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Resumo

A pressente dissertacdo de mestrado tem como wabjethdamental estudar o
fendmeno da avaliacdo de desempenho em contexdnipagional, tendo como base de
sustentacdo empirica a realidade vivenciada na&tdgiReguladora da Saude (ERS).

Para o alcance do objetivo enunciado, foi essemtetbar um enquadramento
tedrico abrangente dado que a tematica em causantemse interligada a outros
aspetos diretamente relacionados com a gestacuisos humanos.

Do ponto de vista pratico, e atendendo ao contespecifico em que se insere a
presente dissertacdo, revelou-se necessario elalborajuestionario, direcionado aos
colaboradores da ERS, com o intuito de compreeademprego da metodologia de
avaliacdo de desempenho em vigor na Instituicéo.

Face aos resultados obtidos, foi possivel ideatifion conjunto de lacunas que,
direta ou indiretamente, estédo a influenciar a ié@pimlos colaboradores no que toca a
tematica em causa. Considerando os resultadosneiades, foi igualmente possivel
elaborar uma proposta de melhoria que, segundeeatigadora, podera ajudar a suprir

0S aspetos negativos elencados pelos colaboradimieRS.



Abstract

The present dissertatitnas as its fundamental objective to study the pimemon
of performance evaluation in the organizationaltert) based on empirical support of
the reality experienced in the portuguese HealtjuReory Authority (ERS).

To achieve the stated goal, was essential to parbocomprehensive theoretical
framework since the issue in question is connetitesther aspects directly related to
the human resources management.

From the practical point of view, and given the agfie context in which it
appears, has proved necessary to develop a questelirected to ERS employees in
order to understand the use of the methodologyedbpmance evaluation in place at
the institution.

Considering these results, it was possible to ifferst number of gaps that,
directly or indirectly, are influencing the empl@&ge opinions about the subject.
Regarding the evidenced results, it was also plesdib develop a proposal that,
according to the researcher, will help to elimintite negative aspects listed by ERS

employees.
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1. Introducéo

A teméatica da avaliacdo de desempenho provocasvaeistimentos antagonicos,
por um lado é reconhecido que a avaliacdo de desgmppode funcionar como um
mecanismo de promocdo da motivacdo, ndo sO pelostossrelacionados com a
necessidade de reconhecimento profissional maséranmo que respeita a perspetiva
de evolucdo profissional e compensacfes acess@@s,outro, a avaliagdo de
desempenho deixa a descoberto algumas fragilidpdess trabalhadores gostariam de
ver guardadas so6 para si.

O estudo da realidade vivenciada num organismaégmepermite visualizar, do
ponto de vista prético, a aplicacdo de determinawledologias de avaliacdo, bem
como identificar os aspetos positivos e negativgsap mesmas acarretam. Todavia, 0s
resultados obtidos nem sempre séo favoraveis dustsx@mente enaltecedores.

Com a presente dissertacao, a investigadora pro@pmfundar conhecimentos
na area em causa, bem como elaborar uma propostéodmulacdo da metodologia de
avaliacdo de desempenho que, até a presenteatataindo a ser aplicada.

A tematica em apreco, por si so, ja se constitmaam grande desafio dado o
impacto que a mesma podera causar na esfera poéike pessoal dos profissionais
envolvidos. Assim, o seu estudo requer uma analis@angente e integrativa nas
praticas de gestdo de recursos humanos.

Avaliar o desempenho implica deter um conhecimpndfundo e pormenorizado
da realidade organizativa na qual estamos inserdosnsiderar multiplas variaveis
intervenientes. Mais do que avaliar é necessarimpoeender, escolher o melhor
caminho, acompanhar e, acima de tudo, envolverst@dapartes intervenientes no
processo.

Do ponto de vista estrutural, a presente disserytéaed como fio condutor a
estudo englobante da tematica em causa, ou se&g,ctmno ponto de partida a
conceptualizacdo tedrica da avaliacdo de desempenbsseguindo para o estudo de
uma realidade concreta de aplicagao.



2. Conceptualizacdo tedrica da avaliacido de desempenh

Parece ser consensual afirmar que a tematica getata com a avaliagdo de
desempenho ndo se manifesta como um assunto recastaliferentes areas de
investigacao.

Avaliar o desempenho de um trabalhador - indepdademte da sua area
funcional, carreira ou categoria profissional -,uhe estudante, ou até mesmo de um
equipamento funcional de producgéo, € uma preocopggd emerge da criacdo de uma
empresa ou organismo, cujos objetivos passem peh@dimento de bens e servigos
que visem satisfazer as necessidades de quem.ciadteente, deles poderdo vir a
usufruir.

Assim, desde ja é possivel estabelecer um paratelsntre os objetivos das
entidades prestadoras/fornecedoras de bens e osrvitas expectativas e das
necessidades dos consumidores. Os objetivos desaasbartes devem ser satisfeitos;
ao contrario ficamos perante uma situacédo de dég®muque tem como consequéncia
o fracasso da catividade desenvolvida. Desta forrme, das varias preocupacdes dos
gestores passa por garantir que os seus trabadisaplossuem as caracteristicas fulcrais
para o desempenho das func¢des para as quais foraratados.

Face aos resultados obtidos externamente, oufae@ao volume de negocios,
procura ou outros indicadores de desempenho oajaoimal, ressalta a necessidade de
se obter informacgdes precisas sobre o desempesitoatbalhadores.

De acordo com Chiavenato (1998), os sistemas ferohaiavaliagdo remontam,
por exemplo, a ldade Média, fazendo referéncianaasanismos de avaliacéo utilizados
pela Companhia de Jesus. Como refere o autor, gp&una de Jesus “utilizava um
sistema combinado de relatérios e notas das atieglea do potencial de cada um dos
seus jesuitas (...) que consistia em auto classifesafeitas pelos membros da ordem,
relatorios de cada superior a respeito das atieslads seus subordinados e relatorios
especiais feitos por qualquer jesuita que acreditpessuir informacdes sobre 0 seu
préprio desempenho ou dos seus colegas, as qgajgeoior nao poderia ter acesso de
outra maneira” (Chiavenato, 1998, p. 321). Desta#g € possivel observar um esboco
de um mecanismo de avaliagdo de desempenho dedizawiv, talvez baseado em
critérios ambiguos — dado que se trata de um ctinteligioso — e com indicadores de

dificil mensuracéo.



A temética relacionada com a avaliacdo de desemopepmeca a adquirir
especial relevo a partir do século XX, coincidirelte facto com as novas formas de
organizacdo do trabalho. No inicio do referido &®aparecem novas orientacdes
expostas nos principios da administracdo cienttéfec#&rederick Taylor, cujo amago se
prende com a crenca na atribuicdo de critériogifimys como forma de rentabilizar e
organizar a forca de trabalho. Assim, os gestoreserthm procurar obter a
rentabilidade maxima do trabalho executado pelabathadores, sendo, por isso,
necessario atribuir-lhes um conjunto de tarefasa@fpas, estabelecer um controlo
atento e pormenorizado da execucao de tarefaseenmdetir um salario em funcéo do
desempenho (Rocha, 2011).

De acordo com Fernandes e Caetano (cit in Caetavialae 2007, p. 359), no
inicio do século XX “surgem investigacdes que cafao mesmo nivel a avaliagdo de
desempenho e os testes psicoldgicos, sobretudidlipados na sele¢do”. Neste sentido,
de acordo com Bilhim (2009), tornou-se necess&umstruir instrumentos de medida
crediveis, baseados em critérios seguros paragjuetacoes atribuidas pelo avaliador
fossem objetivas e racionais” (Bilhim, 2009, p. R@9esta perspetiva, a avaliacdo de
desempenho podera traduzir-se num mecanismo outsujf@mapoio a gestdo, rigoroso,
possibilitando a determinacao exata do rendimeosarédbalhadores.

Em meados dos anos oiterdaparecem novas visdes relativas ao processo de
avaliacdo de desempenho, procurando colocar aatdwis caracteristicas dos proprios
avaliadores. Segundo Fernandes e Caetano (citata@ae Vala, 2007), para que seja
possivel compreender o processo de avaliacdo @engesho é fulcral compreender o
préprio funcionamento cognitivo dos avaliadores fia@do a verificar como é que estes
seguem determinadas regras na elaboracdo dosutgarsgntos”. De acordo com esta
nova interpretacdo, os avaliadores ocupam iguabnenta posicdo central no juizo
avaliativo sobre um trabalhador, uma vez que, @étdmente, estamos a assumir que
certas caracteristicas — gostos e até mesmo teagdé&hx avaliador — podem interferir
na avaliacdo rigorosa do trabalhador.

Segundo Baron e Kreps (1999), avaliar o desempeabae constitui como uma
tarefa facil porque a mesma serve varios propgsimseadamente:

* “Encontrar os funcionarios certos para as tarefasausa;

« Comunicar os valores e objetivos organizacionais;



* Informar os trabalhadores para que estes procurem aubo
aperfeicoamento;

» Orientar a progressao na carreira;

» [Estabelecer prémios em funcdo do desempenho afaésgn

» Permitir orientar as estratégias de recrutamergelegdo na medida em
que sao detetados critérios fundamentais para gagda de um
determinado porto de trabalho;

« Validar diferentes praticas de gestdo de recursosahos, nomeadamente
no que respeita a modelos de gestao, entre outrBsas;

» [Estabelecer politicas de retencéo e reducao deoharos, uma vez que
as organizacdes séo, muitas vezes, confrontadadifomidades que as
obrigam a despedir funcionarios;

* Proporcionar uma seguranga do ponto de vista legaeja, a contratacdo
e a promocao de funcionarios deve estar devidanfientamentada para
evitar eventuais conflitos internos;

* Posicionar os gestores na organizagdo, ou sejgntrar a importancia
gue o comportamento destes tem na organizacaordriBaKreps, 1999,
p. 211-213)

Ao longo dos tempos é possivel identificar que acegdo e a definicdo de
avaliacdo de desempenho tem vindo a abarcar wdineensdes na organizacao, bem
como diversas caracteristicas do individuo. Destand, parece ser igualmente
consensual afirmar que a avaliacdo de desempeshoatingir multiplos propdésitos,
tentando entrelacar a esfera organizacional cosfieaaeindividual. Entdo, deixamos um
pouco de lado a perspetiva da organizacéo cieatifictrabalho, em que os indicadores
eram meramente quantitativos, passando a valogzar ponderar indicadores de
dominio qualitativo. Todavia, € importante ressalyae os indicadores quantitativos e
qualitativos devem ser articulados de modo a queossiga obter uma avaliagao
global.

Atualmente, de acordo com a literatura analisadaifas empresas encaram a
avaliacdo de desempenho como um mecanismo capapotmcializar o seu
crescimento econdmico, valorizando e aperfeicoamdseu proprio capital humano.
Assim sendo, a avaliacdo de desempenho cumpre pio dbjetivo: por um lado,



garantir uma vantagem competitiva nos mercados @mnagempresa/organizacdo esta
inserida e, por outro, procurar melhorar conseautente o seu capital humano, para
que também este se torne uma vantagem competitiva.

De acordo com Bilhim (2009), “a avaliacdo de desmmhp refere-se a um
processo de identificagdo, medida e gestdo do dévetalizacdo dos membros de uma
dada organizacéo.” Segundo o autor, por “idengfcaentende-se a determinacao das
areas de trabalho que o gestor deve ter em coatadqurocede a avaliacdo”, devendo
para o efeito existir um “sistema de medida baseadanalise de func¢des”. No que toca
a medida, esta constitui-se como uma “peca ced&abdo o sistema de avaliacdo”
sendo entendida como a “producédo de avaliacdoeg solealizagcdo do empregado em
termos de ter sido boa ou m&@”. Desta forma, adassatlizadas deverdo ser universais
de modo a que seja possivel estabelecer comparagties individuo, departamentos,
grupos profissionais etc.”. Por ultimo, a gestawed& conceber a avaliacdo de
desempenho, que, deve ter em consideracao o passadperder de vista o futuro e a
melhoria continua dos trabalhadores (Bilhim, 2@02,70)

De acordo com Rocha e Dantas (2007), “a avaliaggddesempenho propde-se
maximizar o uso do potencial humano, possibilitacrescimento e desenvolvimento
das pessoas e tratar 0os recursos humanos comocunsaeasico da organizacao”
(Rocha e Dantas, 2007, p.11). Pelo exposto, aaaai de desempenho constitui-se
como um mecanismo de melhoria continua, dandocp&atienfoque a importancia do
individuo em contexto organizacional.

Segundo Clevelandt al (cit in Caetano, A. Vala, J. 2007), grande palas
organizacdes recorrem a avaliacdo de desempentivadas pelos seguintes objetivos:
“comparacOes interindividuais, que incluem a gest&alarial, promocdes
despedimentos, comparacdo dos desempenhos dokhddiras; comparacdes intra
individuais, que incluem a identificacdo das neidestes de formagao, a possibilidade
de dar feedback ao individuo sobre o desempentheteaminagcdo das transferéncias e a
identificacdo dos pontos fracos e fortes dos tretmhdres; sistema de manutencéo, que
inclui o planeamento das necessidades de transfaséfuturas, a determinacdo das
necessidades de formac&o organizacionais, a a@lidgs objetivos propostos aos
colaboradores, a verificagdo do sistema pessoaleforco da autoridade e a

identificacdo das necessidades de desenvolvimegeniaacional” (Caetano e Vala,



2007, p. 360-361). Para os autores, a avaliacidedempenho estd perfeitamente
integrada em todo o plano de negdécios da emprgsafaacdo, sendo esta o ponto de
partida para mobilizar determinadas areas da gestéo recursos humanos,
nomeadamente a formacéo, a gestdo das competéadiagtividade de pessoal em
determinado posto de trabalho, etc. Esta perspeticca a avaliacdo de desempenho
no centro de todas as atividades relacionadas a@wstdo eficaz do capital humano.

No que respeita aos avaliadores, Cleveland e Mufghyn Caetano, A. Vala, J.
2007), referem “(...) que estes possuem determinatijetivos quando avaliam e
atribuem uma classificacdo aos trabalhadores”. aDfsima, os autores apontam o0s
seguintes objetivos: “Objetivos dirigidos para asefas; Objetivos interpessoais;
Objetivos estratégicos e Obijetivos internos” (Caeta Vala, 2007, p. 361-362). De
uma maneira sumaria, os supra referidos objetivosupam promover o aumento dos
indices de desempenho, procurando articular asredifss caracteristicas dos
individuos, de modo a retirar delas o maior partielm termos de produtividade e
eficiéncia, possivel.

Para além do atras descrito, estes objetivos pogutigualmente reforcar,

positivamente, comportamentos desejados, cren¢asres.



3. Aimportancia da andlise e descricao de funcbes agaliacdo do desempenho.

Tal como foi possivel constatar, quer na concepigio teodrica da avaliacao do
desempenho, como na importancia das competénciasibito da gestao e avaliacdo de
recursos humanos, a avaliacdo globapdgormancede um trabalhador exige que o
avaliador conheca pormenorizadamente o perfil imadido posto de trabalho.

Assim, e antes de qualquer outro pressuposto, @riemge ressalvar que 0s
individuos foram recrutados e selecionados parecesam funcfes num determinado
posto de trabalho, porque, possivelmente, reuniemcanjunto de caracteristicas e
aptiddes que lhes iria permitir executar eficazmemh conjunto de tarefas adstritas a
um determinado posto de trabalho.

De acordo com Tavares (1989), mais do que a matsare descricdo de funcdes
€ necessario refletir sobre a qualificacdo de fesgdu seja, é fulcral recorrer a um
método que procure “obter um grau elevado de ofjeiile na analise e determinacao
do valor relativo das diferentes funcbes existent@ma empresa” (Tavares, 1989, p.
221).

Do ponto de vista pratico, este tipo de método e as funcbes nas tarefas
que Ihe estdo consignadas de modo a que seja g@oagibuir-lhe um determinado
valor.

Na matriz da qualificacdo encontra-se a descricacaralise da prépria funcéo,
ou seja, a designacao das tarefas e as caractiptiofissionais e psicologicas que as
mesmas requerem. Seguindo esta perspetiva, pamad@éconseguirmos obter uma
visdo pormenorizada de cada funcéo sera possitedledscer critérios de avaliacdo de
desempenho para aqueles que a executam.

Para Michalska (2002), uma descri¢éo precisa dtomtes trabalho bem como a
sua interligacdo aos objetivos estratégicos da esapiormam uma estrutura eficiente.
Para além disso, a descricéo do posto de trabahp@rmitir:

» “Assegurar que aquele posto de trabalho é valiasa @ organizacao;

e Organizar o trabalho de forma a criar equipas qo@perem em tarefas
especificas;

» Otimizar a estrutura organizacional,

» Especificar os deveres dos trabalhadores e avatiau desempenho;



» Avaliar o trabalho e recompensar;

» Desenvolver a politica salarial,

* Recrutar trabalhadores;

» Racionalizar as politicas de emprego;

» Melhorar a qualidade do trabalho” (Michalska, 2082378).

Segundo Chang e Kleiner (2002), a analise do pisttrabalho devera ser um
“processo sistematico” que visa obter informacdedinentes sobre funcdo com o
objetivo de auxiliar as decisdes de gestéao.

De acordo com os supracitados autores, o processodalise de fung¢des (ou do
posto de trabalho) pode obedecer as seguintessetapa

1.° “Identificar e isolar as componentes das taredasociadas ao posto de
trabalho;

2.° Examinar como as tarefas séo executadas;

3.° Identificar as principais areas de responsiulk;

4.° Observar as condi¢cbes de trabalho, nomeadarasntaracteristicas fisicas,
sociais e financeiras do mesmo;

5.° Identificar as exigéncias pessoais que o pbsttvabalho acarreta” (Chang e
Kleiner, 2002, p.74).

Desta forma, para Chang e Kleiner (2002), a an@se&ontetdo funcional de
cada posto de trabalho tera repercussdes na @amlimcdesempenho dos trabalhadores
bem como podera ser uma ferramenta de auxilioateelcao de politicas de incentivo
monetarias.

A determinacdo da especificidade das tarefas pesmitisualizar se um
trabalhador possui as competéncias necessariasapagaecutar, de forma eficiente,
bem como se € necessario reposiciona-lo na esrutigrarquica ou recorrer a
contratacao de um outro trabalhador.

De acordo com Camart al (2007), a analise funcional ndo deve preceder a
execucao de uma determinada funcéo, ou seja, para gnalise funcional seja realista
e consiga captar a magnitude de tarefas que unemndetda funcdo comporta, a
mesma deve estar em execuc¢do durante um deternpeeddo de tempo.

Para os autores, a andlise funcional “é um exeraoimplexo, que deve ser

desenvolvido por técnicos qualificados e, prefémente, independentes em relacdo a



empresa e a funcdo analisad&€amaraet al 2007, p. 366). Do ponto de vista prético,
esta analise tem um poderoso impacto na forma d&@eale recursos humanos,
apontando os autores as seguintes formas de ¢ditizédos resultados provenientes da

analise funcional.

Quadro 1 — Formas de utilizagédo dos resultadosdlisa funcional (Camara et al,

2007, p. 367)
Desenho Funcional e Planeamento de Recursos Avaliacéo e =
o . Remuneracéo
Organizacional Humanos Desenvolvimento de RH
Assegurar niveis de
Desenho funcional para aumentar a, x x remuneragao comparaveis para
o para ay A" 8Recrutamento e Selecag Gestéo do Desempenho ac paraveis p
eficiéncia e motivacéo funcdes com contetido
semelhante
Determinagéo das linhas de reporte Transferéncias Internas Diagnéstico das Estabelecimento de niveis
e niveis de responsabilidade necessidades de formagé&o salariais por funcao
Defini¢éo das interfaces entre Levantamento de . Fazerbenchmarketingom o
: A B . .| Planeamento de Carreirgds :
equipas de trabalho competéncias disponiveis mercado salarial
Identificacdo de caréncias Suplementar formas de
e planeamento da sua remuneragao variavel
correcao adequadas

Para Bilhim (2009), “a descricdo das funcdes é wuoumhento escrito que
identifica, descreve e define uma fungédo quantsuas atribuicdes, responsabilidades,
condi¢Bes de trabalho e especificagbes” (BilhinQR®. 236). Para além deste aspeto
pratico e generalista, o autor opta por fazer uisiingao entre a descricao especifica e
geral da funcdo. No que respeita a descricdo dmp@ecio autor salienta as
responsabilidades, atribuicbes e tarefas da fungé@oficando-se que este tipo de
descricdo esta mais orientado para a execucdoadallo rotineiro e de caracter
mecanico. Por outro lado, a descricdo geral abamba dimensdo mais ampla
verificando-se a necessidade da mesma em orgaagzaodn colaboradores altamente

gualificados.



Quadro 2 — Elementos Constantes da Descricao dedam(Bilhim, 2009, p. 237)

Funcao, departamento, analista, data da analise

ldentificacdo e da verificacao.

De quem depende, o que tem de fazer, quem

Sumario da Funcéo g .
supervisiona e coordena, o que faz diariamente.

Atribuicdes e responsabilidade

2S o x
ligadas & Funcio Agenda de trabalho, Supervisédo, Coordenacao,

Manutencéo, Realizacao.

Exigéncias e qualificacdes do| S&o as carateristicas que o trabalhador devera
executor ligadas a pessoa possuir para o bom desempenho da funcao.

De acordo com Cunhet al (2010), a analise e descricdo de funcdes pressupd
que o analista recorra a um conjunto de estratégiaslihe permitam identificar o
amago das funcbes em causa. Assim, 0s autoreanm@is seguintes técnicas:

» Observacao: Pressupfe que o analista observelbae@mos provenientes da
execucao das tarefas, nomeadamente “duracao, frdgué complexidade das tarefas;
fluxos de trabalho; eficiéncia da producdo; conescdde trabalho; materiais e
instrumentos utilizados; tarefas fisicas que congfismcao”.

* Questionario: Reune um conjunto de perguntas @dast para o posto de
trabalho permitindo obter um vasto leque de inf@®esa pertinentes. Contudo, existe o
perigo do questionado enaltecer demasiadamenteaagiscoes.

