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SUMARIO

O presente projecto tem como principal objectivo analisar o processo de comunicagdo durante
a implementacdo e desenvolvimento do SIADAP 3 num departamento de consultoria e
investigagdo da adminstracdo publica, designado por EMX, com o intuito de desenvolver um
conjunto de possibilidades de comunicacdo que suportem este sistema avaliacdo, e que por
sua vez, poderdo facilitar a implementacdo e aceitacdo dos colaboradores. O sucesso da
comunicacdo durante a implementacdo do sistema de avaliacdo de desempenho permite
relacionar as politicas de gestdo de recursos humanos, o desempenho individual e o0s
objectivos estratégicos da organizagdo. Diversos autores referem que o processo de
comunicacéo distingue a forma como o avaliador promove a comunicacdo do sistema, assim
como o avaliado tem conhecimento e compreende as implicacBes do préprio sistema. A
elaboracdo de um plano de comunicacdo sobre o SIADAP 3 potencializa a transmissao e
compreensdo dos diversos aspectos do sistema de avaliagéo, priveligiando a relagédo entre o

superior hierarquico e o colaborador.

ABSTRACT

The main objective of this paper is to analyse the communication process during the
implementation and development of the SIADAP 3 in a department of consultancy and
investigation of the public organisation, assigned by EMX, in order to develop various
possibilities of communication able to bear this system of appraisal, and facilitate the
implementation and approval of the employees. Successful communication in the
implementation of performance appraisal systems can provide the linkage between human
resource systems, individual performance and organisation’s objectives. Several authors
refers that the communication process reveals the way as the appraiser promotes the
communication of the system, as well as the appraisee has knowledge and understand the
implications of this system. The elaboration of a communication plan about the SIADAP 3
improves the diffusion and understanding of the performance appraisal system, with the

purpose of building up the relation between manager and employee.
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SUMARIO EXECUTIVO

O presente projecto aborda o processo de comunicacdo ao nivel da implementacdo e
desenvolvimento do SIADAP 3. O principal objectivo é analisar o processo de comunicagéo
do sistema de avaliacdo de desempenho na Administracdo Publica, no sentido de desenvolver
um plano de comunicagdo, que facilite a aceitacdo e satisfagdo do sistema por parte dos
colaboradores. O plano de comunicacdo permite fomentar a comunicacao interna, uma vez
gue apresenta um conjunto de acgdes e sugestdes, que irdo suportar o desenvolvimento do
processo de avaliacdo de desempenho dentro da organizagdo. Um sistema de avaliagdo so
poderd ser implementado com sucesso se 0 processo de comunicacdo subjacente a
implementacdo do mesmo for bem executado e difundido por todos. Isto pressupde a
participacdo de todos os membros nas diversas fases do processo de avaliagdo, em que cada
colaborador devera entender o seu papel nesse processo, e adquirir o feedback necessario
através de uma comunicacdo activa e eficaz. Este projecto sera desenvolvido num
departamento de investigacdo e consultoria da Administracdo Publica, constituido por uma
equipa multidisciplinar, que tera a designacdo de EMX, devido a solicitacdo de anonimato por

parte da organizacao.

O enquadramento tedrico do projecto focaliza-se em dois conceitos principais, ou seja,
sistemas de avaliacdo de desempenho e comunicagdo organizacional. A implementagdo de um
sistema de avaliacdo de desempenho pressupde o desenvolvimento de um conjunto de
objectivos especificos, sendo fundamental, para o ambito deste projecto, os objectivos
relacionados com a questdo da comunicacdo, na medida em que o sistema € percepcionado
com um meio comunicacional, a partir do qual os colaboradores obtém feedback especifico
por parte da organizacgdo, sendo evidenciados os pontos fracos e fortes do seu desempenho
individual. Com o fornecimento de feedback, o sistema contribui para o diagndstico,
manutencdo e desenvolvimento da prdopria organizacdo, de forma a estabelecer a articulacéo
entre as politicas de gestdo de recursos humanos, o desempenho individual e os objectivos
estratégicos da organizacdo (Cascio & Aguinis, 2005). Associada a implementacdo do
sistema, serd necessario abordar a comunica¢do como um aspecto importante para o sucesso e
eficdcia dessa implementagdo, uma vez que cada colaborador devera saber e compreender o
seu papel no processo de avaliagdo de desempenho. A comunicacgéo torna-se, assim, efectiva a

partir do feedback continuo desenvolvido pelo avaliador, bem como pela aceitacdo e
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compreensdo desse feedback por parte do avaliado. O feedback surge como o principal motor
de comunicagdo de sistemas de avaliacdo de desempenho, a partir do desenvolvimento de

entrevistas e reunides com os colaboradores.

A realizacdo do plano de comunicacédo esta assente na informacdo adquirida quer pela analise
dos documentos fornecidos pela EMX e da legislacdo acerca do SIADAP, quer pela
realizacdo das entrevistas estruturadas aos colaboradores abrangidos por este sistema de
avaliacdo.Tendo como ponto de partida a sintese e analise das caracteristicas do SIADAP, foi
possivel delinear as entrevistas e captar a percep¢do dos colaboradores no que se refere a
gestdo do sistema de avaliagdo de desempenho e ao processo de comunicacdo subjacente ao
mesmo. O plano de comunicacdo €, deste modo, constituido por quatro fases, ou seja,
preparacdo do processo de avaliacdo, desenvolvimento do SIADAP 3 - planeamento,
monitorizacdo e avaliacdo; validacdo das avaliagcOes finais e aposta na melhoria da
comunicacdo interna. Estas fases assumem um papel especifico no acompanhamento e
monitorizacdo do processo de avaliagdo de desempenho, ja que permitem fomentar o
envolvimento dos colaboradores, através da sua participacdo e aceitacdo, evitando o
aparecimento de atitudes negativas e rumores acerca das funcionalidades do sistema. Cada
uma destas fases traduz-se pela realizacdo de reunides de grupo ou entrevistas individuais,
previligiando a relacdo entre o superior hierarquico e o colaborador. A reunido de grupo
referente a preparagdo do processo de avaliacdo de desempenho permite estabelecer o
primeiro contacto com os colaboradores abrangidos pelo SIADAP 3. Nesta reunido, o
superior hierarquico tem como objectivo falar sobre as principais etapas do SIADAP, no
sentido de dar a conhecer e familiarizar o sistema aos seus membros da equipa, e suscitar as
primeiras questdes e davidas sobre o mesmo. As entrevistas individuais tém como objectivo
incluir a definicdo e planeamento dos objectivos e competéncias, monitorizagdo do processo e
atribuicdo da avaliacdo final. O desenvolvimento de reuniBes de grupo trimestrais serd a
principal fonte para melhorar a comunicacao interna dentro da equipa, e estreitar as relacdes
ao nivel de colegas e da chefia, bem como dar a conhecer 0s projectos em cursos
desenvolvidos por cada um dos elementos. Todas estas ferramentas permitem garantir a
transmissdo e compreensdo do sistema de avaliacdo de desempenho, fornecendo um
conhecimento acessivel sobre as implicagdes da avaliacdo, e acerca do nivel de satisfacdo do

feedback dado pela chefia.
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O projecto inicia-se com a definicdo do contexto do problema em analise, sendo referidas as
etapas de desenvolvimento do trabalho. Segue-se a revisdo literaria com as principais
referéncias teoricas relacionadas, por um lado, com a implementacdo, desenvolvimento e
compreensdo de sistemas de avaliagdo de desempenho e, por outro lado, com o papel da
comunicacdo nas organizacdes, dando énfase a importancia da comunicacdo durante o
processo da avaliacdo de desempenho. De seguida, é apresentada a descri¢cdo da organizacéo,
subdividida em dois capitulos, ou seja, a apresentacdo do departamento onde se efectuou o
projecto e a caracterizagdo da comunicacao interna no mesmo. A andlise e sintese do SIADAP
faz parte do capitulo seguinte. Ap0s este capitulo, sdo apresentados os principais resultados
obtidos, de acordo com a recolha dos dados e analise de conteudo. A elaboracdo do plano de
comunicacdo na EMX, é o penultimo capitulo do projecto, tendo como objectivo sugerir
accoes que melhorem a comunicacdo durante o processo de avaliagdo de desempenho. O
ultimo capitulo descreve as principais conclusfes e sugestdes que possam contribuir para
melhorar a comunicacdo durante o processo da avaliacdo de desempenho, tornando-o0 mais

eficaz, compreendido e aceite pelos colaboradores.
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1. DEFINICAO DO CONTEXTO DO PROBLEMA

A implementacdo de um sistema de avaliacdo de desempenho depende da compreensdo do
préprio sistema. Cada organizacdo deverd desenvolver um plano de comunicagdo eficaz e
acessivel, antes de proceder ao desenvolvimento e implementacdo de qualquer sistema de
avaliacdo de desempenho, permitindo uma percepc¢éo justa e equitativa do proprio sistema,
por parte de todos os membros da organizacdo. Com a introducdo de um novo sistema de
avaliacdo de desempenho da Administracdo Publica, ou seja, 0 SIADAP?, surge a necessidade
de preparar, informar e transmitir os parametros relacionados com o design e implementacéo
do mesmo. Ao surgir esta necessidade, os colaboradores passam a ser a principal
preocupacdo, na medida em que sdo eles que constituem e edificam a organizacdo. A
elaboracdo de um plano de comunicagéo constitui uma das etapas basilares das relagfes que
se estabelecem no seio das organizagOes, criando espacgos privilegiados de comunicacgdo

interna relativamente ao SIADAP.

Antes da elaboragdo do plano de comunicacéo, sera feita a sintese do SIADAP, no sentido de
se perceber as suas caracteristicas e funcionalidades, dando-se especial relevo ao SIADAP 3,
uma vez que é este subsistema de avaliacdo de desempenho referente aos colaboradores, que
sera analisado neste projecto. O proximo passo relaciona-se com a analise da percepgdo dos
colaboradores no que diz respeito ao funcionamento do sistema, ou seja, captar as
informacdes que estes tém acerca do SIADAP 3, e a forma como cada um compreende 0s
principais objectivos, efeitos e beneficios associados ao processo de avaliacdo. Com base na
percepcao dos colaboradores, também sera possivel observar a forma como é desenvolvida a
comunicacdo interna, e mais concretamente, o processo de comunicagdo relacionado com o
processo de avaliagdo. Estes passos permitem verificar dois aspectos importantes, ou seja, a
compreensdo do sistema de avaliacdo por parte dos elementos da equipa, incluindo o superior
hierarquico, e a relacdo entre o avaliador e o avaliado, j& que a mesma podera ser
particularmente influenciada pela forma como ocorre a comunicacdo dentro da equipa. Uma
vez analisados estes aspectos, existem condic¢des para desenvolver um plano de comunicagédo
estruturado e continuo, que assegure tanto a transmissao como a compreensao da informacao

subjacente ao sistema de avaliacdo de desempenho.

! Sistema Integrado de Gest#o e Avaliacdo de Desempenho na Administracé Publica assente numa concepgao de
gestdo por objectivos orientada para os resultados (Lei n® 66-B/2007).
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Neste sentido, a parte pratica deste projecto debruca-se sobre uma das equipas
multidisciplinares de uma organizacdo publica, que devido ao pedido de anonimato, terd a
designacdo de EMX. E uma equipa multidisciplinar de investigacio e de consultoria, assente
na producédo de publicacGes e comunicacdes, assim como no desenvolvimento de accOes de

formag&o em diversas areas.

Assim sendo, a elaboracdo de um plano de comunicacdo deverd ser fundamental para as
organizacbes, uma vez que facilitard a compreensdo de diversos aspectos, tais como o
funcionamento, a identificacdo do principal objectivo, a relagdo com a estratégia
organizacional e os beneficios associados ao sistema de avaliagdo de desempenho, e a
definicdo das responsabilidades do avaliador e dos colaboradores (Aguinis, 2005). Com a
transmissdo destes aspectos, a comunicacdo na célula mais pequena da organizacdo, ou seja,
na equipa, ira ser mais eficaz, fomentando um canal aberto de didlogo entre chefia e
colaborador.

Com o intuito de desenvolver os objectivos definidos no contexto do problema, o cronograma

traduz as principais etapas do projecto, como € possivel observar no quadro n® 1.

QUADRO N°1 - CRONOGRAMA DO PROJECTO

Relatorio Final

Plano de Comunicagdo —

Recolha e Interpretacéo
de dados

Anéalise Documental

Diagnéstico

Reviséo LieEréria I

Definicdo Tema do
Projecto

Dez Jan Fev Mar Abr Mai Jun  Jul Ago  Set
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2. SISTEMAS DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

2.1. Sistemas de Avaliacdo de Desempenho

A avaliacédo de desempenho exerce um papel fundamental nos processos de diagnostico e nos
planos de accéo referentes a optimizagdo do funcionamento de uma dada organizagdo. Assim
sendo, o contributo da avaliacdo de desempenho é fundamental para a organizacdo, uma vez
que, enquanto sistema de controlo permite tomar decisdes relacionadas com selecgéo,
organizacao, gestdo de pessoal e de recompensas. Também contribui para a identificacdo e
seleccdo de potenciais talentos, sendo capaz de desenvolver processos de seleccdo e de
recrutamento de novos colaboradores. Trata-se de uma ferramenta que permite perceber
necessidades de formacdo através do desenvolvimento de feedback individual e da
identificacdo das forcas e das fraquezas dos individuos, servindo de suporte as politicas de

formacéo.

A implementacdo de um sistema de avaliacdo de desempenho procura facilitar o
desenvolvimento de um conjunto de objectivos especificos (Cascio & Aguinis, 2005). Por um
lado, os objectivos relacionados com a questdo da comunicacdo, ou seja, a percepgao do
sistema como um meio comunicacional, através do qual os colaboradores tém conhecimento
daquilo que estdo a fazer e de que forma o seu contributo se relaciona com as expectativas
organizacionais, através de feedback especifico, que permite identificar os pontos fortes e
fracos, de modo a alterar a conduta dos colaboradores em fungdo dos objectivos
organizacionais. Para além deste dois objectivos, a avaliacdo de desempenho também
contribui para o diagndstico, manutencdo e desenvolvimento organizacionais. Por outro lado,
0S autores mencionam objectivos relacionados com a gestdo organizacional, destacando a
capacidade do sistema de avaliacdo de desempenho servir os principais objectivos estratégicos
da organizacdo, no sentido de perceber até que ponto os colaboradores exibem
comportamentos desejados e produzem os respectivos resultados, indo ao encontro de outro
objectivo que se prende com a percepcdo desse sistema enquanto suporte de decisoes
respeitantes a promocoes, formacdes, transferéncias e recompensas. O sistema colabora em
investigacOes na area da gestdo de recursos humanos a partir dos dados recolhidos na
avaliacdo de desempenho, sob a forma de arquivos e registos de decisbes relacionados com a

gestdo dos recursos humanos.
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O sucesso dos sistemas de avaliagdo de desempenho surge acompanhado por diversos

factores, segundo a perspectiva de Cascio & Aguinis (2005):

» Congruéncia com a estratégia organizacional (articulacdo entre os critérios de medida

e o desenvolvimento de objectivos organizacionais);

» Eficacia (avaliacdo dos colaboradores e das responsabilidades - chave das respectivas

funcdes);

» Aplicabilidade (o sistema deve estar disponivel, ser plausivel, aceitavel, facil de

aplicar, em que os seus beneficios terdo de superar 0s respectivos custos);

» Significado (a avaliacdo do desempenho deve incluir apenas aspectos que estejam sob
o controlo do colaborador, devendo ocorrer em intervalos regulares; o sistema deve
contribuir para o desenvolvimento continuo de competéncias quer dos avaliados, quer

dos avaliadores);

» Especificidade (o sistema deve providenciar uma orientacdo especifica para ambos 0s
avaliados e os avaliadores acerca do que é esperado da sua parte e sob a forma de

alcance dessas expectativas);

» Discriminabilidade (desenvolvimento de uma diferenciacdo clara entre a avaliagéo

efectiva e inefectiva dos colaboradores):

» Validade (a pontuacdo atribuida a avaliacdo dos colaboradores deve ser consistente

qguando observada por diferentes avaliadores);

» Participacdo (sistemas de sucesso permitem a participacao activa dos avaliadores e dos
avaliados, como por exemplo, a realizacdo de entrevistas, permitindo aos que se

encontram envolvidos neste processo um contributo para a estruturacdo do sistema);

» Justica e aceitacdo (os participantes devem percepcionar o sistema e resultados por ele

auferidos como justos e equitativos).



