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RESUMO

AVALIACAO DE DESEMPENHO - Caracterizagdo das Melhores Experiéncias
Percepcionadas pelos Avaliados

Esta dissertag3o tem como finalidade caracterizar as melhores experiéncias de avaliagdo de
desempenho, percepcionadas pelos avaliados, no pressuposto que as mesmas s3o processos
de interacg¢dio social, envolvendo significados e expectativas entre os actores. Por
conseguinte, a &énfase da abordagem que realizamos n3o est4 no modelo de avaliagio mas
nas praticas e consequentemente nos processos de interacgfio, durante os quais os actores
envolvidos na avaliagdo de desempenho constroem e reconstroem significados sobre a
mesma.

Assim, recorrendo a metodologias compreensivas e a técnica de anélise de conteudo, com
apoio do software N6, analisimos o conteido de 14 entrevistas semi-estruturadas,
realizadas a funcionirios avaliados pelo Sistema Integrado de Avaliagdo de Desempenho
da Administrag3o Piblica e efectuadas num hospital do sector piblico administrativo do
estado.

Com este estudo, verificimos que os avaliados constroem significados (valorativos e
qualificativos) sobre a avaliagiio em que a informagfo, a formag#io, o envolvimento do
avaliador e as oportunidades de participa¢8o, assumem um papel central na legitimagéo
social da avaliag8io de desempenho e consequentemente na aceitagfio da cotagfio, o que por
sua vez condiciona as percepgdes qualitativas da avaliagfio de desempenho.

Perante os resultados concluimos que a consecugfo dos objectivos da avaliagdo do
desempenho sé serdio efectivos se os avaliados percepcionarem as experiéncias de
avaliac#o validas e positivas e no como uma ameaga.

Na sequéncia da interpreta¢do dos resultados emergem um conjunto de hipéteses, as quais
carecem ser testadas em estudos posteriores de maior dimenséo.

Por fim, foram delineadas as linhas orientadoras de um plano de interven¢io que visam a

consecucdo das boas préaticas de avaliagido de desempenho.

Palavras Chave: Avaliado; Avaliador; Avaliagdo de desempenho; Interacg@o.

Antdnio Manuel Costa Mauricio
1 Mestrado em Organizagfio Sécio-Organizacional na Saude — Area de especializaglio em Politicas de Administrago e Gestdo de Servigos de Saiide
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ABSTRACT

PERFORMANCE APPRAISAL - Characterization of the Best Experiences Perceived by

appraised.

The purpose of this study is to characterize the best experiences of performance appraisal,
perceived by appraised with the assumption that they are processes of social interaction,
involving meanings and expectations between the actors. Therefore, the emphasis of the
approach that we carry out is not in the evaluation model but in the practice and in the
interaction processes, during which the involved actors in the performance appraisal
construct and reconstruct meanings on the same.

Thus, appealing to comprehensive methodologies and to the technique of content 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
Administration in Portugal (SIADAP). These interviews took place in a hospital of the
public administrative sector, of the state.

With this study, we verify that appraised create meanings (valuable and qualifying) of the
appraisal where, information, training, appraisal involvement and chances for participation,
consequently takes a central role in the social legitimacy of the performance appraisal, and,
in the acceptance of the quotation, that will affect the qualitative perceptions of the
performance evaluation.

Studying the results we conclude that, the goal achievement 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 results, several hypotheses emerge which could be tested in
future research, with a larger dimension.

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

achievement of good practical of performance appraisal.

Key Words: Appraised, Appraisal; Performance appraisal; Interaction.

Anténio Manuel Costa Mauricio
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1 - APRESENTACAO DO ESTUDO

Este trabalho constitui a investigaciio conducente & dissertagdo de Mestrado em
Intervengfio Sécio-Organizacional na Satde. Curso ministrado em parceria entre a
Universidade de Evora e a Escola Superior de Tecnologia da Satde de Lisboa (DR — II
Série, n.° 250 de 29 de Outubro de 2002).

Trata-se de um trabalho de investigac8io, da 4rea de especializagdo em Politicas de
Administracio e Gestio de Servicos de Satde, que versa sobre a problematica da
“Avaliag3o de Desempenho — As Melhores Experiéncias Percepcionadas pelos Avaliados”,
sendo este um estimulante desafio de pesquisa e reflex3io sobre uma tematica de elevada
pertinéncia, nas organizagdes, em que investigadores e gestores procuram
permanentemente os melhores métodos e técnicas de avaliagdo de desempenho
profissional.

Iniciamos esta dissertagdo com um capitulo introdutério de apresentag@o do estudo,
em que procuramos proceder ao enquadramento do mesmo e do tema que sera abordado,
passando entfio, a justificar a sua pertinéncia para a gestio de recursos humanos,
particularmente no 2&mbito da gestio de desempenho. Em seguida, expomos os
pressupostos tedricos € o modelo de analise.

Ainda no capitulo introdutério, desenvolvemos a problemaética, chamando & colaggo
as dimensdes centrais de analise do problema, assim como as contradi¢des e insuficiéncias
encontradas, terminando num conjunto de questdes que pretendemos ver respondidas no
fim deste trabalho. Por fim, formulamos um conjunto de objectivos, os quais constituem os
nossos referenciais ao longo da pesquisa.

No segundo capitulo, procedemos ao estudo tedrico, recorrendo as diferentes visSes
de alguns autores e as conclusGes dos estudos realizados no ambito da avaliagio de
desempenho, em que procuramos compreender o tema na sua imensa complexidade.
Contudo, optamos por desenvolver as dimensdes relevantes na perspectiva do nosso
modelo de anélise, expondo as componentes da avaliagio de desempenho, os factores de

sucesso e insucesso ¢, por fim, as competéncias de avaliag3o.

Anténio Manuel Costa Mauricio
II Mestrado em Organizaglo Sécio-Organizacional na Saiide — Area de especializagiio em Politicas de Administragio e Gestdo de Servigos de Saide
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Ao longo da exposic¢go dos contetdos tedricos, faremos a relagéo dos mesmos com
o nosso quadro conceptual, na medida em que os seus elementos ancorem na interacgéo e,
consequentemente, nos significados reconstruidos pelos actores.

No terceiro capitulo — estudo empirico — descrevemos os métodos e técnicas
utilizadas e explicamos as opgSes metodolégicas pelo paradigma qualitativo e pela técnica
de anélise de conteido. Para a redugfio e analise dos dados recorremos ao software
informético QRS N6. Por fim, debrugamo-nos sobre a discussio dos resultados.

No quarto capitulo emerge um conjunto de orientagGes para a construgéo de um plano
de interveng3io, contextualizado no espago e no tempo, que visa as boas praticas ¢ a
promogdo das boas experiéncias de avaliagio de desempenho.

Finalmente, no quinto capitulo, apresentamos as conclusdes finais da presente

dissertagdo, correlacionando o estudo tedrico com os dados obtidos no estudo empirico.

Antdnio Manuel Costa Mauricio
TI Mestrado em Organizaglio Sécio-Organizacional na Satide — Area de especializagio em Politicas de Administraggio ¢ Gestéio de Servigos de Saide
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2 - ENQUADRAMENTO

O presente o trabalho procura identificar e, consequentemente, caracterizar as
melhores experiéncias de avaliagio de desempenho. Contudo, a €nfase da abordagem que
pretendemos realizar n3o estd no modelo de avaliagio mas nas praticas e
consequentemente nos processos de interacgio, durante o qual os actores envolvidos na
avaliagio de desempenho constroem e reconstroem significados sobre a mesma.

Assim sendo, a abordagem que desenvolvemos ancora nos pressupostos em que a
avaliacio de desempenho é, fundamentalmente, um processo de interacgiio social —
primeiro pressuposto —, consubstanciada como efectiva ferramenta de gestdo — segundo
pressuposto — e nfo somente um instrumento de medida.

Todavia, na relagiio com os outros, os actores experienciam a valorizag&o que os
outros fazem de si e acabam por interiorizar a hierarquia de valores vigente, mas como
seres humanos valorizam as suas experiéncias de acordo com os seu fins — dimenséo
politica — produzindo, por vezes, um desvio entre as experiéncias relacionais € as
percepedes construidas. Como refere Caetano (1996), “quando alguém emite um
julgamento social n3o estd apenas a combinar informag3io com exactiddo, mas fa-lo com
determinados propésitos € num quadro de interac¢io multidimensional” (p. 208).

Assim, seguindo os nossos pressupostos de andlise, optamos por recorrer &s
metodologias compreensivas, ja que a logica positivista que, por vezes, caracteriza a
investigag8o no campo do trabalho, nfo se coaduna com a ampla expressdo do ponto de
vista da “pessoa”, pelo que é necessério o recurso a um paradigma que o permita.

No intuito de promover e valorizar uma avaliagio de desempenho centrada nos
actores, isto €, nos seus elementos significantes no contexto da interacgo, levamos a cabo
este estudo, que procura formular contributos validos para um manual de boas praticas do
avaliador no processo de avaliagdo de desempenho. Por conseguinte, interessa-nos
conhecer, com base nos significados construidos, quais os elementos mais valorizados
pelos avaliados que enformam as melhores experiéncias de avaliagdo de desempenho.

O sucesso das politicas de gestfio de desempenho e, em particular a avaliagdo de
desempenho, enquanto instrumento promotor de atitudes e din@micas positivas e ndo

paralisantes, s6 é possivel se todos os intervenientes estiverem implicados e possuirem
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representagdes convergentes sobre as dimensdes valorativas. Assim, para a consecugfio dos
objectivos da avaliagdo de desempenho é indubitavel o avaliador possuir, desenvolver e
aplicar um conjunto de competéncias relevantes em todo o processo.

Landy (1983), analisando a avaliagéio de desempenho sustenta a complexidade da
mesma nos multiplos factores que influenciam o desempenho profissional. Na perspectiva
do autor, citado anteriormente, o desempenho profissional depende das caracteristicas
individuais, como habilidades cognitivas, sociais, psicolégicas, emocionais ou experiéncia,
formag®o, motivagio e percep¢do do papel e, ainda, de factores de contexto do trabalho
como lideranga, os pares, recompensas, desenho do trabalho e estrutura organizacional.
Caetano (1996), demonstrou em estudos empiricos, aumentando o grau de complexidade e
o numero de varidveis do processo de avaliagdo de desempenho, a importincia contextual
— factores organizacionais, econdmicos, sociais e politicos —, sobre a pessoa alvo.

Na perspectiva da metafora politica, enunciada por Bilhim (2004), dando énfase as
relagdes de poder, a avaliagdo de desempenho como processo organizacional esta sujeita
aos enviesamentos proprios das estratégias que os actores sociais desenvolvem para obter
maior poder dentro da organizag@o. Assim sendo, como mencionam os autores referidos
anteriormente, a avaliagio de desempenho encerra miltiplas dimensGes e n3o pode ser
descontextualizada de um mundo em répida mudancga e em interacg#o frenética, em que se
colocam novas exigéncias ao nivel individual e microssociolégico.

Na sequéncia do enquadramento efectuado ao tema que pretendemos abordar,
verificamos que emerge um conjunto de conceitos, abrangentes e sujeitos a multiplas
interpretagGes, que carecem de uma abordagem mais pormenorizada. Assim, optamos por
explicitar um conjunto de conceitos centrais, entre os quais salientamos: avaliag3o,
desempenho e avaliagdio de desempenho; percepgdes e construgéo de significados e, ainda,

o conceito de competéncia, os quais abordaremos nos préximos capitulos.
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3 —PROBLEMATICA

Hoje, em organizagBes e ambientes cada vez mais complexos, o subsistema gestéo
do desempenho tem um papel central na estrutura e dindmica organizacional, sendo a
avaliaco de desempenho um instrumento de indubitdvel interesse estratégico. O papel da
AD, reconhecido no mundo académico é, por vezes, subvalorizado nas nossas
organizagles € em particular nas organiza¢des que integram a Administragdo Piblica, em
que tem sido esvaziada de contelido, nfio representando uma mais-valia para a organizagéo
ou para o trabalhador, como tem sido assumido pelos agentes politicos.

Como referem London et al.(2004), no dominio da AD existe um hiato entre a
pesquisa, as construcles tedricas e a pratica, particularmente nas dreas da exactiddio de
medida e na fixagio de objectivos, dai a dificuldade na gestdo das expectativas e das
limitagGes da avaliagdo de desempenho. London et al. (2004) vio mais longe, referindo
que os gestores ndo compreendem ou ignoram a pesquisa sobre os elementos centrais do
processo de avaliac3io de desempenho.

Contudo, apés multiplos estudos efectuados sobre o assunto, alguns gestores
referem-se, ainda, de forma redutora e retrospectiva a avaliagio de desempenho, somente,
como método de premiar a exceléncia. Este facto revela o distanciamento, por vezes,
existente entre o mundo académico € o mundo das organizagGes, entre os estudos
empiricos e a praxis no terreno. Mas, um sistema de avaliagio de desempenho deve ir além
desse objectivo, centrando-se nas suas potencialidades prospectivas e de desenvolvimento
profissional. Em algumas organizagdes é necessario substituir a visfo dos trabalhadores
como meros recursos, passando estes a ser vistos como pessoas, valorizadas a partir dos
seus contributos individuais, baseadas nas suas potencialidades e nfo nos limites do cargo
que ocupam.

Todavia, é colocando o avaliado no centro do sistema, conhecendo e,
consequentemente, valorizando as percepgdes subjacentes as melhores experiéncias de
avaliag@io de desempenho, que podemos retirar todo o potencial da AD como instrumento
para a gestdo dos recursos humanos. Esta perspectiva de utilizagio de um sistema de
avaliagdo de desempenho requer formagBio, implicagdio, novos modelos de

conceptualizagdo e consequentemente novas e boas praticas.
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Por conseguinte, os avaliadores precisam de desconstruir as representagdes sobre a
avaliagdo, eivadas de preconceitos e constrangimentos, em que procuram somente uma
medida de realizagdio do passado, sendo necessario reconstruir novas representacdes,
ancoradas na perspectiva de projecto e negociag3o, identificando o que os trabalhadores
tém de fazer para atingir o maximo do seu potencial de desenvolvimento. Neste plano,
interessa-nos conhecer quais os significados construidos no &4mbito das interacgdes do
avaliado com o contexto, que se revelam importantes na percepgdo das melhores
experiéncias de avaliag3io de desempenho.

Porém, a avaliagio de desempenho n3o é um fim em si mesmo, mas um
instrumento ou uma ferramenta de elevado potencial, para melhorar o desempenho dos
recursos humanos. No entanto, o seu pleno sucesso enforma de miiltiplas contingéncias
organizacionais e individuais, sendo um aspecto central a interacgo avaliador/avaliado, no
decorrer do processo.

Assim sendo:

= Quais os elementos significantes que caracterizam as boas experiéncias de
avalia¢fio de desempenho, na percepgio dos avaliados?

= Conseguirdo os avaliados identificar claramente as melhores experiéncias de
avaliag@o de desempenho?

= Quais os factores que contribuiram para que as experiéncias identificadas pelos
avaliados tenham sido consideradas como boas?

<= Quais as representagdes valorativas, dos avaliados, no processo de avaliagdo de
desempenho?

= Qual o sentimento de pertenga e grau de envolvimento dos avaliados no
processo de avaliagio de desempenho?

= Seréd que os avaliados receberam a informagio e formag3io necesséria sobre os
objectivos e o processo de avaliagio de desempenho, respectivamente?

= Quais os impactes das boas e mdis experiéncias de avaliagio sobre o
desempenho?

= Sera que os avaliadores recorrem as melhores préticas de avaliagio em fungdo
das varidveis contextuais em presenca?

Com o presente estudo iremos procurar responder a estas questdes, com intuito de

identificar algumas razdes para a insatisfagdo de muitos funcionarios piblicos com a AD e
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para o seu frequente e relativo insucesso na Administrag8o Piblica, como aconteceu em
2006, em que 72,3% dos funcionérios ndo foram avaliados, segundo dados revelados
publicamente pela DGAP. Procuramos, ainda, identificar até que ponto estes factos se

prendem com a auséncia de boas praticas na AD.
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4 — OBJECTIVOS

Objectivo Geral:

Caracterizar as Melhores Experiéncias de Avaliagdo de Desempenho profissional,
percepcionadas pelos avaliados, envolvidos no processo de avaliagdo de desempenho dos
recursos humanos, na Maternidade Dr. Alfredo da Costa.

Objectivos Especificos:

1 — Caracterizar as boas experiéncias de avaliagiio percepcionadas pelos avaliados

envolvidos no processo de avaliagio de desempenho;

2 — Identificar as representagSes valorativas dos avaliados no processo de avaliagdo de

desempenho;
3 — Identificar os impactes das melhores experiéncias de avaliagio e desempenho;

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

melhores experiéncias de avaliagdo do desempenho;
5 — Conhecer o envolvimento dos avaliados no processo de avaliag3o de desempenho;

6 — Enunciar contributos para as boas praticas de avalia¢do de desempenho na Maternidade
Dr. Alfredo da Costa.
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CAPITULO II

Estudo Teorico
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1 - GESTAQ ESTRATEGICA DE RECURSOS HUMANOS

A avaliag3o desempenho profissional sé faz sentido quando efectuada, de forma
integrada, no computo da estratégia de gestfio de recursos humanos. A gestdo estratégica
de recursos humanos procura potenciar o somatdrio dos contributos individuais. O sucesso
das organizacdes ancora nas competéncias € no comprometimento dos profissionais que
trabalham para essa organizagfo. A vantagem competitiva, face 3 globalizagfio crescente,
exige respostas como flexibilidade, inovag3io e agilidade, obtidas através da crescente
valorizago do capital humano, do seu comprometimento e autonomia. Tudo isto
pressupde a prossecu¢do permanente do desenvolvimento profissional dos trabalhadores e
da melhoria continua do seu desempenho individual.

Todavia, o papel das pessoas nas organiza¢des ¢ no mundo do trabalho foram-se
alterando ao longo do tempo, enquadrando-se em novos valores e diferentes padrdes
culturais. No inicio do século XX, as pessoas, nas suas multiplas dimensdes, siio muito
pouco valorizadas, o seu trabalho é visto como mais um factor de produgéo, do qual é
preciso obter a maxima rentabilidade. A crescente complexidade na gestfio das pessoas, em
consequéncia: da especializagio crescente do trabalho, decorrente do aumento, em escala,
das organizagdes; da expansiio da abordagem cientifica do trabalho; da necessidade de
gerir os conflitos que emergem entre trabalhadores e empregadores e da crescente
legislagdio laboral, conduzem & emergéncia de departamentos formais de pessoal e a
especializagfio de profissionais relacionados com esta &rea de intervengdo (Santos, 2005a).

Por conseguinte, surge nos anos 60, do século XX, o conceito de gestdo de pessoal.
Estamos na fase da administragio, que se resume essencialmente & admissgo, controlo de
assiduidade e processamento de saldrios (Bilhim, 2004; Santos, 2005a). Na década de 70,
do mesmo século, inicia-se o interesse crescente pelo modelo organico e flexivel da
organiza¢do (Fonseca, 2003). Numa perspectiva mais abrangente da func¢fio pessoal, em
que adquire relevéncia os aspectos sociais, ambientais e de salide e seguranga no trabatho,
emerge o conceito de gestfio de recursos humanos (Caetano et al., 1999), estamos na fase
da gestdo (Santos, 2005a). Mais tarde, nos anos 90, comegca-se a falar em gestéo estratégica
dos recursos humanos, tendo esta em consideragdo o modo como os recursos humanos, as

suas competéncias e 0 seu desempenho se tornam uma fonte de vantagem competitiva para
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as organizagSes (Caetano et al, 1999), estamos na fase do desenvolvimento (Santos,
2005a), entdo ndo falemos de empregados, falemos de pessoas (Druker, 2002).

Actualmente, as organizagGes passam por grandes tensGes, reguladas ao limite,
sendo as mesmas catalizadoras e, concomitantemente, resultado da elevada
competitividade. Estas tensGes resultam do facto das organizagBes exigirem aos seus
trabalhadores mais flexibilidade funcional, mais inovagdo, maior criatividade e maior
flexibilidade temporal, isto é, mais competéncias e envolvimento, ou seja melhor
desempenho, com o objectivo de reduzir os custos e aumentar a produtividade. Face a esta
atitude das organizagGes, o trabalhador confronta-se com um aumento da carga de trabalho
e, por vezes, uma redugfio da seguranga no emprego, o que conduz a tensdes latentes, que
podem ser negociadas e reguladas com uma efectiva gestfo de recursos humanos.

Por conseguinte, os recursos humanos nfo sio uma massa informe que pode ou
aguarda formatac3io acriticamente. S3o sistemas sdécio-culturais, inteligentes, abertos e
complexos (Nogueira, 2005).

Todavia, como refere Fonseca (2003), em situagSes de trabalho, os
comportamentos adoptados pelos individuos nfio resultam de uma escolha inteiramente
livre, na medida em que se inserem num contexto organizacional e social que definem, de
modo relativamente coactivo, a forma como o individuo deve desempenhar o seu papel.
Contudo, o trabalhador apesar dos constrangimentos sociais existentes possui uma margem
de liberdade na acg3o. Para Nogueira (2005), o colaborador de uma organizagio é um ser
portador de necessidades multiplas e complexas e nio um homo ecomonicus, as suas
motivagdes ndo giram exclusivamente a volta de aspectos pecuniarios, havendo factores de
caracter simbolico, por vezes, mais importantes.

E neste campo simbélico, com interaccdes miltiplas, em que actuam
constrangimentos organizacionais e culturais aliados as necessidades e motivagGes
pessoais, que o trabalhador realiza o seu desempenho.

Por conseguinte, perante novas realidades, maior exigéncia e complexidade, a
fungfio gestdo de recursos humanos teve a necessidade de se renovar. Esta renovagio
passou pela defini¢Bio de estratégias e praticas de gestdio 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 salarios e, nio menos
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importante, por gerir as transformagdes culturais e as contribui¢des para a identificagdo e
implementago de processos de mudanca.

Assim, cabe & gestdo estratégica de recursos humanos combinar todas as variaveis,
¢ promover o desenvolvimento humano, profissional e organizacional. A avaliagio de
desempenho podera ser um dos instrumentos promotores do desenvolvimento profissional.

Em sentido lato, na perspectiva de Nogueira (2005), que enfatiza a relagdo do
individuo com o contexto, o desenvolvimento humano é o processo que permite a cada ser
humano actualizar as suas capacidades na relagéo com o meio social. Quando a pessoa ndo
encontra, no meio que a rodeia, as condi¢Ses facilitadoras do auto-desenvolvimento, as
suas potencialidades nfio se actualizam e o individuo n3o encontra o caminho da sua
realizac8o.

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

contexto de trabalho, refere que:

O desenvolvimento pessoal engloba a aquisi¢8io de capacidades genéricas
transferiveis que, embora nfio sendo essenciais em termos de um trabalho
especifico, seriam capazes de acrescentar algo ao trabalho e¢ de dar maior
empregabilidade ao possuidor dessa capacidade e, ainda, autoconfianga e
capacidades que a tornam uma pessoa capaz de se adaptar aos multiplos papéis que
o trabalho exige (p. 73).

Na mesma linha de pensamento, Santos (2005a) refere que por desenvolvimento
profissional entende-se a capacidade adquirida pelo trabalhador que lhe permite
acrescentar valor ao seu desempenho, o que pressupde uma mudanga com valor e
consequentemente a obteng@io de uma mais valia para o trabalhador e para a organizago,
que deste modo prossegue o desenvolvimento.

O desenvolvimento organizacional é a miss3o 1iltima de qualquer organizagfo, sob
pena da mesma perecer, sendo as pessoas o elemento mais valioso para a sua consecucao.
No entanto, o que determina as relagdes de trabalho sdo, em tltima instincia, as razdes
econémicas. Contudo, para que a organizagio se desenvolva necessita, permanentemente,

de acréscimos produzidas pelo seu sistema humano, pelo que, idealmente, deve estabelecer
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uma relagio de simbiose com os trabalhadores. E no equilibrio de esta relagio de simbiose
que a gestdo de recursos humanos possui um papel preponderante.

Como refere Peretti (2004), o interesse pela gestfio estratégica de recursos humanos
¢ “o reflexo da consciencializagio crescente sobre a forte ligag8io entre o econémico e o
social” (p. 89), tendo em consideragfio que os recursos humanos, as suas competéncias e o
seu desempenho podem ser uma vantagem competitiva para a organizag#o.

Assim sendo, as organizagdes tém a necessidade, nfio somente de avaliar o
desempenho dos seus trabalhadores, mas e sobretudo, de promover a motivagdo ¢ a
implicagdo na vida da organizag8o (Zeyringer, 2005), isto é, o seu desempenho. Pelo que
consideramos a avaliagdo de desempenho, enquanto componente do sistema de gestéo de
recursos humanos, um instrumento poderoso na gestdo, implicag@o e desenvolvimento das
pessoas.

A implicagio estd directamente relacionada com a motiva¢io ¢ é uma das suas
consequéncias. Significa elevada identificagsio com a organizag3io. Em todo este processo
os gestores de recursos humanos possuem um papel determinante, na medida em que “a
gestdo de recursos humanos visa a maxima implicagfio, integragdio, flexibilidade e
qualidade (Bilhim, 2004, p.192).

Por sua vez, o desenvolvimento pessoal e profissional requer a participagio activa
da organizagfio e do trabalhador, que se propdem fazer uma caminhada em conjunto,
através de uma sequéncia de actos, que passa, como refere Bilhim (2004), por
oportunidades oferecidas e responsabilidades assumidas.

Pelo que na interacg3io trabalhador organizagio, o gestor de recursos humanos,
independentemente do nivel a que se situa na hierarquia, tém vindo a assumir uma
importéncia crescente enquanto interlocutor e negociador, tendo as suas fungdes e acgdes,
como fim ultimo o melhor desempenho dos trabalhadores e da organiza¢fio. Hoje, é
inquestionével que a eficicia organizacional encontra-se correlacionada com as préaticas e
politicas de gestdo das pessoas € com seu alinhamento com as estratégias de negécio
(Zeyringer, 2005).
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2 — AVALIACAO DE DESEMPENHO

O estudo da avaliag@o de desempenho impde uma abordagem prévia dos conceitos
de avaliagdo e desempenho, estes muito mais abrangentes e aplicidveis em muiltiplos
contextos e situagdes.

Contudo, o que pretendemos estudar s8o as melhores experiéncias de avaliagdo de
desempenho percepcionadas pelos avaliados e os significados construidos no ambito dos
processos de interac¢fio dos actores, envolvidos no processo de avaliagdo formalizada, em
contexto de trabalho.

Por conseguinte, torna-se necessario definir também, conceitos transmutaveis e
utilizados em diferentes 4reas, como sejam os conceitos de percepgdo, interacgdo,

construgéo de significados e competéncia, aos quais voltaremos, mais adiante.

2.1 - DEFINICAO DE CONCEITOS

A avaliagdo, de um homem por outro, sempre esteve € estd presente, a partir do
momento em que duas pessoas entram em interac¢do. Como refere Sousa (2006), “vivemos
num mundo em que aquilo que fazemos é objecto de avaliagdo por nds préprios e pelos
outros” (p. 158).

Avaliar significa “determinar a valia ou o valor de ...; apreciar 0 merecimento de
...” (Enciclopédia Universal, 2004) ou, ainda, “ julgar ...apreciar ...” (Deciopédia, 2006),
o que implica a interacg3o, directa ou indirecta, entre os actores envolvidos, do qual resulta
um julgamento com a subjectividade inerente a natureza do sujeito. Caetano (1996) refere,
de forma aparentemente mais simples mas que encerra grande complexidade, que “a
avaliacdo traduz um julgamento expresso pelo avaliador” (p. 4).

Auvaliar € um exemplo de percepggo do sujeito sobre o objecto, na qual os processos
cognitivos t&ém um lugar determinante, estando estes imbuidos da subjectividade resultante

da interac¢@io entre dois sujeitos.
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Se possuimos uma ideia do que ¢ avaliar entdo o que serd o desempenho? Coates
(2005), refere que o conceito de desempenho ¢ muito nebuloso, usado em multiplas
circunstincias por miltiplas pessoas, por isso é muito dificil de definir o que torna
complexo, também, definir avaliagio de desempenho.

No entanto, recorrendo a Deciopédia, desempenho significa execugdo,
comportamento, actuagfo, ...(Deciopédia, 2006), isto é, significa acgo.

Todavia, no mundo das organizagdes desempenho é o contributo da pessoa, num
determinado periodo de tempo, que cria valor para a organizagio (Motowidle, 2003).
Assim sendo, para um desempenho efectivo é imprescindivel um conjunto de
conhecimentos — dimens3o saber —, um conjunto de habilidades — dimens3o saber fazer,
aplicando o conhecimento no desempenho da tarefa — e, ainda, atitude. A atitude reporta-se
aos aspectos sociais e afectivos relacionados com o trabalho — dimens3o querer-fazer.

Se a avaliagdo, como referimos anteriormente, é intrinseca ao processo de
interac¢fio entre duas ou mais pessoas, a avaliagio do desempenho comega a ser uma
preocupagdo quando um homem contratou um outro, para que este realize uma
determinada tarefa. Assim sendo, a avaliagdo de desempenho profissional, pelo menos
informal, ¢ inerente & divisiio social do trabalho e faz parte do processo evolutivo da
humanidade. Por conseguinte, a avaliagio de desempenho estd sempre presente,
informalmente e “... ndo ¢ dificil, ¢ feita informalmente dia a dia, em que dificil é julgar as
consequéncias préticas da emiss3o desses julgamentos™ (Caetano, 1996, p.7) ou resulta de
um sistema de avaliagio de desempenho formalmente instituido, sendo esta mais
complexa.

Para Rynes et al. (2005), tomando a avaliagdo de desempenho como um processo
continuo, em que todas as etapas s3o importantes, a medida da performance é sempre
dificil, embora a mesma possa incidir sobre trés aspectos chave: quantidade produzida,
intensidade e contributo individual para o colectivo.

Por conseguinte, a avaliag@o resulta quer de processos informais quer de processos
formais. A avaliagdo informal e espontinea, mais subjectiva, centra-se em fundamentos
psicol6gicos e pode ser explicada, em parte, pela teoria da comparagdo social, na qual ha
tendéncia a comparar as pessoas na auséncia de critérios objectivos, na teoria da identidade
social, na teoria da motivagdo humana e na teoria da equidade, na qual a pessoa espera que

a relagfo entre os seus contributos e os resultados seja semelhante com a de outra (Santos,
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2005a). Contudo, o que pretendemos estudar sfio os processos formais da avaliagdo de

desempenho, em contexto organizacional,

2.2 - AVALIACAO FORMAL DO DESEMPENHO

A avaliagfio de desempenho representa uma necessidade no plano econémico e no
plano organizacional (Peretti, 2004), dai a sua formalizagdo. Também, para Chiavenato
(1980) a avaliagdo nas organizagBes deve ser formal, referindo que “a avaliagio de
desempenho ¢ um procedimento para avaliar o desempenho profissional no exercicio de
uma fungfio, a partir de um programa formal de avaliagio baseado em critérios e
informagdo previamente conhecida (...) e do seu potencial de desenvolvimento” (p. 207).

Segundo Caetano (1996) ¢ Worley (2003), a avaliagio de desempenho como
sistema formal e sistemdtico emergiu nas organizagdes no inicio do século XX, em
paralelo com o inicio cientifico da gestdo. Em Portugal, a sua expansfo surge na segunda
metade do século XX, nas organizagdes publicas e privadas e procura-se que a avaliagio
de desempenho exprima, o mais exacto que é possivel, o desempenho dos individuos. A
exactidio era um objectivo e a validade e fiabilidade dos instrumentos foi uma
preocupagdo permanente. Como refere Bilhim (2004), para a sua consecugio procurou-se
construir instrumentos de medida fidveis e crediveis, baseadas em critérios seguros, para
que as classificages atribuidas, pelo avaliador, fossem objectivas e racionais.

Actualmente, a avaliagio de desempenho enquanto processo de identificag3o,
medida e gestdo do nivel de realizagio dos membros de uma dada organizagdo, é
indispensével face a crescente competitividade vivida nas e pelas organizagdes, contudo
requerem novas metodologias que avaliem e motivem os contributos dados pelas pessoas.

Bilhim (2004) refor¢a o papel da avaliagdo de desempenho, considerando que “a
avaliacio de desempenho é a pedra angular de qualquer sistema de gestio de recursos
humanos” (p. 257). Na Administragdo Piblica, pretende-se que seja, de forma efectiva, um
instrumento de desenvolvimento de recursos humanos € da estratégia das organizagdes
(Decreto Regulamentar n® 19 A/2004 de 14 de Maio). A avaliag3o de desempenho fornece,
ainda, a informag#o necessaria para a tomada de decis3o estratégica e o grau de adaptagiio
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entre o sistema actual e o sistema exigido pela mudanga estratégica. Consequentemente, é
um instrumento que, quando bem aplicado, pode trazer inimeras vantagens para a
organizag8o e para o trabalhador. Mas, para que isso acontega a avaliagdo de desempenho
deve ser desejada e aceite por todos os actores e incorporada na cultura organizacional,
porque s deste modo pode alcangar todo o seu potencial, em prol da organizagio e dos
trabalhadores. Caso contrario, poderd suceder 0 mesmo que, no passado recente, na
Administragdo Piblica ou como aconteceu em muitas empresas durante os anos 80, do
século transacto, em que os sistemas de avaliag3io no foram efectivos e o investimento nos
mesmos ndo gerou qualquer mais valia para a organizacgfo (Archier e Seriyx, 1992).
Cactano (1996) refere que “desde o inicio do século XX a investiga¢fio sobre a
avaliacfio de desempenho, revela que a maior parte das organizagBes persiste em praticas
de avaliagfio prisioneiras de conceitos e formulagSes tedricas inadequadas” (p. I). Sendo
assim, referem Archier e Seriyx (1992), a avaliagdio de desempenho, por vezes, nfio passa
de um discurso e um ritual porque n3o ha condi¢Ges e recursos para uma avaliag3o efectiva

e consequente. Archier e Seriyx (1992) afirmam ainda que:

Durante a década de 1980 a maior parte das empresas criaram sistemas de
avaliagio de desempenho, em que a sua fungfo era permitir a cada empregado
trocar impressdes, pelo menos uma vez no ano, com a sua hierarquia (...). Como
ndo € simples viver-se com franqueza, simplicidade e coragem, estes sistemas
limitaram-se a simples rotinas processuais. No final do ano (...) preenchia-se o

impresso previsto para o efeito e considerava-se satisfeito o ritual de apreciagdo (p.
88 ¢ 89).

O processo da avaliagio de desempenho nfio pode, somente, ser uma abordagem
retrospectiva, mas um espago de visdo e projecto, um espago de negociagio e
compatibilizagfio de interesses, de modo a n3o frustrar os avaliados com o valor limitado
da avaliagéo (Worley, 2003).

A avaliagfio de desempenho nfio deve ser apenas uma medida de realizagdo do
passado, que permita elogiar ou criticar um individuo pelas suas qualidades pessoais, mas
deve, sobretudo estar voltada para o futuro (Caetano, 1996), identificando o que os

trabalhadores t&ém que fazer para atingir o méximo do seu potencial. Por conseguinte, como
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refere Bilhim (2004), os avaliadores/gestores devem informar, formar e apoiar os seus
colaboradores de forma a obter elevados niveis de realizagio. Com este paradigma “o
potencial do trabalhador é considerado, ha auto-avaliago, a avaliagfio é mais frequente e
qualitativa e os objectivos séo negociados com a chefia” (Firmino, 2002, p.102).

No final do século XX e inicio do século XXI assiste-se a revalorizagdo do ser
humano nas organizagdes. A revalorizagdo do homem no processo produtivo, estd
ancorada em principios que se preocupam e consideram os aspectos motivacionais,
psicolégicos e comportamentais do trabalhador. O homem possui necessidades, desejos
sentimentos que é necessario considerar e analisar porque influenciam o desempenho do
mesmo em contexto de trabalho.

Assim, a tendéncia humanista de valorizagdo do ser humano em contexto de
trabalho, se ndo ¢ um objectivo final, é, pelo menos, um objectivo instrumental para a
consecugdo dos objectivos da organizagio. Por quanto, n3o podemos ignorar, apesar da
pratica discursiva, a presenga de ac¢des dissimuladoras na gestdo dos meios para atingir os
fins. Como salienta Caetano (1996), “as organiza¢des sdo entidades politicas e os actores
chave quase sempre procuram proteger os seus interesses™ (p.1).

Nas organizagSes actuais e em coeréncia com o que foi anteriormente referido, a
avaliagio de desempenho tem basicamente duas fungdes: uma de suporte as fungdes
administrativas, centralizada no controlo dos processos burocraticos de remuneragdes €
promo¢les e, uma outra fungfio desenvolvimentista, centrada nas pessoas € no
desenvolvimento profissional dos trabalhadores, na formacfio, nas competéncias, na
motivagdo ¢ na prossecucio do melhor desempenho. Cada uma das fungdes é mais ou
menos valorizada em fung¢%o da cultura da organizago.

Worley (2003), com o intuito de enquadrar todas as potencialidades da avaliaggo de
desempenho profissional, constréi uma tipologia em que considera que a avaliagio serve
quatro propésitos diferentes:

- Propésitos administrativos. Tomada de decisio sobre promogdes, retengdes,
transferéncias, layoff e despedimentos dos empregados.

- Propé6sito de desenvolvimento profissional dos empregados. Promover a
comunicagio ¢ o feedback com os empregados, transmitir normas valores € objectivos da

organizag#o e identificar necessidades de formaggo.
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- Propésito de distribuir incentivos. Na avaliagio de desempenho estio implicitos
os incentivos associados ao desempenho, especialmente se este é elevado, podendo os
mesmos serem pecuniarios ou outros.

- Propdsito legal. A avaliagio de desempenho pode ser utilizado como um
instrumento legal, que pode ser usado num processo litigioso, provendo um registo de
desempenho ao longo dos anos.

Em fun¢@o do seu propésito, a avaliagio de desempenho, ou a auséncia da mesma,
pode ter profundas repercussdes para a organizag3o e para o avaliado, ao nivel do seu
desenvolvimento profissional, da sua carreira, ao nivel econémico e, para organizagfo, dai
a sua pertinéncia crescente. Assim sendo, no surpreende os muitos estudos realizados € o
que muito foi escrito sobre o assunto, sempre na tentativa da melhoria dos instrumentos e
dos processos, no sentido de reduzir o erro de medida e, por conseguinte, aumentar a
validade e a exactido.

Caetano (1996) efectuou uma vasta revisdo bibliografica sobre os modelos
conceptuais ¢ processos utilizados na segunda metade do século XX e, pelas caracteristicas
¢ analogias dos diferentes modelos, os classificou em metifora de teste e metifora de
processamento da informag3o. “A metéfora de teste dominou a investigagiio até aos anos
70 enquanto a metafora de processamento da informagfo ganhou supremacia na década de
80 (Caetano, 1996, p. 5)

Na metafora de teste estabelece a analogia entre a avaliag8o de desempenho € os
testes psicoldgicos, estando o foco nos instrumentos, dos quais depende a validade e
exactiddo do julgamento. Procura constante da melhoria das escalas, no que concerne
fidelidade, validade, praticabilidade e iseng¢do de erros de cotagfio e, concomitantemente, a
formagdo dos avaliadores para o uso correcto das mesmas. O contexto psicossocial e
organizacional é ignorado (Caetano, 1996)

Se a fiabilidade e a validade devem ser verificadas aquando da concepgio dos
instrumentos de medida, j4 os erros de cotagio — efeito de halo, erro de
leniéncia/severidade e erro de tendéncia central — estfio directamente ligados & pratica do
avaliador e resultam da construgfo de significados durante o processo de interac¢o com os
avaliados. Na perspectiva de Caetano (1996), os progressos obtidos no uso dos
instrumentos vieram a permitir alguns ganhos ao nivel da validade e fiabilidade mas,
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demonstrando a subjectividade do julgamento realizado pelo avaliador, os ganhos obtidos
na redug@o dos erros psicométricos foram modestos.

Na metafora do processamento da informag3o a centralidade est4 no processamento
cognitivo do avaliador, pelo que as regras que orientam o processamento da informagio
assumem particular relevancia.

A incorrecta utilizagfio ou a auséncia das regras conduzird ao enviesamento ou
inexactidio no julgamento, pelo que, segundo esta abordagem, hi que analisar os
processos através dos quais os avaliadores actuam, de forma a identificar as fontes e causas
dos enviesamentos.

Esta nova abordagem vai reequacionar a questio do julgamento, dizendo que este
nd3o ¢ um problema de instrumentos mas sim do avaliador. Os instrumentos, enquanto
questdo central, cedem o lugar aos avaliadores ¢ a0 modo como estes processam a
informagdo para produzir o julgamento (Caetano, 1996). O conceito central passa a ser o
avaliador como processador de informag8o, que resulta de sistema complexo de memérias
que contém significados, expressdes simbélicas e processos de categorizagiio, que
manipulam a informag#o recuperada e utilizada para a avaliago.

A preocupacdo com a validade dos instrumentos, na abordagem anterior, passou
para a validade com a inferéncia (chegar a conclusdes a partir de preposigdes tomadas
como verdadeiras) do avaliador. A qualidade da avaliagdo continuou a ser uma
preocupag@o (Caetano, 1996).

Aproximando-nos desta 1iltima abordagem desenvolvida por Caetano, a questéio do
julgamento realizado pelo avaliador e como este cognitivamente reconstréi a informagio e
a realidade, também é uma dimens3o central. Contudo, esta dimensfo n3o é a tinica nem a
mais importante, porque as praticas s6 adquirem significado e expressam significado no
contexto das interacgdes estabelecidas com os outros actores envolvidos, com o contexto e
com a biografia individual.

Com a crescente complexidade do ambiente organizacional, abordagens parcelares
e redutoras sobre a avaliagio de desempenho sfio manifestamente insuficientes.
Consequentemente, novas abordagens se desenvolveram, tendo em atengfio um maior
numero de dimensSes e varidveis de natureza contextual. A dimensdo social,
organizacional e varidveis especificas da avaliagio de desempenho tém de ser estudadas de

forma integrada. Contudo, segundo Caetano (1996) “é importante conceber o individuo
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como um ser interdependente, cuja existéncia se constitui no interior das teias interpessoais
€ sociais, onde os actores constroem e partilham percepgdes e defini¢Ses da realidade” (p.
208).

2.2.1 — Construc#o de percepgdes sobre o processo de Avaliagdo de Desempenho

No contexto das miiltiplas dimenses que condicionam a AD o modo como cada
um dos actores percepciona o processo é fundamental para o resultado final. Como
referimos anteriormente, avaliar ¢ um exemplo de percepgio do sujeito sobre o objecto,
pelo que € necessério perceber como é construida a percepgo global sobre um fenémeno
multidimensional como o é a AD.

Nesta perspectiva, as percepgdes resultam de um processo de construgo de caricter
holistico, influenciado por constructos pessoais, organizacionais, afectos e expectativas e,
ainda, por um conjunto de enviesamentos como sejam o efeito de halo ou o efeito de
positividade ou negatividade. Durante estes processamentos, de forma concomitante, o
avaliado organiza cognitivamente as informagBes e interpreta as percepgdes, construindo
assim, a sua realidade sobre a AD (Caetano, 2006; Sousa, 2006). Barata (2004), refere
mesmo que “o processo de percepgfio, que realiza a interiorizagio das informagdes
fornecidas pelos sentidos, mostra-se naturalmente subordinada 3 organizagio cognitiva”
(p. 212).

Contudo, toda a informagio percepcionada é interpretada com base na informac#o
anterior, pelo que a soma dos atributos e estimulos n3o corresponde ao todo
percepcionado, na medida em que alguns atributos sio mais centrais e outros mais
secundérios (Caetano, 2006), obtendo impactes diferenciados. Este argumento pode ajudar
a compreender porque sdo aquelas as melhores experiéncias de AD verbalizadas pelos
avaliados e nfo outras.

Por conseguinte, a valorizag3o qualitativa do processo de AD, feita pelos avaliados,
¢ resultado de um conjunto vasto de percepgdes, resultantes das experiéncias e informagdes
anteriores. As percepgdes s3o trabalhadas cognitivamente, no seu contexto, € aos seus

elementos constitutivos s&o atribuidos significados, que n3o emergem do préprio elemento
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mas do sistema de relagdes em que ele estd inserido (Demartis, 2006), enformando
diferentemente uma valorizagdo global do processo de AD.

Contudo, as percepgles construidas, como vimos, resultam da interpretagdo da
informacg3o, que cada um dos actores envolvidos na avaliagio de desempenho. Entdo,
segundo Barata (2004), a experiéncia mostra que a dificuldade de interpretagéo € tanto
maior quanto mais ambigua é a informacfio recebida, dai a necessidade de canais de
comunicagfio em que esta seja fluida e clara, nos processos de interac¢io em contexto da
AD, afim de evitar a construgiio de percepgdes negativas ou contraproducentes aos
objectivos de AD.

Todavia, segundo Caetano (2006), para se compreender como é que os avaliados
constroem as suas percep¢des sobre a qualidade da AD ¢é preciso nio um mas dois
parametros: o valor (positivo/negativo) que os avaliados atribuem a cada um dos
elementos, de etiologia pessoal, relacional ou processual, € o peso que cada um desses
elementos tem para o avaliado que estd a construir a percepgéo.

Tendo em conta o que referimos anteriormente, a identificagio das melhores
experiéncias de avaliagio de desempenho percepcionadas pelos avaliados, contém duas
perspectivas de observagdio. Por um lado, um grau elevado de subjectividade, na
perspectiva dos outros actores, para os quais as percep¢des construidas sobre a mesma lhes
séo externas, por outro lado a AD encerra percepgdes objectivas para o préprio avaliado,
que construiu, com os seus elementos, uma percepcio global da avaliagdo de desempenho.
No entanto, acreditamos que o estudo e caracterizacfo das percepgdes sobre avaliagio de
desempenho, ird permitir futuramente aos actores envolvidos na mesma actuar,
particularmente, sobre os elementos condicionadores e com maior peso, na construgéio de

percepgdes positivas da AD.

2.2.2 — Avaliacfio de Desempenho ao longo da vida activa

A avaliagdo de desempenho em contexto organizacional € exercida sobre
individuos adultos, a maioria dos quais, como acontece na Administra¢do Piblica

Portuguesa, como muito anos de vida activa, em que a avaliag8io de desempenho foi
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sempre um processo mitigado. Por conseguinte, a implementagio de um sistema de
avaliagio de desempenho efectivo e consequente implica um choque com a cultura
instituida.

Avaliar, implica uma relagdio em que o avaliado experiencia a valorizagio que o
avaliador faz de si, colocando aquele sob tens#o, activando os seus mecanismos de defesa.

Na nossa sociedade e na maioria das nossas organizagdes ndo existe cultura de
avaliagdo formal, transparente e proactiva, sendo esta comutada pela falta de
responsabilizag@io e por vezes desresponsabilizagio dos actores envolvidos, que ancoram
as suas avaliagGes em regras técitas e contingenciais (Bilhim, 2004). A avaliag3o &, deste
modo, entendida como um momento de confronto, em que o avaliado, particularmente na
fase mais adiantada da vida activa, teme colocar em causa a sua reputag#io e beliscar a sua
auto estima. Assim sendo, o mesmo individuo encara o seu desempenho de forma diferente
em fungio do estagio em que se encontra, do seu ciclo de vida.

Como refere Rafael (2001), durante o seu ciclo de vida profissional os individuos
passam basicamente por 4 fases, sendo varidvel o tempo de permanéncia em cada uma. Na
primeira fase, o individuo procura estabilizar-se depois de adquirida a formag#o necessaria
ao seu desempenho. Procura autonomia econémica e organizar a sua vida familiar. Na
segunda fase, os individuos, procuram consolidar a sua posi¢io no mundo do trabalho
preocupando-se com o lugar na profissfio/organizagdio sendo a seguranga um objectivo
importante. Na terceira fase, os individuos, procuram a promogdo a niveis de
responsabilidade mais elevados e desafiantes, com a correspondente expectativa de retorno
econémico. Como ¢ 6bvio nem todos os individuos pretendem a promogfio mas é uma
preocupagdo frequente. Por fim, numa ultima fase, os individuos procuram manter o
estatuto e posigiio social.

Ao longo das diferentes fases do seu ciclo de vida profissional, o trabalhador vai
construindo simbolos, significados e estratégias politicas que enformam diferentes atitudes
face ao trabalho. Pelo que, a avaliagio de desempenho profissional deve ter em conta as
especificidades relacionadas com o ciclo de vida do trabalhador.

Todavia, um processo de avaliagdo mal conduzido, aliado 3 crescente
competitividade, as mudangas tecnolégicas e aos problemas de salide, é considerado uma
forte ameaca para os avaliados, podendo provocar nos mesmos, inibi¢do, choque, revolta,

tensdo relacional e activagio de mecanismos de dissimulagio e defesa que reduzem a
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disponibilidade e capacidade para a obteng3o de um bom desempenho. A avaliagfio pode
ser um factor ndo motivador ou, até, desmotivador, se a mesma constitui para o avaliado
uma ameaga (Coates et al., 2005).

Quando quer crescer e aprender, o ser humano é capaz de se adaptar as condigdes
mais extremas, porém essas mesmas condi¢des num quadro desfavoravel podem levar a
alienagdo ou a aniquilag@o do individuo (Rogers, 1984).

Avaliar em contexto de trabalho requer a valorizag@io das pessoas a partir da suas
realizagdes, do seu des(empenho), da sua capacidade de agregar valor e n3o se restringir
somente ao que a pessoa realiza no quadro limitado das suas fun¢des descritas.

2.3 - AS COMPONENTES DA AVALIAGCAO DE DESEMPENHO

A avaliag3o de desempenho, como j4 referimos anteriormente, deve constituir-se
como um sistema, o qual fornece ao empregado feedback sobre o seu desempenho
individual, recompensa desempenhos elevados e corrige baixos desempenhos (Worley,
2003). Contudo, o sistema de avaliagdo de desempenho possui varias componentes, que
podem variar em fung8o do que se pretende da avaliagdio e como se pretende fazer a
avaliac3o.

