unidades

de registo codiÍicadas

Categoria

2 2
(33.1)
Erro de
centralidade

enão hánotas altas eporquê ... porque as

pessoÍls [avaliadores] têm que dar justificações

a gente tem o mesmoE6 - Agora se

r§so.e não

23dada por uma questão pessoal e eu não aceito
isso, eu nÍlo aceito que a miúa avaliação seja

dada por uma quest?to pessoal e sim profissional

achei que aminha estava a ser(33r)
AI) centrada
na

56
(333)
Ausência de
negociação

"Iens aqui aavaliaqÁo.
Assina-" Já estava tudo transcrito na folha-
El I - Ela não fala connosco sobre a avaliação
só disse à técnica A que dá bom e que o múto

e o excelente sra ela

E/.-O chegou ao pé de mim e

71"9

(33.4)
Falta de
formação dos
avaliadores

firncionamento, .. .e depois gerou-se bastante

confirsão
E4 - os avaliadores não sabem definir
objectivos. Eu não admito que ninguémponha

muitobemoEl - os avaliadores não

decomo

24nâo temprivacidade ne,nhum4 não podemos

estar a falar certas coisas, falei o esse,ncial que

podia ser
E5 -Não percebemos como é que isto

estánum local deF2-o 9tre,

tudo feito

(33-5)
Falta de
competências
de
comunicação

15 6ver se para o ano se cumprem prazos. Mas
ninguémos cumpre
E6 - estou a ser avaliada pelo ? ano em 2006,
mas aindanâo temtinei a avaliação de 2005, por

M-Esta teÍsalu dofora ternpo,

falta a Dr." J daÍ a

(33.O
Defrciências
proce§§uai§

4L2

(33.7)
Parcialidade
do avaliador

mais idade, porque estavarÍI cá há mais tempo
E4 -lrâo me veúaÍn com essa de ser a lei, de

ser imparcial, ninguém é imparcial. As pessoas

pelo conhecimento que t&n, a maneira que se

relacionamno dia a dia, influencia, e muito' a

E7 -. avadiiacÃo às pessoas de

24
E5 - a uma determinada altura começou a

aavaliaçáo quantitafiva e aí começa a grande

disput4 se era um 9,5 se era l0 e isso aconteceu

comigo ...mas úo enúei no concurso porque

haüa só duas vagas e haüa avaliadores desta

casa que davam aos seus avaliados sempre

(33.8)
Erro de
leniência

34
(33.e)
Avaliação
politicamente
correcta

cafalogar [avaliar] os funcionários de acordo
com aquilo que eles são. Deüa ser: - Se te
empenhas ao longo do mo és ummuito bom
funcionário; Tiveste-te marimbando, e,ntão nilo
levas Bom nem Muito Bont levas um

E5- coragem dos avaliadores

22
(33.10)
Desconhecer
o conteúdo
funcional do
avaliado

coisas que estão mal e, se

é que consigo perceber que estão mal. A§
pessoas, às vezes, não sabem fazer, mas súem
pôr defeitos.

EI eu

(33)
Ausência de
competências
instrumentais
e processuais
do avaliador
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Um dos factores com maior influência sobre a perce,pção negativa da avahaçáo é

Falta de formação dos avaliadores (3.3.4), sendo esta subcategoria codificada em 19

unidades de registo ffi. 7 docume,lrtos. A referida falta de formação dos avaliadores

concretiza-se na ausência de compet&rcias de avaliação, isto é, insuficiências no domínio

do instrumento e do processo de avaliação.

A falta de formação dos avaliadores (33.a) é uma subcategoria cenüal e

multidimensional, pelo que as restantes súcategorias emergentes são subsidiárias desta.

por conseguinte, surge depois, como subcategorias mais citadas as DeÍiciências

processuais (3.3.O, em que o avaliador não cumpre com as regras processuais, na maioria

das vezes por desconhecimento das mesmas e a Ausência de negociação (3.3.3), estando

e,m oposição à Negociação (3.1.2) como categoria mais codificada nas boas experiências

de AD. Assim, verificamos que a negociação é um factor determinante na AD, quer pela

sua ausênciq quer pela sua presença, sendo um pÍlsso esse,lrcial para acertação das

consequências de avaliação.

A Ausência de comFetências relacionais do avaliador (3.4) foi, também, uma das

categorias constnrídas e que incorpora algUmas súcategorias que, no domínio do

relacional, pela ausência de alguns atributos, contribuem para uma percepção negativa da

avaltaqáo, enquanto a sua presença, como vimos anterionne,lrte, contibui para as boas

experiências de AD (quadro 27).
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Quadro 27 - Ausência de competências relacionais do avaliador

Entre os factores relacionais que têm um pendor mais negativo sobre as

experiências de AD, destaca-se a subcategoria Relações sócio-afectivas (3.4.2), com 11

citações e,m 6 documentos. No entanto, a AD ainda é vista como um processo sújectivo e

condicionado por factores que the são exterros. Convergindo para esta linha de análise

surge, como segundas subcategorias codificadas, em maior nrimero de documentos, a

Comunicação ausente ou ineÍicaz (3.4.3) e Ausência de comportamentos assertivos

(3.4.1), isto é categorias analíticas que incorporam elementos simbólicos, que resultaÍn da

construção de sierificados, durante os processos de interacção dos actores. Estes

significados construídos organizam as representações, que por sua vez estruturam a acçáo

subsequente.

Reiterando a expressão de outos indicadores, citados anteriormente, é na lógica da

interacção ente o avaliado e o avaliador, esEuturada pela rede de relações sociais que os

circundam, que se estabelecem estratégias de cooperação e adesão aos valores

organizaolenais e da avaliação de desempe'lrho

Por conseguinte, a avahação de desempenho, no contexto do presente estudo e da

Administração Pública em geral, ainda está longe de ser um acto de gestilo técnica,

Categoria Ausência de competências relacionais do avaliador (3.4) - Ausência de competências

relacionais, comunicacionais e de liderançq do avaliador que influenciaram
nesativanente as omeriências de AD

Subcategorias
e

Descrição

(3.4.1)
Ausência de

comportamentos
assertivos

(3.42)
Relações sócio-afectivas

(r.asy
Comunicação ausente

ou ineÍicaz

Exerylos das
rmidades de

registo
codificadas

E4 - Parte-se sempre do
pnncípio que a avaliação é

do interesse do avaliado,
portanto, ele que se mexa
Só que, neste momento, o

avaliado passou a ser um
peão.

B7 - Eles [os avaliadores] ... acúam
por agradar aqueles que estão mais de
volta e acúam por não ser justos com
os outos, que apenas andam ali a
nabalhar ... coitados, só atrúalhar,
simplesmente a cumprir os horários e

a trabalhar. Os outros não fazem
essas coisas mas têm aquilo que .. . e
conseguem dar a volta-
E5 - O avaliador é muitas vezes
permeável aos baiuladores.

El l - Quando eu era

avaliada pelas tésdcas A.
e E. corria tudo bem; elas
falavamcomigoeagente
entendia-se, agora a Dr.u I
nunca fala disso e fiquei
umbocado triste com a
avaliagão . .. foi uma má
aperiência

Frequência de
Unidades

codificadas
5 ll 4

Frequência de

docunentos
2 6 3

tr Mestrado em Organizagão Sócio-Organizaciooal Da Saúde - ÁÍea de especializgão emPoüticas de Administraçâo e GesÉo de Serviços de Saúile



AV AIJ AçÃO DE DE5E'I,TPENHO

crlracterizaçilo dos ÂÀelhoras Experiêncios Percepcionodas pelos Ávaliados
135

paliz.adapor indivíduos com competências técnicas, mas e aindq somente uma função que

advém da autoridade, ancorada em nonnativos legais.

Como acúamos de verificar os entrevistados atribuem o papel principal aos

avaliadores, na construção das suas perce,pções sobre a AD. Contudo, identificam oufios

constangimentos, ente os quais os factores organizacionais, dos quais uns actuam

positivamente (quadro 28) e ouÍos, pelo contrário, têm uma influência negativa nas suas

perce,pções.

C)uadro 28 - Factores orsanizacionais positivos

Os participantes no estudo mencionam unicamente dois factores organi2asionais

que conüibuíram para as boas experiências perce,pcionadas: Proximidade funcional

avaliador/avaliado (3.6.1) e AD rea\zada por mais de um avaliador Q.6.2\. Se os

factores centrados no avaliador e na relação do avaliador com o avaliado tem sido a pedra

angular da qualidade das experiências percepcionadas, támbém as opções organizacionais,

rcaliz.adas pela hierarquia de topo, adquirem um papel imFortante, quando as decisões

e,lrvolvem os actores no contexto do processo de AD. Assim, realce-se o facto dos factores

referenciados, que actuam positivamente sobre a AD, estarem no domínio da interacç?io

e,ntre o avaliador e avaliado.

Quanto ao facto da AD realizada por mais de um avaliador (3.6.2), ser

referenciado como factor positivo, revela desconfiança e insegrrança na relação dos

actores envolvidos, o que converge com a categoria Relações sócio-afectivas Q.4.2'1,

Categoria Factores organizacionais positivos (3.Q

Subcategorias
(3.6.1)
Proximidade funcional
avaliador/avaliado

Q.62)
AI) realizada por mais de um avaliador

Exerylo da
unidade de

registo
codificada

813 - ... eu acho que ela para me avaliar
ela tem de conhecer o meu trabalho, a
minha assiduidade. Ela coúece
perfeitamente o urcu trabalho. Estamos

sempre em contacto, por isso dá uma
avaliaúo correctâ.

E1 - A avaliação feita por duas pessoas

podenâ ser mais just4 porque só uma pessoa

pode ser injusta. Imagine que não nos damos

bem com o chefe por algum motivo, isso

pode reflectir-se na avaliação.

Frequência de
Unidades

codificadas
5 7

Frequência de
docurnentos

4 3
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analisada anteriormente, em que os avaliados manifestam claramente a influência das

relações interpessoais na avaliação e nas injustiças produzidas.

Se as subcategorias emergentes, relativamente aos Factores organizacionais

positivos (3.6) foram somsnte duas, no que se refere aos Factores organizacionais

negativos (3.7) foram codificados 6 subcategorias e mútas unidades regrsto (quadro 29),

revelando ser mais facil aos avaliados apontar os factores negativos que os positivos, o que

pode estar associado ao facto de a"s pessoan associarem a AD como algo negativo ou

ameaçador ou, aindq os atibutos inerentes a experiências passadas e consideradas

negativas estão mais prese,ntes.

Quadro 29 - Factores oreanizacionais negaüvos

Duas das subcategorias referenciadas: Não pro*imidade funcional Q.7.0 e

Avaliação por um só avaliador (3.7.5) s?io da mesma raÍ;treza que as categorias que

integram os factores organizacionais positivos, mas com sentido antagónico e em maior

número de unidades codificadas e docume'ntos citados, indicando que os avaliados,

Categoria (3.7) Factores organizacionais negativos

Subcategorias (3.7.1)
f,,6t'niz1ç[6
da AI)

(3.7.2\
Falta de
InflFormação
dada pela
organização

(3.73)
Falta de
implicação da
hierarqúa

(3.74)
Não
proximidade
funcional

(3.75)
Avaliação por
trm só
avaliador

(3.7.O
Ausência de
Planeamento

Exerylo da
unidade de

registo
codificada

ru-L
avaliação é

umfrete que

eles
(avaliadores)
têÍn,
obrigatoriame
nte, de
cumprir,... é

um frete e já
temque ser
feito, ent?[o

faz-se mas a
ver se chateia
o meno§
oossível.

El-Foi
principalmente a
falta de
informação, que
não foi dada à
instituição ou
foi a instituição
que não deu às
pessoÍ§. Este foi
um pas§o

negativo e a
partir daí as

coisas não
podiam correr
damelhor
forma-

E4- Quandoos
órgãos máximos
são os primetos
a não
cumprirent não
poderÍr
questionar
ninguérn E
neste momentoo
a avaliação de
desempe,nho

estámuito
depende,nte do
órgão máximo
da instituigão.

E2-Eu
achava... eu
acho que, como
era antigamente
a pe§soa que
estava mais
próxima de nós
é que nos deüa
de avaliar,
porque está
aqui, ern
contacto
connosco todos
os dias, ... dá
para ver não é?

El -Tudo
depende, eu
nuncative essa

experiênciq
graças a Deus,
mas asredito e
... pe,nso, n?[o é?

é sempre mais
seguro quando a
pessoanão esÉ
dependente ...
não está

dependente só

de uma só
pes§oa.

E3 -Nãoháo
e§paço e o
terpo para AD.
EmJaneiro tudo
acontece, nunca
sereclama- (...)
Porquê? Porque
de Janeiro a
Março aparece
tudo... Aparece
o planeamento
de férias,
apüece uma
avaliação até 30
de Março ...não
vale a pena .. .

Frequência de

Unidades
codificadas

2 28 7 l3 l0 8

Frequência de

docu:nentos
2 7 5 6 4 4
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relativame,lrte aos factores organizacionais que afectam as experiências de AD, atibuem

maior importância aos factores pela sua negativa. Assim a Não proximidade funcional

(3.7.4) e Avaliação por um só avaliador (3.7.5) possuem um grande impacte paÍa as

experiências perce,pcionadas como negativas mas o seu contibuto é múto menos relevante

para as melhores experiências de AD. Por analogia com a'oteoria dos dois factores" de

Frederick Herzberg §eves, 1998), podemos dizer que os atributos contidos nas categorias

anteriores são os factores higiénicos na medida que evitam a insatisfação mas têm pouca

capacidade de influe,nciar, no sentido da satisfaçfo, 6 experiências de AD. Os factores

organizacionais, parecem evitar a insatisfação com as experiências de avaliação, mas

parecem contribuir múto pouco para as melhores experiências de avaliação de

desenrpenho do avaliado.

Todavia, a subcategoria mais codificada foi Falta de informação ou formação

dada pela orgarrrwaçáo Q.7.2), com 28 unidades de registo em 7 documentos o que

significa que esta dimensão foi reiteradamente focada pelos e,lrteüstados. Esta categoria,

pela sua úrangência, relaciona-se e condiciona ouEos factores condicionantes que actuam

pela negativa já que a falta informação e por vezes a desinformaçáo gera medos,

ansiedade, resistência à mudança e não adesão. A falta de formação dos actores envolvidos

coloca em causia os objectivos da AD.

Todavia, os avaliados quando se referem às competências do avaliador, como

vimos anteriorme,lrte, referem-se à comunicação como factor condicionador das

experiências de avaliação, contudo quando se referem à organtzação esperam informação e

formação, o que significa que a relação com o avaliador e com a organiz.aqão situam-se a

níveis difere,lrtes. Na sua relação com o avaliador o avaliado procura na comunicaçáo,

compartilhar as experiências, ideias e sentimentos, influenciando-se mutuamente, usando

códigos comlrns de linguagem, isto é, procura informatidade e proximidade. Na sua relação

com a organzaçáo o avaliado espera informação que penrrita o conhecimento concemente

à avaliação de desempeúo, de modo a reduzir a itcerteza e o medo, fape a algo que

desconhece.

Ainda, como atibuto organizacional negativo consideramos a categoria Falta de

implicação da hierarquia (3.7.3) codificada em 5 documentos, revelando que os

avaliados não percepcionam a existência de envolvimento da hierarqui4 múto pelo

t37
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contrfuio, o que os leva a perder o interesse, reduzindo também o seu nível de

envolvimento naAD

Por conseguinte, sendo, tal como a comunicação, a informação dos avaliados um

aspecto ce,ntral no processo de AD, é importante conhecer a forma e os meios usados pelos

os avaliados para receberulm a informação ou formação sobre o processo e os instrumentos

da AD (quadro 30).

Quadro 30 - Obtengão da informação sobre AD pelos avaliados e modo como a receberam.

Pela análise do quadro antsrior poderros verificar que a maioria dos avaliados

entevistados, com 22 vntdades codificadas em 9 documentos, Não recebeu informação

(3.8.1) formal, estruturada e abrange,nte, sobre a AD, sendo este dado convergente com os

Categoria (3.8) Informação do avaliado sobre AI)

Subcategorias (3.8.1)
Não recebeu
informação

(3.8r)
Recebeu
informação
insuÍiciente

(3.83) Recebeu a informação necessária

(3.83.1)
Recebeu
directamente
do avaliador

(3.83.2)
Recebeu
informação
pelos colegas

(3.833)
Auto-
formação

(3.83.4)
Recebeu
informação
do exterior

Exemplo da
unidade de

registo
codificada

Bt - E assim
não temos
informação...
temos a intranet,
. .. foi feita uma
comr.rnicação
por e-mail,
acontece que há
anotadores que

não tôm
computador e

poucos
avaliados têm
Ílcesso ao
corrputrdor,
portanto, seria
impossível
consultar o e-
mail.

E7 - Creio que

não foi dada a
informação
adequada foi-
nos
comunicado
aquilo [circular
intsma com a

informações
sobre o
SIADAPI para
ler e depois foi-
nos
comunicado os

objectivos: - os
objectivos são

estes, estilo
criados.

E10 -Foi a chefe
que nos explicou.
Reuniu-se
connosco e

explicou. Até
poÍque ela é uma
senhora
simpátic4 que

nos explica
aquilo que é

preciso explicar.

Quem entandeu
melhor, ente,ndeu

melhor, quem
entendeu pior,
entendeu pior e

pronto....

El-fuieue
outra colega
que tentamos
informar as

nossas colegas.

B1-A
avaliação, por
aquilo que eu
ü, da
avaliaçáo,
porque eu sou
curiosa, eu
vou ver, eu
leio, eu tenho
o manual (eu

sou das poucas

avaliadas, sem
ser avaliador,
que tem o
manual) eu
procurei o
manual, eu
tenho a lei.

El - fui eu, que

tive de
perguntaÍ a

alguénl que

POr acaso, por
outas situações
sabiamais ou
me,nos como é
que as coisas
funcionavarn,
mas quenão é

ninguém da
instituição - foi
o meu marido.

Frequência de

Unidades
codificadas

22 7 5 3 I 2

Frequência de
documentos

9 I 4 3 I 2
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referidos anteriormente como sendo a ausência de formação um dos factores

condicionantes mais importante na qualidade das experiências de avaliação. Isto não

significa que, pelo menos a informação, não tenha sido produzida mas parece-nos que os

canais para a fazer circular, como a intanet, não foram os mais eficazes na medida que há

grupos profissionais que não têm acesso a computador ou às tecnologias de informação,

como é o caso dos AAM, com índices de escolaridade múto baixos.

Um dos enfrevistados refere que Recebeu informação insuÍiciente (3.8.2). Os

restantes 4, dos 14 entrevistados, Recebeu a informação mínima neces§ária (3.8.3),

sendo esta veiculada principalmente pelo avaliador e depois pelos colegas. Estes dados

reforgam a importância do papel do avaliador e das interacções ao nível microssociológico.

Contudo já se constatou que, avaüados e avaliadores, possuem défices de formação e por

vezes pouca informação, o que deita por terra as boas práticas de AD, sendo isto evidente

nos discursos de El e E7:

El - Com o SIADAP tem sido muito confiiso, é múto burocrático, não se

cumpre os prazos, ninguém súe dar informações ou orientar e os próprios

avaliadores não se sentem seguros.