Plano de Comunicacéo do SIADAP

2.2. Percepcdo de Justica

Na implementacdo de um sistema de avaliacdo de desempenho, a percepcdo de justica assume
um papel preponderante no desenvolvimento de diversos procedimentos de tomada de decisdo
relacionados com a gestdo do pessoal, sistema de recompensas e incentivos, e disciplina. A
questdo da justica relaciona-se com a forma como os procedimentos e os resultados sdo
percepcionados como justos, consistentes e equitativos. Em geral, as investigacOes referem
que as percepcdes de justica surgem da avaliacdo dos resultados obtidos — justica distributiva,
dos procedimentos utilizados para definir a distribuicdo dos resultados — justica
procedimental, e da forma como os procedimentos sdo explicados e implementados — justica
relacional. Enquanto que a justica procedimental relaciona-se com o processo de decisao,
sendo determinada pela forma como o avaliado tem a possibilidade de participar no processo
de deciséo, a justica distributiva consiste em conjugar o0s recursos obtidos com os esperados,
tendo como base o processo de decisdo. Poder-se-a dizer que estes dois tipos de justica
encontram-se interligados com a justica relacional, uma vez que esta determina o
desenvolvimento e comunicacdo da decisdo, assente num conjunto de determinantes, tais

como a honestidade, ética, feedback e comunicagéo (Gilliland & Langdon, 1998).

As percepcdes de justica influenciam as atitudes e as reacgdes dos colaboradores, a motivagéo
e desempenho, as atitudes perante a organizacdo, e as decisdes contratuais (Gilliland &
Langdon, 1998). Estudos referem que a aceitacdo da avaliacdo de desempenho, bem como a
satisfacdo face ao sistema de avaliacdo estdo relacionados com a percep¢do de justica do
préprio sistema. A participacdo dos colaboradores no processo de avaliagdo € um dos aspectos
que permite aumentar a aceitacdo das avaliagdes, assim como a satisfacéo face ao processo de
avaliacdo (Taylor et al, 1995). No que diz respeito as atitudes face a organizacdo, verifica-se
que as atitudes relativas aos supervisores, 0 comprometimento perante a organizacao e as
intengdes de permanecer na organizagdo Ssdo as principais atitudes e comportamentos
existentes no contexto organizacional, que por sua vez, interagem com as percepcOes de
justica sobre a avaliacdo. Alguns estudos demonstram que esta percepcdo esta associada a
relacdo de confianca existente entre colaboradores e supervisores € ao comprometimento
organizacional (Korsgaard & Roberson, 1995). Constata-se que a justica percepcionada
acerca do sistema de avaliacdo de desempenho se relaciona com as decisdes contratuais

tomadas com base nas informacdes provenientes do sistema de avaliacdo, como por exemplo,

10
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as promocdes ou cessacOes de contrato de trabalho. Se o colaborador considerar que o
processo de avaliacdo foi efectuado de uma forma justa e adequada, a tendéncia sera a de
aceitar a decisdo da organizacdo, sem ter a necessidade de contesta-la. (Werner & Bolino,
1997 citado por Gilliland & Langdon, 1998).

O sistema de avaliagdo de desempenho estd relacionado com trés fases, isto é, o
desenvolvimento do sistema, 0s processos de avaliacdo e o processo de feedback. Todas estas
fases encontram-se interligadas, ja& que apds o feedback, o sistema de avaliacdo de
desempenho deverd ser examinado, no sentido de identificar a necessidade ou nao de
ajustamentos do mesmo, e ai reiniciar-se 0 processo, direccionando-se novamente para o
desenvolvimento do sistema. O feedback também reflecte o facto destas fases apresentarem
uma caracteristica continua, na medida em que devera existir para além do feedback formal, o
incentivo para o feedback informal, assente numa abordagem constante de melhoramente ou

modificacdo dos objectivos definidos acerca do desempenho (Gilliland & Langdon, 1998).

O desenvolvimento do sistema refere-se a criacdo ou modificagdo dos instrumentos da
avaliacdo de desempenho, ao planeamento de procedimentos para desenvolver o desempenho
e fornecer feedback, e a comunicacdo do préprio desenvolvimento do sistema a todos 0s
membros envolvidos. Durante o desenvolvimento do sistema, o envolvimento de todos 0s
intervenientes € crucial a partir da fase inicial, uma vez que o aparecimento de atitudes
positivas ou negativas tende a prolongar-se durante a implementacdo do mesmo, tendo a
justica procedimental e relacional uma forte influéncia no desenvolvimento dessas atitudes.
Conforme refere 0 estudo de Levy & Williams (2004), as reaccdes face ao processo de
avaliacdo de desempenho influenciam a efectividade e viabilidade do proprio processo, sendo
que reaccdes de insatisfacdo e sentimentos de injustica poderdo levar ao insucesso do sistema
de avaliacdo de desempenho. As percepcdes de justica durante o desenvolvimento do sistema
sdo condicionadas por um conjunto de praticas, que se forem aplicadas podem contribuir para

aumentar e potencializar as percepcdes dos colaboradores (Gilliland & Langdon, 1998):

» Voz - fomentar a envolvimento dos colaboradores, no sentido de proporcionar a
oportunidade de participarem nas decisdes relativas ao processo, influenciando as
percepgdes de justica procedimental dos mesmos. A realizagdo de surveys e
entrevistas possibilita, por um lado, a contribui¢éo activa dos individuos, e por outro

lado, a obtencdo de informac6es referentes as funcGes desempenhadas. Esta pratica

11
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permite envolver os colaboradores no design, desenvolvimento e implementacdo do

sistema;

» Consisténcia - tratamento consistente e equitativo de todos os colaboradores durante a
recolha de informagdo e comunicagdo acerca do sistema, ndo esquecendo de
comunicar os aspectos associados ao desenvolvimento do sistema e as razdes da

existéncia de alteraces ou novos procedimentos;

» Relevancia - identificacdo da informacdo relevante para o desenvolvimento do
sistema, nomeadamente acerca das principais fungfes dos colaboradores, permitindo
desenhar o sistema em sintonia com as func¢des desempenhadas por cada um. Esta

relacdo permite aumentar as percepcdes acerca da justica procedimental;

» Comunicacdo — explicar a necessidade de um novo sistema de avaliacdo de
desempenho, tentado evitar medos e desconfortos acerca do desenvolvimento do
sistema, através da comunicacdo interaccional como questionarios, memorandos e

conferéncias.

Os processos de avaliagdo incluem a observacdo e recolha de informacdo dos
comportamentos relacionados com a realizagcdo da actividade profissional, assim como a
implementacdo da avaliagdo do desempenho. Nesta fase, também € possivel encontrar um
conjunto de praticas, que permitem promover as percepcfes de justica por parte dos
colaboradores, destacando-se a participacdo dos colaboradores (voz), as questdes de
fiabilidade e de comunicacdo, e o feedback. Tal como acontece no desenvolvimento do
sistema, durante o processo de avaliagdo, a oportunidade dos avaliados participarem na
avaliacdo, assume um papel fundamental no desenrolar da justica procedimental
percepcionada pelos individuos. Korsgaard & Roberson (1995) fazem a distingdo entre voz
instrumental (quando a auto-avaliacdo faz parte da avaliagdo) e voz ndo-instrumental (neste
caso, a auto-avaliagdo pode ndo ser considerada pelo avaliador como sendo parte da avaliagéo
final do colaborador), apesar de considerarem que ambas sdo importantes na previsdo da
satisfacdo face ao sistema de avaliacdo. Para além da auto-avaliacdo, as entrevistas entre
avaliado e avaliador, e o respectivo feedback sdo outros dos instrumentos de voz utilizados no
processo de avaliagdo. Ao lado deste aspecto surgem as questdes de fiabilidade dos

resultados, na medida em que € necessario minimizar enviezamentos durante o processo de
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avaliacdo, a partir da formacao dos envolvidos, bem como de um processo de comunicacao
eficaz. Os supervisores terdo de aprender a superar 0s enviezamentos e transmitir um sistema
de avaliacdo justo e equitativo para todos, através quer de formacdo, quer da utilizacdo de
diversos instrumentos de medida, como por exemplo, a utilizagéo do feedback 360 (Caetano,
1991), no sentido de diminuir o aparecimento de erros individuais. Ao nivel da comunicacéo,
a justica relacional € influenciada pela forma como as expectativas acerca do desempenho e as
informacBes sdo comunicadas a todos os membros (Taylor et al., 1995). As informacdes
fornecidas e o feedback continuo sdo fundamentais para a percepcéo da justica relacional,
evitando a construcdo de expectativas negativas e pré-concebidas acerca das avaliagdes.

Na ultima fase, a justica relacional é a mais importante durante o processo de feedback, uma
vez que inclui a comunicacdo das avaliacbes de desempenho e das recompensas. Como se
verificou nas outras fases, também existe um conjunto de praticas que permitem promover a

justica relacional no processo de feedback:

» Voz — a comunicacdo interaccional € importante nesta fase de feedback, ja que a
participacdo dos colaboradores é o aspecto mais importante de satisfacdo no feedback
porque possibilita a expresséo verbal de ideias e pensamentos, tendo uma percepgao
mais justa do processo (Giles & Mossholder, 1990 citado por Gilliland & Langdon,
1998);

» Sistema formal de revisdo — dar a oportunidade aos colaboradores para reverem as
suas avaliacOes, e melhorarem a percepcdo de justica em relacdo a avaliacdo e ao
feedback (Greenberg, 1986 citado por Gilliland & Langdon, 1998);

» Relevancia — assegurar a fidelidade do processo e a transmissdo do feedback,
suprimindo enviezamentos pessoais, através da formacéo dos gestores orientada para a

importancia dos resultados e comportamentos;

» Variavel tempo — dar feedback atempadamente, numa perspectiva de respeito e
cortesia, permite promover sentimentos de confianca entre os individuos, e por sua
vez, influenciar a forma como estes irdo percepcionar a justica relacional (Tyler &
Bies, 1990 citado por Gilliland & Langdon, 1998);
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» Evitar surpresas durante as sessdes de feedback para que ndo haja percepcdes
distorcidas sobre a justica distributiva. O supervisor terd de desenvolver feedback

continuo, relacionando as expectativas de cada um e o feedback da avaliacéo final.

2.3. Comunicacdo do Sistema de Avaliacdo de Desempenho

Como foi referido, o sistema de avaliacdo de desempenho traduz-se pela interligacdo entre o
desenvolvimento do sistema, os processos de avaliagédo e o processo de feedback. Durante
estas trés fases, a comunicacdo encontra-se presente e deve ser abordada como um aspecto
importante para o desenvolvimento e sucesso do sistema de avaliagdo de desempenho, desde a
percepcdo da informacdo até a resposta através do feedback A analise do processo de
comunicagdo integra os procedimentos relacionados com a forma como, por um lado, o
avaliador promove a comunicagdo efectiva do sistema e, por outro lado, o avaliado tem

conhecimento e compreende o proprio sistema de avaliagcdo (Barnes-Farrell & Lynch, 2003).

O sucesso da comunicacdo durante o sistema de avaliacdo de desempenho permite articular as
politicas de gestdo de recursos humanos, o desempenho individual e os respectivos objectivos
da organizagédo. Este processo de comunicagdo ocorre entre os colaboradores e a gestéo
organizacional, mas também entre as expectativas da avaliacdo e o feedback ao nivel
individual. Assim sendo, durante este processo, o avaliador comeca por desenvolver
determinadas percepcdes, passando pela aceitacdo do feedback e, por fim, dando uma resposta
em fungéo das dificuldades ou falhas identificadas nas sessoes de feedback. O processo de
comunicacdo esta intrinsecamente relacionado com a definicdo de um programa de formacao
para os avaliadores, assentes na especificacdo de trés objectivos, isto €, aumentar a capacidade
de observacdo dos avaliadores, priveligiando o que deve ser observado; reduzir ou eliminar
juizos de valor e aumentar a capacidade de comunicacdo dos avaliadores referentes ao
desempenho dos avaliados, de forma construtiva e objectiva (Cascio & Aguinis, 2005). Desta
forma, Smith (1978), citado por Fernandes e Caetano (2000), descreve 0s pontos sobre 0s
quais a formacdo incide, de forma a contribuir para uma melhoria da objectividade e
exactiddo da avaliagdo de desempenho, destacando os erros de cotagdo mais comuns
efectuados pelos avaliadores nas accdes de formacdo, tentando desenvolver estratégias que
permitam evitar esses erros no futuro; as dimensdes de avaliacdo, envolvendo os avaliadores

na elaboracdo dos instrumentos de avaliacdo e, por fim, os padrbes de desempenho,
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fornecendo um quadro de referéncia aos avaliadores em relacdo ao desempenho eficaz e
ineficaz dos avaliados. Assim sendo, Cascio e Aguinis (2005) referem o denominado FOR
(frame-of-reference) como o programa de formacdo de avaliadores mais efectivo. Este
programa tem como objectivo desenvolver capacidades especificas para lidar com problemas
técnicos e interpessoais associados a avaliacdo de desempenho.

A realizacdo de entrevistas assume um papel preponderante durante o processo de
comunicacdo do sistema de avaliacdo de desempenho, uma vez que a entrevista surge como
uma das formas de monitorizacdo do proprio sistema de avaliagdo, na medida em que
possibilita, da parte dos colaboradores, a recepcdo de feedback continuo sobre o seu
desempenho (Locke e Latham, 1990, citados por Fernandes e Caetano, 2000). Ainda que o
feedback possa ser fornecido através de multiplas fontes, a responsabilidade de o comunicar
através de uma entrevista de desempenho cabe ao supervisor directo. Deste modo, deve ser
implementado um sistema formal de feedback para que os colaboradores ndao se limitem a
procura de feedback em fontes que lhes sejam mais favoraveis. Este sistema formal pode ser
materializado pela forma de entrevista, a partir da qual é revelada informacdes sobre o
desempenho individual de cada um. Neste contexto, o supervisor é responsavel pela
realizacdo da entrevista que deve ocorrer em trés momentos, isto €, antes, durante e apds a
implementacdo do sistema de avaliacdo de desempenho. O primeiro refere os resultados
esperados relativamente ao periodo de avalia¢do; o segundo é uma revisao informal no meio
do ano, verificando-se se os resultados alcangados vdo ao encontro dos inicialmente
esperados; e o terceiro relaciona-se com a avaliagdo no final do ano, em que esta é
apresentada, discutida e documentada. Durante este periodo, o feedback aparece como o
principal veiculo de comunicacdo do sistema, a partir da realizacdo regular de entrevistas
individuais e informais, assim como de reunifes formais com os colaboradores (Barnes-
Farrell & Lynch, 2003).
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2.4. Sintese

A implementacdo de um sistema de avaliagdo de desempenho pressupde o desenvolvimento
de um conjunto de objectivos especificos, sendo fundamental para este projecto o0s objectivos
relacionados com a questdo da comunicacdo, na medida em que o sistema € percepcionado
com um meio comunicacional, a partir do qual os colaboradores obtém feedback especifico
por parte da organizacdo, sendo evidenciados os pontos fracos e fortes do seu desempenho
individual. Com o fornecimento de feedback, o sistema contribui para o diagndstico,
manutencdo e desenvolvimento da prdopria organizacdo, de forma a estabelecer a articulacéo
entre as politicas de gestdo de recursos humanos, o desempenho individual e os objectivos
estratégicos da organizacdo (Cascio & Aguinis, 2005). A comunicacdo torna-se efectiva a
partir do papel duplo do feedback, isto €, por um lado, o feedback continuo desenvolvido pelo
avaliador e, por outro lado, a aceitagcdo e compreensdo desse feedback por parte do avaliado,
no sentido de desenvolver um conjunto de praticas, que potencializam as diferentes
percepcdes de justica durante o processo de avaliacdo de desempenho. Quando este processo
é implementado, as percepcdes de justica procedimental e relacional sdo, essencialmente,
condicionadas pela forma como os principais intervenientes — avaliadores e avaliados -
percebem o processo de avaliagcdo de desempenho, influenciando as atitudes e reaccGes dos
colaboradores, a motivacéo e o desempenho individual e as decisdes contratuais (Gilliland &
Langdon, 1998). A justica percepcionada envolve diversas praticas relacionadas com o nivel
de participacdo e envolvimento dos colaboradores no proprio processo de avaliacdo, a partir
da auto-avaliagdo, das entrevistas entre avaliador e avaliado e do feedback continuo. Esta
participacdo também é extensivel ao avaliador, na medida em que este devera manter os
colaboradores informados através de um processo de comunicacdo eficaz e continuo,
reflectindo consisténcia e fidelidade de todo o processo. O desenvolvimento de entrevistas
aparece, assim, como o principal motor de comunicagdo, uma vez que permite dar feedback
aos colaboradores durante os diversos momentos do processo de avaliagdo. Assim sendo, é
necessario ter em conta a forma como as entrevistas deverdo ser conduzidas pelos avaliadores,
tentando atenuar enviezamentos pessoais e erros de cotacdo, bem como maximizar a
capacidade de comunicacao dos avaliadores referentes ao desempenho dos individuos (Cascio
& Aguinis, 2005).
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3. COMUNICACAO NAS ORGANIZACOES

3.1. Comunicacdo Organizacional

A comunicacéo é imprescindivel para qualquer organizacgéo social. A dinamica organizacional
ocorrer a partir da interligacdo e relacionamento entre todos membros. Atraves do
desenvolvimento do trabalho € possivel favorecer o espirito de equipa, 0 crescimento

individual e a participacdo activa de cada um na estratégia global da organizacao.