» Entrevista: Trata-se de uma conversa mais ou nfenosl em que o analista
procura obter junto dos trabalhadores um conjuetantbrmacdes sobre os postos de
trabalho. Segundo os autores, trata-se de umacéécpie apresenta a vantagem de
recolher informacfes de caracter quantitativo ditqtigo permitindo a obtencdo de
uma analise de funcdes mais pormenorizada.

* Documentagdo: O analista recorre aos document@no® da empresa,
nomeadamente “manuais de instrucdes de traballadonies de trabalho, manuais de
formacdo, registos de manutencdo”, entre outrogtad@e de uma técnica que nao
envolve diretamente o executor da tarefa (Cwetlad, 2010, p. 152-155).

A andlise e descricdo de fun¢gBes assumem um peperdial na avaliagdo do

desempenho dos trabalhadores. Trata-se, no en@a&tam processo moroso e, em
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alguns casos, dispendioso; mesmo assim, falamasderocedimento necessario para
revestir o processo de avaliacdo de desempenhigjete/made e transparéncia.

De acordo com as perspetivas apresentadas, acaealisscricdo de funcdes tem
um forte impacto no que respeita a operacionalzag recursos humanos, ou seja,
mediante os resultados obtidos, quer na andlise; ga descricdo de fungbes, as
organizacdes determinam diretrizes no desenhodnake organizacional da empresa,
no planeamento, desenvolvimento e avaliacdo deseslthumanos e, por ultimo, no
que respeita as politicas salariais que devematigor

Avaliar o desempenho sem ter a nocdo da natureaa earacteristicas do posto
de trabalho é efetuar uma avaliacdo cega e sesyasitos minimos de fidedignidade.
A andlise e descricao de fungcdes ndo devem seraglasacom um processo fechado,
muito pelo contrario, ele deve ser ciclico uma @e®r os postos de trabalho vao
sofrendo mutag¢des constantes, ndo sé decorrentgsadecimento de novas tecnologias
mas também da propria envolvente politica, econdmisocial que a rodeia.

Do ponto de vista operacional, e tal como BilhinQQ®) refere, a analise e
descricdo de funcbes dos postos de trabalho qugerexirabalhadores altamente
qualificados e em que o produto da execugcao ddatarse reveste de uma forte
componente intelectual, constitui-se como um desafia vez que n&o estamos a lidar
com tarefas padronizadas, rotineiras e suscetdeiserem quantifichveis. Assim, é
possivel verificar que ndo existe uma “férmula” ‘estrutura” que dite as regras da
execucdo da analise e descricdo de funcdes. Caghmnizacdo deve adotar as
metodologias e técnicas que consideram mais apda®iao seu contexto laboral, bem

como devem reconhecer o papel fulcral do analista.
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4. A importancia das competéncias no ambito da gestéaavaliacdo de desempenho.

Paralelamente aos conceitos de avaliacédo e gestdesempenho, alguns autores
consideram importante estabelecer uma conjugacdn ao prépria gestdo de
competéncias. Assim, Brandao e Guimaraes (200 Bramca gestdo de desempenho e
a gestdo de competéncias como “instrumentos quemfagarte de um mesmo
movimento, voltando a oferecer alternativas efigende gestdo as organizacdes”
(Brandao e Guimaraes, 2001, p. 9).

No que se refere a definicdo de competéncia, Zar(fit in Branddo e Guimarédes
2001), alude a importancia da metacognicdo, bemocmafere que num “ambiente
dindmico e competitivo, ndo € possivel considerarabalho como um conjunto de
tarefas ou atividades predefinidas e estaticasin(@io e Guimaraes, 2001, p. 9). Entéo,
para este autor, a competéncia ndo se resume aexecacdo de um conjunto de
tarefas. A competéncia implica “assumir respongtdies frente a situacdes de
trabalho complexas (...) ao exercicio sistematicaunhea reflexividade no trabalho”
(Zarifian, 1996, cit in Branddo e Guimaraes, 20019). De forma sumaria é possivel
concluir que, para os referidos autores, a competé@ngloba uma esfera executiva e
uma esfera comportamental) seja:a maneira como os trabalhadores se posicionam
sobre um determinado problema ou desafio e a prdprnma de atuacdo dos mesmos
revelam diferentes competéncias.

De acordo com o atrads referido, a gestdo de competf e a gestdo de
desempenho, segundo Brandédo e Guimaraes (2001g¢nsacadas como “tecnologias
que propdem a necessidade de associar a perforn@mncas competéncias da
organizacdo com as de seus membros”. Nao menosrtani® € a referéncia aos
processos de objetivacdo e de individualizacdoersms por Pagést al (cit in
Brand&o e Guimaréaes, 2001, p.12).

No que respeita a objetivacdo, Brandao e Guimggi¥xl) indicam que esta se
refere “ao processo de traduzir, em termos quémbss o desempenho e as
competéncias do individuo, buscando estimar o \dd@ua contribuicdo para atingir os
objetivos organizacionais ...” (Branddo e Guimard2@01, p.13). O processo de
individualizagéo, segundo o mesmo autor, propddartalecimento do individualismo

como um mecanismo capaz de prevenir reivindicagdlesivas.
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Nordhaug (1998), procura estabelecer um paralelisnie a especificidade do
trabalho e as competéncias dos trabalhadoresoRartr, existe um bloqueio, imposto
pelas classificacdes de competéncia formuladastpeta do capital humano, uma vez
gue a mesma coloca a énfase na tecnologia e naasrata propria organizagaou
seja: as competéncias estdo apenas orientadaa paezxucao de determinadas tarefas.
Todavia, seguindo a sua 6tica, “... as competéndpsadificas das firmas ndo estdo
necessariamente ligadas a execucédo de tarefatasoelacionadas com a tecnologia
e com a rotina que sao unicas numa determinada’fiidordhaug, 1998, p. 8).

Considerando os novos desafios colocados as emprégadhaug (1998)
considera que deve ser atribuida uma atencdo ekpsccompeténcias que ndo estao
apenas orientadas para determinadas tarefas, neagdguorma indireta, podem ser
indicadores de “eficiéncia, competitividade e debitidade profissional”. Aqui, 0 autor
identifica trés tipos de competéncias:

» Competéncias Técnicas — orientadas para a exedegama determinada tarefa
e em que é necessario conhecer os métodos, osgprea as técnicas em que a mesma
esta envolta.

e Competéncias Interpessoais — direcionadas para onhecimento do
comportamento humano “abarcando a empatia, sadat@d social, capacidades
comunicativas e cooperativas”.

» Competéncias Conceptuais — “envolvem a capacidadditica, criatividade,
eficiéncia na resolucdo de problemas”, bem comocapdcidade de reconhecer
oportunidades e potenciais problemas” (Nordhaug8,19. 10).

Quando uma determinada organizagdo procura impkmem mecanismo de
gestdo e de avaliagcdo do desempenho deve reftdtie s competéncias relevantes
para a execucao de determinadas tarefas, do mesahm aque, igualmente, devem ser
ponderadas as competéncias que potenciam o degemmaio de um clima
organizacional positivo, de aprendizagem e de aterigce aos desafios, ameacas e
oportunidades que a rodeiam. Assim, os trabalhadpre possuem um vasto leque de
competéncias constituem-se como uma mais-valiagoprapria organizacao, tornando-
se, desta forma, mais maleaveis a eventuais d@esale funcdes e, consequentemente,

mais permedveis a uma adaptacdo mais rapida e.efica
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Segundo Nordhaug (1998), as competéncias podemaouestar relacionadas
com a especificidade das organizacdes e com agiece determinadas tarefas. Para
o autor é factual que determinadas competénciasréi@\estar associadas ao tipo de
indUstria em que estamos a operar e ao grau deifgsgade de determinadas tarefas
executadas nas mesmas. Por outro lado, verifieaedasténcia de competéncias que
podem ser rentabilizadas em varias indlstrias e ma® estdo dependentes da
especificidade de tarefas.

De acordo com Ceitil (2006), as competéncias saearadas como
“comportamentos especificos que as pessoas evalencbm uma certa constancia e
regularidade, no exercicio das suas diferenteglaties profissionais” (Ceitil, 2006, p.
41). Segundo esta perspetiva, as competénciasneseavisiveis através da execucao
de determinadas tarefas, bem como dos resultadesppduzem. Neste sentido,
segundo o autor, as competéncias estao relaciocada® desempenho em contextos
especificos.

Para Ceitil (2006), as competéncias podem ser:

e Transversais — “(...) aquelas que sdo mais univessake requeridas, ou seja,
aquelas que sao importantes que existam em costexdts amplos e diversificados,
independentemente de qualquer que seja o contexdatividade especificos.”

» Especificas — “(...) aquelas que sdo requeridas ai@valades ou contextos
mais restritos, geralmente associadas a dominogcts instrumentais.” (Ceitil, 2006,
p. 42)

Relativamente a articulagdo entre competéncias senggenho, Nevest al.
(2006), consideram que os trabalhadores, para alémserem detentores de
competéncias e conhecimentos especificos relacmsnadm a execucdo de tarefas,
devem “também reunir um conjunto de competéncia®nEas de caracter pessoal e
interpessoal, tais como a capacidade de adaptadéoreflexdo, flexibilidade,
autonomia, iniciativa, lideranca, comunicacao, @disaem equipa, controlo emocional,
capacidade organizativa, de decisdo e de resoldedproblemas, de inovacdo e
criatividade, de gestdo de conflitos e de negooiagiire outras” (Nevest al, 2006, p.
14).

Tal como é possivel observar, de uma forma gerdfst 0s autores mencionados

fazem uma separacdo entre as competéncias quelséosf para a execucdo de uma
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determinada tarefa, e envolvem um dominio técniadarespecifico e centralizado, e
as competéncias que sao transversais as orgarszag@eglobam um vasto leque de
conhecimentos e aptiddes pessoais que, diretadineteimente, afetam o desempenho
organizacional.

Atualmente, dada a constante mutacdo das formasnieggivas do trabalho, é
essencial, para as empresas/organizacdes, reuniregonjunto de trabalhadores que
sejam detentores de competéncias técnicas e dest@mjas pessoais que facilitem a
interacdo com 0 ambiente que os rodeia.

A (in)existéncia de determinadas competéncias x@icer uma forte influéncia
nos niveis de desempenho alcancados pelos trabadisagl assim sendo, € fundamental
que os mecanismos de gestdo e de avaliacdo do pkysemnestejam devidamente
calibrados para identificarem quais as lacunas dmpeténcias que 0S Seus
trabalhadores evidenciam.

Desta forma, o estabelecimento de um modelo deéi@estde avaliagdo de
desempenho deve assumir que, para o alcance deetammthado objetivo, ou até
mesmo da mera execucao de uma tarefa, o trabaldadera conjugar um vasto leque
de competéncias técnicas, interpessoais e conteptua

A par do estabelecimento de objetivos organizagonabjetivos de cada
departamento/servico e até mesmo dos objetivooaissslos quais cada um de nés é
portador, devem ser categorizadas as competénoapermitirdo o alcance desses
mesmos objetivos.

Atualmente é impensével partir do pressuposto quenas as competéncias
técnicas sdo responsaveis pelo sucesso/fracassnaldeterminada tarefa ou objetivo.
Todavia, a mensuracdo de competéncias técnicasra@aser mais simples e exata do

gue a mensuracao de competéncias interpessoais.

4.1 Gerir e avaliar competéncias

Estando as competéncias manifestamente associaslaslesempenho dos
trabalhadores, surge a necessidade de as salvez,gemsequentemente, fazer com que
as mesmas sejam alvo de uma avaliacao.

Para Ceitil (2006), a gestdo por competéncias muideuma metodologia de

gestdo de recursos humanos que se preocupa désdeadn seja, logo no processo de
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recrutamento e selecdo, com a enumeracdo de umntorge competéncias fulcrais

para um determinado posto de trabalho, bem conmupmaestabelecer um paralelismo

com o planeamento estratégico organizacional. ®aator, a preocupa¢cdo com uma

gestdo por competéncias ira permitir aos diversosegtos laborais aumentar os niveis

de produtividade e de motivacdo, proporcionando ambiente participativo e

competitivo uma vez que estamos a falar de um roodelgestédo orientado para os

resultados.

De acordo com o referido autor, a implementacaouste método de gestdo por

competéncias deverd ser elaborado seguindo cises:fa

A primeira etapa preconiza a identificacdo de cdémpmas chave, estando as
mesmas relacionadas com o plano estratégico dasmersendo estas a base de
sustentacdo para a identificacdo de comportameadeguados a estratégia
organizacional. Com a identificacdo de “comportaimerde exceléncia’ sera
possivel identificar um conjunto de competénciamdversais e especificas
necessarias a execucgao do projeto;

Numa segunda etapa, 0 autor ressalva a necessidgader elaborado um
portfélio de competéncias chave, ou seja, congideraque ja foram
identificadas as competéncias chave torna-se fudtuaida-las e pormenoriza-
las para que as mesmas se tornem objetivas e dle aBsopciacdo aos
comportamentos desejaveis;

A terceira etapa ressalva a necessidade de searefetna avaliacdo das
competéncias. Assim, esta avaliacao recai sobrerapeténcias ja existentes na
organizacdo aquando a execucdo do projeto, sendbjeisivo da mesma
identificar a diferengca entre as competéncias ifiegedas e as competéncias
requeridas;

Posteriormente o0 autor sugere uma quarta etapasende delineados os planos
de acdo de desenvolvimento de competéncias umgueen diferencial entre o
real e o pretendido ja foi identificado. Assim,n@ase necessario identificar os
fatores explicativos deste diferencial recorrendd(.a) sistematizacdo dos
fatores de suporte e dos fatores pessoais.”. Pargon, esta sistematizacao é
considerada um instrumento capaz de dividir as esazéxplicativas do

diferencial em dois grupos distintos, sendo um timdo por fatores de
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caracter pessoal e outro por fatores de caraog@nacional. No que respeita
aos fatores de caracter pessoal, este difererstéate@etamente relacionado com
a formacédo que os individuos possuem. Assim, urmatégia a adotar sera o
direcionamento de planos individuais de compet&n&ar outro lado se forem
identificados fatores de indole organizacional ificen que existem anomalias
nos fatores que suportam as competéncias. Destaafosera necessario
trabalhar alguns aspetos diretamente relacionada® @ organizacao,
nomeadamente no que respeita a metodologias d@ogdstrecursos humanos,
esquemas de comunicagao internos, entre outromaspe

« Por dltimo, a quinta etapa do método de gestadocporpeténcias, aborda a
avaliacdo do desenvolvimento de competéncias. &stiiacao é realizada apos
a implementacéo do plano de desenvolvimento de et&mgpias e visa concluir
se 0s objetivos foram atingidos. Esta ultima agalavisa obter uma visao
global de todo o plano de gestdo por competéneiadosnecessario rever todas
as fases anteriormente elencadas (Ceitil, 20082¢126)

De uma forma simplista, a metodologia de gestaocporpeténcias implica um
conhecimento aprofundado da estratégia organizalcibem como das caracteristicas
inerentes a cada posto de trabalho. Com este damt@o é possivel identificar e
atribuir um conjunto de competéncias chave para datcédo bem como reconhecer os
aspetos comportamentais diretamente relacionades essas competéncias. A
avaliacado de competéncias cumpre com o objetivdetdificar a lacuna existente entre
aquilo que a organizacao possui e 0 que expede&vétientificado qyapa organizacao
deve criar um mecanismo que lhe permita alcancaxpectavel, sendo, por isso,
essencial a elaboracdo de planos de desenvolvindentwompeténcias bem com os
respetivos mecanismos de suporte. Por ultimo, #dagéda do desenvolvimento de
competéncias tem como objetivo certificar que o@lde desenvolvimento das mesmas

esta a ser bem dirigido e se o diferencial idematifo estd progressivamente a diminuir.
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Figura 1 — Representacédo grafica da metodologigestdo de competéncias
segundo o0 modelo CEGOC (Ceitil, 2006)
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Segundo Caetano (2008), as competéncias sao reidatiedo ponto de vista
organizacional, como recursos fulcrais para o akeatos objetivos definidos, uma vez
funcionam como indicadores de “conhecimentos, li#ules e capacidades pessoais”
(Caetano, 2008, p. 36) que os colaboradores deeten plara realizarem corretamente
as suas funcdes e, consequentemente, alcancamdijetigos organizacionais.

Gerir e avaliar as competéncias em contexto orgaitimal vai permitir aos
gestores identificarem as necessidades internagsknvolvimento, ou até mesmo de
contratagcao, de recursos humanos.

De acordo com Caetano (2008), a avaliagcdo de cé@mgat deve considerar a
“demonstracéo efetiva das competéncias no desemmamhportamental, isto €, a sua
manifestacdo concreta em comportamentos ajustaglaivddades requeridas pelos
objetivos da organizacdo num determinado periodticea detencdo ou acumulagéo
pessoal de tais competéncias enquanto recursosa@cteristicas do individuo”

(Caetano, 2008, p. 36). Assim, e do ponto de \sftico, a gestdo e a avaliacdo de
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competéncias em contexto organizacional deverarsartarefa diaria do gestor ou das
respetivas chefias intermeédias.

Interpretativamente e pensando em alguns contexgasizacionais, o registo de
gestdo e de avaliacdo de competéncias deve seretmnfactual e devidamente
enquadrado nos contextos de atividade e nas tayeéass colaboradores desempenham
para que, desta forma, em contexto de avaliagddedempenho, o avaliador saiba
apresentar os factos objetivamente. A exposicaetivhjdos factos permite ao avaliado
refletir nos aspetos positivos e negativos do sesemipenho sem considerar a
abordagem do avaliador como vaga ou influenciadaappetos de simpatia. Por outro
lado, se esta metodologia de registo atempado fdemacédo for levada a cabo,
escrupulosamente, feedbacktransmitido aos colaboradores ira permitir queesest
retifiquem os aspetos negativos de parte do seengesho bem como se assume como
uma metodologia proactiva e correcao de erros\aateiincionais.

Em suma, a gestdo e a avaliacdo de competéncragiper

» Observar a aplicacéo pratica e objetiva de compet&€ressenciais a execucao
de determinadas tarefas;

« ldentificar eventuais lacunas de competéncias gapig@ardao uma aposta na
formacao/desenvolvimento dos recursos humanoseeist ou até mesmo na
abertura de um processo de recrutamento e selecao;

« Forneceffeedbackatempado aos colaboradores;

» Conferir rigor e transparéncia ao processo de agéd do desempenho.

4.2 Gerir e avaliar o desempenho

Tal como é possivel observar, a avaliagcdo de demg@mpocupa um papel central
na gestdo de recursos humanos. Contudo, cada vszanliteratura existente sobre a
matéria procura fazer um paralelismo entre avadiad@ desempenho e a gestdo de
desempenho. Por conseguinte, Canmetraal (2007) distingue estes dois conceitos,
referindo que avaliar o desempenho “significa famem juizo de valor sobre a
contribuicdo do Colaborador no passado (...), combtivo de Ihe atribuir uma
classificagdo global de atuacdo” (Cametral 2007, p. 411), no que respeita a gestado
de desempenho, o autor atribui-lhe uma funciondédaperacional, dizendo que a
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mesma “consiste num primeiro momento, em alinhaolgstivos individuais com 0s
objetivos organizacionais, através do estabeledomde um plano de acdo para o
Colaborador, no inicio do ciclo de desempenho, e pressupde a adocdo de um
sistema de Gestdo por Objetivos (GPO), que indigsignadamente, objetivos
comportamentais.” (Camamt al 2007, p. 411) Para o alcance destes objetivos, os
autores consideram que os trabalhadores devem tepoatunidade de serem
acompanhados ao longo do ano de modo a poderegakaantida uma proatividade e
Nao apenas a exercerem uma acao corretiva noaurtesmo médio prazo.

De acordo com Cunhet al (2010), a “gestdo de desempenho € definida camo u
processo organizacional através do qual se defoepadrées de resultados e valores
organizacionais, conformes a estratégia e objetd@sorganizacdo, em termos de
benchmarketing (i.e., comparacdo com as melhoregicas) e/ou em termos
longitudinais (i.e., considerando a evolucao agdodo tempo).” (Cunhat al 2010, p.
493). Neste ambito, a gestdo de desempenho é daagamo um processo que devera
estabelecer diretrizes no que toca a determinaedmdicadores de resultados, bem
COmMo no que respeita ao alinhamento entre a agaa®s objetivos da organizacao.

Para Cunheet al (2010), a gestdo do desempenho engloba um vegte |de
atividades, nomeadamente:

» “Definicdo de objetivos organizacionais, departarais, de equipas e
individuais;

* A implementagcédo de um sistema de avaliagcao dengeseo;

* O desenho de sistemas de compensacao apropriadtsit@gia e que reforcem
0 desempenho;

» O feedback, a comunicacdo ecoaching— que permitam definir melhorias
relativamente a desempenhos passados;

¢ O planeamento de carreiras;

» A gestao da/pela cultura” (Cunbtal 2010, p. 493).

Pela determinacéo das atividades elencadas € pbesienhecer que o processo
de gestdo do desempenho decorre antes da detefimidacum sistema/modelo de
avaliacdo de desempenho.

Segundo a perspetiva de Aguinis (2009), a gestddesempenho é encarada

como sendo “um processo continuo de identificagdEdicdo e desenvolvimento do
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desempenho dos individuos e das equipas, sendo alidesempenho com os objetivos
estratégicos da empresa”. Desta forma, estamostparen mecanismo que deve estar
perfeitamente integrado na estrutura organizaci@ailinhado com o0s objetivos
organizacionais. Para este autor, um sistema da@oges desempenho deve englobar os
seguintes objetivos:

» Ser estratégico, isto é: deve interligar os objpstida organizacdo com o0s
objetivos individuais, sendo possivel reforcar cortgmentos apropriados aos
objetivos organizacionais;

» Ser administrativo, reunindo um conjunto de infagdes preciosas ao processo
de tomada de decisdo, nomeadamente no que respepalitica salarial dos
trabalhadores, bem como a aspetos relacionados aopntomocado, retencdo ou
despedimento dos mesmos;

» Ser comunicativo, permitindo aos trabalhadoregrebnt informagcdes sobre a
execucao das suas tarefas, para além de lhesdomteos sobre os aspetos a melhorar
e as expectativas que recaem sobre eles;

e Permitir o desenvolvimento, promovendofeedbackentre os gestores e os
trabalhadores, facilitando a aplicacdo doaching com o objetivo de obter uma
melhoria continua do desempenho;

* Permitir a manutencdo da organizagao, reunindacomjunto de informacoes
respeitantes as competéncias, eventuais promocaescessidades formativas dos
trabalhadores, bem como possibilita a recolha ttenractes relativas a avaliacdo do
desempenho;

» Possibilitar a documentacao de dados pertinerdgaleacdo, nomeadamente no
que respeita ao caracter preditivo dos mecanis@aglécdo em vigor na organizacao e
funcionar como um instrumento de auxilio em casditiigio entre trabalhadores e
organizacao e vice-versa.