E7 - Eles [os chefes] não têrn culpa porque no geral os chefes não têm

formação de chefes, é um pouco como os pais. Mas eles não sabem avaliar porque

não houve ... não houve um curso de chefias ... não houve um cur§o ... - Olha

vocês para serem bons chefes [avaliadores] têm que fazer assim e assim.

Em seguida iremos observar os últimos tês Factores Conücionadores da

qualidade das experiências de avaliação de desempenho (3), percepcionados pelos

avaliados, sendo as mesmas, respectivamente: Instrumento de medida e registo (3.9),

Processo (3.10) e Preüsposição do avaliado para a AD (3.11). A categoria Instrumento

de medida e registo (3.9) está subdividida em duas subcategorias relacionadas com os

atibutos negativos e com os aÍributos positivos (quadro 31). Na categoria Processo (3.10)

tambérn foram criadas 2 subcategorias, em foi codificada a subcategoria Sistema de Cotas

(3.10.2), por apresentar um número de unidades codificadas relevante e a categoria

Antóaio Manuel Costa Mar:rÍcio
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processo excluindo cotas (3.10.2) que codifica todos os restantes atributos relacionados

com o processo 
" 

veçlalizados pelos avaliados.

Quadro 31 - Instuurentos de medida e reeisto. processo e predisposigão do avaliado como

factores condicionantes das experiências de AD

Pela observação do quadro 31 verificamos que a categoria Processo (3.10) é a mais

codificada com 21 r:nidades de registo, em 9 documentos, denfo da qual a subcategoria

mais referenciada é acategoria Sistema de Cotas (3.10.2), sendo as cotas existentes para a

obtenção das cotações mais elevadas, que implica uma diferenciação forçada um factor

relacionado com o processo com relativo impacte na avaliação, apesar de esta quest?lo

(3) Factores Condicionantes da qualidade das experiências de avaliação deCategoria

(3.10)
Processo

(3.e)
rnstrumento de medida e registo

(3.11)
Predisposição
do avaliado

(3.10r)
Sistema de
cotas

(3.10.1)
Processo
exclúndo as

cotas

Q.e.2)
Atributos negativos

categorias
Sub

(3.e.1)
Atrlbutos
posifivos

E13 -Não acho
que sejamúto
correcto as cotas.
Porque depois há
duas formas das
pessoa§ vereÍrL
porque podem
pe,lrsar assim: "Se
não sou muito
borq vou-me
esforçar", mas

depois pode haver
a parte negativa
"Então esforço-
metanto enão
consigo lá
chegar?" e não
quer saber disto,
acóa por ser
desmotivador

El4 - Acho
muito bem...
esta avaliação
acho muito
bert
Concordo que

as pessoas tem
que ser
avaliadas,
obriga a que

haja
objectivos, até

mesmo para o

nosso trabalho,
organjza-
nos... háuma
linhaderumo
e nós
desenvolverno
s esforços
nesse sentido.

E6 - Aminha
avaliaçío não foi
correctaÍnente. Não
é correcto dar uma
avaliação antes de

havgr um consenso,
é masma coisa que

na escola ter a nota
final e depois o
aluno faz o teste.
Não temlógica.

B4-Oprocessoda
de avaliação está
extrername,nte mal
feito.... Por exemplo, eu

aqútenho aminhanotae
vou tomar coúecimento
danotq duas folhas à
frsnte. Não temlógica
Quonme garante amirn,
que o processo vai ser

arquivado como eu o
deixei? A minhanota está

numa folha, não existe 1á

uma única rubrica minha.
Aquilo são oito folhas.
Deüa ser uma folha
única, não se presta a

alterações, a violações.
Assirq quemme dizque
urna das folhaq
intermédias não foi
zubstituída com oufra
nota? Ninguérnse

E3 - Eu digo que

estanova avaliação
de desernpenho,
consegue-§e ser
mais correcto com
o avaliado. Em
comparação com o
ouüo... no oufro só

haüanúmeros... l,
2 até l0 e havia
aqueles meios.
Neste não, teÍnos

décimas... eu acho
que há uma grande

diferença

Exemplo da
unidade de

registo
codificada

214 7115

Frequência de

Unidades
codificadas

2453 2Frequência de
documentos
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ainda não se colocar com toda a acúdade, devido ao congelamento dos escalões na

administração pública. Contudo as cotas comoÇam 4 ser uma preocupação, sendo

referenciado por 4 dos entevistados e de acordo com o relatado pelos mesmos, est?lo a ser

usadas paÍa a persecução de objectivos particulares e diferentes dos previstos, tais como

permitir a subida automática de escalão dos funcionários sem necessidade de concurso,

sendo a cotáção de excelente atribúda, não em função do mérito mas em função da

probabilidade de progressão imediatadacarreir4 tal como referem E4 e E13:

E4 - Neste momento, o sistema não permite que as pessoÍts possam ser

avaliadas duma forma rigorosa. Porque, se eu tiver de avúar 7 pessoas da mesma

categoria temho de ter em atenção a margem em que posso dar excelentes e a

margem em que posso dar muito bons. Ent?Ío, o que é que eu vou fazer? Se calhar

aquele até merecia um excelente porque é um excelente profissional, mas este ano

não vai lucrar nada com o excelente, vamos-lhe dar um múto bom, para o ano logo

se vê se o sistema se mantém igual, porque aquele, entetanto, se levar um

exceleúe, sobe de categoria. Só que depois acontece, haver pessoas que pensam no

seu grupo de frabalho, ü6 não pensam no grupo instituição. Resultado, vão haver

pessoas, na outa unidade, que até mereciam um excele,nte ou ulll muito bom, e não

o pode,rn ter porque a cota foi retida.

E13 - Não é justo as cotas porque este ano só uma auxiliar teve excelente

porque ela precisava da nota para subir.

Uma outa situação do sistema de cotas, que não esta claramente resolvida na

organtzaçáo, é o que fazer quando o número de funcionários com as cotações mais

elevadas ultrapassa a cota respectiva. Esta situação foi resolvida, ra organir.ação em

estudo, atibuindo o conselho de avaliação, as cotações máximas às primeiras avaliações a

serem objecto de análise. Assim os funcionários que foram avaliados por avaliadores mais

expeditos e que cumprira:n os prazos fora:n beneficiados em relação aos outros, como

podemos reconhecer no relato seguinte.
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E4 -Háuma avaliadora nesta instituição, completamente revoltada, porque

frzeram as avaliações daquele grupo mais ou menos, as coisas funcionaram de'lrto

dos parâmefros normais, essa avaliadora deu-se ao túalho de ver quem é que

merecia o oomuito bom", tentar manter as percentagens. Veio outro avaliador que

e,ntregou dentro do prazo e preferiu manter as notas do outo ano. O que é que

aconteceu? A ouüa ficou sem cota para dar r:m "exce1ente"... Quais são os

critérios? Simpati4 data de entrada no conselho, a idade da pesso4 se pode

progredir na carreira ou não e'ocoitado... vai estar-se a prejudicar porquê?" São

esses os critérios utilizados.

Ainda na categoria Processo (3.10) foram codificados 14 unidades de registo

referentes a 5 documentos, nos quais foram nomeadas questões dispersas sobre o processo

e que agnrpamos na categoria Processo excluindo cotas (3.10.1).

Relativamente à categoria Instrumento de medida e registo (3.9) verifica-se que

os avaliados n?io têm opinião formada sobre os mesmos, o gue está relacionada com afalta

de informação que anteriormente referimos. No entanto os e,ntevistados mais esclarecidos

apontam multiplas deficiências aos insbumentos de medida e registo - 11 unidades de

registo codificadas em 2 documentos. No que concerne às dimensões que são objecto de

avaliação o problema mais aludido relaciona-se com os objectivos, que privilegia os

resultados e não valortza os meios para os alcançar. Quanto ao instnrmento de registo, as

deficiências elencadas üzem respeito à organzaqão e falhas de segurança da ficha de

regrsto.

Por fim, como factor condicionante, sobre a qualidade, das percepções construídas

da AD criamos a categoria Predisposição do avaliado (3.11), com2 unidades de registo

em 2 documentos, não deixando de ser pertinente porque emerge as percepções do papel

dos próprios avaliados no sistema de AD. Estas percepções revelam três predisposições: a

avahaçáo é necessária; a avaliação é útil; o avaliado deve ter uma atitude pró activa. Estes

aspectos estElo presentes nas palawas de E8:

E8 - A avaliação de,pende da nossa maneira de estar, muitas vezes, também

da maneira como nós nos sentimos, por múto que uma pessoa não esteja bem, mas

tenta transmitir ao outro que isso não aconte.". B ;mportante estar se,mpre com um

An6oio Manuel Cosa Maurício
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sorriso nos lábios falar calmamente, falar tranqúlamente, não falar muito alto

...úm ... há várias técnicas, não há só uma maneira, portanto, até damaneira como

a pessoa está perante o avaliador

Ao analisar o discurso dos avúados, sobre os factores condicionantes das melhores

experiências de avaliação de desempenho, podemos verificar a existência de indicadores

subtis, que coresponde a necessidades de realização não alcançadas. Quando obsenrrmos

os factores condicionantes com maior impacte, constatamos que os mesmos coincidem

com as tês características essenciais da Teoria da Necessidade de Realização de

McClelland: o desejo de participar e não ser exclúdo; avaloização de objectivos e um

forte desejo de obter feedback do desempenho §eves, 1998). McClelland, para avaliar a

necessidade de realaaçáo dos trabalhadores desenvolveu um teste projectivo aos

resultados, do qual fez análise de conteúdo e verificou que os discursos eram

predominantemente ce,lrtrados em objectivos, na necessidade de interacção social e em

histórias de domínio e influência §eves, 1998).

4.3.4 - Caracterização Processual

Identificadas as boas experiências, conhecidos os atributos das experiências e os

factores condicionantes da qualidade percepcionada das referidas experiências, passamos

de seguida, a partir das descrições processuais feitas pelos avaliados, a caracteizar esses

mesmos proce§sos.

Assim se,lrdo e tendo em conta o escasso domínio do processo pelos avaliados

restingimo-nos as seguintes três fazes: Autoavaliação (4.1), Conhecimento dos

objectivos da organização ou unidade orgânica (4.2) e Formulação de objectivos por

escrito (4.3), se,ndo estas as mais conhecidas e onde o discurso dos avaliados mais incidiu

(quadro 32).
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Quadro 32 - Caracterização processual da AD: Autoavaliacão

Como podemos verificar a Autoavaliação (4.1), no que se refere à Execução

(4.1.1), não é uma prática píxra metade dos avaliados, pelo que somente 7 dos 14

e,ntrevistados fizeram autoavaliação enquanto 7 afrrmaram claramente não ter rcaliz,ay'1o

autoavaliação. Os avaliados que fonnaLnente realizaÍam a autoavaliação manifestam

desagrado com a mesmq quer porque o ternpo foi escasso como refere E3:

E3 -...para isso [autoavatiação] tem que haver condições tempo/espaço.

Eu não me posso rer:nir hoje, à pressa, e da,qui a um ano reunir-me oufra vez, para

ver as dificuldades que há. Nós quando rer:nimos, é paratirar dúvidas e ver onde é

que as dificuldades estão, para que nós consigamos fazer face a essas dificuldades.

Se não amanhã, cometemos o mesmo erro. Agora se nós só vamos a uma rermião

daqui a um ano... te,mpo/espaço.

Categoria (4.1) Autoavaliação

(4.1.1)
Execução

(4.1.2)
Posição

Subcategorias (4.1.1.1)
O avaliado fee
autoavaliaçâo

(4.1.r.2)
O avaliado UÃO fez
autoavaliação

(4.12.1)
O avaliado não sabe
faz:er autoavaliaçâo

(4.r22)
O avaliado não valoriza
a autoavaliaçâo

Exerylo de
unidade de

registo
coríificada

E8 - Falamos na
autoavaliação. Foi na
reunião [para aÍribuição da
cotaçãol que, com ajuda
da enfermeir4 que a gente
... como eu nllo estava
muito bem a par, nem
conhecia a avaliação e em
conjmto as duas ... eu
dava o meu parecer e a
enfermeira dava o parecer
dela e nós ern conjunto
chegamos a um conse,nso
Eu sei muito bem aqúlo
que valho e que eu faço,
não é?

El I - Autoavaliação?
Não, como eu lhe disse
aDr. Ipreencheos
papéis, chama-nos para
assinar-mos e nos
assinamos. Nós nem
lemos commedo que
pense que estamos a
desconfiar dela" Depois
no serviço de pessoal
eu pedi para ler.

E10 -A minha chefe
chegou aqui, deu-nos o
papeliúo paranós nos
antoavaliarmos. EIa deu-
nos um papel indiüduat.
Ela achou tudo

[autoavaliação] ülo mal e
disse "Isto dá-se à pessoa
mais baixa da casq e se
calhaÍ, nem eu daria."
Eu acho que isso não
resulta beÍrr Devem ser
os chefes a súerem
avaliar.

El3 - Eu acho que a
autoavaliação, da forma
que está a ser feit4 eu
não gosto. Nunca gostei
de fazer autoavaliação,
nilo serve ...

Frequência de

Unidades
codificadas

8 8 4 2

Frequência de
documentos

7 7 3 2
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Ou ainda, porque a autoavaliação não faz sentido naquela fase do processo, como

refere E7:

E7 - Não é correcto dar uma avaliação antes de haver unn consenso, é

mesma coisa que na escola ter a nota final e depois o aluno faz o teste. Não tem

lógica. Mas eu sei que tem sido feito assim @7).

Quanto à Posição (4.1.2) perante a autoavaliaçáo é relevante o facto de 5 dos

e,ntevistados dizerem não súerem autoavaliarem-se ou não valorizem a autoavaliação.

Contudo, observa-se r:ma relação ente os casos em que houve autoavaliaçáo e a

categoria profissional dos avaliadores. Nos casos em que o avaliador foi um enfermeiro

houve maior abertura para a negociação e autoavaliaÇáo, o que, provavelmente, está

associado ao facto de estes profissionais possuírem, há quase duas décadas, a autoavaliação

no seu siste,rna específico de AD. Por outo lado a autoavaliação é ainda pouco valorizada

por outos avaliadores, nomeadarnente outros técnicos superiores de saúde, como pode,mos

verificar no discurso de E11:

E11 - Autoavaliação? Não, como eu the disse a Dr. I preenche os papéis,

chama-nos para assinar e nós assinamos. Nós nem le,mos com medo que pense que

estamos a desconfiar dela. Depois no serviço de pessoal eu pedi para ler.

Quanto à formulação de objectivos, uma das etapas fundamentais do SIADAP,

intrínseca à filosofia de AD centada nos resultados, é ainda uma prática pouco conseguida

na organizzção (quadro 33).

A maioria dos avaliados, que participaram no nosso estudo, não conhece os

objectivos da organtzaçáo e da sua unidade orgânica, sendo a categoria (4.2.2) a mais

codificada com 10 unidades de registo codificadas em 8 documentos. Este facto, à partidq

condiciona a formulação dos seus próprios objectivos, colocando em causa a enunciação

dos objectivos em cascata, precoaizada pelo SIADAP, e somente 6 dos entevistados

conhecia os objectivos da organizaçáo e da sua unidade orgânica.
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Quadro 33 - Caracterização processual da AD: Conhecimento dos objectivos da unidade e

formulação de objectivos individuais

Assim, como seria de esperaÍ, grande parte dos avaliados não formulou nenhum dos

objectivos, surgindo a categoria O avaliado não participou na formulação dos seus

objectivos (4.3.3), como amais codificada, com 6 documentos. Mas,4 dos 8 avaliados que

formularam objectivos fizeram-no com a ajuda directa do avaliador ou por proposta do

mesmo, enquanto os restantes 4 formularam objectivos indiüduais sem revelarem

dificuldades. Os avúadores que tiveram menos dificuldades na elaboração de objectivos e

fizeram-no com autonomia enquadram-se nos grupos profissionais com maiores

habilitações literárias. O grupo profissional dos Auxiliares de Acção Médica revelou

grande dificuldade na elaboração de objectivos.

Categoria Caracterização processual da AD (4)

Sub
categorias

(4.2)
Conhecimento dos objectivos da
organização e/ou nnidade orgânica

(43)
X'ormulaçilo de objectivos por escrito

(4.2.1)
O avaliado
conhece os

objectivos da
organização e da
sua 'nidade
orsânica

(4.2.2\
O avaliado não
conhece os

objectivos da
organização e da
sua 'nidade
orsânica

(43.1)
O avaliado
formulou
inüüdualmentg
por escrito, pelo
menos um dos
obiectivos

(4s2)
O avaliado
elaborou os
objecüvos sob
proposta e

ajuda do
avaliador

(433)
O avaliado não
participou na
formulação dos
seus objectivos

Exerylo da
unidade de

regrsto
codificada

E8 - Coúeci [os
objectivos da
organização e do
serriço] só na altura
quando nos foi dados
os papéis para a gente
fazer os nosso
objectivos e aí deram
do serviço e da
Maternidade.... Até
foi a enfsrmeira C
que era a nossa chefe
.. . disse os prazos,
apesar disso nunca ser
cumprido.

El - Não, não
coúeço, onde é
que isso está?,está

nalnüanet? Ah eu
não seinadade
computadores.

El4- Sirn Havia
objectivos só meus.
Porque nós temos
um
funcionamento...
somos frês
psicólogos no
quadro, e aindahá
outros que estilo a
fazer a continüdade
do estfuio da
especialidade, que
tarrbémtêm
objectivos

E9 -Foi a
enfermeira A. no
firndo que fe4
nós conversaÍros
e ela é que fez os

objectivos ... foi
ela. A primeira
vu é necessário,
aquilo é um
bocado
complicado. Foi
ela-

Ell -Não, eu
ouü as minhas
colegas de outos
serviços falar nisso
dos objectivos mas
eunão fiznada
disso. Como lhe
disse a avaliação
não me diznada
eu estou aqui
porque gosto das
pessoas e gosto do
rúalho.

Frequência de
Unidades

codificadas
8 10 r0 4 ll

Frequência de

documentos
6 8 4 4 6
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4.3.5 - Sentimento de envolvimento e apropriação

Relativamente à Avaliação de Desempenho, os avaliados manifestam um fraco

sentime,nto de e,nvolvimento e pertença e de forma ocasional.

Quadro 34 - Sentimento de envolvimento e apropriação

Algrrns dos avaliados sentem-se envolvidos, outos manifestam claramente algurt

distanciamento do processo, nomeadamente quando não perspectivam repercussões da AD

na carreim, como é caso dos flrncionários no topo das respectivas carreiras. Aind4 para

alguns, a adesão e envolvime,nto depende dos interlocutores ou seja dos avúadores.

4.3.6 - Percepgão do papel da Avaliacão de Desempenho

Os avaliados que participaram no nosso estudo construÍram múltiplas

represe,ntações da AD, a maioria dos quais atribuíram à avaliação uma concepção

instrumental, te,ndo as mesmas sido codificadas em 8 categorias, as quais est?lo

descriminadas no quadro 35.

Categoria Envolvimento e apropriaçâo (Q - Grau de envolvimento e sentimento de apropriação no
Drocesso de AD. revelado pelo avaliado

Subcategorias
e

Descrição

(5.1) O avaliado revela envolümento e

sentimentos de apropriação na AI)
O avaliado revela estar envolvido e percepciona a
AD como aleo também seu

(5.2) O avaliado revela sentimentos de não
apropriação e não envolvimento na AI)

O avaliado percepciona a avaliação como algo que

não lhe diz resDeito ou perte,nce

Exerylo da
unidade de

registo
codificada

E14- Sirrq senti-me envolüda A Instituigão é uma
espécie de mãe. Aquela que cúdano se,ntido
profissional.