Cada organizacdo é composta por fluxos e redes (formais e informais). Ambos participam no
desenvolvimento de mapas interpretativos existentes dentro da mesma, que permitem a
interiorizagdo e socializacdo de um sistema de valores partilhado pelos colaboradores,
colaborando na construcdo da identidade organizacional. O processo de comunicacgéo facilita
a transmissdo desta identidade enquanto quadro de referéncia organizacional, que possibilita o
reconhecimento e mobilizacdo dos seus clientes internos e externos. A troca de informacéo e a
intervencdo nas redes de relagcbes comunicacionais, por parte da administragdo (responsavel
pela comunicacdo formal da implementacdo do plano), das chefias directas, dos supervisores,
encarregados e dos proprios colaboradores, contribui para a maximizacao da partilha de uma

identidade fundada em significados comuns (Camara, Guerra & Rodrigues, 1997).

Para Myers e Myers (1982), citado por Baker (2001) a comunicacdo reveste-se de trés funcdes
primarias, que contribuem para o0 relacionamento entre os diversos intervenientes da

organizacao:

» Coordenacdo e regulacdo das actividades de producéo: a comunicagdo como um
meio de coordenacdo e regulacdo assume um papel de ordenacdo e controlo da

organizacao;

» Socializacéo: baseia-se nas relacdes individuais que se estabelecem na organizagéo, de
forma a reforgar os valores organizacionais, influenciando o clima social e a cultura

organizacional;

» Inovacdo: a comunicacdo organizacional como meio de promoc¢do da inovacdo nas

organizag6es, assim como o seu controlo e coordenacao.
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Para além destas funcdes, o processo de comunicacdo apresenta diferentes formas de
complexidade, isto €, a comunicacdo pode ser interpessoal, grupal ou organizacional. A
comunicacdo interpessoal descreve a troca de informacdo entre os individuos, passando
depois para a comunicacdo em grupo, em que ocorre entre 0s individuos de um determinado
grupo, podendo acontecer, essencialmente, sob a forma de reunides. Por ultimo, a
comunicacdo ao nivel da organizacdo resulta da transmissdo da informacdo a todos o0s
membros da organizacdo, tendo como principal preocupacdo a disseminacdo da cultura

organizacional e do sistema de valores e normas predominantes (Hart, 1981).

A comunicacao organizacional envolve a transferéncia de informacdes através da estrutura
hierarquica. Em muitos casos é informal e em outros assume um caracter formal e escrito.
Esta é um processo atraves do qual a informacdo é transmitida numa organizacéo e também
do qual surgem as relagGes entre os individuos que dela fazem parte. A comunicacao entre 0s
diferentes elementos de uma organizacdo fazem com que a informacgdo circule e as relagdes
sejam criadas. Ao nivel organizacional, é possivel estabelecer a distin¢do entre comunicagéo
externa e interna. Por um lado, a comunicacdo externa contribui para a construcdo da
identidade da organizacdo, através do marketing (publicidade, slogans, patrocinios) e da
comunicacdo institucional, destinada ao publico interno e externo. Por outro lado, a
comunicacdo interna abrange as diversas ac¢des de comunicacdo que se produzem no interior

de uma organizacdo (Hart, 1981)

A comunicacdo interna engloba a relacdo entre os colaboradores e a propria organizacéo, via a
influéncia de um conjunto de aspectos, tais como (Camara, Guerra e Rodrigues, 1997):

» Articulacdo entre os objectivos estratégicos e as politicas de comunicagéo interna, no

sentido de existir um alinhamento entre a comunicacdo interna e a actividade;
> Atrticulacdo entre a comunicacao interna e as politicas de gestdo de recursos humanos;

» Sistema de valores e cultura organizacional, uma vez que a comunicagédo desenvolve a

cultura, e consolida os valores da organizacao;

» Estrutura organizacional e estilos de gestdo, ja que ambas podem influenciar a

comunicagéo entre os colaboradores;
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» Atitudes e comportamentos dos colaboradores podem contribuir para uma

comunicacdo interna eficaz, baseada em politicas de feedback;

» Relacdo entre comunicacdo informal e formal, permitindo fomentar e aumentar o

conhecimento e a aprendizagem.

Na comunicagdo interna, surgem diversas redes formais e informais de comunicagdo. A
comunicacdo formal remete para aquela que € oficial, legitimada pelas autoridades
organizacionais e traduzida, geralmente, por documentos escritos. A restante € informal,
desenvolvendo-se independentemente dos canais organizacionais. Segundo Rego (2007), as
organizacdes sdo uma espécie de organismos constituidos pelo esqueleto (estrutura formal) e
sistema nervoso central (comunicagdo informal). O esqueleto é a forma basica que reflecte a
estrutura e manutengdo da organizacdo, enquanto que o sistema nervoso confere a
organizacdo o desenvolvimento de acgdes simbdlicas, provenientes de um conjunto de
comportamentos, que se antecipam as ameacas e detectam as oportunidades do meio

envolvente.

As redes formais da organizacdo podem ser centralizadas ou circulares. As primeiras
assentam a comunicagdo num colaborador, enquanto veiculo legitimado de poder. As
segundas permitem o acesso a informacdo de uma forma mais alargada, através da troca de
experiéncias e partilha de poder e decisdo, facilitando a aprendizagem a partir da identificacdo
de eventuais erros, ao contrario do que se verifica nas redes centralizadas (Rego, 2007). Na
comunicacdo formal, a mensagem é enviada, transmitida e recebida através de um sistema de
informacdo determinado pela hierarquia da empresa, onde a informagdo pode circular de
forma ascendente, descendente e horizontal, tentando atenuar os canais informais, que podem
desenvolver um conjunto de rumores e boatos (Hart, 1981). Em relacdo a comunicacdo
ascendente, esta permite a circulagdo da informacdo por parte dos niveis hierarquicos
inferiores, ou seja, circula da base para o topo, quer em grupo, quer individualmente,
concretizada a partir de relatérios, queixas, propostas. O fluxo ascendente garante a
participacdo dos colaboradores e a oportunidade de exprimirem e exporem as suas ideias,
queixas e outras questbes importantes. A comunicacdo descendente segue a linha de
informacdo desde o topo hierarquico até ao centro, permitindo as chefias superiores serem
uma referéncia, no desenvolvimento da empresa. Este tipo de comunicagdo relaciona-se,

muitas vezes, com a orientacdo e o controlo do desempenho, traduzido pela instrucdo de
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actividades, atribuicdo de tarefas e avaliacdo dos subordinados. A utilizacdo da comunicagéo
descendente tem como objectivo proporcionar informacdes sobre a cultura, 0 negdcio e a
estratégia da empresa. Nas organiza¢Ges em que se verifica um processo de descentralizacéo,
a comunicagéo horizontal assume um papel importante, na medida em que detém trés funcoes
principais, isto €, a coordenacdo do trabalho, a partilha de informacdo e a resolucdo de
problemas inter-departamentais. Esta comunicagdo estabelece-se entre os elementos de um
grupo de trabalho ou entre elementos de grupos diferentes de trabalho, resultante da

interaccéo entre diversos departamentos e secgdes.

As redes de comunicacdo informal estdo presentes em todas as organizacgdes, chegando
algumas vezes a superar as proprias redes formais. Estas redes traduzem-se num conjunto de
trajectos-tipo, que permitem desenvolver relacionamentos entre os colaboradores e dar

resposta as necessidades de comunicagdo durante a actividade (Rego, 2007):
» Trajecto linear - mensagem transmitida de um individuo para outro;

» Trajecto “tagarelice” — divulgacdo da informacao aos individuos pertencente a rede de
relacionamento, em que a disseminacdo da mesma tende a ser rapida, com a ajuda do

correio electrénico;
» Trajecto probabilistico — divulgacao da informacédo aleatoria;

» Trajecto aglomerado (cluster) — divulgacdo de informacdo efectuada a partir da

seleccao especifica dos receptores.

Para além destes trajectos-tipo, os colaboradores apresentam diferentes tipologias de atitudes
e comportamentos, isto é, estes assumem papéis que podem ser de elos de ligacdo ou
comunicadores-chave (em que recebem a informacdo e depois transmitem-na pela rede);
terminais (apenas recebem a informacdo); toupeiras (utilizacdo da rede para atingir 0s seus

objectivos) e, por ultimo, isolados (ndo participam na rede).
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3.2. Plano de Comunicacao

A implementacdo do sistema de avaliagdo de desempenho depende da compreensdo do

proprio sistema. Assim sendo, antes da implementacdo do sistema, é necessario desenvolver

um plano de comunicacdo na organizacdo, de forma a ser acessivel, aceite e compreendido

por todos os membros da organizacdo. O desenvolvimento de um plano de comunicagdo tem

como objectivo dar a conhecer o sistema para que haja a garantia de que 0 mesmo tera

aceitacdo e satisfacdo positiva por parte dos colaboradores. Em primeira instancia, as

organizacGes implementam um plano de comunicagdo para assegurar a transmissédo e

compreensdo da informacao relacionada com todo o processo do sistema de avaliagéo.

Neste sentido, um bom plano de comunicacdo deve englobar diversos aspectos, tais como
(Aguinis, 2005):

>

Identificagdo do principal objectivo da gestdo do desempenho - identificar os
principais objectivos do sistema de avaliagdo de desempenho e transmitir as

informacdes sobre o design e implementacao do sistema;

Relacdo do sistema avaliacdo de desempenho com a estratégia organizacional —
fornecer informacéo sobre esta relagdo, no sentido de perceber o papel do sistema na
obtencdo dos objectivos estratégicos;

Beneficios do sistema de avaliacdo de desempenho — o plano de comunicacdo deve
descrever os beneficios relacionados com a implementacdo do sistema para todos

aqueles que se encontram envolvidos nele;

Funcionamento do proprio sistema — descri¢cdo detalhada do processo, bem como da
calendarizacdo do mesmo (como por exemplo, as datas das reunides e a definicdo dos

objectivos das reunides);

Definicdo das responsabilidades de cada colaborador — informar qual o papel de cada
individuo, nomeadamente as principais responsabilidades nas diversas fases do

processo de avaliagéo;

Relacdo entre a avaliacdo do desempenho e outras iniciativas, tais como promogoes,

progressdes e planos de sucessao.
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Apesar de um plano de comunicacdo responder aos aspectos anteriormente mencionados, ndo
significa que este tenha sido percepcionado eficazmente pelos colaboradores, uma vez que 0s
individuos poderdo apresentar enviezamentos cognitivos, que por sua vez, afectam a
percepgdo e assimilacdo da informagdo, assim como a forma como esta € processada. Existem
trés tipos de enviezamentos relacionados com a eficacia da implementacdo do plano de
comunicacgdo, ou seja, exposicao, percepcao e retencao selectiva (Aguinis, 2005). Primeiro, na
exposicdo selectiva o individuo apresenta a tendéncia para expér a sua mente somente a ideias
em que este ja tem uma opinido positiva. Por exemplo, a participa¢do dos colaboradores nas
actividades de comunicacdo como reunides de esclarecimento, ou a leitura de folhetos
informativos depende da opinido formada sobre o sistema de avaliacdo de desempenho; se
estes ndo acharem que o sistema tera vantagens, podem optar por ndo participar nessas
actividades sobre a implementacdo do plano de comunicagdo na organizagdo. Segundo, a
percepcdo selectiva refere a tendéncia que o individuo tem para seleccionar o seu campo
perceptual em funcdo do que deseja perceber. Por exemplo, os colaboradores que acreditam
que a avaliacdo de desempenho tém como objectivo recompensar ou punir podem considerar
o feedback como uma forma de receber beneficios ou bonus. Terceiro, a memdria esta
associada a retencdo selectiva, na medida em que o individuo possue mecanismos mentais que
seleccionam as mensagens que pretende prestar atencdo, como por exemplo, seleccionar

apenas a informacao relacionada com os beneficios da avaliacdo de desempenho.

Para minimizar o impacto negativo destes enviezamentos no plano de comunicacéo, tornando-
o eficaz e compreendido por todos, serd necessario desenvolver um conjunto de aspectos
(Aguinis, 2005):

» Fomentar o envolvimento dos colaboradores — envolver os colaboradores no design do

sistema, para que seja possivel obter a participacdo e aceitacdo do sistema;

» Compreender as necessidades dos colaboradores - identificar e perceber as

necessidades de cada um, integrando-as no sistema de desempenho;

» Criar uma atitude positiva — evitar atitudes negativas e rumores na organizacdo acerca
do novo sistema. Desenvolver iniciativas de comunicagédo, sem criar expectativas que
depois ndo serdo concretizadas. Analisar argumentos que poderdo ter um impacto

negativo nos individuos e fornecer informac@es que refutem estes argumentos.
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Fornecer factos e consequéncias — explicar os factos e as consequéncias acerca de todo

0 processo de avaliacdo de desempenho;

Documentar as comunicacdes — atribuir poder e credibilidade com as comunicagdes
escritas e documentadas, como por exemplo, desenvolver documentos acessiveis a

todos via internet;

Utilizar diversos canais de comunicacdo - desenvolver mdltiplos meios de
comunicacdo, incluindo reunides, emails e circulares, transmitindo de forma repetida e

constante a mesma mensagem aos colaboradores;

Utilizar comunicadores crediveis — identificar fontes crediveis de comunicagdo para 0s
restantes colaboradores, que poderdo ser da area de recursos humanos ou de outros

departamentos;

Repetir a mensagem — repeti¢éo da informacdo de uma forma consistente e constante,
obrigando os individuos a estarem em contacto com a mesma, e assimilarem a

mensagem transmitida.
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3.3. Sintese

Cada organizacdo devera adoptar uma politica de comunicacéo eficaz, desenvolvendo novas
estratégias de comunicacdo que permitam criar uma imagem positiva e coerente, tanto ao
nivel do publico interno como externo. A comunicagdo constitui, assim, uma componente
essencial da organizacdo do trabalho, caracterizada por um conjunto de interac¢des sociais

desenvolvidas dentro da organizacao.