A concepgio do sistema de avaliagio de desempenho deve conter a resposta a um
conjunto de questdes, tais como: O que deve ser o sistema? Quem deve organizar o
processo de avaliag80? Qual a sua operacionalidade? Quem avalia? O que se deve avaliar?
O que fazer com os resultados? (Marques, 1999) No ambito do SIADAP, todas estas
dimensGes do sistema foram objecto de concepgo centralizada, pelo que, neste estudo,
interessa-nos particularmente a operacionalidade e as componentes do processo,
envolvendo a interac¢fo dos actores, em contexto organizacional.

Na perspectiva de Bilhim (2004), as componentes operacionais na avaliacdo de
desempenho so essencialmente trés: objectivos, procedimentos e instrumentos.

A valorizag@io de cada uma das componentes do processo depende do modelo de
avaliagdo que se pretende implementar e dos seus objectivos, no entanto estas

componentes estdo sempre presentes e influenciam-se mutuamente.
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Por conseguinte, quando os objectivos do sistema de avaliacéio de desempenho se
focam na manutengfio e desenvolvimento da organizagfio utiliza-se habitualmente
instrumentos centrados nos comportamentos e nos resultados. Se o foco dos objectivos € o
desenvolvimento individual entfio os instrumentos centram-se em escalas de &ncoras
comportamentais. Por fim, se os objectivos do sistema de avaliagio de desempenho se
resumem a gestdo das remuneragdes, os modelos instrumentais concebidos t&ém como base
a esséncia do trabalho ou a comparagfio entre aqueles sobre os quais incide a avaliagio
(Caetano, 1996; Felgueiras, 1997).

2.3.1 - Os objectivos

A formulagBio de objectivos é uma etapa crucial na vida da organizagio porque
permite a integragdo, horizontal e vertical, de todas as suas fungSes e elementos

estratégicos. Sobre a importancia dos objectivos, Martins (1999) refere que:

A definigdio de objectivos de desempenho constitui uma oportunidade
excepcional para a integrag@o da gestio e planeamento estratégico da empresa com

a gestdo e planeamento tactico e operacional dos diversos departamentos e fung¢Ges

(p. 68).

No ambito de um processo de avaliagdo de desempenho, Chiavenato (1980) refere
que a determinagfo dos objectivos € a primeira etapa da avaliagio de desempenho € s6
depois segue-se a montagem ¢ implementagdio do sistema, por fim é necesséario a
manuteng@o e controlo do sistema de avaliagio de desempenho.

De qualquer modo, num modelo de avaliagdo centrado nos objectivos (como é o
caso do SIADAP), os objectivos de avaliagdo vdo guiar o desenho do sistema e todo o
processo de avaliagio (Crossley, Humphris e Jolly, 2002).

Locke, citado por Neves e Lopes (2000) refere que um objectivo é o mais potente

determinante da acgdo. Segundo estes autores, os objectivos individuais proporcionam o
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mecanismo individual através do qual os estados motivacionais se transformam em acg#o,
catapultando a organizagfo na consecugdo dos seus objectivos.

Todavia, os objectivos podem ser ligados & organizagfio, ao avaliador ou ao
avaliado (Bilhim, 2004). Estes trés intervenientes possuem objectivos diferentes e desejam
coisas diferentes mas, e de qualquer modo, necessitam de ter alguns objectivos comuns,
que lhes permitam a consecug&o dos objectivos particulares.

Os objectivos ligados a organizag3o estdo relacionados com a gestio de carreira,
remuneragdo, transferéncias, necessidades de formagfio e, em 1ltima inst8ncia, com a
produtividade.

Os objectivos ligados ao avaliador/chefia podem ser: dirigidos as tarefas,
procurando aumentar o nivel de realizagfio dos trabalhadores; interpessoal, em que o
avaliador pretende melhorar o nivel de relagdo avaliador/avaliado; estratégico, em que se
pretende elevar a eficécia e a reputagio do grupo; internos, quando pretende dar resposta a
outros objectivos colocados a um nivel superior (Bilhim, 2004).

Os objectivos individuais dependem, dos objectivos colocados a um nivel superior,
do conteudo e autonomia funcional do individuo. Martins (1999) define como sendo um
bom objectivo de desempenho, o objectivo que é controlével pelo proprio a quem ¢
atribuido.

Contudo, nas organizagdes de saiide, onde impera a cultura e racionalidade médica
(Carapinheiro, 1993), o trabalho dos funcionarios auxiliares (auxiliares de acg¢iio médica,
auxiliares de apoio e vigilancia e assistentes administrativos), ¢ maioritariamente
concebido e orientado por outros, sendo que os objectivos focam-se mais em actividades
dependentes do que nas actividades independentes, pelo que os objectivos de uns
profissionais estdo condicionados pela consecugfo dos objectivos de outros profissionais

Assim sendo, ¢ importante que todos os trabalhadores tenham alguns objectivos
pessoais e independentes, na sua prossecugio. A formulagfio de objectivos especificos, que
os trabalhadores acreditam que s#o susceptiveis de serem alcangados, determina um estado
de tensfio interna, que se atenua 3 medida que os objectivos vdo sendo alcangados,
proporcionando-lhes um beneficio, tangivel ou psicolégico (Neves, 1998). O trabalhador

visualiza uma linha de rumo, o que lhe transmite orientag3o e seguranga.
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2.3.2 — Os procedimentos

Os procedimentos s3o a parte mais visivel da AD e que implicam processos de
interacgdo entre o avaliador e o avaliado, serdo uma das componentes centrais no nosso
estudo. Aqui n3io nos restringimos aos procedimentos utilizados mas, daremos especial
ateng?o, 20 modo de implementagiio e quem e como os actores participam na avaliagéo de
desempenho.

A avaliagio de desempenho pode ser centralizada, quando realizada por um 6rgéo
de staff, ou descentralizada, quando focalizada no trabalhador. O mais usado € o método
misto ou meio-termo, em que existe centralizagio no que se refere ao projecto, 2
construg@io e 3 implementagfio do sistema e relativa descentralizag8o no que se refere a
aplicagdo e 3 execucdo (Chiavenato, 1980). Esta é, também, a metodologia usada na
Administragdo Publica. O Sistema Integrado de Avaliagdo de Desempenho da
Administrag@o Publica foi concebido e construido por uma entidade centralizada, enquanto
a sua aplicagfio e execugfo sdo realizadas pelas organizagSes, muito heterogéneas, que
integram a Administragdo Publica.

Para Chiavenato (1980), a implementag¢io de um conjunto de procedimentos do
sistema é uma fase importante da avaliagio de desempenho. Também, Bilhim (2004),
refere que ap6s o primeiro passo do processo, identificar o que deve ser medido, bem como
as dimensdes a avaliar (algumas dificeis de medir) e que determinam um desempenho
adequado, hé que realizar um conjunto de procedimentos de operacionalizag3o do sistema
de avaliag3io de desempenho.

Por sua vez, Peretti (2004) define as seguintes etapas, que comportam um conjunto
de procedimentos, que v3o desde a concep¢do & monitorizag3o, para a implementagio da
avaliag@o de desempenho:

- Envolvimento da administragdo de topo, sem o qual n3o é possivel desenvolver
qualquer sistema;

- Diagndstico dos sistemas de gestdo existentes. Se o sistema de avaliagio de
desempenho ¢ uma opgdo estratégica ha que efectuar um diagndstico, que permita saber
aquilo que é possivel por em acg¢#o;

- Elaboragiio de procedimentos operacionais, envolvendo o maior nimero de

actores participantes no processo;
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- Constitui¢do de uma comissio, que funciona como 6rgéo de apoio e recurso;

- Formag3o dos avaliadores, incidindo sobre a racionalidade do sistema, as técnicas
de entrevistas, resolugio de problemas e negociag?o;

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

Observando as etapas referidas por Peretti (2004), verificamos que a avaliagdo de
desempenho ¢ feita por pessoas e para as pessoas. O envolvimento de todos € importante e
deve iniciar-se na primeira etapa. A formagfio e a informagZio, e n3o somente a
comunicagdo, adquirem especial relevancia no processo. Sendo as etapas da AD processos
de interac¢Bo entre os sujeitos, a implementacfio e participagdo destes nas mesmas,
adquirem especial relevancia na nossa investigag#o.

Contudo, relativamente aos procedimentos que regulam a avaliagdo de
desempenho existem trés questdes que nos merecem ser objecto de reflexdo: quem faz a
avaliag3o? como fazer a avaliag8o? quando e com que frequéncia fazer a avaliagéo de

desempenho? a estas questdes responderemos no final deste estudo.

2.3.3 — Os instrumentos

Avaliar pressupde métodos, instrumentos e escalas. Os instrumentos foram no
passado uma preocupagio central na avaliagio de desempenho. Todavia, hoje continuam a
ser importantes mas, 3 luz do nosso modelo de anilise, a sua importéncia é relativa e
resulta particularmente da forma de utilizag@io e nfio das suas potencialidades heuristicas.

Contudo, os instrumentos devem ser coerentes na tradugfo da avaliagdo, devem
medir o desempenho actual relativamente aos objectivos fixados e aplicarem-se a todo o
universo, de forma a comparar profissionais ¢ departamentos ou como referem Crossley,
Humphris e Jolly (2002), de forma mais pragmatica, medir exactamente o que avaliagdo
deve medir.

Assim, as caracteristicas essenciais dos instrumentos de avaliago s&o:

- A fidelidade, que se refere 2 isengfio de erro de medida na utilizagdo do

instrumento. Este erro pode estar relacionado com a préatica do avaliador na utilizag@o do
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instrumento, por falta de informag3o ou familiaridade com o instrumento ou até por fadiga
do avaliador;

— A validade, que assegura se o instrumento mede efectivamente aquilo que
pretendemos medir. Contudo existem aspectos especificos sobre os quais devem ser
estimados a validade: a validade do contetido, em que se mede o grau de correspondéncia
entre o conteido do instrumento e aquilo que esta a avaliar; a validade do critério, a qual
representa a correlag8io entre os resultados obtidos com o instrumento que se pretende
utilizar e os resultados obtidos com outro instrumento valido; a validade do constructo,
definindo esta o nivel que uma medida expressa um constructo, sendo este um aspecto
abstracto (Felgueiras, 1997).

Para medir s3o utilizadas diversos tipos de escalas e instrumentos, mas o importante
€ que as opg¢Bes metodoldgicas tenham em conta a cultura da organizagio € do trabalhador
em presenga. Rocha (1999) refere que existem mais de 32 métodos diferentes e a escolha
transmite a dindmica sécio-organizacional da empresa, pelo que a utilidade de um
programa de avaliag3io, o seu propdsito, a sua forma e recepgdo reflectem os valores
organizacionais.

Os instrumentos de avaliagio de desempenho podem-se agrupar em trés grandes
grupos: (i) as escalas ancoradas em tragos ou escalas de personalidade, sendo este um
instrumento de elevada subjectividade, ndio fornece feedback, necessitando o avaliador de
formag&o e material de apoio de modo a dominar o instrumento; (ii) as escalas centradas
em comportamentos ou em incidentes criticos; (iii) instrumentos focalizados em padrSes
de desempenho ou na gestfio por objectivos. A gestdio por objectivos possui a vantagem de
tornar explicitos os objectivos, planear a ac¢do e efectuar periodicamente a revisdo dos
resultados, sendo assim possivel o controlo do desempenho pelo avaliado, promovendo
isto o empenho e motivag3o e consequentemente o aumento da produtividade (Caetano,
1996; Rocha, 1999).
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Quadro 1 — Instrumentos de medida do desempenho em fun¢fio da abordagem estabelecida.

TIPO DE ABORDAGEM INSTRUMENTOS
= Abordagens centradas na = Escalas ancoradas em tragos
personalidade = Escalas de personalidade

= Escalas de comportamentos
<= Escalas de incidentes criticos
= Abordagens centradas no -
compo to Escalas de escolha forgada
= Listas de verificagio
<= Escalas de padréo misto
= Escalas de ordenagfo simples
=+ Abordagens centradas na

= Comparagio por pares

<= Distribui¢io forgada

comparagdo com outros

= Comparag¢io do desempenho com os padrdes
= Abordagem centrada nos resultados | €stabelecidos previamente

= Gestdo por objectivos
Adaptado de (Bithim, 2004; Caetano, 1996; Rocha, 1999)

Contudo, nfo existe nenhum instrumento que seja bom em todas as situag¢Ses mas,
para cada situag@o, certamente existe um que € melhor que os restantes. Assim sendo, hd
que escolher o instrumento mais adequado, em fun¢3o do contexto, da organizagio e
especificidade do trabalho.

O tipo de abordagem pretendida para a avaliagio de desempenho condiciona a
escolha dos instrumentos. As abordagens centradas na personalidade recorrem a escalas
ancoradas em fragos ou escalas de personalidade, enquanto as abordagens centradas em
comportamentos utilizam como instrumentos preferenciais os incidentes criticos, escalas
de escolha forcada, escalas ancoradas em comportamentos, escalas de padrio misto,
escalas de observagéio comportamental ou listas de verificag3o. As abordagens centradas na
comparagdo com os outros assentam em instrumentos em que ¢ feita a ordenag3o simples,
a comparagdo por pares ou a distribuicio forcada. Por fim, as abordagens centradas nos
resultados recorrem a instrumentos em que o desempenho é comparado com os padrdes
estabelecidos ou com os objectivos tragados (Bilhim, 2004; Caetano, 1996; Rocha, 1999).
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No entanto, a maioria dos modelos de avaliagio de desempenho utiliza mais do que
uma abordagem e dois ou mais instrumentos. Contudo, aquando da concepgfo do sistema
da avaliag8io e da escolha da abordagem e dos instrumentos de avaliagdo devem estar
presente que estes se assumem como um compromisso entre o rigor da medida e a
praticabilidade (Crossley, Humphris e Jolly, 2002).

Como realgamos anteriormente, independentemente das escolhas efectuadas e da
abordagem pretendida, os instrumentos somente devem ser vistos enquanto tal, ja que é
limitada a sua capacidade de catalizar a avaliagdo de desempenho no sentido dos seus
objectivos, particularmente se estes forem de desenvolvimento profissional, na medida em
que a centralidade da avaliagio de desempenho est4 na interacggo dos actores envolvidos €
na capacidade de se influenciarem positivamente, na persecucio da melhoria do

desempenho.

2.3.4 — As fontes da Avaliacdio de Desempenho

Na esmagadora maioria dos casos, a avaliacfio é efectuada pela chefia directa. No
entanto, a avaliagdo pode ser realizada pelo préprio individuo — autoavaliagdo —, ou pelos
pares ou, ainda, por todos os actores envolvidos, em contexto profissional, com o avaliado
— avaliag3o a 360 graus (Caetano, 1996; Felgueiras, 1997). No caso vertente do SIADAP,
as fontes de avaliagfio s3o o avaliador — quase sempre a chefia directa — e a autoavaliag3o.
Contudo, considerando que o SIADAP ¢ um sistema que pretende avaliar o desempenho de
trabalhadores que na sua maioria prestam um servigo publico e estio em contacto directo
com o cliente, seria interessante também que o cliente ou utente do servigo fosse chamado
a participar na avaliagio do funciondrio, nem que fosse meramente com valor de
diagnéstico e considerando as limitagdes da fonte.

No caso da avaliagBio ser realizada pela chefia directa, esta deve conhecer a
actividade e possuir um contacto regular com o avaliado. Esta fonte de avaliagio permite
ao avaliado ter consciéncia das expectativas da empresa sobre si, sobre o seu desempenho

e efectuar a comparagfo com os seus pares.
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A autoavaliagfio, menos usada ou subvalorizada, na medida que a mesma serve, na
maioria das situagdes, para legitimar a cotagdo do avaliador, tende, segundo Caetano
(1996) a manifestar maior leniéncia ¢ menor validade e fidelidade. Contudo, um estudo
efectuado por Korea, Hwang e Kim (2003) citado por Coates et al. (2005) conclui que a
autoavaliag3o nfio conduz a sobrevaloriza¢do do desempenho pelos avaliados, sendo esta
ideia preconcebida e por vezes sem fundamento. Todavia, a utilidade da autoavaliagio é
notéria, na medida em que promove a postura activa do avaliado e implica negociagio,
sendo importante para atenuar o conflito (Coates et al., 2005) e reforcar a validade social
da avaliag#o.

Relativamente a avaliagio por pares, os autores apontam como principais
problemas a sua susceptibilidade ao efeito de brandura, inflacionamento, menor amplitude
¢ a dificuldade da sua aceitag3o pelos avaliados (Caetano, 1996).

Exceptuando a avaliagiio pelos chefes e, embora menos, a autoavaliagdo, as
restantes fontes de avaliagio sfio de dificil aplicagio em organizagbes fortemente
hierarquizadas, em que alguns actores tentam a todo o custo manter as relagdes de poder,
como sdo as organizagdes do sector piblico.

Assim sendo, o avaliado e o avaliador s3o0 os actores centrais no estudo, nio se
limitando o papel do avaliador & atribuicBo de uma cotagdo. Mas, terdA um papel

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

2.4 — EVENTUAIS VANTAGENS DA AVALIACAO DE DESEMPENHO

Hoje, como referimos anteriormente, a avaliagio de desempenho,
independentemente da sua forma processual ou metodolégica, ndo pode ser dispensada da
vida das organizagdes. Entfio, hd que evitar a sua banalizag#o, rotiniza¢do e enviesamento
dos seus objectivos, dando-lhe credibilidade e extraindo da AD as vantagens que a mesma
potencialmente encerra.

Autores como Bilhim (2004), Cunha (1992), Marques (1996), Neves (1998), Nunes
(2003) € Rynes et al. (2005), enumeram miltiplas vantagens, que podem ser obtidas com a
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AD, contudo, no campo da préatica das organizagdes, o valor acrescentado da AD ¢é muitas
vezes mitigado.

Todavia, como refere Bilhim (2004), com a maximizag#o de todo o seu potencial, a
avaliagdo de desempenho facilita a distribuigio equitativa das recompensas, gratifica
desempenhos elevados e especificos e, consequentemente, motiva as pessoas. As
recompensas correspondem ao conjunto de contrapartidas materiais e nio materiais que o
trabalhador aufere, em fungfio do seu desempenho e deve possuir trés componentes:
compensagdo base, incentivos pelo desempenho e beneficios ou compensagdes indirectas.

As recompensas e incentivos, segundo Rynes et al. (2005), tém um forte efeito
sobre a motivagdio, mais do que sugeriu Maslow ou Herzberg. Colocando a questdo de
outra forma, embora convergente, Neves (1998) refere que as recompensas monetérias
insuficientes nfo podem ser recompensadas com relagdes humanas boas, dai a importancia
das duas dimens@es nas recompensas.

No entanto, a atribui¢éio de incentivos é sempre uma acgfio critica pelos efeitos
indesejaveis que a mesma pode provocar em alguns dos trabalhadores, nomeadamente:
desmotivar quem ¢ avesso ao risco; reduzir a qualidade em favor da quantidade; aumentar
demasiado a competitividade, particularmente se forem incentivos individuais (Neves,
1998).

No entanto, Locken at al., citados por Rynes et al. (2005), nos seus estudos referem
que os incentivos individuais aumentaram a produgio em 30%, enquanto que o
enriquecimento da fungfio aumenta a produgio em 9 a 17%. Assim sendo,
independentemente do esquema de incentivos, estes devem ser diferentes em diferentes
organiza¢Ges e depende da natureza da cultura organizacional, contudo devem resultar da
estratégia de AD. Como refere Marques (1996), com ou sem sistemas formais de avaliago
a remuneragio € os incentivos devem resultar da avaliagdo, pelo que um sistema de
avaliag@o testado pode significar um sistema de remuneragBes mais justo.

A avaliagio de desempenho, na perspectiva de Nunes (2003), promove o
desenvolvimento profissional, ajudando a pessoa a identificar as suas necessidades e
fraquezas, assim como a projectar e preparar novos desafios, tendo sempre em vista a
melhoria do desempenho. Permite, ainda, identificar factores geradores de problemas de
desempenho, quer ao nivel das competéncias, quer ao nivel do ambiente, quer ao nivel dos

recursos, quer ao nivel da prépria motivagio individual.
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A avaliagdo de desempenho ¢ facilitadora da comunicagfo entre a organizagio € o
trabalhador. A organizagio d4 a conhecer o seu reconhecimento e demonstra estar atenta
ao desempenho dos seus colaboradores (Marques, 1996). Simultaneamente, fornece a
organizagio a informag3o necessria para definir ou redefinir politicas de gestdio de
recursos humanos, isto ¢, realizar um diagnéstico organizacional identificando
necessidades de formag8o e ou avaliar a formag#io ministrada (Peretti, 2004). Permite, em
conjunto, ao avaliador e avaliado, formas de desenvolvimento e estratégias de acgio,
estimulando a produtividade ¢ a qualidade (Cunha, 1992) O processo de avaliagiio de
desempenho fomenta, também, co-responsabiliza¢do, comegando 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 autores, verificamos que a avaliago de
desempenho poderé beneficiar o avaliado, que pode exprimir desejos e opiniGes, fica a
conhecer as regras ¢ expectativas valorizadas pela organizagfio, conhece os seus pontos
fracos e fortes, podendo assim promover o seu auto desenvolvimento. A AD podera
beneficiar, também, o supervisor/avaliador que conhece o potencial humano
individualmente, permitindo assim a gestfio individualizado do emprego, podendo tragar as
estratégias mais adequadas. E ainda, beneficia a organizagio que conhece o perfil € o
potencial dos recursos humanos, permitindo reorientar estratégias e racionalizar decisdes.

Contudo, existem factores relacionados com o contexto (Caetano, 1996) e factores
relacionados com os actores (Worley, 2003), que condicionam fortemente as vantagens
que se podem obter com a avaliagfo. As mais valias da avaliagio de desempenho emergem
e sédo condicionadas pelo contexto organizacional e particularmente relacional, em que,
uma comunica¢o facilitadora, sociabilidade, congruéncia e autenticidade, por parte dos
actores envolvidos, assumem uma ac¢fio preponderante no desenvolvimento profissional e,
como refere Rogers (1984), no desenvolvimento pessoal, nio podendo ambos estarem

dissociados.
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2.5 — DIFICULDADES NO PROCESSO DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

Roberts, citado por Worley (2003), afirma que a avaliagéio de desempenho € uma
das mais complexas e controversas técnicas de recurso humanos. Assim, nfio surpreende
que o processo de avaliagdo de desempenho enfrente muitas dificuldades e enviesamentos,

que lhe retiram sentido e aceitag3o social, pelo que e segundo Marques (1999):

Os sistemas de avaliagdo de desempenho perdem muito sentido quando
vivem de vida prépria.... A avaliagio de desempenho sé fard sentido se optimizar
os desempenhos e se esses novos desempenhos melhorarem e contribuirem para os
resultados finais da organizagdo (p. 95).

Contudo, a principal dificuldade na avaliagdio de desempenho ndo resulta do
instrumento, este sera sempre redutor na medida que ignora dimensdes do desempenho.
Mas, a dificuldade na avaliagdo resulta de uma relag8o inter pessoal entre o avaliado € o
principal avaliador, embora seja aferida e homologada por terceiros. Como tal, um dos
riscos da avaliagio é a discordincia entre os atributos valorativos construidos pelos actores
envolvidos ou o facto da avaliagio n3o ser baseada na efectiva realizaciio do avaliado mas
na percepgdo subjectiva da chefia. Como refere Bilhim (2004), este tipo de juizos s&o
dificeis de evitar, apesar da eventual qualidade do sistema instituido.

O processo de avaliagio de desempenho ¢ muitas vezes enviesado por erros
frequentes, tais como: o efeito de halo; o efeito memoria; o erro de tendéncia central;
tendéncia para a indulgéncia ou erro de leniéncia em que o avaliador estabelece uma
avaliagdo minima e tem tendéncia a considerar todos os avaliados bons; o erro sistematico
em que o avaliador d4 mais importdncia a determinadas caracteristicas, desprezando
outras; o erro de recentilidade; o erro de severidade e o erro de sobrevalorizagdo da
experiéncia e da formag#o (Bilhim, 2004; Chiavenato, 1980; Cunha, 1992; Marques, 1996;
Santos, 2005a).

Além dos erros mais comuns, presentes na avaliagdo de desempenho e citados
anteriormente, queremos destacar o erro de tendéncia de cluster. Este tipo de erro acontece
quando num cluster muito bom se considera alguém abaixo da média como mau ou num

cluster mau se considera a generalidade dos desempenhos como satisfatérios. O erro de
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tendéncia de cluster pode ser fonte de grandes injustigas relativas, em sistemas em que a

distribui¢3o forgada estd presente, como acontece no sistema de avaliagio de desempenho
da Administragfio Publica Portuguesa.

Quadro 2 - Fonte de problema na Avaliacfio de Desempenho

Fontes de Problema na Avaliacfio de Desempenho

1 — Julgamento Humano 4 - Politica da Organizag¢io

Erro constante; sobrevalorizagdo do Politica desajustada do método de avaliaggo.
incidente critico; efeito de halo; pressa ou
descuido; condescendéncia ou rispidez;
tendéncia central; erro de prestigio;
sobrevaloriza¢do da experiéncia e da
formagio; tendéncia de cluster.

2 — Avaliadores 5 — Requisitos Legais

Informagio ou formagfo deficiente. Impossibilidade de cumprir.

3 — Processo 6 — Inflexibilidade do Método

Ambiguidade; comunicagfio deficiente ou | Método rigido e nfio aplicvel a todas as situagGes.
insuficiente.

Fonte: Adaptado de Bilhim (2004); Chiavenato (1980); Cunha (1992); Marques (1996)

Contudo, na perspectiva de London et al. (2004), a maioria dos erros de avaliagéo
de desempenho podem ser eliminados providenciando treino, descrevendo o género de
erros tendenciais e sugerindo caminhos para os evitar. Todavia, na perspectiva do nosso
modelo de andlise, as fontes de problemas n3o se circunscrevem as questdes de erros de
julgamento.

Cunha (1992), acredita que afim de reduzir os erros na AD ¢ necessario informar e
formar os avaliadores acerca do instrumento de avaliagdo e dos erros possiveis. Todavia,
nfio menos importante para a minimizagdo dos factores criticos da AD, na linha de
pensamento que privilegia as competéncias e o envolvimento, é necessirio empenhamento
da gestdo de topo, obrigatoriedade das sesses de revisdo e feedback permanente (Cunha,
1992). A minimizag8io do erro é possivel e deve ser um objectivo, mas nfo pode ser um
objectivo intrinseco da avaliagio de desempenho.

Todavia, a auséncia de erro e total exactiddo do julgamento nfo pode ser um fim

em si mesmo. Na relag3o entre o avaliador e avaliado existe um conjunto de varidveis
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contextuais e de natureza socio-afectiva, que interferem com a exactiddo do julgamento.
Caetano (1996), a prop6sito da relago avaliador/avaliado, refere que a maior similaridade
corresponde a maior cotacfo, assim como mais poder é percepcionado como maior
credibilidade para julgar ou, ainda, maior interdependéncia conduz a menor severidade na
avaliacdo.

No entanto, as investigagbes sobre o erro de medida nem sempre foram
consideradas pelos profissionais de recursos humanos, porque as pesquisas nio sdo
claramente divulgadas ou estes profissionais podem n#o reconhecer no contexto das suas
organizagdes o que acontece e qual a influéncia da aplicagdio da pesquisa ou ainda, a
fixac@io de objectivos e avaliagdo foram concebidos e implementados rapidamente, sendo
dada pouca atengfo as dindmicas interpessoais (London et al., 2004).

Contudo, a aceitabilidade da avaliagfio e do sistema de cotag@o nfio depende s6 do
avaliador ou, como refere Caetano (1996), do préprio sistema, mas também das
caracteristicas da organizagio e do proprio individuo.

Apesar da sua importincia relevante, ndo siio somente os constrangimentos
contextuais ou ambientais que condicionam o processo de avaliagdo de desempenho, pelo
que ndo podemos ignorar o quadro legal. O impacto da avaliagdo na motivagdo dos
trabalhadores é muitas vezes restringido por imperativos legais (regulamento colectivo de
trabalho, carreiras, contetido funcional, promog¢des, entre outros), que espartilham e
impedem que a avaliagfo seja efectivamente um instrumento de gestio (Rocha, 1999).

Todavia, como refere London et al. (2004), a maioria dos erros na AD podem ser
eliminados ou minimizados, porque eles emergem dos contextos de interac¢3o dos actores,
pelo que a resoluggio do erro e das dificuldades de avaliagio também podem emergir na

interacgdo dos actores envolvidos.

2.6 - FACTORES DE SUCESSO DA AVALIACAO DE DESEMPENHO

Independentemente do modelo de avaliagdo de desempenho — que deve ser

adequado ao contexto, & organizag&o e de acordo com os objectivos —, 0 sucesso do mesmo
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depende; essencialmente dos actores envolvidos (Crossley, Humphris ¢ Jolly, 2002), na
prossecugiio de critérios transparentes de desempenho e feedback formativo.

Para o Corporate Executive Board (2001a), a investigagdo sugere os seguintes e
importantes passos, para o sucesso de um programa de avaliagio de desempenho no ambito
da organizag8o, tais como:

- Definir a cultura organizacional;

- Criar uma linguagem de cooperag@o e criar valores;

- Estabelecer a relacfio entre a estratégia de negdcio e a avaliagdo de desempenho;

- Criar uma linha de objectivos do topo para a base e alinhar alguns objectivos
horizontalmente.

O alinhamento da gestio de desempenho com os objectivos da organiza¢do é um
dos factores mais criticos para o sucesso da organiza¢do (Corporate Executive Board
2001b).

Por conseguinte, o sucesso da avaliagio de desempenho depende de factores que se
enquadram em duas dimensSes de andlise: a metodologia de avaliagio e o contexto
organizacional. A metodologia de avaliagio compreende o processo € o conteido 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
a avaliag@o. Ao nivel do processo, a natureza da tarefa e o conhecimento e experiéncia da
tarefa pelo avaliador s3io aspectos condicionadores do julgamento. Mesmo os aspectos
considerados, aparentemente, mais irrelevantes podem condicionar toda a metodologia. A
segunda dimens3o a considerar na avaliagio é o contexto organizacional. Esta inclui os
objectivos, as caracteristicas estruturais e sociais e, ainda, a dindmica interna e externa da
organizag¢io, nomeadamente a sua relagdo com o meio envolvente.

A avaliagdo deve responsabilizar todos os actores, desde o topo a base. Carrol,
citado por Caetano (1996), refere que a investigagio tem mostrado que a falta de apoio
activo da alta direcg3o e a falta de formag3o das chefias sobre o processo de avaliagdo de
desempenho tem efeitos muito negativos, condenando a mesma ao fracasso.

Para o sucesso da avaliagio de desempenho contribui, também, a clareza de todo o
processo, que deve ser precedido, segundo o Corporate Executive Board (2001a), da
elaboragdo de um cronograma detalhado e exequivel. Todos os actores envolvidos devem

conhecer o caminho a percorrer ¢ possuir uma atitude pré-activa. O avaliador deve

Anténio Manuel Costa Mauricio
II Mestrado em Organizaglo Sécio-Organizacional na Satide — Area de especializaggo em Politicas de Administrag#o ¢ Gestfio de Servigos de Sadde



AVALTAGAO DE DESEMPENHO 54
Caracterizagio das Melhores Experiéncias Percepcionadas pelos Avaliados

abandonar a postura burocratica e ritualista da avaliagdo e adoptar uma nova postura de
parceria e negociag@o. Para Chiavenato (1980) “o bom éxito da avaliagio de desempenho
depende estritamente de quem vai execut-la” (p. 249) ou seja a avaliagdo depende e muito
dos actores intervenientes.

No entanto, a validade da avaliag8o terd que ser previamente aceite pelos avaliados
e avaliadores, o que requer um trabalho preliminar de formag¢fio e negociagio. A
legitimidade do julgamento e a percepgdo da exactiddo resulta da aceitabilidade pelos
avaliados, do avaliador e dos processos socionormativos, ancorados na percepgdo de
qualidade dos instrumentos, nos objectivos e na negocia¢io. A negociagio por vezes dificil
€ morosa, mas necessaria, em sentido lato, condiciona a construgdo psicossocial da
realidade.

Por conseguinte, a avaliagdo de desempenho focalizada nos processos de interacgio
¢ a tentativa de resolug8o do seu problema central que “é o processo de validagdo social,
baseado na negociagio” (Caetano, 1996, p. 6). A validade e exactiddo percepcionadas sdo
construgdes sociais e sdo verdades epistémicas.

Por fim, todavia, determinante para o sucesso da avaliago de desempenho é o
papel executado pelo avaliador, o qual destacaremos mais a frente, constituindo, também,
um factor critico. Contudo, o avaliador actua em todas fases do processo de AD, induzindo
objectivos mituos, reconhecendo publicamente os desempenhos positivos € em privado os
desempenhos negativos, actuando como um lider, negociando a convergéncia de interesses
(Marques, 1999). A concretizagdo destas préticas pressupde processos de interacgiio e
Jeedback permanente entre o avaliador e o avaliado.

Segundo estudos realizados por Varma et al. (1996) e Anseel e Lievens (2004) a
promog@o do feedback com os avaliados é essencial para a manutenggo ou elevagio dos
niveis de satisfagio dos avaliados, sendo a AD formal uma plataforma ideal para a
promogéo do feedback aos avaliados sobre o seu desempenho. No entanto, como realgam
Anseel ¢ Lievens (2004) a AD nfo pode ser considerada uma panaceia pafa as questGes da
motivaggo e da satisfag3o.

Todavia, o que € verdadeiramente relevante é que a percepgio do avaliado convirja
¢ se aproxime da percep¢do do avaliador e vice-versa. Mas, para que assim seja, o
feedback com qualidade de um avaliador credivel é um importante instrumento para a

consecugdo dos objectivos organizacionais (Anseel e Lievens, 2004). Na mesma linha de
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acglo Marques (1999) preconiza que se passe da avaliagdo para a andlise, e o avaliado
consiga perceber, sentir e queira melhorar e atingir os seus objectivos e consequentemente
os objectivos da organizag#o.

No entanto, como referem Anseel e Lievens (2004), em organiza¢gdes da
Administrag@io Piblica, caracterizadas pela seguranga no emprego e relagdes de trabalho
altamente estruturadas e com rigidez dos saldrios, os avaliadores, na pratica, tém pouco
controlo sobre os seus subordinados, podendo este facto mitigar a influéncia do feedback
nas relagdes de trabalho.

Porém, consubstanciado nesta abordagem multifactorial, o sucesso da avaliagiio de
desempenho depende da sua eficacia global e ndo exclusivamente de um dos seus

componentes.

2.7 — AVALIACAO DE DESEMPENHO NO AMBITO DO SISTEMA INTEGRADO DE
AVALIACAO DESEMPENHO PARA A ADMINISTRACAO PUBLICA (SIADAP)

O estado moderno, nas suas miiltiplas fungdes, tem sofrido mutag¢Ses ao longo dos
anos, resultantes de mudangas culturais, tecnolégicas, econémicas e sociais. A
Administrag@io Publica enquanto brago instrumental do Estado, também tem sido objecto
de lentas mudangas, nomeadamente no que concerne a gestdo das pessoas que ai
trabalham,

Bilhim (2004), refere trés modelos evolutivos do estado modemo e
concomitantemente da Administragiio Publica. No primeiro modelo, temos o estado
tradicional, empreendedor ¢ a velha Administragio Pudblica, em que prevalece a
racionalidade do homem administrativo, contrapondo leis ¢ procedimentos a valores e
politicos a burocratas. O segundo modelo é o estado liberal e franqueador, em que temos
uma nova Administragdo Publica destatizante e desreguladora, uma Administra¢io Ptiblica
minima, centrada no controlo politico ¢ de mercado; impdem-se a racionalidade do homem
econémico. No terceiro modelo temos o estado parceiro, emergindo um novo servigo
publico, ancorado na racionalidade estratégica e politica, que procura integrar os aspectos

positivos dos modelos anteriores e parcerias publico/privado.
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Com a emergéncia de um novo servigo publico, o trabalhador da Administra¢éo
Publica presta contas a algo mais do que & estrutura hierdrquica. Deve respeitar as normas,
os padrGes profissionais e sobretudo os valores da comunidade e os cidad3os; deve servir
mais do que mandar; deve valorizar as pessoas e nfo apenas a produtividade.

Esta nova orientagdo nos servicos da Administragio Piblica exige a mudanga de
paradigma na relag3o dos trabalhadores com os clientes, em que o trabalho emocional é
considerada uma habilidade importante no trabalhador, como tal n#o pode estar desligada
do desempenho (Mastracci et al., 2006). O trabalho emocional, na perspectiva de
Hochschild, citado por Mastracci et al., (2006), consiste na gestdio das trocas sociais € na
expressdo emocional em contexto de interacg¢o, o que inclui a espontinea e genuina
expressdo das emogles que transmitam comodidade e empatia ao cliente. O trabalho
emocional é a componente invisivel do desempenho, como refere Karabanow, citado por
Mastracci et al., (2006) e n3o é meramente uma faceta da personalidade. Todavia, esta
importante faceta do desempenho n#o foi reconhecida até a algum tempo. Assim, segundo
Mastracci et al., (2006), quando o trabalho emocional é executado com elevado
desempenho existe uma elevada probabilidade do cidaddo avaliar positivamente a
interacgfio e concomitantemente os servigos publicos, independentemente do nivel técnico
do desempenho.

Contudo, consideramos que o trabalho emocional, importante nos servigos
publicos, como refere Mastracci et al, (2006), assume especial relevancia nas
organizagdes piblicas do sector da satde, ja4 que neste tipo de organizagdes a burocracia
privilegia a racionalidade ancorada na norma, marginalizando as experiéncias emocionais,
ndo existindo ainda forma de captar adequadamente o trabalho emocional pelo que o
mesmo n#o ¢é avaliado e compensado (Mastracci et al., 2006).

No entanto, a gestdio do desempenho, na sua componente avaliagdo de
desempenho, pode ser mais um instrumento catalizador da mudanga, rumo a este novo
conceito de servigo piiblico.

Porém, na Administragdio Publica portuguesa existem dificuldades acrescidas
devido a caréncia de uma cultura de avaliag3o e como refere Cardoso (2003) esta caréncia

de uma cultura de avaliagdo manifesta-se:
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Quer nos processos, porque o enorme volume de custos indirectos a ela
inerente n3o afecta os dirigentes, que s3o inquilinos esporadicos do poder, quer de

recursos humanos porque a promog¢3o por mérito néio € efectivamente assumida (p.
40).

No passado recente, o principal e unico objectivo da avaliagfio de desempenho na
AdministragZo Publica portuguesa era o suporte a politica de promogdes ou de carreiras, “o
que falhou por demissfio dos notadores” (Rocha, 1999, p. 121).

Em 2004, surge na administragio publica portuguesa um novo modelo de
avaliagfio: o Sistema Integrado de Avaliagio Desempenho para a Administragiio Publica
(SIADAP). Este sistema, consubstanciado na Lei n° 10/2004, de 22 de Margo, bem como
no Decreto Regulamentar n® 19-A/2004, de 14 de Maio, visa o desenvolvimento coerente €
integrado de um modelo global de avaliagdo dos funciondrios, agentes ¢ demais
trabalhadores, dos dirigentes intermédios, dos servigos e organismos (Lei n° 10/2004, de 22
de Mar¢o). Com o SIADAP pretende-se avaliar toda a estrutura da Administraggo Publica,
da base até ao topo da piramide, com o escopo de fomentar a mudanga e a melhoria dos
servigos prestados. Todavia, ficam isentos da avaliago pelo SIADAP os dirigentes de
topo.

Este novo sistema de avaliagdo foi uma mudan¢a de paradigma em relagiio ao
anterior, focalizando-se nos resultados, como esta estabelecido no seu primeiro principio.
Para a consecugéo dos seus objectivos, a avaliagdo incide sobre os seguintes componentes:
objectivos, competéncias comportamentais e atitude pessoal (Decreto Regulamentar n°® 19-
A/2004, de 14 de Maio), sendo a componente objectivos aquela que tem maior ponderagéo
nos grupos profissionais mais diferenciados.

Cada uma destas componentes é avaliada e classificada, pelo avaliador, numa
escala de 1 a 5, adquirindo uma ponderagio especifica em fungiio do grupo profissional
que se estd a avaliar. A avaliagdo final, que resulta da média ponderada das trés
componentes, € expressa nas seguintes mengGes qualitativas: Excelente, Muito Bom, Bom,
Necessita de Desenvolvimento e Insuficiente (Decreto Regulamentar n® 19-A/2004, de 14
de Maio).

Um dos pontos mais controversos do presente sistema de avaliagdo de desempenho

¢ a diferenciag8o e o reconhecimento do mérito e da exceléncia (Muito Bom e Excelente),
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que se materializa num sistema de recompensas pessoais, a que nem todos t€m acesso,
estando estas sujeitas a cotas. Compete ao conselho superior de avaliag@o dirimir todas as
situagdes de modo a garantir a selectividade do sistema de avaliagio e validar as avaliagdes
finais iguais ou superiores a Muito Bom.

Segundo o artigo 11° do Decreto Regulamentar n® 19-A/2004, de 14 de Maio, sdo
intervenientes no processo de avaliagiio do desempenho, no &mbito de cada organismo: os
avaliadores, o conselho de coordenacgdo da avaliagio e o dirigente méximo do servigo ou
organismo. O avaliado enquanto actor e objecto da avaliagdo nfo é referenciado como
interveniente no processo.

O papel de avaliador, no SIADAP, é desempenhado pelo superior hierarquico
imediato do avaliado ou por outro funcionario com responsabilidade de coordenagéio do
avaliado. Cabe ao avaliador definir os objectivos do avaliado, em coeréncia com os
objectivos da organiza¢do ¢ avaliar anualmente os seus colaboradores (Decreto
Regulamentar n° 19-A/2004, de 14 de Maio). A leitura do artigo 12°, do referido Decreto
Regulamentar, revela pouca margem de autonomia para os avaliados conceberem os seus
proprios objectivos, o que seria possivel, mesmo estando obrigatoriamente em consonéncia
com os objectivos do servigo e da organizag8o. Todavia, a participagio do avaliado na
formulag3o dos objectivos é limitada e dependente da disponibilidade do avaliador para os
negociar.

O conselho coordenador da avaliagdo funciona junto do dirigente maximo do
servigo, que é o seu presidente, sendo constituido, ainda, pelo responsavel dos recursos
humanos e por um nimero varidvel de dirigentes de topo. Este érgéo tem como fungfo:
estabelecer directrizes para a aplicagdio do sistema, garantir a selectividade do sistema de
avaliag@o e validar as avaliagGes superiores a Muito Bom.

Ao dirigente méximo do servigo cabe a coordenag3io e controlo do processo de
avaliagdo, decidir reclamagGes € homologar as avaliagdes, caso nfo as homologue pode ele
proprio estabelecer a classificagdo a atribuir (Decreto Regulamentar n® 19-A/2004, de 14
de Maio).

Quanto as fontes de avaliagdo, além do avaliador, o SIADAP também recorre a
autoavaliagiio, no entanto esta n3io tem caracter vinculativo. Conforme o artigo 23° do
Decreto Regulamentar n® 19-A/2004, de 14 de Maio, a auto-avaliagio tem como objectivo
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envolver o avaliado no processo de avaliagio e fomentar o relacionamento com o
avaliador, servindo, ainda, para preparar a entrevista de avaliag&o.

A autoavalia¢do, pedra de toque para a reflex8o, para a exposi¢fo de expectativas ¢
para a negocia¢do, sendo importante na regulagiio de conflitos potenciais, ¢ realizada
através do preenchimento de um impresso, que o avaliado apresenta ao avaliador no
momento da entrevista de avaliag3o, ap4s este ja ter enviado a avaliag@io para o conselho
coordenador para harmonizag&o e validag&o.

Assim sendo, o avaliador realiza a avaliagfio, expressa-a por escrito e envia-a ao
conselho coordenador de avaliag3o e s6 posteriormente se confronta com o avaliado para
lhe comunicar a avaliagiio e, concomitantemente, este apresenta-lhe a auto-avaliagfo. Esta
sequéncia processual transmite, na nossa perspectiva, um sinal de desvalorizagéo da auto-
avaliagiio, o que entendido de esta forma pelo avaliado, podera condicionar negativamente
os objectivos do avaliador para a entrevista de avaliagfo.

Face ao exposto sobre o SIADAP, em que, de forma muito sintética, descrevemos
as fases do processo de avaliagdo do desempenho, nas quais os avaliados t&ém maior
oportunidade de interagir com o avaliador e participar na avaliagio Contudo, pudemos
verificar que, embora o espirito da lei seja de abertura e co-responsabilizagio, em termos

efectivos e operacionais, a participag3o dos avaliados ¢ feita de forma mitigada.

2.7.1 — Avaliac8io de Desempenho por objectivos com diferenciacéio forcada

Apesar da existéncia de miltiplos instrumentos e, por vezes, recursos, hoje os
modelos de avaliagio de desempenho centram-se particularmente nos objectivos (London
et al., 2004).

Em 2004, com o novo modelo de AD introduziu-se um novo regime de gestéo por
objectivos/resultados com a respectiva avaliagdo das institui¢des, unidades orginicas e
individuos.

O Sistema Integrado de Avaliagdo Desempenho para a Administragiio Pidblica
(SIADAP), centra-se nos objectivos e nos resultados, impondo a escolha forgada no topo.

O sistema tem como objectivos promover a qualidade e exceléncia, a lideranga e
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responsabilidade, ajustar a formagHo, abrir oportunidades de carreira, valorizar
potencialidades e contributos individuais e, por 1ltimo, recompensar o mérito ¢ a
qualificag8o. Pretende, ainda, desenvolver uma cultura orientada para os resultados com
objectivos prévios, mobilizando os funcionarios para a miss3o da organizagdo (Decreto
Regulamentar n° 19 A/2004 de 14 de Maio).

Estas abordagens da avaliagdo de desempenho, centradas nos resultados, que alia a
distribuigdo forgada nos niveis superiores de cotaggo, subvaloriza o processo €, em saude,
o processo é fundamental. Esta questfio serd objecto de desenvolvimento no capitulo 2.7.3.

A norma (Lei 10/2004 de 23 de Margo), que enquadra legalmente este sistema,
impede a atribuig3o da cotag8o méaxima para todos os trabalhadores. Contudo, a atribuigfo
da cotagdo por cotas, levanta problemas sérios de natureza estatistica, por se basear no
pressuposto da distribui¢o normal da populagdo (Bilhim, 2004). Deste modo, existe a
probabilidade de incorrer em erro porque podemos estar perante um grupo muito bom,
onde os bons estiio abaixo da média, ou um grupo muito mau, onde os trabalhadores com
um desempenho razoavel podem ser considerados e classificados como muito bons
(Caetano, 1996).

No entanto, é indubitavelmente positivo a ligagdo da avaliagiio aos objectivos
porque promove o trabalho de equipa, a viséo e o esforgo comum, contribuindo para que a
acgdo no presente projecte o futuro (Caetano, 1996).

Alguns estudos, referenciados por London et al. (2004), demonstram que hé relaggo
directa na gestdo por objectivos e 0 aumento do esforco e motivagéo, resultando esta do
aumento e melhoria da comunicagio entre o avaliador e o avaliado.

A necessidade de tragar objectivos implica, para o avaliado, reflectir ¢ projectar a
acc¢do. Para London et al. (2004), a participac@io do avaliado nos objectivos deve iniciar-se
na prépria concep¢do dos mesmos, sendo deste modo, mais motivadora do que se o mesmo
recebesse os objectivos formulados por outros. Para além da ac¢@o motivadora que possa
induzir, a participa¢do tem um efeito relevante ao nivel cognitivo, na medida que produz
troca de informag&o e aumenta a relag8o entre a dificuldade do objectivo e o desempenho.

Quando as pessoas definem os seus préprios objectivos estes sfo habitualmente
mais ambiciosos do que quando s3o definidos por outros (London et al., 2004). Pelo que o
feedback que, ajuda o trabalhador a reajustar o seu progresso rumo ao objectivo e a fixagéo

de objectivos, tém um papel chave no auto regulagio do desempenho.
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Por conseguinte, como refere Garcia (2005), o processo de gestdio por objectivos
pode ser um processo dindmico de sucessivas aproximagdes e reformula¢Ses de objectivos,
em que todos os niveis de gestdo ddo orientagdes e recebem feedback, para que o resultado
final seja um conjunto de objectivos ambiciosos, mas realistas, com que todos se
identifiquem

Assim, neste modelo a avaliagdo promove a responsabilizagio que consiste na
comparagéo entre o padriio fixado, também pelo avaliado e os resultados obtidos.

O processo de gestéio por objectivos comporta, na perspectiva de Rocha (1999) e
Caetano (1996), quatro fases e oito etapas. Na primeira etapa da primeira fase sdo
elaborados os objectivos gerais de longo prazo, na segunda etapa os objectivos especificos
da organizagZio, 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
plancamento da acgfo, na terceira fase e sexta etapa sera feito o auto-controlo e corrigidos
os desvios. Na quarta e ultima fase s3io feitas as revisdes periddicas, pelo que na sétima
etapa se confronta os objectivos definidos com o desempenho efectivo, por fim, na oitava
etapa ¢ realizada a avaliagBio de desempenho global tendo em vista os objectivos da
mesma. A implementagfio da AD por objectivos, segundo este modelo, requer a partir da
quarta etapa um grande envolvimento interpessoal do avaliado e do avaliador.

Relativamente aos objectivos, estes terfio que ser mensurdveis e suficientemente
amplos para cobrir todas as actividades. Como refere Santos (2005a), devem coexistir
objectivos para a actividade regular, objectivos relacionados com as mudangas
incrementais e objectivos relacionados com a inovagdo e melhoria radical. A teoria da
avaliag@o por objectivos sugere que os objectivos dos empregados ajudam a explicar a sua
motivacg3o e a sua realizagio.

Contudo, os modelos de gestio e avaliagdio por objectivos sd3o impossiveis de
implementar (Rocha, 1999) ou atingem resultados escassos e mitigados, quando aplicados
em organiza¢Ges burocraticas, daf a necessidade de profundas mudangas, nas organizagdes
do sistema piiblico, para que o SIADAP atinja os seus objectivos plenos. As mesmas
devem comecar pelas mudangas na cultura organizacional e no novo paradigma
consubstanciado na “passagem da “avaliagfo-san¢8o” 3 “avaliag@io-didlogo™ reforgando a
importincia da comunicagdo, implica a sua insergdo num processo mais vasto (Peretti,
2004). Como refere Michel Crozier, citado por Peretti (2004), esta condenado ao fracasso a
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implementag¢io de um sistema participativo numa organizagfo cujas estruturas profundas
sdo de tipo dirigista e sfo estas que regem a relago entre os individuos.