E12 - Eu penso que estou for4 como se costuma
dizer. Não consigo participar porque não me é
perguntada a minha opinião. Se eu quiser dar a
minha opinião, ninguém me impede, logicamente,
mas não me é dadaa oportunidade de fazsr ww
rectificacão

Frequência de

unidades
codificadas

5 5

Frequência de
documentos

3 3
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Categoria Subcategorias Exemplo da unidade

de registo codiÍicada

Frequência
de

'nidades

Frequência
de

documentos
(o
Percepção
do papel
da
avaliação
pelo
avaliado

(6.1)
Instrumento
de progressão
na carreira

E12 - A nível de carreirq I a AD] contibui para

as subidas de escalão. Se tem outro objectivo...
úo coúeço.

t7 t2

(6.2)
Instrumento
promotor do
dcenvolvimen
to dos RH

El - Como o meu objectivo era faeer um
trabalho sobre a unidade, tive que fazer esse

trabalho, tive que pedir ajuda tive um
envolvimento no trabalho e para isso, claro, tive
que estudar, tive que pesquisar. De certa forma
isso contibúu ...enfinq para eu me enriquecer
mais umDouco.

5 3

(63)
Instrumento
de puniçllo

il -Hâ sempre a hipótese de nós reclamarmos
depois, com asi consequências que vêmpor trás.
Porque é umprocesso moroso, principalmente,
vai dar mrita dor de cabeça, porque depois

mbémtêm coacções. Que é uma coisa que

existe e não podia existir

4 4

(6.4)
Focalizar os

avaliados nos
obiectivos

E5 - Por vezes acho que fui mal avaliado quando
cuq)ro os objectivos e olho para o lado e
compaÍo com outro colega que não curyriu os

obiectivos

L2 5

(6.5)
Identifrcar
necessidades
de formação

E14 - As avúações, o cumprimento de
objecüvos, as coryetências, agora para
desenvolver esses objectivos, provavetnente, vou
necessitar, por exerylo duma formação
acrescid4 eu acho que isso é múto importante.
Porque tem de ter efeitos pníticos ta::úém, não é?

5 4

(6.6)
Inconsequente
na prática

E10 - Não adianta nada. Não vale a pena
preocupar-me. Mas para quê? Eu já cheguei ao

topo. Sou costureira especialista,já cheguei ao
tooo da carreira.

15 7

(6.7)
Premiar o
mérito

E3 - A avúiaçáo serve pam que a pessoa quando
vem não sinta isto como um eryrego.. . rura
coisa Estado. .. Aquela coisa de dizer que isto é
sempre Estado epag4" (por isso é que eu
acho esta avaliação muito bem), paga mas exige,
Dasa se temmérito

2 1

(6.8)
Confrontar o
avaliado e

avaliador

E4 - Este pÍocesso de avaliação tenta forçar o
avaliador e o avaliado a confrontarem-se. Que
úo acontece à mesma na pútica. O avaliador
começa por ter de ser ele a preencher a ficha" e
ouando chesa ao fim está tudo oronto

6 5
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Para a esmagadora maioria dos entrevistados, 17 unidades em 12 documentos

codificados, a AD tem u papel instrumental - Instrumento de progressão ra
carreira (6.1) -, permitindo às pessoas progredir nas respectivas carreirÍls, após serem

submetidas a avahaçáo e esta ser positiva- Contudo, 7 dos entevistados refere, também,

que a avaliação é Inconsequente na prática (6.Q, quer para si quer para a organizaqáo,

o que revela grande desmotivação e baixo envolvimento na AD. Todavia, o elevado

nrfunero de unidades codificadas nestas duas categorias parece contaditório e até

paradoxal, porque por um lado a AD senre, pelo menos para a progressão ta carreiu:4

por ouüo lado não tê,m consequências práticas. A explicação para esta questEio está em

que os avaliados tem a percepção que a AD te,m como objectivo gerir a progressão nas

respectivas carreiras, o que não aconteceu nos últimos 3 anos devido ao congelamento

dos escalões na Adminishação Pública" levando os funcionários a pensar que da

avaliação não resulta qualquer acção prática- Por conseguinte a expressão efectiva da

cotação afribuída em resultado da AD deve contemplar outras rlimensões.

Também, consideramos relevantes as unidades codificadas nas categorias:

Confrontar o avaliado e avaliador (6.8) e tr'ocalizar os avaliados nos objectivos

(6.4). A primeira insere-se na lógica do discurso dos entevistados que valoizan a

comunicação, a negociação e outos processos de interacção com o avaliador e vêm na

AD o mome,lrto e o espaço ideal para poderem dialogar sobre o trúalho e o
dese,mpenho. Todavia, por falta de formação e, consequentemente, de uma perspectiva

global sobre a AD, o foco da mesma, no que se refere ao processo, centa-se

exclusivame,lrte nos objectivos, sendo esta centralidade tansversal, independente da

categoria profissional, mesmo naqueles em a importância dos objectivos é residual ao

nível do SIADAP, sendo por isso a ponderação dos objectivos na cotação final reduzida.

Uma outa categoria, para nós merecedora de reflexão, é a percepção da AD

como Instrumento de punição (6.3), revelando a desconfiança subjacente nos

processos de interacção dos actores, pelo que na perspectiva dos avaliados a AD pode

ser sempre usada como arma de alTemesso pelos avaliadores, no contexto das suas

divergências pessoais.

Por fim, no que se refere à Percepção do papel da avaliação pelo avaliado (Q,

queremos salientar, pelo pouco relevo ahibúdo, o facto de apenas um dos entevistados

referir a Premiar o mérito (6.7) de desempeúo como um dos papéis da AD. Este dado

António Manuel Costr Maurlsio
tr Mestrado em Organização Sócio-Organizaciorat na Saúde - Área ae especialização emPoliticas de Administração e Ges6o de Seniços de Saúde



AV AIJAçÃO DE DESE,'APENHO

Caracterizoção dos rlÂelhores Expcriêncios da Avolioção Parcepcionadas pelos Ávoliodos
150

pode significar que os avaliados têm a perce,pção que não existe correlação entre o

mérito e as avaliações realizadas e, concomitantemente, a percepção dos avaliados não é

concordante com um dos objectivos do SIADAP.

4.3.7 - Impactes das experiê,ncias de AD

Após conhecidas as representações construídas pelos avaliados, acetca da AD,

iremos procurar identificar os Impactes das experiências da avaliação Q) para a

orgenizaçáo e, particularme,nte, para os avaliados, já que são estes, concomitantemente,

sujeito e objecto desses mesmos impactes. O avaliado enquanto receptor dos impactes

elabora r''m conjunto de acções e reacções, que conceituam, aÃapÍalrL e, eventualmente,

colaboram na avaliação de desempenho.

No que conceme aos Impactes no avaliado das experiências de Avaliação de

Desempenho (7.1), estes são variados e contingenciais. As boas experiências possuem

Impactes positivos (7.f.1) particulannente sobre amotivação e o empeúo adoptado no

cumprime,nto das tarefas, como tansmite no seu discurso E2:

E2 -É assim, a boa AD, faz com que nós tenhamos mais ..., sejamos

mais persiste,ntes, para que façamos cay'ra vez coisas melhores e com mais

qualidade e quantidade, pronto...

António MauÍcio
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Quadro 36 - Impactes das experiências de AD

Porém, as experiências de AD menos conseguidas ou menos satisfatórias têm

Impactes negatiyos 0.1.2\, para alguns dos participantes no estudo, levando-os à

desmotivação, como refere E5:

E5 - A mim desmotivou-me ... uma AD injusta desmotivou-me muito.

Já dou comigo a não querer fazer coisas, o que eu nunca frz e apensaÍ: entâlo o

outo - nunca devernos pensar isto ou deste modo -, é muito mau e tem uma

avahaçáo de Bom, então aquela é assim eva;-lá, entElo espera aí. Antigamente eu

pegava no senriço e fosse meu fosse de quem fosse. Isto desmotivou-me digo-

the já.

Categoria Impactes das experiências de AD (A

Subcategorias (7.1)

Impacte no avaliado

(7.2)

Impacte na organização

(7.1.1)

Impactes
positivos

(7.12)

Impactes
negativos

(7.13)

Impacte nulo

(7.2.r\

Impactes
positivos

(7.22)

Impactes
nesativos

(7.2s)

Impacte nulo

Exerylo da
unidade de

regrsto
codificada

E1-Coma
AD cada
frrncionário
procura
informar-se
mais e fazer
formação
poÍque
poderia haver
chefes que
exijammais
dos seus
fi:ncionfuios

El1 - As boas
experiências
não tiveram
grande
influência
porque eu
continuei a
fazet o melhor
que pude
enquanto as
más

experiências
dos rítimos 4
anos
deixaram-me
umbocadinho
chateada e
desmoüvada
com a situação

EL4 -háuma
preocupação
maior... só
isso, mesmo...
emtermos de
imfacto... não
senti qualquer
inpacto... eu
acho que essas

coisas...

El2- NecÍa-
6.9 2 mim, maS

não consigo
passar isso para
o trabalho. Não
se reflecte
porque a nível
de trabalho eu
mantenho
sempre... a

não ser que

seja uma crítica
que eu veja que

o avaliador tem
razÁo e que eu
posso melhorar
eu tento
melhorar.

El1-Não
afectou a
minha
relação com
o trabalho
porque essa

avaliação úo
teve
inÍluência
nenhuma
paramim
mas se não
tivesse no
topo [da
carreira]
seria
diferente...

E6 - Já passou
por aqui múta
gente e com
rrmas foi melhor
avaliadz do que

com outras,
mas... é como
lhe digo eu...
faço o mesmo
trabalho e
trabalho da
mesmamaneira,
não mudo
mediante as
pessoas que
venhampara
aqui embora
umas sejam mais

exigentes, eu
trabalho seryÍe
isual

Frequência de

Unidades
codificadas

l5 9 3 9 5 4

Frequência de
documentos

7 3 7 5 3
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No entanto, paÍa a maioria dos entrevistados, tudo depende como o avaliado

reage ou lida com a situação. Eventualmente pode motivar-se e empe'nhaÍ-se na

correcção das insuficiências que foram apontadas pelo avaliador, como é referido pelos

seguintes e,ntrevistado s :

E6 - Pode conEibuir para o aunento ou paÍa a ríiminuigão da motivação,

mas isso é um bocado subjectivo e tem um bocado a ver com as pessoas, não é?

Eu tive uma experiências destas um ano e..,

E7 -É assim, aavúta4áono final do ano vai reflectir-se no desempenho,

no ano a seguir ... certo. Se apessoa forbem avaliada e se considera que houve

justiça se considera justa a avahaçáo é claro que a pessoa - se tiver bom senso -
fará fudo para manter, fará tudo para manter ou se possível até subir, antes pelo

contário se a avaliagão for mq a pessoa ou se desinteressa, desmotivada ou se

desinteressa ou fará a mesma coisa e continuará ater amesma avúação.

Relativamente aos Impactes na organiztçáo (7.2), verifica-se que as boas

experiências têm um Impacte positivo (7.2.1) acentuado, à semelhança do que acontece

paÍa os funcionários, enquanto as más experiências têm, ao nível da organização um

menor impacte, contudo não deixa de ser importante. Apresenta-se como significativo o

facto de alguns dos avaliados partilhare,m a percepção de que a AD não tem impacte nas

organzaqões mesmo quando a avaliação é para os mesmos uma experiência negativa,

como se verifi.ca no discurso deBl2:

F12 - A AD não se reflecte porque a nível de trabalho eu mante,lrho

sempre ... a não ser que seja uma crítica que eu veja que o avaliador temrazío e

que eu posso melhorar eu tento melhorar. Se for uma crítica que eu vejo que esta

errada e que eu faço bem ... não me afecta. As vezes é a atitude que é tomad4

como a qítica é escrita ou dita é que nos fÍtz reagir de uma forma ou de outra,

mas não afecta o tabalho.
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Por conseguinte os impactes negativos das más experiências de AD incidem

directame,nte, sobrefudo sobre os avaliados e menos sobre aorganiz.açáo

4.3.8 - Adequação do sistema de Avaliagão de Desempeúo ao conteúdo funcional

Te,ndo e,m consideraçáo os factores condicionantes da AD, refere,nciados

anteriormente, procurarnos conhecer a perce,pção dos avaliados sobre a adequação do

actual modelo de avaliaçío ao conteúdo funcional respectivo

Quadro 37 -Adequacão do actual sistema de AD ao conteúdo funcional do avaliado

No conjunto dos 14 entrevistados, 7 referem que o sistema de AD não está

adequado ao seu conteúdo funcional. Uns referem-se deste modo porque são os únicos

Categoria (8) Adequação do actual sistema de AD ao conteúdo funcional do avaliado

Subcategorias (8.1)
O sistema de AD é

adêquado ao
conteúdo funcional

(8.2)
O sistema de AD não é
considerado adequado ao
conteúdo funcional do avaliado

(83)
Não sabe

Exemplo da
unidade de

regrsto
codificada

El-E25sim,eupenso
que pode ser adaptado
a todos gnlpos, por
isto, porque ... porque
...acadzgnrpo... cada
grupo é pedido coisas
diferentes, é pedido
coisas diferentes,
inclusivamente em
linguagem diferente.

E7 - Um serviço corno o rrreu

[admissões] que é rrm serviço de
cara, de entrada, em que tinha que
haver cuidado - o primeiro
cuidado é precisamente s imagem

- e não estou a falar de paredes
pintadas. Não é uma gmYaÍa é a
relação com as pessoas e essa

opinião [sobre o deseryenho
nesse contexto] não pode ser dada
poruma chefia ouporum
funcioniârio, tem que ser dada pelo
universo das pessoas que üdam
com esse funcionário, daí este
sistema ter mútas falhas

E2 -É,assim, lúo sei se estará,
se estará ou não muito bem
adequado mas tnmb§6 como lhe
ríigo, não vi muito daquilo,
ainda não rer:nimos mais vez
nenhr:ma para depois nos
sentannos e ele ler aquilo outa
Y%

Frequência de

Unidades
codificadas

4 9 4

Frequência de
docurnsntos

3 7 4
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profissionais da área (exemplo dos operários especializados em que só existe um da

respectiva especialidade) e, inclusive, o avaliador não domina o conteúdo funcional,

pelo que não the reconhece capacidade para avaliar

Outos, afirmam que o sistema é desadequado porque os profissionais ligados à

saúde trabalham largos períodos directamente com os utentes, com grande margem de

autonomia e em que a questão relacional é fundamental mas dificil de avaliar e,m

contextos privados de interacção. Sobre este assunto E7 afirma que:

E7 - Um senriço como o meu [admissões] que é um senriço de carq de

enfrada, em que tinha que haver cuidado - o primeiro cúdado é precisamente a

image,m - e não estou a falar de paredes pintadas. Não é uma gravata é arelaçáo

com as pessoas e essa opinião [sobre o desempenho nesse contexto] não pode ser

dada por uma chefia ou por um flrncionário, tem que ser dada pelo universo das

pessoas que lidam com esse funcionário, daí este sistema ter muitas falhas

Com esta afirmação o avaliado procura explicar a incapacidade do sistema de

avaliação para avaliar toda"s as dimensões do trabalho, o que vai ao encontro do estudo

realiz.ado por Mastracci et al. (2006), na Administação Pública do Estado de Illinois,

em que prete,ndeu determinar se o tabalho emocional, enquanto gestão das interacções

e da expressão de emoções na relação directa com os clientes, estava efectivarnente a

ser avaliado aquando da avaliação do desempenho. Na conclusão do seu estudo

Mastracci et al. (2006) observam que esta componente do desempemho não está a ser

deüdamente avaliada, apesar de considerar o tabalho emocional determinante na

satisfação do clie,nte para com os serviços públicos.

Significativo, também, é a existência de 4 unidades codificadas em 4

documentos, relativamente a flrncionários que não têm uma perce,pção construída sobre

a adequação do siste,ma de AD, estando este facto invariavehne,nte, associado à falta de

informação sobre o mesmo.
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Após pretendermos conhecer e compreender as pgrce,pções dos avaliados sobre

as respectivas experiências de AD, procuramos identifica#em termos globais, qual seria

o Grau de satisfação com o actual modelo de avaliação (9) (quadro 38).

Quadro 38 - Grau de satisfação com o actual sistema de avaliagão de desempenho

Quando convidados a manifestar o Grau de satisfação com o actual modelo de

AD (9) - SIADAP - a maioria revela estar insatisfeito com o actual sistema. Esta

insatisfação, por vezes ancora na falta de informação sobre o mesmo, como os próprios

avaliados reconhecem, o que os leva a considerar "todo o processo múto burocrático",

levando a perdas de tempo consideráveis, o que significa uma desvalorização e

incapacidade paÍa perceber a mais valia associada ao sistema de AD.

Por sua vez, os enfrevistados que possuem uma opinião positiva do SIADAp,

esta deve-se, principalmente, a maior objectividade do instrumento de medid4

Categoria (9) Grau de satisfação com o actual modelo de AI)

Subcategorias (e.1)
Os avaliados revelam sentimentos de
satisfação com o SIADAP

(e.2)
Os avaliados revelam sentimentos de

.jqq4tisfação com o SIADAP
Exemplos das
unidades de

registo
codificadas

E3 - Sim o SIADAP, é bompara o avaliador
e é bom para o avaliado. O avaüador não
comete tantos e,Íros. Tem lá aquelas
décimas, aquelas perce,ntagens em que o
avaliador consegue avaüar e depois hrá

aqueles três objectivos ou cinco gue se
imFõem em melhorar
E14 - Com os critérios mais rigorosos, foi
estayez agora [com o SIADAP]. E de facto,
eu desta vez gostei da avaüação, porque
estava estruturada (...) e t'nha a
autoavaliação e a avaliação pelas chefias,
que depois tem aqueles parâmetros todos...
os objectivos, as competências, etc., e
portanto ... pode-se falar e tocar ideias, e
era uma avaliação estruturada.

El - Não quer dizer que o SIADAP não
funcione, se realmente houverpreparação e
houver informação de todas as partes, embora eu
continue a pensar gue ocupa muito tempo a
muita gente, não só ao avaliador como ao
avaliado s ss salhar aos serniços administativos.
E4 - Quanto a mim este sistema funciona mal e
uma das principais falhas são as cotas. Não
deveriam haver cotas. Quem merece, merece,
quemleva, levq mas úo é mais nemmenos
beneficiado por isso, porque, aí, abriramuma
porta! Manipúem as coisas à vossa vontade. Se
vocês têm 10 pessoas que precisam de subir de
categoria, emyq. de abúemumconcurso (ainda
por cima, com o trabalho que dá), úí-se-lhe uru
eJccelentezinho

Frequência de
Unidades

codificadas
8 t2

Frequência de
docurnelrtos 5 8

Ântónio MarrÍcio
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perce,pcionada pelos avaliados. Contudo as unidades codificadas e dos docr:mentos

revelaxn que amaioriapossui rrma opinião negativa do SIADAP.