A comunicacdo interna assume um papel de destaque neste projecto, uma vez que o objectivo
do mesmo é perceber a forma como se produzem 0s actos de comunica¢do no interior da
organizacdo, consoante 0s instrumentos e funcdes que ela mesma desempenha, e mais
concretamente, 0 processo de comunicagéo inerente ao sistema de avaliacdo de desempenho.
Este tipo de comunicacdo engloba quer a componente formal, quer a informal, sendo a
comunicacao eficaz quando ambas, devidamente determinadas, encontram um equilibrio e sdo
desenvolvidas em simultdneo. No que diz respeito ao contexto em que esta deve ocorrer, é
aconselhdvel o seu desenvolvimento quer num contexto formal (apresentacdo geral dos
objectivos e configuracbes da implementacdo das politicas de recursos humanos aos
trabalhadores), quer num contexto informal (possibilitando uma comunicagdo horizontal,
essencial a partilha de informacg6es quer inter-departamental, quer intra-departamental, a nivel

das equipas, por exemplo).

A articulacdo entre a comunicacao interna e o0s principais objectivos estratégicos da empresa
integra 0 primeiro passo da construcdo de uma politica de comunicacdo interna, assente no
desenvolvimento de um plano de comunicagdo, que estimule o envolvimento dos
colaboradores, combata 0s rumores e proporcione um clima de confianca. Ao desenvolver o
plano de comunicacéo relativo ao processo de avaliacdo de desempenho, a organizagdo aposta
na transmissao dos diversos aspectos associados ao funcionamento do sistema, identificando o
principal objectivo, beneficios e responsabilidades de cada colaborador, ndo perdendo de vista
a sua estratégia organizacional. Este plano de comunicacdo apoia a implementacdo e
desenvolvimento do sistema, influenciando a percepcdo dos colaboradores, de forma a
assegurar a transmissdo e compreensdao do préprio sistema e envolver activamente 0s

principais intervenientes.
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4. DESCRICAO DA ORGANIZACAO

4.1. Apresentacao do Instituto

A parte pratica deste projecto foi desenvolvida num instituto puablico, com autonomia
cientifica, administrativa, financeira e patrimonial, tendo como principal misséo, contribuir,
através da formacdo, da investigacdo cientifica e da assessoria técnica, para a modernizacao
da Administracdo Publica, bem como actualizacdo dos seus colaboradores. Neste sentido, a
Administracdo Publica constitui o principal campo de actuacdo deste instituto, apesar do
mesmo poder desenvolver intervencdes em outros sectores, tentando maximizar as
competéncias internas e optimizar a utilizacdo dos recursos existentes. Constitui uma
organizacao que presta servi¢os direccionada para o desenvolvimento de quatro grandes areas
de actividade, isto é, formacdo, investigacdo, consultoria e cooperacao. Estas areas permitem
desenvolver e melhorar os niveis de qualidade, eficacia e eficiéncia dos servigos prestados aos

cidadaos, comunidades e empresas.

A organizacdo apresenta um conjunto de objectivos alinhados as linhas estratégias, que
reflectem a misséo e os valores da mesma:
e Capacitacdo e valorizacao dos dirigentes;
e Introducdo de uma cultura de avaliacdo na Administracdo Publica;
e Desenvolvimento da Sociedade da Informacédo e da Administracdo Electronica;
e Desburocratizagéo e aproximagao aos cidadaos;
e Melhoria do desempenho dos servicos através da introducdo de novos métodos de
gestd@o, novas metodologias de trabalho e novas tecnologias;
e Experimentacdo e avaliagdo de novos modelos de prestacdo de servigos publicos;
e Valorizacdo e dignificacdo da Funcédo Publica;
e Aproximacdo da valorizagdo profissional da Administracdo Pdblica ao Sistema de
Ensino Secundario e Superior;
e Desenvolvimento da cooperacgdo internacional;

e Modelo e Areas de Formag&o.

A estrutura organica deste instituto encontra-se dividida em duas areas, ou seja, uma
operacional e outra de suporte. Por um lado, as areas operacionais sdo constituidas por

Equipas Multidisciplinares de formac&o, investigacdo, consultoria e coopera¢do, como é o
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caso da Equipa Multidisciplinar de Investigacdo e Consultoria, Formacdo de Quadros
Superiores, Sistemas de Informacéo, Accbes de Formacéo para Dirigentes, Pedagogia e Curso
de Estudos Avancados em Gestdo Publica (CEAGP). Por outro lado, as areas de suporte
englobam o Departamento de Administragdo Geral, o Centro de Documentacdo e o Centro de
Tecnologia de Informagéo. No Departamento de Administracdo Geral, verifica-se a existéncia
de areas informais, como € o caso do Departamento de Pessoal, de Marketing e de

Aprovisionamento, apresentado de seguida pelo organigrama.

QUADRO N° 2 - ORGANIGRAMA

| | 1 1 | | | 1 |

Formacéo Centro de
EMX FQS para CEAGP  Sistemas de Pedagogia Administracdo Centro de Tecnologia de
Dirigentes Informagao Geral Documentacéo Informacéo

- Departamento de Pessoal
- Departamento de Marketing

- Departamento de Aprovisionamento

O presente estudo incide sobre uma das equipas multidisciplinares do instituto, denominada
de EMX. A EMX é constituida por treze colaboradores, sendo dois integrados na carreira de
investigadores, oito com vinculo contratual a Administragdo Publica e trés com contrato de

prestacdo de servicos a termo certo, em que apenas estdo abrangidos pelo SIADAP os
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colaboradores com vinculo contratual a Administracdo Pablica. Esta equipa tem um superior

hierarquico, que reporta directamente ao presidente do Conselho Directivo do instituto.

A actuacdo da EMX traduz um conjunto de eixos estratégicos, alinhados aos principais

objectivos da instituicdo, como sejam:

» Desenvolvimento de uma cultura organizacional de avaliacdo de desempenho na
Administracdo Publica, assente no aperfeicoamento do capital humano e do capital
social, no sentido de motivar 0s recursos humanos na aquisicdo de novos

conhecimentos, bem como na sua aplicagdo e partilha entre os colaboradores;

» Desenvolvimento de metodologias de apoio a melhoria de desempenho organizacional
e a divulgacdo das boas praticas, com a implementacdo do SIADAP e,
consequentemente, a introducdo de uma avaliacdo orientada para a gestdo por

objectivos;

» Desenvolvimento de estudos de apoio a formulacdo de politicas publicas, através da

introducao de avaliagGes e ex-ante, on-going e ex-post das politicas publicas.

Neste sentido, a EMX assenta a sua actividade laboral na prossecucdo de quatro grandes
objectivos, isto é, o desenvolvimento de estudos de investigacdo; desenvolvimento de
projectos de consultoria; producdo de publicages e comunicacdes; e 0 desenvolvimento de
novos produtos e servigos. Para além destes objectivos, esta equipa também contribui para o
desenvolvimento de competéncias do capital humano e social, através da concepc¢do e da
realizacdo de acgdes de formacgdo em novas areas, assim como para 0 aumento da eficiéncia
do instituto, racionalizando a utilizacdo de recursos da propria equipa e aumentando as

receitas.
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4.2. Comunicacdo Interna na EMX

A informacdo presente neste capitulo foi obtida através dos dados recolhidos nas entrevistas
realizadas aos colaboradores da EMX e da consulta de documentacdo da empresa, como por

exemplo, o relatdrio e o programa de actividades.

O processo de comunicagdo interna na EMX encontra-se enquadrado com 0s principais
objectivos estratégicos da organizacdo. A comunicacdo é desenvolvida segundo a missdo da
mesma, no sentido de satisfazer as necessidades do publico externo, ou seja, os colaboradores

da Administracéo Publica.

Na relacdo entre os colaboradores e a organizacdo, verifica-se que a internet e a intranet séo
0s instrumentos privilegiados na divulgacdo das informacgdes relacionadas com o
desenvolvimento de tarefas didrias e/ou com a propria gestdo do instituto. No entanto, o uso
da internet pode ser perigoso porque nem sempre a informacgdo chega ao receptor da forma
mais correcta e adequada, existindo por vezes gaps entre os despachos enviados. Para além
destes instrumentos, os documentos oficiais - notas internas, despachos, ordens de servigo por
parte do Conselho Directivo sdo transmitidos ao responsavel hierarquico, que posteriormente,
informa a todos os seus subordinados, reflectindo uma comunicagéo descendente desde o topo
hierdrquico até ao centro (Cunha et al, 2003). Apesar de estar institucionalizada a
comunicacédo formal descendente, a EMX apresenta uma componente particularmente vincada
pela comunicacédo informal, traduzida pelas conversas entre colegas e reunides informais com
a chefia. Ao nivel da relacdo entre a chefia e o colaborador, existe uma comunicacao aberta ao
dialogo e a discussdo, apesar do superior hierarquico ndo permitir o envolvimento activo dos
colaboradores na definicdo dos resultados, uma vez que a estratégia ja esta estabelecida pelo
mesmo. Com a proximidade fisica entre os gabinetes, a relacdo entre colegas acontece,
fundamentalmente, através da comunicacdo oral, facilitando o fluxo de informacdo e a

partilha de experiéncias entre todos os elementos da equipa.

Assim sendo, a comunicacgdo informal assume um papel preponderante na implementacédo dos
principais objectivos e no préprio funcionamento da equipa, permitindo criar espacos para a
participagdo dos colaboradores no desenvolvimento da actividade na EMX. Contudo, esta
participacdo €, de alguma forma, delimitada porque a definicdo dos resultados do

departamento j& estdo, a partida, estabelecidos pelo superior hierarquico.
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5. SISTEMA DE AVALIACAO DE DESEMPENHO NA ADMINISTRACAO
PUBLICA

O Sistema Integrado de Gestdo e Avaliacdo do Desempenho na Administracdo Publica
(SIADAP) integra um conjunto de objectivos globais, assente na melhoria continua dos
servicos, no desenvolvimento de praticas de avaliacdo e auto-regulacdo, na formacdo e
desenvolvimento profissional, na promo¢do da motivacdo de competéncias e qualificacOes
profissionais, no reconhecimento e compensacdo do mérito e na gestdo por objectivos
orientada para os resultados (Lei n.° 66-B/2007). Este sistema visa contribuir para a melhoria
do desempenho e qualidade do servico, via a aplicacdo de trés subsistemas de avaliacdo de
desempenho consoante o objecto em analise, ou seja, o Subsistema de Avaliacdo do
Desempenho dos Servicos da Administracdo Publica (SIADAP 1); o Subsistema de Avaliacdo
do Desempenho dos Dirigentes da Administracdo Publica (SIADAP 2); e o Subsistema de
Avaliagdo do Desempenho dos Trabalhadores da Administracdo Publica (SIADAP 3).

O SIADAP assenta numa concepcdo de gestdo por objectivos, centrada na analise dos
resultados do desempenho em funcdo dos objectivos inicialmente definidos. Constitui um
instrumento de avaliacdo, apresentada por Drucker (1954), citado por Caetano (1991),
descrito como um processo participado, através do qual do avaliadores e avaliados de uma
organizacao identificam em conjunto objectivos colectivos e individuais, definem areas vitais
de actuacéo e resultados a alcancar, estabelecendo as contribuicGes de cada um dos membros

envolvidos.

O principal objectivo do SIADAP 1 baseia-se na implementacdo de uma cultura de avaliacao
e responsabilizacdo na Administracdo Publica (QUAR), assenta na publicidade dos objectivos
e dos resultados obtidos pelos diversos servicos, assim como na sua articulacdo com o ciclo
de gestéo. Este ciclo anual de gestdo integra a elaboracdo do plano de actividades para o ano
seguinte, de acordo com 0s objectivos estratégicos, as atribuicdes organicas € 0s meios
financeiros e humanos existentes; a definicdo dos objectivos de cada unidade organica a
prosseguir no ano seguinte; a definicdo dos objectivos a atingir por cada trabalhador e/ou
equipa no ano seguinte; a avaliacdo dos desempenhos; e elaboragdo do relatério de
actividades (art 8.°). Cada servico € avaliado a partir dos parametros de eficacia, eficiéncia e
qualidade, sendo traduzidos em objectivos propostos pelo servico ao membro do Governo ou

ao membro do Governo de que dependa ou sob cuja superintendéncia se encontre e sdo por
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este aprovados (art 11.°). A avaliacdo é anual e apresenta uma componente de auto-avaliacdo
e outra de hetero-avaliacdo. A auto-avaliacdo é obrigatoria, devendo evidenciar os resultados
alcancados e os desvios verificados, de acordo com 0 QUAR (art 15.°). Na hetero-avaliacéo,
que pode ser realizada por entidades internas da administragcdo, ou por entidades externas,
pretende-se obter um conhecimento aprofundado das causas dos desvios evidenciados na
auto-avaliacdo ou de outra forma detectados e, por sua vez, apresentar propostas para a
melhoria dos processos e resultados futuros (art 20.° a 24.°). Quanto aos efeitos da avaliacao,
s80 0s previstos nos art.%s 26.° e 27.%, sendo que 0s servi¢os aos quais for reconhecido um
Desempenho Excelente sdo autorizados a aumentar, por um ano, as percentagens maximas de
Desempenho Relevante para 35% (em vez de 25%) e Desempenho Excelente para 10% (em
vez de 5%) em beneficio quer dos dirigentes intermédios, quer dos restantes colaboradores. O
reconhecimento de um Desempenho Excelente determina, igualmente, a atribuicdo de
dotacBes orgamentais para fins como mudancas de posicdo remuneratéria e atribuicdo de
prémios de desempenho. Permite ainda a consagragédo de verbas para o suporte e dinamizacao

de novos projectos de melhoria do servico (art 27.°).

Em relacdo ao SIADAP 2, a avaliacdo dos dirigentes intermédios centra-se tanto nos
resultados relacionados com o0s objectivos da unidade orgénica, como nas competéncias
demonstradas e integradas na capacidade de lideranca, e competéncias tecnicas e
comportamentais (art 35.°). Também aqui sdo introduzidas percentagens maximas para a
diferenciacdo de desempenhos, sendo de 25% para as avaliagcbes de Desempenho Relevante e,
de entre estas, 5% do total de dirigentes intermédios, para o reconhecimento do Desempenho
Excelente (art 37.°). Os resultados da avaliacdo final dos dirigentes intermédios tém efeitos,
entre outros, na atribuicdo de prémios e na renovacdo ou cessacdo da respectiva comissdo de

servigo (art 39.9).

No caso da avaliagdo de desempenho dos colaboradores, a implementacdo do SIADAP 3

engloba a aplicacao de dois parametros, isto &, resultados e competéncias (art 45.°).

Os resultados traduzem o desenvolvimento dos objectivos previamente definidos para cada
colaborador, tendo em consideragcdo 0s objectivos do respectivo servico. Assim sendo, a
definicdo destes objectivos estdo associados a producdo de bens ou prestacdo de servicos, em
termos de eficacia na satisfacdo dos utilizadores; a qualidade do servico, via a satisfacdo das

necessidades dos utilizadores; a eficiéncia do servico, no sentido de racionalizar os prazos e
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0s processos de gestdo, assim como diminuir os custos de funcionamento; e ao
aperfeicoamento e desenvolvimento de competéncias individuais, técnicas e comportamentais
do colaborador. Deverdo ser fixados pelo menos trés objectivos para cada colaborador durante
0 ano (art 46.°).

A avaliacdo dos resultados adquiridos em cada um dos objectivos traduz-se em trés niveis (art
47.9):

» Objectivo superado correspondente a uma pontuacao de 5;
» Objectivo atingido corresponde a uma pontuagéo de 3;
» Objectivo ndo atingido corresponde a uma pontuacéo de 1.

Relativamente ao parametro das competéncias, este pretende avaliar os conhecimentos,
capacidades técnicas e comportamentos adequados a respectiva funcdo. As competéncias sdo
previamente escolhidas a partir do acordo entre avaliador e avaliado, em numero néo inferior

a cinco para cada colaborador (art 36.°).