Todavia, a avaliagio de desempenho centrada nos objectivos e nos resultados,
podendo ser adequada para a maioria dos sectores da Administracio Piblica,
indubitavelmente tera dificuldades acrescidas de execugfio em sectores como a saide, em
que os trabalhadores sfio qualificados, possuem uma larga margem de actuagfio e
autonomia e o trabalho técnico ¢ avaliado principalmente pela qualidade e n3o pela
quantidade.

Ainda assim, podemos considerar este regime e para ji na sua filosofia, como uma
profunda mudanga em relagfio ao anterior que se focalizava no passado e preocupava-se
somente em medir as qualificagGes e os aspectos comportamentais.

A escolha forcada e a hierarquizagio rompe com a racionalidade anteriormente
existente do politicamente correcto, em que 90% dos trabalhadores da Administragio
Publica obtinham a classificag8io de muito bom e obriga o avaliador a abandonar a cultura
do mais ou menos, devendo, assim, imperar a racionalidade técnica. Esta prética tem a
desvantagem de atribuir grande poder ao avaliador que, se mal usado, pode ser nefasto para
todas as partes.

A escolha forgada, ao nivel das cotages mais elevadas, pode ser factor de
destabilizagfio organizacional, e dificilmente replicavel em todos os contextos existentes.
Na optica de Bilhim (2004) a escolha forcada pode nio ser aplicavel em trabalho de
equipa, particularmente se estas forem pequenas e relativamente auténomas.

Por fim, mas nfio menos importante, destacaremos dois aspectos que n3o foram
devidamente acautelados, na implementa¢io do SIADAP. O primeiro aspecto prende-se
com o facto de néio avaliar os dirigentes de topo, os quais t&ém um papel determinante na
implementag@o do sistema e no Ambito do qual nfo sdo avaliados. O segundo aspecto esta
relacionado com os dirigentes intermédios, aos quais nfio foi dada formag3o ou foi dada de
forma deficitaria sobre AD, nfo ficam sujeitos a cotas para as cotagdes mais elevadas e ngo
sdo avaliados enquanto avaliadores.

O sucesso deste novo sistema depende da capacidade dos responsdveis maximos
acreditarem nas suas virtudes ¢ levarem os restantes colaboradores a acreditar nisso, se
assim nfio acontecer, podemos ficar somente pelos dividendos politicos do sistema, como

seja o controlo da progressdo das carreiras e o controlo orgamental.

Ant6nio Manue] Costa Mauricio
1 Mestrado em Organizagdo Sécio-Organizacional na Satide — Area de especializagiio em Politicas de Administraglio e GestZo de Servigos de Saude



AVALTACAO DE DESEMPENHO 63
Caracterizagdio das Melhores Experiéncias Percepcionadas pelos Avaliados

Contudo, o elemento critico da avaliagio por objectivos, segundo Caetano (1996),
prende-se com a participagio e envolvimento dos avaliados, na medida em que este
modelo tende a centrar-se quase exclusivamente nos objectivos da organizagio e a ignorar
as necessidades profundas dos trabalhadores.

Finalmente, a Administragio Publica Portuguesa padece de alguns problemas e
possui vicissitudes que dificultam a implementag&io e desenvolvimento de um sistema de
avaliacio de desempenho, conducente com as novas realidades organizacionais, dos quais
destacamos: as baixas habilitagSes académicas e baixos saldrios dos funcionarios; a
reduzida flexibilidade e mobilidade; a morosidade na progressdo da carreira, com a
auséncia de incentivos dissociada do mérito e a elevada rotatividade dos gestores de topo.
Por fim, mas nfo menos importante, a formag3o escassa das chefias intermédias, no que
concerne a avaliagio de desempenho (Cardoso, 2003; Garcia, 2005; Roque, 2005).

As chefias directas que detém, habitualmente, a fung@o de avaliadores, constituem
uma categoria intermédia entre os quadros e os trabalhadores operacionais, sendo
simultaneamente subordinados e chefes, exercendo a sua ac¢io no sentido motivar e liderar
os seus colaboradores ¢ concomitantemente na persecugio dos objectivos fixados pela
organizag¢3o (Apolinério, 2003). Por conseguinte, sdo uma categoria charneira na eficiéncia
de qualquer organizagfio, sendo objecto de avaliagfio, no entanto, ndo sdo avaliados no
desempenho da fung#o especifica de avaliadores.

Destaque-se ainda o facto dos resultados da avaliagio de desempenho néo fazerem
parte do relatdrio do balango social, exigido as organizacBes, o que revela, mais uma vez a

sobrevalorizagfio desta fung3o de gestio.

2.7.2 - SIADAP — AlteracGes em projecto

O Projecto de Lei 307/2007 de 23 de Abril, pretende introduzir alteragdes
substanciais no actual sistema de AD, sendo a mais relevante o facto de integrar o avaliado

como um dos actores intervenientes no processo de avaliagdo do desempenho.
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O SIADAP sera constituido por trés subsistemas. O SIADAP 1 foi concebido para
avaliar os servigos, 0 SIADAP 2 para avaliar os dirigentes € o SIADAP 3 para avaliar os
funcionarios.

Esta proposta aumenta a co-responsabilizag3o dos dirigentes de topo. Os dirigentes
dos servigos s3o responsaveis pela aplicag3o e divulgacgiio aos avaliados, em tempo titil, do
sistema de avaliagio. Observa-se assim uma aproximag#o aos avaliados com énfase na
formagdo e comunicagdo. Cabe também aos dirigentes garantir aos avaliadores o
conhecimento dos objectivos, fundamentos, contetido e funcionamento do sistema de
avaliag8o do desempenho.

Os dirigentes serdo, também, objecto de avaliagZo, assim como os servigos que
dirigem, pelos resultados produzidos e serfo os principais responsdveis pela
implementaciio do SIADAP 3, podendo vir a sofrer penalizagdes, que pode chegar a
cessagdo da comissfo de servigo, se os funcionarios néo forem avaliados.

A avaliagdo dos funcionarios passa a basear-se somente em dois parfmetros:
objectivos/resultados e competéncias. Os objectivos continuam a ter uma ponderagio mais
elevada nos grupos profissionais mais diferenciados e escolarizados, enquanto para os
grupos profissionais menos diferenciados e escolarizados existirda um periodo de transi¢io
de trés anos em que serdio avaliados exclusivamente pelo pardmetro das competéncias. Esta
medida vém ao encontro da incapacidade de muitos funcionirios em definir os seus
préprios objectivos.

As competéncias passam a ser definidas pelo dirigente méximo do servigo ou
organizag#o, a partir de um conjunto publicado em portaria pelo governo.

O nimero de objectivos, as ponderagdes e as competéncias nio estio definidos pelo
proprio sistema, aumentando, assim, a flexibilidade e a autonomia das organizages.

Acrescenta-se o facto do parimetro Atitude Pessoal nfo figurar, enquanto tal, no
projecto do novo sistema de AD. A Atitude Pessoal, conforme o Decreto Regulamentar n°
19-A/2004, de 14 de Maio, visa a apreciagio geral da forma como a actividade foi
desempenhada pelo avaliado, incluindo aspectos como o esfor¢o realizado, o interesse a
motivagio demonstrados. Tendo em conta que o esforgo, interesse e motivagio sdo
dimensGes cruciais ao desempenho, como € em que pardmetro estas dimensdes s#o
avaliadas no novo SIADAP?
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A escala de avalia¢3io também podera ser objecto de alteragdes. Segundo o Projecto
de Lei 307/2007, a escala passa de cinco niveis qualitativos, para quatro niveis
qualitativos: Desempenho Inadequado, Desempenho Adequado € Desempenho Relevante.
Ao nivel qualitativo mais elevado (Desempenho Relevante) sera atribuido dentro de uma
cota de 25% dos funcionérios avaliados e entre estes poder4 ser atribuido a 5% o grau de
Desempenho Excelente. Enquanto no sistema actual a classificagio de Desempenho
Excelente resulta da pontuagfio obtida e dada pelo avaliador, que seria depois validada e
homologada pelo CCA, no projecto de Lei a classificagio de Desempenho Excelente é
atribuida pelo CCA sob proposta do avaliado ou do avaliador. Com esta proposta 75% dos
funcionérios terfio a classificagio de Desempenho Inadequado ou de Desempenho
Adequado.

A diferenciagio do desempenho, com o estabelecimento das respectivas cotas,
passa a ser alargada aos dirigentes. Observa-se, assim, uma maior coeréncia vertical no
sistema.

O Conselho Coordenador da Avaliag8o, segundo a proposta de Lei, passa a ser uma
estrutura mais leve e funcional, sendo reduzido o nimero dos seus elementos, passando a
ser constituido pelo dirigente maximo do servigo, pelo gestor dos recursos humanos e por
trés a cinco dirigentes.

As fontes de avaliagio mantém-se, contudo a auto-avaliagfio, no projecto de Lei em
analise, promove uma maior interac¢3o entre avaliado € o avaliador. No actual sistema, o
avaliado faz a auto-avaliagcfio que transcreve para a ficha, a qual entrega ao avaliador no
momento da entrevista de avaliagdo. No Projecto de Lei 307/2007 de 23 de Abril, a
autoavalia¢do tem como objectivo envolver o avaliado no processo de avaliagio e fomentar
o relacionamento entre o avaliado e avaliador de modo a identificar oportunidades de
desenvolvimento profissional. A ficha de autoavaliagdo deve ser analisada pelo avaliador
em conjunto com o avaliado, com caracter preparatdrio a atribuicio da avaliagéo.

A AD, enquadrada pelo projecto de Lei referenciado, aumenta as oportunidades de
interaccdio avaliador-avaliado e promove um acompanhamento mais frequente € préximo

do avaliador em relagfo ao avaliado.
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2.7.3 — Avaliac3o de Desempenho nas organizacfes de satide

Os hospitais sfo organiza¢des muito complexas, como refere Esau (2006), s3o o
bergo mas também o lugar esconso do ultimo suspiro envergonhado, s3o o oésis mas
também em lugar paliativo de espera quando a sociedade abandona, ou ignora, em
plataforma de diagnéstico ou tratamento. A cultura organizacional dos hospitais estd
ancorada em subculturas e fortes identidades profissionais que enformam as racionalidades
existentes e condicionam qualquer modelo de avaliagio de desempenho.

Como vimos anteriormente, a avaliagio de desempenho confina uma elevada
complexidade, nas organizagGes em geral, todavia para Coates et al. (2005), na area da
saide a mesma assume uma complexidade acrescida. Os autores referem a avaliagiio de
desempenho em saide como a avaliagdo de processos focados, por tltimo, no cuidar,
assentes em premissas estandardizadas de desempenho, a qual ocorre em contextos de
interac¢@o humana (Coates et al., 2005).

Actualmente, s6 o pessoal auxiliar, operario, administrativo e técnicos superiores,
esta sujeito ao SIADAP, isto é, fungdes essencialmente de apoio e administrativas, em que
as actividades estdo estandardizadas. Os grupos profissionais, habitualmente mais
numerosos num hospital, tais como: médicos, enfermeiros e técnicos de diagndstico e
terapéutica possuem, consignadas nas respectivas carreiras, sistemas de avaliagdo
especificos, todavia, para alguns dos grupos, sdo ignorados ou néo passam de mero ritual
para cumprir normas legais e regras administrativas. O estudo recente de McGivern ¢
Ferlie (2007), mostram a resisténcia e a valoragéio dos médicos & AD. Porém, a intengfo ¢
a tendéncia parece ser a generalizagdo do SITADAP a todos os funcionarios publicos.

Contudo, a avaliagio do desempenho dos profissionais, nas organizagdes
prestadoras de cuidados de saude é sempre um processo com dificuldades acrescidas,
devido 3 complexidade das mesmas, quanto & sua estrutura e dindmica e, ainda, quanto a
natureza das miltiplas actividades desenvolvidas pelos diferentes profissionais, possuindo
alguns dos mesmos elevadas qualificagdes e autonomia. Esta autonomia na acgio,
dificilmente pode ser colocada em causa, excepto pelos seus pares, pelo que os clientes,
objecto da sua interveng@o e razdo de existir dos profissionais ligados a satide néo intervém

na AD dos profissionais, ficando por avaliar a gestio da relagio com o cliente, uma
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componente importante do desempenho (Mastracci et al., 2006), sendo valorizada a
componente técnica.

Por conseguinte, a autonomia técnica dos prestadores (e sobretudo dos médicos)
tende a entrar em conflito com o sistema de autoridade hierdrquica do hospital. Sendo o
médico e nfo o gestor quem decide "o que é melhor para o doente", significando que ha
aqui claramente duas linhas de autoridade, pondo em causa a légica do modelo weberiano:
a autoridade administrativa (representada pelos Orgios de gestio) e a autoridade
profissional (representada pelos 6rgéos de direcgéio técnica).

Neste contexto, o conceito de burocracia profissional (Mintzberg, 2004) ¢
porventura o mais apropriado para entender as diferengas do hospital em relagéo a outras
organizagSes da administragfio piblica, que estio mais proximas do modelo weberiano.
Embora estas tltimas recorram (ou possam recorrer) a colaboragfio de especialistas, séo
fundamentalmente organizagdes n3o-especializadas (Graga, 2000). O hospital é um sistema
em que, contrariamente ao modelo burocritico weberiano, os centros de decis@o sdo
multiplos e a niveis muito diferentes.

Na andlise da estrutura e dindmica das organizag¢des, realizada por Minzberg (2004)
e na qual constréi cinco tipologias, o hospital assume a configuragfo predominante de uma
burocracia profissional, na medida em que o principal mecanismo de coordenagéo ¢ a
estandardizagsio das qualificagbes; a componente chave € mais desenvolvida da
organizagdo € o centro operacional, constituido por profissionais possuidores de elevado
saber especifico e consequentemente com vasta margem de liberdade na acgiio, em
contacto directo com o cliente. Por sua vez os principais parimetros de concepgdo sdo a
formag#io, a socializag3o, a especializagio horizontal do trabalho e a descentralizagéio
horizontal e vertical.

Assim sendo, os profissionais de satiide possuem, embora de forma desigual, uma
vasta autonomia na acg¢fio o que lhes confere especificidades ao nivel dos modelos de
avaliag@o.

A formag3o inicial e permanente dos profissionais de satide, com a interiorizag&o
de normas e valores que balizam e orientam o trabalho profissional, tem a finalidade de
sustentar uma estrutura organizacional burocrética, em que a sua coordenagdo ¢ assegurada
pelos padrdes que pré determinam o que deve ser feito (Mintzberg, 2004). Estes padrdes

sdo definidos pelos pares, actores possuidores de elevado poder simbdlico, que
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simultaneamente procuram ajustar o sistema de avaliagio de desempenho a cultura € aos
interesses da profissio.

Por conseguinte, tendo em consideragio a cultura das organizagdes de saude € a
identidade dos seus profissionais, nomeadamente de alguns grupos de técnicos de saude, a
implementa¢3o do SIADAP aos profissionais saiide implica uma acgfio negociada da qual
resultard um modelo com mais ou menos adaptacGes em fung@io das relagdes de poder
presentes.

Bourdieu (1994), refere que nos campos sociais o poder é transmutével, pelo que
podemos assistir, nas organizag6es de satide, a essa transmutagfio convergindo nos mesmos
actores o poder simbdlico, técnico e consequentemente a autoridade para avaliar outros
grupos profissionais. Como é que estes tltimos, os AAM, os operérios especializados € 0s
assistentes administrativos, com uma identidade e uma cultura prépria irfio aceitar a AD?

Esta € uma questfo pertinente para futuras investigagdes.
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3 — COMPETENCIAS DE AVALIACAO

3.1 — COMPETENCIAS DO AVALIADOR

Competéncias e qualificaces sdo conceitos usados no &mbito da avaliagdo de
desempenho. O uso destes conceitos, por vezes, é feita de forma indistinta, contudo no
nosso estudo iremos definir cada um mas interessa-nos particularmente as competéncias
dos avaliados, afim de perceber a importincia das mesmas nas melhores experiéncias de
avaliag@io de desempenho.

As qualificagSes podem ser definidas como as capacidades que um individuo
possui para executar uma fun¢8o determinada, sendo as mesmas resultantes de um
percurso formativo, o qual confere um diploma.

Quanto ao conceito de competéncias, este é entendido por Rainha e Figueira
(2006), “como um conjunto integrado de aptiddes e capacidades que cada individuo possui
e que o habilita a resolver problemas e a desenvolver actividades de natureza profissional e
pessoal” (p. 183). Assim, entendemos por competéncias um saber agir responsével e
reconhecido, que implica mobilizar, integrar e transferir conhecimentos, recursos e
habilidades que fornegcam valor econémico 3 organizag#o e valor social ao individuo. Estas
emergem em contextos profissionais diversos € complexos.

No entanto, a posse de competéncias nfio significa necessariamente um bom
desempenho, contudo as competéncias representa o potencial para o bom desempenho
(Coates et al., 2005). Estudos efectuados em 2003, por Meretoja e Leino-Ilpi e citados por
Coates et al. (2005), demonstraram existir correlagdo entre competéncia e desempenho.
Sem competéncia nfo h4 bom desempenho.

Pelo que, é decisivo para o sucesso da avaliagio de desempenho, as competéncias
do avaliador, para gerir o processo ¢ os procedimentos, dos quais destacamos a negociagéo
dos objectivos, integrando o particular no geral e a assertividade face as pessoas € aos
acontecimentos. Assim, s30 necessarias competéncias ao avaliador para que este produza
um bom desempenho enquanto avaliador.

Um avaliador mal preparado, que estabelece arbitrariamente objectivos, que cria

uma atmosfera de medo, que n3o se empenha, contribui indubitavelmente para o insucesso
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da avaliagdo. Quando uma avaliag8io decorre mal é, normalmente, porque o avaliador ndo
se preparou convenientemente ou nfio deu ao trabalhador oportunidade de se preparar
(Maddux, 2001). O desenvolvimento das competéncias organizacionais depende do
desenvolvimento das competéncias individuais. Contudo, esta ¢ uma condi¢fio necesséria
mas n#o suficiente.

Na persecugiio do desenvolvimento de competéncias do avaliador é necessario um
programa de formag3o alargado ¢ adequado para os informar acerca do processo de
avaliagdo, das distor¢Ses a que o mesmo esta sujeito e melhorar as suas competéncias de
aquisi¢o e integraclio da informag3o e, ainda, reconhecer e aprender a lidar com as suas
préprias limitagSes, tendo em vista a exactiddo do julgamento. A formagéo dos avaliadores
deve, também, incidir na objectividade e exactiddio do registo do que € visto, como refere
Caetano (2006), incidindo sobre o processo de observag#o e sobre os erros inferenciais no
processo de tomada de decisio

O avaliador terd que possuir competéncias ao nivel da comunicagfio ¢ negociagio,
sendo estas transversais em todo o processo de avaliaggio de desempenho, pelo que ha que
reforgar a formagfo, como refere Bilhim (2004), “centrada sobre a maneira de dar feed
back e de fixar metas e objectivos de desempenho” (p. 264) e, sobretudo, possuir
competéncias de gestio das relages interpessoais, promotoras de boas experiéncias de
AD.

Reforgando a importancia da comunicag3o, Maddux (2001) refere que o avaliador
n3o deve ter um discurso punitivo e normativo, mas sim um discurso direccionado para a
prossecu¢io do desenvolvimento e da mais valia para a organizagfo, colocando &nfase no
desempenho e nfo nas caracteristicas do avaliado, actuando como um recurso potenciador
€ nfio como um juiz. O avaliador, no contexto da interacgio com o avaliado deve promover
um discurso integrador, descodificando os objectivos, as normas e a missfio da
organizag3o, personalizar cada elemento personalizando o seu trabalho no cdmputo global
e entdo, negociar abertamente os meios, os estrangulamentos € os resultados de
desempenho do avaliado. Contudo, os comportamentos humanos nfo séo predeterminados
mas resultam, em grande parte, da interacg@o com o meio envolvente. Assim sendo, como
refere Nogueira (2005), o comportamento na vida de uma organizagio pode mudar, desde

que mudem as interacgdes no seu meio interno.
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Por conseguinte, podemos concluir reconhecendo que o processo de avaliagéo de
desempenho é considerado contingente e complexo, pelo que ancora nas competéncias de
comunicagio, negociagio, orientagdo e revisdo do avaliador. Este deve analisar os desvios
ou dificuldades na consecug3o dos objectivos e promover a sua correcgdo, informando os
seus colaboradores acerca do seu trabalho e reconhecendo a sua contribui¢iio para os
resultados da organizag8o. O avaliador deve partir do principio que o trabalhador estd
predisposto a negociar, tem condi¢Ses para desenvolver as suas potencialidades e a dar
contributos 3 organizag#io, sendo co-autor e co-responsavel do processo. Caso nfo seja esta
a préatica, na perspectiva de Bilhim (2004), pode levar ao insucesso porque a auséncia de
preparag3o e formag3o dos avaliadores tem contribuido para condenar ao fracasso muitos
sistemas de avaliag@o de desempenho.

Caetano (1996), refere que a avaliag8o de desempenho para ser eficaz terd de se
inserir num processo de validagdio e legitimagio social, que permita a aceitagdo do
processo ¢, particularmente, dos resultados pelos actores envolvidos. A questdo néo € que o
resultado da avaliagiio de desempenho traduza realmente o desempenho mas que seja
aceite, pelo avaliado e pelo avaliador, como traduzindo o desempenho. A legitimagéo e
aceitagdio resultam de um processo de explicitago e negociagdo prévia, o que implica que
avaliador e avaliado estejam conscientes das relagSes de poder existente € as aceitem.

Face aos contextos complexos ¢ dindimicos em que se desenvolve a avaliagéo de
desempenho, colocam-se grandes desafios aos avaliadores na escolha e aplicagéio
metodolégica adequada.

3.1.1 — Comunicagfo e avaliagio

Interagir ¢, basicamente, comunicar. Avaliar ¢ comunicar. Pela comunicag@o as
pessoas compartilham experiéncias, ideias ¢ sentimentos ¢ influenciam-se mutuamente,
procurando agir sobre a realidade onde estio inseridos. Comunicar eficazmente requer

empatia, sensibilidade e um cddigo de linguagem comum Assim sendo, é fundamental o
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avaliador possuir competéncias ao nivel da comunicagéio de modo a poder agir na AD, de
modo a influenciar positivamente uma realidade em construg@o.

Para Nogueira (2005), comunicagio é o processo pelo qual partilhamos uma
informag@o, uma ideia, uma atitude, um sentimento. Comunicar & participar — em todo o
processo — e fazer parte de um todo — a organizag#o.

Rocha (1999), realga a importincia da comunicagio avaliador-avaliado, assim
como as respostas emergentes dos diferentes tipos de comunicagio, as quais estdo
sintetizadas no quadro 3. Para Islam e Zyphur (2007), o sucesso da comunica¢do n#o
envolve s6 a informagdo ou a estrutura gramatical mas, também, a estrutura social € a
racionalidade comunicacional, ocorrendo o sucesso quando os objectivos estdo
mutuamente compreendidos e interiorizados, no acto comunicacional. Porém, uma
avaliagio & considerada uma oportunidade periédica para uma melhor comunicag3o,
habitualmente, entre a pessoa que coordena o trabalho (avaliador) e a pessoa que o realiza,
permitindo confrontar expectativas e validar objectivos, assim como monitorizar a sua

evolugéo.

Quadro 3 — A importancia da comunicag8o entre o avaliador e o avaliado

Importincia da Comunica¢io Avaliador/Avaliado
Tipo de feedback dado pelo avaliador Respostas cognitivas do Desempenho do avaliado
avaliado
Nenhum ou irrelevante Indiferente Desempenho relativamente
» Néo comunicagio m Desinteresse estavel
» Evitar conflito m Nio preocupagéo
» Avaliagdo indiferenciada = Apético
Disfuncional Nao cooperativo
» Expectativas de trabalho pouco m Combativo
claras m Hostil Queda ao nivel do
» Comunicagdo unidireccional, = Agressivo Desempenho
ambigua e inconsistente m Traido
» Acusador
» Sem plano
P Sem ter em conta os resultados
Funcional Orientada em ordem a
P Relacionado com o trabalho objectivos Subida da Desempenho
» Comunicagfo bidireccional m Cooperativo
» Explicita e consistente m Interessado
» Tendo em conta os objectivos m Orientado em relagéio a
objectivos

Adaptado de Rocha (1999)
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Todavia, até nos modelos de avaliagio de desempenho centrados em objectivos,
como é o caso vertente do SIADAP, o feedback entre o avaliador, o avaliado € a
organizagio é, na perspectiva de Bobko e Colella (1994), absolutamente necessario para
que a avaliagiio por objectivos seja efectiva, sendo o feedback e os objectivos solidarios e

convergentes em prol da melhoria de desempenho.

3.1.2 — Entrevista de avaliacio

Autores como Carmo e Ferreira (1998), Marques (1996) e Nogueira, (2005),
consideram que no 4mbito da avaliagio de desempenho o avaliador tem que possuir
competéncias especificas para a realizagio da entrevista de avaliag8o, na medida em que a
entrevista é um tempo e um espago critico de todo o processo, durante a qual o avaliador e
avaliado discutem o desempenho e perspectivam o futuro, isto é, olham reactivamente para
o passado mas, e sobretudo, tém que olhar proactivamente para o futuro.

A entrevista requer preparagio prévia (Carmo e Ferreira, 1998). Segundo Marques
(1996), na preparagio das entrevistas o avaliador deve munir-se de dados objectivos sobre
o desempenho do trabalhador, de modo a documentar as suas apreciagdes. Pelo que, refere
Nogueira (2005), deve socorrer-se dos factos e evitar comentérios interpretativos. Assim
sendo, na perspectiva de Maddux (2001), a entrevista de avaliagdo deve centrar-se em
quatro 4reas: a medida dos resultados em comparagio com os objectivos e normas;
reconhecimento do contributo do trabalhador; correcgdo de eventuais problemas de
desempenho e por fim estabelecimento de objectivos para o novo periodo

O ambiente e o espago fisico da entrevista sio considerados, por Carmo e Ferreira,
(1998), factores que condicionam a mesma, realgando os autores a necessidade de criar um
ambiente — temperatura, luz, lugares sentados, privacidade — ¢ um clima favoravel a
comunicagio. O avaliador define previamente os objectivos da entrevista, dando
conhecimento ao avaliado

No que diz respeito 2 atitude do avaliador durante a entrevista, Carmo e Ferreira

(1998) destacam que o avaliador deve: manter-se calmo, saber escutar, ser assertivo,
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mesmo que o provoquem deve manter o controlo; ajudar as pessoas a evoluir e a conseguir
realizagdo profissional acrescentada; enquadrar as questdes melindrosas e evitar
comentérios indutores Por conseguinte, é importante o avaliador manter relacionamentos
bem sucedidos, baseados na confianga e na coeréncia.

Maddux (2001), ainda a propdsito da entrevista de avaliago refere que, por vezes,
durante as entrevistas, o avaliador monopoliza o didlogo e o avaliado fala pouco.
Geralmente, isto deve-se ao facto de nio compreender os objectivos da avaliagdo de
desempenho, ndo ter oportunidade de falar, os pensamentos so repelidos ou ignorados ou
sente que o processo nio tem significado para ele, perdendo uma oportunidade soberana de
colocar perante o avaliador todas as suas dividas, sentimentos e projectos

Ainda, para Maddux (2001), o avaliador durante a entrevista deve: clarificar
objectivos e responsabilidades; incentivar e orientar a discussio, sem monopolizar o
di4logo; manter contacto visual com o interlocutor; estar concentrado mas sem cepticismo;
n3o interromper de qualquer forma, nfo reagir a palavras emotivas, sendo positivo e cortés.
Ao concluir as entrevistas, refere Carmo e Ferreira (1998), o avaliador deve: sumariar o
que foi discutido e acordado; dar ao avaliado a oportunidade de interrogar e sugerir;
expressar aprego pela participagio do avaliado e, por fim, registar os acordos ¢ acgdes
planeadas. Assim, a entrevista de avaliagfio de desempenho serve para manter ou aumentar
os niveis de satisfagdio ou motivagdio do trabalhador e para passar a mensagem de que o
avaliador est4 interessado no seu progresso e desenvolvimento profissional.

Caetano (1996), relacionando a entrevista com os objectivos refere que “ao nivel
dos procedimentos verifica-se que a existéncia de entrevistas de avaliagio esta associado
aos objectivos de desenvolvimento e manuten¢io da organizagio e desenvolvimento
individual” (p. 122), pelo que uma entrevista anual, como é feito nas organizagdes que
integram o sector publico, em que frequentemente, como afirma Maddux (2001), as
entrevistas sdo adiadas para o ultimo dia e realizadas de forma apressada, sendo os
resultados sfio pobres.

Para Carmo e Ferreira (1998), a entrevista nfio termina com a sua realizagdo pelo
que apés a entrevista realizada, o avaliador deve, logo que possivel, elaborar um relatério
com a descri¢iio de todos os factos registados durante a entrevista. Este relatério pode,

segundo Worley (2003), constituir um instrumento legal.
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Contudo, considerando a importincia da entrevista e por isso a necessidade dos
avaliadores possuirem competéncias que Thes permitam criar um clima favoravel antes e
durante a entrevista, a qual favorece a consecugdio dos objectivos dos avaliados e da
avaliagio de desempenho, conforme referem os autores anteriormente citados. Porém,
essas competéncias, promotoras das boas praticas, que sdo requeridas no ambito da
entrevista de AD, estio centradas na interacgdo avaliado-avaliador e enformam a
construgio dos significados emergentes construidos pelos actores. Assim, nas entrevistas
de avaliagfio, se houver recurso 3s praticas mencionadas e consideradas como boas pelos
autores, é expectavel, que as mesmas contribuam para que os avaliados percepcionem as

experiéncias de AD como boas.

3.1.3 - Gestfio de conflitos

O conflito & préprio dos grupos humanos e, assim, das organizages. Para o
avaliador, o conflitc e as relages de poder, sio fendmenos que ndo devem ser
negligenciados mas, também, nfio devem ser estigmatizados. Devem ser regulados e
requerem dos actores sociais capacidades para a sua gestdo.

A escolha dos critérios de desempenho, por vezes, estd dependente dos critérios e
dos objectivos dos intervenientes, sendo natural que exista desacordo e por vezes conflito
entre o avaliador e avaliado. N3o é o refinamento dos instrumentos de avaliagdo e as
tecnologias psicométricas que resolvem esta questio (Caetano, 1996), mas sim a
aceitabilidade social.

A divergéncia e, por vezes, o conflito é sempre uma possibilidade, porque néo
podemos ignorar que o processo formal de avaliagio de desempenho ¢, também, um
processo politico e as necessidades politicas podem sobrepor-se aos objectivos de
exactiddo, influenciando estas para aumentar ou reduzir as compensagdes dos avaliados ou
evitar um cadastro negativo, ou ainda, para evitar a confrontag@o e o conflito.

Contudo, a atitude do avaliador em relagdo e durante a entrevista de avaliagio pode

gerar ou aumentar um conflito explicito ou latente no futuro, mas uma entrevista bem
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conduzida gera uma oportunidade para a troca de ideias € pontos de vista, para a discussiio

de problemas e, por esta via, para a mitigag#o e regulagdo de conflitos (Maddux, 2001).

3.1.4 — Aquisicio e desenvolvimento de competéncias de avaliacdo

A aquisi¢do ¢ desenvolvimento das competéncias de avaliagdo é um processo
permanente, que se deve iniciar antes do exercicio das fung3es de avaliacdo, com um
programa bem definido de actividades de formagZo. As competéncias de avaliag@o ndo sdo
inerentes 2 posi¢io ocupada na hierarquia da organizacdo. Todavia, na Administragéo
Piblica n3o é fornecida qualquer tipo de formagH3o aos avaliadores e estes exercem 2
avaliagfio por ineréncia da sua posigdo na cadeia hierarquica.

Além de possuir formagHo técnica inerente ao uso do sistema de avaliagdio de
desempenho, o avaliador tem de possuir competéncias relacionais, ser assertivo e possuir
capacidade de negociagdo (Caetano, 1996). Porém, o avaliador necessita, particularmente
no inicio e de forma individualizada, de acompanhamento e orientaggo.
Concomitantemente deve reflectir sobre as praticas e realizar a sua auto-avaliagdo
enquanto avaliador.

No contexto do seu processo de interacgsio com o avaliado, o avaliador ¢ sempre
um factor condicionador das percepgdes construidas e influenciard as experiéncias de
avaliagio, mais ou menos, em fun¢dio da forma como desempenha o seu papel. A
capacidade de juizo do avaliador pode estar correlacionada com diversos outros factores
potencialmente perturbadores, os quais podem ser contornados se 0 avaliador, antes de o
ser, for sujeito a um programa de formagiio e desenvolvimento de competéncias de
avaliago. O acto de avaliar e a fungdo de avaliador, com tamanha responsabilidade, ndo se
reduz meramente a um acto administrativo.

O aspecto mais relevante na aquisi¢io de competéncias para avaliagdo prende-se
com a tomada de consciéncia do avaliador quanto 3s suas limitagSes e a relatividade dos
seus métodos, na medida que a sua observagdo ancora numa realidade construida, que ¢
processada e (re)construida pelo avaliador (Caetano, 1996), possuindo este um conjunto de

caracteristicas tais como estado emocional, estatuto social, personalidade, valores e
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preconceitos que enformam a construgdo da suas representagdes sobre o desempenho do
avaliado. Como refere Caetano (1996), quando o avaliador pretende atribuir a cotagio vai
recuperar a informagdo, j4 mediada pelas representagSes construidas e vai adapta-la ao
contexto social e aos objectivos da avaliagdio, atribuindo entio a cotagfio. Releva-se a
importancia da formagfio dos avaliadores, para estarem conscientes das possiveis
distor¢8es e necessidade de identificarem formas de melhorarem o processo de procura,
codificagdo armazenamento e recuperagfio da informago.

Contudo, as competéncias de avaliagio possuem um carécter multidimensional,
porém verificando-se em iniimeros estudos (Anseel e Lievens, 2004; Kiloski, 1999; Varma
et al., 1996; Worley, 2003) que a qualidade da relag3o entre avaliador € avaliado determina
em grande parte a satisfagdo com o processo e validagfio social da avaliagdo (Caetano,
1996), € que a insuficiente fundamentagfio da cotagdio atribuida é fonte de mal-estar e
sentimentos de injustia (Oliveira, 2006). Parece ser recomendével que os avaliadores
sejam estimulados a desenvolver as competéncias de AD e que sejam mesmo avaliados
nessas competéncias. Todavia, os avaliadores, conforme se passa actualmente com o
SIADAP, nio s3o avaliados nessa qualidade. Este facto pode revelar que avaliagfio ndo €
assumida como uma func#o inerente ao conjunto de fungBes do coordenador ou superior
hierarquico e que é concomitantemente avaliador.

Considerando, como referimos anteriormente, que a avaliagio de desempenho €
eminentemente um acto relacional, durante o qual sfio construidos significados que
estruturam as acgdes e condicionam as respostas dos actores envolvidos no contexto da
avaliagio de desempenho. Entio, face aos estudos referenciados, as competéncias
relacionais dos actores assumem um papel preponderante na eficicia da avaliagfo, pelo
que é esperado, que algumas destas competéncias também contribuam para as melhores

experiéncias de avaliag&o.
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CAPITULO III
ESTUDO EMPIRICO
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1 - INTRODUCAO

No primeiro capitulo, procedeu-se ao enquadramento do estudo e desenvolveu-se a
problemética, durante a qual é feita uma reflexdo sobre a avaliagio de desempenho, assim
como sobre as questdes que procuramos responder e no fim deste capitulo introdutério
expomos os objectivos do estudo. Em seguida, no segundo capitulo, procurou-se fazer o
enquadramento teérico do tema em estudo, definir e articular conceitos, apés o que
enumeramos os contributos de diversos autores para a temética em estudo, centrando a
anlise no contexto e nas componentes da AD que sfio promotoras da interacgdo dos
actores envolvidos e particularmente das interacgdes avaliado-avaliador. Porém, no quadro
das interacgdes estabelecidas ancoram atributos, dos quais, provavelmente, emergem
significados que caracterizam as melhores experiéncias de avaliagéio de desempenho.

Neste capitulo — capitulo III — sdo apresentadas e justificadas as opgdes
metodoldgicas. Estas resultam da problemética, do objecto de estudo, da pergunta de
partida e dos objectivos delineados e organizam criticamente as préticas da investigag@o.
Apbs a explicagiio das opgdes metodolégicas, todos os aspectos referentes & metodologia
que foi seguida s3o detalhadamente pormenorizados.

No final do capitulo, apresentaremos a anélise ¢ discussdo dos resultados,
confrontando os mesmos com resultados obtidos em outros estudos, emergindo entdo um

conjunto de hipéteses explicativas que carecem ser testadas em futuros trabalhos.
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2 - MODELO CONCEPTUAL DE ANALISE

Sendo, como advém dos capitulos anteriores, a avaliagio de desempenho um
processo de interacgfio reflexivo e simbélico dos actores envolvidos, o seu estudo
enquadra-se nas correntes tedricas do interaccionismo simbdlico, que escolhe para objecto
de estudo os processos de interacgio, remetendo para as condigdes particulares em que cla
ocorre. Entendemos, aqui, o conceito de interacgdo como um conjunto de acgdes e
reacgdes, mediante as quais os seres humanos entram em relagdo reciproca, comunicam,
constroem representagdes, se julgam e eventualmente colaboram (Giddens, 1995).

O interaccionismo simbélico diz respeito a uma corrente de estudos da Escola
Americana, que se origina com Herbert Mead, cujos herdeiros mais representativos séo
Blumer, da Escola de Chicago, Kuhn, da escola de Iowa e Ervin Goffman (Champenhoudt,
2003; Demartis, 2006; Giddens, 1995).

O conceito central para o interaccionismo simbélico é o significado que emerge da
interacg3o e das acgBes construidas pelos actores. A utilizagdio dos significados ¢ feita
através de um processo de interpretagio dos actores. Todavia, no momento em que algo
nfio se indica apenas a si mas remete para um significado diferente de si ele denomina-se
simbolo (Giddens, 1995).

Para os interaccionistas a interpretagdio dos significados deixam ao actor social uma
margem de manobra, ao contririo do que defendem os funcionalistas, estando na
interacgdo a condigHo essencial para a consciéncia, percepgdo dos objectos e atitudes. Pelo
que, no campo concreto e natural das organizagSes, os avaliados orientam os seus
comportamentos num contexto de racionalidades variadas, em interac¢do com os
avaliadores e restantes actores sociais.

O interaccionismo concede uma importéncia crucial & maneira como as interacgdes
quotidianas produzem as suas situagdes sociais. Actores que estdo numa dada situagdo
social interpretam esta situagfio e gerem-na em fung#io das suas interpretacdes elaboradas
nestas proprias interacgdes (Champenhoudt, 2003).

Quando indagamos sobre avaliadores e avaliados nfio o fazemos sobre individuos

isolados, mas sim sobre actores que agem tendo em conta a percepgdo dos outros e
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balizados por constrangimentos sociais que definem intencionalidades complexas e
interactivas.

Assim, considerando que o interaccionismo simbélico centra-se nas interacgBes
individuo-contexto- individuo e na criagio de simbolos e significados é indubitavel que, no
contexto da avaliag3io, as pessoas nfio reagem mecanicamente as acgdes do outro, mas sim,
interpretam os seus comportamentos em fungo dos significados que estabelecem.

Por conseguinte, a avaliagio de desempenho representa um valor acrescentado se
construida e apreendida permanentemente na dindmica dos actores sociais, isto €, nas suas
interacgBes em contexto organizacional porque, como refere Howard Beker citado por
Champenhoudt (2003) as interacgBes e significagSes s#o pois indissocidveis e mutuamente
constitutivas.

Assim sendo, o modelo conceptual em que ancora este estudo assenta nos
pressupostos. do interaccionismo simbélico, criados por Blumer e citados por Lessard-
Hébert et al. (2004):

- Os seres humanos actuam perante as coisas com base no significado que elas tém
para eles;

- O significado destas coisas deriva ou emerge da interacg#io social que se tem com
0s outros;

- Estes significados gerem-se e transformam-se por meio de processos
interpretativos que a pessoa usa em fungfo das situagSes.

O tipo de abordagem metodolégica que escolhemos, assente nos pressupostos
anteriores, baseia-se numa l6gica indutiva, centrada na reflex@o a partir dos resultados,
pelo que, o ponto de partida da nossa pesquisa, incorpora a anilise da racionalidade dos
actores e os modelos de interacg@io compartilhados, no contexto de um sistema de ac¢bes
socialmente construidas e constrangidas pelo contexto.

Porém, em contexto organizacional, perante constrangimentos estruturais € sociais

semelhantes, segundo Guerra (2006):

Os actores [envolvidos no processo de avaliagdo de desempenho], agem de
forma diferenciada, t8ém acesso diferenciados aos recursos, possuem diferentes

competéncias para interpretar e intervir no contexto em que se inserem (p. 11).
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Assim sendo, carece identificar os significados construidos, as relagGes
estabelecidas e as acgBes desenvolvidas, consideradas como boas préticas de avaliag@o,

conducentes s melhores experiéncias de avaliagfio de desempenho.
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3 - METODOS E TECNICAS

3.1 - TIPO DE ESTUDO

Face ao exposto no ponto anterior, optdmos por realizar um estudo exploratério-
descritivo, com recurso a metodologias compreensivas ou qualitativas. A opgdo por
metodologias qualitativas tem o intuito de dar voz aos informantes/avaliados, permitir a
expressio de sentimentos, identificar e construir novas categorias de anélise e, assim, obter
informaco mais completa e mais precisa do fenémeno, procurando reforcar a validade
metodolégica, em todas as suas vertentes. Estas metodologias centram-se nos significados
construidos e na interpretagdo dos fenémenos e ndo na frequéncia dos mesmos, sendo
exactamente esses significados que procuramos identificar ¢ perceber os processos
subjacentes & sua construgdo. Até porque ja foram efectuados, por investigadores nacionais
e estrangeiros, miltiplos estudos quantitativos sobre os modelos, as regras, 0s processos, os
instrumentos e o processamento cognitivo da informag8o pelo avaliador, com produgéo de
dados estatisticos, nos quais ancoram muitas das conclusGes sobre avaliagdo de
desempenho. Contudo, este estudo coloca como elemento central da investigagdo o
avaliado em interac¢3o, particularmente com o avaliador.

No entanto, temos consciéncia das nossas limitagSes na utilizagfio cabal da
metodologia, tendo em conta, como refere Morse (1997), que a investigagdo qualitativa ¢
sempre uma arte devido a dificuldade de categorizar e descrever a informag#o sem perder a
riqueza da descrig3o e a esséncia da mensagem.

A abordagem qualitativa nfio € uma oposi¢go dicotémica & abordagem quantitativa,
ambas fazem parte de um processo continuo que visa a obteng#o de conhecimento, sendo
mesmo complementares, distinguindo-se pela focalizagio dos métodos (Guerra, 2006;
Lessard-Hebert at al., 2004; Morse, 2006).

Contudo, continua a existir um predominio de investigagSes quantitativas (Caetano,
1996; Felgueiras, 1997), centradas na anilise de diversos aspectos, que expressam a
insatisfagdo dos actores, com questionérios e varidveis estandardizadas, mas que omitem
quase sistematicamente as boas préticas e as representagdes emergentes construidas pelos

actores.
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Todavia o recurso a metodologias qualitativas ou compreensivas apresentam
vantagens de ordem epistemoldgica, na medida em que os actores sio fundamentais para
entender os comportamentos sociais, de ordem ética e politica, permitindo aprofundar as
contradigdes e os dilemas, sendo, ainda, um instrumento privilegiado no nosso estudo, com
vista 2 analise das experiéncias e do sentido das praticas relacionadas com a avaliagdo de
desempenho profissional.

Na perspectiva de Guerra (2006),

As metodologias compreensivas [qualitativas] mergulham em universos
sistémicos e complexos onde as variaveis identificadas sfo simultaneamente causas

e efeitos, dada a interdependéncia complexa entre os fendmenos sociais (p.16).

Por conseguinte, a escolha de metodologias qualitativas surge como pertinente face
ao objectivo de pesquisa de identificar as melhores experiéncias de avaliagdo de
desempenho dos avaliados, assim como os factores determinantes para as melhores
experiéncias, identificando e relacionando as préticas subjacentes as mesmas. Em contexto
de trabalho € no dmbito de um processo de interacgfio da avaliagio de desempenho, os
actores interpretam essas situagBes, concebem estratégias e mobilizam os recursos € agem
em funcio dessas interpretagdes. A metodologia usada procura compreender a
racionalidade dos actores na mobilizagio das estratégias, os sentimentos latentes e por
vezes expressos de forma sublimada, os significados construidos e a forma com estes
condicionam as experiéncias de avaliaggo.

Para colher os dados recorremos a entrevistas semi-estruturadas, de modo a permitir
aos entrevistados verbalizarem os atributos da avaliag8o, as percepgdes e os significados
construidos acerca da avaliag@o, sendo espectivel a emergéncia de novas categorias de

analise. Este instrumento respondia, assim, aos objectivos da investigag&o.
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3.2 -POPULAGAO DO ESTUDO E ESCOLHA DOS ACTORES

A populagiio que pode integrar o estudo, sfio todos os funcionérios ou agentes da
Administragiio Piblica, com pelo menos uma avaliagio formal, a exercer fungdes na
Maternidade Dr. Alfredo da Costa (MAC) e sujeitos ao Sistema Integrado de Avaliag3io
Desempenho para a Administragdo Pdblica (SIADAP), pelo que se exclui os corpos
especiais com sistemas de avaliagio especificos e trabalhadores contratados que néo foram
sujeitos ao STADAP.

Para iniciar o estudo no terreno, comegédmos por elaborar uma carta de apresentagéo
e solicitagdo dirigida ao Conselho de Administragéio da Maternidade Dr. Alfredo da Costa,
de autorizag8o para a realizag3o do estudo (anexo I) e a concess3o do balango social da
organizac¢io referente ao ultimo ano, de modo a podermos caracterizar os elementos que
faziam parte do universo em estudo e a partir do qual seleccionariamos os participantes.

O conceito de amostra, em metodologias qualitativas, é refutado por alguns autores
ja& que este estd ligado 2 representatividade estatistica e nfio & representatividade social.
Feita esta ressalva, mantemos o conceito de amostra, enquanto conjunto com
representatividade social, sendo a mesma seleccionada a partir do universo dos
funciondrios a exercer fun¢des na MAC e sujeitos ao SIADAP, de modo a garantir a
diversidade dos perfis dentro do escopo estabelecido para o trabalho empirico.

A fim de obtermos as melhores condi¢es para as entrevistas, solicitimos ao centro
de formagdo da MAC, a autorizagfio para utilizar uma das salas de formagfio para a
realizag8io de todos os contactos com os entrevistados.

Na posse das autorizagSes solicitadas, elaboramos dois documentos para apresentar
aos actores seleccionados para participar no estudo: o primeiro, uma carta de apresentagéo
do estudo (anexo II), em que se descreveu os objectivos do mesmo e qual a colaboragdo
pretendida; o segundo documento, um acordo de colaborag3o entre o investigador e o
participante no estudo, que garante a confidencialidade e o destino da informagio
fornecida (anexo III).

Munidos dos referidos documentos, contactimos os actores que pretendiamos como
informantes, tendo todos aceite colaborar no estudo, sem excep¢dio. A escolha dos
informantes iniciou-se com a consulta do balango social no qual ficamos a conhecer as

caracteristicas (sexo, grupo etdrio, profissio, tempo de actividade, habilitagSes
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académicas) do conjunto dos funcionarios da MAC, com critérios para incluir no estudo. O
passo seguinte foi construir uma grade em que se cruzou as caracteristicas identificadas
com o numero total de funcionarios, a partir da qual se construi um grupo de 10 elementos,
mantendo a proporcionalidade relativa. Quando foi necessdrio elevar o numero de
entrevistados para obter a saturagdo do material recolhido mantivemos os critérios de
proporcionalidade. Sabendo as caracteristicas das pessoas que procurdvamos, fomos no dia
preestabelecido a cada um dos departamentos e convidamos a pessoa presente, que

apresentasse as referidas caracteristicas, a participar no estudo.

3.2.1 - Caracterizacdo do campo de estudo

Localizada no centro de Lisboa, a Maternidade Dr. Alfredo da Costa ¢ um hospital
diferenciado na 4rea da ginecologia, obstetricia, saude pré-concepcional e reprodutiva e,
ainda, na 4rea perinatal, tendo como miss&o garantir a saude global da mulher, a seguranc¢a
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 Maternidade de Lisboa com a
designac@o maternidade Dr. Alfredo da Costa, em homenagem a vida € a obra de quem por

ela primeiro lutara.

Figura 1 — Maternidade Dr. Alfredo da Costa, 1932

Desde a sua abertura, até ao ano de 2006 nasceram na Maternidade Dr. Alfredo da

Costa mais de 510 mil criangas, numero que tem feito desta instituigdo a maior
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maternidade de Portugal. Inicialmente com 300 camas, a MAC dispdem actualmente de
226 camas.

A sua area de influéncia estende-se a algumas freguesias dos concelhos de Lisboa,
Loures e Odivelas. Anteriormente, era a institui¢do de referéncia para muitos concelhos da
Area Metropolitana de Lisboa o que se alterou com a construgdo de novas unidades
hospitalares dotadas de maternidade durante os finais da década de 80, principios de 90,
passando a MAC dos 13000 partos, em 1981, para os 5745 em 2006.

Para desenvolver a sua actividade a MAC esta organizada em oito departamentos
clinicos (Obstetricia; Ginecologia; Pediatria/Neonatologia; Anestesia; Patologia Clinica;
Imunohemoterapia; Radiologia e Anatomia Patoldgica) e nove servi¢os de apoio.

A MAC oferece, também, quinze consultas especializadas que estdo ao dispor dos
utentes, algumas das quais s3o altamente diferenciadas e dizem respeito a areas que tém
registado uma grande evolugio nos ultimos anos, quer em termos de conhecimento quer de
aplicagdio de novas técnicas/tecnologias. Esta situagfo faz da Maternidade Dr. Alfredo da
Costa uma referéncia nacional quanto a inovagio e qualidade dos cuidados prestados.