4.3.L0 - Cotações obtidas nas melhores experiências de Avaliação de Desempenho

Por fim, conhecidas e caracterizadas as experiências de AD dos participantes no

estudo, interessava-nos perceber qual as Cotações obtidas nas melhores experiências

de avaliação de desempenho (10). A esta quest?lo parte dos avaliados não responderam

claramente, reselvando-se em respostas dúbias, no entanto 4 dos e,ntrevistados

responderam sem reservas qual as cotações obtidas nas melhores experiências de

avaliaçáo de desempenho (Quadro 39).

Quadro 39 - Cotações obtidas nas melhores experiências de AD

Antóaio Maurlcio

Categoria Cotações obtidas nas melhores e:periências de avaliação de desempenho

Exemplos das
unidades de

reguto
codificadas

El1 - Todas as minhas avaliações foramboas, Tive sempre muito bom.
E10 -. À hrde, nunca temos pressa de ir embora. Gosto daquilo que faço. Por isso á que eu
digo... As pessoas avaliam-me bem- Estou contente... tive muito bom

Frequência de
Unidades de

reeisto
5

Frequência de
docu:nentos

4
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s - prscussÃo E TNTERPRETAÇÃo pos RESULTApoS

Após a redugão dos dados voltamos às questões de investigação, pelo que iremos

socorrer-nos do quadro síntese, em que confrontamos as questões de investigação com

as questões colocadas aos e,ntevistados e estas com as categoria"s construída"s. Agora,

confrontare,mos as questões de investigaçáo com os resultâdos (quadro 40), de modo a

perceber se estes respondem ao proble,ma de investigação. Porém, obsenramos

anteriormente que os actores intervenientes na AD actuam perante a mesma, com base

no significado que a avútaçáo tem para eles, sendo que estes constroem-se e

hansformam-se no quadro da interacção social, por meio de processos interpretativos.

Assim se,ndo, é basicamente no quadro da interacção avaliado avaliador que emerge um

conjr:nto de significados, considerados positivos, que irão carasteizar as melhores

experiências de avaliação

Quadro 40 - Correspond&rcia das questões e sú questões de investigação com os

resultados obtidos

t O nrimero snte parêntesis corresponde ao número de documentos codificados numtotal de 14 que
constitui a amostra

Problema de
Investigaçâo

Sub questões do problema
de Investigação Resultados de Investigação

Quais os
elementos
signiÍicantes
que
caracterizam
as melhores
erperiências
de Avaliaçâo
de
Desempenho,
na percepção
dos
avaliados?

Os avaliados identificam a
melhor erperiência de
AD?

Os avaliados (L4), m sua maioria (8)', conseguem identificar a melhor
experiência de AD, diferente das restantes, conferindo atributos que as
qualificam

Quais os atributos das
melhores experiências de
AI) na percepção dos
avaliados?

Atributos das melhores experiências de AD, codificados em maior no:
- Aceitação e validação social da AD (5)
- Avaliação centrada exclusivamente no desempenho (4)
- AD centrada narclaçáo avaliador/avaliado (4)

Quais os factores que, na
perspectiva dos avaliados,
contribuíram para a
qualidade das melhores
erperiências de AD?

Factores condicionantes das melhores experiências de AD:
- Informação do avaliado sobre o pÍocesso de AD (12)
- Coryetências instrumentais e processuais do avaliador (10): domínio
do processo e do instrumento de medida (5); técnicas derealiz-açáo de
entevistas (4); negociação (5); feedback (4) e coúecimento do conteúdo
funcional do avaliado (5)
- Competências relacionais do avaliador: coryetências promotoras do
desenvolvimento de relações sócio-afectivas (6) e competências
comunicacionais ao nível da meta comunicação (9)
- Factores organizacionais: proximidade funcional avaliado/avaliador (4)
s rcalizaç/s da AD por mais que rrm avaliador (3)
- Cotações obtidas (10)

António Maurtcio
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Quadro 40 - Correspondência das questões e sub questões de investigação com os

resultados obtidos (continuação)

Problema de
Investigaçllo

§ub qumtões do problema
de Invstigação Resultados de Investigação

Quais os
elementos
signifrcantc
que
caracterizam
as melhors
experiências
deAvaliação
de
Desempenho,
na percepçâo
dos
avaliados?

Qual o envolvimento dos
actores no proceso de
avaliação de desempenho?

Envolvimento e apropriação na AD:
- Reduzida mrylicação da hierarquia (5)
- Baixo e,nvolvimento dos avaliados: Não receberaminformação ou
formação sobre AD (9); o avaliado nãro fsz autoavaliação (7)
- Sentimento de apropriação (3)

Caracterização do
processo de AI)
percepcionada pelos
actores: autoavaliação e

objectivos

Autoavaliação:
- Execução - só metade dos avúados rca)izaramartoavaliaçáo (7)
- Postura - Quase metade dos avaliados não encontra valor acrescentado
na autoavaliação ou considera-se trrcapaz de se autoavúar (5)

Objectivos:
- A maioria dos avaliados, não coúece os objectivos da oryaltizaçáo e da

sua unidade orgânica (8)
- Cerca de metade dos avaliados não formularam objectivos de

deserrnenho por escrito (6)

Qual a percepçilo que os

avaliados possuem sobre o
papel da AD?

Percepção do papel da AD:
- Instnrmento que possibiüta a progressão na car::ein (L2)
- Instrumento aríministativo sem consequências operacionais (7)
- Instrumento de prmição (4)
- Instrumento de promoção do mérito (1)

Quais os impactes das
experiências de avaliação
sobre os avaliados e sobre
os seus desempenhos?

Qs irnfactes das experiências de AD para o avaliado (1 1) e para a
organizaçáo (9) são variados e contingenciais, dependendo do contexto e

do avaliado
- Tmpactes para o avaliado: positivos (7), negativos (8) e nulos (3)
- rrnpactes pamaorgatização: positivos (7), negativos (5) e nulos (3)

Qual a percepção dos
avaliados sobre a
adequação do sistema de
AI) ao respectivo conteúdo
funcional?

A maioria dos avúados considera o actual sistema de AD desadequado
ao seu conteúdo funcional (7), porque o instn:mento de medida não
6sds ílimeÍrsões importantes do desempenho. Um núrnero relativamente
expressivo de avaliados ( ) não sabe se o sistema de AD é adequado

Grau de satisfação com o
actual modelo ae nD?

A maioria dos avaliados (8) revela estar insaüsfeito com o actual sistema
(SIADAP). A insatisfação, por vezes ancora na falta de informação sobre
o sistema de AD, como os próprios avaliiados reconhecem

As melhores e:periências
de AD referenciadas pelos
avaliados são convergentes
com elevadas cotações
obtidas?

As melhores experiências percepcionadas pelos avaliados estão, na sua

totaüdade convergentes com um nível elevado da cotação obtida.

Caracterização
biográfrcos dos avaliados

A maioria dos avaliados que participaram no nosso estudo são do sexo
fsminino, possuem mais de 45 anos, concentram-se basicamente nos
grupo profissional AAM e Assistentes Aríministativos, possuemmais de

20 anos de actividade profissional na Administração Púbüca e esêo no
último terço da sua vida activa

Antóaio MaurÍcio
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A procura de respostas às questões colocadas inicialmsnls, ancora nos resultados

da nossa investigação e nos resultados de outos investigadores, e,mergindo daí um

coqiunto de hipóteses (H), as quais carecem de ser testadas, em trúalhos posteriores.

Os avaliados identiÍicam a melhor experiência de AD?

Obsernando o quadro 40, verificamos que os avaliados, na sua maioriq

conseguem identificar a melhor experiência de AD ou uma boa experiência que seja

diferente das restantes, conferindo atributos que as qualificam. No e'lrtanto 6 dos 14

avaliados não identificam uma melhor experiência de AD e não conseguem refere,nciar

pelo menos uma experiência mais valorizaÃa qnlitatlaÍnente, sendo a avaliaçáo,

reiteradame,nte, um acto pouco satisfatório e consequentemente com reduzido valor

acrescentado para o próprio e para aorgmiz.açáo.

Quais os atributos das melhores experiências de AI), referidas pelos

avaliados?

Entre os atributos positivos (2.1), que per si conferem a qualidade de melhor

experiência de avaliação, destaca-se a categoria Aceitação e validação social da AI)

(2.1.5) como a mais cotad4 mostrando que a aceitação e validação social da AD é uma

premissa fundamental, porque só a partir do momento em que os avaliados aceitam a

avahaçào e a cotação correspondente é que irão aceitar as consequências da avahaqáo,

sendo este um atributo indispensávelna avaliação, como referiu Caetano (1996). Assim,

a prossecução da aceitação e validação social da avaliação deve ser r:ma preocupação

constante no desenvolvimento de um sistema de AD.

A segunda categoria mais referenciada pelos avaliados, como atributo positivo, é

a Avaliação centrada no desempenho (2.1.2). Esta referênci4 feita pelos avaliados,

prende-se com o facto dos mesmos possuírem a percepção que múltiplos aspectos

alheios ao dese,mpenho, os quais eles desconhecem ou não dominam, influenciam a

avaliação e condicionam a cotaqáa, imbuindo-a de subjectiüdade. A valoração deste

atributo corresponde a uma preocupação evidenciada em diversos indicadores, e,ntre os

quais a percepção construída sobre o papel da avaliação, em que os avalia.dos por um

lado vêem a avaliação como uma ameaça e por outro lado focalizam-se na componente

objectivos como ancora que lhes transmite segurança.

António Maurlcio
tr Mestrado em OrganizaÉo Sócio-Organiusiooal na Saride - Área ate espedalização emPoüticas de Administração e GesEo tle Serviços ate Saúde



AV AIJAÇÃO DE DESE'APENHO

&racterização dos ilÂelhoras Experiências de Ávoliação Percepcionodos pelos Ávoliodos
160

Contudo, a existência de aspectos alheios ao desempenho, nomeadamente

aspectos emergentes da interacção como sejam os afectos, podem influe,nciar a

avaliação e o desempenho e estão sempre presentes na AD (Vanna et al., t996). Na sua

investigação, Varma et al. (1996) procuraram estudar a implicação dos afectos e da

relação interpessoal ente o avaliado e avaliador, concluindo que os afectos podem não

influe,nciar a classificação do avaliado mas contibuem para a melhoria do seu

dese,mpemho.

Quanto aos restantes três atributos, inerentes às boas experiências, referenciados

embora com me,nos unidades e documentos codificados, apresentam como denominador

comum o facto de se centrarem numa dimensão relacional que evidencia a acção do

avaliador.

Quanto aos atributos negativos, na sua maioria emergem por oposição aos

positivos ou na ausência dos mesmos.

Quais os factores que, na perspecüva dos avaliados, contribuíram para a

qualidade das melhores experiências de AD?

Relativamente aos Factores Condicionantes (3) da qualidade das experiências

de AD, realçamos o facto de 12 dos 14 entrevistados manifestar 2 importância da

Informação do avaliado, sobre AD (3.8), como um dos factores com maior influência

nas experiências de AD. O factor infonnação possui uma relevância acrescida, na

percepção das experiências, não só pelo que significa por si, mas pelo carâcter

multidimensional que possui, condicionando transversalme,nte todos os outros factores.

A falta de formação e infonnação sobre AD, manifestada pelos avaliados, é

reiterada nos estudos sobre o tem4 efectuados por Roque (2005) e Garcia (2005),

revelando que as organzações negligenciam frequentemente esta dimensàora aplicação

do sistema de AD.

Por conseguinte, é esse,ncial explicar aos principais actores envolvidos na AD,

avaliados e avaliadores, como se vai fazer a avúação e para que se faz a avahação. Sem

estas questões estarem devidamente esclarecidas, não é possível obter a adesão dos

actores ao processo de AD. Quando assim não acontece surge a resistência à mudanç4

criam-se ideias erróneas e não se aceitam as consequências da avaliação, porque não se

as compreende.

António MaurÍcio
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Por conseguinte, formulamos a hipótese em que consideramos que Avaliados

informados e implicados no processo de avaliação de desempenho apresentam

maior probabilidade de aceitar as consequências da avaliação e considerarem as

experiências de avaliação de desempenho como positivas (Hl).

Todavia, verificamos que na perspectiva dos avaliados, após a primordial

importância da informação, sr:rge as competências do avaliador no domínio da AD, nas

suas diferentes dime,nsões (instumentais, processuais e relacionais), como o factor mais

importante püa o sucesso da avaliação de desempenho.

Assim, na categoria Competências instrumentais e processuais do avaliador

(3.1), destaca-se a necessidade do avaliador possuir competências em três dimensões

consideradas fundamentais: (i)domínio do processo de avúação e aplicação correcta do

instrumelrto de medida; (ii) possuir competências ao nível da preparação e realiz2ç56 6s

entevistas, de negociaçáo e, (iii) comunicaçáo proactiva.

O domínis e aplicação atempada das regras processuais, pelo avaüador,

transmite'm e,mpenhamento e motivação ao avaliado, czrso contrário este depreende que

o avaliador está a desvalorizar a avaliação. O estudo citado anteriorrre, rte, realiz2ds ps1

Garcia (2005), apresenta resultados convergentes na medida em que os avaliados

referem que os avaliadores ao não operacionalizarern a AD demonstam que não lhe

atribuem importância

Confudo, não basta o avaliador cumpú as regras e normas que estllo

estúelecidas, reduzindo as mesmas a um processo administativo, é fundamental

humanizar o processo aproximando o avaliador do avaliado. Pelas oportunidades que a

enftevista de AD proporciona, a preparagão da(s) mesma(s) - que se deve iniciar logo a

seguir à ultima entrevista efectuade com o relatório da mesma -, o modo como é

realiz'aÃa a e,lrtrevist4 a capacidade de negociação e o feedback é uma oportunidade de

o avaliado perceber que é parte integrante do processo e também pode obter ganhos

com a avaliação. A negociação e feedback é um passo crucial no caminho d2

legitimação e posterior aceitação dos resultados da avaliação.

Neste sentido, Caetano (1996), refere a especial importância da formação dos

avaliadores sobre a correcta uttl:r;açáo dos instnrmentos e domínio do processo,

dese,lrvolvendo e aperfeiçoando as suas competências para que aprendam a observar

e registar o desempenho dos avaliados e posteriormente, esse desempemho possa ser

An6nio Marrlsio
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analisado numa entrevista ente o avaliado e o avaliador. Contudo, o nosso estudo

revela que as entevistas servem basicamente pÍra regúanzar procedimentos

adminishativos. Kiloski (7999), refere que o avaliador, no sector público

administativo, apresenta grande desconforte av 1saliz.açào da enhevista e no

contacto face a face durante a avaliação, o que condiciona o seu desempemho

e,nquanto avaliador, talvez, porque em determinadas circunstâncias a dime,lrsão

política se sobreponha à dimensão técnica. Como referem Bilhim (2004) e Caetano

(1.996), a dimensão política está sempre presente, pelo que avaliador considera as

consequências para si proprio da avaliação que efectua, qual o e,nrbaraço ou

problemas que podem advir, por vezes agindo em conformidade, o que é percebido

pelos avaliados como o expressa o üscurso de:

E6 - Por exemplo L, que va fazer a minha avahaçào de 2005 nunca

daria um excelente a ninguém para não ter de justificar, esta é a minha opinião.

Agora ... isso também é injusto, eu te,nho a ceÍteza absoluta que a L nunca iria

dar excelente para não ter fabalho, porque eu sei que isso tem que ser justificado

à administação e tem que ser justificado paÍa a ARS, e nunca ela iria ter esse

trabalho.

Todavia, se as dimensões de âmbito processual são indubitavelmente

importantes, no nosso estudo Íts mesmas são referenciadas sempre num contexto

alargado em que a interacgão avaliador avaliado assume a centralidade. Assim, a

importância das competências relacionais do avaliador ganham pnmazia sobre as

restantes e sem as quais, como verificamos anteriormente, as restantes são mitigadas,

torrando-se insufi cie,lrtes.

Por fim, mas não menos importante, com 5 documentos codificados, surge como

factor condicionante o conhecimento do conteúdo funcional do avaliado, pelo avaliador.

O avúador deve conhecer, e paÍa alguns dos avaliados tambérr deve saber executaÍ, o

conteúdo firncional dos avaliados, sem o qual retira legitimidade ao avaliador. Esta

proposição surge com maior acuidade no discurso dos técnicos especializ2dss.
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Por conseguinte, na categoria Competências instrumentais e processuais do

avaliador (3.1), em síntese, emerge a importância do avaliador dominar o processo,

contudo, sexldo condição necessária não é suficie,nte pdra a obtenção das melhoras

experiências de AD, porque são valorizadas, particularmente, as competências ao nível

da meta-comunicação, no sentido de demonstar rigor nos processos e e,nvolvimento na

interacção.

Contudo, Eansparece o desconhecimento, tanto dos avaliadores como dos

avaliados, face ao sistema de avaliação de desempenho e ao processo avaliativo, sendo

este facto particularmente notório no que diz respeito às suas especificidade, objectivos

e responsúilidades. Todavia, este desconhecimento não pode ser amputado

exclusivame,nte aos intervenientes directos no processo (avaliado e avúador), uma vez

que a concepção e implementação de um sistema de AD implica programas de

formação transversais e específicos a todos os actores e,nvolvidos, o que não se verificou

no cÍlso e,m esfudo. Urge, portanto, mobilizar uma intervenção planeada de formação

dos avaliadores de modo a suprir lacunas de conhecimento processual e

desenvolvimento de competências de avaliação, necessárias ao desempenho satisfatório

da sua missão de avaliar e retirar o máximo proveito das potencialidades da AD.

Todavia, o programa de formação terá de ser ainda mais úrangente, pois é tilo

importante súer avaliar como saber ser avaliado. Embora com orientação diferente, o

conhecimento aprofirndado do processo avaliativo pelos funcionários a avaliar poderá

facilitar a sua colaboração com os avaliadores, consciencializá-los quanto aos objectivos

a atingir, sústituir a sensação de ameaçapor envolvimento e responsabilbaçáo.

Quanto 3e impacte das Competências relacionais do avaliador (3.2) na

qualidade da avaliação destacam-se duas subcategoria, pelo número de documentos que

as relevaram e pelo nrimero de unidades codificadas, sendo a primeira das quais a

Proximidade afectiva e relação pessoal (3.2.1) e a segunda a categoria Comunicação

(3.2.3). Estas categorias analíticas, como referimos anteriormente, incorporam

eleme,ntos simbólicos, que resultam da construção de significados, durante os processos

de interacção dos actores. Assim, é na interacção dos actores envolvidos na avaliação,

que se constroem significados que adquirem uma impoÍância decisiva na aceitação

pelos avaliadores dos resultados da mesma. Estes significados constrrídos organizam as

represe,ntações, que por sua vez estnrturam a acçáo subsequente.
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Os estudos de Parker Q007), revelarÍrm que a relação e o estilo de orientação no

contexto da avaliação de dese,r:rpenho tem uma forte influência sobre o desempenho. Os

avaliadores que optam por urn estilo de orientação flexível e personalizado, os avaliados

envolvidos apresentam na generalidade um nível de desempenho mais elevado, maior

satisfação como o trabalho, maior auto-eficácia e maiores expectativas profissionais.

A relação e orientação dos avaliados, no contexto da AD, não se pode desligar

dos processos de comunicação, tal como referimos anteriormente, citando Islam s

Zypftnx Q007), o sucesso da comunicação, que depende da racionalidade

comunicacional e da estnrtura social, pode conduzir à mudança no sentido da adopção

de compoÍamentos esperados.