No caso das competéncias, a avaliagdo também é feita com base em trés niveis:
» Competéncia demonstrada a um nivel elevado corresponde a uma pontuacao de 5;
» Competéncia demonstrada corresponde a uma pontuacao de 3;
» Competéncia ndo demonstrada corresponde a uma pontuacao de 1;

A pontuacdo final € o resultado da média ponderada das pontuacdes atribuidas aos dois
parametros. No que se refere aos resultados, é atribuida uma pondera¢do minima de 60%,
ficando os restantes 40% para o parametro das competéncias. ApoOs esta ponderagdo, a
avaliacdo é transmitida em mencdo qualitativa, que vai desde Desempenho relevante
(avaliacdo final de 4 a 5), passando pelo Desempenho adequado (equivalente a um
desempenho positivo de 2 a 3,999), até Desempenho inadequado (avaliacdo final de 1 a
1,999). Se a atribuicdo da mencdo qualitativa de Desempenho relevante for considerada para
efeitos de reconhecimento de mérito traduzido por Desempenho excelente por iniciativa do

avaliado ou do avaliador, devera ser acompanhada pela caracterizacdo dos respectivos
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fundamentos e analise do contributo do desempenho para o servigo (art 50.° e 51.°). No
entanto, a diferenciacdo de desempenhos € efectuada pela atribuicdo da percentagem maxima
de 25% para as mencgOes qualitativas de Desempenho relevante, e dentro destas, 5% dos
colaboradores para a distingdo de mérito com Desempenho excelente (art 75.°). Para cada um
dos grupos profissionais, foi definido o respectivo perfil de competéncias (Portaria
n°1633/2007), o qual consta das respectivas fichas de avaliacdo, considerando o0s
comportamentos requeridos para o desempenho da funcdo (conforme o quadro n° 2).
Pretende-se, assim, valorizar ndo sé os resultados obtidos, mas também a forma como foram
alcancados (competéncias demonstradas) no sentido de promover as condi¢Ges geradoras de

niveis elevados de desempenho a médio e longo prazo.
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QUADRO N° 3 - LISTAGEM DAS COMPETENCIAS

SIADAP 3 SIADAP 2
Competéncias Técni_co Pr-g?icsrs]ilg(r)\al D"‘gef‘t‘?
Superior Administrativo Intermédio
Anélise da Informacéo e Sentido Critico v v v
Adaptacdo e Melhoria Continua v
Comunicacéo v v v
Conhecimento Especializado e Experiéncia v v
Coordenacéo v
Decisédo 4
Desenvolvimento e Motivacédo dos L,
colaboradores
Iniciativa e Autonomia v v
Inovacdo e Qualidade v v
Lideranca e Gestéo de Pessoas v
Negociacgao e Persuasao v v
Orientacéo para a Inovagdo e Mudanca 4
Optimizacdo de Recursos v v v
Orientacédo para Resultados v v
Orientacéo para a Seguranca v
Orientacéo para o Servico Publico v 4
Planeamento e Organizacédo v
Relacionamento Interpessoal v v v
Responsabilidade e Compromisso com o L, L, S,
Servico
Representacao e Colaboragéo Institucional v v
Toleréncia a Pressdo e Contrariedades v v v
Trabalho de Equipa e Cooperagédo v v v
Visdo Estratégica v
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Assim sendo, este sistema de avaliacdo de desempenho é constituido pelas seguintes fases,

gue se encontram reflectidas no cronograma apresentado no quadro abaixo (quadro n° 2):

>

Planeamento do processo de avaliagdo e definicdo de objectivos e resultados a atingir
— alinhamento dos objectivos do servigo, dos dirigentes e colaboradores. Esta fase

deve ocorrer no Ultimo trimestre de cada ano civil;

Realizacdo da auto-avaliagdo e da avaliagdo — envolvimento dos avaliados no processo
de avaliacdo (preenchimento obrigatério da ficha de auto-avaliagdo) e identificacdo de
oportunidades de desenvolvimento profissional com a avaliacdo. A auto-avaliacéo

deve decorrer na 12 quinzena de Janeiro;

Harmonizagdo das propostas de avaliagéo - verificagéo e ajustamento das avaliagdes
atribuidas a todos os avaliados de um servi¢o ou organismo as percentagens maximas
de diferenciacdo do mérito e da exceléncia, a efectuar em reunido do Conselho
Coordenador da Avaliacdo, durante a 22 quinzena de Janeiro;

Reunido entre avaliador e avaliado para avaliacdo de desempenho, contratualizacéo
dos objectivos e respectivos indicadores e fixacdo das competéncias — as entrevistas
ocorrem ap6s a harmonizacdo das avaliagdes, tendo como objectivo transmitir ao
avaliado a respectiva avaliacdo, bem como proceder a analise em conjunto do perfil de
evolucdo do colaborador, das suas expectativas de desenvolvimento e dos efeitos da
propria avaliacéo;

Validacdo de avaliacbes e reconhecimento de Desempenhos excelentes — apos as
reunides, o conselho coordenador da avaliacdo efectua a validacdo das avaliacdes final
correspondentes as referidas percentagens de mérito exceléncia. O reconhecimento de
Desempenho excelente é transmitido através de uma declaracdo formal realizada pelo

conselho;

Apreciacao do processo de avaliacdo pela comissao paritaria - no caso da proposta de
avaliacdo ser homologada, o colaborador tem 10 dias Uteis para solicitar ao dirigente
maximo, que 0 processo seja remetido para apreciacdo da comissdo, juntamente com a
fundamentacdo necessaria. A apreciacdo da comissdo e efectuada no prazo de 10 dias

apos submissao do caso;
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» Homologagdo — compete ao dirigente maximo do servico e deve ser feita até 30 de

Marco e dada a conhecer ao avaliado dentro de cinco dias Uteis;

» Reclamacdo e outras impugnacdes — o colaborador pode reclamar ap6s a homologacéo
nos cinco dias a partir do seu conhecimento, e a respectiva decisdo devera ser
proferida no prazo de 15 dias Uteis; se ap0s esta reclamacao, o colaborador continuar a
contestar a sua avaliacdo, podera ser feita revisdo ou atribuicdo de nova avaliacdo, de

acordo com a impugnacdo administrativa ou jurisdicional;

» Monitorizagéo e revisdo dos objectivos — actividades entre o avaliado e o avaliador no
sentido de reformular os objectivos e resultados a atingir, se se verificar que estes nao

estdo articulados com o desenvolvimento da actividade e objectivos gerais do servico.

QUADRO N° 4 - CRONOGRAMA DO PROCESSO DE AVALIACAO DE
DESEMPENHO

MES
(Semanas)
FASE DA AVALIACAO

ouT NOV DEZ JAN FEV MAR

Planeamento e Definicéo de

objectivos

Auto-avaliacéo

Avaliacdo de desempenho

Harmonizagio da proposta

da avaliacéo

Entrevista

Validacéo das avaliagGes

Apreciacdo da Comissao

Paritaria

Homologacéo

Reclamacg6es
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O processo de avaliagdo de desempenho engloba um conjunto de actores, como sejam, O
avaliador, o avaliado, o conselho coordenador da avaliacdo, a comissdo paritaria e o dirigente

méaximo do servico.

O avaliador é o superior hierarquico imediato ou coordenador do avaliado que reuna o
minimo de 6 meses de contacto funcional com este, tendo como principais as seguintes

funcdes (art 56.°):

» Definir objectivos dos seus colaboradores directos, de acordo com o0s objectivos

fixados para o servico;
» Avaliar anualmente os seus colaboradores;
» Garantir o cumprimento do calendario de avaliacéo;

» Assegurar a aplicacdo do sistema de avaliacdo do desempenho de acordo com as

regras legais e nos termos do procedimento interno do organismo;

» Contribuir para a harmonizacédo e equilibrio do sistema de avaliacdo e o estimulo do

Mmerito;
» Promover e realizar a entrevista de apreciacdo anual de desempenho;

» Ponderar as expectativas dos avaliados na identificacdo das respectivas necessidades

de desenvolvimento.

No que diz respeito ao avaliado, este tem o direito de conhecer os critérios de avaliacao,
nomeadamente, 0s objectivos, fundamentos, contetdo e funcionamento do sistema de
avaliacdo, bem como & avaliacdo do seu desempenho. Para além deste aspecto, é garantido ao
avaliado o direito de reclamacéo, de recurso e de impugnacdo em caso de discordancia da
avaliacdo atribuida. A par dos direitos, o avaliado tem o dever de colaborar com o respectivo
avaliador na definicdo dos objectivos e respectivos niveis de concretizacdo a atingir
anualmente; efectuar a auto-avaliacdo como garantia de envolvimento activo no processo de

avaliacdo e participar na entrevista unido de apreciacdo de desempenho (art 57.°).
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O Conselho Coordenador da Awvaliagdo opera junto dirigente maximo do servico no
desenvolvimento de directrizes e orientacdes gerais relativas a harmonizacdo do SIADAP 3.
Este conselho integra o responsavel do RH e trés a cinco dirigentes designados pelo dirigente

maximo (art 58.°).

E instituida a Comissdo Paritéria (art 59.9), a funcionar junto do dirigente maximo de cada
servigo, com competéncia consultiva e tendo por objectivo apreciar propostas de avaliagéo
dadas a conhecer a avaliados antes da homologacdo. E composta por quatro Vogais, dois em
representacdo da Administracdo (sendo um membro do Conselho Coordenador da Avaliagéo)

e dois representantes dos colaboradores.

Com a implementacdo deste sistema de avaliacdo de desempenho, é possivel descortinar um
conjunto de efeitos para cada um dos colaboradores, bem como para o respectivo servico (art
52.9):

» ldentificacdo do potencial de evolugéo dos trabalhadores;
» ldentificacdo de competéncias e comportamentos profissionais;

» Diagnostico de necessidades de formacgdo e de melhoria dos postos e processos de

trabalho;

» Evolucdo profissional numa perspectiva de distincdo do mérito e exceléncia dos
desempenhos, traduzido pela alteracdo de remuneracdes e carreiras, bem como pela

atribuicéo de prémios de desempenho.
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6. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Perante o principal objectivo do projecto, e ap6s a sintese do SIADAP, foi necessario realizar
um conjunto de entrevistas, com o intituito de captar a opinido dos colaboradores acerca deste
sistema, bem como o processo de comunicacao efectuado durante a avaliagcdo de desempenho.
Apobs a leitura do SIADAP e da revisdo literaria, conclui que seria fundamental desenvolver
as entrevistas estruturadas segundo trés dimensdes. A primeira dimensdo aborda o
funcionamento do sistema de avaliacdo de desempenho, incluindo questdes relacionadas com
a implementagdo e revisdo do sistema na EMX; planeamento dos procedimentos; transmissao
e monitorizacdo do processo de avaliacdo de desempenho; efeitos da prépria avaliagdo, no
sentido de identificar a evolucdo profissional, assim como diagnosticar necessidades de
formacdo; e a percepcdo dos colaboradores relativamente as avaliag@es finais. Esta primeira
dimensdo permite observar a percepcdo e compreensdo que os colaboradores apresentam
sobre o sistema de avaliagdo de desempenho. Na segunda dimensdo, as questdes estdo
direccionadas para o processo de comunicacdo durante a implementacédo e desenvolvimento
do SIADAP 3, sendo abordados, essencialmente, aspectos sobre a obtengéo das informacdes,
e transmissdo, explicacdo e monitorizacdo das fases do processo de avaliacdo de desempenho.
Nesta dimensdo, pretendo analisar os procedimentos relacionados com a forma como o
avaliador promove a comunicacdo efectiva do sistema, bem como a relacdo que este
estabelece com o avaliado. A terceira dimensdo integra os itens sobre a comunicagao interna
na organizacgdo, e em especifico, na EMX, destacando-se o tipo e os instrumentos utilizados
na comunicacdo entre a organizacdo e os colaboradores. Esta dimenséo encontra-se analisada
no capitulo da Descricdo da Organizacdo, uma vez que engloba a comunicacdo dentro da

organizacao e do departamento em estudo.

As entrevistas foram realizadas aos membros da EMX, com vinculo contratual a
Administracdo Publica, incluindo o superior hierdquico. A amostra & constituida por sete
colaboradores com idades compreendidas entre os 28 e os 65 anos. Sendo uma equipa
multidisciplinar de investigagdo e consultoria, 0s entrevistados apresentam um conjunto

disciplinas especificas, como a gestdo, a geografia, a matematica e as ciéncias sociais.?Ap6s a

2 \/er anexo n°1
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realizacdo das entrevistas, procedeu-se a analise da informacao recolhida a partir da técnica de
analise de contetdo (Bardin, 1977). Com esta técnica, foi desenvolvida uma matriz com as
categorias de analise, através da qual foi feita a interpretacdo dos contetdos dos discursos

apresentados pelos entrevistados®.

6.1. Funcionamento do Sistema de Avaliacdo de Desempenho

A entrada em vigor do SIADAP em 2004* constitui, igualmente, 0 momento em que o
instituto e, consequentemente, a EMX, implementaram o novo processo de avaliacdo de
desempenho. Sob o ponto de vista legislativo, marca a introducdo da gestdo por objectivos na
Administracdo Publica, tendo como pilar a avaliacdo de trés dimensdes, isto €, objectivos,
competéncias comportamentais e atitude pessoal®. No entanto, com a alteracdo da legislacéo
em 2007, o sistema de avaliacdo de desempenho passou a integrar dois parametros, resultados

e competéncias, consoante 0 objecto em anélise.

Os entrevistados referem que o planeamento do processo de avaliagdo de desempenho
acontece com a definicdo dos objectivos individuais e das competéncias, a partir da realizacdo
de uma reunido individual de negociacdo entre o superior hierarquico e o avaliado. No
entanto, dois dos colaboradores consideram que nao se verifica nenhum planeamento
subjacente ao processo de avaliagdo, ndo estando inserido no que se refere ao ciclo de gestéo
definido na lei.

Relativamente ao planeamento do SIADAP 3, a EMX® desenvolve os seguintes passos:
» Definicdo dos objectivos do departamento;

» Definicéo dos objectivos individuais e das métricas;

3 Ver anexo n° 2

* No ambito de um processo de reforma da Administracdo Publica, através da Resolucdo do Conselho de
Ministros n.° 95/2003 de 30 de Julho e Resolucdo do Conselho de Ministros n.° 53/2004 de 21 de Abril.

> Lei n.° 10/2004 de 22 de Marco art. 8°

® A descricdo do planeamento foi efectuada pela responsavel da EMX.
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» Realizacédo de duas reunifes (definicdo de objectivos e apresentacdo da auto-avaliacéo

e discussdo da avaliacdo final);
» Reunido com o Conselho Coordenador da Avaliagéo.

O processo de avaliagédo de desempenho inicia-se com a defini¢do dos objectivos individuais
em sintonia com os objectivos estratégicos da EMX. A chefe de equipa desenvolve uma
reunido com todos os colaboradores, no sentido de apresentar e discutir 0s objectivos
propostos para 0 ano e que, por sua vez, fazem parte do relatério de actividades da equipa.
ApoOs esta reunido, segue-se uma reunido individual, em que se verifica a negociacdo dos
objectivos individuais de cada colaborador, consoante o perfil de cada um e os projectos em
curso. Em conjunto com a definicdo dos objectivos, sdo determinados trés indicadores de
medida, ou seja, metas, indicadores de eficacia, e indicadores de qualidade. Por exemplo, a
meta do colaborador para 2009 sera desenvolver quatro projectos, sendo necessario atingir
uma taxa de execucdo de 80% (eficacia) e divulgar as respectivas comunicacdes ou
publicacdes sobre os resultados dos estudos. No final, os objectivos s@o fixados na ficha de

avaliacdo do desempenho, que é assinada pelos intervenientes.