Os recursos humanos da MAC sio constituidos, segundo o que estd inscrito no
balango social, maioritariamente por enfermeiros, médicos, administrativos e auxiliares de
accio médica, existindo outros grupos profissionais que estdo representados em menor

numero (figura 2).

Figura 2 - Numero de efectivos a exercer fungdes na MAC por grupo profissional
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A Maternidade Dr. Alfredo da Costa possui 806 trabalhadores, no entanto somente
246 estdo sujeitos ao Sistema Integrado de Avaliagdo de Desempenho da Administragéo
Publica, porque os restantes 560 trabalhadores ou integram os grupos profissionais com
sistemas de avaliacio especificos ou possuem vinculos temporéarios com a organizagdo,
n3o estando ao servico o periodo minimo necessario que permita proceder a avaliagio do

trabalhador.

Figura 3 — N° de efectivos na MAC sujeitos ao SIADAP
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Por conseguinte, sio somente 246 os trabalhadores, distribuidos por seis grupos
profissionais, que constituem a populagdio do nosso universo de estudo, com predominio
dos Auxiliares de Acciio Médica com 59% e dos Assistentes Administrativos com 33%.
Todavia, existem mais trés grupos profissionais, com menor expressdo no computo global:
Técnico Superior (3%), Auxiliar de Apoio e Vigilancia (3%) e operarios especializados
(2%). Os actores escolhidos para participar no estudo sairdo destes cinco grupos
profissionais de forma equilibrada, tendo em consideragdo a sua proporcionalidade

aproximada.
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Figura 4 — Percentagem de efectivos avaliados pelo STADAP por grupo

profissional

% de efectivos avaliados pelo SIADAP por grupo profissional

3%

B T. Superior 3%

E AA 33%

| BAAV3%

‘ O AAM 59%

‘ B Operarios 2%

Na MAC, a idade média dos profissionais é de 42,8 anos, revelando-se um grupo
heterogéneo quanto a idade, existindo cerca de 35% dos funcionarios com mais de 50 anos
de idade, elevando-se esta percentagem a mais de 60% se observarmos somente trés grupos
profissionais, que integram o nosso estudo como sejam os AAM, Auxiliares de Apoio e
Vigilancia e os Operarios.

O nivel médio de antiguidade situa-se nos 17,8 anos, no entanto nos grupos
profissionais em estudo 60% dos individuos trabalha ha mais de 20 anos.

Sendo o hospital uma organizagdio altamente diferenciada, é esperado que larga
percentagem dos trabalhadores possua um grau académico elevado, por isso ndo
surpreende que cerca de 30% dos trabalhadores possua licenciatura. No entanto, no
extremo oposto, temos cerca de 26% dos trabalhadores somente com 6 ou menos anos de

escolaridade.
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Figura 5 — Total de efectivos da MAC por grau de escolaridade
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Em sintese, se exceptuarmos os técnicos de saude, que ndo integram o nosso

estudo, os recursos humanos da MAC constituem um grupo muito heterogéneo,

coexistindo um conjunto, muito significativo, de funcionarios com idade superior a 50

anos, com mais de 20 anos de exercicio na fung¢do publica e uma escolaridade de 4 anos.

No extremo oposto existe um grupo, embora menor, de funcionarios jovens e com menos

de 5 anos de antiguidade, constituido basicamente por Assistentes Administrativos e

Técnicos Superiores.

Assim, o perfil tipo da populagdo em estudo, a partir da qual foram seleccionados

os actores, é o seguinte: mulhere (80%); Auxiliare de Acgdo Médica ou Assistente

Administrativo (92%); idade superior a 50 anos (60%) e trabalha hd mais de 20 anos na

MAC (60%).

3.3 — TECNICA DE COLHEITA DE DADOS

Anténio Manuel Costa Mauricio

II Mestrado em Organizagdo Socio-Organizacional na Saude — Area de especializagio em Politicas de Administragio ¢ Gestdo de Servigos de Saude



AVALIAGAO DE DESEMPENHO 91
Caracterizagio das Melhores Experiéncias Percepcionadas pelos Avaliados

Como referimos anteriormente, este sera um estudo exploratério-descritivo, com
utilizacsio de metodologias qualitativas, sendo a técnica de colheita de dados a entrevista
semi-estruturada, a realizar aos avaliados.

Os inquéritos por questionirio produzem dados estatisticos, que sdo tteis, mas
insuficientes por si sés. E preciso ir para além da regularidade dos nimeros, apreender nos
comportamentos o que esses comportamentos simbolizam e ultrapassar o sentido literal das
declaragSes para ai descortinar a significagio ou para pdér em relevo os valores e
sentimentos dissimulados (Champenhoudt, 2003).

Os métodos qualitativos, com recursos a entrevistas, caracterizam-se, em particular,
como referem Farias ¢ Montero (2005), por dar a palavra a pessoas normalmente
marginalizadas. No caso do nosso estudo pretende-se dar a palavra as pessoas que sdo o
alvo e o centro do processo mas, por vezes, s3o ignoradas enquanto participantes activos.

O recurso a categorias ou varidveis predeterminadas n3o d4 resposta cabal a nossa
questio em estudo, pelo que consideramos as interpretagdes dos inquiridos como
imprescindiveis.

O paradigma qualitativo responde 2 questfio e aos objectivos da investigag@o que se
propdem, porque permite uma andlise profunda ou intensa do fenémeno, é rico em
pormenores descritivos, relativamente a pessoas, sentimentos e locais, de forma
contextualizada e controlada pelo investigador.

A quest3o que fornece o ponto de partida para a investigago serd operacionalizada
em fun¢fio de uma ac¢fio que pretende estudar a avaliagdo de desempenho em toda a sua
complexidade, inerente a constru¢fio de representagdes sociais sobre a mesma, em contexto
original. Com este estudo, releva-se os factos através da significagdo que cada individuo
lhe atribui € n3io se coloca & priori qualquer hipéGtese, sendo a preocupagéo central a
descrigdo e analise rigorosa do fenémeno em estudo.

Foram assegurados os principios éticos subjacentes 2 relagdo investigador/
informador, nomeadamente:

- Informar os informantes oralmente e por escrito, dos objectivos de investigagéo,
das actividades e do seu nivel de envolvimento, solicitando, por escrito o consentimento

para usar a informag8o em contexto estritamente académico.
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- A confidencialidade da informagdo, assim como a destruigio das gravagdes
efectuadas, no final da investigacéo.

- A promessa de devolugo dos resultados da investigagao.

As questdes éticas devem ser sempre uma preocupagdo do investigador,
particularmente quando faz investigagdo com recursos a métodos qualitativos, referindo
Lipson (1997) que a maior questdio ética resulta da tens&o entre fazer ciéncia e a protecgéo
dos informantes. Por conseguinte, foi imperioso manter o anonimato e a confidencialidade
dos nossos informantes, alguns dos quais vulneréveis no contexto das relagdes de poder
existentes.

Na persecugio do sucesso da metodologia adoptada ¢ imprescindivel que os actores
envolvidos — investigador e informantes - procurem manter elevados niveis de confianca
mutua. Mas, para que assim acontega, € necessario que o investigador possua uma atitude
de neutralidade e confidencialidade face aos factos revelados e procure o envolvimento do
informador de forma a que o mesmo se sinta um colaborador na investigagdo,
comunicando com clareza as questdes de investigagdo e transmitindo confian¢a aos
informadores.

Apesar de procurarmos permanentemente o rigor metodoldgico, temos consciéncia
que a investigagdo e, nomeadamente, as op¢Ses metodoldgicas ndo sdo neutras porque

implicam a mediago do observador e dos instrumentos.

3. 3.1 - Entrevista

A opgdo pela técnica de entrevista prende-se com o facto da mesma ser um
instrumento privilegiado nos estudos exploratorios e descritivos, podendo servir de método
exploratério para examinar conceitos, relagdes entre varidveis e conceber hipéteses € serve
de complemento a outros métodos para explorar e validar resultados n#o esperados.

Contudo, a entrevista possibilita a obten¢@io de dados, de forma mais aprofundada,
acerca da percep¢do das melhores experiéncias de avaliag8o, dos actores envolvidos. Os
dados obtidos s3o objecto de classificagdo e de qualificagio.

Ao contrario dos questionarios, a entrevistas tém um indice de respostas elevado,

como foi o caso no presente estudo, em que todas as pessoas solicitadas se predispuseram a
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serem entrevistados durante cerca de 30 minutos, em média, ndo manifestando qualquer
impaciéncia ou desconforto.

As entrevistas variam em fun¢fio de dois pariimetros: o grau de liberdade deixado
aos interlocutores e o grau de profundidade da investigag@o.

Assim sendo, em funcdio dos objectivos do estudo, procedeu-se a realizagdo de 14
entrevistas semi-estruturadas, realizadas pelo autor do estudo, a uma amostra de
conveniéncia construida a partir da populagio de todos os individuos sujeitos ao SIADAP,
a exercer fun¢des na Maternidade Dr. Alfredo da Costa, sendo este um factor de inclusgo
ou exclusio no estudo. Contudo, a escolha dos entrevistados, com referimos anteriormente,
foi realizada tendo em conta os dados de caracterizacdo da populagdo fornecidos pelo
balango social da MAC, a partir dos quais se procurou escolher um grupo de pessoas que
fossem representativas da populagdio, todavia, considerando que nfio procuravamos a
representatividade estatistica mas a diversidade de contributos para o esclarecimento da
questdo de investigagdo.

Na fase de preparagio das entrevistas foi elaborado uma grelha de construgio do
Guisio (anexo IV), da qual resultou o préprio Guifio de Entrevista (Anexo V), em que a
formulagdio e a sequéncia das questdes n3o eram rigidas, oferecendo assim uma maior
flexibilidade. Por conseguinte, optdmos por iniciar a entrevista com uma questgo ou tépico
geral, 0 que permitiu ao entrevistado iniciar o seu discurso de uma forma fluida e natural.
A medida que o entrevistado discursava sobre o tépico proposto fomos recolocando novas
questdes, sobre os tépicos que pretendiamos ver abordados, permitindo ao entrevistado um
discurso espontineo e sem constrangimentos.

Para a maioria dos participantes a entrevista foi uma oportunidade de verbalizarem
um conjunto de sentimentos e expressarem um conjunto de opinides sobre a AD, que néo
tinham tido oportunidade de fazer, o que tornou os seus discursos espontineos, ricos e
exaustivos.

No entanto, e para que assim seja “a entrevista exige [ao investigador] o mesmo do
que qualquer outra técnica de recolha de informag&o decorrente do estabelecimento de uma
relagdio de confianga, neutralidade e controlo dos juizos de valor, confidencialidade e
clareza das ideias para as poder transmitir e devolugéio dos resultados” (Guerra, 2006, p.
22). Estes pressupostos ainda se colocam de uma forma mais aguda quando o investigador

trabalha diariamente com os informantes, como é o caso.
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Como preparagdo prévia das entrevista foi elaborada uma Grelha de Construgéo do
GuiZo (Anexo IV), em que, a partir do problema em estudo, foram construidas
subcategorias de an4lise e delineados os topicos de pesquisa, a partir da qual se construiu o
guifio, que nesta fase foi submetido & apreciagio de um conjunto de peritos. O guido foi
estruturado em grandes “capitulos”, com questdes chave e com sub-questdes que foram
colocadas, ou n3io, em fungdio do didlogo, sendo posteriormente testado antes da sua
aplicaggo.

As entrevistas foram marcadas com antecedéncia, foi dito ao informante a duragéo
média previsivel para a entrevista e procuramos que as mesmas fossem realizadas em local
neutro ou em local de facil controlo pelo informante, de modo a que este estivesse mais a
vontade. Assim, metade das entrevistas foram realizadas no local de trabalho dos
avaliados, num gabinete reservado para o efeito, em data e hora combinada previamente.
Quando o local de trabalho do avaliado nfio dispunha de uma sala reservada e com
condi¢bes de privacidade e siléncio para a realizagio da entrevista, esta realizou-se numa
das salas de formag3o do nicleo de formagao profissional da instituig#o.

Na introduggo da entrevista, foram referidos os objectivos, a natureza do estudo ¢ o
porqué da escolha do entrevistado, apds o que foi solicitada autorizagfio para gravagio das
entrevistas, sendo garantido o anonimato das respostas. No mesmo momento, apés a
concordancia do entrevistado, foi assinado o consentimento informado, sendo o documento
designado por “acordo de colaborag3o entre o entrevistado e o investigador” (anexo III).

No final da entrevista, foram colocadas questdes que visaram a caracterizagdo € o
enquadramento do informante.

As entrevistas foram gravadas em MP3 e posteriormente transcritas na integra, com
recurso a um processador de texto € ao software Word 2003. Porém, procedeu-se as
transcri¢des logo apds as gravagBes ou no minimo intervalo de tempo possivel, afim de
minimizar a perda de informag#o. Os textos foram completados com indicagSes escritas
entre paréntesis rectos, de modo a facilitar a interpretagéio das respostas. Contudo, no
processo de transcri¢go é inevitdvel uma primeira reduggo dos dados.

Apbs obter 44 paginas de texto, ou seja cerca de metade das entrevistas realizadas,
foi construida uma sinopse com o objectivo de identificar o corpus central das entrevistas,
facilitar a comparag3o transversal das entrevistas e ter a percepgio da saturagfio das

mesmas.
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Apbs todas as entrevistas realizadas e todas as transcri¢Ses efectuadas, procedemos
ao trabalho de constru¢dio do corpus de investigacdio, exigindo esta etapa uma vigilancia
epistemoldgica permanente. Como refere Farias e Montero (2005), a pretensdo do
investigador de transcrever um texto linear e compreensivel eliminando informagfo é um

crime intelectual.

3.4 — TECNICA DE TRATAMENTO DE DADOS

O tratamento da informag3o obtida através das entrevistas foi realizado pela técnica
de anilise de conteido. Esta técnica consiste na leitura, separagdio e posterior
reorganiza¢fio das vérias partes que constituem um discurso, de modo a, numa légica
heuristica, produzir um novo discurso sobre o material empirico, baseado na atribuigéo de
significados, que procure responder & questgo orientadora da investigagfo.

O lugar ocupado por esta técnica, na investigaclio em ciéncias sociais, €, na
perspectiva de Quivy e Campenhoudt (1992), ... cada vez maior, nomeadamente porque
oferece a possibilidade de tratar de forma metddica informagGes e testemunhos que
apresentam um certo grau de profundidade € de complexidade™ (p. 224).

Também, segundo Jorge Vala (1986), a andlise de contetido, é uma das técnicas
mais comuns na investigacdo empirica realizada pelas diferentes ciéncias humanas ¢
sociais. O mesmo autor, citando Krippendorf definiu “anélise de conteido como uma
técnica de investigaco que permite fazer inferéncias validas e replicaveis, dos dados péra
o seu contexto” (Vala, 1986, p. 103), obedecendo a constru¢io de um corpus, devidamente
inventariado e caracterizado, com vista a elaborag&o de uma grade de codificagfio. Esta tem
como objectivo orientar o0 modelo de andlise de conteudo, j4 que contém, em si, um
conjunto de categorias e subcategorias que proporcionam a organizagéo dos dados.

Por conseguinte, de acordo com Bardin (1995), definimos categoria como uma
classe que resume um grupo de elementos comuns, referenciados pelos entrevistados
(unidades de registo), a qual se thes atribui um titulo genérico. As categorias tém como
critério um elemento informativo referente ao participante (dados informativos), ou um

determinado contetido (dados de conteido).
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A construgfio de um sistema de categorias pode ser feita & priori ou a posteriori ou
combinando os dois processos (Vala, 1986). Assim sendo, a grade de codificagdo emerge
do cruzamento do enquadramento teérico efectuado com o discurso dos sujeitos, sendo
esta a nossa opg3o metodolégica para este estudo.

As categorias construidas obedecem a um conjunto de requisitos, como tal devem
ser homogéneas, pertinentes, exaustivas, objectivas e obedecer ao principio de exclusio
mitua (Bardin, 1995; Guerra, 2006; Vala, 1986). Assim sendo, consideramos também
estes requisitos, no entanto, embora as categorias sejam conceptualmente mutuamente
exclusivas quando ndo se encontram na mesma linha hierdrquica, as mesmas unidades
poderdo conter significados categoriziveis em diferentes categorias.

Como referimos anteriormente, as entrevistas foram gravadas em MP3 e logo que
possivel, para evitar possivel perda de informagfio com o decorrer do tempo, foram
transcritas com sofiware Word 2003, criando um documento para cada uma das entrevistas.
Apés as entrevistas transcritas, estas foram relidas e simultaneamente ouvidas, pelo
investigador, de modo a identificar possiveis lapsos ou omissdes no processo de
transcri¢do. Em seguida, voltamos a ler todas as entrevistas efectuando uma pré-anélise
global ao corpus construido, verificando logo existir diversos conjuntos de asser¢des com
significados comuns entre si, as quais podiam constituir categorias analiticas.

Afim de organizar e estruturar a nossa pesquisa, isto é seguir o método,
construimos um quadro no qual estabelecemos a relagéio do problema de partida com as
questdes e sub questdes colocadas na entrevista e estas com as categorias e sub categorias
emergentes das respostas pertinentes e com significado para o nosso estudo (quadro 4).

Na fase seguinte passamos ao processamento dos dados qualitativos com recurso 3
utilizagio do software NUD*IST (versdo N6), o que nos permitiu organizar os dados e
estabelecer relagdes entre eles, apos o que comegamos a introduzir todos os documentos,
ou seja as entrevistas. Em seguida, construimos o sistema de categorias na aplicagio e
codificimos as unidades de texto em todos os documentos, codificando primeiro os dados
informativos e em seguida os dados de contetdo.

Os dados informativos (género, categoria profissional, tempo de actividade
profissional e niimero de avaliagdes formais) codificam a totalidade da entrevista e

dizem respeito as caracteristicas dos entrevistados. Os dados de conteido codificam as
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unidades de registo, na respectiva categoria, com um titulo genérico, a qual contém um

conjunto de elementos que no conjunto formam um todo coerente.

4 —REDUCAO E ANALISE DOS DADOS

A redug3o dos dados é um processo transversal e que estd presente, a0 longo do
trabalho, contudo, podemos dizer que a redugdo dos dados ¢ realizada em quatro
momentos:

1° - Inicia-se com a explicitagdo do quadro conceptual, questdes, seleccdo da
amostra e selec¢fio dos instrumentos — redug@io antecipada;

2° - Continua com a observagdo e simplificagio dos dados, durante a qual ocorre a
transcrigio dos dados ¢ em que passamos de uma linguagem meta pragmatica para
pragmatica da linguagem — redugdo concomitante;

3° - Termina com a codificagio dos dados — redug@o & posteriori;

4° - Interpretag3o e construgdo de relagdes.

Por conseguinte, na primeira fase de redugio de dados estes ainda nfo existem; a
segunda fase, de redugfio concomitante, & basicamente de organizagio e apresentagdo dos
dados; a terceira fase de redugfio de dados coincide com a codificagdo; a quarta fase, e
tltima, coincidindo com a anélise dos dados, inicia-se com a interpretagdo dos mesmos,
atribuindo significados aos dados reduzidos e organizados, através da formulagdo de

relagdes ou de configuragBes expressas em proposigdes.

4.1 — APRESENTACAO DO SISTEMA DE CATEGORIAS

O processo criativo de construgio de categorias de anlise teve como referéncias
principais os conceitos tedricos e, particularmente, os dados empiricos, tendo como matriz
as questdes de investigagio (quadro 4). J4 a interpretagdio é realizada tendo como
referéncia o enquadramento tedrico construido para a investigagdo e outros estudos

efectuados recentemente no mesmo ambito.
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Com este processo, construimos 143 categorias e codificmos 502 unidades de

registo em 14 documentos.

Quadro 4 - Questdes de investigacio e categorias correspondentes

Problema de Sub questdes do problema Perguntas do guifio de entrevista | Categorias
Investigaciio de investigacfio para cada sub questio
Quais as caracteristicas das | Pego-lhe que me relate as suas 1-As melhores
melhores experiéncias de melhores experiéncias de AD, que | experiéncias de AD
AD na percep¢io dos tenha ocorrido durante a sua vida | 2-Atributos das
avaliados? profissional, como avaliado? experiéncias de AD (que
Onde, quando, com quem, o constituem um valor em si
contexto e porqué? mesmo)
Quais os factores que, na Quais os factores que mais 3-Factores condicionantes
perspectiva dos avaliados, contribuiram para que essas para a qualidade das
contribuiram para a experiéncias tenham sido as experiéncias de AD
qualidade das melhores melhores?
. experiéncias de AD? Qual foi o papel do avaliador nas
Quais os boas experiéncias de AD que teve?
e!en}entos Qual o envolvimento dos Qual a sua participagZo no 4-Caracterizagiio
significantes avaliados nas melhores processo de AD? Autoavaliagéo, processual das
que . experiéncias de avalia¢fio de | envolvimento, elaboragio de experiéncias de AD
caracterizam N ,
desempenho? objectivos? 5_Envolvimento e
as melhores .
experiéncias de apropriagio na AD
Avaliagdo de Qual o conhecimento que os | No seu entendimento quais sio os | 4-Caracterizacio
Desempenho, avaliados possuem sobre os | objectivos da AD na sua unidade | processual das
na percepgiio objectivos nas melhores orginica (servigo, departamento)? | experiéncias de AD
dos avaliados? | experiéncias de AD, no seu 6-Percepcio do papel da
servigo? AD pelo avaliado
Quais os impactes das Que consequéncias essa 7-Impactes das

experiéncias de avaliacgdo
sobre os avaliados e sobre
os seus desempenhos?

experiéncia teve, parasie paraa
organizagio?

experiéncias de AD

Qual a percepgio dos
avaliados a respeito da
adequagdo do sistema de
AD ao respectivo conteiido
funcional?

O actual sistema de AD é
adequado para avaliar o
desempenho dentro do seu
contetddo funcional?

Esta satisfeito com o actual
sistema de AD?

8-Adequagiio do sistema
de AD ao conteiido
funcional do avaliado

9-Grau de satisfagio
relativamente ao actual
modelo de AD

As melhores experiéncias de
AD referenciadas pelos
avaliados sfio convergentes

No processo de AD a que se refere
como sendo as melhores
experiéncias qual o

10-Convergéncia das
elevadas cotacdes
atribuidas e das melhores

com elevadas cotacdes resultado/cotagéo obtida? experiéncias dos avaliados

obtidas?

Conhecimento de aspectos | Agora irei colocar-lhe algumas il-Idade

biograficos dos avaliados questdes, afim de conhecer melhor | i2-Sexo
0 seu percurso profissional: i3-Grupo profissional
Categoria profissional; Nimero de | j4-Tempo de Actividade
anos na profissfo; Nimero de Profissional
avaliagSes formais ¢ Idade? i5-Nfimero de avaliagdes

formais
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Nos préximos capitulos, comegdmos por explicar a construgdo do sistema de
categorias de dados informativos e depois o sistema de categorias de dados de contetido.

4.1.1 - Sistema de categorias: Dados informativos

O sistema de categorias referentes aos dados informativos foi criado a priori, na
medida em que as mesmas caracterizam os respondentes em termos de diversos aspectos
biograficos, com o intuito de estabelecer relagdes explicativas com as categorias de dados
de contetido, contudo o nimero de entrevistas é relativamente limitado, nfo permitindo
aprofundar relagdes entre categorias. Contudo, estas categorias mantém o interesse na

medida em que caracterizam os participantes.

Quadro 5 - Categorias e Subcategorias: Dados informativos

DADOS INFORMATIVOS

il Idade i1.1. 20-29 anos
i1.2. 30-39 anos
il.3. 40-49 anos
il.4. 50-59 anos
i1.5. 60 e mais anos

12 Sexo i2.1. Masculino
i2.2. Feminino
i3 Grupo Profissional i3.1. Auxiliar de Acglio Médica

i3.2. Assistente Administrativa
i3.3. Auxiliar de Apoio e Vigilincia
i3.4, Operario Especializado

i3.5. Técnico Superior

i4 Tempo de Actividade Profissional i4.1. 1 - 10 anos
i4.2. 11 - 20 anos
i4.3. 21 - 30 anos
i4.4. > 30 anos

i5 Numero de AvaliagGes Formais i5.1. 1-10
i5.2. 11-20
i5.3. 21-30
i5.4. > 30

Codificdmos a totalidade de todos os documentos com os dados de caréicter
informativo, criando 5 categorias.

A categoria Idade (i1), que procura escalonar cada um dos actores por grupo etario,
possui 5 subcategorias com o limite inferior do intervalo mais baixo a situar-se nos 20
anos, na medida em que n3o existe nenhum elemento dos participantes com menos de 20

anos de idade.
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A categoria Sexo (i2) classifica os actores segundo o sexo, masculino e feminino,
afim de equipararmos a distribuigio categorial com a distribui¢io existente na populagdo ¢
verificarmos se eventualmente existem relagdes entre as percepgdes dos actores € 0 sexo
dos mesmos.

Relativamente 4 Categoria profissional (i3) foram construidas 5 subcategorias,
que correspondem aos 5 grupos profissionais referenciados no corpus, com carreiras
profissionais estruturadas no &mbito da legislagdo laboral respectiva e as quais pertencem
99% dos profissionais da MAC sujeitos a Avaliagdo de Desempenho pelo STADAP.

O Tempo de actividade profissional (i4) constituiu-se como uma categoria que foi
subdividida em 4 subcategorias, que correspondem a intervalos de tempo em que as
pessoas trabalham na profissio que possuem actualmente. A primeira subcategoria
corresponde ao intervalo de 1 aos 10 anos, porque o avaliado deve ter sido pelo menos uma
vez avaliado para integrar o estudo, sendo que a tltima subcategoria corresponde aos
actores com mais de 30 anos de actividade na categorial profissional.

A quinta categoria criada, que se refere aos dados informativos, corresponde ao
Nimero de avaliacdes formais do avaliado (i5). Esta categoria classifica, por intervalos,
o nimero de avaliages, as quais podem n#o corresponder exactamente ao nimero de anos
de actividade profissional na medida em que ouve hiatos no processo de AD ao longo dos

anos.

4.1.2 — Sistema de categorias: Dados de Contelido

Uma segunda categoria abrangente, conforme referido, corresponde aos dados de
contetdo. A categoria dados de conteiido & o tronco de uma 4rvore de categorias que estd
dividida em subcategorias e estas também em subcategorias. Os dados de conteudo sdo
elementos semanticos de cada unidade de texto que analisdmos, ou seja, referem-se a cada
unidade de texto produzida pelo entrevistado (unidade de registo). Assim, a unidade de
texto constitui um todo coerente, passivel de ser codificada e integrar uma categoria, sendo
deste modo construidas 10 categorias de dados de contetido, as quais possuem miiltiplas

subcategorias.
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Em seguida iremos apresentar € definir o contetido 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 Melhores Experiéncias de AD (1), foi a primeira a ser criada e
procura identificar se os avaliados ao longo do seu discurso verbalizam, ou néo, uma ou

mais experiéncias que se destacam pela positiva e as consideram as melhores.

Quadro 6 - Categoria e Subcategorias: As melhores experiéncias de AD

DADOS DE CONTEUDO
Categoria Subcategorias
1. As melhores 1.1 Identifica a melhor experiéncia de AD
Zx}genencm de 1.2 N3o identifica a melhor experiéncia de AD

Assim, construiu-se a partir desta duas subcategorias, uma das quais Identifica a
melhore experiéncia de AD (1.1), em que agrupamos todas as unidades de texto em que
os avaliados identificam claramente, pelo menos uma experiéncia de AD que tenham
considerado como a melhor. Em oposi¢io & subcategoria anterior, construiu-se a
subcategoria Néo identifica a melhor experiéncia de AD (1.2) em que, ao longo do todo
o discurso, os avaliados nfio verbalizam uma unica avaliagio que se destaque, pela
positiva, das restantes, atribuindo a todas as avaliagdes 0 mesmo grau qualitativo. Neste
caso foi objecto de codifica¢do a unidade de texto em que o avaliado exprime nfo possuir
uma experiéncia de avaliagio melhor que as restantes. Assim sendo, hé entrevistados que
comegam por ter unidades de texto codificadas em 1.2 e mais a frente em 1.1, significando
que comegaram por dizer que n3o identificavam uma melhor experiéncia, para em seguida
o fazerem. No entanto, a mesma unidade ou ¢é codificada em 1.2 ou em 1.1, mantendo-se a
miutua exclusividade conceptual das categorias.

Apés o que concebemos uma categoria, designada Atributos das experiéncias de
AD (2), na qual codificamos as unidades de texto em que o avaliado identifica atributos
das experiéncias de AD que constituem um valor por si mesmo. Estes atributos, revelados
pelos actores, podem ser negativos ou positivos, sendo as experiéncias percepcionadas,

pelo valor intrinseco dos atributos que incorporam, como negativas ou positivas.
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Quadro 7 — Categoria ¢ Subcategorias: Atributos das experiéncias de AD

DADOS DE CONTEUDO
Categoria Subcategorias
2. Atributos das | 2.1 Atributos positivos 2.1.1 Promog3o do desenvolvimento
experiéncias de profissional
AD (que 2.1.2 Avaliagio centrada no desempenho
constituem um 2.1.3 Avaliag3o centrada no avaliado
valor em si 2.1.4 Envolvimento elevado do avaliador e
mesmo) avaliado
2.1.5 Aceitagio e validag8o social da AD
2.2 Atributos negativos 2.2.1 AD reduzida ao comprimento da lei
2.2.2 AD baseada na comparagio entre pares
2.2.3 AD centrada nos resultados
2.2.4 AD complexa e burocrética
2.2.5 No-aceitagdo e validagBo social da AD

A categoria Atributos positivos (2.1) codifica todas as unidades de texto em que
sdo revelados todos aqueles atributos que estfio presentes, em conjunto ou isoladamente,
nas melhores experiéncias de avaliagio de desempenho. Os atributos positivos, em nimero
de 5, sdo:

- Promocdo do desenvolvimento profissional (2.1.1), s3o codificadas nesta
categoria todas as unidades de texto em que o avaliado menciona, na avaliagio de
desempenho, um conjunto de praticas que sfio promotoras do seu desenvolvimento
profissional;

- Avaliacio centrada no desempenho (2.1.2). Esta categoria codifica as unidades
de texto em que o avaliado percebe que o avaliador centrou a avaliagio exclusivamente no
desempenho e n3o em atributos pessoais ou sociais do avaliado, considerados por este néo
relevantes para obter um bom desempenho.

- Avaliacio centrada no avaliado (2.1.3). Esta categoria codifica as unidades de
texto em que o avaliado verbaliza que na sua avaliago foram respeitados aspectos
especificos relacionados com a sua singularidade e com o seu contexto, nfio sentindo ser
objecto de comparagdo com os seus pares.

- Envolvimento elevado do avaliador e avaliado (2.1.4). Sao codificadas nesta
categoria as unidades de texto em que s3o verbalizadas a existéncia de um elevado
envolvimento entre o avaliador e avaliado, que se manifesta por disponibilidade,
comunicagio e feedback frequente, emergindo dai uma relag8o afectiva e profissional entre

o avaliador avaliado.
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- Aceitacdio e validacdo social da AD (2.1.5). Esta categoria codifica as unidades
de texto em que os avaliados revelam que aceitam e validam a AD, aceitando a cotag&o
que lhes é atribuida e as consequéncias da mesma.

A categoria Atributos negatives (2.2) codifica todas as unidades de texto em que
sfio revelados todos aqueles atributos, apesar de nfio terem sido questionados, surgem
espontaneamente e que estfio presentes, em conjunto ou isoladamente, nas experiéncias de
avaliagio de desempenho consideradas como nZio sendo boas experiéncias. As
subcategorias de atributos negativos s#o:

- AD reduzida ao comprimento da lei (2.2.1). Esta categoria codifica as unidades
de texto em que a avaliagio é vista pelo avaliado como mero processo administrativo para
dar comprimento 2 lei, considerado um processo burocrético e acessério.

- AD baseada na comparacdo entre pares (2.2.2). Esta categoria codifica as
unidades de texto em que o avaliado percebe que a sua avaliag#o foi realizada, tendo como
referéncia a comparagio do seu desempenho com o desempenho dos seus pares € ndo foi
avaliado o seu efectivo desempenho.

- AD centrada nos resultados (2.2.3). Esta categoria codifica as unidades de texto
em que o avaliado revela que, no actual modelo de avaliagdo, sfio sobrevalorizados os
resultados em detrimento do esforgo ¢ empenho do avaliado, envolvendo tarefas que nédo
estdo incluidas no seu contetido funcional.

- AD complexa e burocritica (2.2.4). Esta categoria codifica as unidades de texto
em que o sistema de AD é percepcionado pelo avaliado como complexo e burocrético,
considerando o mesmo dificil de entender e aplicar.

- Ndo aceitacfio e validacdo social da AD (2.2.5). Esta categoria codifica as
unidades de texto em que o avaliado percepciona a AD como incorrecta e por isso injusta,
n3o valida e desvaloriza socialmente a AD, n3o aceitando os resultados.

Afim de caracterizar as experiéncias de AD procuramos analisar os Factores
condicionantes da qualidade das experiéncias de AD (3), identificando, deste modo, os
factores que contribuem para as melhores experiéncias. A partir de esta categoria foram
construidas vérias subcategorias, de acordo com a sua multidimensionalidade. Estes
factores condicionantes sdo atributos relacionais, instrumentais, processuais,
organizacionais ou relativos ao préprio avaliado, que condicionam € acrescentam valor a

avaliagio de desempenho, contudo nfo determinam a percepgdo qualitativa da avaliagio,
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podendo algum destes factores estar presente ou nfio, nas melhores experiéncias de AD. Os
factores condicionantes podem ser, também, atributos que contribuem negativamente para
a apreciagdo qualitativa da AD, retirando valor a mesma.

Entre os Factores condicionantes da qualidade das experiéncias de AD (3) a
primeira subcategoria construida foi a categoria Competéncias instrumentais e
processuais do avaliador (3.1), em que o avaliado percepciona no avaliador um conjunto
de competéncias e desempenhos processuais e instrumentais que condicionam
positivamente a AD. Estas competéncias s3o percepcionadas pelo avaliado, na prética de
seis acgdes diferentes pelo avaliador e sobre as quais construimos as seguintes categorias
de anélise:

- 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.

- Negociacdo (3.1.2). S3o codificadas nesta categoria as unidades de texto em o
avaliado identifica no avaliador competéncias de negociagdo ou oportunidades de
negocia¢io, 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 entrevista, nas suas diferentes dimensoes e
realiza a mesma correctamente.

- Conhecimento do conteido funcional do avaliado (3.1.4). S3o codificadas nesta
categoria as unidades de texto em que o avaliado verbaliza que o avaliador revela conhecer
inteiramente o contetido funcional do avaliado.

- Dominio do processo e dos instrumentos (3.1.5). Esta categoria codifica as
unidades de texto em que o avaliador revela dominar o processo € os instrumentos da AD.

- Justica (3.1.6). Esta categoria codifica as unidades de texto em que o avaliado
afirma que o avaliador atribui a cotagdio com sentido de justiga.

Resta referir que as subcategorias da categoria Competéncias 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 codificagio das mesmas sdo

mutuamente exclusivas.
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Quadro 8 — Categoria ¢ Subcategorias: Factores condicionantes da qualidade das
experiéncias de AD

DADOS DE CONTEUDO
Categoria Subcategorias
3. Factores 3.1 Competéncias 3.1.1 Feedback
condicionantes | instrumentais e processuais 3.1.2 Negociagdo
da qualidade do avaliador 3.1.3 Técnica de entrevista
das experiéncias 3.1.4 Conhecimento do conteiido funcional do avaliado
de AD 3.1.5 Dominio do processo e dos instrumentos
3.1.6 Justica
3.2 Competéncias 3.2.1 Proximidade afectiva e relagfio pessoal
relacionais do avaliador 3.2.2 Comunicagdo
3.2.3 Compreensdo
3.2.4 Capacidade de lideranga
3.3 Auséncia de 3.3.1 Erro de centralidade
competéncias instrumentais | 3.3.2 AD centrada na personalidade
e processuais do avaliador 3.3.3 Auséncia de negociagdo

3.3.4 Falta de formagio dos avaliadores

3.3.5 Falta de competéncias de comunicagéo

3.3.6 Deficiéncias processuais

3.3.7 Parcialidade do avaliador

3.3.8 Erro de leniéncia

3.3.9 Avaliagdo politicamente correcta

3.3.10 Desconhecer o conteido funcional do avaliado

3.4 Auséncia de 3.4.1 Auséncia de comportamentos assertivos
competéncias relacionais do | 3.4.2 RelagBes sdcio-afectivas

avaliador 3.4.3 Comunicaggo ausente ou ineficaz

3.5 Cotagdo

3.6 Factores organizacionais | 3.6.1 Proximidade funcional avaliador/avaliado
positivos 3.6.2 AD realizada por mais de um avaliador

3.7 Factores organizacionais | 3.7.1 RotinizacZo da AD

negativos 3.7.2 Falta de inf/formaggo dada pela organizagéo

3.7.3 Falta de implicagfo da hierarquia

3.7.4 Nio proximidade funcional entre avaliador e o
avaliado

3.7.5 Avaliagdo realizada por um s6 avaliador

3.7.6 Auséncia de Planeamento

3.8 Informag3o do avaliado | 3.8.1 N#o recebeu/possui informagio

sobre AD 3.8.2 Recebeu informagfo insuficiente

3.83 3.8.3.1 Recebeu informaggo
Recebeu a directamente do avaliador

informagdo 3.8.3.2 Recebeu informaggo pelos
necessaria colegas

3.8.3.3 Autoformagciio

3.8.3.4 Recebeu informaggio do exterior

3.9 Instrumento de medida e | 3.9.1 Atributos positivos

Tegisto 3.9.2 Atributos negativos

3.10 Processo 3.10.1 Processo excluindo cotas

3.10.2 Sistema de cotas

3.11 Predisposigdo do
avaliado para a AD
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Na categoria Factores condicionante da qualidade das experiéncias de AD (3)
foi também construida a subcategoria Competéncias relacionais do avaliador (3.2), que
incorpora as competéncias relacionais, comunicacionais e de lideranga do avaliador, que
influenciaram positivamente as experiéncias de AD. Esta categoria assume uma posi¢do
central na investigac8o, tendo em considerag3o os pressupostos teéricos definidos, em que
consideramos que as melhores experiéncias de AD, resultam dos significados construidos
no ambito das interacgdes produzidas.

A partir da categoria Competéncias relacionais do avaliador (3.2) emergiram as
seguintes subcategorias:

- Proximidade afectiva e relac¢io pessoal (3.2.1). Foram codificadas na categoria
3.2.1 todas as unidades de texto em que o avaliado verbalizou que a existéncia de uma
proximidade afectiva ¢ uma relagio empética, favoreceu positivamente a experiéncia de
AD.

- Comunicacdo (3.2.2). O avaliador revela disponibilidade, abre canais e comunica
com o avaliado de forma eficaz. Nesta categoria foram codificadas as unidades de texto em
que a temética da comunicagfo foi percebido como factor que influenciou positivamente a
experiéncia da AD.

- Compreensio (3.2.3). Esta categoria codifica as unidades de texto em que o
avaliado menciona que o avaliador compreende o avaliado na sua individualidade, tendo
em conta os seus atributos e problematicas, o que é percepcionado como tendo
influenciado positivamente a experiéncia de AD.

- Capacidade de lideranca (3.2.4). Nesta categoria foram codificadas as unidades
de texto em que o avaliado reconhece capacidades de lideranga no avaliador, sendo
reconhecido como lider pelos avaliados.

Acrescenta-se que as subcategorias da categoria Competéncias relacionais do
avaliador (3.2), definidas anteriormente, codificam todas as unidades de texto que
possuem um ou mais dos atributos, pelo que a codificagio das mesmas ndo sdo
mutuamente exclusivas.

A pesquisa bibliografica indica-nos que existem factores que influenciam
negativamente as experiéncias de AD, o que foi confirmado pelo nosso estudo. Contudo,
alguns deste factores, primando pela auséncia, surgem como oposi¢dio & presenga dos

mesmos factores.
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Assim sendo, construimos a categoria Auséncia de competéncias instrumentais e
processuais do avaliador (3.3), na qual foram codificadas todas as unidades de texto em
que o avaliado n3o reconhece espontinea e explicitamente no avaliador, durante o processo
de AD, competéncias instrumentais e de dominio do processo, para proceder & avaliagio de
desempenho. Assim, a categoria (3.3), foi subdividida em dez subcategorias, as mesmas
correspondem a diferentes 4reas de desempenho, consideradas insatisfatérias pelo avaliado
e, em que este percepcionou auséncia de competéncias para o efeito. As referidas
subcategorias foram definidas da seguinte maneira:

- Erro de centralidade (3.3.1). Esta categoria agrupa todas unidades de texto em
que é referido que o avaliador atribui sistematicamente cotagdes que se situam na zona
central da escala, evitando as cota¢des extremas.

- AD centrada na personalidade (3.3.2). Categoria que enquadra todos os registos
em que o avaliado menciona que a avaliagio foi centrada na personalidade do avaliado e
n3o no seu desempenho efectivo.

- Auséncia de negociacdo (3.3.3). Foram colocadas nesta categoria, as unidades de
texto em que o avaliado refere que ndo teve oportunidade de negociagio, em qualquer das
fases do processo.

- Falta de formacdo dos avaliadores (3.3.4). Aqui sfo codificadas todas as
unidades de texto, em que o avaliado identifica falta de formagdo em um ou mais dominios
do processo de avaliagio de desempenho, por parte do avaliador. A codifica¢dio desta
unidade n3o é exclusiva porque na maioria dos casos a unidade de texto comporta uma ou
mais situagdes, na qual foi identificada falta de formag#o ao avaliador.

- Falta de competéncias de comunicacio (3.3.5). Nesta categoria foram
codificadas as unidades de texto em que o avaliado identifica que existiu falta de
competéncias de comunicag#o, que de alguma forma foi condicionante da avaliaggo.

- Deficiéncias processuais (3.3.6). O avaliador n3io cumpre as regras processuais,
conforme o estabelecido no quadro legal, sendo codificado nesta categoria todas as
unidades de texto em que esse facto é identificado pelo avaliado.

- Parcialidade do avaliador (3.3.7). Esta categoria codifica as unidades de texto
em que o avaliado percepciona e verbaliza a existéncia de parcialidade na avaliagdo, por
parte do avaliador.
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- Erro de leniéncia (3.3.8). O avaliador atribui cotagBes muito elevadas & maioria
dos avaliados e acima daquilo que seria a cotagio adequada. Este erro cometido pelo
avaliador condiciona as experiéncias de avaliagdo de alguns avaliados, sendo mencionado
desta forma pelos avaliados, pelo que foi construida uma categoria com as unidades de
texto onde este erro fosse mencionado.

- Avaliacdo politicamente correcta (3.3.9). Esta categoria codifica as unidades de
texto em que o avaliado menciona que a avaliagio foi condicionada por uma estratégia
politica em que o avaliador evita o conflito e o confronto.

- Desconhecer o contetido funcional do avaliado (3.3.10). SZo categorizadas
nesta categoria as unidades de texto em que o avaliado manifesta que o avaliador ndo
conhece o seu contetdo funcional, sendo um agente perturbador da avaliaggo.

As subcategorias da categoria Auséncia de competéncias instrumentais e
processuais do avaliador (3.3), definidas anteriormente, codificam todas as unidades de
texto que possuem um ou mais dos atributos, pelo que a codificagio das mesmas sdo
mutuamente exclusivas.

No dominio relacional, a presenca de algumas das competéncias condiciona
positivamente as experiéncias de AD enquanto a sua auséncia condiciona negativamente
essas mesmas experiéncias, como é o caso das competéncias para estabelecer
comportamentos assertivos, estabelecer relagdes socio-afectivas e competéncias ao nivel da
comunicagdo. Assim sendo, foi construida a categoria Auséncia de competéncias
relacionais do avaliador (3.4), que compreende competéncias relacionais,
comunicacionais e de lideranga, da qual emergiram as seguintes subcategorias:

- Auséncia de comportamentos assertivos (3.4.1). Esta subcategoria codifica
todas as unidades de texto em que o avaliado percepciona e verbaliza que o avaliador ndo
expressa clara e honestamente as suas opgdes e opinides, ndo ouve e respeita os direitos
dos avaliados.

- Relagdes socio-afectivas (3.4.2). Todas as unidades de texto em que os avaliados
expressam que AD é influenciada pelas relagdes sociais, pessoais e afectivas, que extravasa
o contexto do desempenho foram codificadas nesta categoria.

- Comunicacio ausente ou ineficaz (3.4.3). Esta categoria codifica as unidades de

texto em que é referido auséncia de comunicagdio ou comunicagdio ndo eficaz entre o
avaliador e o avaliado.
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Acrescenta-se que as subcategorias da categoria Auséncia de competéncias
relacionais do avaliador (3.4), definidas anteriormente, codificam todas as unidades de
texto que possuem um ou mais dos atributos, pelo que a codificagdo das mesmas séo
mutuamente exclusivas.

Considerando que o ciclo de avaliagio termina e recomega com a atribui¢do da
cotagio pelo avaliador, construimos a categoria Cotacdo (3.5) afim de conhecermos a
importancia da cotagiio enquanto factor condicionador das experiéncias de avaliagfo, ja
que a atribuigio, pelo avaliado, de uma importincia elevada & cotaglio recebida,
condicionando a qualidade da experiéncia, pode significar uma baixa aceitagfio social da
avaliag8o.

Quanto aos factores organizacionais, considerados condicionantes na constru¢do
das percepgdes valorativas nas experiéncias de AD, foram codificados dois factores que
actuam positivamente e seis factores que actuam negativamente. Os factores
organizacionais relacionados com a estrutura ou com a dinimica organizacional que
influenciaram positivamente a percepgdo da avaliagio de desempenho foram codificados
na categoria Factores organizacionais positivos (3.6), a qual possui as seguintes
subcategorias:

- Proximidade funcional avaliador/avaliado (3.6.1). A proximidade funcional
entre o avaliado e avaliador influencia positivamente a qualidade das experiéncias de AD,
sendo codificadas todas as unidades de texto em que este atributo esta presente.

- AD realizada por mais do que um avaliador (3.6.2). Nesta categoria foram
codificadas as unidades de texto em que os avaliados referiram que nos casos em que a
avaliacfio de desempenho foi realizada por um avaliador e um co-avaliador, essa decisdo
organizacional foi favoravel as melhores experiéncias de AD.

Relativamente aos factores organizacionais, que condicionam negativamente as
experiéncias de AD foram codificados na categoria Factores organizacionais negativos
(3.7), da qual deriva as seguintes seis subcategorias:

- Rotiniza¢io da AD (3.7.1). As unidades de texto em que o avaliado verbaliza ter
existido um baixo investimento da organizagio na AD sendo esta transformada num acto
administrativo, encarada pelos os actores como um acto de rotina, foram codificadas nesta

categoria.
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- Falta de Inf/Formacio dada pela organizacio (3.7.2). Esta categoria codifica as
unidades de texto em que os avaliados manifestam que receberam pouca ou nenhuma
formagdio ou informagdo, dada pela organizagio e que esse facto condicionou
negativamente a avaliag@o de desempenho.

- Falta de implicacio da hierarquia (3.7.3). Todas as unidades de texto em que os
avaliados expressdo ter havia falta de implicaggio da hierarquia de topo ou percepcionaram
desinteresse e desvalorizagio da AD pela hierarquia, foram codificadas nesta categoria.

- Ndo proximidade funcional entre o avaliador e o avaliado (3.7.4). Esta
categoria codifica as unidades de texto em que é referenciado pelos avaliados, néo existir
proximidade funcional entre o avaliador e o avaliado, como acontece quando avaliado €
avaliador estio em locais fisicamente diferentes ou trabalham em horarios diferentes, o
que, segundo os avaliados, nfio permite ao avaliador realizar uma avaliagio correcta do
desempenho dos funcionérios.

- Avaliacio por um sé avaliador (3.7.5). A AD realizada unicamente por um s6
avaliador influencia a forma como o avaliado experencia a avaliagiio, tendo sido
codificadas nesta categoria a unidades de texto em que esta ideia é manifesta no discurso
ou quando o avaliado transmite desconforto ou inseguranga relativamente a este aspecto.

- Auséncia de Planeamento (3.7.6). Esta categoria codifica as unidades de texto
em que o avaliado expressa que a organizago nfio planeia ou nio cumpre com o que estd
planeado, no &mbito da AD.

As subcategorias da categoria Factores organizacionais positivos (3.6) e Factores
organizacionais negativos (3.7), definidas anteriormente, codificam todas as unidades de
texto que possuem um ou mais dos atributos, pelo que a codificagio das mesmas sdo
mutuamente exclusivas.

A informag3o ou formagio recebida pelos avaliados é considerado um factor que
vai condicionar o processo de avaliagio e a forma como os avaliados experenciam a AD.
Assim sendo, foi construida a categoria Informacio do avaliado sobre AD (3.8), que
codifica todas as unidades de texto em que a informag3o ou a formagfio foi objecto de
referéncia, contudo a partir desta categoria foram construidas as trés subcategorias que se
enunciam a seguir:

- Nio recebeu/possui informacio (3.8.1). Esta categoria codifica as unidades de

texto em que os avaliados verbalizam nfo possuir informagio sobre a AD.
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- Recebeu informacio insuficiente (3.8.2). Foram codificadas nesta categoria as
unidades de texto em que o avaliado refere que recebeu informag3io mas esta foi
insuficiente para conhecer ou participar na AD.

- Recebeu a informacio necessaria (3.8.3) — Esta categoria codifica as unidades
de texto em que os avaliados consideram que receberam a informagio minima necesséria
sobre a AD. No entanto, porque pretendiamos saber como é que o avaliado recebeu a
informag3o ou qual a fonte, construimos as seguintes quatro subcategorias: Recebeu
informacdo directamente do avaliador (3.8.3.1), codifica as unidades de texto em que
em que o avaliado refere que recebeu informag3o directamente do seu ou de outro
avaliador, isto é pela via formal da organiza¢fio; Recebeu informacgdo pelos colegas
(3.8.3.2), codifica as unidades de texto em que em que o avaliado refere que recebeu
informag3o através dos colegas de forma informal; Auto-formacio (3.8.3.3), neste caso
codifica as unidades de texto em que em que o avaliado refere que procurou informagéo e
fez autoformag3o quer interna quer externa 3 organizag3o, através de contactos pessoais, de
pesquisa bibliografica e de consulta da legislagio; Recebeu informagdo do exterior
(3.8.3.4), codifica as unidades de texto em que em que o avaliado refere que recebeu
informagdo no exterior da organizag#o.