Considerando os objetivos atras mencionados é vgbsgientificar que um
sistema de gestdo de desempenho proplOe-se a awallssempenho global da
organizacdo, ou seja: € possivel estabelecer umagdoce de causalidade entre o
desempenho dos trabalhadores e o desempenho agana. Se a estrutura
organizacional possuir alguma lacuna, essa falhapea certo, refletir-se, direta ou

indiretamente, no desempenho dos trabalhadoresolRay lado, se as competéncias
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dos trabalhadores nédo forem as apropriadas ao pmlestrabalho, o alcance dos
objetivos organizacionais pode ficar seriamente ppometido. Desta forma, a
implementacdo de um mecanismo de gestdo do desbmp@n permitir obter um
conhecimento aprofundado e abrangente de todaamimagédo, permitindo, para além
de mais, identificar eventuais falhas organizasg®meaaspetos que poderdo colocar a
organizacdo em situacao de vantagem competitiva.

Para além dos objetivos associados & implementig@ion sistema de gestao do
desempenho, Aguinis (2009) realca a importanciéedes encarado com um processo

continuo que devera obedecer a uma determinaddLgatevolutiva.

Figura 2 — Processo de Gestdo do Desempenho (Ag@a09)

Planeamentodo  Execugdodo  Awaliagdo do Revisiodo  Renegociagio

- Prerequisios - Desempenho Desempenho Desempenho ~ Desempenho  do Desempenho

Numa primeira fase, o estabelecimento de pré-rié¢gsisonduz ao conhecimento
da misséo, dos objetivos estratégicos e das cesdittes dos postos de trabalho. Assim,
€ possivel identificar as competéncias que osltrabares necessitam de adquirir para
gue os objetivos organizacionais sejam alcancados.

No que respeita ao planeamento do desempenhoé estea etapa que procura
elucidar o trabalhador acerca do proprio mecanisimaestdo do desempenho. Do
ponto de vista pratico, geralmente, € efetuada nemaido, entre o trabalhador e a sua
chefia, onde, na mesma, € discutida a forma deue#iecde tarefas, os resultados
pretendidos, comportamentos e o plano de desenveho.

A etapa da execucdo do desempenho, tal como oi@rigmne indica, refere-se a
execucao das tarefas atribuidas ao trabalhadoi, Aguis do que a mera execucdo de
tarefas, o trabalhador esta a fazer refletir oaquedou previamente com a sua chefia.

Alcancada a fase da avaliacdo de desempenho,darabalhador como o gestor
sdo responsaveis pela avaliacdo dos resultadggdatiny mormente na verificacdo se os

mesmos vao ao encontro do que, na fase do plan&arfieou estipulado.
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A revisdo do desempenho € um momento que se resaste a forma de reuniéo,
entre o trabalhador e a chefia, onde, de forma ciose, € discutida a avaliacdo
apurada. De acordo com o autor, este momento @hecmo como o “calcanhar de
Aquiles” de todo o processo de gestdo do desempenfaovez que 0s gestores se
sentem “desconfortaveis”; por exemplo, quando epttante um fraco desempenho.
Assim, este momento poderd gerar alguma ansiedadevio a ser adiado,
consecutivamente, numa tentativa de evitamento.

Por ultimo, a renegociacao do desempenho é umad@sgeca a do planeamento
do desempenh®orém, existe o recurso as percecoes e as infoematididas nas fases
anteriores. Para além do exposto, neste momentosgivel reajustar objetivos no
sentido de adaptar a organizacdo a eventuais nex@gEncias e caracteristicas
envolventes.

Para Maley e Moeller (2012), “a gestdo do desempg@ehnmite as organizacdes
atingirem os seus objetivos estratégicos atravésédeprincipios basicos: aumentar o
desempenho dos trabalhadores, desenvolver os hsalomés e, por ultimo,
implementando mecanismos administrativos, tais cameoanismos de compensacao”
(Maley e Moeller, 2012, p.2). De acordo com osrmdées autores, uma dos grandes
desafios na implementacdo de um sistema de gestaesempenho prende-se com
estabelecimento de critérios compreensiveis pateabalhadores. Nesta 6tica, para 0s
mesmos autores, esta compreensao pode ser facijtechdo:

* “0 avaliado tem uma comunicagao regular com o aglali e se a relagao entre
eles for positiva;

* 0 avaliado encara a gestdo de desempenho como wengimcesso justo;

« 0 feedbackecebido do avaliador é atempado e preciso;

* 0s trabalhadores se sentem encorajados e motiyedoroprio processo de
gestdo do desempenho.” (Maley e Moeller, 2012, p.2)

Segundo a perspetiva de Maley e Moeller (2012p gae um processo de gestao
do desempenho seja bem sucedido, é fulcral quetaexia organizacdo uma
comunicacao eficaz, um clima de confianca que e#tina satisfacdo no local de
trabalho, a cooperacédo, o comprometimento e addald

Da analise da literatura referenciada é possivelcloo que a gestdo de

desempenho funciona como a matriz orientadora dadgr maioria de atividades
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diretamente relacionadas com a gestdo do capitalaho, do mesmo modo que
pressupde a articulagdo entre os objetivos orgeinizais e individuais. O processo de
gestdo do desempenho, tal como Aguinis (2009) sugegloba a propria avaliagcdo do
desempenho. No entanto, a avaliacdo de desempentpoda uma dimensao tedrica e

operacional muito prépria e que deverda estar adizqa@ada estrutura organizacional.
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5. Metodologias de avaliacdo de desempenho

Embora na literatura seja possivel identificar uasto leque de metodologias
respeitantes a operacionalizacdo da avaliacdo dengenho de trabalhadores, na
presente dissertacao apenas serao aprofundadasetadologias, sendo elas:

» Escala Gréfica

» (Gestédo por Objetivos

» Sistema Integrado de Avaliacdo de Desempenho daimstracdo Publica

(SIADAP)

A escolha destas trés metodologias néo foi decididatoriamente, muito pelo
contrario, trata-se de uma selecdo que teve ena eoatual metodologia de avaliacdo
de desempenho em vigor na Instituicio em aprego,doeno as caracteristicas politicas
e organicas que a definem. Por se tratar de unmisrga publico, que néo esta sujeito a
obrigatoriedade de aplicacdo do Sistema Integradédwdliacdo de Desempenho da
Administracéo Publica (SIADAP), mas que, por ol#ao, dado a sua natureza podera
beneficiar com alguns dos pressupostos inerentesmesmo, considera-se relevante
abordar a referida metodologia.

Do ponto de vista préatico, e como o organismo poeeformular todo o sistema
de avaliacdo de desempenho em vigor, inclusivanedtéer a metodologia de que se
socorre — Escala Gréfica — considera-se prememtel@ba metodologia de gestao por
objetivos uma vez que a mesma podera determinasndivetrizes e conferir o rigor e

transparéncia pretendidos.

5.1Escala Gréfica

Segundo Rocha e Dantas (2007), o método da escai@agé comummente
utilizado por um vasto leque de organizacdes, tesido a metodologia adotada pela
Administracdo Publica Portuguesa antes da aplicaddoSistema Integrado de
Avaliacdo de Desempenho da Administracdo PuUbliclAY8P). Segundo os
supracitados autores, esta tipologia apresentagasnses caracteristicas:

» “Pretende proporcionar ao avaliador uma sequén®@aepresente os diversos

graus dum fator (...) especifico do avaliado;
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« E utilizado um formulério (vulgarmente chamado thd de avaliacdo) de
dupla entrada: as linhas horizontais discriminariters a serem avaliados, enquanto as
colunas verticais representam o0s graus (qualistow quantitativos) com que esses
itens foram graduados.

» Existe uma descri¢cdo sucinta, clara e distinta e.fada item e de cada grau
para que os intervenientes no processo de avalggsgam formular um juizo idéntico
e, simultaneamente, proporcionar 0 maximo de ofijeiile” (Rocha e Dantas, 2007,
p.61-62)

Segundo Bilhim (2009), é possivel utilizar tré®kijgias de escalas gréficas:

» Continuas — apresentam unicamente dois extremos.

* Semi-continuas — apresentam indicadores intermédios

» Descontinuas - ilustradas por graficos de duasadsdr em que
horizontalmente sdo dispostos os fatores de a@aliagverticalmente sao indicados os

graus dos fatores.

Figura 3 — Modelo de uma Escala Grafica Desconti(Bithim, 2009)

1 2 3 4 5
Quantidade de | | | | |
Trabalho | | | | |
Abaixo do nge_|ramente Conforme L|ge|ramente Acima do
L Abaixo do .. Acima do .
Exigido Exigido Exigido

Exigido Exigido

Figura 4 — Modelo de uma Escala Grafica Continuadfa e Dantas, 2007)

2 - Producéo abaixo do minimo necessario

Caracterizacéo do
desempenho do subordinado

10 - Producéo acima das exigéncias e expectativas
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Figura 5 — Modelo de uma Escala Gréfica semi-camifRocha e Dantas, 2007)

2 - Produg&o abaixo do minimo necessario

4

Caracterizacgéo do | 6
desempenho do subordinado

8

10 - Producéo acima das exigéncias e expectativas

Para Rocha e Dantas (2007), as escalas graficaseapam as seguintes
vantagens:

» Constituem-se como instrumentos facilmente perestivoor parte dos
avaliados e de simples aplicagdo para os avalisdore

» Possibilitam a existéncia de coeréncia de critéd®gendo a aplicacdo destes
ser meticulosa;

* Proporcionam “economia de tempo para o avaliadoegisto da avaliagdo”

Pese embora esta aparente facilidade de aplicacAmgreensao, a metodologia
da escala gréafica apresenta sérias lacunas noegpeita, por exemplo, a critérios de
transparéncia e rigor. Para Cunéial (2010), a adocdo desta metodologia pode
acarretar consequéncias uma vez que cada avaladarsua propria interpretacado dos
critérios, ou seja, se estes ndo forem minuciosendescritos os avaliadores tendem a
ter opinides divergentes acerca dos mesmos, toonangrocesso de avaliagcdo do
desempenho ambiguo e parcial.

Para além das referidas desvantagens, alguns sudalientam a incidéncia de
determinados erros e distor¢bes associados aigstdet metodologia, nomeadamente:
a possibilidade de ocorréncia do erro de tendéoeidral, ou seja, o avaliador, por
receio, inseguranca ou até mesmo por consideran@meetém informacao suficiente
para avaliar um determinado trabalhador, opta goratribuir classificagdes muito altas
ou muito baixas; o efeito de Halo, em que o avaliabtende os aspetos positivos de
um ou de varios fatores a todos os fatores na klmalglade, dai resultando de uma
avaliacdo tendencialmente positiva; e, por ultiverjfica-se a existéncia de erros de
prestigio em que o avaliador valoriza determinactaacteristicas ou acontecimentos

em detrimento de outros.
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De uma maneira geral e interpretativamente, a rokigih da escala gréfica
apresenta caracteristicas de simplicidade, prdidade e de facil assimilagdo e
compreensao. Contudo, todos estes aspetos pospbsm representar uma falsa
ilusdo no dominio do rigor e da transparéncia uemque os avaliadores detém uma
margem de manobra no que respeita a interpretagsigrdérios de avaliagdo. Assim,
os avaliados podem percecionar que se forem awvalipdlo avaliador “x” obterdao
melhores resultados do que se forem avaliadosgwaiiador “y”. Desta forma, todo o
processo de avaliagcdo do desempenho sera desviryas$sencialmente, influenciado

por critérios de simpatia.

5.2 Gestao por Objetivos

A par da abordagem da gestdo e avaliacdo de comeetfa literatura ressalva a
importancia do estabelecimento de objetivos comtwito de conseguirmos observar a
consagracdo das competéncias tidas como esseneiagxecucdo de determinadas
tarefas. Assim, abordar a tematica da gestdo pjetivais no contexto da presente
dissertacdo, ird ndo s6 permitir contextualizadigerentes metodologias da avaliacdo
do desempenho, mas também formular e propor unraafate atuacdo global e
integrativa.

A abordagem da gestdo por objetivos ndo € uma iman@Ecente nos diversos
contextos organizacionais. Na verdade, trata-serdemetodologia que tem vindo a ser
teorizada e desenvolvida desde a década de cirqusamtdo Peter Drucker apelidado
de “Pai” da tipologia de gestéao por objetivos.

De acordo com Drucker (1989), em todas as tipofodeanegocio, devera existir
a preocupacdo em canalizar o esfor¢o individualesforco comum, ou seja, pese
embora a cada elemento da equipa estarem adstritaenjunto de tarefas € importante
reconhecer que todos trabalham para 0 mesmo abjedissim, e com 0 intuito de
assegurar o bom funcionamento e rendimento, talterefas sdo orientadas atraves de
objetivos previamente fixados.

Para Drucker (1989), gerir através de objetivogexim grande esforco e meios
apropriados. Neste sentido, o autor ressalva artdmpma do papel das chefias para que
este tipo de gestdo seja bem sucedido. Desta fasmaefias intermédias cabe a ardua

tarefa de monitorizar a execucédo de tarefas odestatravés de objetivos.
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De acordo com a légica do autor, as chefias p@ma dle terem de compreender
0S objetivos deverdo saber avalia-los e relacioa&dm o desempenho. Assim sendo,
para além da respetiva monitorizacdo, as chefiasesponsaveis pela determinacao
dos objetivos e deverdo formular objetivos paraachth¢do, englobando objetivos
tangiveis e intangiveis, e dotando-os de clareaglisidade, razoabilidade e com um
alcance temporal apropriado.

Para Odiorne (1969), a primeira etapa de qualquecepso de decisdo e de
resolucéo de problemas passa pela definicdo devalgje

Seguindo a logica de Drucker, também Odiorne partilma visdo de gestdo
orientada pelo estabelecimento de objetivos. Seguadautor, se nao forem
estabelecidos objetivos ndo € possivel comprovaraseacdes decorridas foram
realmente eficientes. Para além do exposto, o aessalva a importancia do trabalho
em equipa salientando que “o esfor¢o coletivo é&ipek se os objetivos existirem e
forem dados a conhecer as pessoas que 0s devaegerdpr’, e indica que “0s
objetivos compreendem critérios que possibilitam azaliacdo de resultados”.
Constatadas as funcionalidades de uma gestdo peiivob, 0 autor ressalva ainda a
necessidades de conceptualizacao de trés catederadgetivos:

» Objetivos regulares ou de rotina — Referem-sejetiobs que deverdo orientar
as tarefas de caracter quotidiano e que assegucamtiauidade da empresa. Para além
do exposto, o autor salienta que este tipo deigbgeestdo muitas vezes inseridos nos
descritivos funcionais do posto de trabalho e guessn a empresa e manter-se estavel.

» Objetivos orientados para a resolucdo de problemBara além das tarefas
quotidianas, as empresas podem possuir varios tdepartos, cada um deles com
dindmicas e desafios proprios e com supervisogEsmres que deverdo demonstrar as
suas competéncias no que respeita a identificacBsa@ucdo de problemas. Desta
forma, os objetivos orientados para a resolugaprdelemas exigem um elevado grau
de competéncias de gestédo e de racionalidade parsejp possivel ultrapassar a lacuna
detetada.

» Objetivos orientados para a inovacao e melhofiaatam-se dos objetivos que
“fazem as coisas acontecerem”. Assim, ao contdagocategorias antecessoras em que
as decisOes sao reativas, esta terceira tipolegitafse pelas decisées de a¢ao e por isso
sdo responsaveis pelo crescimento da empresa (@dik869, p. 21-23).
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Segundo Bouloc (1976), a gestéo por objetivos “mafmir-se como uma técnica
moderna de gestdo que proporciona as empresaseacabtde uma maior eficacia
mediante uma melhor utilizacdo dos recursos humanosgteriais” (Bouloc, 1976, p.
9). Para o autor, a gestao por objetivos trataesensa metodologia que comporta seis
fases:

1.2 DefinicAo de objetivos coletivos — Esta fasenporta uma andlise da
componente envolvente da empresa, ou seja, 0 Estabento de objetivos coletivos
deve considerar, por exemplo, a situacdo de mercadambiente de negocios, a
situacao dos recursos materiais e financeiross@gsos humanos, etc. Conseguindo-se
identificar os pontos fortes e fracos da empresageastores deverdo fixar objetivos
gerais para um determinado periodo temporal;

2.2 Definicdo de objetivos individuais — Tendo componto de partida a
determinagao dos objetivos coletivos, cada colalmorastabelece com a sua chefia os
objetivos que se propde alcancar. Para Bouloc esta@rante uma negociacao em que
existe um comprometimento reciproco;

3.2 Acao individual para alcancar os objetivos atd4se da execucéo das tarefas
gue estdo adstritas a cada colaborador, todaviautor ressalva que o grau de
comprometimento é reforcado quando sdo estabeteolgjetivos claros e precisos;

4.2 Controle de resultados — Assume-se como uneadasreflexdo em que se
pretende analisar gap entre 0 se prop0s executar e 0 que esta efetivanzeser
executado. De uma maneira geral, esta etapa indipaogressos que a empresa esta ou
nao a alcancar,;

5.2 Introducéo de medidas corretivas — Encontraldauma entre o proposto e o
que esta efetivamente a ser realizado, torna-seafuhtroduzir medidas que visem
diminuir este desfasamento;

6.2 Avaliacdo — Por ultimo, o estabelecimento dea uyestdo por objetivos,
permite avaliar o desempenho dos colaboradoresihjildando identificar quais os
seus pontos fracos, e que consequentemente naoestt melhoria, e quais 0s seus
pontos fortes que Ihe facultam progredir na caar@ouloc, 1976, p. 10-19).

Para Newman e Warren (1977), a gestao por objetrepsesenta um conjunto de
técnicas de gestdo” (Newman e Warren, 1977, p., 3if) engloba a organizacao, o

planeamento, o controlo e a atuacdo da mesma. Bia#ido, 0s autores reportam que a
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grande maioria das definicbes alusivas a gestdo obpetivos abrangem quatro
elementos:

« Acordo — entre o gestor/chefia e o subordinadativelmente aos objetivos que
este Ultimo tentaré alcancar num horizonte tempt@tarminado.

» Delegacdo — o gestor/chefia atribui um conjuntdadefas ao subordinado e
observa a execucdo das mesmas, podendo aindadaxdhso tal se revele necessario.

 Avaliacdo dos resultados — No final do perioda@dado o gestor/chefia debate
com o subordinado os aspetos positivos e negati#@xecucdo das suas tarefas, bem
como tenta encontrar explicacbes para 0s mesmas égia avaliacdo é formulado um
novo acordo.

» Atividades conexas — Apés a avaliacdo sdo detedmm os incentivos, o
estabelecimento de um patamar salarial e o planfordeacdo (Newman e Warren,
1977, p. 372).

Também para Newman e Warren (1977), a gestdo petivas apresenta-se
como um processo sequencial sendo ainda reconkeuaidoconjunto de beneficios,
nomeadamente no que respeita a interiorizacaoith@ivde sentimentos de realizagcéo
profissional, comprometimento e motivagdo. Assimrapos autores, 0s objetivos
devem estar claramente definidos para cada postwwatdalho bem como é fulcral
estabelecer um horizonte temporal para o alcancengsmos.

De acordo com Camasg al. (2007), a gestéo por objetivos “tem como finalelad
primordial, ao contratualizar o desempenho, coriseglinhar a atuacdo dos
colaboradores com os objetivos estratégicos daesapmobilizar os colaboradores
para o desenvolvimento desses objetivos; fazégosna sua concretizacdo.” (Camara
et al. 2007, p. 424) . Para os autores devera existir artieulacdo entre o plano
estratégico da empresa e 0s objetivos estipulaat@sgada colaborador, sendo realgado
que em muitas organizacdes grande parte dos aigettoncebidos assumem um
caracter ciclico. Do ponto de vista metodolégicoestabelecimento de objetivos é
efetuado em “cascata”, ou seja, existe um “desdodmégo por etapas sucessivas, do
topo para a base da organizacdo, sendo que osvobjestabelecidos para uma
Direcdo, por exemplo, sdo repartidos pelos sectjwesa integram, e o de cada sector

pelos colaboradores que nele estéo inseridos”.
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Figura 6 — Ligacéo dos objetivos individuais a estgia da Empresa (Camara et
al., 2007, p. 425)
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P Avaliacdo dos Resultados [«

NoO que respeita as caracteristicas, ou requisite®djetivos, Camaret al.
(2007) indica que os mesmos devem ser:

» Especificos — devem indicar nitidamente o requedidl@olaborador, para que
assim nao existam duvidas sobre o que é esperé&lo de

* Mensuraveis — devem possuir uma dimensdo quawdit@ti uma dimenséo
gualitativa, ou seja, devem proporcionar a exisééde uma métrica para que
seja possivel quantifica-los.

» Atingiveis — transmitem a ideia que é possivelrajados.

« Relevantes — devem estar enquadrados no ambittaddas adstritas a cada
colaborador.

* Calendarizados — devem ter um horizonte temporéhide, ou seja, os

colaboradores devem saber com precisao a dat@ pdcance dos mesmos.
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Do ponto de vista operacional, e tendo também ensideracdo os requisitos
elencados anteriormente, Rocha e Dantas (2007)derash que 0 processo de gestao
por objetivos deve obedecer a uma sequéncia I@iesolutiva. Assim, os autores
consideram primordial, numa primeira fase, compteera estrutura organizacional,
nomeadamente no que respeita ao tipo de estrukr@duica vigente, salientando que
uma grande parte dos seus objetivos deverao sdnjets/os da organizacao.