I importância dos afectos e da relação pessoal enfe o avaliador e avaliado é,

também para Varmar et al. (1996), uma dimensfls importante e condicionadora do

desempe,nho, embora o seu mecanismo não esteja plenamente esclarecido para este

autor. Contudo, referem Varmar et al. (1996), nas avaliações de desempeúo em que a

relação ente o avaliador e o avaliado é positiva ao nível dos afectos tende a apresentar

um efeito de halo positivo mas se a relação entre o avaliador e o avaliado é negativa ao

nível dos afectos, esta tende a apresentar um efeito de halo negativo.

Em síntese, pode,mos verificar que na categoria Competências relacionais do

avaliador (3.2), se destaca a dimensão dos afectos como elemento integrador das

relações e da comunicação. Assim, consideramos as seguintes hipóteses: As

gompetências relacionais do avaliador são determinantes na persecução das

melhores experiências de avaliação de desempenho (tI2), e consequenteme,nte As

competências relacionais do avaliador são determinantes na consecução de um

nível mais elevado de desempenho pelos avaliados (H3).

Contudo, apesar da importância atribuída aos factores anteriormente citados,

observa-se um elevado grau de correlação entre as cotações obtidas individuatnente

pelos avaliados e a qualidade da experiência percepcionada. Este dado revela um baixo

índice de aceitação das consequências da avaliação.

Estes resultados são convergentes com o estudo efectuado por Oüveira Q006),

também numa organizaçáo do sector público, em que os resultados da AD, quando não

aceites, determinam a satisfação global. A autora referida anteriormente, no seu estudo

sobre a percepção de justiça dos avúados acerca da sua AD, conclui que a justiça
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distributiva, dimensão da justiça que está relacionada com os resultados é, para os

avaliados, basilar, embora estes no seu discurso considerem mais relevantes os aspectos

relacionais. Os aspectos cenhados na interacção avaliadores/avaliados gfls importantes

por duas orde,rrc de razáo: (i) pela acçáo condicionadora percepcionada pelos avaliados e

(ii) porque é firndamentat à validação e aceitação das consequências da avaliação. A

percepção da AD como justa só é possível se da interacção re$ÍtaÍ experiências

positivas, que permitam a legitimação das consequências da avaliação.

Por conseguinte, aavahação de desempenho, no contexto do estudo, em que não

são reconhecidas competências de avaliaqáo e, da adminishação pública em geral, em

que a fonnação raáreada avaliação de desempenho não está garantida na concepção do

SIADAP, porque é pressuposto ser um atibuto de todos os chefes/avaliadores, paÍece

estar longe de ser um acto de gestão técnica, realizada por avaliadores com

competências técnicas, E6 e aind4 some,nte uma fimgão que advé,m da autoridade,

ancorada em normativos legais, do superior hierárquico ou do coordenador do avaliado.

Contudo, além do avaliador, a organiz.aqão acolhe, também, um conjunto de

factores que podem contibuir para a qualidade percepcionada das experiências, no

entanto a sua influência é mais marcada quando esses factores são negativos,

contibuindo decisivamente para as experiências negativas, e,nquanto os factores

positivos,per si,parecem não produzir boas experiências de AD.

Assim sendo, os participantes mencionam unicamente dois factores

organizacionais que contribuíram para as boas experiências percepcionadas:

Proximidade funcional avaliador/avaliado (3.6.1) e AD lsalizada por mais de um

avaliador Q.6.2), revelando este último aspecto que o avaliado está consciente que a

avaliação é uma relação de poder assimética, na qual desconfia das intenções do

avaliador e a qual é condicionada pelas relações sócio-afecüvas entre o avaliador e o

avaliado.

Quanto aos Atributos organizacionais negativos (3.7) a subcategoria Falta de

informação e/ou formação dada pela organização Q.7.2) foi a mais codificada, com

28 unidades de registo, o que significa que esta dimensão foi reiteradamente focada

pelos entrevistados, sendo a segunda subcategoria mais referenciada a Falta de

implicação da hierarquia (3.7.3), podendo ambas conter alguma relação ente si.
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Como factores intermédios, ao nível da influência percepcionada sobre a AD,

surgem os atributos intrÍnsecos do instrumento de medida e as questões técnicas ou

normativas do processo, o que revela que a qualidade das experiências de AD estão

associadas particúarmente zns significados e representações constnrída^s no contexto da

interacção do avúado com o avaliador e com a organiz.ação e, menos, com aspectos de

nafir eza técnica ou instrumental.

No que se refere aos factores intínsecos ao processo de avaltaçáo,

condicionantes da AD, a subcategoria Sistema de Cotas (3.10.2) é a mais referenciada,

sendo paraamaioria um factor desmotivador e percepcionado como injusto. Na verdade

a atibügão de cotas para Í!s cotagões mais elevadas, fundamentado em regrÍls

estatísticas é, no plano dos princípios, um aspecto incongruente no actual siste,ma de

avaliaçáo, na medida que estes não são tansversais a todo o sistema, como se esperava

enquanto tal. Assim aavahaçáo dos dirigentes de nível intermédio, nos termos do artigo

17" da Lei N" 1012004, de 22 de Março fere o princípio estatístico da distribuição das

ocorrências, dento da chamada curva de Gauss, não sendo apücado aos dirigentes as

limitações classificativÍs em função das cotas, à semelhança do que acontece com os

restantes trabalhadores. Todavi4 esta incongruência existe,lrte no actual SIADAP, será

no projecto de Lei 30712007, que estabelecerá o ento legal do novo SIADAP,

objecto de rectificaçáo ra medida em que os dirigentes serão, também, objecto de

avahaçáo, estando as cotações mais elevadas sujeitas a cotas.

Todavia se a atribuição de cotas pretende ratificar a diferenciação e o

reconhecimento do mérito e da excelência, o que se vai o lsializ.aÍ num sistema de

recompensas pessoais, a que nem todos têm acesso, podeú levar a uma classificação

inadequadamente inferior de um desempenho excepcional, caso se tenha verificado

preüamente o preenchimento da percentagem ma"xima permitida. Esta situação acabou

por acontecer na organização em estudo, segundo o relato dos avaliados. A existência

de cotas, também pode levar a uma classificação inadequada dos avaliados com

desempe,r:ho elevado que habalhem numa unidade orgâniss com desempe,lrhos elevados

ou pelo contrário conduzir avaliados de desempenho médio a obter classificações

elevadas se trabalharem em unidades orgânicas com desempenhos baixos. Pelo que, no

sentido de se evitarem situações de eventual injustiça é fundamental a elevada

preparação do avaliador, que permita o exercício rigoroso da avaliação, sentido ético e
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bom senso. Compete ao Conselho Superior de avaliação dirimir todas as situações de

modo a garantir a selectividade do sistema de avaliação e validar as avaliações finais

iguais ou superiores a Muito Bom. No entanto, o papel principal cúe ao avúador,

competindo-lhe assegurar a correcta aplicação dos princípios integrantes da avaliação.

Poré,m,, face ao envelhecimento da população üabalhadora na Adminisúação

Pública, devido às restrições com as admissões e ao prolongamento da vida activa, bem

como à ocupação gerrerahzada dos escalões mais elevados da carreira, o incentivo

associado ao mérito de beneficio no desenvolvimento da careira, perde efrcárcia e por

vezes é inconsequente. Esta ideia foi verba'liz.aÁapor alguns dos entevistados no nosso

estudo, funcionando, nos casos relatados, como factor de desmotivação e menor

empe,nho.

No entanto, o facto de serem instituídas as cotas, aumentando assim a amplitude

das cotações atribúdas, contrariamente ao que acontecia anteriormente, em que existia

um eITo de leniência e as cotações eram homogéneas, irá provocar aume,lrto das

experiências insatisfatórias e a percepção de iniqúdade, sendo imFortante actuar sobre

os factores, anteriormente referidos e considerados condicionantes da AD. Em grupos

de profissionais em que todos os avaliados obtêm cotação positiva estes não

percepcionam tnjustiças nos resultados (Oliveira" 2006) ou a perce,pção implíclta da

justiga está mitigada @oque, 2006), mas quando as cotações são dadas dentro de um

intervalo amplo a comparação entre pares é inevitável.

Relativamente à categoria Instrumento de medida e registo (3.9) verifica-se

que os avúados não têm opinião formada sobre os mesmos, não sendo esta uma

dimensão importante da avaliação para os avaliados, o que pode estar relacionado com a

falta de infonnação que anteriormente referimos.

QuaI o envolvimento dos actores no processo de avaliação de desempenho?

Após anáIise dos factores condicionantes da AD proctramos perceber qual o

nível de e,nvolvimento e apropriação dos actores na AD. Na perspectiva dos avaliados

existe reduzido envolvimento e implicação dos superiores hierárquicos na AD,

particularmente do avaliador como superior hierárquico directo, mas também dos

órgãos de topo, reflectindo-se esta atitude na desvaloizaqáo do processo.
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Relativamente ao envolvimento e apropriação da AD pelos avaliados, em que

estes interionzam a avaliação como um processo que podem consfuiÍ, gerir e

influenciar os resultados, situa-se a um nível muito baixo. Esta conclusão pode ser

validada atavés de vários indicadores ente os quais a falta de informação e formação

da maioria dos avaliados (9 docume,ntos codificados), a baixa participação nos

processos de autoavaliaçáo (7 documentos codificados) e o reduzido sentimento de

apropriação (3 documentos codificados). Ninguém se pode envolver no que não

conhece, assim como ninguém desconhece aquilo que construiu.

Face aos resultados expostos consideramos a seguinte hipótese, a verificar em

estudos posteriores: Quanto mais elevado for o envolvimenúo e apropriação dos

avaliados na avaliação de desempenho maior é o grau de aceitação das

consequências da mesma (4).

Caracterízação do processo de AD: autoavaliação e objectivos

Afim de melhor compreender os factores significantes, que caracterizam as

experiências, é importante caracterizar o processo de AD na organiz.açáo, tal como ele

é visto pelos avaliados. No entanto, tendo em conta o escasso domínio do processo

pelos avaliados restingimo-nos às seguintes tês componentes: Autoavaliação,

Conhecimento dos objectivos da organizaqáa ou unidade orgânica e Formulação de

objectivos por escrito. Assrm, verificamos que a Autoavaliaçáo (4.1), no que se refere à

Execução (4.1.1), não é uma práticaparametade dos avaliados, pelo que somente 7 dos

74 entrevistados fizeram autoavaliação. Quanto à Postura (4.1.2) perante a

autoavaliaçáo, é relevante o facto de 5 dos entrevistados dizerem que não sabem

autoavaliar-se ou não valoriza:n a autoavaliação. Ainda assim, observa-se uma relação

enhe os cÍrsos em que houve autoavaliação e a categoria profissional dos avaliadores,

sendo a autoavaliação promovida essencialmente pelos enfermeiros avaliadores, estando

este facto, como referimos antes, possivetnente relacionado com as práticas habituais

de avaliação de este grupo profissional.

A autoavaliação, sendo uma componente não vinculativa, tem como objectivo

envolver o avaliado na avaliação. Todaüa, como é referido pelos entrevistados, a fonna

como está calendarizaÃa - a autoavaliaçáo é analisada no momento em que o avaliado

toma conhecimento da avaliação realizaÃapelo avaliador e a mesma já foi presente ao
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conselho coordenador da avaliação, que por sua vez jáL procedeu à harmonização das

avaliações - subordina e desvaloiza a autoavaliação aos olhos do avaliado, o que é

contaproducente para o estabelecimento de uma relação de confiança entre o avaliador

e avaliado. A apresentação da autoavaliação e a transmissão da avaliação realizada pelo

avaliador e já apresentada ao conselho coordenador da avaliação, no mesmo momento,

encerra esta janela de oportunidade para negociação e feedback

A autoavaliação perde, no contexto do que são as práticas na organização, as

suas pote,ncialidades de aproximar o avaliado e a avaltador, de reduzir as oportunidades

de negociação e de regular o conflito potencial, mas sobretudo de reforçar a validade

social daavaliaçáo.

A reacção de um trabalhador à avaliação depende essenciaüne,nte da auto-

avaliação rez1iz41b pelo proprio túalhador. Trata-se de respostas afectivas que dão

sentime,ntos de satisfação ou insatisfação variando a resposta em fi:nç?io da magnitude

da discrepância e,nte a avaliação produzida pelo avaliador e as expectativas do

avaliado, contribuindo a autoavaliação para a redução dessa mesma magnitude.

O SIADAP não promove ou valonza os processos interactivos e as

oportunidades de negociação e confronto tarrrbém são reduzidas. Todavia, o Projecto de

Lei30712007 de23 de Abril, pretende reforçar o papel da autoavaliação propondo, se

possível, que a análise da ficha de autoavaliação seja reahzaÁa em conjunto, avaliado e

avaliador, envolve,ndo o avaliado no processo de avaliação e fomentando o

relacionamento ente o avaliado e avaliador. Contudo o papel que é solicitado ao

avaliado é mitigado e continua a ficar aquém da relevância do seu papel na avaliação de

desempe,nho.

No que se refere à componente objectivos, a maioria dos avúados, que

pamiciparam no nosso estudo, não conhece os objectivos da organtzação e da sua

r:nidade orgânica, pelo que, como seria de esperax, grande parte dos avaliados não

formulou ne,nhr:m dos obj ectivos.

Contudo, se,ndo a avaliação por objectivos, uma das mais fortes componentes do

SIADAP, també,m o é para os avaliados, que os elevam a elemento cental do processo,

representando os objectivos uma linha de rumo que os orienta para aqúlo que deles se

espsra e os pode proteger na relação com o avaliador, sendo esta ideia claramente

manifestada no discurso de:
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E6 - Tem que haver um objectivo como em tudo na vida. Nós tarrrbérr na

vida, por vezes, temos um objectivo a atingir, não é? Se chegarmos a esse

objectivo sentimo-nos concretizados, não é? Mesmo profissionalmente eu acho

que é assim: temos tês objectivos, se nós no final desses tês objectivos serem

concretizados, temos conseguido perfazer esses objectivos chegarmos ao pé da

nossa chefe ... ou anossa chefe ao pé de nós, dar-nos os parabéns, porque, sim

senhor4 os objectivos foram atingidos. Portanto, a nossa chefe deu-nos aqueles

objectivos, se nós conseguinnos esses objectivos todos podemos chegar ao pé

dela e dizer assim: desculpe eu não estou a concordar, como vê estes objectivos

foram todos alcançados (05:57), eu consegui terminar todos os objectivos que

me deu... tem mais seguranga. Posso chegar ao pé da chefe e dizer: desculpe lá

mas eu não concordo com a avaliação que me fez; os meus objectivos foram

obtidos, portanto, eu consegui terminar os objectivos todos que me deu.

Todavia as categorias profissionais menos escolarizadas têm mais dificuldade

em formular objectivos de desempenho porque, por vezes, não têm apoio do avaliador,

também eles com dificuldades em o fazer, ou porque nas suas funções possuem uma

autonomia muito reduzida No entanto, nos sistemas de avaliação de desempemho

centrados emr objectivos é fundamffid, como referem Bobko & Colella (1994), o

feedback permanente para a consecução dos objectivos a diferentes níveis, não se,lrdo

esta, como j á vimos, uma prátic a ta or ganizaqáo.

No entanto, a ênfase exagerada nos resultados pode levar a descurar o modo

como estes são alcançados, o que em saúde pode acaretar repercussões negativas paÍa a

organizaçáo e para os clientes, na medida em que a qualidade das práticas e tão ou mais

importante que os resultados. Nas organizações de saúde em particular a relação directa

com o cüente, habitualmente fisica e psicologicarnente fragplizato, requer um elevado

desempenho dos profissionais, ao nível da componente a que Mastacci et al.Q006)

chamam de tabalho emocional, que não é mais do que a gest?io adequadas das

interacções estabelecidas. Esta compone,nte do desempenho é, na opinião dos autores, e

também verbaüzado por alguns dos enteüstados uma das componentes não

suficiente,mente valorizadas na avahaçáa de desempenho.
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Assim, é necessário ultrapassar esta lacuna pÍLra que a avaliagão de desempenho

possa realmente avaliaÍ todas as dimensões do trúalho que são importantes,

nomeadamente no que concerne à relação do profissional com o cliente, o que passa

pela reflexão e formação permanente sobre as práticas de avaliação de dese,mpeúo. A
implementação de um sistema de AD, e o SIADAP não é excepção, implicará uma

análise das necessidades de formação cúdada dos avaliadores, ao nível do súer fazer,

competências genéricas de lideranç4 definição de objectivos, realiz2ção de entevistas

de desempenho e do saber ser e estar.

O SIADAP implica, no seu espÍrito, a responsabilaaçáo construtiva do avaliado

pelo seu dese,mpe,nho, à qual está subjacente a responsabilidade partilhada dos actores

envolvidos e a avahação participada. Por conseguinte, faria sentido a existência de uma

segunda entevista a meio do ano para o avaliador transmitir o feedback sobre o

dese,mpe,rho e analisar, em conjunto com o avaliado, o cumprimento da calendalizaçáo

dos objectivos, constituindo uma mais valia para a consecução dos objectivos da AD,

nomeadamente os objectivos mencionados no Decreto Regulamentar no 19-Al04, que

visam o desenvolvimento e cooperação dos tabalhadores.

QuaI a percepção que os avaliados possuem sobre o papel da AD?

Para a esmagadora maioria dos entreüstados (L2), a AD tem um papel

instrumental - Instrumento para progressão na carreira (6.1) -, permitindo às

pessoas progredir nas respectivas careiras. Contudo, 7 dos entrevistados referem,

também, que a avahaçáo é Inconsequente e sem signiÍicado prático (6.0, quer para si

quer paÍa a organizaçáo, o que revela desmotivação, baixo envolvimento e

desvalorização da AD. Este aparente paradoxo pode estar relacionado com o

"congelame,ntoo' de careiras na administação pública que aconteceu nos últimos anos.

Se a AD está exclusivamente relacionada com a progressão na carreira a mesma deixa

de fazq sentido para os avaliados, quando não é possível progredir na carreira. Assim,

explica-se o facto dos avaliados considerarem que a AD desempe,nha um papel, ainda

que visto de forma redutor4 mas actualmente esse papel esta mitigado.

Face ao refsrido anteriorme,nte e, pelo facto de nada ter sido feito para

reconstruir as representações sociais sobre a AD, provavelmente não foi boa estratégia
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concomitantemente implementar um novo sistema de avaliação de desempenho e

"sgngelar" a progressão nas carreiras.

No entanto, a percepção sobre o papel da AD apresenta alguma variação em

fimgão do grupo profissional. São os entrevistados que pertencem aos grupos

profissionais que exercem funções mais complexas e que exigenx habilitações

académicas mais elevadas (técnico superior e administrativos), que possuem um

projecto profissional e que têm a capacidade de percepcionaÍ objectivos

desenvolvimentistas, de médio e longo pÍazo, são os que mais valonzzrn a AD. No

mesmo sentido aponta o estudo de Garcia (2005), sobre a Prática da Avaliação do

Desempenho - Estudo de caso do HSLE, em que túalhou com uma populagão

homogé,nea, de indivíduos licenciados, e concluiu que os mesmos atribúam um valor

elevado à avúação de desempenho, pelo que a construção social sobre o papel da AD

não é homogénea, variando com a heterogeneidade das populações.