A codificag3io das subcategorias anteriores sio mutuamente exclusivas porque o
avaliado pode referir na mesma unidade de texto que recebeu informagfo através de varias
fontes.

Com o intuito de perceber em que aspecto é que o instrumento de medida e/ou
registo condiciona as experiéncias de AD, construimos a categoria Instrumento de
medida e registo (3.9), que codifica os atributos intrinsecos aos instrumentos de medida e
registo 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 influenciam positivamente as experiéncias de AD e a categoria Atributos
negativos (3.9.2), que codifica as unidades de texto que expressam atributos do
instrumento de medida que influenciam negativamente as experiéncias de AD. A
codificacdo nestas subcategorias nio sio mutuamente exclusivas, considerando que um
atributo ou é considerado como negativo ou positivo face as experiéncia de avaliag@o.

Também pretendiamos saber de que forma é que cada uma das fases do processo

vai influenciar as experiéncias de avaliaggo, pelo que foi construida a categoria Processo
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(3.10) que codifica os atributos intrinsecos e os aspectos relacionados com a
operacionalizag3o do processo de AD, o inclui o cumprimento das regras e dos prazos,
mencionados pelos avaliados. Esta categoria, apos a andlise do corpus e considerando os
referenciais tedricos, foi subdividida em duas subcategorias, numa das quais foram
codificadas todas as unidades de texto em que constava atributos do processo € os aspectos
relacionados com a operacionalizaggio do processo de AD, excepto a referéncia a existéncia
de cotas para as cotagdes mais elevadas, que se designou por Processo excluindo as cotas
(3.10.1). Na segunda subcategoria construida, pela sua expressividade no corpus de
investigag8io, foram codificadas todas as unidades de texto em que € feito referéncia a
existéncia de cotas no SIADAP, a qual se designou Sistema de cotas (3.10.2).

A 1ltima subcategoria da categoria Factores Condicionantes (3) designou-se
Predisposicio do avaliado para a AD (3.11), em que codificamos as unidades de texto
onde o avaliado manifesta a sua predisposi¢@o face a avaliagdo € 0 modo como encara a
avaliacg3o.

Com o intuito de conhecer, na perspectiva dos avaliados, como é que se tinha
desenrolado todo o processo de AD, questionamos os mesmos sobre esta temética e com
base no discurso expresso € na pesquisa bibliogrifica construimos a categoria
Caracterizagdo Processual (4). Esta categoria contém subcategorias relacionadas com a
autoavaliagfio e partilha e formulagfio de objectivos, que por sua vez poderéio estabelecer

relagGes explicativas entre si ou com outras categorias.

Quadro 9 — Categorias e subcategorias: Caracterizac8o processual

DADOS DE CONTEUDO
Categoria Subcategorias
4, Caracterizag¢do | 4.1 Autoavaliagio 4.1.1 4.1.1.1 O avaliado fez autoavaliagio
processual Execugdo 4.1.1.2 O avaliado n3o fez autoavaliagio
4.1.2 4.1.2.1 O avaliado n3o sabe fazer autoavaliagéo
Posicdo 4.1.2.2 O avaliado n3o valoriza a autoavaliagio
4.2 Conhecimento dos | 4.2.1 O avaliado conhece os objectivos da organizaggo ¢ da
objectivos da unidade orgénica
organizag3o e/ou da 4.2.2 O avaliado n3o conhece os objectivos da organizacgio e
unidade orgnica da unidade orgénica

4.3 Formulag3o de 4.3.1 O avaliado formulou, por escrito, pelo menos um dos
objectivos por escrito | objectivos

4.3.2 O avaliado nio participou na formulagfio dos seus
objectivos

4.3.3 O avaliado elaborou os objectivos sob proposta e ajuda
do avaliador
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A categoria Caracteriza¢fio Processual (4) codifica todos os dados revelados que
caracterizam o processo de AD, contudo, tendo em conta os diferentes aspectos relativos
a0 processo, esta categoria foi subdividida nas trés subcategorias seguintes.

- Autoavaliacio (4.1). Esta categoria codifica todas as unidades de texto que
caracterizam a etapa da autoavaliacdo, a partir da qual foram construidas duas
subcategorias. Uma designada Execu¢dio (4.1.1), a qual contém as subcategorias O
avaliado fez autoavaliacio (4.1.1.1), que codifica as unidades de texto em que €
manifesto que o avaliado fez a sua autoavaliagio no momento adequado e negociou a
cotagio e outra categoria O avaliado nio fez autoavaliacio (4.1.1.2) que codifica as
unidades de texto em que é manifesto que o avaliado nfo fez a sua autoavaliagdo. Uma
outra categoria construida no ambito da Autoavalia¢io (4.1), foi a subcategoria Posi¢do
(4.1.2), que codifica o posicionamento do avaliado perante a autoavaliagio, a partir da qual
se construiu as duas subcategorias O avaliado néo sabe fazer autoavaliagio (4.1.2.1), na
qual foram codificadas as unidades de texto em que o avaliado revela ndo saber
autoavaliar-se ¢ O avaliado nfio valoriza a autoavaliagiio (4.1.2.2), que codifica as
unidades de texto em que o avaliado manifesta que nfio gosta de fazer autoavaliagio ou nio
reconhece valor na autoavaliag@o.

- Conhecimento dos objectivos da organizacio e/ou unidade orginica (4.2).
Esta categoria codifica as unidades de texto em que o avaliado discursa sobre os objectivos
da organizagio e da sua unidade orgénica. Esta categoria possui duas subcategorias, uma
das quais O avaliado conhece os objectivos da organizacfio e da unidade orgéanica
(4.2.1), que codifica as unidades de texto em que o avaliado revela conhecer os objectivos
da sua organiza¢do ou da sua unidade orghnica. A segunda subcategoria, designada O
avaliado nio conhece os objectivos da organizaciio e da unidade orgénica (4.2.2) que
codifica as unidades de texto em que o avaliado revela n3o conhecer os objectivos da sua
organizagdo ou da sua unidade orgénica.

- Formulagiio de objectivos por escrito (4.3). Esta categoria codifica as unidades
de texto que se referem a participago do avaliado na elaborag@io dos seus objectivos, a
partir da qual foram construidas as subcategorias O avaliado formulou, por escrito, pelo
menos um dos objectivos (4.3.1), que codifica as unidades de texto em que o avaliado

revela que pelo menos 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 unidades de texto em que o avaliado manifesta que formulou os seus objectivos sob
proposta ¢ ajuda do avaliador, nfio sendo os mesmos de sua iniciativa e, ainda, a
subcategoria. O avaliado ndo participou na formulagfio dos seus objectivos (4.3.2)
codifica as unidades de texto em que o avaliado manifesta que ndo teve qualquer
participagio na formulaggo dos seus objectivos.

A categoria Envolvimento e Apropriagdo na AD (5), com duas subcategorias,
enquadra todas as unidades de registo em que os actores manifestam, por sentimentos ou
acgdes, estarem envolvidos na AD, sentindo a2 mesma como sua, sentindo-se parte activa,

ou pelo contrério, percepcionando a AD como algo que the é exterior e imposto.

Quadro 10 - Categorias e subcategorias: Envolvimento ¢ apropriacsio na AD

DADOS DE CONTEUDO

Categoria Subcategorias

5.Envolvimento e | 5.1 O avaliado revela envolvimento e sentimentos de apropriacdo na AD
apropriagiio na AD | 5.2 O avaliado no revela sentimentos de apropriagio e envolvimento na AD

Assim, emergiram da categoria Envolvimento e Apropriagio na AD (5), duas
subcategorias mutuamente exclusivas, que sfo as seguintes:

- O avaliado revela envolvimento e sentimentos de apropriacio na AD (5.1),
em que s3o codificadas as unidades de texto em que o avaliado revela estar envolvido, por
sentimentos ou acgdes € percepciona a AD como algo também seu.

- O avaliado nio revela sentimentos de apropriaciio e envolvimento na AD
(5.2). Esta categoria codifica as unidades de texto em que o avaliado revela ndo estar
envolvido, percepcionando a avaliagio como algo que nfo lhe diz respeito ou ndo lhe
pertence.

A caracterizagio das boas experiéncias de AD impdem considerar as visdes e as
divisBes - na perspectiva de Bourdieu (1994) — sobre a avaliagio, dai criamos a categoria
Percepgio do papel da avaliagio pelo avaliado (6), que classifica as diferentes

percepgdes, de cada um dos actores, sobre o papel da avaliaggo.
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Quadro 11 — Categorias e subcategorias: Percepcdio do papel da Avaliagdo de Desempenho

DADOS DE CONTEUDO

Categorias Subcategorias

6.1 Instrumento de progress3o na carreira

6.2 Instrumento promotor do desenvolvimento dos RH
6.3 Instrumento de punigio

6. Percepgdo do 6.4 Focaliza os avaliados nos objectivos

papel da

avaliag@o pelo 6.5 Identificar necessidades de formag8o
avaliado

6.6 Inconsequente na pratica

6.7 Premiar o mérito

6.8 Confrontar o avaliado e avaliador

As percepgdes sobre avaliagdo de desempenho s3o multiplas e diversas, pelo que
foi construido um conjunto de subcategorias que permitiram codificar todas as unidades de
texto. As subcategorias construidas sfo as seguintes:

- Instrumento de progressdo na carreira (6.1). Esta categoria codifica todas as
unidades de texto em que os avaliados percepcionam a AD como um instrumento para
progressédo na carreira ou obtengfio 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 sfo
codificadas nesta categoria todas as unidades de texto que manifestem esta perspectiva.

- Instrumento de punicdo (6.3). S3o codificadas nesta categoria as unidades de
texto em que o avaliado percepciona a avaliagdo como uma ameaga ou um instrumento de
punic3o.

- Focaliza os avaliados nos objectivos (6.4). Esta categoria codifica todas as
unidades de texto em que os avaliados revelam que a avaliagfio de desempenho serve para
focalizar os avaliados nos objectivos e leva-los a cumprir.

- Identifica necessidades de formacio (6.5). Esta categoria codifica todas as
unidades de texto em que os avaliados afirmam que a avaliagio de desempenho serve para

identificar necessidades de formag3o nos avaliados.
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- Inconsequente na pratica (6.6). Foram codificadas nesta categoria as unidades
de texto em que para os avaliados a AD ¢ percepcionada como inconsequente e sem valor
acrescentado para o préprio e para a organiza¢3o.

- Premiar o mérito (6.7). Esta categoria codifica as unidades de texto em que é
revelado que a2 AD € um instrumento para premiar o mérito dos avaliados. A promogéo do
mérito ¢ uma das dimens3es do desenvolvimento profissional, contudo nfio agregamos esta
categoria a categoria Instrumento promotor do desenvolvimento dos RH (6.2) tendo em
considerag@o os objectivos do SIADAP, que considera explicitamente o reconhecimento
do mérito como um dos objectivos, pelo que pretendemos averiguar se os avaliados
identificam o reconhecimento do mérito como um dos objectivos do sistema de avaliag3o.

- Confrontar o avaliado e avaliador (6.8). S3o codificadas nesta categoria as
unidades de texto em que o avaliado refere que a AD serve avaliador e avaliado se
confrontarem sobre os assuntos de trabalho.

As subcategorias da categoria Percep¢io do papel da avaliacio pelo avaliado (6),
definidas anteriormente, codificam todas as unidades de texto que manifestam uma ou
mais percepgdes sobre o papel da AD, pelo que a codificagio das mesmas s3o mutuamente
exclusivas.

A Avaliagdio de Desempenho é um acto diacrénico, nfo se inicia num momento
exacto € termina no outro momento exacto, muito pelo contrario, todos os actores
envolvidos possuem visGes estruturantes do processo de AD e com 0 mesmo estruturam
vises com impactes sobre o avaliado e a organizag#o, a curto, médio e longo prazo, as
quais procuramos conhecer, codificando os dados obtidos na categoria Impactes das

experiéncias de AD (7).

Quadro12 - Categoria e subcategorias: Impactes das experiéncias de AD

DADOS DE CONTEUDO
Categorias Subcategorias

7. Impactes das | 7.1 Impacte no avaliado 7.1.1 Impactes positivos
experiéncias de 7.1.2 Impactes negativos

AD 7.1.3 Impacte nulo
7.2 Impacte na organizagio 7.2.1 Impactes positivos
7.2.2 Impactes negativos

7.2.3 Impacte nulo
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A categoria Impactes das experiéncias de AD (7) categoriza todas as unidades de
texto em que s3o verbalizados impactes das experiéncias de AD. Esta foi dividida em duas
subcategorias, uma das quais com os dados referentes aos impactes no avaliado (7.1), em
que s3o categorizadas as unidades de texto em que s3o verbalizados impactes das
experiéncias de AD que de algum modo afectam o comportamento ou a acgéo do avaliado.
Os impactes identificados na categoria sio classificados como Positivos (7.1.1) ou
Negativos (7.1.2), ou Nulos (7.1.3). A outra categoria de Impactes das experiéncias de
AD (7) é a subcategoria Impactes na organizacgfio (7.2), em que sdio categorizadas as
unidades de texto em que sio verbalizados impactes das experiéncias de AD que de algum
modo afectam a estrutura ou a actividade produtiva da organizagdo. Os impactes
identificados para a organizagfio sfo categorizados como Positivos (7.2.1) ou Negativos
(7.2.2) ou Nulos (7.2.3).

A forma como cada actor percepciona o sistema de AD ¢ nomeadamente a sua
maior ou menor adequagdio ao conteido funcional condiciona e justifica o gran de
aceitag3o do mesmo, pelo que nos parece pertinente a categoria Adequacéo do sistema de
AD ao contetido 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

correctamente o seu desempenho apesar das especificidades inerentes ao seu contetido
funcional.

Quadro 13 - Categoria e subcategorias: Adequacdo do sistema de AD ao contetido
funcional do avaliado

DADOS DE CONTEUDO

Categoria Subcategorias

8.Adequagio do 8.1 O sistema de AD é adequado ao contetido funcional
sistema de AD ao

contetdo funcional | 8.2 O sistema de AD n3o é adequado ao contetido funcional
do avaliado

8.3 N#o sabe

A partir da categoria Adequagiio do sistema de AD ao conteiido funcional do

avaliado (8) foram reconstruidas as trés subcategorias seguintes:
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- O sistema de AD é adequado ao contetido funcional (8.1). Na qual foram
codificadas todas as unidades de texto em que o avaliado verbaliza que o sistema de AD
possui a possibilidade avaliar todas as actividades inerentes ao seu contetido funcional.

- O sistema de AD niio ¢ adequado ao contelido funcional (8.2). Esta categoria
codifica todas as unidades de texto em que o avaliado afirma que o actual sistema de AD
ndo tem a possibilidade de avaliar todas as actividades inerentes ao seu contetido funcional,
referindo uma ou mais actividades que nfo s3o devidamente avaliadas pelo sistema.

- Nido sabe (8.2). Todas as unidades de texto em que o avaliado, quando
confrontado com a questfio, refere ndio saber responder ¢ nfio conhecer o sistema, sio
codificadas nesta categoria

Todas as trés subcategorias referenciadas anteriormente sio, quanto & codificagio
das mesmas, mutuamente exclusivas.

Finalmente surge a categoria Grau de satisfaciio relativamente ao actual sistema
de AD (9), com a qual, pelo seu caricter lato, pretendemos reforgar a validade

relativamente a algumas das categorias anteriores e detectar incongruéncias.

Quadro 14 - Categoria e subcategoria: Grau de satisfaco relativamente ao actual sistema
de AD

DADOS DE CONTEUDO

Categoria Subcategorias

9. Grau de satisfagio 9.1 Os avaliados revelam sentimentos de satisfagio com o SIADAP
relativamente ao actual
Sistema de AD 9.2 Os avaliados revelam sentimentos de insatisfagio com o SIADAP

A categoria Grau de satisfacio relativamente ao actual Sistema de AD (9)
codifica todas as unidades de texto em que os avaliados revelam sentimentos de satisfagéo
ou de insatisfagdio face ao actual sistema de AD. Assim sendo, a partir desta categoria
foram construidas as duas subcategorias seguintes:

- Os avaliados revelam sentimentos de satisfacio com o SIADAP (9.1).
Categoria em que s#io codificadas todas as unidades de texto em que os avaliados

demonstram satisfagio com o SIADAP.
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- Os avaliados revelam sentimentos de insatisfacio com o SIADAP (9.2). Esta
categoria codifica todas as unidades de texto em que os avaliados demonstram insatisfagéio
com o SIADAP

Quando a codificagfio as categorias anteriores s80 mutuamente exclusivas.

Por tltimo, criamos a categoria Cotacdes atribuidas as melhores experiéncias de
AD (10) em que procuramos saber quais foram as cotagSes obtidas pelos avaliados nas
melhores experiéncias de avaliag8o de desempenho, verbalizadas pelos préprios. Esta
categoria classifica todas as unidades de texto em que o avaliado verbaliza a cotag3o obtida

na melhor experiéncia de AD.

Quadro 15 - Categoria: CotacGes atribuidas as melhores experiéncias de AD

DADOS DE CONTEUDO
Categoria Descrigédo
10. Cotages
atribuidas as Quais foram as cotagdes obtidas pelos avaliados nas melhores experiéncias de
melhores avaliag3o de desempenho, verbalizadas pelos préprios.
experiéncias de
AD

4.2 — ANALISE DOS DADOS DE CARACTERIZAGAO DOS ACTORES

O nosso sistema de categorias compreende duas grandes categorias, como
referimos anteriormente, sendo uma das quais os dados informativos, que caracteriza cada
um dos entrevistados, no que se refere a dados biogrificos ¢ a dados de natureza
profissional.

Relativamente a Idade (il), a maioria dos actores do nosso estudo situa-se no
escaldo etirio dos 40 aos 49 anos, ndo existindo qualquer elemento no escaldo etario dos
20 aos 29 anos. Como podemos observar no quadro 16, a frequéncia de unidades de texto
significa o ntimero de unidades de texto codificadas na respectiva categoria e a frequéncia
de documentos o nimero de entrevistas diferentes em que se encontra as unidades de
registo, correspondendo cada entrevista a um informante, como referimos anteriormente.

Assim, podemos verificar que entre os 14 entrevistados, 4 tem mais de 50 anos de idade.
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Quadro 16 — Distribuiggio dos entrevistados por grupo etério

Categoria Idade (i1) — Classifica os actores participantes por
intervalos de idades
Subcategorias 3039 Anos | 40-49 Anos | 50-59 Anos | 0 €IS
Frequéncia de
unidades de texto 106 285 2 15
F(riequencla de 3 ! 3 1
ocumentos

Por conseguinte, os participantes no estudo s3o individuos, que estio numa fase
avangada da vida activa, com largos anos de ligagio ao mundo do trabalho, 0 que estd
concordante com o universo populacional que possui critérios para integrar a investigac&o.

Quanto a categoria Sexo (i2), os participantes no estudo s3o na sua esmagadora
maioria do sexo feminino, sendo esta uma realidade no universo da MAC e nas profissGes
ligadas & saide, em geral. No grupo dos 14 entrevistados, 11 sio do sexo feminino,

conforme se pode observar no quadro 17.

Quadro 17 - Distribuic8o dos entrevistados por sexo

Categoria Sexo (i2) — Classifica os entrevistados pelo sexo
Subcategorias Masculino Feminino
Frequéncia de

unidades de texto 130 372
F(riequencla de 3 11
ocumentos

No que concerne a classificagio dos participantes no estudo por Grupo
Profissional (i3), estes concentram-se basicamente no grupo dos AAM e no grupo dos
Assistentes Administrativos, tradicionalmente os mais numerosos, sendo os outros grupos

em ndimero residual, como podemos observar no quadro 18.

Quadro 18 - Distribuicfio dos entrevistados por grupo profissional

Categoria Grupo Profissional (i3) — Classifica os participantes no estudo em fungfio
do grupo profissional a que pertencem
Subcategorias Auxiliar de Assistente Auxiliar de Operério Técnico
Acgdo Administrativo Apoio e Especializado | Superior
Médica Vigilancia
Frequéncia de
unidades 170 217 45 33 37
Frequéncia de
documentos 6 S 1 1 1
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Nos anos mais recentes assistiu-se a entrada nas organizagGes de satide de outros
grupos profissionais, como sejam os técnicos de informética e os técnicos ligados a
imagem e ao marketing, os quais nfo so sujeitos a avaliagdo pelo SIADAP, por possuirem
vinculos contratuais de curta duragfio e por opg¢éo do Conselho de Administragio.

A categoria Tempo de Actividade Profissional (i4) que classifica, sob a forma de
intervalo, os actores pelo nimero de anos de actividade profissional, possui 4 subcategorias
(quadro 19).

Quadro 19 — Distribuicfio dos entrevistados por categoria e tempo de actividade

profissional
Categoria Tempo de Actividade Profissional (i4) — Numero de anos, por intervalos,
que os actores possuem de actividade profissional, como agentes ou
funcionérios da Administragio Publica
Subcategorias 1-10 Anos 11 - 20 Anos 21 - 30 Anos > 30 Anos
F’ﬁfgﬁi de 145 110 232 15
Frequéncia de
documentos 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 Administrag3io Publica e estfio no iltimo tergo da
sua vida activa, o que pode ser relevante ao nivel da gestfio das expectativas e da gestdo

para a mudanga.

Por fim, relativamente aos dados de caracterizagfio, classificamos os actores por
Niimero de Avalia¢des Formais (i5). Como seria de esperar, para a maioria dos actores, 0
numero de avaliagSes formais ¢ inferior ao nimero de anos de actividade profissional,
revelando largos periodos sem avaliag3o o que pode ser um indicador do que tem sido uma

atitude de menor valorizag3o da mesma, tanto no plano politico como organizacional.

Quadro 20 - Distribuic8io dos entrevistados por nimero de avaliagdes formais

Categoria Niumero de Avaliagdes Formais (i5) — Numero de actos de avaliagdo
formal a que o actor foi sujeito durante a sua actividade profissional como
agente ou funciondrio da Administragéo Piblica

Subcategorias 1-10 11-20 21-30
Frequéncia de
unidades 98 271 133
Frequéncia de
documentos 2 8 4

Anténio Manue] Costa Mauricio
I Mestrado em Organizagdo Sécio-Organizacional na Saude — Area de especializagio em Politicas de Administragdo e Gestdo de Servios de Saude



AVALTACAO DE DESEMPENHO 122
Caracterizaglio das Melhores Experiéncias Percepcionadas pelos Avaliades

Analisando a distribui¢@o pelas categorias criadas, a quase totalidade, ou seja 12
dos 14 participantes, j4 foram avaliados formalmente mais de 10 vezes, possuindo pelo
facto, miiltiplas experiéncias de AD. J4 se relacionaram com vérios avaliadores e
conhecido dois ou mais modelos de AD. Estes dados sdo convergentes com os restantes
dados de caracterizag3o como sejam a idade e tempo de actividade profissional.

Em sintese, tragando o perfil dos participantes no estudo podemos dizer que estes,
na sua maioria, tém mais de 45 anos, s3o do sexo feminino, concentram-se basicamente
nos grupos profissionais dos AAM e dos Assistentes Administrativos, possuem mais de 20
anos de actividade profissional na Administragdo Piblica e estdo no ultimo tergo da sua

vida activa.

4.3 - ANALISE DOS DADOS DE CO NTEUDO

Os dados de conteudo constituem uma categoria abrangente, que compreende todos
os dados de natureza seméntica, que por sua vez é constituida por um conjunto de
categorias e subcategorias coerentes, as quais foram atribuidas significados ¢
posteriormente codificadas. Em seguida, iremos proceder & andlise do contetido das

categorias e subcategorias, definidas anteriormente.

4.3.1 - As melhores experiéncias de Avaliacio de Desempenho

Iniciamos a analise dos dados de conteido por tentar averiguar se os actores
identificavam as melhores experiéncias de avaliagio, porque s6 nos é possivel caracterizar
as melhores experiéncias — objectivo geral — se as mesmas forem identificadas.

Os entrevistados, na sua maioria, conseguem identificar as melhores experiéncias
de AD ou uma melhor experiéncia que seja diferente das restantes. Habitualmente, a

experiéncia identificada como a melhor ou as melhores resulta da comparag@o e, por vezes,
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da oposicdo entre o modelo de avaliagio actual (SIADAP) e o modelo anterior, sendo nesta
dialéctica relacional que os actores encontram argumentos justificativos, como refere E3 e
ES.

E3 — Eu digo que esta nova avaliagio de desempenho, consegue-se ser mais
correcta com o avaliado ... Em comparag@io com o outro [modelo anterior]... no
outro sé havia nimeros... 1, 2 até 10 e havia aqueles meios. Neste ndo, temos

décimas ...
ES5 — Sim, tive muitas boas experiéncias com o modelo antigo ... porque as

pessoas podiam desenvolver-se profissionalmente, podiam fazer formagdo, quer no

exterior quer através do departamento de formagfo permanente que existia.

Quadro 21 - As melhores experiéncias de AD

(1) As melhores experiéncias de AD

Categoria
(1.1) Identifica as Melhores (1.2) Nio Identifica a Melhor
Subcategoria Experiéncia Experiéncia
El14 — Com os critérios mais rigorosos, | E10 — Tenho tido sempre boa relago
foi desta vez, agora. E de facto, eu desta | com as pessoas. Eu tive sempre muito
. vez gostei da avaliagdo, porque estava | bom; tive sempre o méximo que puderam
Exemg:‘;:;sfdade estruturada (...) e tinha a auto-avaliagfio | dar em notas, eu tive sempre ... desde ha
codificada e a avaliagio pelas chefias, que depois | 30 anos.

tem aqueles pardmetros todos... os
objectivos, as competéncias, etc., ...

Frequéncia de

unidades 13 1
Frequéncia de
d 8 6
ocumentos

Como podemos observar no quadro 21, 6 dos actores néo identificam uma melhor

experiéncia de AD, verbalizando uma anélise acritica sobre as mesmas, provavelmente
relacionado com a rotinizagio das mesmas e com os erros de leniéncia associados as
cotacdes, como podemos verificar no discurso de E8 “ao longo destes anos todos as
minhas avaliagdes, gragas a Deus tem sido muito boas™” ou, ainda, como refere E9 “Em

geral as avaliagBes s3o mais ou menos a mesma coisa. N&o tem sido nem piores nem
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melhores, tem sido mais ou menos a mesma coisa ... va ... ndo acho diferenca dali para
aqui.”

O facto de 6 dos 14 entrevistados Ndo identificar a melhor experiéncia de AD
(1.2), pode revelar dois aspectos, qualquer dos quais n3o negligencidveis, ou os avaliados
desvalorizam, de todo, a avaliagdo porque a consideram uma perda de tempo € nfo lhe
reconhecem valor objectivo — o que vai ao encontro dos resultados verificados no estudo,
sobre a valorizagio da avaliagdo pelos médicos, de McGivern e Ferlie (2007) — ou a
avaliacdio tem sido uma rotina politicamente satisfatéria para os envolvidos. Qualquer das
hipéteses ndo satisfaz os objectivos da AD e esta nfio acrescenta mais valia 4 organizag8o.

Identificadas as experiéncias passamos a analise dos atributos das mesmas.

4.3.2 - Atributos das experiéncias de Avaliacdo de Desempenho

Os atributos das experiéncias de avaliagio de desempenho (2) sio qualidades
intrinsecas que conferem ou constituem um valor para essa experiéncia. Estes atributos
podem ser negativos ou positivos, pela sua qualidade e natureza. Assim sendo, foram
criadas duas subcategorias, uma de atributos positivos e outra de atributos negativos (ver
quadro 22).

Entre os atributos positivos, que per si conferem a qualidade de boa & experiéncia
de avaliagio que os contém, destaca-se a categoria Aceitagfio e valida¢do social da AD
(2.1.5), referenciado por cinco dos participantes no estudo, o que significa que a AD s6
poder4 atingir os seus objectivos se for aceite e considerada vélida pelos avaliados, isto é
se forem aceites os resultados e as consequéncias dos mesmos. Este atributo, intrinseco as
boas experiéncias de avaliagdio, é referenciado, também, pelos autores como Caetano
(1996) e Parker (2007), que investigaram recentemente sobre a avaliagfio de desempenho.

A segunda categoria mais referenciada nos documentos, como atributo positivo, ¢ a
categoria Avaliacio centrada no desempenho (2.1.2), rejeitando os avaliados, as
avalia¢Bes que se focalizam em aspectos de caracter social, de personalidade ou outro. Esta
referéncia, feita pelos avaliados, prende-se com o facto de estes possuirem a percepgio que

multiplos aspectos alheios ao desempenho, os quais eles desconhecem ou nio dominam,
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influenciam a avaliagio e condicionam a cotag3o. Assim sendo, os avaliados valorizam

positivamente as experiéncias de avaliagdo centradas no desempenho, em que o avaliador

justifica a sua apreciagio em factos ocorridos no dominio do desempenho no dando

oportunidade para que surjam interpretagdes dubias.

Quadro 22 - Atributos das experiéncias de AD

Categoria Subcategorias Exemplo da unidade N°de [ N°de
. . uni- docu-
de registo codificada dades | mentos
2) 2.1) (2.1.1) E3 -Considero boas experi€ncias porque as
Atributos | Atributos | Promog¢io do pessoas podiam desenvolver-se 1 1
das positivos desenvolvimento profissionalmente
sal profissional
:ix;)sesleen (2.1.2) E5 -O avaliador tem de ser uma pessoa muito
AD Avaliagiio centrada | concisa. N#o avalia a pessoa pelo que a 5 4
no desempenho pessoa é mas pelo que conseguiu
desempenhar
(2.1.3) E12 - ...avaliag3o, havia de ser mais
Avaliagfio centrada | individualizada...as vezes acho que hd um 2 2
no avaliado protétipo, aplica-se a todos
independentemente do desempenho.
2.1.4) E10 — Eu tenho tido sempre boa ligag3o, por
Envolvimento muito engragado que parega, com as 2 2
elevado do Chefias,... fui sempre amiga dos chefes e até
avaliador e das familias
avaliado
2.1.5) El - Reflecte 0 meu desempenho, foi 2 mesma
Aceitagfio e que foi atribuida nos outros anos, foi positiva. 8 5
validago social da | Penso que é justa. Em questZo de justica de
AD avaliagdio
2.2) 2.2.1) E4 - A avaliag#io é um frete que eles
Atributos | AD reduzida ao (avaliadores) tém, obrigatoriamente, de 1 1
negativos comprimento da lei | cumprir ... j& que é um frete e j& tem que ser
feito, entdo faz-se
(2.2.2) E4 — fazem uma coisa péssima (o avaliador),
AD baseada na que ¢é comparar as pessoas. As pessoas estdo 1 1
comparagio entre | no mesmo servigo e s2o comparadas umas
pares com as outras.
(2.2.3) E12 - Por vezes n#io hé estimulo nenhum ao
AD centrada nos nosso esforgo...o avaliador no valoriza isso. 1 1
resultados N2o h4 um estimulo, “fez? Esta feito, pronto”
2.2.9) E3 - Eu acho que h4 muita burocracia...
AD complexa e porque se nds temos de comunicar, 0s prazos 3 2
burocritica sdo curtos, ¢ dificil cumprir...
(2.2.5) E4 — Ha pessoas beneficiadas que por
Nio-aceitacdo e concurso, em que tinham de mostrar o que 11 6
validagfio social da | valiam, nfio progrediam na carreira e assim
AD chegam 14
E14 — H4 um descrédito t3o grande
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Os restantes trés atributos, inerentes as boas experiéncias, referenciados embora
com menos unidades e documentos codificados, apresentam como denominador comum o
facto de se centrarem numa dimens3o relacional que destaca a acgfo do avaliador.

Quanto aos atributos negativos das experiéncias de avaliagfo, verbalizados
espontaneamente pelos avaliados quando ndo ¢ solicitado, alguns dos quais em oposig¢éo ou
por auséncia dos positivos, conferem a qualidade de mé experiéncia de avaliagdo, no
sentido de ser uma avaliagio desajustada ou errada. Aqui, destaca-se claramente a Néo
aceitacdo e validagfio social da AD (2.2.5), por parte dos avaliados, sendo esta categoria
citada em 6 documentos com 11 unidades de registo. Porém ¢ de realgar que a aceitagéo ou
n3o aceitagfio e validagio social da avaliagio, assume um papel determinante na percepgao
qualitativa das experiéncias de avaliagfo. Estes dados sdo convergentes com outros estudo,
nomeadamente com o estudo de Caetano (1996), referindo este que o nfio cumprimento de
este pressuposto coloca em causa todo o processo de avaliaggo de desempenho assim como

os objectivos do mesmo.

4.3.3 - Factores condicionantes da qualidade das experiéncias de Avaliagdo de Desempenho

Identificadas as boas experiéncias de AD e conhecidos os seus atributos €
importante conhecer os Factores condicionantes da qualidade das experiéncias de AD
(3.). A andlise do corpus de investigagdo e a pesquisa bibliografica, permitiu-nos construir
11 subcategorias, algumas das quais com subcategorias, o que demonstra a complexidade
da AD e o grande ntimero de factores contingenciais 2 AD (quadro 23).

Os factores, percepcionados pelos avaliados, como condicionadores da AD sdo
multiplos e diversos, de qualquer modo a categorizagdo das unidades de registo permitiu-
nos identificar ¢ estabelecer algumas relagdes pertinentes. A primeira relagiio que se
estabeleceu, prende-se com o facto de 12 dos 14 entrevistados verbalizar a importancia da
Informaciio do avaliado sobre AD (3.8), como um factor que influencia fortemente as
experiéncias de AD. Os avaliados revelam um sentimento profundo em que falta de
informag8o e preparagiio catalizam ansiedade ¢ desconforto em todo o processo de AD. Se
o avaliado n3io conhece os objectivos, n3o conhece o processo, ndo pode fazer um percurso

e nfio pode fazer um percurso sem o conhecimento das metas a atingir.
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Todavia, podemos observar no quadro 23 um conjunto de categorias que codificam
factores condicionantes com enorme peso na avaliagdo, quer pelo mimero de entrevistados
que os referem quer pelo niimero de vezes que os referem. Este conjunto de categorias (3.1;
3.2; 3.3 e 3.4) integra todos 2 mesma dimensdo de an4lise: as competéncias do avaliador,
percepcionadas pelos avaliados. Por conseguinte, verificamos que na perspectiva dos
avaliados, ap6s a primordial importincia da informagio e formagio, surge o papel do
avaliador, nas suas diferentes dimensdes, como o factor mais importante para o sucesso da

avaliagdo de desempenho.

Quadro 23 - Factores condicionantes da qualidade das experiéncias de AD

Categoria Subcategorias Frequéncia de Frequéncia de
unidades documentos
@3.1)
&) Competéncias instrumentais e processuais 24 10
Factores do avaliador
condicionantes | (3.2) 26 9
da qualidade Competéncias relacionais do avaliador
das 33) 64 10
experiéncias de | Auséncia de competéncias instrumentais e
AD processuais do avaliador
(3.4) 20 10
Auséncia de competéncias relacionais do
avaliador
(3.5)
Cotagiio 18 10
3.6) 12 5
Factores organizacionais positivos
3.7 59 9
Factores organizacionais negativo
(3.8) 30 12
Informagfio do avaliado sobre AD
3.9 15 4
Instrumento de medida e registo
(3.10)
Processo 14 ?
3.11) 2 2
Predisposi¢io do avaliado para a AD

Nzo podemos deixar de realgar, a categoria Cotagéo (3.5), pela sua expressividade
no corpus de investigagio, com 18 unidades de registo em 10 documentos, o facto da
construciio da percep¢io qualitativa das experiéncias ancorar nas cotagSes obtidas pelos
respectivos avaliados, como podemos verificar no discurso de E11 “Todas as minhas

avaliages foram boas, tive sempre muito bom”. Por conseguinte, observa-se um elevado
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grau de associag@io entre as cotagdes obtidas individualmente pelos avaliados € o tipo de
experiéncia

Quanto 3 dimensfio organizacional, esta comporta um conjunto de factores que,
quando percepcionados como negativos condicionam a qualidade das experiéncias mas, por
outro lado, os factores organizacionais considerados positivos produzem um
condicionamento menos expressivo sobre a qualidade das experiéncias. Assim sendo os
factores organizacionais podem contribuir decisivamente para experiéncias negativas mas
s6 por si ndo produzem boas experiéncias de AD.

Como factores intermédios, ao nivel da influéncia percepcionada sobre a AD,
surgem os aspectos intrinsecos do instrumento de medida e as questdes técnicas ou
normativas do processo, o que revela que a qualidade das experiéncias de AD estdo
associadas particularmente aos significados e representagdes construidas no contexto da
interacgo do avaliado com o avaliador e com a organizagio e, menos, com aspectos de
natureza técnica ou instrumental.

Por fim, com 2 unidades codificadas, em 2 documentos, surge a consciencializag@o,
pelos avaliados do seu papel e do seu contributo, necesséario, para o sucesso da AD, como
refere E14:

E14 — Concordo que as pessoas tém que ser avaliadas, obriga a que haja
objectivos, até mesmo para o nosso trabalho, organiza-nos... hd uma linha de rumo

e nés desenvolvemos esforgos nesse sentido.

Considerando, como referimos anteriormente, a categoria Competéncias
instrumentais e processuais do avaliador (3.1) uma das codificados em maior nimero de
documentos € que agrupa um conjunto lato de factores que interferem com a avaliaggo,
procedemos 2 divisdo desta categoria em seis subcategorias afim de identificarmos as
competéncias mais valorizadas, como se pode observar no quadro 24.

Assim, na categoria Competéncias instrumentais e processuais do avaliador
(3.1), existe uma distribuicio homogénea das unidades codificadas pelas 6 subcategorias
construidas. No entanto, h4 3 subcategorias que se destacam ligeiramente, uma das quais
Dominio do processo e dos instrumentos (3.1.5), indicando que a inseguranga do
avaliador transmite-se ao avaliado ¢ quando o avaliador estd bem preparado o avaliado

sente-se mais seguro € a AD é mais satisfatoria.
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Quadro 24 - Competéncias instrumentais e processuais do avaliador
Categoria Subcategorias Exemplo da unidade Frequéncia | Frequéncia
. . de de
de registo codificada unidades documentos
3.1) (3.1.1) E2 - uma das que eu achei que fui melhor
Competéncias | Feedback entendida e que fui melhor, ... que deram 4 4
instrumentais melhor justificago para o meu trabalho foi
e processuais com algumas pessoas que passaram por
do avaliador aqui.
(3.1.2) E8 — ... eu dava o meu parecer € a
Negociagiio enfermeira dava o parecer dela e nés em 7 5
conjunto chegamos a um consenso Eu sei
muito bem aquilo que valho e que eu fago,
ndo €7
3.13) E8 — Quando havia a avaliaggo
Técnicas de marcavamos uma hora e nfio me faziama 5 4
entrevista avaliag3o a correr, tipo: despacha-te 14 que
eu tenho mais coisas para fazer.
Desligavam completamente o telefone para
n3o serem interrompidos, tinham uma
calma ... uma tranquilidade. Tudo corria
bem era ... em vez de nds estarmos a ser
avaliadas, era uma forma ...tipo em
familia, portanto o sitio era acolhedor,
havia paz, tranquilidade, nada de stress ¢
falava-se calmamente....
(3.14) E13 —Por exemplo, a minha chefe ...ela
Conhecimento | para me avaliar ela tem de conhecer o meu 7 5
do conteido trabalho, 2 minha assiduidade ...conhecer
funcional do perfeitamente o meu trabalho. Estar
avaliado diariamente connosco, estamos sempre em
contacto, por isso pode dar uma avaliaggo
correcta. Se calhar se for com os maqueiros
ela ja n3o estd tanto em cima e tem que ser
uma coisa mais superficial.
(3.1.5) E3 — E essencial conhecer o processo para
Dominio do haver uma avaliag8o mais credivel. 6 5
processo e dos
instrumentos
3.1.6) ES5 —Iseng#o acima de tudo. Se houver
Justica isen¢8o e houver honestidade o avaliador 5 4

consegue fazer uma avaliaggo justa ...
uma boa avaliagfo, seja com o método
antigo seja com o método actual.

Uma outra categoria, codificada em 5 documentos, refere-se 4 necessidade absoluta

do avaliador estar funcionalmente préximo do avaliado e conhecer o conteiido 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

func3o do conhecimento e acompanhamento que faz do avaliado.
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A Negociaciio (3.1.2), foi uma das categorias mais referenciadas, o que releva a
importéncia dada pelos avaliados ao didlogo, & oportunidade de manifestarem as suas
posigdes ¢ as mesmas serem consideradas, para a qualidade das AD. Indubitavelmente, 2
negociagiio contribui decisivamente para as boas experiéncias de avaliagdo, até porque
constitui uma etapa percursora e necessaria da aceitagio e validagdio social da AD.
Relacionadas com esta categoria, surge de seguida, como mais categorias codificadas o
Feedback (3.1.1) e Técnicas de entrevistas (3.1.3), emergindo a importéncia do avaliador
dominar o processo, condigio necessiria mas ndio suficiente para desenvolver boas
experiéncias de AD com os avaliados, mas também possuir competéncias ao nivel da meta
pragmitica da comunicagfo, no sentido de mostrar rigor nos processos € envolvimento na
interacg@o. Por conseguinte, nfio basta cumprir os normativos legais no que respeita as fases
processuais da AD, embora ainda se esteja longe de o fazer, mas € imperioso que se faga e
bem.

Expostos os factores determinantes associados as Competéncias instrumentais e
processuais do avaliador (3.1) dos quais inventariamos as que possuem um papel mais
relevante nas boas experiéncias de AD, passemos agora a analisar os Competéncias

relacionais do avaliador (3.2) e o seu impacte especifico na AD (quadro 25).

Quadro 25 — Competéncias relacionais do avaliador

Categoria (3.2) Competéncias relacionais do avaliador
Subcategorias (32.1) (B.22) ) 3.23) (3.24)
Proximidade afectiva Comunica¢iio | Compreensio ('Japacldade de
e relagiio pessoal lideranga
Exemplos das | E10 — Eundo tenhoo | E1 -Aminha | E3-...adaptaro E14 - Depois eu acho
unidades de | que dizer dos avaliadora tratamento as que o avaliador tem
registo administradores desta | teve o cuidado | caracteristicas da de ter caracteristicas
codificadas | casa. Quando euvim | de explicar, pessoa, ser exigente de lideranga
para cé era o Dr..A. em linguagem | quando deve ser, (saber ordenar) e de
Nés éramos muito que se pudesse | evitar conflitos, tentar | gestéio, também. ..
amigos. Aqui e 14 fora | bem perceber, | compreender que as Tem de ser alguém
éramos muito amigos. | aquilo que nés | vezes tém problemas | com capacidade de
Eu tive sempre um tinhamos que | pessoais e mesmo que | gerir, capacidade de
bom relacionamento fazer ... nio queiram, lideranga, tem de ser
com as entidades ... transportam-nos... alguém que saiba o
com as quais tive com os filhos, com o que diz e como o diz
6ptimas avaliagdes. marido.
Frequéncia de
Unidades 11 8 4 7
codificadas
Frequéncia de 6 5 ) 3
documentos
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Na categoria Competéncias relacionais do avaliador (3.2), destacam-se duas
subcategorias, pelo niimero de documentos que as relevaram e pelo nimero de unidades
codificadas, sendo a primeira das quais a categoria Proximidade afectiva e relagio
pessoal (3.2.1) com o avaliador. Os avaliados tém a nogdo que o sucesso € o grau de
satisfagio que obtiveram com a AD dependeu da relago pessoal e proximidade afectiva,
com o avaliador, na medida que, particularmente com o SIADAP, o acesso as cotages do
topo da escala ¢ restrito ¢ dependem de factores por vezes aleatérios, na percepgdo dos
avaliados.

A segunda categoria, em numero de unidades codificadas e documentos, é a
categoria Comunicagio (3.2.2), sendo a comunicagio, nas suas multiplas formas, um
elemento chave na construgio dos processos relacionais. Como referem Islam e Zyphur
(2007), através da racionalidade comunicacional os actores influenciam-se mutuamente,
pelo que, no &mbito da AD, a comunicagio eficaz pode conduzir a mudangas no sentido da
adopcdio de comportamentos adequados.

Na categoria Competéncias relacionais do avaliador (3.2), foram ainda
codificadas, com menos relevincia ao nivel das unidades codificadas, as subcategorias
Capacidade de lideranga (3.2.4) e Compreenséo (3.2.3). Ndo deixa de ser importante, no
contexto da relagéio avaliador e avaliado, o facto dos avaliados reconhecerem no avaliador,
que é também o seu superior hierarquicos, a necessidade de ser um lider, que deve saber
conduzir, exigir e seduzir.

Contudo, o mais relevante na categoria Competéncias relacionais do avaliador
(3.2), como podemos verificar no quadro 25, é o destaque da dimensdo dos afectos como
elemento integrador das relagdes e da comunicagdio. Por conseguinte, além das
competéncias instrumentais, é sobrevalorizado no avaliador a afectividade, no sentido em
que este deve incorporar a sensibilidade a0 mesmo nivel da inteligéncia e da vontade ou
socorrendo-nos de um conceito actual, deve incorporar a competéncia emocional.

Se identificamos varias Competéncias instrumentais e processuais do avaliador
(3.1), que determinam as melhores experiéncias de AD, também constatamos que a
Auséncia de competéncias instrumentais e processuais no avaliador (3.3), influenciam
negativamente as percepgdes construidas sobre a AD, como podemos observar no quadro

26, da pagina seguinte.
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Quadro 26 — Auséncia de competéncias instrumentais e processuais do avaliador
Categoria Subcategorias Exemplos das unidades Frequéncia | Frequéncia
. . de de
de registo codificadas unidades | documentos
33) 33.1) E6 - Agora se calhar toda a gente tem 0 mesmo
Ausénciade | Errode € no hé notas altas ¢ porqué ... porque as 2 2
competéncias | centralidade pes;gasst[:ovahadgm] tém que dar justificagdes
. . ¢ n3o estdo para isso.
len;?::?s::zl: 33.2) E6- achei que a minha avaliago estava a ser
do avaliador AD centrada | dada por uma questfio pessoal e eu ndo aceito 3 )
na isso, eu nfo aceito que a minha avaliag¥o seja
personalidade dada por uma quest3o pessoal e sim profissional
333) E4 - O avaliador chegou ao pé de mim e disse:
Auséncia de | “Tens aqui a avaliagdo. _ 6 5
negociagio Assina.” J4 estava tudo transcrito na folha.
El11 - Ela n3o fala connosco sobre a avaliagio
86 disse A técnica A que d4 bom e que o muito
bom ¢ 0 excelente era para ela propria.
(334 E1 - os avaliadores nfo sabiam muito bem o
Falta de funcionamento, ...¢ depois gerou-se bastante 19 7
formagdo dos | confusdo )
avaliadores E4 — os avaliadores ndo sabem definir
objectivos. Eu n3o admito que ninguém ponha
como objectivo critérios de pontualidade
(3.3.5) E2 — o avaliador est4 num local de trabalho que,
Falta de n3o tem privacidade nenhuma, nio podemos 4 2
competéncias estar a falar certas coisas, falei o essencial que
de podia ser ‘
comunicacdo ES5 -N#o percebemos como ¢ que isto
funcionava, apareceu tudo feito
(3.3.6) E4 — Esta circular saiu fora do tempo, deve ter
Deficiéncias Ver Se para 0 ano se cumprem prazos. Mas 15 6
processuais ninguém os cumpre
E6 — estou a ser avaliada pelo 2° ano em 2006,
mas ainda nfo terminei a avaliagdo de 2005, por
acaso, falta a Dr.2 J dar a avaliac3o final.
33.7) E7 — ... iam dar maior avaliag3o as pessoas de
Parcialidade | mais idade, porque estavam c4 h4 mais tempo 12 4
do avaliador E4 — n%o me venham com essa de ser a lei, de
ser imparcial, ninguém & imparcial. As pessoas
pelo conhecimento que tém, a maneira que se
relacionam no dia a dia, influencia, e muito, a
avaliagiio
(33.8) ES5 — a uma determinada altura comegou a haver
Erro de a avaliag3o quantitativa e ai comeca a grande 4 2
leniéncia disputa, se era um 9,5 se era 10 e isso aconteceu
comigo ...mas nfo entrei no concurso porque
havia s6 duas vagas ¢ havia avaliadores desta
casa que davam aos seus avaliados sempre
chapa dez, sempre.
3.3.9) E5 — houve falta de coragem dos avaliadores de
Avaliacio catalogar [avaliar] os funcionérios de acordo 4 3
politicamente | 0™ aquilo que eles s30. Devia ser: - Se te
correcta empenhas ao longo do ano és um muito bom
funcionario; Tiveste-te marimbando, ent3o ndo
levas Bom nem Muito Bom, levas um
suficiente;
(3.3.10) E10 - H4 coisas que estio mal e, se calhar, 56 eu
Desconhecer | ¢ que consigo perceber que estdo mal. As 2 9
o contetido pessoas, s vezes, nfo sabem fazer, mas sabem
funcional do por defeitos.
avaliado
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Um dos factores com maior influéncia sobre a percepgdo negativa da avaliagdo €
Falta de formacdo dos avaliadores (3.3.4), sendo esta subcategoria codificada em 19
unidades de registo em 7 documentos. A referida falta de formagdo dos avaliadores
concretiza-se na auséncia de competéncias de avaliagdo, isto &, insuficiéncias no dominio
do instrumento e do processo de avaliagZo.

A falta de formacdo dos avaliadores (3.3.4) ¢ uma subcategoria ceniral e
multidimensional, pelo que as restantes subcategorias emergentes sdo subsidiérias desta.

Por conseguinte, surge depois, como subcategorias mais citadas as Deficiéncias
processuais (3.3.6), em que o avaliador ndo cumpre com as regras processuais, na maioria
das vezes por desconhecimento das mesmas ¢ a Auséncia de negociacdo (3.3.3), estando
em oposigo 3 Negociacdo (3.1.2) como categoria mais codificada nas boas experiéncias
de AD. Assim, verificamos que a negociago é um factor determinante na AD, quer pela
sua auséncia, quer pela sua presenca, sendo um passo essencial para aceitagdo das
consequéncias de avaliagdo.