As competéncias também séo negociadas entre a chefia e o colaborador, apesar de j& existir
uma listagem das mesmas relativamente a categoria profissional. A chefia selecciona as
competéncias associadas a cada individuo, sendo negociadas e determinadas, ap0s acordo
com o colaborador. No caso da EMX, as competéncias escolhidas para os técnicos superiores

s80 as seguintes:

» Orientacdo para resultados — capacidade para concretizar com eficécia e eficiéncia os

objectivos do servico e as respectivas tarefas solicitadas;

» Planeamento e organizacdo — capacidade para programar, organizar e controlar a
actividade laboral e os projectos associados a mesma, definindo objectivos, prazos e
prioridades;

» Conhecimento especializado e experiéncia - traduz-se num conjunto de saberes,
informacdo técnica e experiéncia profissional necessarias para o desenvolvimento das

funcoes;
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» Inovacdo e qualidade — capacidade para conceber novas soluces inovadoras na

>

resolucédo de problemas e solicitacGes profissionais, bem como desenvolver projectos

de investigacdo com valor para a organizacao e impacto a nivel externo;

Trabalho de equipa e cooperagdo — capacidade de integragdo numa equipa
multidisciplinar, no sentido de gerar sinergias através da participacdo activa traduzida

pela partilha de informacdes e conhecimentos.

Em relacdo a categoria de técnico profissional e administrativo na EMX, conhecimento e

experiéncia, realizacdo e orientacdo para os resultados, organizacdo e método de trabalho,

relacionamento interpessoal, e responsabilidade e compromisso com 0 servi¢o sdo as cinco

competéncias definidas para esta categoria:

>

Conhecimento e experiéncia — capacidade para aplicar conhecimentos e experiéncia

profissional essenciais para executar as tarefas e actividades laborais;

Realizacdo e orientacdo para os resultados - capacidade para concretizar com eficacia

e eficiéncia os objectivos do servico e as respectivas tarefas solicitadas;

Organizacdo e método de trabalho — capacidade para organizar e realizar as tarefas,

definir prioridades, de forma metddica;

Relacionamento interpessoal — aptiddo para interagir com pessoas com diferentes
caracteristicas, em diversos contextos socio-profissionais, tendo a capacidade para

gerir dificuldades e eventuais conflitos de forma ajustada;

Responsabilidade e compromisso com o servigo — capacidade para compreender a
importancia da sua fungéo para o funcionamento do servigo, desenvolvendo as tarefas

e actividades de forma diligente e disponivel.

Apds a definicdo dos objectivos e das competéncias, ndo se verifica acompanhamento

continuo do proéprio sistema de avaliagdo de desempenho. Cada colaborador desenvolve as

suas actividades laborais, tendo em conta o0s objectivos estabelecidos, e s6 volta a ter contacto

com a avaliacdo de desempenho, quando Ihe é solicitado o preenchimento da auto-avaliacéo,

que posteriormente é discutida na fase da avaliacdo final com a chefia. O calendario da

avaliacdo também ndo é abordado na fase inicial do processo, ndo se verificando o
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cumprimento dos requisitos estipulado na lei, na medida em que, por vezes, nem todas as

fases sdo realizadas, e nem todos 0s prazos previamente estipulados séo cumpridos.

Quando a avaliacdo de desempenho assente na gestdo por objectivos comecou a ser abordada
e discutida na Administragdo Publica, o instituto e prépria EMX estiveram directamente
envolvidos no processo de revisdo e discussdo desta avaliacdo, tendo sido necessério
desenvolver um estudo aprofundado sobre esta tematica. A EMX teve um papel duplo de
intervencdo, uma vez que, por um lado, participou, e ainda participa, no desenvolvimento de
projecto de consultoria e formacdo aos agentes intermédios e dirigentes, sendo, por outro
lado, um dos intervenientes no processo de avaliagdo de desempenho enquanto avaliado. No
entanto, os entrevistados referem que o sistema foi implementado de uma forma inesperada,
na medida em que ndo houve planeamento e monitorizacdo do processo dentro da
organizacdo, e por sua vez, no departamento, apesar de ter existido uma comunicagdo

informal baseada nas conversas entre colegas.

6.2. Comunicacdo do SIADAP

No que respeita comunicacdo do processo de avaliacdo de desempenho, as pessoas
entrevistadas referem que as informacgdes sdo obtidas a partir da internet e das conversas
informais entre colegas. No entanto, e seguindo a légica dos principais objectivos da EMX, o
auto-estudo e a pesquisa continua sdo ambos considerados importantes na fase de
conhecimento e familiarizacdo do SIADAP, aliados ao facto da organizacdo nédo ter
desenvolvido qualquer processo de transmissdo da definicdo, planeamento e feedback durante
a avaliacdo de desempenho. Os entrevistados salientam que a implementacdo do SIADAP 3
baseou-se no cumprimento dos procedimentos legais, sem uma politica de comunicacdo
estruturada subjacente. Assim, estes referem que se pode falar em comunicacdo quando se
verifica a realizacdo das duas entrevistas entre avaliado e o avaliador, ou seja, uma no inicio
para a contratacdo dos objectivos individuais e outra no final para a discussdo do resultado.
De um modo geral, 0 acompanhamento durante o calendario da avaliagdo ndo ocorre, sendo
referido por dois entrevistados a existéncia de uma pseudo-monitorizacdo dos objectivos

individuais ao longo do ano, apoiada na comunicacdo informal.
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A implementacdo e desenvolvimento do sistema de avaliacdo dependem, em primeira
instancia, da compreensdo do mesmo. Essa compreensdo sO € possivel a partir do
desenvolvimento de uma comunicacdo eficaz e acessivel, permitindo uma percepcéo justa e
equitativa do sistema. Assim, 0 sucesso da comunicdo permite articular as politicas de gestdo
de recursos humanos, o desempenho individual e os respectivos objectivos da organizagao.
Este processo de comunicacdo ocorre entre os colaboradores e a gestdo organizacional, mas
também entre as expectativas da avaliacdo e feedback ao nivel individual. No exemplo da
EMX, constata-se que ndo existe um processo de comunicacao estruturado, que possa servir
de base ao processo de avaliagdo de desempenho. Como ja foi referido, o facto de estar
envolvida na formacao e consultoria do SIADAP, faz com que a organizagdo pressuponha que
existe um nivel de compreensdo eficaz e uma aceitacdo positiva dos colaboradores
relativamente a esta avaliagdo. Quando os colaboradores comegaram a perceber que também
seriam avaliados, a comunicacdo informal — conversas de corredor, conversas de café, e uma
mistura de boca-a-boca entre colegas foi o principal vector de comunicacao dentro da EMX,
permitindo falar sobre a implementacdo do novo sistema, bem como discutir questbes e
duvidas. Trata-se de uma comunicagdo informal, assente num trajecto “tagarelice”, onde
existe a propagacdo da informacao a partir das relacGes entre colegas, tendo a rede informal

um papel de destaque em relagéo a formal (Rego, 2007).

6.3. Adequacao do Sistema

Em relacdo a adequacdo do sistema, os entrevistados consideram que se pode dizer que o
sistema traduz os efeitos referidos na lei, se 0 mesmo for bem aplicado, ou seja, se 0s
objectivos individuais forem bem definidos e traduzidos em indicadores mensuraveis, que
mais tarde permitem fazer a leitura do desempenho individual, e por conseguinte, identificar a
evolucdo profissional de cada um. Trés dos colaboradores destacam que este sistema néo
permite reconhecer a evolucdo profissional, ja que ndo é bem aplicado e ndo tem um processo

de monitorizagdo implementado e desenvolvido durante o ano.

Associado a este aspecto, surge a identificacdo do diagndstico de formacdo, em que as
opinides dividem-se, na medida em que alguns colaboradores salientam que € possivel

identificar as dificuldades inerentes ao desempenho da funcao e efectuar um diagndstico de
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formagdo, enquanto que outros acreditam que ndo se consegue diagnosticar essas

necessidades, uma vez que a aplicabilidade do sistema € ineficaz.

Considerando que o SIADAP 3 é percepcionado como sendo inadequado, ndo € possivel
constatar a evolugdo profissional do colaborador. O SIADAP 3 na EMX, segundo o0s
entrevistados, ndo estd a ser bem aplicado, e por isso, ndo podera ser utilizado como uma
ferramenta que permita reconhecer a evolugédo profissional individual. Esta evolucdo podera
ser identificada, se existir um processo coerente de planeamento e monitorizacdo do sistema
de avaliacdo de desempenho. Assim sendo, a implementacdo do SIADAP 3 ndo permite
desenvolver um dos objectivos, que segundo Cascio & Aguinis (2005), é fundamental para as
organizacbes, ou seja, contribuir para a identificacdo e diagndstico de formacdo dos
colaboradores, através do desenvolvimento do feedback individual e da identificacdo das

forcas e das fraquezas dos individuos, servindo de suporte as politicas de formacao.

6.4. Justica Percepcionada

Quanto a justica percepcionada pelos entrevistados, a maioria dos colaboradores ressaltam
que a atribuicdo da pontuacéo final, e da classificacdo de desempenho excelente, dependem de
diferentes aspectos, tais como a aplicabilidade do sistema, a definicdo dos objectivos, o
sistema de beneficios e a existéncia de um regime de quotas. Salienta-se que os individuos
destacam a justica procedimental, dando énfase a forma como sdo atribuidas as ponderacdes
finais de cada um. Os enviezamentos pessoais por parte do avaliador também sdo referidos
por trés dos entrevistados, referindo que a chefia demonstra preferéncias por alguns dos

colaboradores, dando-lhe sempre as mesmas ponderagoes.

No inicio deste ano, a Comissdo Paritaria foi constituida na organizacdo. Dois dos
entrevistados da EMX fazem parte desta comissdo e referem que foi importante introduzi-la
no instituto, ajudando a incrementar melhorias no processo e incutir um sentido de discussdo
sobre as avaliagcOes finais. Os restantes entrevistados compreendem a importancia da
comissdo, mas acentuam que, apesar de poderem contestar, a opinido dada pela comisséo
podera ou ndo ser seguida pelo dirigente maximo, ja que o parecer ndo tem um poder
vinculativo. Também mencionam que a mesma apresenta um papel de help desk, uma vez que

esclarece as duvidas dos colaboradores acerca dos prazos, tomadas de conhecimento e
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procedimentos no decorrer do processo de avaliacdo. A Comisséo Paritaria aparece como uma
forma de dar voz aos colaboradores, no sentido de discutir e esclarecer dividas relacionadas
com o processo, bem como dar a oportunidade de solicitarem a revisdo das suas avaliacdes.
Permite desenvolver algumas praticas de aperfeicoamento da justica relacional, uma vez que
potencializa a participacdo dos colaboradores no processo de avalia¢do, dando-lhes voz activa

na discussdo de problemas e duvidas (Gilliland & Langdon, 1998).

O sistema de avaliagdo traduz-se, essencialmente, em dois momentos. Por um lado, definicdo
dos objectivos e, por outro lado, a apresentacdo da avaliagdo final. Entre estes dois momentos
ndo se verifica um processo de monitorizagcdo e acompanhamento do processo de avaliagéo,
para além do contacto informal com a chefia, sendo um aspecto desfavoravel para o sucesso
do proprio sistema de avaliacdo de desempenho, que ira influenciar negativamente as
percepgdes de justica dos colaboradores. O sistema é, deste modo, entendido como um
processo formal, tendo como resultado visivel a distribuicdo das quotas. Surge, neste sentido,
a questdo da justica percepcionada pelos colaboradores, destacando-se a justica
procedimental. No caso da EMX, os colaboradores consideram que este sistema de avaliacdo
em vez de prevalecer o desempenho individual, salienta injusti¢as associadas a limitagdo de
quotas. Segundo os colaboradores, a existéncia de quotas condiciona a atribuicdo das
avaliacdes finais, acabando por penalizar o desempenho de cada um. O processo de avaliagdo
é percepcionado como sendo injusto e inadequado aos principais objectivos e actividade
laboral da EMX, tendo uma influéncia negativa na relagdo de confianca entre chefia e
colaborador, e também, facilitando o aparecimento de sentimentos de insatisfacdo perante o

trabalho e menor comprometimento organizacional (Gilliland & Langdon, 1998).
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7. PROPOSTA DE INTERVENCAO

7.1. Plano de Comunicacao

O plano de comunicacdo do SIADAP 3 tém como principal finalidade responder as
necessidades identificadas pelos colaboradores. Este plano visa contemplar os diversos
aspectos do SIADAP 3 na EMX, no sentido de colmatar a inexisténcia de acompanhamento e
monitorizacdo ao longo do calendario do processo de avaliagdo de desempenho. Numa
primeira fase, serd necessario identificar os principais objectivos da comunicacao, através da
construgdo de uma mensagem dirigida aos colaboradores da EMX, posteriormente transmitida
pelo superior hierarquico. A definicdo destes objectivos deve ser claramente executavel,

demonstrando transparéncia, simplicidade e reconhecimento da parte dos colaboradores.

Com a introducdo do SIADAP 3, os principais aspectos que deverdo ser comunicados aos
membros da EMX encontram-se relacionados com o design e funcionamento do sistema de

avaliacdo, como sejam’:

Definir os principais objectivos da implementacdo do SIADAP
e Explicar as vantagens da aplicacdo do SIADAP;

e Explicar as fases do processo de avaliagdo de desempenho, relacionadas com a
contratualizacdo dos objectivos e competéncias, acompanhamento e monitorizacéo

anual, e feedback a partir das entrevistas;

e Explicar a atribuicdo de quotas;

Identificar/comunicar os beneficios do processo de avaliacdo de desempenho.

Apds a definicdo do conteudo da comunicacdo, segue-se o tipo de abordagem utilizada na
transmissdo da mensagem aos colaboradores. Em relacdo a EMX, a comunicacdo devera ser
feita pelo superior hierarquico, dividida, fundamentalmente, em dois momentos. Por um lado,
uma reunido de preparacdo do processo de avaliacdo de desempenho, que permite estabelecer
0 primeiro contacto com os colaboradores abrangidos pelo SIADAP 3. Nesta reunido, o

7 Cada um destes aspectos encontra-se exposto na apresentacao descrita no anexo n° 3.
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superior hierarquico tem como objectivo falar sobre as principais etapas do SIADAP 3, no
sentido de dar a conhecer e familiarizar o sistema aos seus membros da equipa, e suscitar as
primeiras questdes e duvidas sobre 0 mesmo. Por outro lado, o desenvolvimento de quatro
sessOes de feedback, sob a forma de entrevistas individuais, com o objectivo de incluir a
definicdo e planeamento dos objectivos e competéncias, monitorizagdo do processo e
atribuicéo da avaliacdo final. Apesar de serem sessfes formais, estas entrevistas terdo também
um caracter informal e aberto, com o intuito de fomentar o envolvimento dos colaboradores e
assegurar a participacdo e aceitacdo do sistema. A utilizagcdo dos meios tecnologicos, como 0s
emails e a intranet irdo reforgar a transmisséo das informagdes referentes ao SIADAP 3, como
por exemplo, a definicdo do calendario do processo, especificando as datas das reunides e das
entrevistas. Para além destes dois momentos, o desenvolvimento de reunides de grupo
trimestrais sera a principal fonte para melhorar a comunicacao interna na equipa, € estreitar as
relacbes ao nivel de colegas e da chefia, bem como dar a conhecer os projectos em cursos

desenvolvidos por cada um dos elementos.

Neste sentido, os meios utilizados para o desenvolvimento deste plano de comunicagéo seréo
as reunides e entrevistas, priveligiando o contacto directo entre 0s entervenientes; a intranet e
os emails, para fomentar a circulagdo rapida da informacdo e facilitar a comunicacgéo entre a
equipa. Todos estes intrumentos permitem desenvolver uma comunicacdo interaccional,
atribuindo um sentido bidireccional a comunicacdo entre os membros da EMX, sustentada
pela definicdo do calendario abaixo apresentado no quadro n° 5, das diversas fases da

comunicagéo referidas no quadro n° 6.

QUADRO N° 5 - CRONOGRAMA DAS FASES DO PLANO DE COMUNICACAO

Més

Out
Nov
Dez
Jan
Fev
Mar
Abr
Mai
Jun
Jul
Ago
Set
Out
Nov
Dez

Fases da Comunicacéo

1. Preparacéao do processo de
avaliacéo

2.1. Planeamento

2.2. Monitorizacdo

2.3. Avaliagao

3. Validacdo das avaliacfes finais

4. Melhorar a comunicacao interna
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7.2. Fases do Plano de Comunicacdo

O plano de comunicacgéo é constituido por um conjunto de fases, que permitem identificar e

definir as principais acc¢cdes necessarias para que a comunicagdo, durante o processo de

avaliacdo de desempenho na EMX, seja feita de uma forma eficaz e continua. O quadro n°6

descreve as principais fases do plano de comunicagéo, consoante o suporte comunicacional,

0s protagonistas e os resultados esperados.