Posteriormente deverdo ser formulados objetivosa peada colaborador,
considerando a area de atuacao que |lhe esta abmfiarém, os autores ressalvam que
esta atribuicdo de objetivos ndo se trata de un@mosigao unilateral, ou seja, 0s
préprios colaboradores tém a oportunidade de propjativos e assim determinarem
metas na execucao das suas tarefas.

Numa fase intermédia, é aconselhavel verificar amada colaborador se os
objetivos estao a ser alcancados e se existe rdadssle reformulagdo ou ajustamento
dos mesmos.

Por ultimo, no final de cada ano é necessario gicantos resultados, verificando
a quantidade de objetivos propostos, quais os gddms e o que motivou 0 nao alcance
de outros. Finda esta avaliacdo, o processo desteraar a primeira fase.

No que respeita a relacdo causal entre objetivissempenho, Caetano (2008),
reportando-se a Latham e Locke (2006), Latham &&.¢t990, 2002) e Kanfer (1990),
considera que o estabelecimento de objetivos agigesen conjunto de vantagens que
se manifestam diretamente no desempenho dos cathdyves, nomeadamente:

* “Focalizam a atencdo (componente cognitiva) e aresf (componente
comportamental) nas atividades mais relevantes arixel que se pretende
alcancar.

 Tém uma funcdo energética, a qual se manifestagypemplo, no facto de
objetivos dificeis gerarem maior esforco do quetins faceis.

» Influenciam a persisténcia; por exemplo, no fagmbjetivos dificeis gerarem
maior esfor¢o do que objetivos faceis;

» Afetam a ag¢do de modo indireto através da estihalagu do uso de
estratégias e conhecimento relevante para a taf€&etano, 2008, p. 46)

Pese embora as vantagens elencadas até ao momenttsiderando a literatura

referenciada, a gestdo por objetivos enquanto nmunande gestdo ndo aparenta ser
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uma metodologia de facil e rapida aplicagdo. My&do contrario, trata-se de uma
metodologia que envolve um conhecimento aprofundid@répria organizacdo bem
como dos diferentes departamentos, servicos edewigue a compdem.

Por outro lado, este tipo de metodologia aparestar epredominantemente
orientado para grandes industrias ou para atividagee envolvam uma forte
componente comercial, uma vez que neste tipo sielaties existe a possibilidade de
quantificacdo exata de resultados, ou seja, nesgtect®, 0s objetivos podem ser
formulados seguindo o critério da mensuracao.

No que respeita as atividades de caracter inteleetcientifico, este tipo de
metodologia necessita de uma formulacdo distintemeque a quantificagdo deve
abarcar o grau de complexidade das tarefas e m@sum numero final de execucao
das mesmas.

Embora estejamos perante um mecanismo de gestatuesio e obedecendo a
uma sequéncia logica e ciclica, o grande desafited@o de metodologia prende-se
com o cumprimento e respeito de todas as fasesa@m®gso. Assim, se 0 processo
arrancar com uma definicho ambigua de objetivosseuas fases intermédias néo
forem executadas as devidas avaliagOes e prestelidnfeedbaclkaos colaboradores,
este tipo de gestdo ndo trard qualquer tipo de-wadies & organizacdo. Neste ambito,
Caetano (2008) refere que se verificam um conjaetacondicionantes relacionados
com a gestdo do desempenho através de objetivad) sgie um deles se prende, tal
como foi referido anteriormente, com a determinagéoobjetivos orientados para a
acao e aplicabilidade, ou seja, a definicdo detiwbgndo é uma tarefa simples porque
mobiliza os objetivos organizacionais e 0s objetip@ssoais dos colaboradores. Por
outro lado, o autor salienta a necessidade dedagdio social dos proprios objetivos
através do envolvimento ativo dos colaboradoresia gjue tal envolvimento suceda os
objetivos deverao reunir os requisitos enunciadosamaraet al. (2007), uma vez que
desta forma poderdo funcionar como motivagdo pasm@cance dos mesmos. Um
terceiro aspeto diz respeito ao fornecimento do®srepropriados para o alcance dos
objetivos, ou seja, a organizacao devera forneegrsrhumanos e materiais para que 0s
objetivos sejam alcancaveis. Por Ultimo, o autssakv/a a importancia deedbackpara
o reforco ou ajustamento de comportamentos e artAipoa das revisdo e avaliacédo

dos resultados alcancados.
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Em sintese, a gestdo por objetivos revela-se cormstnumento de gestéo eficaz
se 0 mesmo for bem estruturado e acompanhado go bas diferentes etapas que o
compdem. Trata-se igualmente de uma metodologigpopeira observar e reconhecer
competéncias uma vez que o estabelecimento devolgjehovimenta a componente
cognitiva e comportamental dos individuos. Destenég o individuo coordena os seus
esforgos e utiliza toda a sua proficiéncia paramar o alcance de uma determinada
meta que lhe foi colocada. Do ponto de vista openat trata-se de um tipo de gestao
que requer uma analise diaria ndo s6 no sentidegcar se os objetivos foram bem
formulados e se os colaboradores efetivamente de&raom através do seu
desempenho, as competéncias apropriadas, mas tasebéxiste um alinhamento com
0s objetivos organizacionais. Na sua génese, eaaatdalmente, trata-se de uma
formulacao teodrica e pratica que pretende propoacias organizacfes a possibilidade
de alcancarem uma melhoria continua, bem como aldjlor o processo de avaliacao
do desempenho. Por ultimo, e como foi possivelfigari através da literatura
consultada, a gestéao por objetivos possui um @aréidlico, exigindo um elevado nivel

de coordenacéao e de controlo por parte dos gesiatas chefias intermédias.

5.3 Sistema Integrado de Avaliacdo de Desempenho da Adristracdo Publica
(SIADAP)

Parece consensual afirmar que a aplicacdo de sistermmedicéo/avaliagédo do
desempenho dos trabalhadores e dos organismosrdmidnlacdo Publica Portuguesa
esta intimamente relacionada com a reforma admatiizh da mesma.

De acordo com Rocha (2011) a reforma da Adminigoa@ublica “visa
solucionar o problema orcamental, provocado pelmesio de gastos em politicas
sociais, ou desfazendo-se delas pela entrega tow pegado e a légica do mercado, ou
ainda através de ganhos de eficiéncia e controloudéos” (Rocha, 2011, p. 155).
Segundo o autor, Portugal decidiu aplicar um modelmercado que visa, entre outras
coisas, gerar mais eficiéncia, qualidade de eqeidpdra além do mesmo estar
intimamente relacionado com New Public Management.Assim, Rocha (2011),
citando Hood (1991) e Dixon, Kouzmin e Karackakaea(l 998), considera que a nova

gestao publica detém as seguintes caracteristicas:
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» “Enfatiza a implementacdo e gestdo das politicddigas em detrimento do

designe desenvolvimento da administracéo publica.

* Insiste na eficiéncia, eficacia e qualidade, desarhp, benchmarketinge

medida do desempenho.

» Procura difundir a responsabilidade de gestdoresiggdo de contas.

* Advoga o uso de praticas e técnicas de gestao sarjale

* Muda a prestacdo de contas dgaitse processos para ogtputse resultados;

* Pretende criar uma administragdo publica compatitespecialmente no que

respeita as agéncias que prestam servicos publicos.

Para Lee (2012), bew PublicManagemenagrupa um conjunto de praticas que
pressupdem reformas estruturais com o intuito denpver “o espirito empreendedor
entre os fornecedores de servicos financiadoskstdo, a medicao da provisdo desses
servicos recorrendo a técnicas contabilisticas bsesjuente avaliagcdo do valor dos
mesmos pelas entidades reguladoras” (Lee, 20122p.Contudo, 0 autor salienta que
esta nova forma de gestdo tem vindo a ser alvaldedras criticas, nomeadamente no
que respeita a fraca capacidade de medicdo do desbmdos servicos e a facilidade
com que o mesmo gera conflitos, colocando em caugarofissionalismo dos
funcionarios que prestam o servico.

A tematica da avaliacdo do desempenho dos tralaimddo Estado tem
adquirido especial destaque a partir de 2004, cpaobhcacao da Lei n.° 10/2004, de 22
de marco, responsavel pela criacdo do Sistemarémtegle Avaliacdo do Desempenho
da Administracdo Pdublica. Porém, as primeiras peagdes relacionadas com a
dinamica, eficacia e eficiencia da AdministracadlPa remontam a 1979, com a
publicacdo do Decreto-Lei n.° 191-C/79, de 25 da&hdu responsavel pelo
estabelecimento dos principios de ordenamento eirees da Funcdo Publica. Neste
ambito, o referido Decreto-Lei, demonstrava preacdps diretamente relacionadas
com a “igualdade de oportunidades de todos os @&mfada escolha do trabalho ou
profissdo bem como atribuir ao mérito e a compédémpapel que Ihes cabe, ndo sé em
termos de justica e equidade sociais, como també@meficdcia da maquina

administrativa”.
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Posteriormente, o Decreto Regulamentar n.° 57/&0,10 de outubro vem
regulamentar a classificacdo de servico na Fungéwmicd, realcando as seguintes
necessidades:

* Recolha de dados qualitativos e quantitativos esabmpotencial do capital
humano, nomeadamente no que respeita a identificdgdaptiddes e reconhecimento
do mérito individual, para que desta forma os pionentos de recrutamento e selecéo
sejam devidamente fundamentados.

» Informacdo e motivacdo dos trabalhadores, uma uezog mesmos terdo a
oportunidade de conhecer a opinido dos seus chetbes o trabalho por eles executado.
» Aplicacdo de medidas corretivas para melhorar erdpenho profissional.

» Atribuicdo de mérito individual pelo desempenho.

Para além do exposto, o suprarreferido diploma&reefiue as classificagbes de
servico devem ser tidas em consideracdo no queit@sp promogao e progressao na
carreira, na conversdo da nomeacao provisoria dimtoe@ e na celebracdo de novos
contratos para diferentes categorias ou cargos 42it

Com a publicagdo do Decreto Regulamentar n.° 48;Atfe 1 de junho,
salientam-se 0s aspetos positivos decorrentes régsypostos enunciados no Decreto
Regulamentar n.° 57/80, de 10 de outubro, bem @®ressalva que as contrariedades
detetadas foram, na sua grande maioria, ultrapassamm a publicacdo do Despacho
Normativo n.° 128/81, de 18 de margo. Assim, oatifado Decreto expde 0s seguintes
pressupostos:

* Necessidade de alteragao das fichas de classiick;&ervico.

» “As classificacbes de servico exprimem-se numa @@rgualitativa obtida
através de um sistema de notacdo baseado na gAcedaantificada do servico
prestado em relagcdo a cada um dos fatores defimdagspetiva ficha de notagéo”
(Art.° 5.9,

* Realgca a importancia da caracteristica de confidétade inerente as
classificacbes de servico.

» Direito a reclamacdao, ou seja, os trabalhadoresmaécorrer da classificacdo
atribuida.

A Lei n.° 10/2004, de 22 de marco cria o Sistentagirado de Avaliagdo do
desempenho da Administragcdo Publica (SIADAP), pramdo assim integrar a
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avaliacdo do desempenho dos funcionarios, agerdesnais trabalhadores, dirigentes
de nivel intermédio e servigcos e organismos da r@idtracdo direta do Estado e dos
institutos publicos (Art.° 1.°).

Na sua esséncia, a presente Lei procura adotar niet@dologia que vai ao
encontro dos principios orientadores de avaliagd@aesempenho do sector privado,
com o intuito de sanar alguns dos preconceitoscaskas ao funcionalismo publico e,
por outro lado, fomentar a competitividade e eficié@ do sector publico.

Desta forma, e de acordo com o redigido no Art°da supracitada Lei, 0
SIADAP tem como objetivos apostar numa logica déhorea continua dos servigos,
avaliar, responsabilizar e reconhecer o mérito idgetites, funcionarios e agentes,
estabelecer uma cultura de exigéncia através daedidiacdo dos desempenhos,
promover o trabalho em equipa, identificar as r@dades de formacdo e de
desenvolvimento dos seus intervenientes, fomentanodilidade e a progressao
profissional, promover a comunicacao entre dirigerg colaboradores e, por ultimo,
fortalecer as competéncias de lideranca e de gpst@que a eficiéncia e a qualidade
seja uma realidade no sector estatal.

Do ponto de vista préatico, o SIADAP esta inseridocitlo anual da gestédo, ou
seja, trata-se de uma metodologia que obedecaimsrgequéncia (Art.° 5.°):

1.° Estabelecimento do Plano de Atividades;

2.° Estabelecimento de objetivos para cada unidagiica,

3.° Estabelecimento dos objetivos para cada tratlath

4.° Elaboracéo do relatorio de atividades;

5.° Avaliacdo dos desempenhos.

No que toca ao procedimento em si mesmo, o Art€oh3porta a execucédo de 8
fases sendo elas:

1.° “Definicao de objetivos e resultados a atingir;

2.° Autoavaliacéo;

3.° Avaliacao Preévia;

4.° Harmonizacéao das avaliacdes;

5.° Entrevista com o avaliado;

6.° Homologacéo;

7.° Reclamacgéo;
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8.2 Recurso Hierarquico”.

A publicacéo do Decreto Regulamentar n.° 19-A/2@@414 de maio define que
sdo componentes de avaliacdo de desempenho osivahjetis competéncias
comportamentais e atitude pessoal, componentes @séesao explanados na Portaria
n.° 509-A/2004, de 14 de maio com o intuito de dnaitir uma imagem de rigor e
transparéncia associados ao processo de avaliagiEsdmpenho.

Até ao momento foram referidos aspetos diretameatacionados com a
avaliacdo dos trabalhadores. Todavia, o SIADAP aotapa avaliacdo dos servicos
(SIADAP 1), a avaliagdo dos dirigentes interméd{8$ADAP 2) e por ultimo a
avaliacado de trabalhadores (SIADAP 3). Do pontovidéa temporal, a avaliagao do
desempenho tem uma periodicidade anual e devaugar hos meses de janeiro a
marco. Com a publicacdo das Leis referentes aont@n® de Estado para cada ano
civil, o SIADAP tem sofrido algumas alteracdes, magamente no que respeita as
fichas de avaliagcéo e a caracterizacdo das congietéque se pretendem observar.

Com a publicacdo da Lei n.° 66-B/2012, de 31 desmibro, que aprova o
Orcamento de Estado para 2013, o SIADAP 1, 2 eethaterados a periodicidade da
avaliagdo do desempenho, mantendo o SIADAP 1 atearanual, o SIADAP 2 passa
de cinco ou trés anos, de acordo com a duragadordmssao de servigco, e o SIADAP 3
passa a ter caracter bienal. Esta alteracdo nde gerddescontextualizada da atual
situacdo economica, financeira, social e politicee ge faz sentir em Portugal e
consequentemente terdo que ser analisados os saspefimstos provocados pelas
alteracdes introduzidas.

De forma sumaria, é possivel identificar que oeBist Integrado de Avaliacdo do
desempenho da Administracdo Publica recebeu catdaslprovenientes das teorias da
Gestao por competéncias e da metodologia da GpstadObjetivos. No que respeita a
gestdo das competéncias, o SIADAP elenca um canjalet competéncias que
considera fundamentais para o alcance da eficiédog diversos organismos da
Administracdo Publica, sendo importante salientse gao se tratam de competéncias
unicamente orientadas para a tarefa, pelo conts#@ competéncias transversais e,
como tal, sdo possiveis de identificar em diversogextos de trabalho e em distintas
situacdes de tomada de decisdo e de execucdoefiestaRelativamente & gestdo por

objetivos, a forma de funcionamento do SIADAP ess@rido no ciclo de gestdo dos
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diversos organismos e pressupde, em primeiro lagastabelecimento de objetivos das
diversas organicas e, em segundo lugar, o estabel®o de objetivos individuais para
os trabalhadores com o intuito de proporcionar aglegs niveis de motivacdo e
conseguir canalizar o esforco individual em esforommum. Tal como acontece na
gestdo por objetivos, o SIADAP detém um caractqueecial e procura assegurar 0

bom funcionamento e rendimento dos diversos orgass que compdem a
Administracéo Direta e Indireta do Estado.
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6. Enquadramento da organizacao estudada: A Entidade &yuladora da Saude.

O Programa do XV Governo Constitucional, na padmetida a saude, alerta
para a necessidade de realizagdo de uma reforraargesector da saude, realcando
ainda o carecimento de reorganizacdo da rede ddadas de Saude Primarios e
Cuidados Continuados e, consequentemente, tendmeta a prossecucdo do referido
objetivo, tornar-se-ia fulcral a criacdo de umadatte reguladora para o sector. Neste
sentido, foi criada a Entidade Reguladora da Salatada de autoridade administrativa
independente e com area de intervencdo junto desmdgres de ambito ndo s6 do
Servigco Nacional de Saude, como dos privados @isoci

O Decreto-Lei n.° 309/2003, de 10 de dezembroyméta a natureza e o regime
juridico pelos quais a Entidade Reguladora da Sadddesenvolver a sua atividade,
define os seus objetivos e atribui¢cdes, bem conargamnismos e entidades que vao ser
objeto da sua intervencdo; define, igualmente, anposicdo, competéncia e
funcionamento dos seus 6rgéos e remete-nos paraliagzdo do Regulamento Interno
da ERS, sendo que este, por sua vez, define aitooy@i desta organizagao por
departamentos funcionais.

A Portaria n.° 418/2005, de 14 de abril, aprovaegulamento interno da
organizacao e do funcionamento da Entidade RegaatioSaude.

NoO que concerne a organizacao interna, a ERS dalsena sua atividade tendo
como base de sustentacdo quatro departamentoglgetivos e atribuicdes especificas
delineadas na supracitada Portaria.
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Figura 7 — Organigrama da Entidade Reguladora dada

(Portaria n.° 418/ 2005 de 14 de Abril e Decreta+#.8 127/2009 de 27 de Maio)
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No que respeita ao Departamento de Gestédo Int&x@4),(é possivel observar
gue o mesmo integra a totalidade das atividadeged&o interna que ndo estejam
atribuidas a outros departamentos por lei, reguitonau decisdo do Conselho Diretivo.
Assim, trata-se do departamento que agrega todasivadades relacionadas com a
gestao financeira, patrimonial e de recursos husiano

O Departamento de Protecéo da Qualidade e Dirdtteo<idadaos (DPQ) assume
como premissas fundamentais a defesa, o zelo,tecfme equidade, tudo em prol de
uma participacdo ativa e consciente em que se goesnvolver prestadores e utentes
num didlogo aberto, coerente e construtivo.

No ambito do Departamento de Acompanhamento derBéstle Saude e Defesa
do Acesso e da Concorréncia (DAC) os objetivos dnmehtais pautam-se pela
identificacdo de possiveis estrangulamentos gugublem o acesso dos cidadaos a toda
uma vasta rede de cuidados de saude, bem comanpacbamento do funcionamento
dos sistemas de informacdo da saude, a inventariacanalise dos instrumentos
juridicos de vinculacdo dos prestadores com o SMSeompanhamento das relacbes
entre prestadores, publicos e privados.

O Departamento de Supervisdo e Intervencdo Jur{@€d tem como linhas
orientadoras a regulacédo da base de dados deoregistodos nos operadores, pelo
acompanhamento dos procedimentos de licenciametdoga de outras entidades com
competéncias especificas, pelo apoio e coorderdedodas as acbes de auditoria e
fiscalizacédo, quer sejam feitas por elementos d&,Efer por parcerias com outras
entidades e o auxilio juridico em todos os atoERIS.

Com a publicacdo do Decreto-Lei n.° 127/2009, del@/maio, e seguindo as
diretrizes tracadas pelo Programa do XVII Goverrangiitucional, constatou-se a
necessidade de “adaptar a ERS ao desempenho @eduwte regulacdo da concorréncia
na saude e dota-la dos meios e competéncias neasssila sua esséncia, o referido
Decreto-Lei reafirma a necessidade de existéncianue Entidade Reguladora para o
sector da saude, independente e dotada de autorsmmanistrativa, financeira e
patrimonial. As principais altera¢gGes introduzidasam a “criacdo de um conselho
consultivo como instancia de participagao instdnalizada dos sectores interessados; a
delimitacdo mais rigorosa das atribuicdes e doemesdda ERS, de modo a torna-los

mais claros e coerentes; a atribuicdo a ERS dedésnde regulacdo economica do
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sector; a definicAo mais precisa dos poderes saatéinos da ERS, quer quanto a
definicdo das contraordenacdes, quer quanto asasbifPecreto-Lei n.° 127/2009, de
27 de maio).

No que respeita aos procedimentos diretamenteiopkos com a gestdo de
recursos humanos, o Decreto-Lei n.° 309/2003, dieldezembro, apenas refere que “o
pessoal da ERS esta sujeito ao regime do contratividual de trabalho, sendo
abrangido pelo regime geral da seguranca sociaftigé\ 58.°), bem como pode
“solicitar a colaboracéo de pessoal vinculado aiadinacao publica central, regional e
local, ou pertencente a quadros de empresas psitdicgrivadas (...)" (Artigo 59.9).
Com o Decreto-Lei n.° 127/2009, de 27 de maio, eur@s primeiras preocupacgdes
relacionadas com a avaliacdo do desempenho dobocattores da ERS. Assim, o
ponto 6 do Artigo 26.° refere o seguinte “Com vestassegurar a convergéncia com o
regime da Lei n.° 66-B/2007, de 28 de dezembroyaliagdo do desempenho dos
trabalhadores concretiza-se através da aplicac@&atdeos e orientagdes estabelecidos
em matéria de: a) Principios e objetivos, bem casisiemas de avaliacdo de
trabalhadores, dirigentes e unidade organicas, naidoar de forma integrada; b)
Avaliacéo de desempenho baseada na confrontag&@oodmetivos fixados e resultados
obtidos e, no caso dos dirigentes e trabalhadorasbém as competéncias
demonstradas e a desenvolver; c) Diferenciagdoedentbenho através da fixacdo de
um numero minimo de mencdes de avaliacdo e de magems maximas para

atribuicdo das mencdes mais elevadas.”