A Auséncia de competéncias relacionais do avaliador (3.4) foi, também, uma das
categorias construidas e que incorpora algumas subcategorias que, Do dominio do
relacional, pela auséncia de alguns atributos, contribuem para uma percepgéo negativa da
avaliac3o, enquanto a sua presen¢a, COmo vimos anteriormente, contribui para as boas

experiéncias de AD (quadro 27).
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Quadro 27 — Auséncia de competéncias relacionais do avaliador

134

Categoria Auséncia de competéncias relacionais do avaliador (3.4) — Auséncia de competéncias
relacionais, comunicacionais ¢ de lideranga, do avaliador que influenciaram
negativamente as experiéncias de AD

Subcategorias (34.1) (34.2) (3.4.3)
5] Auséncia de Rela¢6es sécio-afectivas Comunicacﬁo ausente

Descrigdo comportamentos ou ineficaz

assertivos
Exemplos das | E4 —Parte-se sempre do E7 — Eles [os avaliadores] ... acabam | E11 — Quando eu era
unidades de | principio que a avaliagio € | por agradar aqueles que estdo mais de | avaliada pelas técnicas A.
registo do interesse do avaliado, volta e acabam por ndo ser justos com | e E. corria tudo bem; elas
codificadas portanto, ele que se mexa. os outros, que apenas andam ali a falavam comigo ¢ a gente
S6 que, neste momento, 0 trabalhar ... coitados, sé a trabalhar, entendia-se, agora a Dr.®I
avaliado passou a ser um simplesmente a cumprir os horérios e | nunca fala disso e fiquei
pedo. a trabalhar. Os outros n#o fazem um bocado triste com a
essas coisas mas tém aquilo que ... ¢ | avaliagHo ... foi uma mé
conseguem dar a volta. esperiéncia
ES - O avaliador é muitas vezes
permedvel aos bajuladores.
Frequéncia de
Unidades 5 11 4
codificadas
Frequéncia de ) 6 3
documentos

Entre os factores relacionais que tém um pendor mais negativo sobre as
experiéncias de AD, destaca-se a subcategoria Relagdes socio-afectivas (3.4.2), com 11
citagdes em 6 documentos. No entanto, a AD ainda é vista como um processo subjectivo e
condicionado por factores que lhe sdo externos. Convergindo para esta linha de anilise
surge, como segundas subcategorias codificadas, em maior nimero de documentos, a
Comunicacdo ausente ou ineficaz (3.4.3) ¢ Auséncia de comportamentos assertivos
(3.4.1), isto é categorias analiticas que incorporam elementos simbdlicos, que resultam da
construgio de significados, durante os processos de interacgdio dos actores. Estes
significados construidos organizam as representagGes, que por sua vez estruturam a acgio
subsequente.

Reiterando a expressdo de outros indicadores, citados anteriormente, ¢ na légica da
interacgfio entre o avaliado e o avaliador, estruturada pela rede de relagGes sociais que os
circundam, que se estabelecem estratégias de cooperagdo e adesdo aos valores
organizacionais e da avaliag@io de desempenho

Por conseguinte, a avaliagdo de desempenho, no contexto do presente estudo e da

Administragio Publica em geral, ainda est4 longe de ser um acto de gestdo técnica,
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realizada por individuos com competéncias técnicas, mas e ainda, somente uma fung&o que
advém da autoridade, ancorada em normativos legais.

Como acabamos de verificar os entrevistados atribuem o papel principal aos
avaliadores, na construg3io das suas percepgdes sobre a AD. Contudo, identificam outros
constrangimentos, entre os quais os factores organizacionais, dos quais uns actuam
positivamente (quadro 28) e outros, pelo contrario, tém uma influéncia negativa nas suas

percepedes.

Quadro 28 — Factores organizacionais positivos

Categoria Factores organizacionais positivos (3.6)

Subcategorias 3.6.1) (3-62)
‘g Proximidade funcional AD realizada por mais de um avaliador
avaliador/avaliado

Exemploda | E13 - ... eu acho que ela para me avaliar | E1 - A avaliagdo feita por duas pessoas

unidade de ela tem de conhecer o meu trabalho, a | poderd ser mais justa, porque s6 uma pessoa
registo minha  assiduidade. Ela  conhece | pode ser injusta. Imagine que nfo nos damos

codificada perfeitamente o meu trabatho. Estamos | bem com o chefe por algum motivo, isso

sempre em contacto, por isso dd uma | pode reflectir-se na avalia¢go.

avaliagdo correcta.

Frequéncia de
Unidades 5 7
codificadas

Frequéncia de
4 3
documentos

Os participantes no estudo mencionam unicamente dois factores organizacionais
que contribuiram para as boas experiéncias percepcionadas: Proximidade funcional
avaliador/avaliado (3.6.1) ¢ AD realizada por mais de um avaliador (3.6.2). Se os
factores centrados no avaliador e na relagiio do avaliador com o avaliado tem sido a pedra
angular da qualidade das experiéncias percepcionadas, também as opgSes organizacionais,
realizadas pela hierarquia de topo, adquirem um papel importante, quando as decisGes
envolvem os actores no contexto do processo de AD. Assim, realce-se o facto dos factores
referenciados, que actuam positivamente sobre a AD, estarem no dominio da interacg¢do
entre o avaliador e avaliado.

Quanto ao facto da AD realizada por mais de um avaliador (3.6.2), ser
referenciado como factor positivo, revela desconfianca e inseguranca na relagdo dos

actores envolvidos, o que converge com a categoria Relacdes sécio-afectivas (3.4.2),
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analisada anteriormente, em que os avaliados manifestam claramente a influéncia das

relagdes interpessoais na avaliago e nas injustigas produzidas.

Se as subcategorias emergentes, relativamente aos Factores organizacionais

positivos (3.6) foram somente duas, no que se refere aos Factores organizacionais

negativos (3.7) foram codificados 6 subcategorias e muitas unidades registo (quadro 29),

revelando ser mais facil aos avaliados apontar os factores negativos que os positivos, o que

pode estar associado ao facto de as pessoas associarem a AD como algo negativo ou

ameagador ou, ainda, os atributos inerentes a experiéncias passadas e consideradas

negativas estdo mais presentes.

Quadro 29 — Factores organizacionais negativos

Categoria | (3.7) Factores organizacionais negativos
Subcategorias | (3.7.1) (3.7.2) (3.73) (3.74) 3.7.5) (3.7.6)
Rotinizagio | Falta de Falta de Nio Avaliagiio por | Auséncia de
da AD Inf/Formacdo | implicagdo da | proximidade | umsé Planeamento
dada pela hierarquia funcional avaliador
organizac¢io
Exemploda | E4-A El -Foi E4 - Quandoos | E2-Eu E1 -Tudo E3-Naohdo
unidade de avaliagdo é principalmente a | érgios miximos | achava... eu depende, eu espago € 0
registo um frete que | faltade s30 os primeiros | acho que, como | nuncativeessa | tempo para AD.
codificada eles informag#o, que | ando era antigamente | experiéncia, Em Janeiro tudo
(avaliadores) | nfio foidadaa cumprirem, n3o | a pessoa que gragas a Deus, acontece, nunca
tém, institui¢fio ou podem estava mais mas acredito e se reclama. (...)
obrigatoriame | foi a instituigdio | questionar préxima denés | ... penso, ndo é? | Porqué? Porque
nte, de que nfio deu s ninguém. E équenosdevia | é sempre mais de Janeiro a
cumprir, ... é | pessoas. Este foi | neste momento, | de avaliar, seguro quando a | Margo aparece
um frete e j4 | um passo a avaliagdo de porque estd pessoanfio estd | tudo... Aparece
tem que ser negativoe a desempenho aqui, em dependente ... o planeamento
feito, entdio partir dai as est4 muito contacto nfo estd de férias,
faz-se mas a coisas néo dependente do connosco todos | dependente s6 aparece uma
ver se chateia | podiam correr 6rgdo maximo os dias, ... d& de uma sé avaliagdo até 30
0 menos da melhor da instituig#o. para ver ndo é? | pessoa. de Margo ...néo
possivel. forma. vale a pena ...
Frequéncia de
Unidades 2 28 7 13 10 8
codificadas
Frequéncia de 2 7 5 6 4 4
documentos

Duas das subcategorias referenciadas: Nio proximidade funcional (3.7.4) e

Avaliacdo por um sé avaliador (3.7.5) so da mesma natureza que as categorias que

integram os factores organizacionais positivos, mas com sentido antagénico e em maior

nimero de unidades codificadas ¢ documentos citados, indicando que os avaliados,
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relativamente aos factores organizacionais que afectam as experiéncias de AD, atribuem
maior importincia aos factores pela sua negativa. Assim a Ndo proximidade funcional
(3.7.4) ¢ Avaliagio por um sé avaliador (3.7.5) possuem um grande impacte para as
experiéncias percepcionadas como negativas mas o seu contributo € muito menos relevante
para as melhores experiéncias de AD. Por analogia com a “teoria dos dois factores” de
Frederick Herzberg (Neves, 1998), podemos dizer que os atributos contidos nas categorias
anteriores sdo os factores higiénicos na medida que evitam a insatisfagio mas tém pouca
capacidade de influenciar, no sentido da satisfagdo, as experiéncias de AD. Os factores
organizacionais, parecem evitar a insatisfagio com as experiéncias de avaliagdo, mas
parecem contribuir muito pouco para as melhores experiéncias de avaliagdo de
desempenho do avaliado.

Todavia, a subcategoria mais codificada foi Falta de informagio ou formagcdo
dada pela organizagio (3.7.2), com 28 unidades de registo em 7 documentos o que
significa que esta dimens3o foi reiteradamente focada pelos entrevistados. Esta categoria,
pela sua abrangéncia, relaciona-se e condiciona outros factores condicionantes que actuam
pela negativa, j4 que a falta informagdio e por vezes a desinformagdo gera medos,
ansiedade, resisténcia & mudanga e nfio ades3o. A falta de formagdo dos actores envolvidos
coloca em causa os objectivos da AD.

Todavia, os avaliados quando se referem as competéncias do avaliador, como
vimos anteriormente, referem-se 3 comunicagio como factor condicionador das
experiéncias de avaliagio, contudo quando se referem 2 organizagéo esperam informagdo e
formag#o, o que significa que a relagdo com o avaliador e com a organizagio situam-se a
niveis diferentes. Na sua relagio com o avaliador o avaliado procura na comunicagéo,
compartilhar as experiéncias, ideias e sentimentos, influenciando-se mutuamente, usando
cédigos comuns de linguagem, isto &, procura informalidade e proximidade. Na sua relagio
com a organizagio o avaliado espera informag#o que permita o conhecimento concernente
3 avaliagio de desempenho, de modo a reduzir a incerteza € o medo, face a algo que
desconhece.

Ainda, como atributo organizacional negativo consideramos a categoria Falta de
implicagdo da hierarquia (3.7.3) codificada em 5 documentos, revelando que os

avaliados nfio percepcionam a existéncia de envolvimento da hierarquia, muito pelo
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contrario, 0 que os leva a perder o interesse, reduzindo também o seu nivel de

envolvimento na AD

Por conseguinte, sendo, tal como a comunicagio, a informagéo dos avaliados um

aspecto central no processo de AD, ¢ importante conhecer a forma e os meios usados pelos

os avaliados para receberam a informaggo ou formagio sobre o processo ¢ os instrumentos
da AD (quadro 30).

Quadro 30 - Obtenc#o da informagfo sobre AD pelos avaliados e modo como a receberam.

Categoria (3.8) Informac@o do avaliado sobre AD
Subcategorias | (3.8.1) (3.8.2) (3.8.3) Recebeu a informacfio necessdria
Nio recebeu | Recebeu
informacio informaciio (3.83.1) (3.83.2) (3.83.3) (3.83.4)
insuficiente Receben Recebeu Auto- Recebeu
directamente | informacdo formagio informacio
do avaliador pelos colegas do exterior
Exemplo da E4 - E assim E7-Creioque | E10-Foiachefe | El-fuieue E4-A E1 — fui eu, que
unidade de n3o temos n3o foidadaa que nos explicou. | outra colega avaliaggio, por | tivede
registo informago... informagio Reuniu-se que tentamos aquilo que eu | perguntara
codificada temos a intranet, | adequada foi- COnnosco e informar as vi, da alguém, que
... foi feitauma | nos explicou. Até nossas colegas. | avaliagdo, por acaso, por
comunicagio comunicado porque ela é uma porque eu sou | outras sifuagdes
por e-mail, aquilo [circular | senhora curiosa, eu sabia mais ou
acontece que h4 | interna coma simpética, que vou ver, eu menos como é
anotadores que | informagdes nos explica leio, eutenho | que as coisas
nio tém sobre o aquilo que é 0 manual (eu funcionavam,
computador e SIADAP] para | preciso explicar. sou das poucas | mas que no ¢
poucos ler e depois foi- | Quem entendeu avaliadas, sem | ninguém da
avaliados tém nos melhor, entendeu ser avaliador, | instituigdo - foi
acesso ao comunicado os | melhor, quem que tem o o meu marido.
computador, objectivos: - os | entendeu pior, manual) eu
portanto, seria objectivos sio entendeu pior e procurei o
impossivel estes, estio pronto.... manual, eu
consultar o e- criados. tenho a lei.
mail.
Frequéncia de
Unidades 22 7 5 3 1 2
codificadas
Frequéncia de 9 1 4 3 1 2
documentos

Pela anélise do quadro anterior podemos verificar que a maioria dos avaliados

entrevistados, com 22 unidades codificadas em 9 documentos, Néo recebeu informacao

(3.8.1) formal, estruturada e abrangente, sobre a AD, sendo este dado convergente com 0s
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referidos anteriormente como sendo a auséncia de formagiio um dos factores
condicionantes mais importante na qualidade das experiéncias de avaliagdo. Isto ndo
significa que, pelo menos a informag3o, nfio tenha sido produzida mas parece-nos que os
canais para a fazer circular, como a intranet, ndo foram os mais eficazes na medida que ha
grupos profissionais que nfio tém acesso a computador ou as tecnologias de informag@o,
como é o caso dos AAM, com indices de escolaridade muito baixos.

Um dos entrevistados refere que Recebeu informacéo insuficiente (3.8.2). Os
restantes 4, dos 14 entrevistados, Recebeu a informaciio minima necessiria (3.8.3),
sendo esta veiculada principalmente pelo avaliador e depois pelos colegas. Estes dados
reforgam a importéncia do papel do avaliador e das interacgBes ao nivel microssociol6 gico.
Contudo j4 se constatou que, avaliados e avaliadores, possuem défices de formagéo e por
vezes pouca informag3o, o que deita por terra as boas praticas de AD, sendo isto evidente

nos discursos de E1 e E7:

E1 — Com o SIADAP tem sido muito confuso, é muito burocratico, ndo se
cumpre os prazos, ninguém sabe dar informagSes ou orientar e os proprios

avaliadores n3io se sentem seguros.

E7 — Eles [os chefes] n3o tm culpa porque no geral os chefes ndo t&m
formaggo de chefes, é um pouco como os pais. Mas eles néio sabem avaliar porque
ndio houve ... nio houve um curso de chefias ... nfio houve um curso ... — Olha

vocés para serem bons chefes [avaliadores] tém que fazer assim e assim.

Em seguida iremos observar os tdltimos trés Factores Condicionadores da
qualidade das experiéncias de avaliagio de desempenho (3), percepcionados pelos
avaliados, sendo as mesmas, respectivamente: Instrumento de medida e registo (3.9),
Processo (3.10) e Predisposicio do avaliado para a AD (3.11). A categoria Instrumento
de medida e registo (3.9) est4 subdividida em duas subcategorias relacionadas com os
atributos negativos ¢ com os atributos positivos (quadro 31). Na categoria Processo (3.10)
também foram criadas 2 subcategorias, em foi codificada a subcategoria Sistema de Cotas

(3.10.2), por apresentar um nimero de unidades codificadas relevante e a categoria
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Processo excluindo cotas (3.10.2) que codifica todos os restantes atributos relacionados

com o processo e verbalizados pelos avaliados.

Quadro 31 — Instrumentos de medida e registo, processo € predisposicio do avaliado como

factores condicionantes das experiéncias de AD

Categoria | (3) Factores Condicionantes da qualidade das experiéncias de avaliacdo de
desempenho
Sub 3.9) (3.10) (3.11)
categorias | Instrumento de medida e registo Processo Predisposicdo
do avaliado
(3.9.1) 3.9.2) (3.10.1) (3.10.2)
Atributos Atributos negativos Processo Sistema de
positivos excluindo as cotas
cotas
Exemplo da | E3 —Eudigo que B4 - O processo da ficha | E6 - A minha E13 — N#o acho E14 - Acho
unidade de esta nova avaliagfio | de avaliag3o estd avaliag3o ndo foi que seja muito muito bem...
registo de desempenho, extremamente mal correctamente. N30 | correcto as cotas. | esta avaliag3o
codificada consegue-se Ser feito.... Por exemplo, eu | € correcto dar uma Porque depoishd | acho muito
mais correcto com | aqui tenho a minhanota e | avaliag3o antes de duas formas das bem.
o avaliado. Em vou tomar conhecimento | haver um consenso, | pessoas verem, Concordo que
comparagio como | danota, duas folhas & ¢ mesma coisa que porque podem as pessoas tem
outro... no outro s6 | frente. Ndo tem légica. naescolateranota | pensar assim: “Se | que ser
havia niimeros... 1, | Quem me garante a mim, | final ¢ depois o n#o sou muito avaliadas,
2 até 10 e havia que o processo vai ser aluno faz o teste. bom, vou-me obriga a que
aqueles meios. arquivado como eu o Nio tem logica. esforgar”, mas haja
Neste n3o, temos deixei? A minha nota estd depois pode haver | objectivos, até
décimas... eu acho | numa folha, no existe 14 a parte negativa mesmo para o
que h4 uma grande | uma tnica rubrica minha. “Ent3o esforgo- nosso trabalho,
diferenca. Aquilo s#o oito folhas. me tanto e n#o organiza-
Devia ser uma folha consigo 14 nos... ha uma
lnica, n#o se presta a chegar?” e ndo linha de rumo
alteragBes, a violages. quer saber disto, ends
Assim, quem me diz que acaba por ser desenvolvemo
uma das folhas desmotivador s esforgos
intermédias n3o foi nesse sentido.
substituida com outra
nota? Ninguém se
apercebe.
Frequéncia de
Unidades 5 11 14 7 2
codificadas
Frequéncia de 3 » 5 4 2
documentos

Pela observagdo do quadro 31 verificamos que a categoria Processo (3.10) € a mais
codificada, com 21 unidades de registo, em 9 documentos, dentro da qual a subcategoria
mais referenciada é a categoria Sistema de Cotas (3.10.2), sendo as cotas existentes para a
obten¢do das cotagBes mais elevadas, que implica uma diferenciagdo forgada, um factor

relacionado com o processo com relativo impacte na avaliagfio, apesar de esta questdo
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ainda n3io se colocar com toda a acuidade, devido ao congelamento dos escales na
administragio publica. Contudo as cotas comegam a ser uma preocupagdo, sendo
referenciado por 4 dos entrevistados e de acordo com o relatado pelos mesmos, estdo a ser
usadas para a persecugio de objectivos particulares e diferentes dos previstos, tais como
permitir a subida automética de escalio dos funcionérios sem necessidade de concurso,
sendo a cotagdo de excelente atribuida, nfio em fungfio do mérito mas em fungdo da

probabilidade de progressdo imediata da carreira, tal como referem E4 ¢ E13:

E4 — Neste momento, o sistema nfo permite que as pessoas possam ser
avaliadas duma forma rigorosa. Porque, se eu tiver de avaliar 7 pessoas da mesma
categoria tenho de ter em aten¢dio a margem em que posso dar excelentes € a
margem em que posso dar muito bons. Entio, o que é que eu vou fazer? Se calhar
aquele até merecia um excelente porque é um excelente profissional, mas este ano
n#o vai lucrar nada com o excelente, vamos-lhe dar um muito bom, para o ano logo
se v& se o sistema se mantém igual, porque aquele, entretanto, se levar um
excelente, sobe de categoria. SO que depois acontece, haver pessoas que pensam no
seu grupo de trabalho, mas n3o pensam no grupo instituigéio. Resultado, vo haver
pessoas, na outra unidade, que até mereciam um excelente ou um muito bom, e néo

o podem ter porque a cota foi retida.

E13 — Nzo é justo as cotas porque este ano s6 uma auxiliar teve excelente

porque ela precisava da nota para subir.

Uma outra situagiio do sistema de cotas, que nfo estd claramente resolvida na
organizagio, é o que fazer quando o nimero de funcionarios com as cotagdes mais
elevadas ultrapassa a cota respectiva. Esta situagdio foi resolvida, na organiza¢do em
estudo, atribuindo o conselho de avaliagdo, as cotagdes maximas as primeiras avaliagdes a
serem objecto de anélise. Assim os funcionérios que foram avaliados por avaliadores mais
expeditos € que cumpriram os prazos foram beneficiados em relagdo aos outros, como

podemos reconhecer no relato seguinte.
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E4 — H4 uma avaliadora nesta institui¢3o, completamente revoltada, porque
fizeram as avaliagSes daquele grupo mais ou menos, as coisas funcionaram dentro
dos parimetros normais, essa avaliadora deu-se ao trabalho de ver quem ¢é que
merecia 0 “muito bom”, tentar manter as percentagens. Veio outro avaliador que
entregou dentro do prazo e preferiu manter as notas do outro ano. O que é que
aconteceu? A outra ficou sem cota para dar um “excelente”... Quais sdo os
critérios? Simpatia, data de entrada no conselho, a idade da pessoa, se pode
progredir na carreira ou nfio e “coitado... vai estar-se a prejudicar porqué?” Sdo

esses os critérios utilizados.

Ainda na categoria Processo (3.10) foram codificados 14 unidades de registo
referentes a 5 documentos, nos quais foram nomeadas questdes dispersas sobre o processo
€ que agrupamos na categoria Processo excluindo cotas (3.10.1).

Relativamente & categoria Instrumento de medida e registo (3.9) verifica-se que
os avaliados n3o tém opinido formada sobre os mesmos, o que esté relacionada com a falta
de informag3o que anteriormente referimos. No entanto os entrevistados mais esclarecidos
apontam multiplas deficiéncias aos instrumentos de medida e registo — 11 unidades de
registo codificadas em 2 documentos. No que concerne as dimensdes que sfo objecto de
avaliagio o problema mais aludido relaciona-se com os objectivos, que privilegia os
resultados e n3o valoriza os meios para os alcangar. Quanto ao instrumento de registo, as
deficiéncias elencadas dizem respeito & organizagdio e falhas de seguranca da ficha de
registo.

Por fim, como factor condicionante, sobre a qualidade, das percepgdes construidas
da AD criamos a categoria Predisposi¢io do avaliado (3.11), com 2 unidades de registo
em 2 documentos, ndo deixando de ser pertinente porque emerge as percepgdes do papel
dos préprios avaliados no sistema de AD. Estas percepgdes revelam trés predisposigdes: a
avaliagfo é necesséria; a avaliag3o é 1itil; o avaliado deve ter uma atitude pr6 activa. Estes

aspectos estdo presentes nas palavras de ES8:

E8 — A avaliag3o depende da nossa maneira de estar, muitas vezes, também
da maneira como nds nos sentimos, por muito que uma pessoa néo esteja bem, mas

tenta transmitir ao outro que isso n#o acontece. E importante estar sempre com um
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sorriso nos labios falar calmamente, falar tranquilamente, nfo falar muito alto
...ahm ... h4 vérias técnicas, nfio ha s uma maneira, portanto, até da maneira como

a pessoa esta perante o avaliador

Ao analisar o discurso dos avaliados, sobre os factores condicionantes das melhores
experiéncias de avaliagfio de desempenho, podemos verificar a existéncia de indicadores
subtis, que corresponde a necessidades de realizag8o ndo alcangadas. Quando observamos
os factores condicionantes com maior impacte, constatamos que os mesmos coincidem
com as trés caracteristicas essenciais da Teoria da Necessidade de Realizagfio de
McClelland: o desejo de participar e nfo ser excluido; a valorizagio de objectivos € um
forte desejo de obter feedback do desempenho (Neves, 1998). McClelland, para avaliar a
necessidade de realizagio dos trabalhadores desenvolveu um teste projectivo aos
resultados, do qual fez analise de conteido e verificou que os discursos eram
predominantemente centrados em objectivos, na necessidade de interacgdio social e em

histdrias de dominio e influéncia (Neves, 1998).

4.3.4 - Caracterizag#io Processual

Identificadas as boas experiéncias, conhecidos os atributos das experiéncias € os
factores condicionantes da qualidade percepcionada das referidas experiéncias, passamos
de seguida, a partir das descrigdes processuais feitas pelos avaliados, a caracterizar esses
mesmos processos.

Assim sendo e tendo em conta o escasso dominio do processo pelos avaliados
restringimo-nos as seguintes trés fazes: Autoavaliacio (4.1), Conhecimento dos
objectivos da organizagio ou unidade orginica (4.2) e Formula¢iio de objectivos por
escrito (4.3), sendo estas as mais conhecidas e onde o discurso dos avaliados mais incidiu
(quadro 32).
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Quadro 32 - Caracterizacfo processual da AD: Autoavaliacgio
Categoria (4.1) Autoavaliagfio
(4.1.1) “4.1.2)
Execuciio Posi¢io
Subcategorias | (4.1.1.1) (4.1.1.2) 4.1.2.1) 4.1.2.2)
O avaliado fez O avaliado NAO fez O avaliado nio sabe O avaliado ndo valoriza
autoavaliaciio autoavaliac¢io fazer autoavaliacio a autoavaliagfio
Exemplo de | E8 - Falamos na Ell - Autoavaliago? | E10—A minha chefe E13-Euachoquea
unidade de autoavaliagio. Foi na Nao, como eu Ihe disse | chegou aqui, deu-nos o autoavaliagdo, da forma
registo reunifo [para atribuigdio da | a Dr. I preenche os papelinho para n6s nos que estd a ser feita, eu .
codificada cotagio] que, com ajuda papéis, chama-nos para | autoavaliarmos. Ela deu- | n#o gosto. Nunca gostei
da enfermeira, que a gente | assinar-mos e nos nos um papel individual. | de fazer autoavaliagfo,
... como eu n3o estava assinamos. Nés nem Ela achou tudo n3o serve ...
muito bem a par, nem lemos com medo que [autoavaliagfio] tio mal e
conhecia a avaliaglio e em | pense que estamos a disse “Isto di-se a pessoa
conjunto as duas ... eu desconfiar dela. Depois | mais baixa da casa, ¢ se
dava o meu parecere a no servigo de pessoal calhar, nem eu daria.”
enfermeira dava o parecer | eu pedi para ler. Eu acho que isso n#o
dela e nés em conjunto resulta bem. Devem ser
chegamos a um consenso os chefes a saberem
Eu sei muito bem aquilo avaliar.
que vatho e que eu fago,
néo £?
Frequéncia de
Unidades 8 8 4 2
codificadas
Frequéncia de - - 3 2
documentos

Como podemos verificar a Autoavaliagfio (4.1), no que se refere 3 Execucdo

(4.1.1), ndo € uma pratica para metade dos avaliados, pelo que somente 7 dos 14

entrevistados fizeram autoavaliagio enquanto 7 afirmaram claramente ndo ter realizado

autoavaliagdo. Os avaliados que formalmente realizaram a autoavaliagio manifestam

desagrado com a mesma, quer porque o tempo foi escasso como refere E3:

E3 — ... para isso [autoavaliagfio] tem que haver condigSes tempo/espago.

Eu ndo me posso reunir hoje, & pressa, e daqui a um ano reunir-me outra vez, para

ver as dificuldades que h4. Nés quando reunimos, é para tirar dividas e ver onde é

que as dificuldades estdo, para que nds consigamos fazer face a essas dificuldades.

Se ndo amanhd, cometemos 0 mesmo erro. Agora se nés sé vamos 2 uma reuniio

daqui a um ano... tempo/espago.
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Ou ainda, porque a autoavaliagfio nfio faz sentido naquela fase do processo, como

refere E7:

E7 — N3o é correcto dar uma avaliag8o antes de haver um consenso, €
mesma coisa que na escola ter a nota final ¢ depois o aluno faz o teste. Néio tem

l6gica. Mas eu sei que tem sido feito assim (E7).

Quanto a Posig¢io (4.1.2) perante a autoavaliagio € relevante o facto de 5 dos
entrevistados dizerem n3o saberem autoavaliarem-se ou nfo valorizem a autoavaliag#o.

Contudo, observa-se uma relagio entre os casos em que houve autoavaliagio e a
categoria profissional dos avaliadores. Nos casos em que o avaliador foi um enfermeiro
houve maior abertura para a negociagdio € autoavaliagdo, o que, provavelmente, esta
associado ao facto de estes profissionais possuirem, ha quase duas décadas, a autoavaliagio
no seu sistema especifico de AD. Por outro lado a autoavaliagio é ainda pouco valorizada
por outros avaliadores, nomeadamente outros técnicos superiores de saide, como podemos

verificar no discurso de E11:

E11 — Autoavaliaggo? N3o, como eu lhe disse a Dr. I preenche os papéis,
chama-nos para assinar e nés assinamos. N6s nem lemos com medo que pense que

estamos a desconfiar dela. Depois no servigo de pessoal eu pedi para ler.

Quanto a formulagfio de objectivos, uma das etapas fundamentais do SIADAP,
intrinseca a filosofia de AD centrada nos resultados, é ainda uma pratica pouco conseguida
na organizagio (quadro 33).

A maioria dos avaliados, que participaram no nosso estudo, ndo conhece os
objectivos da organizag®o e da sua unidade orginica, sendo a categoria (4.2.2) a mais
codificada com 10 unidades de registo codificadas em 8 documentos. Este facto, a partida,
condiciona a formulag3io dos seus proprios objectivos, colocando em causa a enunciagéo
dos objectivos em cascata, preconizada pelo SIADAP, e somente 6 dos entrevistados

conhecia os objectivos da organizag#o e da sua unidade orgénica.

Anténio Manuel Costa Mauricio
II Mestrado em Organizagdo Sécio-Organizacional na Satide — Area de especializagio em Politicas de Administrago ¢ Gestio de Servigos de Saude



AVALTACAO DE DESEMPENHO
Caracterizacdio das Melhores Experiéncias Percepcionadas pelos Avaliados

146

Quadro 33 — Caracterizagio processual da AD:; Conhecimento dos objectivos da unidade e

formulaggo de objectivos individuais

Categoria Caracterizagiio processual da AD (4)
Sub 4.2) “4.3)
categorias | Conhecimento dos objectivos da Formulagiio de objectivos por escrito
organizagio e/ou unidade orgénica
“4.2.1) “4.2.2) 4.3.1) 4.3.2) 4.3.3)
O avaliado O avaliado ndo | O avaliado O avaliado O avaliado nio
conhece os conhece o0s formulou elaborou os participou na
objectivos da objectivos da individualmente, | objectivos sob | formulagdo dos
organizagfio e da organizagiio e da | por escrito, pelo | proposta e seus objectivos
sua unidade sua unidade menos um dos ajuda do
orginica orginica objectivos avaliador
Exemplo da | E8 - Conheci [os E1 - Néo, n3o El4-Sim. Havia | E9-Foia E11-Nio, eu
unidade de objectivos da conhego, onde & objectivos s6 meus. | enfermeira A.no | ouvi as minhas
registo organizag3o e do que isso esta? estd | Porque nés temos fundo que fez, colegas de outros
codificada servigo] s6 na altura na Intranet? Aheu | um nds conversamos | servigos falar nisso
quando nos foi dados | n#o sei nada de funcionamento... eeclaéquefezos | dos objectivos mas
os papéis para a gente | computadores. somos trés objectivos ... foi | eundo fiz nada
fazer os nosso psicélogos no ela. A primeira disso. Como lhe
objectivos e ai deram quadro, e ainda h vez é necessario, | disse a avaliagéo
do servigo e da outros que estdo a aquilo € um nfo me diz nada
Maternidade .... Até fazer a continuidade | bocado eu estou aqui
foi a enfermeira C do estigio da complicado. Foi porque gosto das
que era a nossa chefe especialidade, que ela. pessoas e gosto do
... disse os prazos, também tém trabalho.
apesar disso nunca ser objectivos
cumprido.
Frequéncia de
Unidades 8 10 10 4 11
codificadas
Frequéncia de 6 8 4 4 6
documentos

Assim, como seria de esperar, grande parte dos avaliados néo formulou nenhum dos

objectivos, surgindo a categoria O avaliado nfo participou na formulacio dos seus

objectivos (4.3.3), como a mais 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 individuais sem revelarem

dificuldades. Os avaliadores que tiveram menos dificuldades na elaboragfo de objectivos e

fizeram-no com autonomia enquadram-se nos grupos profissionais com maiores

habilitagGes literarias. O grupo profissional dos Auxiliares de Acgo Médica revelou

grande dificuldade na elaborag@o de objectivos.
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4.3.5 - Sentimento de envolvimento e apropriagio

Relativamente 34 Avaliagio de Desempenho, os avaliados manifestam um fraco

sentimento de envolvimento e pertenca e de forma ocasional.

Quadro 34 — Sentimento de envolvimento e apropriago

Categoria Envolvimento e apropriagio (5) — Grau de envolvimento e sentimento de apropriagio no
processo de AD, revelado pelo avaliado
Subcategorias (5.1) O avaliado revela envolvimento e (5.2) O avaliado revela sentimentos de niio
e sentimentos de apropriac¢fio na AD apropriacio e nfio envolvimento na AD
Descrigdo O avaliado revela estar envolvido e percepciona a O avaliado percepciona a avaliagio como algo que
AD como algo também seu nio lhe diz respeito ou pertence
Exemplo da | E14 - Sim, senti-me envolvida. A Institui¢io é uma | E12 - Eu penso que estou fora, como se costuma
unidade de espécie de mie. Aquela que cuida no sentido dizer. N#o consigo participar porque ndo me é
registo profissional. perguntada a minha opinifio. Se eu quiser dar a
codificada minha opinifio, ninguém me impede, logicamente,
mas n3o me é dada a oportunidade de fazer uma
rectificacdo
Frequéncia de
unidades 5 5
codificadas
Frequéncia de
3 3
documentos

Alguns dos avaliados sentem-se envolvidos, outros manifestam claramente algum
distanciamento do processo, nomeadamente quando n#io perspectivam repercussdes da AD
na carreira, como é caso dos funcionérios no topo das respectivas carreiras. Ainda, para

alguns, a adeso e envolvimento depende dos interlocutores ou seja dos avaliadores.

4.3.6 - Percepcio do papel da Avaliaciio de Desempenho

Os avaliados que participaram no nosso estudo construiram miltiplas
representagdes da AD, a maioria dos quais atribuiram & avaliagio uma concepcéo
instrumental, tendo as mesmas sido codificadas em 8 categorias, as quais estfio
descriminadas no quadro 35.
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Quadro 35 — Percepgdo do papel da AD
Categoria | Subcategorias Exemplo da unidade Frequéncia | Frequéncia
. . de de
de registo codificada unidades | documentos
©) 6.1) E12 - A nivel de carreira, [ a AD] contribui para
Percepgiio | Instrumento as subidas de escaldo. Se tem outro objectivo... 17 12
do papel de progressiio | nio conhego.
da na carreira
avaliaciio | (6.2) E1 - Como o meu objectivo era fazer um
pelo Instrumento trabalho sobre a unidade, tive que fazer esse 5 3
avaliado promotor do trabalho, tive que pedir ajuda tive um
desenvolvimen | envolvimento no trabalho e para isso, claro, tive
to dos RH que estudar, tive que pesquisar. De certa forma
isso contribuiu ...enfim, para eu me enriquecer
mais um pouco.
6.3) E4 - Ha sempre a hip6tese de n6s reclamarmos
Instrumento depois, com as consequéncias que vém por trés. 4 4
de punicdo Porque é um processo moroso, principalmente,
vai dar muita dor de cabega, porque depois
também t8m coacgdes. Que é uma coisa que
existe e nfio podia existir
(6.4) ES - Por vezes acho que fui mal avaliado quando
Focalizar os cumpro os objectivos e olho para o lado e 12 5
avaliados nos | comparo com outro colega que nfo cumpriu 0s
objectivos objectivos
(6.5) E14 - As avaliagGes, 0 cumprimento de
Identificar objectivos, as competéncias, agora para 5 4
necessidades desenvolver esses objectivos, provavelmente, vou
de formacgio necessitar, por exemplo duma formagio
acrescida, eu acho que isso é muito importante.
Porque tem de ter efeitos praticos também, nfo é?
(6.6) E10 — N#o adianta nada. N#o vale a pena
Inconsequente | preocupar-me. Mas para qué? Eu j4 cheguei ao 15 7
na préitica topo. Sou costureira especialista, ja cheguei ao
topo da carreira.
6.7 E3 — A avaliag@o serve para que a pessoa quando
Premiar o vem n#o sinta isto como um emprego... uma 2 1
mérito coisa Estado... Aquela coisa de dizer que isto é
sempre Estado e paga, (por isso € que eu
acho esta avaliag@o muito bem), paga mas exige,
paga se tem mérito
6.8) E4 — Este processo de avaliagio tenta forgar o
Confrontar o | avaliador e o avaliado a confrontarem-se. Que 6 5
avaliado e n3o acontece & mesma na pratica. O avaliador
avaliador comega por ter de ser ele a preencher a ficha, e
quando chega ao fim, esta tudo pronto
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Para a esmagadora maioria dos entrevistados, 17 unidades em 12 documentos
codificados, a AD tem um papel instrumental — Instrumento de progressio na
carreira (6.1) —, permitindo as pessoas progredir nas respectivas carreiras, apds serem
submetidas a avaliag@o e esta ser positiva. Contudo, 7 dos entrevistados refere, também,
que a avaliag3o ¢ Inconsequente na pratica (6.6), quer para si quer para a organizagao,
o que revela grande desmotivagfio e baixo envolvimento na AD. Todavia, o elevado
numero de unidades codificadas nestas duas categorias parece contraditério e até
paradoxal, porque por um lado a AD serve, pelo menos para a progressio na carreira,
por outro lado ndo tém consequéncias praticas. A explicagdo para esta questdo estd em
que os avaliados tem a percepgio que a AD tem como objectivo gerir a progressio nas
respectivas carreiras, o que nfio aconteceu nos ltimos 3 anos devido ao congelamento
dos escaldes na Administragdo Publica, levando os funcionirios a pensar que da
avaliagdo ndo resulta qualquer acgio pratica. Por conseguinte a expresséo efectiva da
cotag@o atribuida em resultado da AD deve contemplar outras dimensdes.

Também, consideramos relevantes as unidades codificadas nas categorias:
Confrontar o avaliado e avaliador (6.8) ¢ Focalizar os avaliados nos objectivos
(6.4). A primeira insere-se na légica do discurso dos entrevistados que valorizam a
comunicagfo, a negociagio e outros processos de interacgiio com o avaliador € vém na
AD o momento ¢ o espago ideal para poderem dialogar sobre o trabalho e o
desempenho. Todavia, por falta de formag8o e, consequentemente, de uma perspectiva
global sobre a AD, o foco da mesma, no que se refere ao processo, centra-se
exclusivamente nos objectivos, sendo esta centralidade transversal, independente da
categoria profissional, mesmo naqueles em a importancia dos objectivos é residual ao
nivel do SIADAP, sendo por isso a ponderagio dos objectivos na cotagéo final reduzida.

Uma outra categoria, para nés merecedora de reflexdo, é a percepgiio da AD
como Instrumento de punicfio (6.3), revelando a desconfianca subjacente nos
processos de interacgdo dos actores, pelo que na perspectiva dos avaliados a AD pode
ser sempre usada como arma de arremesso pelos avaliadores, no contexto das suas
divergéncias pessoais.

Por fim, no que se refere 4 Percep¢édo do papel da avaliacdo pelo avaliado (6),
queremos salientar, pelo pouco relevo atribuido, o facto de apenas um dos entrevistados

referir a Premiar o mérito (6.7) de desempenho como um dos papéis da AD. Este dado
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pode significar que os avaliados tém a percep¢fio que ndo existe correlagdo entre o
mérito e as avaliagdes realizadas e, concomitantemente, a percepgdo dos avaliados néo é

concordante com um dos objectivos do SIADAP.

4.3.7 - Impactes das experiéncias de AD

Apbs conhecidas as representagdes construidas pelos avaliados, acerca da AD,
iremos procurar identificar os Impactes das experiéncias da avaliacdo (7) para a
organizag8o e, particularmente, para os avaliados, j4 que sfo estes, concomitantemente,
sujeito e objecto desses mesmos impactes. O avaliado enquanto receptor dos impactes
elabora um conjunto de acgSes e reacgdes, que conceituam, adaptam e, eventualmente,
colaboram na avalia¢io de desempenho.

No que concerne aos Impactes no avaliado das experiéncias de Avaliacio de
Desempenho (7.1), estes s@o variados e contingenciais. As boas experiéncias possuem
Impactes positivos (7.1.1) particularmente sobre a motivag&o e o empenho adoptado no

cumprimento das tarefas, como transmite no seu discurso E2:

E2 — E assim, a boa AD, faz com que nds tenhamos mais ..., segjamos
mais persistentes, para que fagamos cada vez coisas melhores € com mais

qualidade e quantidade, pronto...
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Quadro 36 - Impactes das experiéncias de AD
Categoria Impactes das experiéncias de AD (7)
Subcategorias | (7.1) (7.2)
Impacte no avaliado Impacte na organizagio
(7.1.1) (7.12) (7.13) (7.2.1) (712.2) (7.2.3)
Impactes Impactes Impacte nulo | Impactes Impactes Impacte nulo
positivos negativos positivos negativos
Exemploda | El1-Coma Ell —Asboas | E14-hiuma | E12- Afecta- | E11-Nao E6 — J4 passou
unidadede | AD cada experiéncias preocupagdo me a mim, mas | afectoua por aqui muita
registo funcionario nfo tiveram maior... s6 n#o consigo minha gente e com
codificada procura grande isso, mesmo... | passar isso para | relagio com | umas foi melhor
informar-se influéncia emtermos de | o trabalho. Ndo | o trabalho avaliada do que
mais e fazer porque eu impacto... nio | se reflecte porque essa | com outras,
formacio continuei a senti qualquer | porque anivel | avaliagio nio | mas... é como
porque fazer o melhor | impacto... eu | de trabalhoeu | teve lhe digo eu...
poderia haver | que pude acho que essas | mantenho influéncia fago 0 mesmo
chefes que enquanto as coisas ... sempre ... a nenhuma trabalho ¢
exijam mais mis ndo ser que para mim trabalho da
dos seus experiéncias seja uma critica | mas se ndo mesma maneira,
funcionarios dos ltimos 4 que eu veja que | tivesse no nd3o mudo
anos o avaliador tem | topo [da mediante as
deixaram-me razio e que eu | carreira] pessoas que
um bocadinho posso melhorar | seria venham para
chateada e eu tento diferente... aqui, embora
desmotivada melhorar. umas sejam mais
com a situagdo exigentes, eu
trabalho sempre
igual
Frequéncia de
Unidades 15 9 3 9 5 4
codificadas
Frequéncia de 7 8 3 7 5 3
documentos

Porém, as experiéncias de AD menos conseguidas ou menos satisfatérias tém

Impactes negativos (7.1.2), para alguns dos participantes no estudo, levando-os a

desmotivag3io, como refere ES:

E5 — A mim desmotivou-me ... uma AD injusta desmotivou-me muito.

J4 dou comigo a n3o querer fazer coisas, o que eu nunca fiz e a pensar: ento o

outro - nunca devemos pensar isto ou deste modo -, é muito mau e tem uma

avaliagio de Bom, ent3o aquela € assim e vai 14, ent8o espera ai. Antigamente eu

pegava no servigo e fosse meu fosse de quem fosse. Isto desmotivou-me digo-
lhe ja.
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No entanto, para a maioria dos entrevistados, tudo depende como o avaliado
reage ou lida com a situagdo. Eventualmente pode motivar-se ¢ empenhar-s¢ na
correcgdo das insuficiéncias que foram apontadas pelo avaliador, como ¢é referido pelos

seguintes entrevistados:

E6 — Pode contribuir para o aumento ou para a diminui¢io da motivagéo,
mas isso é um bocado subjectivo e tem um bocado a ver com as pessoas, ndo é?

Eu tive uma experiéncias destas um ano e..,

E7 — E assim, a avaliag8o no final do ano vai reflectir-se no desempenho,
no ano a seguir ... certo. Se a pessoa for bem avaliada e se considera que houve
justica, se considera justa a avaliag3o é claro que a pessoa — se tiver bom senso —
fard tudo para manter, fard tudo para manter ou se possivel até subir, antes pelo
contrario se a avaliag8io for md, a pessoa ou se desinteressa, desmotivada ou se

desinteressa ou fard a mesma coisa e continuara a ter a mesma avaliag&o.

Relativamente aos Impactes na organizagiio (7.2), verifica-se que as boas
experiéncias tém um Impacte positivo (7.2.1) acentuado, a semelhanga do que acontece
para os funciondrios, enquanto as més experiéncias tém, ao nivel da organizagdo um
menor impacte, contudo n3o deixa de ser importante. Apresenta-se como significativo o
facto de alguns dos avaliados partilharem a percepg3o de que a AD n3o tem impacte nas
organiza¢es mesmo quando a avaliago € para os mesmos uma experiéncia negativa,

como se verifica no discurso de E12:

E12 — A AD nio se reflecte porque a nivel de trabalho eu mantenho
sempre ... a n3o ser que seja uma critica que eu veja que o avaliador tem razio e
que eu posso melhorar eu tento melhorar. Se for uma critica que eu vejo que estd
errada e que eu fago bem ... nfio me afecta. As vezes € a atitude que € tomada,
como a critica é escrita ou dita é que nos faz reagir de uma forma ou de outra,

mas n#o afecta o trabalho.
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Por conseguinte os impactes negativos das mas experiéncias de AD incidem

directamente, sobretudo sobre os avaliados e menos sobre a organizagio

4.3.8 - Adequacio do sistema de Avaliacdio de Desempenho ao conteudo funcional

Tendo em consideragio os factores condicionantes da AD, referenciados

anteriormente, procuramos conhecer a percep¢do dos avaliados sobre a adequacéio do

actual modelo de avaliaciio ao contetido funcional respectivo

Quadro 37 — Adequacio do actual sistema de AD ao conteuido funcional do avaliado

Categoria (8) Adequacio do actual sistema de AD ao contefido funcional do avaliado
Subcategorias | (8.1) 8.2) 8.3)
O sistema de AD é O sistema de AD nfio é Nio sabe
adequado ao considerado adequado ao
contelido funcional contetdo funcional do avaliado
Exemploda | E1-E assim, eupenso | E7 - Um servigo como o meu E2 - E assim, nfo sei se estars,
unidade de que pode ser adaptado | [admissGes] que é um servigo de se estard ou nfio muito bem
registo a todos grupos, por cara, de entrada, em que tinha que | adequado mas também como lhe
codificada isto, porque ... porque | haver cuidado — o primeiro digo, n3o vi muito daquilo,

...a cada grupo ... cada

cuidado € precisamente a imagem

ainda n3o reunimos mais vez

grupo ¢é pedido coisas | — e nfio estou a falar de paredes nenhuma para depois nos
diferentes, é pedido pintadas. N3o é uma gravata ¢ a sentarmos e ele ler aquilo outra
coisas diferentes, relag@o com as pessoas € essa vez
inclusivamente em opinido [sobre o desempenho
linguagem diferente. nesse contexto] nfo pode ser dada
por uma chefia ou por um
funciondrio, tem que ser dada pelo
universo das pessoas que lidam
com esse funciondrio, dai este
sistema ter muitas falhas
Frequéncia de
Unidades 4 9 4
codificadas
Frequéncia de 3 7 4
documentos

No conjunto dos 14 entrevistados, 7 referem que o sistema de AD n#o estd

adequado ao seu contetido funcional. Uns referem-se deste modo porque sio os tinicos
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profissionais da 4area (exemplo dos operérios especializados em que s existe um da
respectiva especialidade) e, inclusive, o avaliador nio domina o contelido funcional,
pelo que n3o lhe reconhece capacidade para avaliar.

Outros, afirmam que o sistema é desadequado porque os profissionais ligados a
saide trabalham largos periodos directamente com os utentes, com grande margem de
autonomia e em que a questdio relacional é fundamental mas dificil de avaliar em

contextos privados de interac¢do. Sobre este assunto E7 afirma que:

E7 — Um servigo como o meu [admissGes] que é um servigo de cara, de
entrada, em que tinha que haver cuidado — o primeiro cuidado € precisamente a
imagem — e ndo estou a falar de paredes pintadas. N&o é uma gravata ¢ a relagéo
com as pessoas € essa opinido [sobre o desempenho nesse contexto] néo pode ser
dada por uma chefia ou por um funcionario, tem que ser dada pelo universo das

pessoas que lidam com esse funcionario, dai este sistema ter muitas falhas

Com esta afirmagfio o avaliado procura explicar a incapacidade do sistema de
avaliagfio para avaliar todas as dimens8es do trabalho, o que vai ao encontro do estudo
realizado por Mastracci et al. (2006), na Administragio Piblica do Estado de Illinois,
em que pretendeu determinar se o trabalho emocional, enquanto gestéio das interacgGes
e da expressdo de emogdes na relagiio directa com os clientes, estava efectivamente a
ser avaliado aquando da avaliagio do desempenho. Na conclusio do seu estudo
Mastracci et al. (2006) observam que esta componente do desempenho ndo estd a ser
devidamente avaliada, apesar de considerar o trabalho emocional determinante na
satisfacdo do cliente para com os servigos piblicos.

Significativo, também, é a existéncia de 4 unidades codificadas em 4
documentos, relativamente a funcionarios que n3o tém uma percepgo construida sobre
a adequag@o do sistema de AD, estando este facto invariavelmente, associado a falta de

informag#o sobre o mesmo.
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4.3.9 - Grau de satisfac#o relativamente ao sistema de Avaliacio de Desempenho

ApoOs pretendermos conhecer e compreender as percepgdes dos avaliados sobre

as respectivas experiéncias de AD, procuramos identificar, em termos globais, qual seria

o Grau de satisfacdo com o actual modelo de avaliac¢do (9) (quadro 38).