QUADRO N° 6 - FASES DO PLANO DE COMUNICACAO

SUPORTE RESULTADO
FASE COMUNICACIONAL ARONIACOINIISIZAS ESPERADO
1. Preparacéo do Reunido de grupo- | Emissor Dar a conhecer o
Processo de apresentacdo em power point | Superior hierarquico | processo de avaliacdo
Avaliacao das principais etapas do de desempenho;
SIADAP; Destinatério

Colaboradores

Explicar sucintamente

Disponibilizar na intranet as | abrangidos pelo | as etapas;
informacdes apresentadas | SIADAP 3
nesta reunido. Envolver e motivar os
colaboradores;
Despertar questdes.
2. Desenvolvimento
do SIADAP
2.1. Planeamento Entrevista  individual  de
negociacdo dos objectivos e
competéncias — preenchimento
da ficha de avaliacéo;
Facilitar a aceitacdo do
Envio via correio electrénico SIADAP;
do calendario do processo de | Emissor

avaliacdo de desempenho.

2.2. Monitorizacdo

Entrevista individual para
verificar se 0s resultados
alcancados vdo ao encontro
dos objectivos inicialmente
estabelecidos — preenchimento
da ficha de monitorizacao.

2.3. Avaliacédo

Entrevista individual -
apresentacdo e discussdo da
avaliacdo final; entrega e
discussdo da auto-avaliacdo —
preenchimento da ponderagéo
final na ficha de avaliacéo.

Superior hierarquico

Destinatéario
Colaboradores
abrangidos
SIADAP 3

pelo

Desenvolver
acompanhamento
continuo e individual;

um

Estimular 0
envolvimento dos
colaboradores;

Fomentar a motivacdo
e 0 desempenho
individual.
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SUPORTE RESULTADO
FASE COMUNICACIONAL | PROTAGONISTAS | eqpepapo
3. Validagéo das Entrevista  individual com | Emissor Dar a conhecer o

Avaliagdes Finais apresentacdo do  resultado | Superior hierarquico | resultado final;
final, ap6s harmonizacdo e

validagdo  pelo  Conselho | Destinatario Perceber se existe
Coordenador da Avaliacéo. Colaboradores sintonia  entre  as
abrangidos pelo expectativas
SIADAP 3 individuais criadas e a
avaliacdo final.
4. Melhorar a Realizagdo de  reunibes | Todos os membros | Dar a conhecer o0s
Comunicacéao trimestrais; da equipa projectos em cursos
Interna de cada colaborador;
Apresentacdo dos projectos
feita por cada colaborador Dar a oportunidade

para  discutir e
sugerir melhorias
acerca das
investigacbes e do
funcionamento  do
departamento.

7.2.1. Preparacao do Processo de Avaliagao

O inicio do plano de comunicacdo do SIADAP 3 verifica-se com a realizacdo de uma reunido
de grupo, tendo como suporte comunicacional uma apresentacdo em power point sobre as
etapas do processo de avaliacdo de desempenho. Esta apresentacdo serd desenvolvida pela
chefe de equipa da EMX, tendo como destinatarios os colaboradores abrangidos por este
processo de avaliacdo de desempenho. Deverd ser feita na 22 semana de Setembro, de
preferéncia, numa segunda-feira, no periodo da manhd, entre as 10 e as 11 horas, na sala de
reunides, com duracdo maxima de 30 minutos. Como o processo de avaliagdo comeca em
Outubro, esta reunido devera ocorrer antes do seu comeco, para que seja possivel dar a
conhecer e envolver os colaboradores no proprio processo. Com a realizagdo desta reunido, o
principal objectivo do superior hierarquico é envolver os seus colaboradores no
desenvolvimento do SIADAP 3, fornecendo uma visdo alargada e esclarecedora acerca do
processo de avaliacdo, mas também promover o envolvimento e a motivacdo dos
colaboradores no desenvolvimento do processo. A chefia devera disponibilizar na intranet os
documentos de suporte utilizados na reunido, para que todos possam ter acesso e consultar

sempre que necessitarem.
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Assim sendo, esta apresentacdo aborda os aspectos fundamentais do sistema da avaliacdo de
desempenho. Comeca por definir os principais objectivos da implementacdo deste sistema na
EMX. De seguida, descreve os parametros da avaliacdo de desempenho, ilustrando exemplos
do que poderdo ser objectivos individuais. Ap0s esta explicacdo, refere a forma como é feita a
ponderacdo final dos pardmetros - resultados e competéncias. Também aborda as vantagens
relacionadas com o SIADAP 3 na EMX. De seguida, alguns dos handouts serdo apresentados,

estando a apresentacdo completa descrita no anexo n° 3.

QUADRO N° 7- PREPARACAO DO PROCESSO DE AVALIACAO

_E \/
/ N Com a implementacdo do SIADAP, os
PORQUE AVALIAR O DESEMPENHO? . . .

servigos irdo apostar na qualidade e
melhoria continua dos seus processos, a
a partir da aplicagdo da gestdo por
objectivos orientada para os resultados.
Esta tipo de avaliagdio permite
identificar ~ diferentes  niveis de
desempenho individual e reconhecer e

motivar os colaboradores, promovendo

Promover a motivacéo de competéncias e uma gestdo baseada na valorizagdo das
qualificagdes profissionais competéncias e do mérito. Também
identifica as necessidades de formacéo
Valorizar o mérito e desenvolvimento profissional.
&
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\/

//‘/COMO E FEITAAPONDERACAO FINAL?

U A avaliagdo final € o resultado da média ponderada das
pontuacdes dos dois parametros

L4

Fixagdo de trés niveis de avaliacdo final

Desempenho Adequado

Ponderagdo final entre4 a5
/ Desempenho Inadequado
Ponderagdo final entre 2 a 3,999 /

Ponderagéo final entre 1a1,999 =2

= \,/

QUAIS SAO AS VANTAGENS DO SISTEMA DE AVALIACAQ?

N/

QAvaliar o potencial dos colaboradores em funcdo dos objectivos
estratégicos do instituto;

Qldentificar problemas e oportunidades de desenvolvimento relacionados
com a gestdo dos trabalhadores;

Qldentificar necessidades de formagéo e melhoria dos postos de trabalho e
Processos;

QProporcionar um ajustamento entre as competéncias e as exigéncias da
funcao exercida;

UFornecer feedback da actividade dos avaliados;
[

OReconhecimento do mérito e exceléncia dos desempenhos.

A avaliagdo de desempenho €
feita consoante o0s resultados
obtidos da média ponderada dos
pardmetros — Resultados e
Competéncias. Apobs a
ponderacdo final, é transmitida
uma mengdo qualitativa que vai
desde o Desempenho Relevante,
passando  pelo  Desempenho
Adequado, até ao Desempenho
Inadequado.

O sistema de avaliagdo de

desempenho apresenta  um
conjunto de vantagens
relacionadas com 0

desenvolvimento profissional dos
colaboradores; identificacdo de
diagnostico de problemas e
necessidades de  formacao;
fornecimento de feedback, no
sentido de melhorar a relacdo
entre a chefia e o colaborador;
reconhecimento e diferenciacdo
do desempenho individual.
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7.2.2. Desenvolvimento do SIADAP

O desenvolvimento do SIADAP 3 engloba o planeamento, a monitorizacdo e a avaliacdo do
processo de avaliacdo de desempenho. Com a realizacao de entrevistas individuais, este plano
de comunicagdo aposta na transmissdo transparente e continua do feedback, resultando num
processo de monitorizagdo e acompanhamento formal. As entrevistas poderdo ser efectuadas
na sala de reunides, em que nao hajam interrupgdes e seja possivel estabelecer um ambiente
formal, mas ao mesmo tempo, descontraido. Podem ser realizadas no periodo da manhg,
mediante acordo prévio com o colaborador, e tendo a duracéo de 25 minutos. Cada uma delas
estd dividida em trés partes. A primeira descreve o contacto inicial entre o avaliador e o
avaliado, comecando pela saudacdo entre ambos. A segunda assenta no desenvolvimento da
entrevista, onde o avaliador introduz o principal objectivo da mesma, a partir da realizacdo de
algumas questdes. A terceira e Ultima parte, tem como objectivo criar um espaco de sintese e
esclarecimento de davidas. Em relacdo a entrevista de Planeamento, que devera ser feita na 22
semana de Outubro, esta tem como finalidade negociar os objectivos individuais de cada
colaborador da EXM, bem como as competéncias associadas ao desempenho individual.
Segue-se a entrevista de Monitorizacdo, prevista para Ultima semana de Novembro, em que 0
avaliador verifica o desenvolvimento dos objectivos individuais, e percebe se existe ou ndo a
necessidade de reformular alguns dos mesmos incialmente propostos. Por ultimo, o
desenvolvimento do SIADAP 3 engloba a entrevista de avaliacdo, em que a chefia divulga a
proposta de avaliacdo para o colaborador, sendo importante realiz-la na 22 semana de
Janeiro. Estas entrevistas serdo conduzidas com o apoio dos guides abaixo indicados, dando
ao avaliador um suporte comunicacional, que permite fornecer feedback orientado para os

resultados pretendidos.
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GUIAO DE ENTREVISTA

A entrevista de Planeamento tem como finalidade negociar os objectivos individuais de cada

colaborador da EXM, bem como as competéncias associadas ao desempenho individual.

PLANEAMENTO

1 - Inicio
Inicie a entrevista com uma saudacgdo ao colaborador: “Bom dia, como esta?”. Depois opte por saber
como estdo a correr 0s projectos de investigagdo e de consultoria, e se o colaborador tem alguma ideia

acerca de novos projectos que gostaria da desenvolver:
> Como é que estao a correr 0s seus projectos?
> Quais sao os pontos fortes dos seus projectos?
» Tem algumas ideias acerca de novos projectos que gostaria de desenvolver?

2 - Desenvolvimento
Comece por fazer uma introducéo acerca da definicdo de objectivos e competéncias, tendo como suporte
comunicacional o documento utilizado na reunido de preparacdo do SIADAP 3. Apds esta breve

introducdo, segue-se a definicdo dos objectivos individuais e das competéncias:
- Definicéo dos objectivos individuais

> Quais sdo os principais objectivos que traduzem os resultados da sua actividade laboral?

> Gostaria que me falasse sobre cada um (tema, objectivo, responsabilidades, valor acrescido
para o departamento, etc).

- Definicdo das competéncias

Mostre a listagem das competéncias ao colaborador.

» Conforme a listagem definida por lei, quais sdo as competéncias que considera estarem mais
relacionadas com o desenvolvimento dos seus projectos?

3 — Conclusao
Pergunte ao colaborador se tem alguma divida ou se gostaria de rever algum aspecto discutido na

entrevista. Se mesmo assim o colaborador ndo tiver qualquer questdo, faca algumas quest6es, tais como:

» Considera-se satisfeito com os objectivos definidos?
» Quais sdo as suas expectativas em relacdo aos projectos que ira desenvolver?

Apos este espaco, que serd de 5 ou 10 minutos, conclua com o preenchimento da Ficha de Avaliacéo,

devidamente assinada e datada por ambos 0s intervientes.
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GUIAO DE ENTREVISTA

A entrevista de Monitorizacdo permite verificar o desenvolvimento dos objectivos
individuais, e percebe se existe ou ndo a necessidade de reformular alguns dos inicialmente

propostos.

MONITORIZACAO

1 - Inicio
Inicie a entrevista com uma saudagdo ao colaborador: “Bom dia, como esta?””. Depois opte por
saber como estdo a correr 0s projectos de investigacdo e de consultoria, e se o colaborador

apresenta alguma dificuldade na concretizagéo dos objectivos propostos.
> Como é que estdo a correr 0s seus projectos?

» O que é que 0 motiva mais nos seus projectos?

» Satisfeito com a forma como os seus projectos estdo a decorrer?

2 - Desenvolvimento
Com a monitorizagao do sistema de avaliacdo, pretende-se perceber qual é o ponto de situacdo do
colaborador, no que diz respeito a obtencdo dos resultados definidos. Por isso deve fazer questdes

direccionadas para a realizag¢do dos projectos em curso, tais como:

> Quais sdo as dificuldades que tem sentido no desenrolar dos seus projectos?

» Tem tido algumas limitacGes especificas relacionadas com o desenvolvimento dos
projectos? Dé exemplos.

> Pode-se dizer que esta satisfeito(a) com os objectivos inicialmente propostos? Ou acha
gue existe necessidade de rever algum dos objectivos?

3 - Concluséo
Pergunte ao colaborador se tém alguma dlvida ou se gostaria de rever algum aspecto discutido na
entrevista. Se mesmo assim o colaborador néo tiver qualquer questdo, faca algumas questoes, tais

como:
» Os seus projectos estdo a decorrer como tinha planeado?

> Os projectos que esta a desenvolver estdo a ir de encontro as suas expectativas iniciais?

Apo6s este espacgo, que sera de 5 ou 10 minutos, conclua com o preenchimento da Ficha de

Monitorizagdo, devidamente assinada e datada por ambos os intervientes.
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GUIAO DE ENTREVISTA
A entrevista de Avaliagdo tem como objectivo divulgar a proposta de avaliagdo do colaborador,

bem como apresentar e discutir a auto-avaliacéo.
AVALIACAO

1 - Inicio
Inicie a entrevista com uma saudacao ao colaborador: “Bom dia, como est4?””. Depois pergunte como
estdo a correr 0s projectos de investigagdo e de consultoria.

» Como é que estao a correr 0s seus projectos?

» O que é que 0 motiva mais nos seus projectos?

» Satisfeito com a forma como o0s seus projectos estdo a decorrer?

2 - Desenvolvimento
A transmisdo da avaliacdo ao colaborador deve ser feita apds a apresentagdo da auto-avaliagdo. O

colaborador faz a apresentacédo e segue-se um espaco de discussdo da sua auto-avaliagao.
- Apresentacdo da auto-avaliacéo

» Gostaria que me apresentasse a ficha de auto-avaliacao.
» Acha que a sua avaliacdo vem ao encontro da avaliagéo que sera dada por mim? Porqué?
- Divulgacéo da avaliacdo do colaborador
Faca a divulgacdo da avaliacdo do colaborador, apresentando as ponderacGes dadas na Ficha de

Avaliacdo. Apos a apresentacdo, refira que a avaliacdo sera apresentada ao Conselho Coordenador da

Avaliagdo, podende vir a sofrer alteragdes.

3 - Concluséo
Pergunte ao colaborador se tem alguma divida ou se gostaria de rever algum aspecto discutido na
entrevista. Se mesmo assim o colaborador néo tiver qualquer questao, faca algumas questdes, tais

como:
» Considera gque atingiu os objectivos inicialmente propostos?

» Sente-se satisfeito com os resultados obtidos?

» Acha que a avaliagdo proposta traduz o o seu desempenho longo deste periodo?

Apobs este espago, que serd de 5 ou 10 minutos, conclua com o preenchimento da Ficha de

Avaliacdo, devidamente assinada e datada por ambos 0s intervientes.
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7.2.3. Validacéo das Avaliacdes Finais

Nesta fase, o avaliador tera de divulgar o resultado final da avaliacdo, apds a harmonizacéo e
validacdo efectuada pelo Conselho Coordenador da Avaliacdo. Esta entrevista terd, para além
deste objectivo, a finalidade de analisar os efeitos da respectiva avaliacdo do colaborador (ver
anexo n° 2). O superior hierarquico deverd realizar esta entrevista, no periodo da manha,

consoante acordo com o colaborador, na 22 semana de Fevereiro.

GUIAO DE ENTREVISTA

Nesta entrevista, o objectivo é divulgar o resultado final da avaliacdo, bem como analisar os efeitos

do respectiva avalia¢ao do colaborador.