6.1 Caracterizacdo dos Recursos Humanos

Pese embora a ERS tenha sido criada em 2003, efediven atividade teve inicio
em 2005, aquando a contratacdo dos primeiros tEcnstiperiores, diretores de
servigos, assistentes administrativos e assistep@scionais. A evolucdo do numero
de recursos humanos adquire um crescimento posgfidesde 2011, verifica-se que o
namero total de colaboradores ndo tem sofridoaalfes. Esta aparente estagnagéo no
ndamero de colaboradores estd, inevitavelmentecioslada com o atual contexto
econdémico e financeiro em que Portugal se enco@rande parte das medidas de
contencdo da despesa publica passam pela redugdignteyro de contratacbes para o

sector do Estado, o que impossibilita a aberturaaas procedimentos concursais.
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Desta forma, a evolucdo do numero de colaboradtaeERS distribui-se de acordo

com o gréfico infra.

Gréfico 1 — Evolucéo dos Recursos Humanos na ERS
Fonte: Balangos Sociais ERS
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No que respeita a atual distribuicdo de colaboedpor grupo de pessoal

identifica-se o seguinte cenario:

Gréfico 2 — Distribuicdo de colaboradores por gruge pessoal 2012

Fonte: Balancos Sociais ERS
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Relativamente a estrutura habilitacional dos caotatbares, é possivel constatar

que a licenciatura constitui o nivel de maior prefgyancia.

Grafico 3 — Estrutura Habilitacional 2012

Fonte: Balancos Sociais ERS
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Relativamente a estrutura etéria, reportada a ledembro de 2012, constatou-

se 0 seguinte:
. O nivel médio etario situa-se nos 36,69 anos.

O maior numero de colaboradores situa-se no inteoaanpreendido entre os

30 e 0s 34 anos.

Gréfico 4 — Distribuicdo Etéria a 31 de Dezembro2fs 2

Fonte: Balancos Sociais ERS
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Quadro 3 — Indicadores Etarios

Fonte: Balancos Sociais ERS

Indicador Férmula 2010 2011 2012
Nivel Médio Etario Somatoério das Idades / TotaEdietivos 35,98 36,02 36,69
Leque Etario Trabalhador mais idoso / Trabalhararédoso 2,42 2,78 25

6.2 A gestdo de recursos humanos

Embora a ERS seja um organismo com autonomia astnaitiva e financeira,
grande parte dos seus principios organizativo® efitétamente relacionados com as
politicas de gestdo publicas, homeadamente no gneeme a aplicacdo do plano
oficial de contabilidade publica e dos principiogegras da unidade de tesouraria do
Estado, bem como, em caso de extincdo, todo ongatido da ERS reverte para o
Estado.

Para além do referido, no que respeita a aquisigdocacao de bens méveis e a
aquisicdo e prestacdo de servicos, a ERS estdasa@s procedimentos do regime da
contratacdo publica, carecendo o seu orcamentd dewagprovacao ministerial.

Tal como é possivel identificar no organigrama d@SEtodas as atividades
relacionadas com a gestao de recursos humanoscesiifalizadas no Departamento de
Gestéo Interna, concretamente na Divisdo de Geéstddeios Humanos e Unidades de
Apoio. No ambito desta divisdo sdo executadas esfata relacionadas com o
processamento de vencimentos, elaboracdo do Bal8ocml e demais atividades
relacionadas com a gestao de cadastro dos colalbesad

Considerando que a investigadora é colaboradoaR# ha nove anos, e que
exerce funcdes no supracitado departamento e djvisdpossivel constatar que o
modelo de gestédo de recursos humanos adotadoréhesido como sendo um modelo
essencialmente administrativo. Nesta l6gica, satale uma gestdo orientada para o
cumprimento de obrigacdes legais e de rotinizag@® tdrefas relacionadas com o
processamento salarial. Do ponto de vista estigg Departamento de Gestao
Interno € reconhecido como sendo um departamergopgesta auxilio aos outros
departamentos no que respeita a gestdo orcama&rgaktdo das instalacbes e a gestao

mais burocratica de recursos humanos.
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Face a caracterizagdo supramencionada é posstabeleser uma interligacédo
entre o numero total de colaboradores e a forngediio de recursos humanos adotada.
Para Cunhat al (2010), a gestao de pessoas em pequenas e regtiessas apresenta
um vasto leque de caracteristicas nomeadamente:

* Inexisténcia de um verdadeiro gestor de recursoghas.

e Auséncia de “mecanismos estruturados e padronizaelaggestdo de pessoas,
como a analise de funcbes, a gestdo do desempmnlos, processos de recrutamento e
selegéo.”.

* Aplicacdo de uma gestdo administrativa preocupada @ cumprimento das
obrigacdes legais, processamento salarial, coogderde mapas de férias.

* A identificacdo de necessidades de formacdo rewastecaracter informal
podendo mesmo nao existir.

* “As capacidades das pessoas sdo geralmente c@usdaro ambito das suas
fungBes atuais, havendo pouco conhecimento daquédaum individuo é capaz de fazer
fora do seu departamento.”

Assim, para um universo de 47 trabalhadores (exdtuio Conselho Diretivo),
com as caracteristicas suprarreferidas, a esca@hanh gestdo de recursos humanos
meramente administrativa pareceu ser a mais apd#pfiace a dimensdo da propria
Entidade. Porém, considerando a importancia crésapre a as entidades reguladoras
assumem no contexto economico, financeiro e sdmsh como o refor¢co positivo que
0S consecutivos governos constitucionais projetanERS terd, forcosamente, que
aumentar o numero de colaboradores para fazer dacatribuicdbes que lhe séo
cometidas. Desta forma, optar por uma gestdo metansministrativa, ndo sera,
salvo melhor opinido, a escolha mais acertada @stex tipo de entidade uma vez o
aumento do numero de colaboradores vai requereamsesos estruturados de apoio,
uma consequente informatizacdo dos processosrdeata relacionados com a gestéao
de processos, nomeadamente desenvolvimento denessjaleworkflow que permitam
agilizar processos de decisdo e, por ultimo, déixde ser possivel ter uma
relacionamento tao proximo e familiar com cadadladdor. Desta forma, este referido
afastamento ir4 suscitar a necessidade, por exenplexisténcia de um levantamento
de necessidades de formacao, de um mecanismo licavade desempenho baseado

em critérios objetivos e quantificaveis.
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No que respeita ao modelo de gestdo de recursosnuosm aplicado aos
colaboradores da ERS, é possivel identificar qumesmo reline um conjunto de
carateristicas associadas ao modaft. Concretamente, os colaboradores da ERS, no
que respeita a tipologia de horario laboral, det@ndrios flexiveis podendo gerir 0 seu
tempo de trabalho semanal de acordo com a suagpganizacao.

No que respeita a organizacdo e execucdo do trgbaghifica-se a inexisténcia
de objetivos especificos e de cronogramas de atlesl No dominio da formacéo, cada
colaborador pode apresentar ao Conselho Diretiva pnoposta de frequéncia de
formacgdao, devidamente fundamentada e inserida hit@oas fungdes que exerce. Por
ultimo, o modelo de avaliagdo de desempenho enr o caracter anual, ndo sendo
efetuado qualquer tipo de reflexdo sobre o mesmoraym do ano.

De uma maneira geral, e considerando o supra thajcamodelo de gest&oft
de acordo com Cunlet al. (2010), acredita que “as pessoas sao proactigapazes de
exercerem autocontrolo ao servico dos objetivos tddalho com que estéo
comprometidas.” Para além do referido, é possigwdtdr a existéncia de um elevado
grau de confianca nos colaboradores, sendo-lheferata uma grande autonomia no
que respeita & execucdo de tarefas, bem como naegpeita a apresentacdo de
propostas formativas requeridas pelos mesmos.

No que respeita ao modelo de avaliacdo de desempelttado pelo organismo,
0 mesmo deixa transparecer o0 modelo de g&xtdtaima vez que o modelo da Escala
Grafica apresenta carateristicas de simplicidadgicpbilidade e de facil assimilacéo e
compreensao. De uma maneira geral, e consideranthdoamacdes obtidas aquando a
implementacédo deste modelo de avaliacdo, o gramjetiv® do entdo Conselho
Diretivo seria 0 de premiar e motivar os colaborado Segundo esta perspetiva,
colaboradores motivados empenham-se mais na exedagsadsuas tarefas e estdo mais
recetivos a eventuais alteracdes laborais. Tendoosita a experiéncia profissional da
investigadora no organismo em apreco, a intencdoCdnselho Diretivo visou,
essencialmente, premiar o0 bom desempenho e nusoaiasuma postura punitiva.
Desempenhos “suficientes”, e até mesmo “bons”, gn@pnavam a reflexdo sobre as
questbes relacionadas com a formacdo e com o himleah equipa. O colaborador
poderia sempre melhorar o seu desempenho, queroceaturso a frequéncia de

formacgdes, quer com uma melhor articulacdo conugagle trabalho.
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6.3 Sistema de Avaliacdo do Desempenho

Tal como foi indicado previamente, a ERS adotou umetodologia de avaliacéo
de desempenho assente na metodologia da Escale@aGnd@ostrando-se necessario
efetuar algumas alterac6es na mesma dadas asecmtaras especificas do organismo
em causa.

De acordo com o documento aprovado em Conselhdiiye escolha deste tipo
de metodologia foi explicada pelo facto de se trdeauma abordagem simples e de
rapida aplicacdo. Contudo, o documento em caussalves que esta opcao foi
fundamentada pelo facto de organismo ainda ndalpas® “historico consolidado de
avaliacdo de desempenho”. Desta forma, comecar-pefi uma abordagem simples,
para que avaliadores e avaliados se comecasserbitaahaa esta nova realidade,
caminhando-se para um aperfeicoamento continuoamiedas dificuldades detetadas
na execucdo do mesmo. No que respeita a aplicag§mtal, o processo de avaliagao
do desempenho reveste caracter anual.

Para o(s) autor(es) do referido documento, para dgt simplicidade e da economia
de tempo que o modelo da escala grafica apreserdstatipologia apresentava duas
grandes vantagens:

» “Facilidade de utilizacéo por parte dos avaliadogee advém da facilidade de
compreensao do processo de avaliagcao.

» Possibilidade de comparacéo dos avaliados, o qde g&r importante para o
estabelecimento da ligacdo da avaliacdo de deséimmem outras praticas de gestéo
de recursos humanos, nomeadamente o sistema dévosee gestao de carreiras.”.

Do ponto de vista pratico o modelo € composto pstgsiintes fatores:

Quadro 4 - Concretizacao dos Fatores de Ponderacéo
(cit. in documento de apoio ao Sistema de AvaliaiEi®esempenho ERS — 31/12/2010)

Fatores Descricdo

“Revelar bons conhecimentos tedricos e praticogssgios para a

i . execucdo das tarefas a que o colaborador estét@esttemonstrar
Nivel de Conhecimentos (15%

~

interesse em cultivar a atualizacdo dos mesmosugando participar

com empenho e bom aproveitamento em ac¢des de faoniag
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Rendimento (15%)

“Estabelecer objetivos claros e ambiciosos, na @z das suas
tarefas. Ter consciéncia dos seus deveres profa@si@ das tarefas
qgue lhe estdo adstritas, bem como da maneira rieéz gpara a sua
concretizacdo, de forma célere e perfeita. Seigtente e cumprir os
prazos de execucdo das suas tarefas e dos comgwsraisordados,
sempre com elevado nivel de auto-exigéncia, prodaraorrigir e

ultrapassar obstaculos.

Trabalho em equipa (12,5%)

Revelar um comportamento civico exemplar nas rel¢dm os seus
colegas e com as hierarquias, bem como, ser unaltedor

cooperante, que naturalmente partilha informac¢desntecimentos
de modo efetivo com os outros colaboradores da-EBR8denciando
gualidades para ensinar tudo o que sabe e paradaprd®>romover,
escutar e participar na criacdo e no desenvolvindatideias para
alcancar os objetivos tracados. Assumir como seusesultados

globais da equipa e contribuir para a sua Gtimawgé.

Responsabilizacdo (15%)

Cumprir com zelo e pontualidade os compromissosnaisios e as
tarefas atribuidas, responsabilizando-se pela besuedo e suas
consequéncias. Apoiar as decisbes dos superiom®rduicos.
Fundamentar tecnicamente as suas decisdes eas;itéemonstrando
flexibilidade na confrontacédo de opiniGes. Atuar@mnsonéncia com

as posicdes que manifesta e com as decisdes tomadas

Motivacdo (15%)

Empregar elevados niveis de empenho e esfor¢o aa laempada
execucdo das tarefas que lhe sdo cometidas. Exasaras funcbes
com dedicagdo, mesmo em situa¢Bes que possam ampécrificio

pessoal. Demonstrar empenho em saber mais acesctardfas de

que é responsavel, para garantir a sua melhorsréagida execucgéo.

Adaptabilidade (12,5%)

Evidenciar capacidade de se ajustar facilmenteeéugio de tarefas,
ainda que eventualmente estranhas as suas furgifiesalis. Assumir
a execucdo de novas funcdes, de acordo com a @awvoldas
necessidades ou de novas orientacdes, transitotiadefinitivas,

integrando-se com facilidade em diferentes ambseateorais.

Assiduidade (8%)

Assegurar a permanéncia assidua no local de taballonde sejam
desenvolvidas as suas tarefas dentro dos respetiocdios de

trabalho.

Gestéo de Meios (7%)

Otimizar os recursos, acompanhando, controlanddineizando os
meios disponiveis, visando minimizar gastos e ew@sperdicios.
Ter consciéncia ambiental e ecoldgica na utilizag&o recursos

energéticos.”
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No que respeita a atribuicdo de uma classificac@antifativa, a escala de

classificagcéo varia entre os 0 e os 20 valoresdala com a seguinte graduagéo

Quadro 5 — Escala de Classificacao

(cit. in documento de apoio ao Sistema de Avaliaigibesempenho ERS — 31/12/2010)

Graduacao Escala Objetivos

Supera clara e eficientemente o0s obijetivos,

Excelente >=18 introduzindo eficacia, criatividade e inovagdo
no desempenho profissional;

Muito Bom =15e <18 | Supera claramente os objetivos;

Bom =13 e <15 | Atinge plenamente os objetivos;

Suficiente =10 e <13| Atinge o limiar dos objetivos;

Insuficiente >10 N&o atinge 0s obijetivos;

Do ponto de vista executivo, a aplicacdo desta doétgia comporta ainda cinco

fases:

Quadro 6 — Fases do processo de avaliagao do desgmp

Fases

Objetivo

1.2 Auto-Avaliacao

Reflexdo individual do colaborador;

Preparacao do avaliado para a fase de entrevista;
Familiarizacdo com o avaliador;

Preenchimento da ficha de auto-avaliagdo em que o

proprio se posiciona em cada fator de ponderacéo.

2.2 Hetero-Avaliacdo

Realizada por o membro do Conselho Diretivo
responsavel pelo Departamento;

O avaliador valora o desempenho dos colaboradores
na mesma escala;

Identificacdo de pontos fortes e fracos;

Visualizacdo de necessidades formativas.

3.2 Entrevista de Avaliacdo

Reunir as fichas de auto e hetero avaliacdo;
Andlise do trabalho desenvolvido;

Acdes Futuras.

4.2 Relatorio e Validagdo

Os responsaveis pelo rtepanto elaboram um
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relatorio que compile as avaliagbes dos
colaboradores;

Indicacdo de uma proposta de classificacao;

As informac¢des séo validadas (ou ndo) em reunido do

Conselho Diretivo.

Os resultados sdo arquivados nas pastas individuais
dos colaboradores (fisicamente alojadas no DGI);

5.2 Arquivamento e divulgacdo deOs resultados sdo comunicados a todos os
resultados colaboradores;

N&do sdo divulgados os resultados nominais da

avaliacao.

(*cit. in documento de apoio ao Sistema de Avatiedd Desempenho ERS — 31/12/2010)

Para além dos aspetos indicados, o documento gueaap metodologia de
avaliacdo de desempenho a aplicar aos colaboradardsRS elucida avaliadores e
avaliados no gue respeita a eventuais erros quergmacorrer durante o processo de
avaliacdo. Assim, avaliadores e avaliados ficanmtege da eventual ocorréncia dos
seguintes erros: Efeito semelhanca, Efeito de HBémdéncia Central; Proximidade

Temporal e Fuga ao Conflito.
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7. Metodologia

Considerando todo o quadro tedrico apresentado,coem atendendo a natureza
da Entidade Reguladora da Saude, nomeadamenteernrespeita a gestdo de recursos
humanos aplicada e a propria metodologia de ad@liap desempenho em vigor, a
metodologia de investigacdo utilizada na preseigsedacdo procurou combinar a
abordagem qualitativa e quantitativa.

Do ponto de vista metodoldgico estamos peranteditnue de caso, ou seja, trata-
se de um método que, do ponto de vista das ciésoeisis, “procura descrever e
analisar uma pessoa, um grupo ou uma organizagéotiados quais uma teoria pode
derivar ou ser testada” (Easton, 1992, p.1).

Atendendo a singularidade da Entidade Reguladora Sdade, ou seja,
constatando-se que se trata de uma organizacdal egie ndo detém concorréncia,
direta ou indireta, por parte de outras organizagda atividade em Portugal, ndo é
possivel estabelecer analogias com demais orgéeizaPese embora a existéncia de
demais Entidades Reguladoras nacionais, a reguldgdsector da saude detém
exigéncias distintas e diversas, condicionando &oaki@idade laboral da mesma.

Segundo Easton (1992), o estudo de caso compreetel@passos fundamentais,

estando ordenados da seguinte forma:

Figura 8 — Etapas do estudo de caso segundo Easton

Compreender a Diagnosticas areas Gerar solugdes

G e . Prever resultados
Situagdo criticas alternativas

Avaliar alternativas

A

Fecho da analise

A

Comunicar resultados

No que respeita a compreensao da situacéo, o l@fiéve que o grande objetivo
desta etapa se prende com a “construcdo de um onad@skritivo e qualitativo”

(Easton, 1992, p. 12-13). Esta primeira etapateeflaportancia primordial uma vez
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gue a mesma nos permite identificar o ponto dedaado estudo em questdo. Porém, o
autor ressalva que “nem toda a informacéao recol@idtl e vélida (...) algumas pecas

vitais estdo ausentes” e por issO caso 0 investigathha “que tomar alguma decisao
ele necessita de suplantar a informacéo recollfiEaston, 1992, p. 12-13).

Relativamente ao diagnostico de areas criticastoEg4992) refere que “um
problema é definido pela diferenca entre aquilo elgeé ou serd e entre aquilo que
gostariamos que a situacdo fosse” (Easton, 1993).d\esta fase, o autor refere que
inUmeras vezes 0s problemas detetados numa dedelenémea sdo sintomas de outros
problemas causados por uma multiplicidade de fat@dssim, torna-se essencial que o
investigador execute a correspondéncia entre prades fatores, bem como, consiga
selecionar os problemas que sao efetivamente isigmiés para a area de estudo.

A elaboracdo de solucdes alternativas, para o amoguestdo, define-se como
uma “etapa criativa”, ou seja, antes de comecammaglicar um ou varios métodos é
fulcral que consigamos visualizar um conjunto deraativas que, posteriormente, deve
ser organizadas segundo uma ordem de importancia.

A previsdo de resultados esta intimamente ligada eo etapa previamente
indicada; ou seja, quando“mnking” de alternativas esta organizado, o investigador
deverd prever o impacto que a aplicagcdo de umandetedda medida acarretara. De
forma interpretativa, o autor chama a ateng¢do parascos que o investigador esta
disposto a correr mediante a selecéo de altersagwa efetuou.

A avaliacdo de alternativas, segundo Easton (199&)nite ao investigador
efetuar uma escolha através da elaboracéo de staalé pros e contras para cada uma
delas.

O fecho da analise surge como uma etapa onde &glosster uma visdo macro
da nossa investigacdo, bem como nos permite coampligiuns dos passos previamente
enunciados. Segundo o autor, nesta etapa o inadstigtem a possibilidade de
acrescentar detalhes, chamando a atencdo parat@ dac que nem sempre 0S
acontecimentos ocorrem da forma como desejamose Nestido, o autor indica que a
melhor forma de lidar com acontecimentos indesgave tracar um plano de
contingéncia que “adicione amplitude bem como prdidade a solucdo” (Easton,
1992, p.14).
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Por dltimo, Easton (1992) encerra o estudo de casp a comunicagdo de
resultados. Porém, esta comunicacao implica ungapaedo por parte do investigador,
ou seja, ndo basta explanar o seu estudo e comwul@darma simplista os resultados
que alcancgou. Muito pelo contrario, a comunicagoedultados deve ser feita de forma
oral e escrita “utilizando uma estrutura de comagao tradicional”.

Tal como foi referido anteriormente, a metodolodginvestigacao aplicada na
presente dissertacdo procurou combinar aspetos abasdagens quantitativas e
qualitativas, assim, e segundo Stake (1995), setifa entre estas duas abordagens esta
diretamente relacionada com a tipologia de quesiiikzadas. Para o referido autor,
nos estudos quantitativos as questdes procuranrelagio entre um pequeno ndmero
de variaveis. No que respeita aos estudos quaditatas questbes permitem encontrar
padrdes imprevistos e relacdes de causalidadeagszer

Para Yin (2004), o recurso ao método do estudade procura combinar varios
tipos de evidéncias ou dados, sendo eles de igdalitativo e/ou qualitativo.

De acordo com Yin (2009), o estudo de @gsesenta-se com uma metodologia
extremamente util para o investigador uma vez goesma permite obter uma “visao
holistica de alguns eventos de vida, tais comoogice vida individuais,
comportamentos grupais, processos de gestao ocagamais, etc.”.