Contudo, a percepção sobre a avaliação de desempe,nho construída pelos grupos

profissionais com funções menos diferenciadas são convergentes com as atitudes face à

avahaçáo, apresentadas pelos médicos e identificadas na investigação de McGivem &

Ferlie Q007), realir.ada no serviço nacional de saúde inglês. No referido estudo uma

parte dos médicos consideram a avaliação de desempenho como uma tarefa que

'orepresenta mais trabalho" e "desperdício de tempo" (McGivern & Ferlie, 2007).

Assim, os médicos e,nquanto gupo profissional que incorpora a cultura dominante nas

organizações de saúde (Carapinheiro, 1993), considerados por outros profissionais

como o grupo de referência e do qual procuram assimilar alguns taços identitários,

exsrcem, por estas razões, uma forte influência sobre os grupos profissionais que não

possuem uma ide,ntidade e cultura própri4 até porque são os médicos muitas das vezes

os avaliadores dos ar»riliares de acção médica e outos profissionais de apoio.

Assim sendo, formulamos a hipótese que os avaliados com maior

enriquecimento de funções, que passa por uma maior formação, autonomia e

responsabilizaçfls, particularmente na deÍinição de alguns dos objectivos de

desempenho, apresentam maior probabilidade de integrar a avaliação de

desempenho como mais uma componente do seu projecto proÍissional (H5).

Uma outra categoria emergente, para nós merecedora de reflexão, é a percepção

da AD como instrumento de punição (6.3). Este tipo de representações em que a
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avaliação constitui uma âmeaça deve ser recomposta através da formaçáa, dajustiça

perce,pcionada e pela assumpção das limitações da propria avaliação.

Curiosamente, somente um dos avúados se referiu à AD como instrumento de

promoção do mérito (6.7). O facto dos avaliados não associarem a AD ao mérito

revela uma grande dissonância acerca da avaliação e,nte as re,presentações construídas

pelos avaliados e o discurso político, nomeadamente face ao discurso produzido no

capítulo dos princípios, alínea d) artigo 3o, & Lei no 10104 e no capitulo dos objectivos,

alínea c) artigo 4" da mesma lei ou ainda no preâmbulo do Decreto Regulame,ntar no 19-

N04, que sublinha o papel da AD no reconhecimento do mérito de desempenho.

Quais ss impactes das experiências de avaliação sobre os avaliados e sobre

os seus desempenhos?

No que conceme ao Impacte das experiências de AD para o avaliado (7.1),

estes são variados e continge,nciais, dependendo do contexto e da atitude do avaliado.

Na generalidade, os avaliados referem que quer as boas, quer as más experiências de

AD podem ter efeitos positivos ou negativos sobre o proprio avaliado, tudo depende da

atitude de cada um e do contexto humano em que tabalha.

Para alguns avúados, uma boa avaliação, que corresponda a uma boa cotação,

pode levar o trabalhador a acomodar-se e reduzir o esforço no tabalho ou pelo contrário

pode aumentar os níveis de motivação. Uma má experiência de AD, que corresponda a

uma baixa cotação, considerada injusta, é desmotivadora e o avaliado tende a

desinteressar-se pelo seu desempenho, mas num contexto orgânico favorável, em que

sejam tomadas medidas de apoio e de desenvolvimento das competências do

trabalhador, este ficará motivado e predisposto afazer melhor. Os impactes da AD para

aorgzniz.ação funcionam segundo amesma lógica, naperspectiva dos avúados.

f,s1ss impactes verbalizados pelos avaliados são concordantes com o que é

referenciado pelos autores sobre esta questão. Canrer e Scheier, citados por Neves

(1998) refere,m que a discrepância entre os objectivos e a performance podem produzir

uma ou mais das seguintes respostas: (i) o tabalhador desenvolve um esforço adicional

para atingir o nível de desempenho pretendido (ii); o tabalhador contínua a exercer o

mesmo esforço colocando os seus objectivos a um nível inferior (iii) ou não termina o

ciclo de autoregulação e afasta-se da tarefa.

António Mautcio
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QuaI a percepção dos avaliados a respeito da adequação do sistema de AI)

ao respectivo conteúdo funcional?

A maioria dos avaliados enteüstados, considera o actual sistema de AD

desadequado ao seu conteúdo funcional (7), porque o instrumento de medida não mede

dimensões importantes do desempenho. O SIADAP por ser um sistema muito

normalizado, em que as regras para aplicaç?io foram definidas superiormente, possui

pouca flexibilidade e a desvantagem de dificultar a mensuração de dimensões que

escapam ao instrumento de medida ou medir as acções desenvolvidas no âmbito de

equipas de tabalho com grande grau de autonomia dos seus membros. Contudo,

acrescenta-se que o novo projecto de SIADAP paxece mais flexível, permitindo optar

pelos indicadores mais adequados de avaliação, a partir de um conjunto preexiste,lrte.

No entanto alguns avaliados apontam a incapacidade do sistema para avahar a

componente do dese,mpenho no quadro da relação directa do avaliado com o cliente, ou

seja, a compone,nte de trabalho emocional, desenvolvida por Mastacci et al. Q006) e

que já refere,nciamos anteriomrente, que assume particúar acuidade na área dos

profissionais ligados à saúde. Outra dimensão, referida como n?io sendo suficie,lrteme,lrte

vaToizaÁana avaliação, prende-se com o desempe,nho que extravasa o estrito conteúdo

funcional do avaliado, como refere E8:

E8 - Esforço-me por antecipar as necessidades do serviço, faço aquilo

que não me compete paÍa que tudo funcione bem,... antes de virem os

computadores eu fui à minha custa fazer formação para que pudesse logo

começar a habalhar com eles.

Esta dimensão do desempenho, que o avaliado não reconhece ser devidamente

apreciada enquadra-se, como referem Santos, Correia e Oliveira (2006),na dime,nsão do

desempenho contexfual, em que este assr:me três formas:

- Apoio pessoal - desenvolvendo uma boa relação com os colegas,

ajudando, ensinando, infonnando e cooperando, colocando os objectivos da

equipa acima dos próprios;
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- Apoio organizÍlcional - Mostando lealdade para com a oÍgàni7.açáo,

promovendo-a e defendendo-a, cumprindo regras e procurando sempre o melhor

paÍa a organrza4áo;

- Iniciativa conscienciosa - desenvolver um esforço adicional mesmo em

condições adversas, em prol dos objectivos, mesmo quando isso ultrapassa as

suas obdgações estabelecidas (Santos, Correia e Oliveira, 2006).

Apesar do défice de informação dos avaliados sobre a AD, alguns dos quais

identificam dimensões do desempenho que por vezes são negligenciadas pelos

avaliadores, sendo este aspecto, também mencionado por alguns autores. Todavia, um

número relativamente significativo de avaliados (4) não súe se o siste,ma de AD é

adequado.

Grau de satisfação com o acfual modelo de AD?

Quando conüdados a manifestar o Grau de satisfação com o actual modelo de

AD (9) - SIADAP - a maioria revela estar insatisfeito com o actual sistema- Esta

insatisfação, por vezes, ancora na falta de informação sobre o mesmo, como os próprios

avaliados reconhecem. Quanto aos factores de insatisfação estes decorrem da deficie,lrte

aplicação dos princípios e técnicas, por parte dos avaliadores, mais do que factores

decorrentes do próprio sistema ou modelo de avaliação, embora também a este nível

sejam apontados alguns aspectos negativos com o seja a dificuldade na sua

compreensão, o que leva os avaliados a rotularem-no como complexo e burocrático ou,

ainda, o curto espaço de tempo disponível paÍa a reahzaçáo de todas as fazes

processuais.

Os aspectos referidos pelos avaliados como factores negativos do sistema e

causadores de insatisfação em relação ao mesmo, conexa-se com a tansformação da

avaliação de desempenho e,m mero acto administrativo, ao qual é dispensado um te,rnpo

marginal, o que ajuda a compreender as representações aseÍca da avaliação e por fim,

ajuda a explicar a reduzida aplicabilidade da avúação de desernpenho, tendo sido

somente rca1iz.sla a 32, 6Yo dos fr:ncionários públicos, segundo dados da secretaria de

estado da administração púbüca.

No actual siste,ma de AD o processo de avaliação é confidencial. Mas como

pode,mos observar durante o nosso esfudo, a sua confidencialidade perde-se na primeira
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oportunidade, chegando a infonnação, por vezes deturpada rapidaÍnente a todos os

sectore§ da organização. Entiio porque não divulgar as classificações, 11rm processo que

se quer tanspare,nte?

Por conseguinte, pese embora os asipectos referenciados pelos avaliados,

esse,ncialme,nte relacionadas com a gest?Ío do processo e asi dúvidas suscitadas pela

análise do SIADAP, não se pode ignorar os aspectos positivos e as potencialidades do

sistema. Contudo umaboa ideiapode resultarnum fracasso se formal explicitada

As melhores experiências versus cotação obtida

Por fim procuramos cnlzar a informação. Com efeito, apesar de, quando

confrontados directarnente, as respostas não serem explícitas, pelos indicadores que

analisamos ao longo do esfudo, as melhores experiências percepcionadas pelos

avaliados est?[o a"ssociadas a cotações obtidas a um nível elevado. Assim, como se

verificoq existem atributos intrínsecos e factores condicionantes para que as

experiências poss4m ser qualitativarnente boas mas estas só o são so,

concomitantemente, o avaliado obtiver uma cotação relativame,nte elevadq pelo que não

temos qualquer r:nidade codificada em que o avaliado tenha obtido uma baixa cotaç2io e

te,nhapercepcionado a avahaqáo como das melhores.

RELAÇÃO ENTRE CATEGORI.AS

Apesar do reduzido número de inquiridos o que constitui uma limitaçáo para

estúelecer relações consistentes ente os resultados das diferentes categorias,

relacionamos as melhores experiências identificadas, com ao atibutos que constituem

valor para a avahaçáo, então podemos verificar que os avaliados que identificam asi

melhores experiências de AD, nr:m total de 8 (quadro 4L), são aqueles güê,

simultaneame,nte, identificam os atributos positivos. Os avaliados que não reconhecem

pelo menos uma experiência considerada melhor que as restantes identificam

essencialm ente atibutos negativos.
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Quadro 41 - Identificação das melhores experiências de AD e dos atributos das mesmas

Analisando as características pessoais dos avaliados que verbalizaram

experiências positivas (quadro  2),verifrcamos que a maioria dos mesmos situam-se na

faixa etária dos 40 aos 49 anos (6), e,nquanto abaixo dos 40 somente 1 dos entrevistados

identifica uma experiência considerada como a melhor experiência de avaliação.

Quadro 42 - Ide'ntificação das melhores experiências de AD por Brupo etário

Este dado revela, provavelmente, que é a meio da vida activa que as pessoÍts

possuem mais expectativas face ao trúalho, têm iôeias mais claras do que pretendem

profissionalmente e estiio mais predispostas a investir na carreira- Na fase final, como

podemos observar atavés de vários indicadores, os trabalhadores est?[o, por vezes

desmotivadas e as expectativas face à sua carreira profissional são múto baixas. Por

conseguinte, consideramos a hipótese que os trabathadores com baixas expectativas

quanto à probabilidade de obter benefrcios decorrentes do seu desempenho são

trabalhadores menos implicados na avaliação de desempenho @e.
Assim se,ndo, o SIADAP com os beneficios de desempelrho múto orientados

paÍa a carreira e com o sistema de cotas como moderador da progressão na carreir4 na

medida em que somente 25%o dos profissionais com a classificação de Muito Bom ou

Excelente be,neficiam de uma progressão mais rapida na carreirq necessitando os

As melhores erperiências de AI) Aüibutos positivos Atnlbutos negativos Total

Identificam as melhores experiências
0 8

Não Identificam a melhore experiência
1 5 6

Total
9 5 t4

Grupo etário

As melhores experiências de
AI)

30-39 anos 40-49 anos 50-59 anos > 60 anos

Total

Identificamas melhores
e:çeriências

1 6 1 0 8

Não Identificam a rnelhor
expsriência

2 1 2 1 6

Total 3 7 3 1 14
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restantes profissionais de largos anos para progredirem Íed:uz, deste modo, as

expectativas de muitos trabalhadores. Este facto aliado a novas careiras mais curtas ou

um conjunto vasto de trabalhadores no topo da ca:reirq pode levar mútos avaliados a

subvalorizarem a AD. Contudo, este aspecto também está a ser paxcialmente revisto no

novo projecto de SIADAP, com o aunxe,nto e diversidade dos beneficios que os

trabalhadores pode,m obter, nomeadamente estágios, licença sabáticq dias de férias ou

compensações económicas.

Quanto à interferência do género na construção da percepção qualitativa das

experiências de AD (quadro 43), pode,mos verificar que todos os indivíduos do género

masculino percepcionaram pelo menos uma boa experiência de AD, enquanto nos

indivíduos do género feminino, cerca de metade, não identificou pelo menos uma boa

experiência de AD. Assim sendo, pode,rnos considerar que o avúador no decorrer do

processo de avaliação de desempenho deve considerar as especificidades relacionadas

com o género do avaliado? O nosso estudo não nos permite responder a esta quest?[o

mas a mesma pode ser objecto de estudo numa outra investigaçáo, com outras variáveis

controladas.

Quadro 43 - Identificação das melhores experiências de AD por género

Gónero
As melhores experiências de AI)

Mascúino Feminino Total

Identificam as melhores experiências 3 5 8

Não Identificam a melhor experiência 0 6 6

Total 3 11 t4

Verificamos, també,m, que são os avúados que integram as profissões menos

diferenciadas, húitualmente com menos habiütações üterárias e com mais dificuldades

e,m obter a informação e estarem informados, os que obtêm menor satisfação com a AD

(quadro M), o que pode significar que a organtzaçáa não responde as necessidades

específicas de estas pessoas ou desvalorizam o seu potencial no contexto da

organtzaçáo, não investindo na sua formação e desenvolvimento.
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Quadro 44 - Identificacão das melhores experiências de AD por erupo profissional

Em seguid4 procuramos perceber a acçáo dos factores condicionantes das

experiências de avúação. O factor com maior número unidades de texto e um maior

número de documentos codificados, está relacionado com a informação que o avaliado

possú sobre a AD. Todavia, relacionando a categoria Recebeu a informação

necessária (3.8.3) com a categoria As melhores experiências de AD (1), obtivemos

dados convergentes, no sentido em que obseryamos que as melhores experiências foram

identificadas pelos avaliados que obtiveram informação prévia sobre avaliação de

dese,mpenho.

Estes resultados parecem indicar que os avaliados que recebem toda a
informação necessáriq sobre avaliação de desempenho, têm experiências de

avaliação consideradas pelos mesmos mais satisfatórias (H7). A formação ou

informagão dos avaliados é considerada um factor fortemente condicionante na

obtenção das melhores experiências de AD.

Agorq relacionando os factores condicionantes das melhores experiências de

AD com a categoria profissional dos avaliados, os resultados mostam que para os

indivíduos dos grupos profissionais menos diferenciados o foco condicionador gira em

volta do avaliador, atibuindo-lhe um papel central, enquanto para os indiüduos dos

grupos profissionais mais diferenciados o foco diverge para os factores processuais,

instnrmentais e organizacionais, e,mbora o desempenho do avaliador continue a ser

importante.

Assim, püa os avaliados que integram os escalões etários mais elevados e as

categorias profissionais menos diferenciadas os factores condicionantes da AD situam-

se, quase exclusivamente, cenüados no avaliador. Pela análise da amostr4 verificamos

que existe convergência entre a idade, as habilitações literárias e a complexidade da

Grupo proÍissional

As melhores exoeriências de AI)

AuxiliaÍ
de Acção
Médica

Auxiliar de
Apoio e

ügilância

Operário
Especializado

Assistente
Ar{minista-

tivo

Técnico
Superior Total

Identificam as melhores
experiências

2 1 0 4 I 8

Não Identificamamelhor
experiência

4 0 I 1 0 6

Total
6 1 1 5 1 L4
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flrnção profissional. Por conseguinte, de uma forma geral, são os trabalhadores que

integram os escalões etário mais elevados que possuem menos húiütações literárias e

desempenham funções menos complexas, com menos autonomia funcional, que

precisam de apoio mais próximo e constante, na aplicação do processo de AD.

Tendo em consideração os resultados emergentes, a concepção e

desenvolvimento de um sistema de avaliação de desempe,nho, paÍa um grupo tiio

heterogéneo como o são os trabalhadores da administração pública, deve ser

suficientemente flexível ao nível da operaciorahzaqáo do processo que promova um

2psmpanhamento mais próximo e penrrita responder às diferentes necessidades dos

avaliados.

Assim, formulamos a seguints hipótese: Avaliados com baixos níveis de

escolarização e de formação sobre a avaliação, necessitam de maior apoio do

avaliador para projectarem o seu futuro proÍissional, no contexto da avaliação de

desempenho, (H8).

Relativamente à informação obtida pelos avaliados sobre AD, em flrnção do

grupo profissional (quadro 45), esta distribuigão é heterogénea, te,ndo sido o grupo dos

técnicos superiores e técnicos especializados que obtiveram mais informação e

consideram-se mais informados, enquanto o grupo dos AAM revelaram não ter recebido

formação ou informação sobre a avaliação de dese,mpenho. Os canais de comunicaçáo

paÍa a divulgação da informação exclui os grupos profissionais com menos recursos e

menor Írcesso a esses mesmos canais, como seja o caso da divulgação atavés dos

sistemas de informação informatizados.

Quadro 45 - Informagão recebida sobre a AD por supo profissional

Antórnio Mar:rício

Grupo profissional

Informação

AuxiliaÍ
de Acção
Médica

Assistente
Adminisüativo

Auxiliar de
Apoio e

Vieilância

Operario
Especializado

Técnico
Superior

Total

Não recebeu 4 4 1 0 0 9

Recebeu mas insuficiente 0 I 0 0 0 I
Recebeu 1 1 0 I 1 4

Total 5 6 1 I I t4
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Quanto ao papel da AD (quadro 46), percepcionado pelos difere,ntes gnrpos

profissionais, verifica-se que nos grupos menos diferenciados a AD têm como objectivo

a progressão na carreirq tendo estes uma visão mais concreta e imediata do papel da

avaliaqão, e,nquanto nos grupos mais diferenciados existe a perce,pção que a avaliação

pode ter objectivos de médio e longo pÍazo, tais como promover o dese,lrvolvimetrto

profissional e identificar necessidades de formação.

Quadro 46 - Papel percebido da avaliação por categoria profissional

Contudo, independenteme,nte da categoria profissional, os avaliados referem que

a esmagadora maioria das avaliações, como têm sido realizadas, não têm consequências

práticas e não acrescenta valor à oryantzaqào. Esta ideia está bem evidente no quadro

46, que mostra as unidades de registo codificadas por categoria profissional e percepção

apreendida da AD, no qual podemos observar que os técnicos superiores e operários

especializados, de uma forma reiterada, no seu discurso, desvalorizam o papel2 da AD,

te,ndo em conta o modo como esta está ser realizada.