Quadro 38 — Grau de satisfagio com o actual sistema de avaliag3o de desempenho

Categoria (9) Grau de satisfagfio com o actual modelo de AD
Subcategorias | (9.1) 9.2)
Os avaliados revelam sentimentos de Os avaliados revelam sentimentos de
satisfacio com o0 SIADAP insatisfa¢iio com o SIADAP
Exemplos das | E3 — Sim o SIADAP, ¢ bom para o avaliador | E1 - No quer dizer que o SIADAP nio
unidades de | e € bom para o avaliado. O avaliador nio funcione, se realmente houver preparagio e
registo comete tantos erros. Tem 14 aquelas houver informag@o de todas as partes, embora eu
codificadas | décimas, aquelas percentagens em que o continue a pensar que ocupa muito tempo a
avaliador consegue avaliar ¢ depois ha muita gente, nfo s6 ao avaliador como ao
aqueles trés objectivos ou cinco que se avaliado e se calhar aos servigos administrativos.
impdem em melhorar E4 — Quanto a mim este sistema funciona mal e
E14 — Com os critérios mais rigorosos, foi uma das principais falhas so as cotas. Ndo
esta vez agora [com o SIADAP]. E de facto, | deveriam haver cotas. Quem merece, merece,
eu desta vez gostei da avaliagdo, porque quem leva, leva, mas nfo é mais nem menos
estava estruturada (...) etinha a beneficiado por isso, porque, ai, abriram uma
autoavaliag@o e a avaliagfo pelas chefias, porta! Manipulem as coisas 4 vossa vontade. Se
que depois tem aqueles pardmetros todos... | vocés tém 10 pessoas que precisam de subir de
os objectivos, as competéncias, etc., e categoria, em vez de abrirem um concurso (ainda
portanto ... pode-se falar e trocar ideias, e por cima, com o trabatho que di), dd-se-lhe um
era uma avaliagéo estruturada. excelentezinho
Frequéncia de
Unidades 8 12
codificadas
Frequéncia de
5 8
documentos

Quando convidados a manifestar o Grau de satisfa¢io com o actual modelo de

AD (9) - SIADAP - a maioria revela estar insatisfeito com o actual sistema. Esta
insatisfac#o, por vezes ancora na falta de informag3o sobre o mesmo, como os proprios
avaliados reconhecem, o que os leva a considerar “todo o processo muito burocratico”,
levando a perdas de tempo consideraveis, o que significa uma desvalorizagio e
incapacidade para perceber a mais valia associada ao sistema de AD.

Por sua vez, os entrevistados que possuem uma opinifio positiva do SIADAP,

esta deve-se, principalmente, a maior objectividade do instrumento de medida,
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percepcionada pelos avaliados. Contudo as unidades codificadas € dos documentos

revelam que a maioria possui uma opinido negativa do SIADAP.

4.3.10 - Cotacdes obtidas nas melhores experiéncias de Avaliac8io de Desempenho

Por fim, conhecidas e caracterizadas as experiéncias de AD dos participantes no
estudo, interessava-nos perceber qual as Cotagdes obtidas nas melhores experiéncias
de avaliagio de desempenho (10). A esta questfio parte dos avaliados néo responderam
claramente, reservando-se em respostas dibias, no entanto 4 dos entrevistados
responderam sem reservas qual as cotagdes obtidas nas melhores experiéncias de

avaliag@o de desempenho (Quadro 39).

Quadro 39 — Cotacdes obtidas nas melhores experiéncias de AD

Categoria Cotagbes obtidas nas melhores experiéncias de avaliagdo de desempenho
Exemplos das | E11 - Todas as minhas avaliagges foram boas, Tive sempre muito bom.
unidades de | E10 -. A tarde, nunca temos pressa de ir embora. Gosto daquilo que fago. Por isso 4 que eu
registo digo... As pessoas avaliam-me bem. Estou contente... tive muito bom
codificadas
Frequéncia de
Unidades de 5
registo
Frequéncia de
4
documentos
Antdnio Mauricio
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5 - DISCUSSAO E INTERPRETACAO DOS RESULTADQOS

Ap6s a redugdo dos dados voltamos as questdes de investigag#o, pelo que iremos
socorrer-nos do quadro sintese, em que confrontamos as questdes de investigagdo com
as questSes colocadas aos entrevistados e estas com as categorias construidas. Agora,
confrontaremos as questdes de investigagfio com os resultados (quadro 40), de modo a
perceber se estes respondem ao problema de investigagdo. Porém, observamos
anteriormente que os actores intervenientes na AD actuam perante a mesma, com base
no significado que a avaliagdo tem para eles, sendo que estes constroem-se e
transformam-se no quadro da interacg8o social, por meio de processos interpretativos.
Assim sendo, é basicamente no quadro da interacgdo avaliado avaliador que emerge um
conjunto de significados, considerados positivos, que irfio caracterizar as melhores

experiéncias de avaliagdo

Quadro 40 — Correspondéncia das questes e sub questSes de investigacio com os
resultados obtidos

Problema de
Investigagio

Sub questdes do problema
de Investigacio

Resultados de Investigacio

Os avaliados identificam a
melhor experiéncia de
AD?

Os avaliados (14), na sua maioria (8)', conseguem identificar a2 melhor
experiéncia de AD, diferente das restantes, conferindo atributos que as
qualificam

Quais os Quais os atributos das Atributos das melhores experiéncias de AD, codificados em maior n°:
elementos melhores experiéncias de - Aceitag8o e validag3o social da AD (5)

significantes | AD na percepgiio dos - Avaliaglo centrada exclusivamente no desempenho (4)

que avaliados? - AD centrada na relagiio avaliador/avaliado (4)

caracterizam | Quais os factores que, na Factores condicionantes das melhores experiéncias de AD:

as melhores perspectiva dos avaliades, | - Informag3io do avaliado sobre o processo de AD (12)

experiéncias | contribuiram para a - Competéncias instrumentais e processuais do avaliador (10): dominio
de Avaliag¢io | qualidade das melhores do processo e do instrumento de medida (5); técnicas de realizagio de
de experiéncias de AD? entrevistas (4); negociagio (5); feedback (4) e conhecimento do contetido
Desempenho, funcional do avaliado (5)

na percep¢io - Competéncias relacionais do avaliador: competéncias promotoras do
dos desenvolvimento de relagSes sdcio-afectivas (6) e competéncias
avaliados? comunicacionais ao nivel da meta comunicaggo (9)

- Factores organizacionais: proximidade funcional avaliado/avaliador (4)
e realizag@io da AD por mais que um avaliador (3)
- CotagGes obtidas (10)

! O mimero entre paréntesis corresponde ao mimero de documentos codificados num total de 14 que
constitui a amostra
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Quadro 40 — Correspondéncia das questdes e sub questdes de investigacdo com os
resultados obtidos (continuagéo)

Problema de | Sub questdes do problema .
Investigagdo de Investigacdo Resultados de Investigagdo
Qual o envolvimento dos Envolvimento e apropriagdo na AD:
actores no processo de - Reduzida implicag3o da hierarquia (5)
avaliagio de desempenho? | - Baixo envolvimento dos avaliados: N&o receberam informagéo ou
formago sobre AD (9); o avaliado nfo fez autoavaliagfo (7)
- Sentimento de apropriaggo (3)
Caracterizagio do Autoavaliagio:
processo de AD - Execugdo — s6 metade dos avaliados realizaram autoavaliagéio (7)
percepcionada pelos - Postura — Quase metade dos avaliados nfio encontra valor acrescentado
actores: autoavaliacfo e na autoavaliagfio ou considera-se incapaz de se autoavaliar (5)
objectivos
Objectivos:
- A maioria dos avaliados, nfio conhece 0s objectivos da organizagio € da
sua unidade orgénica (8)
- Cerca de metade dos avaliados nfio formularam objectivos de
desempenho por escrito (6)
Quais os Qual a percep¢io que os Percepgdo do papel da AD:
elementos avaliados possuem sobre o | - Instrumento que possibilita a progressdo na carreira (12)
significantes papel da AD? - Instrumento administrativo sem consequéncias operacionais (7)
que - Instrumento de punigio (4)
caracterizam - Instrumento de promogdo do mérito (1)
as melhores | Quais os impactes das Os impactes das experiéncias de AD para o avaliado (11) e paraa
experiéncias | experiéncias de avaliagio | organizagdo (9) sdo variados e contingenciais, dependendo do contexto e
de Avaliagdo | Sobre os avaliados e sobre | do avaliado
de os seus desempenhos? - Impactes para o avaliado: positivos (7), negativos (8) e nulos (3)
Desempenho, - Impactes para a organizagio: positivos (7), negativos (5) e nulos (3)
na percepgio | Qual a percepgio dos A maioria dos avaliados considera o actual sistema de AD desadequado
dos avaliados sobre a ao seu contetido funcional (7), porque o instrumento de medida ndo
avaliados? adequacdo do sistema de mede dimensSes importantes do desempenho. Um niimero relativamente
AD ao respectivo contetido | expressivo de avaliados (4) nfio sabe se o sistema de AD ¢é adequado
funcional?
Grau de satisfacdo com o | A maioria dos avaliados (8) revela estar insatisfeito com o actual sistema
actual modelo de AD? (SIADAP). A insatisfag8o, por vezes ancora na falta de informagéo sobre
o sistema de AD, como os préprios avaliados reconhecem
As melhores experiéncias | As melhores experiéncias percepcionadas pelos avaliados estéo, na sua
de AD referenciadas pelos | totalidade convergentes com um nivel elevado da cotagfo obtida.
avaliados sfio convergentes
com elevadas cotacdes
obtidas?
Caracterizagdio A maioria dos avaliados que participaram no nosso estudo séo do sexo
biograficos dos avaliados | feminino, possuem mais de 45 anos, concentram-se basicamente nos
grupo profissional AAM e Assistentes Administrativos, possuem mais de
20 anos de actividade profissional na Administrag@io Publica e estdio no
dltimo tergo da sua vida activa
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A procura de respostas s questdes colocadas inicialmente, ancora nos resultados
da nossa investigagio e nos resultados de outros investigadores, emergindo dai um

conjunto de hipéteses (H), as quais carecem de ser testadas, em trabalhos posteriores.

Os avaliados identificam a melhor experiéncia de AD?

Observando o quadro 40, verificamos que os avaliados, na sua maioria,
conseguem identificar a melhor experiéncia de AD ou uma boa experiéncia que seja
diferente das restantes, conferindo atributos que as qualificam. No entanto 6 dos 14
avaliados n3o identificam uma melhor experiéncia de AD e n3o conseguem referenciar
pelo menos uma experiéncia mais valorizada qualitativamente, sendo a avaliagdo,
reiteradamente, um acto pouco satisfatério e consequentemente com reduzido valor

acrescentado para o préprio € para a organizago.

Quais os atributos das melhores experiéncias de AD, referidas pelos
avaliados?

Entre os atributos positivos (2.1), que per si conferem a qualidade de melhor
experiéncia de avaliagfio, destaca-se a categoria Aceitacio e validag@io social da AD
(2.1.5) como a mais cotada, mostrando que a aceitagio e validag@io social da AD é uma
premissa fundamental, porque s a partir do momento em que os avaliados aceitam a
avaliag3o e a cotagdio correspondente € que irfio aceitar as consequéncias da avaliag@o,
sendo este um atributo indispenséavel na avaliaggo, como referiu Caetano (1996). Assim,
a prossecu¢do da aceitagfio e validaggio social da avaliagfio deve ser uma preocupagéo
constante no desenvolvimento de um sistema de AD.

A segunda categoria mais referenciada pelos avaliados, como atributo positivo, é
a Avaliacdo centrada no desempenho (2.1.2). Esta referéncia, feita pelos avaliados,
prende-se com o facto dos mesmos possuirem a percep¢fio que miiltiplos aspectos
alheios ao desempenho, os quais eles desconhecem ou nfo dominam, influenciam a
avaliagiio e condicionam a cotagfio, imbuindo-a de subjectividade. A valorag@o deste
atributo corresponde a uma preocupagdo evidenciada em diversos indicadores, entre os
quais a percepg¢do construida sobre o papel da avaliagio, em que os avaliados por um
lado véem a avaliagio como uma ameaga e por outro lado focalizam-se na componente

objectivos como ancora que lhes transmite seguranga.
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Contudo, a existéncia de aspectos alheios ao desempenho, nomeadamente
aspectos emergentes da interacgio como sejam os afectos, podem influenciar a
avaliag3o e o desempenho ¢ estdo sempre presentes na AD (Varma et al., 1996). Na sua
investigacdo, Varma et al. (1996) procuraram estudar a implicagdo dos afectos ¢ da
relagdo interpessoal entre o avaliado e avaliador, concluindo que os afectos podem néo
influenciar a classificagio do avaliado mas contribuem para a melhoria do seu
desempenho.

Quanto aos restantes trés atributos, inerentes as boas experiéncias, referenciados
embora com menos unidades e documentos codificados, apresentam como denominador
comum o facto de se centrarem numa dimensdo relacional que evidencia a ac¢do do
avaliador.

Quanto aos atributos negativos, na sua maioria emergem por oposi¢do aos

positivos ou na auséncia dos mesmos.

Quais os factores que, na perspectiva dos avaliados, contribuiram para a
qualidade das melhores experiéncias de AD?

Relativamente aos Factores Condicionantes (3) da qualidade das experiéncias
de AD, realgamos o facto de 12 dos 14 entrevistados manifestar a importancia da
Informacio do avaliado, sobre AD (3.8), como um dos factores com maior influéncia
nas experiéncias de AD. O factor informac¢fio possui uma relevancia acrescida, na
percepcdio das experiéncias, ndo s6 pelo que significa por si, mas pelo caricter
multidimensional que possui, condicionando transversalmente todos os outros factores.

A falta de formag3io e informagfo sobre AD, manifestada pelos avaliados, &
reiterada nos estudos sobre o tema, efectuados por Roque (2005) e Garcia (2005),
revelando que as organizagdes negligenciam frequentemente esta dimens#o na aplicagéio
do sistema de AD.

Por conseguinte, é essencial explicar aos principais actores envolvidos na AD,
avaliados e avaliadores, como se vai fazer a avalia¢io e para que se faz a avaliagdo. Sem
estas questdes estarem devidamente esclarecidas, nfio é possivel obter a adesio dos
actores ao processo de AD. Quando assim nfio acontece surge a resisténcia & mudanga,
criam-se ideias erroneas e ndo se aceitam as consequéncias da avaliag8o, porque néo se

as compreende.
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Por conseguinte, formulamos a hipétese em que consideramos que Avaliados
informados e implicados no processo de avaliacio de desempenho apresentam
maior probabilidade de aceitar as consequéncias da avaliacdo e considerarem as
experiéncias de avaliagéio de desempenho como positivas (H1).

Todavia, verificamos que na perspectiva dos avaliados, apés a primordial
importancia da informag8o, surge as competéncias do avaliador no dominio da AD, nas
suas diferentes dimens@es (instrumentais, processuais e relacionais), como o factor mais
importante para o sucesso da avaliagio de desempenho.

Assim, na categoria Competéncias instrumentais e processuais do avaliador
(3.1), destaca-se a necessidade do avaliador possuir competéncias em trés dimensSes
consideradas fundamentais: (i)dominio do processo de avaliagio e aplicagio correcta do
instrumento de medida; (ii) possuir competéncias ao nivel da preparagéo e realizago de
entrevistas, de negociag#o e, (iii) comunicagfo proactiva.

O dominio e aplicaglio atempada das regras processuais, pelo avaliador,
transmitem empenhamento e motivag#o ao avaliado, caso contrario este depreende que
o avaliador est4 a desvalorizar a avaliag8o. O estudo citado anteriormente, realizado por
Garcia (2005), apresenta resultados convergentes na medida em que os avaliados
referem que os avaliadores ao nfio operacionalizarem a AD demonstram que n3o lhe
atribuem importancia.

Contudo, ndo basta o avaliador cumprir as regras e normas que estfo
estabelecidas, reduzindo as mesmas a um processo administrativo, é fundamental
humanizar o processo aproximando o avaliador do avaliado. Pelas oportunidades que a
entrevista de AD proporciona, a preparagfio da(s) mesma(s) - que se deve iniciar logo a
seguir a ultima entrevista efectuada, com o relatério da mesma -, 0 modo como &
realizada a entrevista, a capacidade de negociagdo e o feedback é uma oportunidade de
o avaliado perceber que ¢ parte integrante do processo e também pode obter ganhos
com a avaliagio. A negociagdio e feedback € um passo crucial no caminho da
legitimag@o e posterior aceitago dos resultados da avaliago.

Neste sentido, Caetano (1996), refere a especial importancia da formaggo dos
avaliadores sobre a correcta utilizagio dos instrumentos e dominio do processo,
desenvolvendo e aperfeigoando as suas competéncias para que aprendam a observar

e registar o desempenho dos avaliados e posteriormente, esse desempenho possa ser
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analisado numa entrevista entre o avaliado € o avaliador. Contudo, o nosso estudo
revela que as entrevistas servem basicamente para regularizar procedimentos
administrativos. Kiloski (1999), refere que o avaliador, no sector piiblico
administrativo, apresenta grande desconforto na realizagio da entrevista e no
contacto face a face durante a avaliagdo, o que condiciona o seu desempenho
enquanto avaliador, talvez, porque em determinadas circunstincias a dimensdo
politica se sobreponha a dimens3o técnica. Como referem Bilhim (2004) e Caetano
(1996), a dimensdo politica est4 sempre presente, pelo que avaliador considera as
consequéncias para si proprio da avaliagio que efectua, qual o embarago ou
problemas que podem advir, por vezes agindo em conformidade, o que é percebido

pelos avaliados como o expressa o discurso de:

E6 — Por exemplo L, que vai fazer a minha avaliagio de 2005 nunca
daria um excelente a ninguém para nio ter de justificar, esta é a minha opiniZo.
Agora ... isso também ¢ injusto, eu tenho a certeza absoluta que a L nunca iria
dar excelente para n#o ter trabalho, porque eu sei que isso tem que ser justificado
a administrag@io e tem que ser justificado para a ARS, e nunca ela iria ter esse
trabalho.

Todavia, se¢ as dimensSes de &ambito processual sio indubitavelmente
importantes, no nosso estudo as mesmas sdo referenciadas sempre num contexto
alargado em que a interac¢fo avaliador avaliado assume a centralidade. Assim, a
importincia das competéncias relacionais do avaliador ganham primazia sobre as
restantes e sem as quais, como verificamos anteriormente, as restantes sio mitigadas,
tornando-se insuficientes.

Por fim, mas nfio menos importante, com 5 documentos codificados, surge como
factor condicionante o conhecimento do contetido funcional do avaliado, pelo avaliador.
O avaliador deve conhecer, e para alguns dos avaliados também deve saber executar, o
conteido funcional dos avaliados, sem o qual retira legitimidade ao avaliador. Esta

proposi¢do surge com maior acuidade no discurso dos técnicos especializados.
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Por conseguinte, na categoria Competéncias instrumentais e processuais do
avaliador (3.1), em sintese, emerge a importincia do avaliador dominar o processo,
contudo, sendo condigdo necessiria nfo é suficiente para a obtengfio das melhoras
experiéncias de AD, porque s3o valorizadas, particularmente, as competéncias ao nivel
da meta-comunicag¢do, no sentido de demonstrar rigor nos processos e envolvimento na
interacgdo.

Contudo, transparece o desconhecimento, tanto dos avaliadores como dos
avaliados, face ao sistema de avaliagfio de desempenho e ao processo avaliativo, sendo
este facto particularmente notério no que diz respeito as suas especificidade, objectivos
e responsabilidades. Todavia, este desconhecimento n#o pode ser amputado
exclusivamente aos intervenientes directos no processo (avaliado e avaliador), uma vez
que a concep¢do e implementagdio de um sistema de AD implica programas de
formag3o transversais e especificos a todos os actores envolvidos, o que néo se verificou
no caso em estudo. Urge, portanto, mobilizar uma interven¢fio planeada de formagdo
dos avaliadores de modo a suprir lacunas de conhecimento processual e
desenvolvimento de competéncias de avaliagio, necessarias ao desempenho satisfatério
da sua miss3o de avaliar e retirar o maximo proveito das potencialidades da AD.

Todavia, o programa de formag3o terd de ser ainda mais abrangente, pois ¢ tdo
importante saber avaliar como saber ser avaliado. Embora com orientagdo diferente, o
conhecimento aprofundado do processo avaliativo pelos funcionérios a avaliar podera
facilitar a sua colaboragfio com os avaliadores, consciencializé-los quanto aos objectivos
a atingir, substituir a sensa¢io de ameaga por envolvimento e responsabilizagéo.

Quanto ao impacte das Competéncias relacionais do avaliador (3.2) na
qualidade da avaliagio destacam-se duas subcategoria, pelo nimero de documentos que
as relevaram e pelo nimero de unidades codificadas, sendo a primeira das quais a
Proximidade afectiva e relaciio pessoal (3.2.1) e a segunda a categoria Comunica¢do
(3.2.3). Estas categorias analiticas, como referimos anteriormente, incorporam
elementos simbolicos, que resultam da constru¢io de significados, durante os processos
de interacg3o dos actores. Assim, é na interacg¢@io dos actores envolvidos na avaliagéo,
que se constroem significados que adquirem uma importancia decisiva na aceitagdo
pelos avaliadores dos resultados da mesma. Estes significados construidos organizam as

representagdes, que por sua vez estruturam a ac¢fo subsequente.
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Os estudos de Parker (2007), revelaram que a relagdo e o estilo de orientago no
contexto da avaliagdo de desempenho tem uma forte influéncia sobre o desempenho. Os
avaliadores que optam por um estilo de orientagdo flexivel e personalizado, os avaliados
envolvidos apresentam na generalidade um nivel de desempenho mais elevado, maior
satisfacdo como o trabalho, maior auto-eficacia e maiores expectativas profissionais.

A relag3o e orientagfio dos avaliados, no contexto da AD, nfo se pode desligar
dos processos de comunicagfo, tal como referimos anteriormente, citando Islam e
Zyphur (2007), o sucesso da comunicagio, que depende da racionalidade
comunicacional e da estrutura social, pode conduzir & mudanga no sentido da adopgéo
de comportamentos esperados.

A importincia dos afectos e da relagio pessoal entre o avaliador e avaliado é,
também para Varmar et al. (1996), uma dimensdo importante e condicionadora do
desempenho, embora o seu mecanismo n3o esteja plenamente esclarecido para este
autor. Contudo, referem Varmar et al. (1996), nas avaliagdes de desempenho em que a
relag@o entre o avaliador e o avaliado é positiva ao nivel dos afectos tende a apresentar
um efeito de halo positivo mas se a relagio entre o avaliador e o avaliado é negativa ao
nivel dos afectos, esta tende a apresentar um efeito de halo negativo.

Em sintese, podemos verificar que na categoria Competéncias relacionais do
avaliador (3.2), se destaca a dimensf3io dos afectos como elemento integrador das
relagdes e da comunicagdio. Assim, consideramos as seguintes hiplteses: As
competéncias relacionais do avaliador sdo determinantes na persecucio das
melhores experiéncias de avaliagio de desempenho (H2), ¢ consequentemente As
competéncias relacionais do avaliador sio determinantes na consecuc¢io de um
nivel mais elevado de desempenho pelos avaliados (H3).

Contudo, apesar da importéncia atribuida aos factores anteriormente citados,
observa-se um elevado grau de correlagdo entre as cotagles obtidas individualmente
pelos avaliados e a qualidade da experiéncia percepcionada. Este dado revela um baixo
indice de aceitagio das consequéncias da avaliag3o.

Estes resultados s@o convergentes com o estudo efectuado por Oliveira (2006),
também numa organizagio do sector publico, em que os resultados da AD, quando n#o
aceites, determinam a satisfagfio global. A autora referida anteriormente, no seu estudo

sobre a percep¢dio de justica dos avaliados acerca da sua AD, conclui que a justica
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distributiva, dimensfio da justica que estd relacionada com os resultados €&, para os
avaliados, basilar, embora estes no seu discurso considerem mais relevantes os aspectos
relacionais. Os aspectos centrados na interacg3o avaliadores/avaliados s@io importantes
por duas ordens de raz3o: (i) pela ac¢do condicionadora percepcionada pelos avaliados e
(ii) porque é fundamental 3 validag3o e aceitagBio das consequéncias da avaliagiio. A
percepcdo da AD como justa s6 é possivel se da interaccfio resultar experiéncias
positivas, que permitam a legitimacg3o das consequéncias da avaliag3o.

Por conseguinte, a avalia¢do de desempenho, no contexto do estudo, em que nfo
sfo reconhecidas competéncias de avaliagio e, da administrago piblica em geral, em
que a formag#o na area da avaliagiio de desempenho néo estd garantida na concepgdo do
SIADAP, porque € pressuposto ser um atributo de todos os chefes/avaliadores, parece
estar longe de ser um acto de gestio técnica, realizada por avaliadores com
competéncias técnicas, mas ¢ ainda, somente uma fungfio que advém da autoridade,
ancorada em normativos legais, do superior hierarquico ou do coordenador do avaliado.

Contudo, além do avaliador, a organizag@o acolhe, também, um conjunto de
factores que podem contribuir para a qualidade percepcionada das experiéncias, no
entanto a sua influéncia é mais marcada quando esses factores sdio negativos,
contribuindo decisivamente para as experiéncias negativas, enquanto os factores
positivos, per si, parecem ndo produzir boas experiéncias de AD.

Assim sendo, os participantes mencionam unicamente dois factores
organizacionais que contribuiram para as boas experiéncias percepcionadas:
Proximidade funcional avaliador/avaliado (3.6.1) ¢ AD realizada por mais de um
avaliador (3.6.2), revelando este Ultimo aspecto que o avaliado estd consciente que a
avaliagio ¢ uma relagdo de poder assimétrica, na qual desconfia das inten¢Ges do
avaliador e a qual é condicionada pelas relagdes sdcio-afectivas entre o avaliador € o
avaliado.

Quanto aos Atributos organizacionais negativos (3.7) a subcategoria Falta de
informacZio e/ou formagdo dada pela organizagio (3.7.2) foi a mais codificada, com
28 unidades de registo, o que significa que esta dimens#io foi reiteradamente focada
pelos entrevistados, sendo a segunda subcategoria mais referenciada a Falta de

implicacéio da hierarquia (3.7.3), podendo ambas conter alguma relagéo entre si.
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Como factores intermédios, ao nivel da influéncia percepcionada sobre a AD,
surgem os atributos intrinsecos do instrumento de medida e as questdes técnicas ou
normativas do processo, o que revela que a qualidade das experiéncias de AD estédo
associadas particularmente aos significados e representagSes construidas no contexto da
interacgdo do avaliado com o avaliador e com a organizag3o e, menos, com aspectos de
natureza técnica ou instrumental.

No que se refere aos factores intrinsecos ao processo de avaliag3o,
condicionantes da AD, a subcategoria Sistema de Cotas (3.10.2) é a mais referenciada,
sendo para a maioria um factor desmotivador e percepcionado como injusto. Na verdade
a atribuigdo de cotas para as cotagdes mais elevadas, fundamentado em regras
estatisticas €, no plano dos principios, um aspecto incongruente no actual sistema de
avaliagdio, na medida que estes nfo s#o transversais a todo o sistema, como se esperava
enquanto tal. Assim a avaliagio dos dirigentes de nivel intermédio, nos termos do artigo
17° da Lei N° 10/2004, de 22 de Margo fere o principio estatistico da distribuig3o das
ocorréncias, dentro da chamada curva de Gauss, nfo sendo aplicado aos dirigentes as
limitagSes classificativas em fun¢fio das cotas, & semelhanga do que acontece com os
restantes trabalhadores. Todavia, esta incongruéncia existente no actual SIADAP, sera
no projecto de Lei 307/2007, que estabelecera o enquadramento legal do novo SIADAP,
objecto de rectificagdio na medida em que os dirigentes serdo, também, objecto de
avaliag@o, estando as cotacles mais elevadas sujeitas a cotas.

Todavia, se a atribuicdo de cotas pretende ratificar a diferenciagdo e o
reconhecimento do mérito e da exceléncia, o que se vai materializar num sistema de
recompensas pessoais, a que nem todos tém acesso, poderd levar a uma classificagio
inadequadamente inferior de um desempenho excepcional, caso se tenha verificado
previamente o preenchimento da percentagem méaxima permitida. Esta situaco acabou
por acontecer na organiza¢fio em estudo, segundo o relato dos avaliados. A existéncia
de cotas, também pode levar a uma classificagio inadequada dos avaliados com
desempenho elevado que trabalhem numa unidade orginica com desempenhos elevados
ou pelo contririo conduzir avaliados de desempenho médio a obter classifica¢Bes
clevadas se trabalharem em unidades orgénicas com desempenhos baixos. Pelo que, no
sentido de se evitarem situagSes de eventual injustica é fundamental a elevada

preparagdo do avaliador, que permita o exercicio rigoroso da avalia¢do, sentido ético e
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bom senso. Compete ao Conselho Superior de avaliag@io dirimir todas as situagdes de
modo a garantir a selectividade do sistema de avaliagfio e validar as avaliagGes finais
iguais ou superiores- a Muito Bom. No entanto, o papel principal cabe ao avaliador,
competindo-lhe assegurar a correcta aplicag8o dos principios integrantes da avaliag3o.

Porém, face ao envelhecimento da populagiio trabalhadora na Administragio
Piblica, devido as restri¢Ses com as admissdes e ao prolongamento da vida activa, bem
como a ocupagdio generalizada dos escaldes mais elevados da carreira, o incentivo
associado ao mérito de beneficio no desenvolvimento da carreira, perde eficacia e por
vezes é inconsequente. Esta ideia foi verbalizada por alguns dos entrevistados no nosso
estudo, funcionando, nos casos relatados, como factor de desmotivagdo € menor
empenho.

No entanto, o facto de serem instituidas as cotas, aumentando assim a amplitude
das cotagGes atribuidas, contrariamente ao que acontecia anteriormente, em que existia
um erro de leniéncia e as cotagdes eram homogéneas, ird provocar aumento das
experiéncias insatisfatdrias e a percep¢fo de iniquidade, sendo importante actuar sobre
os factores, anteriormente referidos e considerados condicionantes da AD. Em grupos
de profissionais em que todos os avaliados obtém cotagdio positiva estes nfo
percepcionam injusti¢as nos resultados (Oliveira, 2006) ou a percep¢do implicita da
justiga estd mitigada (Roque, 2006), mas quando as cotagdes s3o dadas dentro de um
intervalo amplo a comparag&o entre pares é inevitavel.

Relativamente a categoria Instrumento de medida e registo (3.9) verifica-se
que os avaliados n3io tém opinidio formada sobre os mesmos, nio sendo esta uma
dimenso importante da avaliagfio para os avaliados, o que pode estar relacionado com a

falta de informag3o que anteriormente referimos.

Qual o envolvimento dos actores no processo de avaliacio de desempenho?

Apés anilise dos factores condicionantes da AD procuramos perceber qual o
nivel de envolvimento e apropriagio dos actores na AD. Na perspectiva dos avaliados
existe reduzido envolvimento e implicagdo dos superiores hierarquicos na AD,
particularmente do avaliador como superior hierdrquico directo, mas também dos

érgdos de topo, reflectindo-se esta atitude na desvalorizagdo do processo.
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Relativamente ao envolvimento e apropriagdo da AD pelos avaliados, em que
estes interiorizam a avaliagio como um processo que podem construir, gerir e
influenciar os resultados, situa-se a um nivel muito baixo. Esta conclusfo pode ser
validada através de vérios indicadores entre os quais a falta de informag#o e formagéo
da maioria dos avaliados (9 documentos codificados), a baixa participagdo nos
processos de autoavaliagio (7 documentos codificados) e o reduzido sentimento de
apropria¢io (3 documentos codificados). Ninguém se pode envolver no que n@o
conhece, assim como ninguém desconhece aquilo que construiu.

Face aos resultados expostos consideramos a seguinte hipétese, a verificar em
estudos posteriores: Quanto mais elevado for o envolvimento e apropriacido dos
avaliados na avaliacio de desempenho maior é o gram de aceitagdo das

consequéncias da mesma (4).

Caracterizagiio do processo de AD: autoavaliacdo e objectivos

Afim de melhor compreender os factores significantes, que caracterizam as
experiéncias, é importante caracterizar o processo de AD na organizagéo, tal como ele
¢ visto pelos avaliados. No entanto, tendo em conta o escasso dominio do processo
pelos avaliados restringimo-nos as seguintes trés componentes: Autoavaliagdo,
Conhecimento dos objectivos da organizagiio ou unidade orgénica e Formulagdo de
objectivos por escrito. Assim, verificamos que a Autoavalia¢io (4.1), no que se refere a
Execucéio (4.1.1), nfo é uma pratica para metade dos avaliados, pelo que somente 7 dos
14 entrevistados fizeram autoavaliagio. Quanto a4 Postura (4.1.2) perante a
autoavaliagfio, ¢ relevante o facto de 5 dos entrevistados dizerem que nZo sabem
autoavaliar-se ou nfo valorizam a autoavaliagdo. Ainda assim, observa-se uma relagéo
entre os casos em que houve autoavaliagdo e a categoria profissional dos avaliadores,
sendo a autoavaliagio promovida essencialmente pelos enfermeiros avaliadores, estando
este facto, como referimos antes, possivelmente relacionado com as praticas habituais
de avaliag@o de este grupo profissional.

A autoavaliag3o, sendo uma componente nfo vinculativa, tem como objectivo
envolver o avaliado na avaliag3o. Todavia, como € referido pelos entrevistados, a forma

como estd calendarizada — a autoavaliagio é analisada no momento em que o avaliado

toma conhecimento da avaliag3o realizada pelo avaliador e a mesma ja foi presente ao
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conselho coordenador da avaliagdo, que por sua vez ji procedeu & harmonizagéio das
avaliagcdes — subordina e desvaloriza a autoavaliagdio aos olhos do avaliado, o que ¢
contraproducente para o estabelecimento de uma relagéo de confianga entre o avaliador
¢ avaliado. A apresentaciio da autoavaliagio e a transmisséo da avaliaggio realizada pelo
avaliador e j4 apresentada ao conselho coordenador da avaliagdo, no mesmo momento,
encerra esta janela de oportunidade para negociaggo e feedback

A autoavaliag@o perde, no contexto do que séio as praticas na organizagfo, as
suas potencialidades de aproximar o avaliado e a avaliador, de reduzir as oportunidades
de negociacio e de regular o conflito potencial, mas sobretudo de reforcar a validade
social da avaliagZo.

A reaccio de um trabalhador & avaliagio depende essencialmente da auto-
avaliag8o realizada pelo proprio trabalhador. Trata-se de respostas afectivas que d@o
sentimentos de satisfag8io ou insatisfag8o variando a resposta em fungéio da magnitude
da discrepancia entre a avaliagio produzida pelo avaliador e as expectativas do
avaliado, contribuindo a autoavaliag8o para a reducio dessa mesma magnitude.

O SIADAP nfo promove ou valoriza os processos interactivos e as
oportunidades de negociag3io e confronto também sfo reduzidas. Todavia, o Projecto de
Lei 307/2007 de 23 de Abril, pretende reforgar o papel da autoavaliagdo propondo, se
possivel, que a analise da ficha de autoavaliagio seja realizada em conjunto, avaliado e
avaliador, envolvendo o avaliado no processo de avﬁw% e fomentando o
relacionamento entre o avaliado e avaliador. Contudo o papel que é solicitado ao
avaliado € mitigado e continua a ficar aquém da relevancia do seu papel na avaliagdio de
desempenho.

No que se refere & componente objectivos, a maioria dos avaliados, que
participaram no nosso estudo, ndo conhece os objectivos da organizagdo e da sua
unidade orgénica, pelo que, como seria de esperar, grande parte dos avaliados nfo
formulou nenhum dos objectivos.

Contudo, sendo a avalia¢@o por objectivos, uma das mais fortes componentes do
SIADAP, também o ¢ para os avaliados, que os elevam a elemento central do processo,
representando os objectivos uma linha de rumo que os orienta para aquilo que deles se
espera € os pode proteger na relagdio 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. Nés também na
vida, por vezes, temos um objectivo a atingir, ndo é? Se chegarmos a esse
objectivo sentimo-nos concretizados, ndo é? Mesmo profissionalmente eu acho
que € assim: temos trés objectivos, se nds no final desses trés objectivos serem
concretizados, termos conseguido perfazer esses objectivos chegarmos ao pé da
nossa chefe ... ou a nossa chefe ao pé de nds, dar-nos os parabéns, porque, sim
senhora, os objectivos foram atingidos. Portanto, a nossa chefe deu-nos aqueles
objectivos, se ndés conseguirmos esses objectivos todos podemos chegar ao pé
dela e dizer assim: desculpe eu ndo estou a concordar, como vé estes objectivos
foram todos alcangados (05:57), eu consegui terminar todos os objectivos que
me deu... tem mais seguranga. Posso chegar ao pé da chefe e dizer: desculpe 14
mas eu ndo concordo com a avaliagdo que me fez; os meus objectivos foram

obtidos, portanto, eu consegui terminar os objectivos todos que me deu.

Todavia as categorias profissionais menos escolarizadas tém mais dificuldade
em formular objectivos de desempenho porque, por vezes, ndo tém apoio do avaliador,
também eles com dificuldades em o fazer, ou porque nas suas fun¢Bes possuem uma
autonomia muito reduzida. No entanto, nos sistemas de avaliagdo de desempenho
centrados em objectivos ¢ fundamental, como referem Bobko & Colella (1994), o
feedback permanente para a consecugdo dos objectivos a diferentes niveis, n3o sendo
esta, como j4 vimos, uma pratica na organizag3o.

No entanto, a énfase exagerada nos resultados pode levar a descurar o modo
como estes sdo alcangados, o que em satide pode acarretar repercussdes negativas para a
organizag®o e para os clientes, na medida em que a qualidade das praticas € tdo ou mais
importante que os resultados. Nas organiza¢Ses de safide em particular a relagio directa
com o cliente, habitualmente fisica e psicologicamente fragilizado, requer um elevado
desempenho dos profissionais, ao nivel da componente a que Mastracci et al.(2006)
chamam de trabalho emocional, que nfio ¢ mais do que a gestdo adequadas das
interacgdes estabelecidas. Esta componente do desempenho &, na opinifio dos autores, e
também verbalizado por alguns dos entrevistados uma das componentes ndo

suficientemente valorizadas na avaliag@io de desempenho.
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Assim, é necessario ultrapassar esta lacuna para que a avaliagdo de desempenho
possa realmente avaliar todas as dimensSes do trabalho que sfio importantes,
nomeadamente no que concerne a relagdo do profissional com o cliente, 0 que passa
pela reflexfio e formag@io permanente sobre as praticas de avaliagdo de desempenho. A
implementagio de um sistema de AD, e o SIADAP n3o é excepgio, implicard uma
andlise das necessidades de formagdo cuidada dos avaliadores, ao nivel do saber fazer,
competéncias genéricas de lideranga, defini¢do de objectivos, realizagdo de entrevistas
de desempenho e do saber ser e estar.

O SIADAP implica, no seu espirito, a responsabilizag@o construtiva do avaliado
pelo seu desempenho, a qual esti subjacente a responsabilidade partilhada dos actores
envolvidos e a avalia¢fio participada. Por conseguinte, faria sentido a existéncia de uma
segunda entrevista a meio do ano para o avaliador transmitir o feedback sobre o
desempenho e analisar, em conjunto com o avaliado, o cumprimento da calendarizag8o
dos objectivos, constituindo uma mais valia para a consecugfio dos objectivos da AD,
nomeadamente os objectivos mencionados no Decreto Regulamentar n° 19-A/04, que

visam o desenvolvimento e cooperagdo dos trabalhadores.

Qual a percepc¢éo que os avaliados possuem sobre o papel da AD?

Para a esmagadora maioria dos entrevistados (12), a AD tem um papel
instrumental — Imstrumento para progressio na carreira (6.1) —, permitindo as
pessoas progredir nas respectivas carreiras. Contudo, 7 dos entrevistados referem,
também, que a avaliagfo é Inconsequente e sem significado pratico (6.6), quer para si
quer para a organizagdo, o que revela desmotivagdo, baixo envolvimento e
desvalorizagio da AD. Este aparente paradoxo pode estar relacionado com o
“congelamento” de carreiras na administragfio publica que aconteceu nos 1ltimos anos.
Se a AD est4 exclusivamente relacionada com a progressdo na carreira a mesma deixa
de fazer sentido para os avaliados, quando nfo é possivel progredir na carreira. Assim,
explica-se o facto dos avaliados considerarem que a AD desempenha um papel, ainda
que visto de forma redutora, mas actualmente esse papel esti mitigado.

Face ao referido anteriormente e, pelo facto de nada ter sido feito para

reconstruir as representa¢des sociais sobre a AD, provavelmente n3o foi boa estratégia
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concomitantemente implementar um novo sistema de avaliagio de desempenho e
“congelar” a progress3o nas carreiras.

No entanto, a percepgéo sobre o papel da AD apresenta alguma variagdo em
fungdio do grupo profissional. S#o os entrevistados que pertencem aos grupos
profissionais que exercem fungdes mais complexas € que exigem habilitagdes
académicas mais elevadas (técnico superior e administrativos), que possuem um
projecto profissional e que tém a capacidade de percepcionar objectivos
desenvolvimentistas, de médio e longo prazo, s3o os que mais valorizam a AD. No
mesmo sentido aponta o estudo de Garcia (2005), sobre a Prdtica da Avaliagdo do
Desempenho — Estudo de caso do HSLE, em que trabalhou com uma populagio
homogénea, de individuos licenciados, e concluiu que os mesmos atribuiam um valor
elevado a avaliagiio de desempenho, pelo que a construgio social sobre o papel da AD
néo € homogénea, variando com a heterogeneidade das populagdes.

Contudo, a percepgiio sobre a avaliagio de desempenho construida pelos grupos
profissionais com fungdes menos diferenciadas sdo convergentes com as atitudes face
avaliag8o, apresentadas pelos médicos e identificadas na investigagio de McGivern &
Ferlie (2007), realizada no servigo nacional de satide inglés. No referido estudo uma
parte dos meédicos consideram a avaliagio de desempenho como uma tarefa que
“representa mais trabalho” e “desperdicio de tempo” (McGivern & Ferlie, 2007).
Assim, os médicos enquanto grupo profissional que incorpora a cultura dominante nas
organizages de saide (Carapinheiro, 1993), considerados por outros profissionais
como o grupo de referéncia € do qual procuram assimilar alguns tragos identitarios,
exercem, por estas razdes, uma forte influéncia sobre os grupos profissionais que néo
possuem uma identidade e cultura prépria, até porque séo os médicos muitas das vezes
os avaliadores dos auxiliares de acgfio médica e outros profissionais de apoio.

Assim sendo, formulamos a hip6tese que os avaliados com maior
enriquecimento de funcdes, que passa por uma maior formacio, autonomia e
responsabilizacfio, particularmente na definicio de alguns dos objectivos de
desempenho, apresentam maior probabilidade de integrar a avaliagio de
desempenho como mais uma componente do seu projecto profissional (H5).

Uma outra categoria emergente, para nds merecedora de reflex@io, é a percepgio

da AD como instrumento de punicfio (6.3). Este tipo de representagdes em que a
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avaliag8io constitui uma ameaga deve ser recomposta através da formag#o, da justica
percepcionada e pela assumpgdo das limitagdes da prépria avaliaggo.

Curiosamente, somente um dos avaliados se referiu 4 AD como instrumento de
promog¢do do mérito (6.7). O facto dos avaliados nfo associarem a AD ao mérito
revela uma grande dissonéncia acerca da avaliagfio entre as representagdes construidas
pelos avaliados € o discurso politico, nomeadamente face ao discurso produzido no
capitulo dos principios, alinea d) artigo 3°, da Lei n® 10/04 e no capitulo dos objectivos,
alinea c) artigo 4° da mesma lei ou ainda no predmbulo do Decreto Regulamentar n® 19-
A/04, que sublinha o papel da AD no reconhecimento do mérito de desempenho.

Quais os impactes das experiéncias de avaliaciio sobre os avaliados e sobre
os seus desempenhos?

No que concerne ao Impacte das experiéncias de AD para o avaliado (7.1),
estes sfio variados e contingenciais, dependendo do contexto e da atitude do avaliado.
Na genecralidade, os avaliados referem que quer as boas, quer as mas experiéncias 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 trabalha.

Para alguns avaliados, uma boa avaliagfo, que corresponda a uma boa cotagéo,
pode levar o trabalhador a acomodar-se e reduzir o esforgo no trabalho ou pelo contrario
pode aumentar os niveis de motivagdo. Uma ma experiéncia de AD, que corresponda a
uma baixa cotag@io, considerada injusta, é desmotivadora ¢ o avaliado tende a
desinteressar-se pelo seu desempenho, mas num contexto organico favoravel, em que
sejam tomadas medidas de apoio e de desenvolvimento das competéncias do
trabalhador, este ficara motivado e predisposto a fazer melhor. Os impactes da AD para
a organizagdo funcionam segundo a mesma légica, na perspectiva dos avaliados.

Estes impactes verbalizados pelos avaliados sfo concordantes com o que é
referenciado pelos autores sobre esta questio. Carver e Scheier, citados por Neves
(1998) referem que a discrepancia entre os objectivos e a performance podem produzir
uma ou mais das seguintes respostas: (i) o trabalhador desenvolve um esforgo adicional
para atingir o nivel de desempenho pretendido (ii); o trabalhador continua a exercer o
mesmo esforgo colocando os seus objectivos a um nivel inferior (iii) ou nfo termina o

ciclo de autoregulagio e afasta-se da tarefa.
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Qual a percepcéo dos avaliados a respeito da adequagfio do sistema de AD
ao respectivo conteiido funcional?

A maioria dos avaliados entrevistados, considera o actual sistema de AD
desadequado ao seu contetido funcional (7), porque o instrumento de medida nio mede
dimensbes importantes do desempenho. O SIADAP por ser um sistema muito
normalizado, em que as regras para aplicagdo foram definidas superiormente, possui
pouca flexibilidade e a desvantagem de dificultar a mensuragdo de dimensdes que
escapam ao instrumento de medida ou medir as acgdes desenvolvidas no &mbito de
equipas de trabalho com grande grau de autonomia dos seus membros. Contudo,
acrescenta-se que o novo projecto de SIADAP parece mais flexivel, permitindo optar
pelos indicadores mais adequados de avaliag3o, a partir de um conjunto preexistente.

No entanto alguns avaliados apontam a incapacidade do sistema para avaliar a
componente do desempenho no quadro da relaggo directa do avaliado com o cliente, ou
seja, a componente de trabalho emocional, desenvolvida por Mastracci et al. (2006) e
que j& referenciamos anteriormente, que assume particular acuidade na 4rea dos
profissionais ligados 3 sadde. Outra dimenso, referida como néo sendo suficientemente
valorizada na avaliag@o, prende-se com o desempenho que extravasa o estrito contetido
funcional do avaliado, como refere ES8:

E8 — Esforgo-me por antecipar as necessidades do servigo, fago aquilo
que n3o me compete para que tudo funcione bem,.. antes de virem os
computadores eu fui & minha custa fazer formagio para que pudesse logo

comegar a trabalhar com eles.

Esta dimenséo do desempenho, que o avaliado nfio reconhece ser devidamente
apreciada enquadra-se, como referem Santos, Correia e Oliveira (2006), na dimens3o do

desempenho contextual, em que este assume trés formas:

- Apoio pessoal — desenvolvendo uma boa relagio com os colegas,
ajudando, ensinando, informando e cooperando, colocando os objectivos da

equipa acima dos proprios;
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- Apoio organizacional — Mostrando lealdade para com a organizagio,
promovendo-a e defendendo-a, cumprindo regras e procurando sempre o melhor
para a organizag#o;

- Iniciativa conscienciosa - desenvolver um esfor¢o adicional mesmo em
condi¢Ses adversas, em prol dos objectivos, mesmo quando isso ultrapassa as
suas obrigagdes estabelecidas (Santos, Correia e Oliveira, 2006).

Apesar do défice de informagfio dos avaliados sobre a AD, alguns dos quais
identificam dimensGes do desempenho que por vezes s3o negligenciadas pelos
avaliadores, sendo este aspecto, também mencionado por alguns autores. Todavia, um
numero relativamente significativo de avaliados (4) nfio sabe se o sistema de AD é
adequado.

Grau de satisfa¢io com o actual modelo de AD?

Quando convidados a manifestar o Grau de satisfacio com o actual modelo de
AD (9) — SIADAP - a maioria revela estar insatisfeito com o actual sistema. Esta
insatisfagfo, por vezes, ancora na falta de informag8o sobre o mesmo, como os préprios
avaliados reconhecem. Quanto aos factores de insatisfacdo estes decorrem da deficiente
aplicagio dos principios e técnicas, por parte dos avaliadores, mais do que factores
decorrentes do préprio sistema ou modelo de avaliagio, embora também a este nivel
sejam apontados alguns aspectos negativos com o seja a dificuldade na sua
compreensdo, o que leva os avaliados a rotularem-no como complexo e burocratico ou,
ainda, o curto espago de tempo disponivel para a realizagio de todas as fazes
processuais.

Os aspectos referidos pelos avaliados como factores negativos do sistema e
causadores de insatisfagfio em relagio ao mesmo, conexa-se com a transformacdo da
avaliagdo de desempenho em mero acto administrativo, ao qual é dispensado um tempo
marginal, o que ajuda a compreender as representagdes acerca da avaliagfio e por fim,
ajuda a explicar a reduzida aplicabilidade da avaliagio de desempenho, tendo sido
somente realizada a 32, 6% dos funcion4rios publicos, segundo dados da secretaria de
estado da administra¢do publica.

No actual sistema de AD o processo de avaliagio é confidencial. Mas como

podemos observar durante o nosso estudo, a sua confidencialidade perde-se na primeira

Anténio Mauricio
1I Mestrado em Organizaglio Sécio-Organizacional na Satide — Area de especializaggo em Politicas de Administragio e Gestio de Servigos de Saide



AVALTACAO DE DESEMPENHO 176
Caracterizagdo das Melhores Experiéncias de Avaliagdo Percepcionadas pelos Avaliados

oportunidade, chegando a informag3o, por vezes deturpada, rapidamente a todos os
sectores da organizac#io. Entéo porque ndo divulgar as classificagdes, num processo que
se quer transparente?