De acordo com o Yin (2009), o estudo de caso cosmpieeas seguintes etapas:

Figura 9 — Etapas do estudo de caso segundo Yin

e ~N ™  Recolhade
i\\Planeamento — Desenho j—————{ Preparagio Recolha de )

/ \ i \ / \__ dados  /

/" Partilhade "\
{ Partilha de < Andlise :‘

\ resultados /’

No que respeita a etapa de planeamento, o autereref necessidade do
investigador identificar as questdes de pesquisa gae o estudo de caso possa ser
desenvolvido e estar consciente das potencialidadémitagcbes que este mesmo

método podera acarretar.
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Relativamente ao desenho do estudo de caso, o rasalva a importancia da
definicdo de uma unidade de anélise, bem comocesaielade de desenvolvimento de
teorias, predisposicdes e problemas que antecimpaegiudo, ndo deixando ainda de
parte a definicdo de procedimentos que dotaratud@sle caso de qualidade.

A etapa de preparacao, para Yin (2009), tem conetiob levar o investigador a
“aprimorar as suas habilidades enquanto um imaatigde estudo de caso”. Desta
forma, o investigador devera desenvolver um prdtogoe orientara o seu trabalho.

A recolha de dados reveste-se de um caracter tnaos @ontudo, o autor salienta
a necessidade de cumprimento do protocolo estatbelea etapa anterior, bem como a
necessidade de recurso a diversas fontes de infaomarocurando manter sempre a
cadeia de evidéncias que tém vindo a ser detetadas.

A etapa de analise ira recorrer a “formulacdesidasrou a outras estratégias” e
implicard a “exibicdo de dados livre de interprées;. Nesta fase, o investigador
deverd explorar outro tipo de explicacdes que @Emdestar na origem dos resultados
obtidos.

Tal como foi referido anteriormente, a presentseaitiacdo procurou conciliar a
abordagem qualitativa e quantitativa. Para muitgsras estas duas abordagens néo
possuem um caracter contraditério, muito pelo éoiutr sdo abordagens que se
complementam e que ajudam o investigador a obtea wisdo mais ampla da
problematica que esta a estudar. Esta amplitudénadia circunstancia de conciliar
uma abordagem compreensiva e interpretativa déessfaom uma abordagem concreta
baseada numa frequéncia de respostas padronizadas.

Para Thietaret al (2001), € muito comum “correlacionar a investégacom uma
abordagem qualitativa e a verificacdo com uma agmeh quantitativa” (Thietaet al.,
2001, p. 77). Todavia, para os autores, esta egéel embora pareca funcional nao
deverd limitar as opc¢des do investigador; ou sejmvestigador pode conciliar estas
duas abordagens na sua investigacao quer estgjaeatigar” ou a “verificar/testar” os
dados que recolheu.

Para além do exposto, os autores referem que “emlaer abordagens
quantitativas oferecam uma maior seguranca no gsgeita a objetividade (...) as
abordagens qualitativas permitem que o investigati@erve a realidade que esta a

estudar” Thietartet al, 2001, p. 80). Este distanciamento do que €& nerEMm
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quantifichvel apela ao sentido critico do investiyao que tornara a sua investigacdo
muito mais ampla e completa.

De acordo com Mason (2002), o recurso a abordagetiitativa implica que os
investigadores abracem um elevado nivel de comphm@eto, bem como tenham a

ardua tarefa de identificar e resolver inimerastfigs especificas da area que estao

QD

estudar. Segundo a autora, a abordagem qualitdiv&@ reunir um conjunto de

caracteristicas que, de uma maneira geral passinsipgematizacéo, pelo rigor, pela
estratégia, pelo sentido critico do investigadgoeta producdo de explicacdes que
possam ser generalizaveis.

Segundo Flick (2005), “a investigacdo qualitativpagticularmente importante
para o estudo das relacdes sociais” (Flick, 200%2)pEmbora a presente tese verse
sobre uma tematica diretamente relacionada comstaeale recursos humanos, €
fulcral n&o esquecer o eventual impacto que a ap@di de desempenho provoca,
nomeadamente, no clima organizacional e nas redagde mantemos em contexto
laboral. Desta forma, e considerando a opinido wwragitado autor, a abordagem
qualitativa constitui-se como um meétodo suficierdate “aberto” que procurara
ajustar-se a complexiddo do fendbmeno que o imasktigestuda. Segundo o0 mesmo “0s
objetos ndo sdo reduzidos a simples variaveis,esfi@mados na sua complexidade e
inteireza, integrados no seu contexto quotidiaRalra além do exposto, o autor refere
que quando o investigador procura conjugar a alerdaqualitativa e quantitativa,
existe uma certa tendéncia para que o mesmo tamdatificar “declaracbes de
entrevistas abertas ou narrativas” e procure amalis observacdes através de um

indicador de frequéncia.

7.10 inquérito por questionario

A escolha do inquérito por questionario como feeata de recolha de dados nao
foi uma escolha voluntaria. A tematica em causa elevado grau de insatisfacao,
demonstrado pelos colaboradores da ERS, face a mtodelo de avaliacdo de
desempenho em vigor, levaram a que a investigamjuiesse por uma ferramenta que,
por um lado, garantisse o anonimato total dos raps e, por outro lado, que evitasse
que a investigadora contactasse diretamente os osedfste evitamento tornou-se

necessario porque a investigadora trabalha no isrgarem causa e exerce fungdes no
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ambito da gestdo de recursos humanos. A escolltualquer outro método poderia

comprometer o numero de respostas, a sinceridaderaspostas as questdes e,

eventualmente, poderia potencializar o

De acordo com Javeau (1974), o

aparecimgatwonflitos internos.

inquérito por quiedtio € um instrumento que

tem como objetivo recolher informacdes relacionactae um determinado grupo ou

realidade social, tendo os seus resul

realizacdo de um

inquérito comporta quinze etap@ndo a

tados umdafapentificavel. Para o autor, a

investigadora

operacionalizado e adaptando as mesmas da sefpuinge

Quadro 7 — Etapas do inquérito por questionariolsetp Javeau

Etapas (Javeau, 1974)

Aplicacéo Pratica

1.2 “Definicdo do objeto do inquérito;

O questionario visa recolher informac6es sobre a
metodologia de avaliagdo de desempenho em

vigor na ERS.

2.2 Inventario dos meios materiais necess§

para a realizagdo do inquérito;

riéemputador para a constru¢cdo de um formulario

on-line Google; Acesso a internet.

3.2 Realizagdo de pesquisa prévia;

Pesquisa bibliografica sobre a tematica em causa;
Recolha, informal, da opinido dos colaboradores
da ERS; Elaboracdo de um requerimento a
solicitar

autorizacdo para a realizacdo dos

questionarios.

4.2 Determinacao dos objetivos e das hip6tese

trabalho;

O questionario ird permitir obter uma visdo global
ssobre a metodologia de avaliacdo de desempenho
em vigor no organismo; Possibilidade de formular

uma proposta de melhoria.

5.2 Determinagéo da populagéo ou do univers

inquiridos;

D Bedos os colaboradores da ERS excetuando o

Conselho Diretivo.

6.2 Construcao da amostra;

Recurso a uma "sondagem contextual" em que a
investigadora pode observar o comportamento e a
reacdo dos inquiridos durante o periodo destinado

a avaliacao de desempenho.

7.2 Redacédo do projeto de questionario;

12

aleatdrias sobre o processo de avaliagdo de

Fase: Elaboracdo de algumas perguntas

desempenho, tentando conjugar perguntas de

caracter fechado com perguntas de resposta livre;
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2.2 Fase: Procurar formular perguntas que

remetessem para outras praticas de gestdo de
recursos humanos com o objetivo de estabelecer
alguns paralelismos;

3.2 Fase: Envio do questionario a orientadora da
tese;

42 Fase: Reflexdo sobre as criticas e

reformulacao.

Foi solicitado a dois colaboradores que
respondessem ao questionario com o objetivo de
8.2 Testar o projeto de questionario; detetar se as perguntas ndo suscitavam dividas ou
se existia algum problema informatico

relacionado com o mesmo.

Elaboracdo do requerimento, destinado ao
9.2 Redacéo de um questionario definitivo; Conselho Diretivo da ERS, com vista a aprovacgao

final do questionario.

Sem aplicabilidade - Foi a investigadora que
10.2 Instruir os enquerentes; formulou e distribuiu, eletronicamente, os

guestionarios.

] . Em marco de 2014 foi remetido o link para que os
11.2 Aplicar o questionério; ] o
colaboradores tivessem acesso ao questionario.

Agrupar as respostas por categoria profissional;
verificar a percentagem de abstencao; Iniciar o
12.2 Codificar os questionarios; tratamento estatistico das respostas de caracter
fechado; lIdentificar a frequéncia de algumas

respostas face as questdes de caracter aberto.

Estabelecimento de correlagbes entre o modelo de
. avaliagdo de desempenho e outras praticas de
13.2 Processamento dos questiondrios; . )
gestdo de recursos humanos. Estabelecimento de

um paralelismo entre a

. Interpretacdo estatistica e critica dos resultados
14.2 Analise de resultados; ) ~
obtidos em cada questao.

. . Elaboracdo de uma proposta de melhoria face as
15.2 Elaboracao de um relatério." ) - . ~
lacunas identificadas; Entrega da dissertacao.

Tal como enunciado, o questionario aplicado conapperguntas de caracter
fechado e perguntas de caracter aberto. De acorddGhiglione e Matalon (2005), as

questbes de caracter fechado sdo mais “comodas’vamgue a analise de resultados
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se baseia num conjunto de respostas padronizagl@seado apenas de uma analise
interpretativa dada a frequéncia de cada uma dBlas.outro lado, as questbes de
caracter aberto poderdo provocar um grau de envtb/@aior junto do inquirido uma
vez que o mesmo podera fornecer a sua opiniaoriamee.

Do ponto de vista pratico, o questionario em causamposto por duas partes
com as seguintes caracteristicas:

 Parte | — Caracterizagdo Profissional: o objetiesta primeira parte
prende-se com a contextualizacao laboral do irdimomeadamente no que toca aos
aspetos relacionados com a carreira, antiguidadmgstaéuicdo, execucao de tarefas
padronizadas ou com um certo nivel de diversificagitganizacdo do tempo de
trabalho, cooperacgao entre colaboradores e sumgramento do trabalho realizado. Do
ponto de vista formal, todas as questdes sao deteafechado, obrigando o inquirido
a selecionar uma alternativa pré-definida.

* Parte Il — O processo de Avaliagdo de DesempenHeRE& o objetivo
desta segunda parte prende-se com a recolha dmagoes subjacente a metodologia
de avaliacdo de desempenho em vigor na ERS. Pama dd referido, as questdes
procuram avaliar o grau de envolvimento e satisfagés colaboradores da ERS,
perante o atual modelo de avaliacdo, bem como,opcmmar a oportunidade de os
mesmos apresentarem sugestdes de melhoria do goarasvigor.

Para aléem do indicado, o questionario adquire taraanonimo, todavia
identificou-se um constrangimento que se prende asrngategorias profissionais em
que apenas estd enquadrado um colaborador. Assicategoria de Assistente
Operacional, no questionario, passa a estar agragadategoria de Assistente Técnico
e a categoria de Chefe de Divisdo passa a estagaatg na categoria de Diretor de

Servigos.

7.2 Analise de Conteldo

Para Bardin (1979), a andlise de conteudo compmntavasto leque de técnicas
cujo objetivo se prende com o estudo das comuresa¢®or outras palavras, a analise
de conteudo visa reconhecer o que é dito/escrile gue forma as mensagens sao

transmitidas. Pese embora o supracitado autor lafore um esquema sequencial da
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andlise de conteudo, € possivel, através da saaidbntificar trés etapas fundamentais
neste processo, sendo elas:

* A descricdo analitica;

* Alnferéncia;

* A descricéo.

No que respeita a descricdo analitica, 0o autoralkesjue a mesma serve 0
proposito de sistematizar a informacdo contida mamsagens, devendo a mesma
obedecer a regras de homogeneizacéo, de exaustércldsividade, de objetividade e
de pertinéncia. Relativamente a inferéncia, a mesmnduz a uma deducéo logica do
fendmeno que estamos a estudar. Interpretativamenténferéncia permite ao
investigador obter uma visdo global do fendmeno @msa, ou seja, permite-lhe
analisar, através de alguns indicadores, o quevenotina determinada resposta e o
impacto que a mesma podera alcancar. Por ultinggsaricdo funciona como uma
reflexdo global das fases anteriores.

Tal como foi referido anteriormente, o questionagticado aos colaboradores da
ERS comportou questdes de caracter aberto quecoae uma analise e interpretacéo
coordenada para que o instrumento em causa gaxraigeacteristica de credibilidade.
Para efeitos de andlise de conteudo, a investigadoe em consideracdo apenas duas
perguntas de caracter aberto, sendo que uma aefgmada quatro dimensdes distintas.
A construcdo da grelha de analise de conteudo procudar resposta a duas
necessidades:

1.° Elaborar um resumo de cada resposta com owab identificar palavras-
chave associadas a tematica da avaliacdo de desemEm como, conseguir obter
uma tipologia de quantificacdo mediante a repetitgialgumas palavras e expressoes.

2.2 Identificar as -caracteristicas do discursoizatio, procurando detetar
sentimentos e ideias associados a tematica emoaprec¢

Desta forma, e indo ao encontro do descrito podiBasera possivel executar
uma descri¢do analitica, na medida em que ser&pbsistematizar toda a informacao
constante nos questionarios, inferir, de modo aajuevestigadora consiga obter uma
visdo global sobre a metodologia de avaliacdo derdpenho em vigor na ERS e, por
altimo, sera possivel contextualizar a realidade amsa com toda a bibliografia
consultada.
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8. Anadlise de Resultados

Dos potenciais quarenta e sete inquiridos apeniasa tresponderam ao

questionario em causa, verificando-se assim unteraf#o de 36,17%.

Quadro 8 — Total de respostas ao questionario

Categoria N.° de Colaboradores N.° Respostas % Alastcao
Diretor de Servicos 4 2 50%
Técnico Superior 30 19 36,67%
Assistente Técnico 13 9 30,77%

Total 47 30 36,17%

No que se refere a caraterizacdo da amostra,aeatdo com os dados obtidos
através do Balanco Social de 2013, o nivel médinaetle cada categoria profissional é
0 seguinte:

Quadro 9 — Nivel médio etario por categoria

Categoria Nivel Médio Etério
Diretor de Servicos 42,75
Técnico Superior 35,23
Assistente Técnico 38,92

Atendendo a potencial dimensédo da amostra, 47ridgsj a investigadora optou
por ndo recolher, através do inquérito por quedtiondados referentes ao sexo e idade
dos inquiridos. Esta opc¢édo foi fundamentada peleessgdade de garantir o total
anonimato das respostas. Caso fossem introduzigessdes relativas ao sexo e a idade,
atendendo a dimensdo da amostra, os colaboraderesnsfaciimente identificados
uma vez que foi solicitada a indicacéo da categwoéissional a que pertencem.

Relativamente a caracterizacdo profissional (Partdo questionario) dos
colaboradores da ERS, verificou-se que o maior noirde respostas € proveniente de

colaboradores com uma antiguidade que ronda o®/egis anos de servico e até
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mesmo com antiguidade superior a seis anos, indeptamente da categoria que
detém. Assim, e dado que o organismo em causaunatividade em 2004, é possivel
reconhecer que a maioria das respostas obtidasverpente de colaboradores que

acompanharam toda a evolucéo laboral da ERS.

Quadro 10 — Total de respostas a pergunta n.° 2

Categoria Profissional P2
1-2|3-4| 5-6 | Supb6
Técnico Superior 3 4 2 10
Assistente Técnico 0 1 5
Diretor de Servicos 0 1 1
Total 3 6 8 13

No que respeita ao conhecimento das tarefas imsréntategoria profissional,
aguando o momento da entrevista de admissdo, 56@&f%ham terem ficado
devidamente esclarecidos. No que respeita asatégarias profissionais em apreco foi

possivel verificar a existéncia de um equilibrireas respostas positivas e negativas.

Quadro 11 — Total de respostas a pergunta n.° 3

Categoria Profissional - P3 —
Sim N&o
Técnico Superior 10 9
Assistente Técnico 6
Diretor de Servigos 1 1
Total 17 13

No ambito da execucéo e rotinizacao de tarefagstad categorias profissionais
referem que ndo executam apenas as tarefas cotesghasua categoria profissional,
bem como, ao longo dos tempos, sdo-lhes atribuiokeas tarefas. No computo geral,
86,7% dos inquiridos executam outro tipo de tarébas do ambito da sua categoria
profissional.
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Quadro 12 — Total de respostas as perguntas n84 e

. . P4 P5
Categoria Profissional SimTNaS SimTNES
Técnico Superior 1| 18 16 3
Assistente Técnico 3 6 9 0
Diretor de Servicos 0 2 2 0
Total | 4 | 26| 27| 3

No que se refere a aspetos relacionados com ad¢aaonaupervisédo de tarefas e
atribuicdo de cronogramas de trabalho, 50% dosiridgs indicam que, em algum
momento, a sua chefia Ihes propos a frequénciardetao especifica. A supervisao de
tarefas fica atribuida, em 80% dos casos, a cheftasmédias e a chefias de nivel
superior (Conselho Diretivo), ndo sendo estabetepit estes um cronograma rigido
de execugéo das mesmas.

Do ponto de vista da interacdo entre colegas dmltra, 86,7% dos inquiridos
afirmam j& ter recorrido a um colega para que ommees ajudasse a executar alguma
tarefa que lhe estava atribuida.

Quadro 13 — Total de respostas as perguntas n,9 @ 10

P6 P7 P9 P10

Categoria Profissional - - - = - =
Sim| N&o | Sim | Néo|Sim|Nao| N |[CM|CS| Cl |CD

Técnico Superior 11 8 17 2 1 1.8 3 il 1 12
Assistente Técnico 3 6 7 2 y 1 0 o (7 1
Diretor de Servigos 1 1 a @ 2 Db |0 |0 2

Total | 15 | 15| 26 4 3 27 4 1 1 19 5
Legenda: N=Ninguém; CM=Colega com a mesma categ@®&Colega com uma categoria superior; Cl=Chefiarinédia;
CD=Conselho Diretivo

Por ultimo, no que toca a atribuicdo formal de tjs foi possivel detetar que

83,3% dos inquiridos ndo considera que lhes sejaibbualos objetivos especificos e
calendarizados.
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Quadro 14 — Total de respostas a pergunta n.° 8

Categoria Profissional - P8 =
Sim Nao
Técnico Superior 3 16
Assistente Técnico 2
Diretor de Servicos 0 2
Total 5 25

No que respeita ao processo de avaliagdo de deshmpa ERS (Parte Il do
guestionario), os colaboradores demonstram conleatd® um pouco ambiguos e
antagonicos referentes ao mesmo. Um exemplo moitoreto desta ambiguidade, e
antagonismos subsequentes, é o facto de 73,3%nqoisidos terem conhecimento do
documento explicativo do processo de avaliaca@viad 56,6% afirmam nédo saber a
designacédo do modelo em vigor. O alegado descanbkatd da designacao do modelo
de avaliacdo podera estar associado ao facto @miengo nunca ter promovido uma
sessao explicativa do mesmo, uma vez que 100%ndasgidos relatam néo terem tido

conhecimento de uma eventual sessao informativa.

Quadro 15 — Total de respostas as perguntas n,3 &2

Categoria Profissional - Pl - P2 . B3 . -
Sim N&o Sim N&o Sim N&o Sim N&o
Técnico Superior 8 11 15 4 0 19 0 19
Assistente Técnico 3 6 5 4 0 9 2 7
Diretor de Servicos 2 0 2 0 0 2 1 1
Total 13 17 22 8 0 30 3 27

BN

Relativamente a atribuicdo de avaliadores e paialle de contacto com os
mesmos, 50% dos inquiridos afirmam que sdo unictraraliados por um membro do
Conselho Diretivo (CD), e, na grande maioria dososao contacto com o avaliador
tem caracter mensal. Por outro lado, 26,6% dosindgs afirmam que sdo avaliados
por uma chefia intermédia (Cl) e pelo membro dogetr Diretivo responsavel pelo
Departamento. Nestes casos a periodicidade dectordam os avaliadores é distinta,
detendo caracter diario com a chefia intermédiardoter mensal com o membro do
Conselho Diretivo.
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Quadro 16 — Total de respostas as perguntas n85 e

. . P5 P6
Categoria Profissional CD Cl | CD+CIl| N/A |Diéaria| Semanal Mensal| Outra| N/A
Técnico Superior 9 2 6 2 5 1 4 8 1
Assistente Técnico 5 1 2 1 2 1 5 1 0
Diretor de Servicos 1 0 0 1 0 2 0 0 0
Total | 15 3 8 4 7 4 9 9 1

No que toca aofeedback do desempenho ao longo do ano, 73,3% dos
colaboradores afirmam nao obter qualquer tipo tenmacao sobre o0 mesmo. Quando
0 processo de avaliagcao € iniciado pelo organigmaolaboradores referem que, para
além do cronograma nunca ser respeitado, a mes@mseada em factos recentes e que,
inUmeras vezes, ndo se reportam ao periodo qua sstéavaliado.

No que concerne aos fatores de avaliacdo precaszamlmodelo estabelecido, é
possivel identificar que os Técnicos Superioresas@ategoria profissional que detém
mais davidas em relagcdo aos mesmos. Por outro &j6% dos Assistentes Técnicos
referem compreender todos os fatores de avaliagéo.

Relativamente a um eventual recurso da classificeatfibuida, apenas trés
colaboradores afirmam ter contestado a classiftcagéibuida, por a considerarem
injusta. Os restantes 90% dos inquiridos possuertivoso diferenciados para nao
intentarem um recurso, nomeadamente por consigergue a classificagdo atribuida
foi justa ou, por outro lado, por considerarem goeeventual recurso nada iria alterar

podendo ainda sofrerem eventuais represalias.