Em síntese podemos extrair dos resultados que os avaliadores, assumem, na

perspectiva dos avaliados, um papel determinante em todo o processo de AD, sendo

2 Define-se papel enquanto conjunto de expectativas associadas à avalizçáo de deseryenho

António Mauríoio

Grupo profissional

Papel daAD

Auxiliar de

Acção
Médica

Assistente
Administativo

Auxiüar de

Apoio e

Vieilância

Operário
Especializado

Técnico
Superior

Total

Instrumento de
progpssão na carreira

7 5 1 1 0 t4

Instnrmento pÍomotor
do desenvolvimento dos
RH

1 2 0 0 1 4

Instrumento de prmição
2 2 0 0 0 4

Focaliza os avaliados
nos obiectivos

4 6 1 0 1 L2

Identificar necessidades
de formação

1 2 0 1 I 5

Inconsequente e sem
resultados práticos 3 5 0 1 1 10

Premiax o mérito
0 0 1 0 0 1

Confrontar o avaliado e
avaliador sobre o
desempe,r:ho

1 3 1 0 1 6
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considerados os interlocutores mais próximos e dos quais esperam comunicaçáo efrcaz e

ajuda para ultapassÍr as dificuldades inerentes a um processo em mudança e conseguir

um melhor dese,mpenho.

Por conseguinte, a cenhalidade da AD está nos significados construídos e

emergentes no processo de interacção dos astores, durante as diferentes fases da

avahaçáo e, não nos instnr:nentos ou nas regras formais. Os avaliados constituindo um

grupo heterogéneo, com formação, atitudes e expectativas face à avúagão

diversificadas, pelo que constroem representações e vivencíam a avaliação de

desempenho de fonna diferenciada, o que requer dos avaliadores as competências

adequadas.

Finalmente, como se caracterizarn Í!s melhores experiências de avaliação de

desempenho? Podemos dizer que as melhores experiências de avaliação caracterizam-se

por uma elevada validação e aceitação da avaliação pelos avaliados, estando a avaliação

ancorada em processos de interacção regulares, entre o avaliado e o avaliador, que

visam avaliar exclusivamente o desernpenho profissional e aos quais os actores se

mostram vinculados. Contribuem decisivamente paÍa as melhores experiências de

avaliação a informação e a fonnação dos actores envolvidos, em particular as

competências técnicas e relacionais e menos as regras processuais e instrumentais ou os

atributos do próprio sistema.

Relevando a influência da avaliação, Ellickson (2002), citado por Worley

(2003), conclú nos seus estudos que existe uma forte relação enüe a satisfação dos

empregados com a avúiaçáo de desempenho e a satisfação profissional dos mesmos,

pelo que, no final deste capítulo consideramos a seguinte hipótese: As melhores

experiências de avaliação de 66ssmpenhoe percepcionadas pelos avaliados,

conduzem à melhoria do desempenho dos mesmos avaliados (H9).
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6- LIMITACÔES DO ESTUDO

O presente estudo, apesü de acrescentar dados relevantes no âmbito da

investigação sobre Avaliação de Dese,mpenho, revela algumas limitações que podem

eve,ntualmento ser ulmpassadas emr estudos posteriores de maior dimensão.

Uma das limitações do estudo prende-se com o número relativamente reduzido

de entrevistas, associado à especificidade da população estudada, o que não nos permite

efectuar extrapolações para outros universos. Um outo aspecto, que seria pertinente

estudar, prende-se com a possibilidade de aplicar o mesmo guião de enhevista a outa

instituição para perceber se os dados obtidos emerge das características do próprio

sistema de avaliação de desempemho e da sua aplicação processual ou est2[o,

esse,ncia'lmente, ligados à dinâmica dos actores envolvidos no processo. Isto é,

obteríamos rtm siste,ma de categorias semelhantes com resultados semelhantes ou os

resultados seriam diferentes com outos actores? Será que o sistema de AD deve ser

conceptualizado em função da cultura organizacional ou o sistema de AD pode ser

usado para mudar a cultura organizssisÍEl?
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CAPITULO IV

-,PLANO DE r|{TERVENÇAO
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PLANO DE INTERVENÇÃO

O Plano que intervenção que propomos neste capítulo é a coil;equência lógica

dos resultados do estudo no que se refere as práticas de AD. Este plano tem como

objectivos: proporcionar ao avaliador e avaliado ur conjunto de coúecimentos e

competências sobre o sistema de avaliação e práticas processuais, para a consecuçiio dos

objectivos (i) e elevar o nível de participação no processo de avaliaç?io, dos actores

snvolvidos na avaliação de desempenho (ii), visando promover a validade e aceitação

da avaliação de desempenho.

Afim de atingir cada um dos objectivos é necessário um conjunto de acções ou

actividades, as quais expomos de seguida, have,ndo necessidade, como emerge do

estudo, de as dirigir aos diferentes grupo alvo. Após enunciar o objectivo que se

prete,nde atingr, apresentamos as actividades necessárias à consecugão do objectivo,

existindo actividades que contibuem paÍa a prossecução dos dois objectivos

simultaneame,nte.

Os objectivos foram definidos e as actiüdades propostas, considerando o

ento legal do sistema de avaliação, a cultura organizsçional e os recursos

disponíveis. Não faria sentido taçar objectivos que não seriam exeqúveis ou programar

Itm conjunto de actividades que não teríamos capacidade para realizar. Assim,

propomos os seguintes objectivos e actividades:

(i) -Objectivo

Proporcionar ao avaliador e avaliado um conjunto de conhecimentos e

competências sobre o sistema de avúação de desempenho e as respecüvas pnáticas

processuais.

1 - Actividades dirigidas a todos os actores envolvidos no processo de AI)

1.1 - Acção de formação sobre o SIADAP, nomeadamente sobre a

arqútectura do sistem4 os objectivos da avúação, o que se prete,nde

avaliar, Íls várias fases processuais, do papel de cada urr dos
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intenrenientes, assim como das consequências e vantageÍNi para todos e

cada um dos intenrenientes.

1.2 Sensibilizar todos a,ctores, particularmente a gestão de topo e os

avaliadores,püa o potencial da avaliação de desempenho na gestElo dos

recursos humanos, pelo que o tempo e esforço dispensado no contexto da

avúação será um investime,nto com retomo e não tempo perdido nuna

tarefa administrativa.

1.3 - Distribúção de informação, pelos canais mais adequados, de modo

a que todos os intervenientes possuam a informação necessária. Como

constatamos este é um dos problemas mais pre,me,ntes na organtzaçáo,

não chegando a informação a todos os destinatários.

1.4 - Alertar todos os envolvidos paÍa a existência de procedimentos de

recurso. Todos os actores envolvidos devem adoptar os comportame,lrtos

mais correctos, pelo que os avaliadores não devem evitar avaliações

incómodas para fuglr ao conflito e os avaliados niio devem sentir a

avaliação como uma ameaç4 podendo recorer da avaliação efectuada

2 - Actividades dirigidas à gestão de topo

2.1 - Propor à administração a criação de uma eqúpq com um reduzido

número de elementos, com disponibilidade e flexibilidade, devidamente

preparada para responder e apoiar os avaliados e avaliadores nos

primeiros anos de implementação do SIADAP.

3 -Actividades dirigidas aos avaliadores

3.1 - Acções de formação dirigidas aos avaliadores no sentido do

desenvolvimento das suas competências relacionais e processuais,

nomeadamente sobre os seguintes aspectos:

3.1.1 - Conhecer e identificar-se com os objectivos eshatégicos da

organtzaqáo;
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3.L.2 - Saber identificar os objectivos da unidade orgânica e a sua

interligação com os objectivos estatégicos;

3.1.3 - Conhecer a^s componentes do processo de avaliação de

desempenho. Adaptações que podem ser introduzidas de forma a

responder às necessidades especificas do avaliado.

3.1.4- Definir objectivos de desempenho

3.1.5 - Como realtzar as entevistas de desempenho

3.1.6 - Como produzir e registar continuamente os atibutos de

desempenho, que se,rão objecto de avaliação, sendo estes registos

importantes na fundamentação da avaliação.

3.1,.7 Como proceder ao preenchime,nto dos doctrmentos

formais de avaliação de desempe,nho.

3.1.8 - Sensibilizar que as pessoas são diferentes urnas das outras

e procurar criar para todos interesses e desafios adequados,

colocando todos em posigão de dese,nvolvimento;

3.L.9 - Alertar para os erros de avaliaçáo. Orientar os avaüadores

no sentido de se evitarem os eÍros mais frequentes na avaliação de

desempenho. Como refere Worley (2003), avaliadores com níveis

de formação mais elevados avaliam com maior exactidêío.

4 - Actiüdades dirigidas aos avaliados

4.1 - Acções de fonnagão dirigdas aos avaliados sobre os seguintes

aspectos:

4.1.1 Processo de avaliação de desempeúo, as suas

componentes e regras.

4.1..2- A elaboração de objectivos específicos.

4.1.3 - Como realiz.ar a autoavaliação, objectivos e vantagens da

mesma-
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(ii) - Objectivo

Elevar o nível de participação no processo de avaliação, dos actores e,nvolvidos

na avaliação de desempenho

1 - Actividades dirigidas à gestão de topo e intermédia

1.1 - Obter o comprometimento da gestlio de topo e intermédia, que

diftndfuão atempada:nente os objectivos organizacionais e

departamentais, com recurso à tadicional folha informativa em papel e

ao computador. Contudo, esta informação também chegará aos

avaliadores que têm especial responsúilidade em a fazer chegar aos

avaliados. Este comportame,nto revela interesse, impücação e

responsabilidade partilhada da gestilo de topo na avahaçáo de

desempe,nho.

2 -Actividades dirigidas aos avaliadores

2.1 - Acções de formagão dirigdas aos avaliadores sobre os seguintes

aspectos:

2.1.1 A importância do envolvimento dos avaliados na

avaliação.

2.L.2 - A necessidade de transmissão de feedback regular aos

avaliados e de acordo com Í!s suas necessidades. Além da

entrevista de avaliação formal e obrigatória no início do ano, seria

de grande utilidade o avaliador rcaliz.aÍ pelo menos uma entrevista

a meio do ano para identificar dewios face aos objectivos

planeados e reorientar o avaliado.

2.1,.3 - Acções de formação sobre as competê,ncias de coaching,

as quais pÍssam por:

- Desempenhar o papel de conselheiro e não de juiz;

- Compreender as interacgões entre as pessoas e o contexto

em que ocorre o dese,mpenho;

António Maurlcio
tr Mestsado em Organização Sócio-Organizacional Da 9úde - ÁÍea de especialização emPoliticas de AdministraÉo e GesEIo de Serviços de Saúde



AV 
^IJAÇÃO 

DE DESE'âPENHO
Corocterizoção dos llÂelhores Experiêncios de Ávalioção Percepcionados pelos Âvaliodos

189

i

- Descobrir se alguérr está fora do sistema e se precisa de

ajuda;

- Criar confiança atavés de um ambiente que e,ncoraja a

responsabilidade.

2.2 - Propor aos avaliadores, com a anuência de gestiio de topo, com a

missão de avúarem um número elevado de trabalhadores, a escolha de

t'm coadjutor com o perfil adequado, que teria como principal missão

fazer o acompanhamelrto dos avaliados com maiores dificuldades.

3 - Actividades dirigidas aos avaliados

3.1 - Apoio específico aos avaliados com baixos recursos intemos,

nomeadame,nte aqueles que possuem baixa escolaridade.

3.2 - Promover a oportunidade de os avaliados proporem e negociarem

alguns dos objectivos.

3.3 - Valorizar a importâncía da autoavaliação junto dos avaliados e

promover a valoização da mesma no contexto da avaliação, propondo

que a mesma fesss lsalizada a meio do período de avaliação e no final do

período de avaliação.

Em síntese, o plano de interuenção passa pela formação dos avaliados e

avaliadores. Formação em cascat4 em todos os níveis, sendo cada tabalhador

simultaneamente avaliador e avaliado. Esta formação deve incidir nas regras

processuais, no domínio dos instnrme,ntos e particularme,lrte na impoÍância dos

processos de interacção, nos quais se incluem a comunicaçáo, a negociação e o
feedbac§ para que todos os actores se sintam envolvidos.

Todavia, não é suficiente dar formação aos avaliadores. Apesar de não estar

previsto no SIADAP, pensamos que não colide com o espírito do mesmo ou com o

papel do conselho de avaliação, pelo que propomos a criação de um e,lrconho anual de

avaliadores, onde os mesmos reflectiriam em conjr:nto sobre as púticas de avaliação,

discuthiam, trocariam experiências e identificariarn falhas ocorridas, assim como

estatégias correctivas, no sentido da melhoria contínua da AD.
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Este plano será avaliado através de um questionário a aplicar aos avaliados e aos

avaliadores, com um conjunto de indicadores que insira sobre os procedimentos de

ayaliaçáo e o nível ds implicação dos actores, na avaliação de desempenho.
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CAPITULO V

CONCLUSAO
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CONCLUSÃO

Ao longo deste estudo procurámos respostÍs para as questões de investigação, as

quais procuram caÍacterizar as melhores experiências de AD. Em síntese, podemos

dizer que as melhores experiê,ncias de avaliagão caracterizam-se pela existência de

elevada validação e aceitação da avúação pelos avaliados, estando a avahaçáo

ancorada em processos de interacção regulares, e,nte o avúado e o avaliador, que

visam avaliar exclusivamente o desempenho profissional e aos quais os actores se

mostram vinculados. Todavia, confiibuem decisivamente para as melhores experiências

de avaliação a informação e a formação dos actores envolvidos, em particular as

competências técnicas e relacionais e menos as regras processuais ou os atributos do

próprio siste,ma-

Por conseguinte, a centalidade da avaliação de desempe,r:ho está nos

significados construídos e emergentes no processo interactivo dos actores, ao longo das

difsre,!Íes fases da avaliagão, e não nos instnrme,ntos ou nas regras formais, pelo que a

aposta formativa deve ser feita no desenvolvimento das competências dos avaliadores e

nas estratégias promotoras de envolvimento e apropriação dos actores, no processo de

avahaqáo.

Através da análise das categorias emergentes e estúelecendo triangulações entre

as mesmas podemos constatar que o desconhecime,nto, tanto dos avaliadores como dos

avaliados, face ao processo avaliativo, é notório, no que diz respeito às suas

especificidades, objectivos e responsúiüdades. Contudo, este desconhecimento não

pode ser amputado aos intervenientes directos no processo (avaliado e avaliador), uma

vez que a concepção s implementação de um sistema de AD implica programas de

formação transversais e específicos a todos os actores envolvidos. Urge, portanto,

mobilizar uma interve,nção planeada de formação dos avaliadores de modo a suprir

lacr:nas de conhecimento processual e desenvolvimento de competências de avahaçáo,

necessárias ao desempeúo satisfatório da sua missão de avaliar e retirar o máximo

proveito das potencialidades da AD.

Todavia, o progrÍma de formaçáo teÍá de ser ainda mais úrange,nte, pois é tão

importante saber avaliar como súer ser avaliado. Embora com orientação diferente, o
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conhecimento aprofundado do processo avúativo pelos funcionários a avaliaÍ poderá

facilitar a sua colaboração com os avúadores, consciencializa-los quanto aos objectivos

a atingir, substituir a sensação de ameaça por envolvime,nto e resporsúihzaçáo.

Assim se,ndo, a implementação do SIADAP, implicará uma análise das

necessidades de formação cúdada dos avaliadores, ao nível das ssmpetências genéricas

de liderança e particularme,nte das competências de avaliação de desempenho, entre as

quais as relacionadas com a definição de objectivos, gestão da relação no contexto da

avaliação e dos processos de comunicação: e,ntevistas de desempenho, negociação e

fedback.

O SIADAP implicq no seu espírito, a responsabílizaçáo construtiva do avaliado

pelo seu desempe,nho, à qual está subjace,nte a responsabilidade partilhada dos actores

envolvidos e a avaliação participada em que os resultados constituem a pedra angular

do siste,ma, contudo a ênfase exagerada nos resultados pode levar a descurar o modo

como estes são alcançados, o que em saúde pode conduzir a reperclrssões negativasi paÍa

a orgzntzação e para os clientes. Assim, para minimizar este risco é imprescindível uma

reflexão critica e permanente, dos avaliadores e dirigentes ao longo de todo o processo.

Os dados revelam-nos, de forma evidente, o papel fundamental do avaliador

e,mergindo da relação e,nte avaliador e avúado um conjunto de acções significantes

para o resútado da AD, pelo que faz sentido, em que processo de avaliação é anual,

uma segunda elrhevista a meio do ano. Esta constituiria uma mais valia paÍa a

consecução dos superiores objectivos da AD, podendo o avaliador ir reajustando a

estratégia p ara cada avaliado e cotnatando défices detectados.

Contudo, pese embora as lacr:nas evidenciadas no modo como foi aplicado o

SIADAP na orgzniz.ação estudad4 não se pode ignorar os aspectos positivos e as

potencialidades do sistema, tambérn estas evidenciadas pelo nosso estudo. Todavia um

sistema de avaliação de desempenho bem concebido pode resultar num fracasso se não

contar com o envolvimento dos principais actores no campo das organizações.

O processo de avaliação de desempenho é firndamental para um sistema de

gestão de recursos humanos efrcaz. No entanto a sua operacionalidade é complexa e

contingente, particularmente quando o mesmo sistema é aplicado, da mesma forma num

conjunto de organizações tão díspares como organizações de saúde, educação ou

segurança e a um conjunto de trabalhadores heterogéneo.
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Face ao exposto, podemos concluir que este trabalho, apesar da sua nahJÍeza

contextual e das limitagões relacionadas com a dimensão da most4 pode senrir como

um bom instrumento na AD. Fomece informações sobre as práticas subjacentes às

melhores experiências de AD e identifica os factores fortemente condicionadores da

avahaçáo, con&ibuindo, assim, para as boas práticas de avaliação de desempenho e

conseque,ntemente para elevar o nível de dese,mpeúo profissional e organizacional.
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Anexo 1
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Ao conselho de Administração da Matemidade Dr. Alfredo da costa

Na qualidade de aluno do II ctrso de mestado em Intervenção Sócio-organizacional em
Saúde, especialidade em Políticas de Administação e Gest?io dos Serviços de Saúde, a
frequentar na Universidade de Evor4 estou a realizar uma dissertação sobre as melhores
experiências de Avaliação de Desempenho.

Múto resumidame'lrte os objectivos do estudo são: (i) ide,ntificar e caracteizar as melhores
experiências de avaliação de desempemho; (ii) analisÍr as dime,lrsões valorativas, na
perspectiva dos avaliados, das experiências de avaliação de desempenho refsrenciadas.

Assim se'ndo, venho por este meio solicitar a V. Exas. 2 imprescindível colaboração e
aúoÍizaçáo para efectuar entrevistas a fr:ncionários da MAC sujeitos ao Sistema Integrado
de Avaliação de Dese,mpenho da Administação Riblica- o tempo, previsível, de duração
de cada e,lrüevista será de cerca de 15 minutos.

Todo o conteúdo das entrevistas é confidencial (só terão acesso aos dados iniciais a equipa
de investi$açáo, constituída pelo investigador, orientador da tese e transcritor das
e,lrtevistas); a divulgação será feita mantendo o anonimato dos respondentes e da
orgzniz.açáo; os resultados destinam-se exclusivamente à elaboração de rrma dissertação de
mestrado; todos os participantes poderão desistir em qualquer fase do processo; os
resultados serão devolvidos a todos os participantes, atavés de urn convite de participação
num seminário específico para o efeito

Solicito, aind4 que me seja concedido o acesso ao Balanço Social da MAC, afim de
caractsÍ7zar o universo, do qual serão seleccionados e contactados os indivíduos que
constifuemn a amostra aos quais será apresentado o estudo e solicitada a sua participação e,
caso autorizem e concordemr integrarão o esfudo.