Por conseguinte, pese embora os aspectos referenciados pelos avaliados,
essencialmente relacionadas com a gestdo do processo e as dividas suscitadas pela
analise do SIADAP, n3o se pode ignorar os aspectos positivos e as potencialidades do

sistema. Contudo uma boa ideia pode resultar num fracasso se for mal explicitada.

As melhores experiéncias versus cotacdo obtida

Por fim procuramos cruzar a informagfio. Com efeito, apesar de, quando
confrontados directamente, as respostas nfio serem explicitas, pelos indicadores que
analisamos ao longo do estudo, as melhores experiéncias percepcionadas pelos
avaliados estdo associadas a cotagdes obtidas a um nivel elevado. Assim, como se
verificou, existem atributos intrinsecos e factores condicionantes para que as
experiéncias possam ser qualitativamente boas mas estas s6 o sdo se,
concomitantemente, o avaliado obtiver uma cotago relativamente elevada, pelo que n3o
temos qualquer unidade codificada em que o avaliado tenha obtido uma baixa cotagio e
tenha percepcionado a avaliagdo como das melhores.

RELAGAO ENTRE CATEGORIAS

Apesar do reduzido nimero de inquiridos o que constitui uma limitagio para
estabelecer relagGes consistentes entre os resultados das diferentes categorias,
relacionamos as melhores experiéncias identificadas, com ao atributos que constituem
valor para a avaliagfio, entio podemos verificar que os avaliados que identificam as
melhores experiéncias de AD, num total de 8 (quadro 41), sfio aqueles que,
simultaneamente, identificam os atributos positivos. Os avaliados que no reconhecem
pelo menos uma experiéncia considerada melhor que as restantes identificam

essencialmente atributos negativos.
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Quadro 41 — Identificacfio das melhores experiéncias de AD e dos atributos das mesmas

As melhores experiéncias de AD | Atributos positivos Atributos negativos Total
Identificam as melhores experiéncias 8 0 8
Nio Identificam a melhore experiéncia 1 5 6

Total 9 5 14

Analisando as caracteristicas pessoais dos avaliados que verbalizaram
experiéncias positivas (quadro 42), verificamos que a maioria dos mesmos situam-se na
faixa etaria dos 40 aos 49 anos (6), enquanto abaixo dos 40 somente 1 dos entrevistados

identifica uma experiéncia considerada como a melhor experiéncia de avaliaggo.

Quadro 42 — Identificacio das melhores experiéncias de AD por grupo etério

Grupo etdrio | 30-39 anos | 40-49 anos | 50-59 anos | > 60 anos

As melhores experiéncias de Total
AD
Identificam as melhores 1 6 1 0 8
experiéncias
Néio Identificam a melhor 2 1 2 1 6
experiéncia

Total 3 7 3 1 14

Este dado revela, provavelmente, que é a meio da vida activa que as pessoas
possuem mais expectativas face ao trabalho, t8m ideias mais claras do que pretendem
profissionalmente e estio mais predispostas a investir na carreira. Na fase final, como
podemos observar através de varios indicadores, os trabalhadores estdo, por vezes
desmotivadas e as expectativas face 4 sua carreira profissional s3o muito baixas. Por
conseguinte, consideramos a hipétese que os trabalhadores com baixas expectativas
quanto a probabilidade de obter beneficios decorrentes do seu desempenho sio
trabalhadores menos implicados na avaliagdo de desempenho (HG6).

Assim sendo, o SIADAP com os beneficios de desempenho muito orientados
para a carreira € com o sistema de cotas como moderador da progressfio na carreira, na
medida em que somente 25% dos profissionais com a classificagio de Muito Bom ou

Excelente beneficiam de uma progressio mais rapida na carreira, necessitando os
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restantes profissionais de largos anos para progredirem reduz, deste modo, as
expectativas de muitos trabalhadores. Este facto aliado a novas carreiras mais curtas ou
um conjunto vasto de trabalhadores no topo da carreira, pode levar muitos avaliados a
subvalorizarem a AD. Contudo, este aspecto também esta a ser parcialmente revisto no
novo projecto de SIADAP, com o aumento ¢ diversidade dos beneficios que os
trabalhadores podem obter, nomeadamente estagios, licenga sabatica, dias de férias ou
compensagfes econémicas.

Quanto 2 interferéncia do género na constru¢io da percepgio qualitativa das
experiéncias de AD (quadro 43), podemos verificar que todos os individuos do género
masculino percepcionaram pelo menos uma boa experiéncia de AD, enquanto nos
individuos do género feminino, cerca de metade, ndo identificou pelo menos uma boa
experiéncia de AD. Assim sendo, podemos considerar que o avaliador no decorrer do
processo de avaliagdo de desempenho deve considerar as especificidades relacionadas
com o género do avaliado? O nosso estudo nfo nos permite responder a esta questdo

mas a mesma pode ser objecto de estudo numa outra investigag@o, com outras variaveis
controladas.

Quadro 43 — Identificac8io das melhores experiéncias de AD por género

Género | Masculino Feminino Total
As melhores experiéncias de AD
Identificam as melhores experiéncias 3 5 8
Nio Identificam a melhor experiéncia 0 6 6
Total 3 11 14

Verificamos, também, que s3io os avaliados que integram as profissdes menos
diferenciadas, habitualinente com menos habilitagdes literarias e com mais dificuldades
em obter a informago e estarem informados, os que obtém menor satisfagio com a AD
(quadro 44), o que pode significar que a organizagdo nfio responde as necessidades
especificas de estas pessoas ou desvalorizam o seu potencial no contexto da

organizagio, ndo investindo na sua formag#o e desenvolvimento.
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Quadro 44 — Identificagfio das melhores experiéncias de AD por grupo profissional

Grupo profissional | Auxiliar | Auxiliar de Operério Assistente | Técnico
de Acglio | Apoioe | Especializado | Administra- | Superior | Total
Meédica | vigilancia tivo

As melhores experiéncias de AD
Identificam as melhores 2 1 0 4 1 8
experiéncias
Nio Identificam a melhor 4 0 1 1 0 6
experiéncia

6 1 1 5 1 14

Total

Em seguida, procuramos perceber a ac¢do dos factores condicionantes das
experiéncias de avaliag@io. O factor com maior nimero unidades de texto e um maior
numero de documentos codificados, esté relacionado com a informag3o que o avaliado
possui sobre a AD. Todavia, relacionando a categoria Recebeu a informacio
necessaria (3.8.3) com a categoria As melhores experiéncias de AD (1), obtivemos
dados convergentes, no sentido em que observamos que as melhores experiéncias foram
identificadas pelos avaliados que obtiveram informagdio prévia sobre avaliagio de
desempenho.

Estes resultados parecem indicar que os avaliados que recebem toda a
informacdo necessaria, sobre avaliagio de desempenho, tém experiéncias de
avaliacio consideradas pelos mesmos mais satisfatérias (H7). A formagio ou
informag@o dos avaliados é considerada um factor fortemente condicionante na
obten¢do das melhores experiéncias de AD.

Agora, relacionando os factores condicionantes das melhores experiéncias de
AD com a categoria profissional dos avaliados, os resultados mostram que para os
individuos dos grupos profissionais menos diferenciados o foco condicionador gira em
volta do avaliador, atribuindo-lhe um papel central, enquanto para os individuos dos
grupos profissionais mais diferenciados o foco diverge para os factores processuais,
instrumentais e organizacionais, embora o desempenho do avaliador continue a ser
importante.

Assim, para os avaliados que integram os escales etirios mais elevados e as
categorias profissionais menos diferenciadas os factores condicionantes da AD situam-
se, quase exclusivamente, centrados no avaliador. Pela anélise da amostra, verificamos

que existe convergéncia entre a idade, as habilitagdes literarias ¢ a complexidade da
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fun¢do profissional. Por conseguinte, de uma forma geral, sdo os trabalhadores que
integram os escalSes etario mais elevados que possuem menos habilitagSes literarias e
desempenham fungSes menos complexas, com menos autonomia funcional, que
precisam de apoio mais préximo e constante, na aplicagio do processo de AD.

Tendo em consideragdio os resultados emergentes, a concepgido €
desenvolvimento de um sistema de avaliago de desempenho, para um grupo tio
heterogéneo como o sfio os trabalhadores da administracdo publica, deve ser
suficientemente flexivel ao nivel da operacionalizagio do processo que promova um
acompanhamento mais préximo e permita responder as diferentes necessidades dos
avaliados.

Assim, formulamos a seguinte hipdtese: Avaliados com baixos niveis de
escolarizacio e de formacio sobre a avalia¢iio, necessitam de maior apoio do
avaliador para projectarem o seu futuro profissional, no contexto da avaliacdo de
desempenho, (HS).

Relativamente & informagfio obtida pelos avaliados sobre AD, em func¢fio do
grupo profissional (quadro 45), esta distribuigfio é heterogénea, tendo sido o grupo dos
técnicos superiores € técnicos especializados que obtiveram mais informagdio e
consideram-se mais informados, enquanto o grupo dos AAM revelaram n3o ter recebido
formagdo ou informagdo sobre a avaliagiio de desempenho. Os canais de comunicaggo
para a divulgag@io da informag@io exclui os grupos profissionais com menos recursos e
menor acesso a €sses mesmos canais, como seja o caso da divulgagdo através dos

sistemas de informag3o informatizados.

Quadro 45 - Informago recebida sobre a AD por grupo profissional

Grupo profissional | Auxiliar Assi Auxiliar de - Técni
de Acgio A dI:is];;;ente. Apoio e E Opm d S cnico Total
Informagio Médica trativo Vigilincia spec o | Superior
Nio recebeu 4 4 1 0 0 9
Recebeu mas insuficiente 0 1 0 0 0 1
Recebeu 1 1 0 1 1 4
Total 5 6 1 1 1 14
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Quanto ao papel da AD (quadro 46), percepcionado pelos diferentes grupos
profissionais, verifica-se que nos grupos menos diferenciados a AD t&m como objectivo
a progressdo na carreira, tendo estes uma vis3io mais concreta e imediata do papel da
avaliag®io, enquanto nos grupos mais diferenciados existe a percepgiio que a avaliagdo
pode ter objectivos de médio e longo prazo, tais como promover o desenvolvimento

profissional e identificar necessidades de formag3o.

Quadro 46 - Papel percebido da avaliagio por categoria profissional

Grupo profissional Au:::l;;:de Assistente Ama::e Operiério Técnico Total
Papel da AD Médica Administrativo Vigilancia Especializado | Superior
Instrumento de . 7 5 1 1 0 14
progressdo na carreira
Instrumento promotor
do desenvolvimento dos 1 2 0 0 1 4
RH
Instrumento de punig3o 2 2 0 0 0 4
Focaliz.a os avaliados 4 6 1 0 1 12
nos objectivos
Identificar necessidades 1 2 0 1 1 5
de formagio
Inconsequente e sem
resultados praticos 3 3 0 1 1 10
Premiar o mérito 0 0 1 0 0 1
Confrontar o avaliado e
avaliador sobre o 1 3 1 0 1 6
desempenho

Contudo, independentemente da categoria profissional, os avaliados referem que
a esmagadora maioria das avaliagdes, como t&m sido realizadas, nfo tm consequéncias
préticas e ndo acrescenta valor a organizag3o. Esta ideia estd bem evidente no quadro
46, que mostra as unidades de registo codificadas por categoria profissional e percepgo
apreendida da AD, no qual podemos observar que os técnicos superiores € operarios
especializados, de uma forma reiterada, no seu discurso, desvalorizam o papel2 da AD,
tendo em conta o modo como esta esta ser realizada.

Em sintese podemos extrair dos resultados que os avaliadores, assumem, na

perspectiva dos avaliados, um papel determinante em todo o processo de AD, sendo

? Define-se papel enquanto conjunto de expectativas associadas 2 avaliagio de desempenho
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considerados os interlocutores mais préximos e dos quais esperam comunicagZo eficaz e
ajuda para ultrapassar as dificuldades inerentes a um processo em mudanga € conseguir
um melhor desempenho.

Por conseguinte, a centralidade da AD estd nos significados construidos e
emergentes no processo de interacgiio dos actores, durante as diferentes fases da
avaliagfio e, nfio nos instrumentos ou nas regras formais. Os avaliados constituindo um
grupo heterogéneo, com formag3o, atitudes e expectativas face a avaliagdo
diversificadas, pelo que constroem representagdes e vivenciam a avaliagio de
desempenho de forma diferenciada, o que requer dos avaliadores as competéncias
adequadas.

Finalmente, como se caracterizam as melhores experiéncias de avaliagio de
desempenho? Podemos dizer que as melhores experiéncias de avaliagfo caracterizam-se
por uma elevada validag?io e aceitaggio da avaliag@o pelos avaliados, estando a avaliagio
ancorada em processos de interac¢fio regulares, entre o avaliado e o avaliador, que
visam avaliar exclusivamente o desempenho profissional € aos quais os actores se
mostram vinculados. Contribuem decisivamente para as melhores experiéncias de
avaliagdo a informagdo e a formagfio dos actores envolvidos, em particular as
competéncias técnicas e relacionais e menos as regras processuais e instrumentais ou os
atributos do proprio sistema.

Relevando a influéncia da avaliagdio, Ellickson (2002), citado por Worley
(2003), conclui nos seus estudos que existe uma forte relagio entre a satisfagio dos
empregados com a avaliagio de desempenho e a satisfagfio profissional dos mesmos,
pelo que, no final deste capitulo consideramos a seguinte hipétese: As melhores
experiéncias de avaliacio de desempenho, percepcionadas pelos avaliados,

conduzem & melhoria do desempenho dos mesmos avaliados (H9).
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6- LIMITACOES DO ESTUDO

O presente estudo, apesar de acrescentar dados relevantes no ambito da
investigag@io sobre Avaliagdio de Desempenho, revela algumas limitagSes que podem
eventualmente ser ultrapassadas em estudos posteriores de maior dimens&o.

Uma das limitagSes do estudo prende-se com o nimero relativamente reduzido
de entrevistas, associado & especificidade da populago estudada, o que ndo nos permite
efectuar extrapolagdes para outros universos. Um outro aspecto, que seria pertinente
estudar, prende-se com a possibilidade de aplicar o mesmo guido de entrevista a outra
instituigfio para perceber se os dados obtidos emerge das caracteristicas do préprio
sistema de avaliagio de desempenho e da sua aplicagdo processual ou estdo,
essencialmente, ligados & dinimica dos actores envolvidos no processo. Isto &,
obteriamos um sistema de categorias semelhantes com resultados semelhantes ou os
resultados seriam diferentes com outros actores? Serad que o sistema de AD deve ser
conceptualizado em fungfio da cultura organizacional ou o sistema de AD pode ser

usado para mudar a cultura organizacional?
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CAPITULO IV
PLANO DE INTERVENCAO
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PLANO DE INTERVENCAOQO

O Plano que intervengio que propomos neste capitulo é a consequéncia 16gica
dos resultados do estudo no que se refere as praticas de AD. Este plano tem como
objectivos: proporcionar ao avaliador e avaliado um conjunto de conhecimentos €
competéncias sobre o sistema de avaliag3o e praticas processuais, para a consecugio dos
objectivos (i) e elevar o nivel de participagio no processo de avaliagdio, dos actores
envolvidos na avaliagio de desempenho (ii), visando promover a validade e aceitagiio
da avaliag3o de desempenho.

Afim de atingir cada um dos objectivos é necessario um conjunto de acgdes ou
actividades, as quais expomos de seguida, havendo necessidade, como emerge do
estudo, de as dirigir aos diferentes grupo alvo. Apds enunciar o objectivo que se
pretende atingir, apresentamos as actividades necessérias & consecugdio do objectivo,
existindo actividades que contribuem para a prossecugdo dos dois objectivos
simultaneamente.

Os objectivos foram definidos e as actividades propostas, considerando o
enquadramento legal do sistema de avaliagfo, a cultura organizacional e os recursos
disponiveis. Nio faria sentido tragar objectivos que n3o seriam exequiveis ou programar
um conjunto de actividades que nd3o teriamos capacidade para realizar. Assim,

propomos os seguintes objectivos e actividades:

(i) -Objectivo

Proporcionar ao avaliador e avaliado um conjunto de conhecimentos e
competéncias sobre o sistema de avaliagio de desempenho e as respectivas praticas

processuais.

1 - Actividades dirigidas a todos os actores envolvidos no processo de AD

1.1 — Acgéio de formaglio sobre o SIADAP, nomeadamente sobre a
arquitectura do sistema, os objectivos da avaliagio, o que se pretende

avaliar, as varias fases processuais, do papel de cada um dos
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intervenientes, assim como das consequéncias e vantagens para todos e

cada um dos intervenientes.

1.2 Sensibilizar todos actores, particularmente a gestio de topo e os
avaliadores, para o potencial da avaliagdo de desempenho na gestdo dos
recursos humanos, pelo que o tempo e esforgo dispensado no contexto da
avaliagfio serd um investimento com retorno e néo tempo perdido numa
tarefa administrativa.

1.3 — Distribui¢3o de informag3o, pelos canais mais adequados, de modo
a que todos os intervenientes possuam a informag3o necessiria. Como
constatamos este ¢ um dos problemas mais prementes na organizago,

ndo chegando a informag#o a todos os destinatarios.

1.4 — Alertar todos os envolvidos para a existéncia de procedimentos de
recurso. Todos os actores envolvidos devem adoptar os comportamentos
mais correctos, pelo que os avaliadores nfio devem evitar avaliagGes
incomodas para fugir ao conflito e os avaliados nio devem sentir a

avaliagio como uma ameaga, podendo recorrer da avaliagio efectuada.

2 — Actividades dirigidas a gestdo de topo

2.1 — Propor a administrag8o a criagio de uma equipa, com um reduzido
nimero de elementos, com disponibilidade e flexibilidade, devidamente
preparada para responder e apoiar os avaliados e avaliadores nos

primeiros anos de implementag3o do SIADAP.

3 — Actividades dirigidas aos avaliadores

Antdnio Mauricio

3.1 — AcgOes de formagfio dirigidas aos avaliadores no sentido do
desenvolvimento das suas competéncias relacionais e processuais,

nomeadamente sobre os seguintes aspectos:

3.1.1 - Conhecer e identificar-se com os objectivos estratégicos da

organizagio;
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3.1.2 - Saber identificar os objectivos da unidade organica e a sua

interligac8io com os objectivos estratégicos;

3.1.3 — Conhecer as componentes do processo de avaliagio de
desempenho. AdaptagSes que podem ser introduzidas de forma a

responder as necessidades especificas do avaliado.
3.1.4 — Definir objectivos de desempenho
3.1.5 — Como realizar as entrevistas de desempenho

3.1.6 — Como produzir e registar continuamente os atributos de
desempenho, que serfio objecto de avaliaggio, sendo estes registos

importantes na fundamentagfo da avaliag#o.

3.1.7 — Como proceder ao preenchimento dos documentos

formais de avaliag@io de desempenho.

3.1.8 — Sensibilizar que as pessoas séo diferentes umas das outras
e procurar criar para todos interesses ¢ desafios adequados,

colocando todos em posigZo de desenvolvimento;

3.1.9 — Alertar para os erros de avaliagio. Orientar os avaliadores
no sentido de se evitarem os erros mais frequentes na avaliagio de
desempenho. Como refere Worley (2003), avaliadores com niveis

de formag#o mais elevados avaliam com maior exactid3o.

4 — Actividades dirigidas aos avaliados

4.1 - Acgbes de formagdo dirigidas aos avaliados sobre os seguintes

aspectos:

4.1.1 — Processo de avaliagio de desempenho, as suas

componentes € regras.
4.1.2 — A elaboragio de objectivos especificos.

4.1.3 — Como realizar a autoavaliagio, objectivos e vantagens da

mesma.
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(ii) — Objectivo

Elevar o nivel de participagfio no processo de avaliag@o, dos actores envolvidos

na avaliag@o de desempenho

1 — Actividades dirigidas & gestdo de topo e intermédia

1.1 — Obter o comprometimento da gestio de topo e intermédia, que
difundirdio  atempadamente os objectivos organizacionais e
departamentais, com recurso a tradicional folha informativa em papel e
ao computador. Contudo, esta informagio também chegard aos
avaliadores que tém especial responsabilidade em a fazer chegar aos
avaliados. Este comportamento revela interesse, implicagdo e
responsabilidade partilhada da gestdo de topo na avaliagdo de
desempenho.

2 — Actividades dirigidas aos avaliadores

Antdnio Mauricio

2.1 — Acgdes de formagdo dirigidas aos avaliadores sobre os seguintes
aspectos:
2.1.1 — A importincia do envolvimento dos avaliados na
avaliagdo.
2.1.2 — A necessidade de transmissio de feedback regular aos
avaliados ¢ de acordo com as suas necessidades. Além da
entrevista de avaliagfio formal e obrigatéria no inicio do ano, seria
de grande utilidade o avaliador realizar pelo menos uma entrevista
2 meio do ano para identificar desvios face aos objectivos
planeados e reorientar o avaliado.
2.1.3 — Acgdes de formagdio sobre as competéncias de coaching,
as quais passam por:
- Desempenhar o papel de conselheiro e ndo de juiz;
- Compreender as interac¢3es entre as pessoas € 0 contexto

em que ocorre o desempenho;
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- Descobrir se alguém esté fora do sistema e se precisa de
ajuda;
- Criar confianga através de um ambiente que encoraja a
responsabilidade.
2.2 — Propor aos avaliadores, com a anuéncia de gestio de topo, com a
missfo de avaliarem um ndmero elevado de trabalhadores, a escolha de
um coadjutor com o perfil adequado, que teria como principal missio

fazer o acompanhamento dos avaliados com maiores dificuldades.

3 — Actividades dirigidas aos avaliados

3.1 — Apoio especifico aos avaliados com baixos recursos internos,

nomeadamente aqueles que possuem baixa escolaridade.

3.2 - Promover a oportunidade de os avaliados proporem e negociarem

alguns dos objectivos.

3.3 — Valorizar a importancia da autoavaliagio junto dos avaliados e
promover a valorizagdio da mesma no contexto da avaliagfo, propondo
que a mesma fosse realizada a meio do periodo de avaliagio € no final do

periodo de avaliacdo.

Em sintese, o plano de intervengiio passa pela formagio dos avaliados e
avaliadores. Formag#io em cascata, em todos os niveis, sendo cada trabalhador
simultaneamente avaliador e avaliado. Esta formagio deve incidir nas regras
processuais, no dominio dos instrumentos e particularmente na importincia dos
processos de interacgdio, nos quais se incluem a comunicag3o, a negociagiio € o
feedback, para que todos os actores se sintam envolvidos.

Todavia, nfio ¢é suficiente dar formagfio aos avaliadores. Apesar de n3o estar
previsto no SIADAP, pensamos que nfio colide com o espirito do mesmo ou com o
papel do conselho de avaliagio, pelo que propomos a criagio de um encontro anual de
avaliadores, onde os mesmos reflectiriam em conjunto sobre as praticas de avaliagdo,
discutiriam, trocariam experiéncias e identificariam falhas ocorridas, assim como
estratégias correctivas, no sentido da melhoria continua da AD.
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Este plano sera avaliado através de um questionério a aplicar aos avaliados € aos
avaliadores, com um conjunto de indicadores que insira sobre os procedimentos de

avaliac8o e o nivel de implicag8o dos actores, na avaliagio de desempenho.
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CAPITULO V
CONCLUSAO
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CONCLUSAO

Ao longo deste estudo procuramos respostas para as questdes de investigag@o, as
quais procuram caracterizar as melhores experiéncias de AD. Em sintese, podemos
dizer que as melhores experiéncias de avaliagfio caracterizam-se pela existéncia de
elevada validagio e aceitagio da avaliagdio pelos avaliados, estando a avaliaggo
ancorada em processos de interacg¢fio regulares, entre o avaliado € o avaliador, que
visam avaliar exclusivamente o desempenho profissional e aos quais os actores se
mostram vinculados. Todavia, contribuem decisivamente para as melhores experiéncias
de avaliagdo a informag3io e a formag3o dos actores envolvidos, em particular as
competéncias técnicas e relacionais e menos as regras processuais ou os atributos do
proprio sistema.

Por conseguinte, a centralidade da avaliagio de desempenho est4 nos
significados construidos e emergentes no processo interactivo dos actores, ao longo das
diferentes fases da avaliag8io, e nfio nos instrumentos ou nas regras formais, pelo que a
aposta formativa deve ser feita no desenvolvimento das competéncias dos avaliadores e
nas estratégias promotoras de envolvimento e apropriagdo dos actores, no processo de
avaliag8o. ,

Através da anilise das categorias emergentes e estabelecendo triangulagGes entre
as mesmas podemos constatar que o desconhecimento, tanto dos avaliadores como dos
avaliados, face ao processo avaliativo, é notério, no que diz respeito as suas
especificidades, objectivos e responsabilidades. Contudo, este desconhecimento n3o
pode ser amputado aos intervenientes directos no processo (avaliado e avaliador), uma
vez que a concep¢do e implementagdio de um sistema de AD implica programas de
formagio transversais e especificos a todos os actores envolvidos. Urge, portanto,
mobilizar uma interven¢fio planeada de formag3io dos avaliadores de modo a suprir
lacunas de conhecimento processual e desenvolvimento de competéncias de avaliagéo,
necessarias a0 desempenho satisfatério da sua missiio de avaliar e retirar 0 méaximo
proveito das potencialidades da AD.

Todavia, o programa de formaggo terd de ser ainda mais abrangente, pois ¢ tio

importante saber avaliar como saber ser avaliado. Embora com orientagfo diferente, o
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conhecimento aprofundado do processo avaliativo pelos funcionérios a avaliar podera
facilitar a sua colaboragfio com os avaliadores, consciencializa-los quanto aos objectivos
a atingir, substituir a sensa¢fio de ameaga por envolvimento e responsabilizag3o.

Assim sendo, a implementagio do SIADAP, implicard uma anilise das
necessidades de formag#o cuidada dos avaliadores, ao nivel das competéncias genéricas
de lideranga e particularmente das competéncias de avaliagdo de desempenho, entre as
quais as relacionadas com a defini¢3o de objectivos, gestdo da relagdo no contexto da
avaliagiio e dos processos de comunicagfo: entrevistas de desempenho, negociagio e
fedback.

O SIADAP implica, no seu espirito, a responsabilizagdo construtiva do avaliado
pelo seu desempenho, & qual estd subjacente a responsabilidade partilhada dos actores
envolvidos e a avaliagdo participada, em que os resultados constituem a pedra angular
do sistema, contudo a énfase exagerada nos resultados pode levar a descurar o modo
como estes sdo alcangados, o que em saide pode conduzir a repercussdes negativas para
a organizag#o e para os clientes. Assim, para minimizar este risco é imprescindivel uma
reflexdo 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
emergindo da relagfio entre avaliador e avaliado um conjunto de ac¢Bes significantes
para o resultado da AD, pelo que faz sentido, em que processo de avaliagfio é anual,
uma segunda entrevista a meio do ano. Esta constituiria uma mais valia para a
consecugdo dos superiores objectivos da AD, podendo o avaliador ir reajustando a
estratégia para cada avaliado e colmatando défices detectados.

Contudo, pese embora as lacunas evidenciadas no modo como foi aplicado o
SIADAP na organizagio estudada, ndio se pode ignorar os aspectos positivos e as
potencialidades do sistema, também estas evidenciadas pelo nosso estudo. Todavia um
sistema de avaliagio de desempenho bem concebido pode resultar num fracasso se nio
contar com o envolvimento dos principais actores no campo das organizagdes.

O processo de avaliagio de desempenho é fundamental para um sistema de
gestdo de recursos humanos eficaz. No entanto a sua operacionalidade é complexa e
contingente, particularmente quando o mesmo sistema ¢ aplicado, da mesma forma num
conjunto de organizagSes tdo dispares como organizagdes de saude, educagfio ou

seguranga € a um conjunto de trabalhadores heterogéneo.
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Face ao exposto, podemos concluir que este trabalho, apesar da sua natureza
contextual e das limitagdes relacionadas com a dimensfio da mostra, pode servir como
um bom instrumento na AD. Fornece informagbes sobre as préticas subjacentes as
melhores experiéncias de AD e identifica os factores fortemente condicionadores da
avalia¢fio, contribuindo, assim, para as boas préticas de avaliagdo de desempenho e

consequentemente para elevar o nivel de desempenho profissional e organizacional.
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Anexo 1

Carta de apresentacfo e solicitacsio, ao Conselho de Administracio da MAC, da
autorizac®o para a realizacio do estudo.
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Ao Conselho de Administragio da Maternidade Dr. Alfredo da Costa

Na qualidade de aluno do II curso de mestrado em Intervengdio S6cio-Organizacional em
Saude, especialidade em Politicas de Administragio e Gestiio dos Servigos de Saude, a
frequentar na Universidade de Evora, estou a realizar uma dissertagdo sobre as melhores

experiéncias de Avaliagio de Desempenho.

Muito resumidamente os objectivos do estudo sdo: (1) identificar e caracterizar as melhores
experiéncias de avaliagfio de desempenho; (ii) analisar as dimensdes valorativas, na

perspectiva dos avaliados, das experiéncias de avaliagfio de desempenho referenciadas.

Assim sendo, venho por este meio solicitar a V. Exas, a imprescindivel colaboragio e
autorizaggo para efectuar entrevistas a funcionarios da MAC sujeitos ao Sistema Integrado
de Avaliagdio de Desempenho da Administragio Publica. O tempo, previsivel, de durag3o

de cada entrevista sera de cerca de 15 minutos.

Todo o contetido das entrevistas é confidencial (s6 terfio acesso aos dados iniciais a equipa
de investigagdo, constituida pelo investigador, orientador da tese e transcritor das
entrevistas); a divulgagdio sers feita mantendo o anonimato dos respondentes e da
organizag#o; os resultados destinam-se exclusivamente 3 claboragio de uma dissertaggo de
mestrado; todos os participantes poderfio desistir em qualquer fase do processo; os
resultados serdo devolvidos a todos os participantes, através de um convite de participag3o

num seminario especifico para o efeito

Solicito, ainda, que me seja concedido o acesso ao Balango Social da MAC, afim de
caracterizar o universo, do qual serfio seleccionados e contactados os individuos que
constituem a amostra, aos quais ser apresentado o estudo e solicitada a sua participagio e,

caso autorizem e concordem integraro o estudo.

Pela minha parte, o minimo que poderei fazer para retribuir a disponibilidade demonstrada
€, caso o pretendam, fornecer os resultados deste estudo. Por conseguinte, estou
inteiramente ao dispor para esclarecer qualquer divida ou prestar informag3o adicional

pessoalmente ou através do telefone n° 919660165 ou pelo E-mail

antoniocostamauricio@gmail.com

Lisboa, 17 de Agosto de 2006

Com os melhores cumprimentos

Anténio Manuel Costa Mauricio .
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Anexo 2

Carta de apresentac8o do estudo aos participantes
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Ex.mo Sr. (a)

Na qualidade de aluno do II curso de mestrado em Intervengdo Sécio-Organizacional em
Saude, especialidade em Politicas de Administragdo ¢ Gestdo dos Servigos de Saide, a
apresentar na Universidade de Evora, estou a realizar uma dissertagdo sobre as melhores

experiéncias de Avaliagdo de Desempenho.

Muito resumidamente os objectivos do estudo s3o: (i)Identificar ¢ Caracterizar as melhores
experiéncias de avaliagio de desempenho; (ii) analisar as dimensdes valorativas, na

perspectiva dos avaliados, das experiéncias de avaliagio de desempenho referenciadas.

Assim sendo, venho por este meio solicitar a V. Ex.* a imprescindivel colaboragio e
autorizagdo para lhe efectuar uma entrevista, com a duragfio prevista de cerca de 15

minutos, sobre as suas melhores experiéncias de Avaliagio de Desempenho.

Acrescento, ainda, que a realizagfio de entrevistas foi autorizada pelo Conselho de
Administragdio da Maternidade Dr. Alfredo da Costa, conforme documento anexo.

Todo o contetido das entrevistas é confidencial (s6 terdo acesso aos dados iniciais a equipa
de investigagdo, constituida pelo investigador, orientador da tese e transcritor das
entrevistas); a divulgag8o seré feita mantendo o anonimato dos respondentes; os resultados
destinam-se exclusivamente a elaboragio de uma dissertagio de mestrado; todos os
participantes poderdio desistir em qualquer fase do processo; os resultados serfio devolvidos
a todos os participantes, através de um convite de participagio num seminério especifico
para o efeito. No final da discuss3o da dissertagfio o registo magnético das entrevistas serd
destruido.

O local da entrevista podera ser da sua escolha, todavia devera ser calmo e privado para

que possamos falar livremente sem ser interrompidos na conversa.

Pela minha parte, 0 minimo que poderei fazer para retribuir a disponibilidade demonstrada
¢, caso o pretenda, fornecer os resultados deste estudo. Por conseguinte, estou inteiramente

ao dispor para esclarecer qualquer divida ou prestar informagio adicional pessoalmente ou
através do telefone n° 919660165 ou pelo E-mail antoniocostamauricio@gmail.com

Lisboa, Dezembro de 2006

Com os melhores cumprimentos

Anténio Mauricio
I Mestrado em Organizagdo Sécio-Organizacional na Satide — Area de especializagio em Politicas de Administragio e Gestio de Servigos de Saide
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Anexo 3

Acordo de colaboracio entre o investigador e o participante no estudo

Anténio Mauricio
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ACORDO DE COLABORACAO

Entre Anténio Mauricio, aluno do Mestrado em Intervengfio Sécio-Organizacional na
Saide, especialidade de Politicas de Administragiio e Gestio dos Servicos de Saude, a

claborar uma dissertacio na 4rea da Avaliagio de Desempenho, a apresentar na

Universidade de Evora e , € estabelecido o

seguinte acordo de colaboraggo:

1.

sera entrevistado por Anténio Mauricio

sobre a sua experiéncia profissional;

A qualquer momento pode interromper a entrevista,

¢ desistir da sua colaborag3o, se essa for a sua vontade;

. A entrevista serd gravada por Anténio Mauricio, a fim de ser utilizada,

exclusivamente, para fins de investigago;

O conteddo da entrevista é confidencial e Anténio Mauricio garantird o
cumprimento dessa condig3o;

A entrevista sera transcrita, e substituidos os elementos identificadores, sendo
posteriormente destruido o suporte digital ou magnético respectivo;

Excertos da entrevista poderfio ser publicados na tese, ou em outros documentos
cientificos produzidos subsequentemente, desde que assegurado o anonimato da

fonte;

receberd um convite para
participago num semindrio de divulgagdo dos resultados da investigagio,
especifico para esse efeito;

E dado conhecimento a da

disponibilidade da tese, apés defendida, na biblioteca da Universidade de Evora.

Lisboa, Dezembro de 2006

Os outorgantes

(em duplicado, um para cada um dos outorgantes)

Anténio Mauricio
Il Mestrado em Organizagfio S6cio-Organizacional na Satde — Area de especializagio em Politicas de Administragio e Gestfio de Servigos de Satide
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Anexo 4

Grelha de construc3o do euisio

Anténio Mauricio
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Subcategorias/ i
Problema Topicos Sequéncia Questio Validagdo p or exame de
dimensdes peritos
1.1. Onde ocorreu essas experiéncias
1.2. Quando ocorreu essas Q1. Queria pedir-lhe
experiéncias para me relatar uma
1 = As melhores 1.3. Com quem ocorreu essas das sq?s xfnelhores
=0 iéncias de AD n . experiéncias de AD que
que experi€ncias de AD. | experiéncias .
caracteriza as tenha ocorrido durante
1.4. Em que contexto ocorreu essas a sua vida profissional
melhores

experiéncias de
avaliagfo de
desempenho
percepcionadas

pelos avaliados.

experiéncias

L.5. Porque foi uma das melhores

como avaliado?

2. = Dimensges
valorativas nas
melhores
experiéncias de AD

2.1. Dimenséo instrumental — Validade
do instrumento e exactiddio da medida
2.2. Competéncias valorativas no
avaliador — relacionais e instrumentais
2.3. Dimenséo organizacional —
cumprimento das regras processuais;
cultura organizacional; enquadramento
legal

Q2. Quais os factores
que mais contribuiram
para que essas
experiéncias tenham
sido tdo boas?

Ant6nio Manuel Costa Mauricio
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Validacfio por exame de

Problema Subcategorias Topicos Sequéncia Questio peritos
2.1.1. Autoavaliagio — participagiio no
processo
2.1 = Participagio . Q3. . . Qual —a  sua
d . 2.1.2. Sentimento de pertenga e participacéio no
o avaliado no . .
de AD envolvimento processo de Avaliacdo
processo de ST ~ de Desempenho?
2.1.3. Participagio na construgéo dos
objectivos
22 =
Conhecimento de 2.2.1..Corihece os objectivos da
objectivos organizagfo ¢ do departamento Q4. Conhece os
=0 que organizacionais, 2.2.2. Conhece o objectivo € papel da objectivos da AD?
caracteriza as departamentais e | ayaliacao
melhores

de avaliagio

experiéncias de
avaliacg3o de
desempenho
percepcionadas
pelos avaliados

23=
Consequéncias das
boas experiéncias
de AD

2.3.1. Consequéncias sobre a
motivagio

2.3.2. Efeito sobre o desempenho

2.3.3. Sentimento de envolvimento ¢
implicagfio da estrutura hierarquica na
AD

Q5. Que consequéncias
essa boa experiéncia
teve, para si e para a
organizacio?

2.4 = Adequagio
do sistema de AD
ao conteudo
funcional do
avaliado

2.4.1. A avaliaggo do seu trabalho
reflecte o trabalho por si efectuado

2.4.2. A natureza da tarefa que executa
condiciona a AD

2.4.3. Satisfagfio com o actual sistema
de AD

Q6. O sistema de AD é
adequado ao seu
contetido funcional?

Anténio Manuel Costa Mauricio

II Mestrado em Organizagfio Sécio-Organizacional na Satide — Area de especializagio em Politicas de Administragiio e Gestao de Servigos de Saiide
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Validagdo por exame

Problema Subcategorias Topicos Sequéncia Questiio de peritos
25 = Int . | 2.5.1. A natureza dos afectos
- avalia(?;:(:lrfao avaliado/avaliador Q7. Qual foi o papel do
produgdo de boas | 2.5.2. Cortesia e disponibilidade do avalia.(’i\or.nas boas
-0 experiéncias de avaliador exp(;nenclas de AD que
que - . . teve?
caracteriza as avahag:a9 na 2.5.3. Competéncias do avaliador
ih perspectiva do . .
melhores avaliado 2.5.4. Relagdo cotagiio/boa
ele?ne?"?s de experiéncia
avaliagdo de
desempenho . Q8. No processo de AD a
percepcionadas 2-6;6’, Cotagfo 2.6.1. Relacdio cotacdio atribuida e que se refere como sendo
pelos avaliados atnbu.lfia e as boas a5 boas ex Zriéncia?relata das uma boa experiéncia de
experiencias P avaliacfio qual a cotacdo
relatadas obtida?

3 = Caracterizagio
da amostra

< Categoria profissional
<= Numero de anos na profisséo

= Numero de vezes em que foi
formalmente avaliado(a)

= Jdade

Q9. Qual a sua categoria
profissional?

Q10. Quantos anos possui
na profissio?

Q11. Quantas vezes ja foi
formalmente avaliado(a)?

Q12. Qual a sua idade?

Anténio Mauricio
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Anexo 5

Guido de entrevista

Ant6nio Manuel Costa Mauricio
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GUIAO DE ENTREVISTA

Estamos a contacta-lo(a) no sentido de nos facultar uma entrevista sobre as suas melhores
experiéncias de Avaliagio de Desempenho enquanto avaliado, no contexto de uma
investigagdo para uma dissertag8io de mestrado (a apresentar na Universidade de Evora), na
drea da Avaliagdo de Desempenho, que tem como objectivo caracterizar as melhores

experiéncias de Avalia¢sio de Desempenho.

Irei, portanto, pedir-lhe que me relate uma das suas melhores experiéncias de Avaliagfio de
Desempenho que teve ao longo da sua vida profissional, enquanto avaliado. Apds o que

fazer-lhe-ei algumas perguntas para perceber bem como foi essa experiéncia.

Todo o contetido das entrevistas é confidencial (s6 terdo acesso aos dados iniciais a equipa
de investigagdo, constituida pelo investigador, orientador da tese e transcritor das
entrevistas); a divulgacfio seré feita mantendo o anonimato dos respondentes; os resultados
destinam-se exclusivamente & elaboragfio de uma tese de mestrado; todos os participantes
poder#io desistir em qualquer fase do processo; os resultados serdo devolvidos a todos os
participantes, através de um convite de participagdo num seminério especifico para o
efeito. No final da discussfio da dissertagio o registo magnético das entrevistas sera
destruido.

1 - AS MELHORES EXPERIENCIAS DE AD

1.1- Peco-lhe que me relate uma das suas melhores experiéncias de AD que

tenha ocorrido durante a sua vida profissional como avaliado?
1.1.1 Onde ocorreu essa experiéncia.
1.1.2 Quando ocorreu essas experiéncia.
1.1.3 Com quem ocorreu essas experiéncia.
1.1.4 Em que contexto ocorreu essas experiéncia.
1.1.5 Porque foi uma das melhores.

2 - DIMENSOES VALORATIVAS NAS MELHORES EXPERIENCIAS DE AD

Antdnio Mauricio
I Mestrado em Organizago Sécio-Organizacional na Satde - Area de especializagio em Politicas de Administrag2o e Gestfio de Servigos de Saide
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2.1. Quais os factores que mais contribuiram para que essas experiéncias

tenham sido t40 boas?

2.1.1 Dimens3o instrumental — Validade do instrumento e exactiddo da

medida
2.1.2 Competéncias valorativas no avaliador - relacionais,
instrumentais

2.1.3 Dimensdo organizacional — cumprimento das regras processuais;

cultura organizacional; enquadramento legal

2,2. Qual a sua participacfo no processo de Avaliacio de Desempenho?
2.2.1 Autoavaliagio — participago no processo
2.2.2 Sentimento de pertenga e envolvimento

2.2.3 Participagio na constru¢do dos objectivos

2.3 — No seu entendimento quais sio os objectivos da AD na sua unidade
orginica (servico, departamento)?

2.3.1. Conhece os objectivos da organizag¢o e do departamento
2.3.2. Conhece o objectivo e papel da avaliagio

24. Que consequéncias essa boa experiéncia teve, para si e para a
organizacio?

2.4.1 Consequéncias sobre a motivagdo
2.4.2 Efeito sobre o desempenho

2.4.3 Sentimento de envolvimento e implicag3o da estrutura hierarquica na
AD

2.5- O sistema de AD ¢ adequado ao seu contetido funcional?
2.5.1 Adequagio do sistema de AD relativamente ao conteido funcional do
avaliado

Antbnio Mauricio
Il Mestrado em Organizag¥io S6cio-Organizacional na Satide — Area de especializagfio em Politicas de Administragfio e Gestio de Servigos de Satide



AVALTACAQ DE DESEMPENHO 216
Caracterizagdo das Melhores Experiéncias de Avaliagio Percepcionadas pelos Avaliados

2.5.2 A avaliagfo do seu desempenho reflecte o trabalho efectuado
2.5.3 A natureza da tarefa que executa condiciona a AD
2.5.4 Satisfag@io com o actual sistema de AD

2.6. Qual foi o papel do avaliador nas boas experiéncias de AD que teve?
2.6.1 A natureza dos afectos avaliado/avaliador.
2.6.2 Cortesia e disponibilidade do avaliador.
2.6.3 Competéncias do avaliador.

2.6.4 Relagiio cotagdo/boa experiéncia.

2.7. No processo de AD a que se refere como sendo uma boa experiéncia qual
foi a avaliaco que lhe foi atribuida?

2.7.1 Relag#o entre a cotago atribuida e as boas experiéncias relatadas

3 - CARACTERIZACAO DA AMOSTRA

Agora irei colocar-lhe algumas questdes afim de conhecer melhor o seu percurso

profissional
3.1 Qual a sua categoria profissional?
3.2 Quantos anos possui na profissio?
3.3 Quantas vezes ja foi formalmente avaliado(a)?

3.4.Qual 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 devolugio dos resultados.

Ant6nio Mauricio
Il Mestrado em Organizagio Sécio-Organizacional na Satide — Area de especializagZo em Politicas de Administragio e Gestlo de Servigos de Sadide
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Anexo 6

Quadro global das categorias e subcategorias

Anténio Mauricio
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CATEGORIAS E SUBCATEGORIAS DE DADOS DE CONTEUDO

Categoria

Subcategorias

1. As melhores
experiéncias de
AD

1.1 Identifica a melhor experiéncia de AD

1.2 Nio identifica a melhor experiéncia de AD

2. Atributos das | 2.1 Atributos positivos 2.1.1 Promogio do desenvolvimento profissional
experiéncias de 2.1.2 Avaliagio centrada no desempenho
AD (que 2.1.3 Avaliagfio centrada no avaliado
constituem um 2.1.4 Envolvimento elevado do avaliador e avaliado
valor em si 2.1.5 Aceitagdo e validagio social da AD
mesmo) 2.2 Atributos negativos 2.2.1 AD reduzida ao comprimento da lei
2.2.2 AD baseada na comparagio entre pares
2.2.3 AD centrada nos resultados
2.2.4 AD complexa e burocritica
2.2.5 Néo-aceitagio e validagfio social da AD
3. Factores 3.1 Competéncias 3.1.1 Feedback
condicionantes instrumentais e 3.1.2 Negociagio
da qualidade das | processuais do avaliador 3.1.3 Técnica de entrevista
experiéncias de 3.1.4 Conhecimento do contetido funcional do avaliado
AD 3.1.5 Dominio do processo ¢ dos instrumentos
3.1.6 Justica
3.2 Competéncias 3.2.1 Proximidade afectiva e relagio pessoal
relacionais do avaliador 3.2.2 Comunicagio
3.2.3 Compreensio
3.2.4 Capacidade de lideranga
3.3 Auséncia de 3.3.1 Erro de centralidade
competéncias 3.3.2 AD centrada na personalidade
instrumentais e 3.3.3 Auséncia de negociagiio

processuais do avaliador

3.3.4 Falta de formag3o dos avaliadores

3.3.5 Falta de competéncias de comunicagio

3.3.6 Deficiéncias processuais

3.3.7 Parcialidade do avaliador

3.3.8 Erro de leniéncia

3.3.9 Avaliagio politicamente correcta

3.3.10 Desconhecer o contedido funcional do avaliado

3.4 Auséncia de

3.4.1 Auséncia de comportamentos assertivos

competéncias relacionais | 3.4.2 RelagSes scio-afectivas
do avaliador 3.4.3 Comunicaggo ausente ou ineficaz
3.5 Cotagio

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

3.7.1 Rotinizag3o da AD

3.7.2 Falta de Inf/Formag@o dada pela organizagio

3.7.3 Falta de implicagfo da hierarquia

3.7.4 Nio proximidade funcional entre avaliador e o avaliado

3.7.5 Avaliagdo realizada por um sé avaliador

3.7.6 Auséncia de planecamento

Ant6nio Mauricio
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(continuagio)
DADOS DE CONTEUDO
Categoria Subcategorias
3. Factores 3.8 Informagio do 3.8.1 Néo recebew/possui informagio
condicionantes | avaliado sobre AD 3.8.2 Recebeu informagdo insuficiente
da qualidade 3.8.3 Recebeu a 3.8.3.1 Recebeu informa¢io directamente
das experiéncias informagéo do avaliador
de AD necessaria 3.8.3.2 Recebeu informacdo pelos colegas
(continuago) 3.8.3.3 Autoformagdo
3.8.3.4 Recebeu informagio do exterior
3.9 Instrumento de 3.9.1 Atributos positivos
medida e registo 3.9.2 Atributos negativos
3.10 Processo 3.10.1 Processo excluindo cotas
3.10.2 Sistema de cotas
3.11 Predisposigiio do
avaliado para a AD
4. 4.1 Autoavaliagio 4.1.1 Execugfio 4.1.1.1 O avaliado fez
Caracterizagio autoavaliagdio
processual 4.1.1.2 O avaliado nio fez
autoavaliagio
4.1.2 Posigdo 4.1.2.1 O avaliado nfio sabe fazer
autoavaliagio
4.1.2.2 O avaliado nfo valoriza a
autoavaliaggio
4.2 Conhecimento dos 4.2.1 O avaliado conhece os objectivos da organizagio e da
objectivos da organizagio | unidade orgénica
e/ou da unidade orginica | 4.2.2 O avaliado nfio conhece os objectivos da organizagdo e
da unidade orginica
4.3 Formulagio de 4.3.1 O avaliado formulou, por escrito, pelo menos um dos
objectivos por escrito objectivos
4.3.2 O avaliado n3o participou na formulagio dos seus
objectivos
4.3.3 O avaliado elaborou os objectivos sob proposta e ajuda
do avaliador
5.Envolvim- 5.1 O avaliado revela envolvimento e sentimentos de apropriagdo na AD
ento e
apropriagiona | 5.2 O avaliado n3o revela envolvimento e sentimentos de apropriagio na AD
AD

(continua)

Antdnio Mauricio
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DADOS DE CONTEUDO
Categorias Subcategorias
6.1 Instrumento de progressdo na carreira
6.2 Instrumento promotor do desenvolvimento dos RH
6.3 Instrumento de puniggo
6. Percepgio 6.4 Focalizar os avaliados nos objectivos
do papel da
avaliagdo pelo | 6.5 Identificar necessidades de formaggo
avatiado 6.6 Inconsequente na pratica
6.7 Premiar o mérito
6.8 Confrontar o avaliado e avaliador
7. Impactes 7.1 Impacte no avaliado 7.1.1 Impactes positivos
das 7.1.2 Impactes negativos
experiéncias 7.1.3 Impacte nulo
de AD 7.2 Impacte na organizagio | 7.2.1 Impactes positivos
7.2.2 Impactes negativos
7.2.3 Impacte nulo
8.Adequagdo | 8.1 O sistema de AD ¢ adequado ao contetido funcional
do sistema de
AD ao 8.2 O sistema de AD nfio é adequado ao conteddo funcional
conteudo
funcional do 8.3 Nio sabe
avaliado
9. Grau de 9.1 Os avaliados revelam sentimentos de satisfagio com o SIADAP
satisfacfo
;letcl:ual te 9.2 Os avaliados revelam sentimentos de insatisfagio com o SIADAP
Sistema de AD
10. Cotagdes
atribuidas as
melhores
experiéncias de
AD
Anténio Mauricio
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