Quadro 17 — Total de respostas as perguntas r8°9.e 10

, o P7 P8 P9 P10
Categoria Profissional == =TT T N1 A ] D | Sim| Nao| Siml Nao
Técnico Superior 5 14 6 1 10 2 1 18 0 19
Assistente Técnico 3 6 6 0 3 0 2 7 0 9
Diretor de Servigos 0 2 2 0 0 0 0 2 0 2

Total 8 22 14 1 13 2 3 27 0 30

No ambito da progressdo na carreira, valorizacaifisgional, formacdo e
motivacdo no trabalho, as opinibes estdo relatimdenequilibradas entre as trés

categorias profissionais em apreco. No que respefieogressdo na carreira, 63,33%
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dos inquiridos reconhecem que a avaliagdo de desdmptém impacto na mesma.
Todavia, os restantes 36,66% referem que a avalidegadesempenho ndo afeta a
progressao na carreira devido aos constrangimepgracionais e financeiros impostos
aos organismos de dominio publico, tendo em contateavencdo, em Portugal, da
Unido Europeia/Fundo Monetario Internacional no dontlo Programa de Assisténcia
Financeira — 2011-2014.

Relativamente ao diagnéstico de necessidades def¢éo, 60% dos inquiridos
reconhecem que os resultados obtidos na avaliagd@tesempenho deverdo funcionar
com um indicador das necessidades formativas. Boroll nas questdes relacionadas
com o impacto da avaliagdo de desempenho na vadéozprofissional e na motivacao
no trabalho, 80% dos inquiridos encaram a classifio obtida como uma forma de
valorizacéo profissional, e 63,33% referem quesestesmos resultados interferem na
sua motivacdo no trabalho. Curiosamente, a categmmofissional de Diretor de
Servicos nédo considera que os resultados obtidosavatiacdo de desempenho
influenciam a sua motivacdo no trabalho. Tal fgmdera ocorrer porque 0s mesmos
nunca sentiram necessidade de recorrer da clagsificobtida, por a considerarem
justa, ou pelo facto de considerarem nunca ter awdtiados (um Diretor de Servigos,
com uma antiguidade que ronda os cinco/seis an@em@&0 indicou nunca ter sido

submetido ao processo de avaliacdo de desempenho).

Quadro 18 — Total de respostas as perguntas n.22,113, 14 e 15

. L P11 P12 P13 P14 P15
Categoria Profissional = =7 T Sim | Nao| Sim| Nad S Nab  Silh Néo
Técnico Superior 9 10 11 8 15 4 8 11 14 5
Assistente Técnico 1 8 5 4 2 1 8 5 4
Diretor de Servigos 1 1 2 0 1 1 1 1 0 2

Total 11 19 18 12 23 7 10 20 19 11

No que concerne aos indicadores de rigor, transp@ar@ grau de satisfagéo para
com o atual modelo de avaliagdo de desempenho @on N0 organismo, as opinides
sdo bastantes distintas entre as trés categoriasswnais. De uma maneira
generalista, mas atenta as percentagens obtidasm@sresposta, € possivel concluir

gue os Assistentes Técnicos constituem-se comalemprofissional que se sente mais
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confortavel com o modelo em causa. Por outro lao®, Técnicos Superiores
demonstram um maior sentido critico em relacdcefarido modelo e 63,16% referem
estar insatisfeitos com o0 mesmo. No que toca aostddés de Servicos, as opinides
divergem, um indica estar insatisfeito com o atmdelo, todavia ndo apresenta
gualquer tipo de proposta de melhoria, outro redstar satisfeito mas considera que o

modelo ideal a aplicar passaria por uma avaliaga®60.°

Quadro 19 — Total de respostas a pergunta n.° 16

. . P16 - Rigor
Categoria Profissional —— — -
Insatisfatorio| Satisfatériof Bom Muito Bom | Excelente
Técnico Superior 8 8 3 0 0
Assistente Técnico 1 4 4 0 0
Diretor de Servigos 1 0 1 0 0
Total 10 12 8 0 0

Quadro 20 — Total de respostas a pergunta n.° 17

P17 - Transparéncia

Categoria Profissional - - - - -
Insatisfatério| Satisfatorio Bom Muito Bom | Excelente
Técnico Superior 11 6 2 0 0
Assistente Técnico 2 6 0 1 0
Diretor de Servigos 1 1 0 0 0
Total 14 13 2 1 0

Quadro 21 — Total de respostas a pergunta n.° 18

P18 - Satisfacdo

Categoria Profissional — . -
Insatisfeito | Satisfeito M. Satisfeito
Técnico Superior 12 7 0
Assistente Técnico 2 6 1
Diretor de Servicos 1 1 0
Total 15 14 1

Tal como é possivel observar no questionario emsagan mesmo termina com
uma pergunta de caracter aberto, apelando assiserg@o critico dos inquiridos e
funcionando como o ponto de partida para uma eaeméfiormulacdo do modelo de
avaliacdo de desempenho a aplicar aos colaboradar&RS. No que toca a analise

destas respostas, e indo ao encontro do enunc@dBagpdin (1979), a investigadora
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efetuou uma descri¢cdo analitica com o intuito deesiatizar a informacao, respeitando
regras de objetividade e homogeneizacdo. As etaleasnferéncia e descricao
revelaram-se como fundamentais para a compreemséEndmeno como um todo, ou
seja, o0 processo de avaliacdo de desempenho gstadoamente ligado a tipologia de
gestdo de recursos humanos presente na organiZacébjeto de estudo em causa
reflete, em grande parte, lacunas existentes ndri@mo processo de recrutamento e
selecéo de colaboradores e, sobretudo, no prodesstegracdo do novo colaborador.
De uma forma sumaria, 0s aspetos positivos reladmscom o atual modelo de
avaliacdo de desempenho prendem-se, essencialomgnta simplicidade e rapidez de
execucdo do mesmo, para além de referirem que ocnonesio requer um controlo
assiduo. Como pontos negativos, os inquiridoseafaque 0 mesmo € ambiguo, sujeito
a interferéncias do dominio pessoal (erros de dig)pa a auséncia de objetivos e do
real conhecimento das tarefas atribuidas a cadda@ldor tornam 0 processo pouco
transparente. No que toca as dificuldades detetadiz€to de ndo existirem objetivos
interferem no rigor e na argumentacao que € ap®Ro colaborador e, por dltimo, &
referido que o processo de avaliacdo de desempgeat@stress organizacional e
sentimentos de revolta. Por Gltimo, no que res@ejeopostas de alteracdo do sistema
de avaliacdo em vigor, a grande maioria dos indpsrrefere a aplicacdo de uma gestao
por objetivos, sendo que alguns, mais radicaigcamd a aplicagdo de um modelo de
avaliacdo de 360.° Para além do exposto, os idgsirgostariam que a avaliacdo de
desempenho fosse personalizada em funcdo dasstatetauidas a cada um, ou seja,
nao deveriam ser estabelecidos padrdes fixos de@i@ apostando-se num maior
acompanhamento do colaborador ao longo do ano dwafa premiar/punir o

desempenho demonstrado.
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9. Interpretacéo de Resultados

Paralelamente a analise de resultados, tendo cas® & indicacdo meramente
estatistica dos resultados obtidos através do ilitqugor questionario, considera-se
pertinente a interpretacdo dos mesmos considetadda quadro tedrico apresentado.

Tal como foi referido anteriormente, o maior numei® respostas obtidas é
proveniente de colaboradores com uma antiguidadestituicdo superior a seis anos.
Estes colaboradores estdo, na sua grande maiaiereer funcdes desde o inicio de
atividade da ERS, j& conhecendo trés Conselhosiise De uma maneira geral estes
colaboradores detém uma perspetiva de evolucaorgsmiemo e, por sua vez, sao
agueles que se revelam mais criticos e descontemie® atual modelo de avaliacédo de
desempenho em vigor. Tal como foi referido anterante, 0os técnicos superiores sao a
categoria profissional que demonstram um maior geinsatisfacdo no que concerne
aos critérios de rigor e transparéncia. Tal faadepser justificado com o grau de
complexidade de tarefas que estdo atribuido acestgoria profissional. Na maioria
dos casos, e indo ao encontro do descritivo fuatiatesta carreira, os técnicos
superiores possuem “funcbes consultivas, de estpthmeamento, programacéo,
avaliacdo e aplicacdo de métodos e processos deerattécnica e ou cientifica, que
fundamentam e preparam a decisaait (n Regulamento Interno de Admisséao,
Prestacéo e Disciplina no Trabalho - ERS). Assstaraos perante tarefas que sao de
dificil quantificacdo e exigem uma analise quadiiat rigorosa e devidamente
fundamentada. Por outro lado, as atividades attélsuaos técnicos superiores variam
em funcdo do departamento em que estédo inserisd&o,Eo descritivo funcional de
carreiras apenas traduz uma descricdo genéricaalé,efetivamente, esperado de um
técnico superior, ndo atendendo as especificidagdesada departamento. Face a
auséncia de objetivos concretos e de acompanharaertmgo do ano, por parte das
chefias intermédias e superiores, esta categonfisgional indica ter duvidas em
alguns dos fatores de avaliacdo uma vez que recemhgue 0S mesmos ndo estao
devidamente adaptados as reais tarefas que executam

No gue toca aos Assistentes Técnicos, 0S mesmesegpam uma postura mais
otimista em relacdo ao atual modelo de avaliacddedempenho. Este tipo de postura
pode ser explicado pela especificidade do contéilgional desta carreira. De acordo

com a descri¢do funcional atribuida, os assisteatescos detém “fungbes de natureza
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executiva, de aplicacdo de métodos e de processos, base em diretivas bem
definidas e instru¢cbes gerais, de grau médio deplaxidlade, nas &reas de atuacdo
comuns e instrumentais (...) executando trabalho o#nar na area da sua
especialidade.” qit in Regulamento Interno de Admisséo, Prestacédo e fdlis&zino
Trabalho - ERS). Desta forma, estamos perante uat@garia profissional cujas
atividades poderado estar sujeitas a uma analisgtitpieva, porém esta analise devera
cruzar multiplas variaveis uma vez que as tarefisiritas a cada assistente técnico
variam em funcdo do departamento em que estdadaosePara além da distingao entre
departamentos, o organismo comporta assistentegcdécque possuem frequéncia
académica e por isso sao-lhes atribuidas tarefasioograu de complexidade superior,
nomeadamente do que respeita a elaboracdo de dodisa estatisticos e
acompanhamento de acdes de fiscalizacao e auditoria

No que toca ao processo de avaliacdo de desempesthazategoria profissional
atribui uma importancia muito reduzida a chefiimedia uma vez que consideram
que quem os avalia € o membro do Conselho Diregponsavel pelo departamento,
cuja periodicidade de contato reveste caracter aheRelativamente as classificacdes
obtidas, seis assistentes técnicos consideram qualiacdo foi justa, dois intentaram
um recurso por considerarem a classificacdo injestandicionada e, por ultimo, um
assistente técnico considerou que recorrer daifitagsfio atribuida nada iria alterar.
Por altimo, no que respeita aos aspetos posithagativos, dificuldades e propostas de
alteracbes, embora otimistas em relacdo ao atudelmceem vigor, 0s assistentes
técnicos consideram que o modelo poderia ser apesfdo, nomeadamente através do
estabelecimento de objetivos com o intuito de llaferir um maior rigor e
transparéncia. Para esta categoria profissionastabelecimento de objetivos iria
permitir compreender a classificacdo atribuida, lwemo iria despoletar um maior
acompanhamento ao longo do ano por parte das shefia

Relativamente aos dois diretores de servicos ggoneleram ao questionario, é
possivel observar que em muitos pontos do mesmiaradposicdes antagonicas. Do
ponto de vista do descritivo funcional, as func@esta categoria profissional passam
pela orientagcdo, coordenacdo e controlo do depani@mmgue lhes esta adstrito. Do
ponto de vista préatico, as chefias intermédias rd@végerir os recursos humanos e

materiais atribuidos ao departamento, garantingooasecucdo da estratégia definida
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pela ERS sendo responsaveis pela motivacao e émeslio de todos os colaboradores
que dirigem (...) assegurando a avaliagdo das ndeeles de formacdo dos mesmos e
pronunciar-se acerca da mobilidade interna de pe%goit in Regulamento Interno de
Admissédo, Prestacdo e Disciplina no Trabalho - ER®) acordo com o descritivo
funcional desta carreira, seria de esperar quelabaradores da ERS atribuissem uma
maior importancia as chefias intermédias no que @z seu papel determinante na
avaliacdo de desempenho. Porém, os resultadososhdiriavés do questionario em
causa indicam que os colaboradores responsabilzadonselho Diretivo por esta
tarefa. De acordo com a experiencia profissionaingastigadora este facto pode ser
explicado pelas diferentes posturas dos gestoressefa, no periodo compreendido
entre 2005 e 2012 os membros do Conselho Diregutpse adotaram uma politica de
“porta aberta”. Desta forma, os colaboradores tmhautonomia suficiente para
recorrerem a chefia maxima quer para discutirerewtsabalho quotidiano quer para
comunicar que algo nao corria bem. A literaturardiz que é aconselhavel que o gestor
adote este tipo de postura para conhecer melhageons colaboradores e para 0s
motivar. Todavia, e atendendo ao organismo em apexste tipo de postura teve um
impacto negativo no papel das chefias intermédasseja, como 0 acesso direto as
chefias maximas estava garantido, os colaboraddi@sentiam necessidade de recorrer
a chefia intermédia. Tal facto abalou, de certenfgra credibilidade e a necessidade de
existéncia de chefias intermédias. Contudo, arpdgtDezembro de 2012, o organismo
conhece um novo Conselho Diretivo, que mantém armagmlitica de “porta aberta”;
contudo reforca o papel das chefias intermédiate Esforco € visivel através do
estabelecimento de reunides periédicas com os nsestando 0s colaboradores a
obrigacéo de prestar o devifedbackaos diretores de servico.

No que se refere aos resultados obtidos atravégudstionario, o diretor de
servigcos com uma antiguidade inferior no organigoesui uma postura mais otimista
em relagdo ao modelo em vigor, todavia ressalvaogoesmo devia ser reformulado
para que processo se torne mais transparente promque elevados niveis de stress
organizacional.

Os resultados obtidos na primeira parte do quéstimindicam que os diretores
de servico ndo executam apenas as tarefas que estfioadas a sua categoria

profissional, bem como sentem a necessidade deragbpamente, recorrerem a um
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colega para os auxiliarem na execu¢do de uma deteentarefa. No que respeita a
atribuicdo de objetivos e de cronogramas de atigglans mesmos nao existem. No
ambito da avaliacdo de desempenho, ambos concaygem modelo em causa € pouco
transparente e inadequado as categorias profissioNa que toca a propostas de
alteracéo, o diretor de servicos com menor antagléd ressalva que o organismo
deveria avancar para um modelo de avaliagdo 380r°ultimo, um aspeto inesperado
obtido nas respostas dos diretores de servico,dpre®@ com a auséncia de um
paralelismo entre a avaliacdo de desempenho eigatéxd no trabalho. Para ambos os
diretores, os resultados obtidos na avaliacdo dendigenho nédo influenciam a sua
motivagdo no trabalho. Neste a&mbito, e contrarideneao indicado na teoria da

motivacdo de Herzberg, na opinido dos diretoreset@ico um bom ou mau resultado
obtido na avaliacdo de desempenho em nada influemcmotivacdo no trabalho.

Todavia os restantes inquiridos referem precisagnecbntrario.

Para além do elucidado, as respostas obtidas atdavéuestionario permitem
concluir que o organismo em causa foi sofrendaaj@es funcionais ao longo dos
tempos, uma vez que a grande maioria dos inquindteye que ao longo do seu
exercicio de funcdes foram-lhes atribuidas nowasas. Porém, o Regulamento Interno
de Admisséo, Prestacdo e Disciplina no Trabalhogua se encontra a descricao
funcional de carreiras, ndo é atualizado desde d@e¢2010. Assim, é muito provavel
que o descrito funcional de carreiras se enconggatdalizado, sendo por isso
necessario recorrer a uma nova avaliacdo do meBara. 0 efeito serd pertinente
recordar o elucidado por Chang e Kleiner (2002)gue respeita & importancia que a
andlise e descricdo de funcdes assume no proeesso de avaliacdo do desempenho.
Como tal, para que o processo de avaliacdo de gesém surta os efeitos desejados,
os avaliadores deverdao conhecer as componenté¢grdiess associadas a cada funcéao, a
forma de operacionalizagdo das mesmas, as araasmsabilidade e, por ultimo, as
eventuais exigéncias pessoais que as mesmas acarret

Para além da necessidade imperiosa de revisaosdatdduncional das carreiras,
é fulcral, na opinido da investigadora, elaborar nowo documento institucional que
vise as competéncias necessarias para o preenthimerum determinado posto de
trabalho. De acordo com o referido por Zarifiait. (in Brandao, H. 2001), “(...) ndo é

possivel considerar o trabalho como um conjunttadgas ou atividades predefinidas e
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estaticas”, desta forma reconhecimento de detedamacompeténcias visam a
conjugacéao de duas esferas: a executiva e a canpantal.

Articulando a analise e descricdo de funcdes campartancia de um descritivo
de competéncias, torna-se possivel avaliar oseamunciados no documento de apoio
ao Sistema de Avaliacdo de Desempenho ERS. Comes#vpl observar na descri¢cao
dos fatores valorados para efeitos de avaliacdaetempenho, € solicitado aos
colaboradores a demonstracdo das seguintes césacas:

» Bons conhecimentos, tedricos e praticos, na exealgdarefas;
* Persisténcia,

e Ambicéao;

* Responsabilidade;

* Autoexigéncia;

* Civismo;

» Cooperacao;

* Motivacao para a aprendizagem continua;

» Dedicacao;

* Proatividade.

Perante a necessidade de demonstracdo de tasristicas, o desafio coloca-se,
essencialmente, nas escalas de avaliacdo e no acbampento que € prestado ao
colaborador ao longo do ano. Recorde-se que 73¢%aaboradores da ERS afirmam
nao obter qualquer tipo deedbacksobre o seu desempenho ao longo do ano e 43,33%
afirmam né&o terem ficado esclarecidos, aquand@ &stievista de admissao, a respeito
das tarefas inerentes a sua categoria profissional.

Conjugando o escasso conhecimento das tarefagtaglstrcategoria profissional
com a auséncia dieedback ao longo do ano, sobre o desempenho demonstoado,
organismo pode estar a enfrentar os seguintescoibsta

* Na&ao possuir colaboradores devidamente qualificpdoa o exercicio de
determinadas fungdes — os colaboradores aceitaportunidade de emprego, todavia
desconhecem as exigéncias do posto de trabalho;

* Abertura de processos de recrutamento e seleca® sstabelecimento
prévio de critérios de rigor no que respeita ad@dse trabalho a preencher — recorde-se

que o descritivo funcional geral de carreiras naualizado desde 2010 e, por outro
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lado, ndo estédo elencadas as funcdes especifaaspeténcias inerentes a cada posto
de trabalho;

O fraco acompanhamento dos colaboradores ao longand podera
estar a prejudicar o alcance de objetivos paterdeBlano de Atividades — ocorréncia
de eventuais atrasos no cumprimento de metas gerais

* Associado ao fraco acompanhamento ao longo doaanclassificacoes
obtidas na avaliacdo de desempenho podem estasddas;

» Classificacdes de desempenho mal atribuidas pogeo&ocar: elevados
niveis de desmotivacdo no local de trabalho; magrdistico das necessidades de
formacao; abandono (despedimento voluntario) dtopies trabalho.

Paralelamente, no que respeita ao clima organizalgié possivel concluir que
existe cooperacdo entre colegas de trabalho, dadoog mesmos relatam terem
solicitado auxilio na execucdo de tarefas. Contedido ao encontro do fator de
avaliacdo “Trabalho em Equipa”, importa saber ca@executada a ponderagcdo deste
fator uma vez que os inquiridos atribuem a respmhdade da avaliacdo de
desempenho as chefias intermédias e superiorete fd¢sr sera importante recorrer a
aspetos patentes na avaliacdo 360.°, ou seja, w&larembros da equipa devem
pronunciar-se sobre o desempenho dos colegas. Idesia, avaliador e avaliado terao
um conhecimento fundamentado da classificacdouadidbneste fator.

Relativamente aos aspetos negativos detetados cursdeda investigacao é
possivel identificar que a exclusividade de aplcagle um modelo de gestdo de
recursos humanos caracterizado como sendo um md&eiti, cria sentimentos
ambiguos junto dos colaboradores. Por um ladonestielo proporciona um certo grau
de conforto no que respeita a liberdade de execdedtarefas, por outro lado, os
colaboradores sentem a necessidade de terem objetspecificos e devidamente
calendarizados para que o processo de avaliagialaep e transparente. Para além do
exposto, foi possivel detetar que os inquiridossim@ram que os avaliadores deveriam
conhecer melhor as tarefas que cada um executagdram ressalvam a importancia da
existéncia ddeedbackao longo do ano. Desta forma, o caracter anuavdBagdo de
desempenho também deveria ser repensado, com o irda permitir corrigir

comportamentos que estejam a prejudicar o desermpenh
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De uma maneira simplista e interpretativa, as meicagbes patentes nas
respostas dos inquiridos refletem o seguinte:
» Existéncia de um apelo a introducdo de uma gestiolpetivos;
* Reivindicacdo de chefias intermédias e superiooes em conhecimento
aprofundado das tarefas executadas pelos colalvesado
* Apelo a um maior acompanhamento na realizacaorefasa
* Insatisfacdo, generalizada, com o atual modelo daliagdo de

desempenho em vigor no organismo.
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10. Apresentacédo de uma proposta de reformulacéo do presso de avaliacéo de
desempenho da ERS.

A presente dissertacdo para além de se basear reatdade organizacional
especifica (estudo de caso), propde-se apresemarpuoposta de reformulacdo do
processo de avaliacdo de desempenho em vigor naBESRSproposta de reformulacéo
terd em consideracdo o0s resultados obtidos atrdeésquérito por questionario
dirigido aos colaboradores da ERS e todo o estiddiodgrafico realizado.

Assim, e considerando toda a interpretacédo de dadesormulacdo do processo

em causa implicara a seguinte sequéncia de etapas:

Quadro 22 — Proposta de reformulacdo do processavd¢iacao de desempenho

Etapas Descricao / Proposta de Execucao

O Conselho Diretivo deve reunir com todas as chefitermédias de
forma a sensibilizar os mesmos para a necessidageriosa de
reformulacao de perfis funcionais.