Pela minha partE s mínims que poderei fazer pararetribuir a disponibilidade demonstrada
é' cÍl§o o prete'lrdam, fontecer os resultados deste estudo. por conseguinte, estou
inteiramente ao dispor para esclarecer qualquer dúvida ou prestar informação adicional
pessoalmente ou afavés do

antoniocostamauricio@ email. com

Lisbo4 17 deAgosto de2006

telefone no 919660165 ou pelo E_mail

Com os melhores cumprimentos

António Manuel Costa MaurÍcio
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Anexo 2

Carta de apresentação do estudo aos participantes
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Ex.mo Sr. (a)

Na qualidade de aluno do II curso de mestado em Interyenção Sócio-Organizacional em

Saúde, especialidade e,m Politicas de Adrrrinistração e Gestão dos Serniços de Saúde, a

aprese,lrtar na Universidade de Evora, estou a realizar uma dissertação sobre as melhores

experiências de Avaliação de Dese,mpenho.

Múto resumidamente os objectivos do estudo são: (i)Identificar e Carasterizar as melhores

experiências de avaliação de desempenho; (ii) analisar as dime,lrsões valorativas, na

perspectiva dos avaliados, das experiências de avaliação de desempenho refere,nciadas.

Assim sendo, ve,l:ho por este meio soücitar a V. Ex.u a imprescindível colaboração e

aúorizaçáo para lhe efectuar uma enhevista, com a drnação prevista de cerca de 15

minutos, sobre as suas melhores experiências de Avaliação de Deseurpemho.

Acrescento, ainda que a realizaçáa de entrevistas foi auoizada pelo Conselho de

Administação da Matenridade Dr. Alfredo da Costa, conforme documento anexo.

Todo o conteúdo das entrevistas é confidencial (só terão acesso aos dados iniciais a eqúpa

de investigqb, constituída pelo investigador, orientador da tese e transcritor das

entreüstas); a divulgação será feita mantendo o anonimato dos respondentes; os resultados

destinam-se exclusivamente à elúoração de r:ma dissertação de mestado; todos os

participantes poderão desistir em qualquer fase do processo; os resútados serão devolvidos

a todos os participantes, atavés de um conüte de participação num seminário específico

para o efeito. No final da discussão da dissertação o registo magnético das e,lrteüstas será

destuído.

O local da e,lrtrevista podení ser da sua escolh4 todavia deverá ser calmo e privado para

que possamos falar liwemente sem ser interrompidos na conversa.

Pela minha Pâxto, o mínimo que poderei fazer para retribuir a disponibilidade demonstada

é, caso o pretenda, fornecer os resultados deste estudo. Por conseguinte, estou inteiramente

ao dispor para esclarecer qualquer dúvida ou prestar informação adicional pessoalmente ou

atavés do telefone n" 919660165 ou pelo E-mail antoniocostamauricio@.gmail.com

Lisboa, Dezembro de2006

Com os melhores cumprimentos

António Marrício
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Acordo de colaboração ente o investigador e o particrpante no estudo
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ACORpO pE COLABORAÇÃO

Entre António Maurício, aluno do Mestado em Intervenção Sócio-Organiz.acioral ra
Saúde, especialidade de Politicas de Administração e Gestão dos Serviços de Saúde, a

elaborar uma dissertação ta área da Avaliação de Desempenho, a apresentar na
Universidade de Évora e é estúelecido o

seguinte acordo de colaboração:

I será entrevistado por António Maurício
sobre a sua experiência profissional;

2. A qualquer momento pode interromper a entrevist4
e desistir da sua colúoração, se essa for a sua vontade;

3. A enteüsta será gravaia por António Maurício, a fim de ser utilizada,
exclusivame,nte, paÍa fins de investigação;

4. O conteúdo da entevista é confidencial e António Maurício gmafiirá" o
cumprime,lrto dessa condição;

5. A entrevista será transcritq e substituídos os elementos identificadores, sendo

posteriormente destruído o suporte digitâl ou magnético respectivo;

6. Excertos da entrevista poderão ser publicados na tese, ou em outos documentos

cielrtíficos produzidos subsequentemente, desde que assegurado o anonimato da

fonte;

7 receberá um conüte para

participação num seminário de divulgação dos resultados da investigação,

específico para esse efeito;

8. É dado conhecimento a da

disponibilidade da tese, após defendida, na biblioteca da Universidade de Évora.

Lisboa, Dezembro de 2006

Os outorgantes

(e,m duplicado, tm parucadaum dos outorgantes)
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Grelha de construgão do zuião
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GRELHA DE DO GIIIÃO DE ENTREVISTAS

Problema
Subcategorias/

dimensões
Tópicos Sequência Questão

Validação por exame de
peritos

L - As melhores
experiências de AD

1.1. Onde ocoÍTeu essas experiências

1.2. Quando ocoÍreu essas
experiências

1.3. Com quem ocotreu essas
experiências

1.4. Em que contexto ocorreu essas
experiências

foi uma das melhores1.5.

Ql. Queria pedir-lhe
para me relatar uma
das suas melhores
experiências de AD que
tenha ocorrido durante
a sua vida proÍissional
como avaliado?

GOque
caracteriza as
melhores
experiências de
avaliação de
desempenho
percepcionadas
pelos avaliados. 2. - Dimensões

valorativas nas
melhores
experiências de AD

instrumental - Validade
do instrumento e exactidão da medida
2.2. Competências valorativas no
avaliador - relacionais e instrumentais
2.3. Dimensão organizacional -
cumprimento das regras processuais;
cultura organizacional;

2.1. Dimensão

enquadramento

Q2. Quais os factores
que mais contribuíram
para que e§sa§

experiências tenham
sido tão boas?

Anúnio Manuel Cosb Mauricio
tr MesEatlo em organização sócioorganizasional na saúde - Área de especialização em politicas de Administração e GesEo de serviços de saúde



Caracterlzação dae Methorco Experlênclac percepclonadas pelos Avaltado§
2tt

Problema Subcategorias Tópicos Sequência Questão
Validação por exame de

peritos

2.1 e Participação
do avaliado no
processo de AD

2.1.1. Autoavaliação - participagão no
processo

2.1.2. Sentimento de pertença e
envolvimento

2.1.3. Participação na constução dos
o vos

Q3. Qual a sua
participação no
processo de Avaliação
de Desempenho?

2.2 e
Conhecimento de
objectivos
organizacionais,
departamentais e
de

2.2.1. Conhece os objectivos da
organizaçáo e do departamento

2.2.2. Conhece o objectivo e papel da
avaliaçáo

Q4. Conhece os
objectivos da AD?

2.3:
Consequências das
boas experiências
de AD

2.3.1. Consequências sobre a
motivação

2.3.2. Efeito sobre o desempenho

2.3.3. Sentimento de envolvimento e
implicação da estrutura hierarquica na
AD

Q5. Que consequências
essa boa experiência
teve, para si e para a
organlzaçáo?

eOque
caracterizaas
melhores
experiências de
avaliação de
desempenho
percepcionadas
pelos avaliados

2.4 -Adequaçáo
do sistema de AD
ao conteúdo
funcional do
avaliado

2.4.1. A avaliação do seu habalho
reflecte o habalho por si efectuado

2.4.2. A nafireza da tarefa que executa
condiciona a AD

2.4.3. Satisfação com o actual sistema
de AD

Q6. O sistema de AD é
adequado ao seu
conteúdo funcional?

António Manuel Cosh Maurlcio
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Problema Subcategorias Tópicos Sequência Questão
Yalidação por exame

de peritos

GOque
caracteÍizaas
melhores
experiências de
avaliação de
desempenho
percepcionadas
pelos avaliados

2.5 u Intervenção
do avaliador na
produção de boas
experiências de
avaliaçáona
perspectiva do
avaliado

2.5.1. A natureza dos afectos
avaliado/avaliador

2.5.2. Cortesia e disponibilidade do
avaliador

2.5.3. Competências do avaliador

2.5.4. Relação cotação/boa
experiência

Q7. QuaI foi o papel do
avaliador nas boas
experiências de AI) que
teve?

2.6.G Cotação
atribúda e as boas
experiências
relatadas

2.6.1. Relação cotação ahibuída e
as boas experiências relatadas

Q8. No processo de AD a
que se refere como sendo
uma boa experiência de
avaüação qual a cotação
obtida?

3 u Caracteizaçáo
da amostra

e Categoria profi ssional

e Número de anos naprofissão

c Número de vezes em que foi
formalmente avaliado(a)

e Idade

Q9. Qual a sua categoria
proÍissional?

Q10. Quantos anos possui
na proÍissão?

Ql1. Quantas vezes já foi
formalmente avaliado(a) ?

Q12. Qual a sua idade?

Anúnio Maurlcio
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GUIÃO DE ENTREYISTA

Estamos a coítacta-1o(a) no se,ntido de nos facultar uma entevista sobre as suas melhores

experiências de Avaliação de DesemFenho enquanto avaliado, no contexto de uma

investigagão para uma dissertação de mestado (a apresentar na Universidade de Évora), na

fuea da Avaliação de Desempenho, que tem como objectivo car^cteÍizar as melhores

experiências de Avaliação de Desempenho.

kei, portanto, pedir-lhe que me relate uma das suas melhores expe,riências de Avaliação de

Desempeúo que teve ao longo da sua vida profissional, enquanto avaliado. Após o que

fazer-lhe-ei algrrmas perguntas para perceber bem como foi essa experiência.

Todo o conteúdo das entevistas é confide,ncial (só terão acesso aos dados iniciais a equipa

de invesügaçáo, constituída pelo investigador, orientador da tese e transcritor das

enfrevistas); a divulgação será feita mante,ndo o anonimato dos respondentes; os resultados

destinam-se exclusivamente à elaboração de uma tese de mestrado; todos os participantes

poderão desistir emr qualquer fase do processo; os resútados serão devolvidos a todos os

participantes, através de um convite de participação num seminário específico para o

efeito. No final da discussão da dissertação o registo magnético das entrevistas será

destruído.

1 . AS MELHORES DPERIENCIAS DE AD

1.1- Peço-lhe que me relate uma das suas melhores experiências de AD que

tenha ocorrido durante a sua vida proÍissional como avaliado?

1.1.1 Onde ocorreu essa experiência.

1.1.2 Quando ocorreu essas experiência.

1.1.3 Com quem ocorreu essas experiência.

1.1.4 Em que contexto ocorreu essas experiência.

1.1.5 Porque foi uma das melhores.

2 . DIMENSÔBS VALORATTVAS NAS MELHORES DGERIENCIAS DE AD

António Maurísio
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2.1. Quais os factores que mais contribuíram para que essas experiências

tenham sido tão boas?

2.1.1 Dimensão instrumental - Validade do instrumento e exactidão

medida

dz

2.L.2 Competê,ncias valorativas no avaliador relacionais,

instn:mentais

2.1.3 Dimensão organizacional - cr:mprimento das regras processuais;

cultura organizacional; enquadramento legal

2r2. Qual a sua participação no processo de Avaliação de Desempenho?

2.2.1 /i:ttoavaliação - participação no processo

2.2.2 Seútme,lrto de perte,nça e envolvimento

2.2.3 P afiicipação na construção dos obj ectivos

2.3 - No seu entendimento quais são os objectivos da AD na sua unidade
orgânica (seruiço, departamento) ?

2.3.L. Coúece os objectivos da organização e do departamento

2.3.2. Conhece o objectivo e papel daavaliaqáa

2.4. Que consequências essa boa experiência teye, para si e para a
organização?

2.4. 1 Consequências sobre a motivação

2.4.2Bferto sobre o desempenho

2.4.3 Sentimento de e,nvolvime,nto s implicação da estrutura hierárqúca na

AD

2.5- O sistema de AD é adequado ao seu conteúdo funcional?

2.5.1 Adequação do siste,ma de AD relativamente ao conteúdo flrncional do

avaliado

António Maurício
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2.5.2 A avaliagão do seu desernpenho reflecte o tabalho efectuado

2.5.3 Ariatweza da tarefa que executa condiciona a AD

2.5.4 Satisfação com o actual sistema de AD

2.6. Qual foi o papel do avaliador nas boas experiências de AD que teve?

2.6.1 A rrafiúeza dos afectos avaliado/avaliador.

2.6.2 Cortesia e disponibilidade do avaliador.

2.6.3 Competências do avaliador.

2.6.4 Retação cotação/boa experiência.

2.7. No processo de AD a que se refere como sendo uma boa experÍência qual

foi a avaliação que lhe foi atribuída?

2.7.lRelação entre a cotação ahibúda e as boas experiências relatadas

3 - CARACTERTZAÇÃO DA AMOSTRA

Agora irei colocar-lhe algumas questões aÍim de conhecer melhor o seu percurso

proÍissional

3.1 Qual a sua categoria proÍissional?

3.2 Quantos anos possui na proÍissão?

3.3 Quantas vezes já foi formalmente avaliado(a)?

3.4.QuaI a sua idade?

Obrigado pela disponibilidade concedida

Deixar contacto e solicitar que se houver algum ponto que queira acrescentar, o favor de o

fazer... voltar a referir a devolução dos resultados.

António Maurício
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Categoria
1. As melhores
experiências de
AD

1.1 Idelrtifica a melhor experiência de AD

1.2 Não identifica a melhor e:rperiência de AD

AV AjAÇÃO DE DESE,âPENHO
corocterizoçâo dos lÂelhores Experiêncios de Avolioção percepcionad^< pelos Ávoliados

2t8

2. Atnlbutos das
experiências de
AD (que
constituem'm
valor em si
mesmo)

2. 1 Atnlbutos positivos .!.!.1 Promoção do desenvolvimento profissional
2.1.2 centrada no
2.1.3 centada no
2.1.4 Envolvimento elevado do e avaliado
2.1.5 Aceitação e validação social da AD

2.2 Atnlbutos negativos 2.2.L AD redr:zidaao coqrimento da lei
222AD baseada na comFaração entre pares
2.2.3 AD centrada nos resultados
2.2.4 AD
2.2.5 Não-aceitação e validação daAD

3. Factores
condicionantes
da palidade das
experiências de
AD

3.1 Competências
instrumelrtais e
processuais do avaliador

3.1.1 Feedback
3.1.2 Negociação
3.1.3 Téqrica de entevista
3.1.4 Conhecimento do conteúdo fimcional do avaliado
3.1.5 Domínio do processo e dos instn:mentos
3.1.6 Justiça

3.2 Coryetências
relacionais do avaliador

3.2.1 Proximidade afectiva e relação pessoal
3.2.2 Comunicação
3.2.3 Coryreensão
3.2.4 Capacidade de liderança

3.3 Ausência de
competências
instnrmentais e
processuais do avaliador

3.3.1 Erro de centalidade
3.3.2 AD na
3.3.3 Ausência de
3.3.4 Falta de dos avaliadores
3.3.5 Falta de de
3.3.6 processuaÍt
3.3.7 Parciúdade do avaliador
3.3.8 Erro de leniência
3.3.9 correcta
3.3.10 Desconhecer o conterido do avaliado

3.4 Ausência de
coryetências relacionais
do avaliador

3.4.1 Ausência de coryorbne,ntos assertivos
3.4.2 sócio-afectivas
3.4.3 ausente ou inefi.caz

3.5 Cotação
3.6 Factores
organizacionais positivos

3.6. 1 Proximidade funcional avaliador/avaliado
3.6.2 AD realizada Por mais de um avaliador

3.7 Factores
organizacionais negativos

3.7.t daAD
3.7.2 de dada
3.7.3 Falta da hierarquia
3.7.4 Não entre avaliador e o avaliado
3.7.5 realizadz um avaliador
3.7.6 Ausência de

António lúaurlcio
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DADOS DE

Categoria Subcategorias

3.8.2 Recebeu
3.8.1Não

3.8.3. 1 Recebeu informação directanenúe
do avaliador
3.8.3.2 Recebeu informação pelos colesas

3.8 Informação do
avaliado sobre AD

3.8.3 Recebeu a
informação
necesúria

informação do

3.8.3.3
3.8.3.4

3.9. 1 Atnbutos positivos3.9 Instrumento de
medida e registo 3.9.2 Atnbutos negativos

3.10.1 Processo excluindo cotas3.10 Processo

3.10.2 Sistema de cotas

3. Factores
condicionantes
da qualidade
das experiências
deAD
(continuação)

3.11Preríisposição do
avaliado para aAD

4.
C,ancÍeúz.açáo
processual

4.1 Autoavaliação 4.1.1 Execução 4.l.L.L O avaliado fez
autoavaliação
4.1.1.2 O avaliado náofez
autoavaliação

4.1.2 Posição 4.1.2.1O avaliado não sabe fazer

4.1.2.20 nãavdot'tzaa
autoavaliação

4.2 Conhecimento dos
objectivos da orgatiz.açáo
e/ou da unidade orgânica

4.2.7 O avaliado conhece
q4ldade orgânis4

os objectivos daoryaaizzção e da

4.2.2 O avaliado não
da unidade orgânica

conhece os objectivos da organizaçáo e

4.3 Formrlação de
objectivos por escrito

1 O avaliado formulorl por escrito, pelo menos um

4.3.20 não participou na dos seus

4.3.3 O avaliado elaborou
do avaliador

os objectivos sob proposta e ajuda

e sentimentos de apropriação na AD5.10 revela envolvimento5.Envolvim-
ento e
apropriação na
AD

5.2 O avaliado não revela envolvimento e sentimentos de apropriação na AD

(continua)

António MaurÍcio
tr Mestra'lo emorgadzaÉo kioorganizacional na saúde- ÁÍea ale especialização emPoüticas <te A<Iministsagão e GesÉo 6e Serviços de Saúde



AV AU Aç ÃO DE DEs E,TTIPENHO

&racterimso dos /lltelhores Experiêncios dc Ávalioção percapcionados pelos Ávoliados

António Maurício

220

DADOSDE

Catqorias Subcategorias

1 Instrumento de progressão na carreira6.

6.2 Instrumento promotor do dos RH

6.3 Instumento de punição

nos objectivos6.4 Focalizar os

necessidades de formação6.5

6.6 Inconsequente na prática

6.7 PÍentar o mérito

6. Percepção
do papel da
avaliação pelo
avaliado

6.8 Confrontar o avaliado e avaliador

J. Imfactes
das

experiências
deAD

7.1 Tm[racte no 7. 1. 1 rmpactes positivos
7. 1.2 Inrpactes negativos
7.1.3 nulo

7 .2 lÍVactÊ na orgaaiz,açáo 7 .2. I I ÍÍrpacla;s positivos
7,2.2 Imoactes negaüvos
7.2.3 nulo

8.1 O sistema de AD é ao conteúdo funcional

AD não é adequado ao conteúdo fimcional8.2 O sistema de

8.Adequação
do sistema de
AD ao
conteúdo
funcional do
avaliado

8.3 Não sabe

satisfação como SIADAP9.1 Os avaliados revelamsentimentos de9. Grau de
satisfação
relativa:ne,lrte
ao actual
Sistema de AD

9.2 Os avaliados revelam sentimentos de insatisfação com o SIADAP

10. Cohções
atnbúdas as
melhores
experiências de
AD
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