A participagdo das chefias intermédias nesta reftapdo €
L N fundamental, dado que s&o elas que contatam demtamcom os
1.2 Revisdo de descritivos .
o ) colaboradores e, consequentemente, sdo os que rnwhbecem o
funcionais gerais )
trabalho desenvolvido pelos mesmos.

O Conselho Diretivo devera estabelecer um cronogrgmara a
apresentacao de propostas;

Findo o prazo estabelecido, as propostas devendacsepiladas e

sujeitas a aprovacao, em reunido de Conselho @ireti

Esta fase comporta as seguintes etapas:

1.2 O Conselho Diretivo devera solicitar a todos ofaloradores o
preenchimento de um formulario em que cada um akeng atividades
que desenvolve, bem como atribuam uma estimativa®dde horas que
dedicam ao exercicio de cada atividddevera ser atribuido um prazo
2.2 Descricdo de funcdes |gara a realizacdo desta tarefa.

competéncias especificas | 2.2 O Conselho Diretivo devera receber, diretamensefichas das
chefias intermédias e solicitar aos mesmos a caggnl das atividades
desenvolvidas pelos colaboradores que coordenawer®ser atribuido
um prazo para a realizacao desta tarefa.

3.2 Elaboracdo de um manual que comporte as tarefasnpeténcias

das diferentes categorias profissionais, por dapemto. N&do devem
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ser referidos nomes ou qualquer outro tipo de mém&o que permita
identificar o colaborador que executa as tarefate Ehanual devera ser
divulgado a todos os colaboradores. — Este documdatera ser

atualizado anualmente.

3.2 Atribuicdo de Objetivos

Apbs o conhecimento do Plano de Atividades da ERfBdas as etapas
precedentes, deverao ser determinados objetivascpda colaborador.
Quem determinaChefias Intermédias e Conselho Diretivo;
Quando:Durante o més de Janeiro;

Como:Recorrendo ao Plano de Atividades e aos descritivasonais.
Regras na atribuicdo de objetivos: Os objetivosdeser especificos,

mensuraveis, atingiveis, relevantes e calendarizado

4.2 Controlo de atividades

objetivos

Mensalmente as chefias intermédias deverdo executnrrelatério
sobre as atividades desenvolvidas no seu departameisando,
igualmente, o desempenho dos respetivos colabasdor

Quando:No primeiro dia atil do més seguinte.

INo que respeita, especificamente ao desempenkbefias intermédias
deverdo posicionar cada colaborador nos fatores adaliacdo,
fundamentando este posicionamento.

Trimestralmente, as chefias intermédias devem regom cada
colaborador para que seja possivel fornecer-lhesintmmacées

necessarias sobre o seu desempenho.

5.2 Avaliacdo do

Desempenho

A fase de avaliacdo do desempenho deve comporsagaintes etapas:
1.2 O Conselho Diretivo devera solicitar as chefiaterimédias a
elaboracdo de um relatério onde conste as avaliap@esais efetuadas
aos colaboradores, bem como as informagdes reks/gmbvenientes
das reunides trimestrais ocorridas.

2.2 Auto Avaliacdo: Os colaboradores deverao preenglieha de auto
avaliacdo e entrega-la, no prazo estabelecidogfadhtermédia.

3.2 As chefias intermédias deverdo analisar os dadostantes nas
fichas de auto avaliagdo e comparéa-los com as pagiks mensais;
4.2Hetero Avaliacdo: Finda a etapa precedente, asasheftermédias
deverdo formular uma proposta de classificacdo lemste-la a
consideracéo do Conselho Diretivo;

5.2 Andlise do Conselho Diretivo e identificacdo de rguais
divergéncias classificativas;

6.2Atribuicao de classificacao;
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7.2 Entrevista: As chefias Intermédias e Superioregd® reunir com
cada colaborador. Na entrevista de avaliacdo dengemnho estardo
presentes: Membro do Conselho Diretivo respongdsfal coordenacéo
do departamento, Diretor de Servicos e o colaboraldo da avaliacao.
Nesta entrevista os avaliadores devem comunicdasaificacao final
do colaborador.

8.2 Homologacdo de Resultados: Aprovacdo e divulgacis
classificagbes atribuidas. Os resultados da adaliale desempenho
deverdo ser tornados publicos através do meio dhenselho Diretivo
considerar apropriado.

9.2Reclamacédo: Na eventualidade dos avaliados n&mooterem com
a classificagdo atribuida, dettm o prazo de 10 diess para
formularem uma reclamacao. A reclamacéo deve garem triplicado,
sendo o documento original entregue ao Conselhetiar, uma cépia
para a chefia intermédia e outra para o reclamante.

10.2 Comunicagao da andlise da reclamagdo: Os avatiadevém a
classificagéo e comunicam a sua deciséo peraeidanmacao;
11.2Recurso Hierarquico: Na eventualidade das padeschegarem a

consenso na referida matéria, o avaliado devedarerqguridicamente.

O grande desafio das supracitadas etapas residgimao da investigadora, na
descricdo de funcbes e competéncias especificasctao, na atribuicdo de objetivos
especificos para cada colaborador. Executar gsialé tarefas requer a conjugacéo de
trés fatores: Aptidao tedrica e pratica nas matéviersadas; Tempo exequivel de
execucao e, por ultimo, uma caracteristica compmmtdal fundamental: ser paciente.

Relativamente a aptiddo tedrica e pratica, quentutaeo levantamento de
carateristicas funcionais das carreiras e das démpas deve estar devidamente
entrosado com 0 organismo em causa, com o depatiareecom colaboradores com
quem trabalha. Este entrosamento é fulcral paraodtebalho apresentado seja realista
e reflita a realidade do organismo.

No que concerne ao fator tempo, o executor dafatadeve ter em consideracao
gue esta perante um trabalho que Ihe vai ocupaminono, uma a duas semanas de
trabalho. Este tipo de tarefa requer efetuar umsagaas tarefas quotidianas o que,
muitas vezes, gerstressem quem a esta a executar. A morosidade na exedesie
tipo de tarefas prende-se com o facto de ser riatgspara além da leitura atenta da

Ficha descritiva de atividades desenvolvidas, ¢antadiretamente com oS
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colaboradores para compreender o tipo de tarefashguestao adstritas, a forma como
as executa e o tempo que cada uma delas ocupaaiaardas organizagoes efetuar
uma “pausa” nas tarefas quotidianas implica acumuta grande volume de trabalho,
assim, caso néo seja a chefia intermédia a exeestartarefa, o0s mesmos deverao ter
em consideragcdo que a mesma implica um elevadd déseconcentracdo e total
disponibilidade temporal.

Por ultimo, mas ndo menos importante, o executdada deve ser paciente. O
contato com os varios colaboradores pode acaraégans dissabores, nomeadamente
no que respeita ao desenvolvimento de sentimerosodtrolo, de desconfianga, de
inseguranca e de receio. Para além dos probletaatoredos com as reacdes adversas,
o executor devera focalizar a sua atencdo na tauefaesta a realizar. Ou seja, 0s
colaboradores podem sentir a tentacdo de fazergdive assunto em causa 0 que
tornara o processo ainda mais moroso.

Para além dos aspetos referidos, sera de todorgutom estabelecimento de um

cronograma para a execuc¢ao das tarefas elencadas.
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11. Conclustes e Consideracgdes Finais

A tematica da avaliacdo de desempenho ndo podecsethecida como uma area
gue se encerra em si mesma. Em contexto organmedc procedimento de avaliar os
desempenhos encontra-se indiscutivelmente ligadm@gteristicas organizacionais, e
as politicas de gestéo de recursos humanos impladzen

Qualquer setor de atividade que promova a implemgéot de um sistema de
avaliacado do desempenho deve reconhecer que o nmé&smmasce de forma isolada, ou
seja, este tipo de atividade implica ter um conmhenio aprofundado sobre a
organizacdo em causa, sobre as categorias proB$sigue a sustentam, sobre as
politicas de gestdo de recursos humanos e, ponajltijuais as metas que todos os
envolvidos pretendem alcancgar.

A analise e interpretacdo de resultados permitistadar que, no organismo em
apreco, o processo de avaliacdo do desempenhmsstilo numa esfera propria. Ou
seja, 0 processo em causa nao se encontra arbardad os objetivos organizacionais e
com os demais dominios relativos & gestdo de pesBoa outras palavras, trata-se de
um processo que detém um fim em si mesmo, ndo gaodo qualquer tipo de impacto
na organizacao e nos colaboradores que a comportam.

Um outro aspeto relevante, obtido através da andlisterpretacao de resultados,
trata-se do pouco protagonismo que € dado as shefiarmédias no processo de
avaliacdo de desempenho. Recorde-se que os calabesa na sua grande maioria,
imputam responsabilidades as chefias de nivel gupeo que toca a avaliacdo dos
desempenhos. Porém, a periodicidade de contataasarhefias superiores € inferior a
periodicidade de contato com as chefias intermgdesta forma, as chefias intermédias
sao aguelas que, teoricamente, deveriam deter uar othecimento sobre as tarefas
e comportamentos dos colaboradores que coordenam.

A apresentacdo de uma proposta de reformulacaaaegso de avaliacdo de
desempenho da ERS teve em consideracao as resploistias através do inquérito por
guestionario, nomeadamente no que respeita a \@nta@monstrada pelos
colaboradores, na aplicacgdo de uma metodologia daliagdo assente no
estabelecimento e controlo de objetivos. De acoouo a literatura consultada, a gestéo
por objetivos exige um grande esforco e meios a@mdps. A implementacdo de uma

gestéo por objetivos vai implicar um esforco adoespara os avaliadores, uma vez que

82



0S mesmos terdo que determinar um mecanismo depaocbamento, controlo e

avaliacdo. Para além do exposto, 0 organismo est@pna opinido da investigadora,
tem um longo percurso a percorrer antes de detarroinjetivos especificos para cada
colaborador. Ou seja, antes do estabelecimentondegestdo/avaliacdo por objetivos,
sera fundamental efetuar uma revisdo do conteldoidimal geral de carreiras e,

seguidamente, efetuar a caracterizacéo de cadagmstabalho.

Gerir através de objetivos para além de nédo sertarata facil vai implicar a uma
rutura total com a rotina existente na organizagdssim, chefias superiores e
intermédias deverdo estar preparadas para eventeag®es adversas dos seus
colaboradores. A maioria dos colaboradores da E&Brem que se sentiriam
confortaveis com o estabelecimento de objetivoglawm podem desconhecer
totalmente o impacto que os mesmos terdo no sdidgum. A alteracdo de rotinas de
trabalho e a existéncia de um controlo mais apertad que respeita a execucao de
tarefas poderd induzir ao aparecimento de sentomede insegurancgastress e
insatisfacdo. Neste sentido, o organismo deve pandeslaboracédo de algumas sessdes
de esclarecimento sobre o processo que pretendenraiptar.

Avaliar o desempenho é um desafio extremamentecimsbi porém possivel. No
gue respeita as metodologias a aplicar, os gestlenesm reconhecer que as mesmas
possuem aspetos positivos, aspetos negativos ejlthmio, podem ser faliveis em
varios aspetos. Contudo, e na opinido da invesiigada chave do sucesso da
implementacdo de qualquer tipo de metodologia ppssaenvolver todas as partes,

apoiando, esclarecendo e transmitindo a vontadendeperfeicoamento continuo.

83



12. Bibliografia

Aguinis, H. (2009), “An Expanded view of performanenanagement”, in
Performance Management: Putting Research into Reaectl. W. Smither, pp. 1-43,
John Wiley & Sons.

Bardin, L. (1979)Analise de conteudddicdes 70 — Persona.

Baron, J.N. e D. M. Kreps (199%rategic Human Resources: Frameworks for

general managerslohn Wiley & Sons, Inc.

Baumard, P. e J. Ibert (2001), “What Approach Wiltthich Data?”, inDoing

management research: a comprehensive girddhietartet al., SAGE

Bilhim, J. (2009), Gestdo Estratégica de Recursos Humands® Ed.,

Universidade Técnica de Lisboa, Instituto SupeattmCiéncias Sociais e Politicas.

Bouloc, P. (1976),Direccion por objetivos: estrategias para su implgon,

Editores Técnicos Asociados, S.A.
Branddo, H. e T.A. Guimaraes, (2001), “Gestdo dmpmiéncias e gestdo de
desempenho: tecnologias distintas ou instrumengsird mesmo construto?Rev.

Adm. EmpresVol. 41, N.° 1, pp. 8-15.

Caetano, A. e J. Vala (200Bestao de Recursos Humanos: Contextos, Processos
e Técnicas3.2 Ed., Editora RH, Lda.

Caetano, A. (2008)Avaliacdo de Desempenho — O essencial que avaksder

avaliados precisam de sabh&.2 Ed., Livros Horizonte.

Camara, P., P. B. Guerra e J. V. Rodrigues (209@y0 humanator: recursos

humanos e sucesso empresarnalblicacdes Dom Quixote.

84



Ceitil, M. (2006),Gestao e Desenvolvimento de Competéndiakécbes Silabo,
Lda.

Chang, W. e B. H. Kleiner (2002), “How to ConduobJAnalysis Effectively”,
Management Research Newsl. 25, Iss 3, pp. 73 — 81.

Chiavenato, I. (1998Recursos Humanps2 ed., Sdo Paulo: Editora Atlas S.A.

Cunha, M. P., A. Rego, R. C. Cunha, C.C. Cardos@.®arques e J. F. Gomes
(2010),Manual de Gestéo de Pessoas e do Capital Humafaded., Edi¢cdes Silabo.

Drucker, P. F. (1989),a pratique de la direction des entreprisése practice of

managemengditions d'Organisation.

Easton, G. (1992),earning from case studieBrentice-Hall.

Flick, U. (2005) Métodos qualitativos na investigacao cientifilégnitor.

Ghiglione, R. e B. Matalon (2005}, inquérito: teoria e pratic&elta Editora.

Javeau, C. (1974),'enquéte par questionnair8.2 Ed., Editions de I'Université.

Lee, B. (2011), “New Public Management, accountiregulators and moral

panics”,International Journal of Public Sector Managemevol. 25, pp. 192-202.
Maley, J. F. e M. Moeller, (2012), “Global perfomt@ management systems:
The role of trust as perceived by country managdmirnal of Business Researdfyl.

67, pp. 2803-2810.

Mason, J. (2002Qualitative researchingSAGE.

85



Michalska, B. (2002), “Creating a job descriptioor fan electronic resources
librarian”, Library Management, Vol. 23, Iss 8/9.[878 — 383.

Neves, J. G., M. Garrido, E. Simdes, (200@anual de Competéncias Pessoais,
Interpessoais e Instrumentais — Teoria e Pratiedicdes Silabo.

Newman, W. H. e E.K. Warren (1977)he process of management: concepts,
behavior and practicedth ed., Englewood Cliffs: Prentice-Hall.

Nordhaug, O. (1998), “Competence Specificities irrgadizations — A
Classificatory Framework”, Int. Studies of Mgt. &@, Vol. 28, N° 1, pp. 8-29.

Odiorne, G. S. (1969),Management decisions by objectiveEnglewood
Cliffs: Prentice-Hall.

Rocha, J. A. e J.C. Dantas (200Ayaliagdo de Desempenho e Gestdo por

Objectivos Editora Rei dos Livros.

Rocha, J.A. (2011)Gestao Publica: Teorias, modelos e pratiEacolar Editora.

Stake, R. E. (1995),he art of case study resear@AGE.

Tavares, L. (1989), “A analise de funcbes e a paigta do trabalho — Que
futuro?”, Instituto Superior de Psicologia Aplicadanélise PsicoldgicaVol. 7 (1-2-3).
pp. 221-229.

Yin, R. (2004),The case study antholggihousand Oaks: SAGE.

Yin, R. (2009),Case study research: design and meth8a&s;E.

Lei n.° 10/2004, de 22 de marco

Decreto-Lei n.° 191-C/79, de 25 de junho
Decreto Regulamentar n.° 57/80, de 10 de outubro

86



Decreto Regulamentar n.° 44-A/83, de 1 de junho
Decreto Regulamentar n.° 57/80, de 10 de outubro
Despacho Normativo n.° 128/81, de 18 de marco
Lei n.° 10/2004, de 22 de marco

Decreto Regulamentar n.° 19-A/2004, de 14 de maio
Portaria n.° 509-A/2004, de 14 de maio

Lei n.° 66-B/2012, de 31 de dezembro

Decreto-Lei n.° 309/2003, de 10 de dezembro
Portaria n.° 418/2005, de 14 de abril

Decreto-Lei n.° 127/2009, de 27 de maio
Decreto-Lei n.° 127/2009, de 27 de maio
Decreto-Lei n.° 309/2003, de 10 de dezembro
Decreto-Lei n.° 127/2009, de 27 de maio

Lei n.° 66-B/2007, de 28 de dezembro

Programa do XV Governo Constitucional

Programa do XVII Governo Constitucional

87



13. Anexos

88



Questionario — Avaliacdo de desempenho ERS

O presente questiondrio encontra-se inserido numastigacdo, no dmbito de uma dissertacdo de mdestra
subjacente a tematica da avaliagdo de desempenho.

Os resultados obtidos seréo utilizados exclusivéengara fins académicos.

O questionario é an6nimo, ndo devendo por issccaolqualquer tipo de informacao (assinatura, rabiiticiais,
etc.) que permita a sua identificac&o.

Obrigada pela sua colaboracao!

Parte | — Caracterizacao Profissional

1. Categoria Profissionalituacéo profissional referente a 30 de Setemera0d 3)

|:| Assistente Operacional |:| Assistente Técnico |:| nibécSuperior |:| Diretor de Servigos

2. Qual a sua antiguidade na Instituicdo?

D l-2anos[| 3-4anos|] 5-6anos[| Superior a 6 anos

3. Nasua entrevista de admissao ficou esclarecidspeito das tarefas inerentes a sua categoriasoofal?
D Sim D Nao

4. Executa, em exclusivo, as tarefas inerentes aategaria profissional?
D Sim D N&o

5. Ao longo do seu exercicio de fungdes foram-lhéatnido novas tarefas?
D Sim D Nao

6. Em algum momento a sua chefia sugeriu-lhe a frezja&le formacéo especifica?

D Sim D N&o

7. Em alguma ocasido recorreu a um colega de tralpalfeoque este o ajudasse a executar alguma tarefa g
Ihe fora atribuida?

D Sim D N&o

8. No ambito do exercicio das suas fun¢des sdo-limiatos, formalmente, objetivos que devera alcahcar
D Sim D Nao

9. A sua chefia atribui-lhe um cronograma rigido pexecucéao de tarefas?
D Sim D N&o

10. Quem supervisiona a execucdo das suas tarefas?

D Ninguém D Um colega com a mesma categoria profissional D Um colega com uma categoria superior

D Chefia Intermédia D Conselho Diretivo



Parte Il — O processo de avaliacdo de desempenho BRS

1. Sabe como se designa o modelo da avaliagdo de pesskomem vigor na ERS?

D Sim D N&o

2. Tem conhecimento do documento aprovado, em Condeilebivo, sobre o Sistema de Avaliacdo de
Desempenho?

D Sim D N&o

3. A ERS promoveu alguma sesséo de esclarecimento sobmedelo de avaliagdo de desempenho que
adotou?

D Sim D N&o tenho conhecimento

4. O calendario estabelecido para a formalizacdo doegso de avaliagdo de desempenho é respeitado?
processo devera estar concluido até Fevereirodiear®m)

D Sim D Nao

5. Por quem é avaliado?

6. Qual a periodicidade de contacto com o(s) avali@dy?

D Diéria D Semanal D Mensal D Outra

Se indicou “outra”, por favor, indique qual. R:

Caso seja avaliado por varias pessoas, por fawdigue a periodicidade de contacto com as mesmasaskpmente.
R:

7. Ao longo do ano obtém algum tipo de feedback eatéel ao seu desempenho?
D Sim D Néo
8. Compreende os fatores de avaliagdo?

D Sim, todos D Nenhum D Apenas aIgunsD Tenho dividas em todos eles

9. Alguma vez recorreu da classificacéo atribuida?
Sim

Justifique:

[ ] N&o

Justifique:

10. Os resultados obtidos, pelos colaboradores, séados publicos?

D Sim D Nao



Se respondeu “sim”, por favor, indique de que forRia

11. O resultado obtido no processo de avaliagdo dengeseho tem algum impacto na progresséo da carreira?
D Sim D Nao

12. Considera que os resultados obtidos no processeatiag@o de desempenho podem auxiliar o diagnéstico
de necessidades de formagao?

D Sim D Nao

13. Encara a avaliacdo de desempenho como um mecapgernciador de uma valorizacao profissional?
D Sim D N&o

14. Esta prevista a atribuicdo de prémios de desem@enho

D Sim D Nao

Se respondeu “sim”, por favor, indique o tipo démpios. R:

15. Considera que a classificagdo atribuida, no process@valiacdo de desempenho, influencia a sua

motivacao no trabalho?

D Sim D N&o

16. No que respeita aigor do modelo de avaliagdo classifique-o numa eseaal4.

D 0 (Insatisfatério) D 1 (Satisfatorio) D 2 (Bom) D 3 (Muito Bom) D 4 (Excelente)

17. No que respeita @ansparéncia do modelo de avalia¢éo classifique-a numa eseatal4.

D 0 (Insatisfatorio) D 1 (Satisfatério) D 2 (Bom) D 3 (Muito Bom) D 4 (Excelente)

18. Numa escala de 0 a 2 indique o geau de satisfacidacom o atual modelo de avaliacdo do desempenho.

D 0 (Insatisfeito) D 1 (Satisfeito) D 2 (Muito Satisfeito)

19. Por favor, indique os seguintes aspetos relacianedm o modelo de avaliacdo de desempenho:

A). Aspetos Positivos C). Dificuldades

B). Aspetos Negativos C.) Proponha alteracGes




Na eventualidade de o espago dedicado a perguteidommao ser suficiente, por favor, utilize oagpabaixo
identificado as alineas que pretende completar.

R:

Muito Obrigada pela sua colaboracao!