VALIDACAO DAS AVALIACOES

1 - Inicio

Inicie a entrevista com uma saudacdo ao colaborador; “Bom dia, como esta?””. Depois opte por saber

como estdo a correr os projectos de investigacdo e de consultoria.

> Como é que estao a correr 0s seus projectos?

» Satisfeito com a forma como 0s seus projectos estdo a decorrer?

2 - Desenvolvimento
- Divulgacéo do resultado final ap6s reunido com Conselho Coordenador da Avaliagéo

No caso do resultado final ser diferente do apresentado na entrevista anterior sobre a avaliacdo, faca
referéncia as regras sobre as quotas, a0 mesmo tempo que valoriza o desempenho do colaborador, no
sentido de motiva-lo e incentiva-lo. Podem surgir duas situagdes. Por um lado, se avaliagdo for inferior a
apresentada devera motivar o colaborador dizendo, por exemplo, “O trabalho desenvolvido esta bom,
mas acredito que pode ser melhorado, com a realizagdo de formacgao”. Se, por outro lado, for superior,
devera felicitar o colaborador e aumentar a sua motivacdo e confianca. “Parabéns pela avaliacdo.

Espero que continue a desenvolver um bom trabalho!”
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GUIAO DE ENTREVISTA

VALIDACAO DAS AVALIACOES

2 - Desenvolvimento (continuagéo)

- Efeitos da avaliacdo

Com a avaliagdo de desempenho concluida, deverd transmitir ao colaborador o diagndstico de
necessidades de formacdo, obtido a partir da avaliacdo efectuada. Antes de referir quais sdo as
necessidades de cada um, comece por realizar algumas questdes para perceber qual é a opinido acerca
deste ponto, tais como:

» Sente necessidade de formag&do em alguma &rea relacionada com os seus projectos?

» Como é que correu o desenvolvimento dos seus projectos de investigagéo/consultoria?

» Considera que as suas expectativas em relacao os projectos foram alcangadas?

Se for o caso do colaborador ndo necessitar de formagdo, finalize este parte da entrevista dando
motivacdo e reconhecimento relativamente ao desempenho realizado, a partir de alguns comentarios,
como por exemplo:

» “Espero que continue a apostar no seu desenvolvimento profissional, acrescentado valor ao
trabalho desenvolvido neste departamente e contribuindo para o desenvolvimento global da
equipa.”

» “Tem feito um excelente trabalho neste departamento e espero que continue a contribuir para
a concretizacao dos principais objectivos do departamento e da organizagdo.”

3 — Concluséo

Pergunte ao colaborador se tem alguma ddvida ou se gostaria de rever algum aspecto discutido na
entrevista. Se mesmo assim o colaborador néo tiver qualquer questéo, faga algumas questdes, tais

como:
» Considera que atingiu os objectivos inicialmente propostos?
» Sente-se satisfeito com os resultados obtidos?

» Acha que a avaliagéo proposta traduz o o seu desempenho longo deste periodo?

Ap0s este espaco, que serd de 5 ou 10 minutos, conclua com o preenchimento da Ficha de Avaliacgéo,

devidamente assinada e datada por ambos 0s intervientes.
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7.2.4. Melhorar a Comunicacéo Interna

Com a implementacdo das reunides trimestrais, serd possivel apostar tanto na comunicacao
informal, como na comunicacdo formal. Nestas reuniGes, cada colaborador terd a
oportunidade de apresentar 0s seus projectos, bem como aproveitar para exp6r duvidas ou
dificuldades encontradas na execucdo dos trabalhos. Como estes projectos séo desenvolvidos
por equipas, a apresentacdo sera da responsabilidade do coordenador do projecto, ou de outro
elemento do grupo no caso do colaborador coordenar mais do que um projecto. Cada reunido
sera desenvolvida na sala de reunibes, com a duragdo maxima de 1 hora. Também neste caso

a chefia tera o apoio do guido da reunido abaixo apresentado.

GUIAO DAS REUNIOES TRIMESTRAIS

O superior hieraquico devera solicitar aos seus colaboradores a apresentacdo dos
projectos em curso, através de uma exposicdo em power point com 0s seguintes

aspectos:

- Definicao dos projectos;
- Principais objectivos;

- Responsabilidades;

- Dificuldades/Limitac0es.

Cada colaborador ira fazer uma apresentacéo de 15 minutos, descrevendo 0s pontos
acima mencionados. Ap0s a apresentacdo, a chefia devera incentivar a participacio
dos colaboradores, sob a forma de comentarios ou questdes sobre os projectos do

departamento.

No final da reunido, pergunte se alguém tem alguma coisa acrescentar acerca das
diversas apresentac@es. E, é claro, agradeca a presenca e participacdo de todos 0s

presentes.
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8. CONCLUSAO

A avaliacdo de desempenho exerce um papel essencial nos processos de diagndstico e nos
planos de accio referentes a optimizacéo do funcionamento de uma dada organizag&o. E um
instrumento que visa medir o desempenho de cada individuo, promovendo o crescimento
individual e profissional. A gestdo dos recursos humanos aposta na avaliacdo de desempenho

como um vector central e estratégico ao nivel da gestdo dos individuos.

A gestdo do desempenho assume um papel decisivo no sucesso da implementacdo de
qualquer sistema da avaliacdo de desempenho, sendo conceptualmente definida como o
conjunto de actividades necessarias para garantir a concretizacdo dos objectivos e metas
definidos. A partir dela, as organiza¢Ges conseguem capitalizar o potencial dos colaboradores,
resultando no envolvimento, responsabilizacdo e reconhecimento de cada um, e também, na

melhoria dos resultados individuais e colectivos.

A implementacéo de sistemas de avaliacdo de desempenho surge acompanhada pela defini¢do
e desenvolvimento de um plano especifico de comunicagdo. O sucesso desta implementacao
depende da comunicacdo associada as diversas etapas do processo de avaliacdo de
desempenho. Numa fase inicial, o plano de comunicacdo permite estabelecer a relacdo entre
0s principais objectivos de sistema e a estratégia organizacional; numa fase posterior, realiza
um conjunto de accbes que divulgam e informam o desenvolvimento do processo e a
percepcdo dos membros; e numa fase final, transmite a concretizagio do proprio processo. E
por estas razdes, que as organizacGes devem assumir a comunicagdo como uma prioridade,

passando a interpreta-la como uma ferramenta estratégica para a obtencéo de resultados.

Quando olhamos para o sistema de avaliagdo de desempenho na EMX, constata-se que o
processo de implementacdo foi desenvolvido de uma forma inesperada, sem preparacao
prévia, principalmente, dos colaboradores, e também, ndo existindo planeamento e
monitorizacdo, que suportasse a implementacdo das diversas fases da avaliacdo. A
implementacdo aconteceu desta forma, porque esta equipa estd envolvida na formacgédo e
consultoria do SIADAP. No entanto, apenas alguns dos colaboradores tiveram um papel
activo e continuam a ter relativamente a formacéo de dirigentes e consultoria nos diversos

organismos publicos. Assim sendo, o facto de ndo existir um processo de monitorizacdo na
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EMX reflecte-se na percepcdo menos positiva que os colaboradores tém acerca do
funcionamento do sistema, e em especial, no que se refere a aplicabilidade do sistema de
avaliacdo, a atribuicdo da avaliacdo final e as respectivas consequéncias relativamente ao

desenvolvimento individual e profissional.

Com a concretizagdo e implementacdo do plano de comunicacdo do SIADAP 3 na EMX, o
principal objectivo é desenvolver um conjunto de acgdes que permitam colmatar, ou de
alguma forma, eliminar as dificuldades sentidas durante o processo de avaliacdo de
desempenho. Com este plano de comunicacdo, a ideia é estabelecer um equilibrio entre a
comunicacdo formal e informal dentro da equipa, destacando-se a realizacdo de entrevistas
individuais, que irdo valorizar a importancia do feedback enquanto um processo ndo sé de
reconhecimento, mas também de aprendizagem e envolvimento dos principais intervenientes.
A institucionalizagdo das entrevistas realca, desta forma, a necessidade de planeamento e
monitorizacdo durante todo o periodo de avaliacdo, uma vez que o avaliador ird proceder ao
acompanhamento do desempenho do colaborador, verificando a situacdo face aos objectivos
estabelecidos no inicio da avaliacdo, ao grau de desenvolvimento das competéncias e a
necessidade de desenvolver accgdes correctivas ou reformular objectivos. Por isso, a
implementacdo deste sistema formal de feedback vai permitir refazer a percepcdo dos
colaboradores sobre o SIADAP, tentando combater sentimentos de insatisfacdo e a existéncia
de menor comprometimento face a organizacdo. Para além das entrevistas, o feedback traduz-
se pela realizacdo de reunides, tanto ao nivel concreto da preparacdo do SIADAP 3, como ao
nivel da melhoria da prépria comunicacdo interna entre a equipa. Durante estas fases do plano
de comunicacdo, a utilizacdo de guides nas entrevistas vai ajudar o avaliador a atenuar a
presenca de enviezamentos pessoais e erros de cotacdo, bem como adquirir a confianca e a
satisfacdo por parte do colaborador relativamente ao feedback dado pelo mesmo (Cascio &
Aguinis, 2005).
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ANEXOS
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ANEXO N°1

CARACTERIZACAO SOCIAL DOS ENTREVISTADOS
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CARACTERIZACAO SOCIAL DOS ENTREVISTADOS

Entrevistados Idade | Estado civil Ha.‘b'“,t aGoes Funcéo Tempo no
literarias departamento
Entrevistado n° 1 65 Casada Doutoramento em Diri 9 anos
. irigente
(E1) Ciéncias . o
. intermediario
Econdmicas
Entrevistado n° 2 43 Divorciada | Licenciaturaem 5 anos
(E2) Geografia e Téc. Superior
Urbanismo
Entrevistado n° 3 28 Solteiro Mestrado em 6 anos
(E3) Administracdo e | Téc. Superior
Politicas Publicas
Entrevistado n° 4 57 Casada Licenciatura em 16 anos
(E4) Ciéncias Sociais e | Téc. Superior
Politicas
Entrevistado n°5 57 Casada Licenciatura em Téc. Superior 9 anos
(E5) Matematicas - =Up
Entrevistado n° 6 35 Solteiro Licenciatura em 11 anos
(E6) Org. e Gestdo de | Téc. Superior
Empresas
Entrevistado n° 7 48 Casada 12°ano Téc. 9 anos
Profissional

(E7)
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ANEXO N° 2

MATRIZ DE ANALISE DAS ENTREVISTAS
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MATRIZ DE ANALISE

CATEGORIAS
Funcionamento do Sistema
de Avaliacdo de
Desempenho

Definicdo dos objectivos do departamento

Definicdo dos objectivos individuais e das métricas

Realizacdo de duas reunides (entrevista de definicdo
dos objectivos individuais e entrevista final -
discussdo  da

avaliacdo, auto-avaliacdo e

apresentacao do resultado da avaliagao)

Reunido com o Conselho Coordenador de Avaliacdo

— definicdo das quotas dentro do departamento

“No inicio do ano, estabelecem-se 0s objectivos... nds partiamos sempre
dos objectivos do departamento, pronto. E depois em funcdo desses
objectivos, nos iamos ver em fungdo do perfil das pessoas. (...) Estabelece-
se 0s objectivos, da-se as métricas e da-se o tempo (...) fazemos a
entrevista no final quando ja esta tudo decidido (...) Depois é com base
nisso levo as avaliagBes ao Conselho Coordenado da Avaliagdo, ai pdem-

se |4 o valor das quotas (...)". (E1)

““ (...) definimos os objectivos com uma reunido, com a chefia e depois é
nos dado a ficha e assinamos. Depois podemos discutir, € nés dado a
abertura para discutir durante o ano, mas ndo tenho a certeza que isso seja
na pratica, funcione...chamamos a ateng¢éo e tal, mas aquilo é...fica sempre
na mesma, e depois é nos pedido para fazer a auto-avaliagéo, fazemos a

nossa auto-avaliagdo e temos uma reunido com a chefia, individual.” (E4)

Comunicacéo do SIADAP

e Definigéo

Negociacdo dos objectivos individuais a partir da

realizacdo de entrevista inicial

“a directora faz um primeiro mapa, digamos assim, dos objectivos que
acha que todos devem ter e depois sdo negociados um a um, traz grande
liberdade as pessoas para proporem, renegociarem o que ela propdem.
Portanto, h4 uma grande liberdade, didlogo na definicdo dos objectivos.”
(E6)
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e Acompanhamento N&o se verifica acompanhamento formal do “ (...) a informacdo resultou muito mais de processos informais, de
processo de avaliagio conversas de café, do interesse que alguns iam tendo, juntando isso ao
conhecimento que outros ja tinham, e portanto, o conhecimento foi-se
Conversa informal com os colaboradores difundindo dessa forma. Nao houve, como disse anteriormente, uma
estratégia institucional.” (E6)

“Acho que ndo h& uma politica de comunicacdo. E puramente
procedimental. O ano passado ainda fizemos 0 QUAR e participamos em
duas reunides, mas depois...eu pessoalmente perdi completamente o fio...”
(E4)

o Feedback Reunido sobre o resultado final ““Ha uma reunido de definicdo de objectivo, e depois preenche-se a ficha e
h& uma reunido sobre a nota, individual™ (E2)

Comunicacéo informal
“(...) Normalmente, a meio do ano, eu costumo fazer uma avaliacéo para

ver se ha uma pessoa ou outra que estdo a ficar desajustadas, chamar um
bocadinho a atencdo...e ndo esperar o fim do ano e dizer como foi, e nesse
caso, converso com as pessoas. Ta tudo a correr bem, ndo vou preocupar-

me com isso e depois no final fazemos...eu faco a avaliacdo.” (E1)

“ (...) ndo se verifica nenhum acompanhamento ao nivel do CCA, a
comunicacdo que eventualmente haja, é informal. Eu, por exemplo, no
primeiro ano tive avaliagdo de excelente e ndo soube...s6 soube que foi

publicado um louvor no Diério da Republica (...)” (E5)
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Adequagcéo do Sistema

N&o é bem aplicado

N&o permite identificar a evolucdo profissional dos
colaboradores, nem efectuar o diagnéstico de

necessidades de formacao

Durante o ano, ndo existe acompanhamento, nem

monitorizacdo

“acho que os dirigentes ndo fazem o acompanhamento necessario da
actividade...ah..mesmo aqui no caso do instituto ndo ha uma monitorizacéo
dos objectivos, e quando existe, mesmo para o nivel da equipa como um
todo, ndo me parece que haja uma proposta de alteracdo desses
objectivos.” (E3)

“Tenho ddvidas...primeiro, porque as pessoas continuam a nao saber
definir objectivos. (...) portanto, ndo tenho a nocéo de que s6 assim, por
este tipo de ficha se tenha uma ideia da evolucéo profissional em termos
qualitativos. Eu acho que nada substitui uma relacdo regular chefia-

funcionério.” (E4)

“N&o existe. E um caso foi 0 meu (...) ndo houve ninguém que tivesse
avaliado e feito a monitorizacéo, e tivesse viste 0 meu caso porque foi um
caso que eu reclamei na devida altura e que ndo foi de todo tomado em
atencdo e t4 a dar no que t& a dar, e que eu ndo vou perder o direito de
protestar ...”’(E2)

Justica percebida

Sistema injusto e inadequado

Insatisfacdo das avaliacOes recebidas

Enviezamentos pessoais relativamente a atribuicao

da avaliacdo

“(...) as pessoas tem de ser avaliadas por aquilo que fizeram, por aquilo
que valem, por aquilo que cumpriram, por aquilo que superaram e ndo
porque fulano teve um trabalho suplementar. As pessoas sdo avaliadas por
aquela bitola e ponto final. Logo ai o sistema de quotas acaba por ser
limitativo (...)” (E2)
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Regime de quotas Considero que podiam perfeitamente ser..mas ndo sdo porque ha uma

tendéncia para serem um bocado as mesmas pessoas.” (E4)

Aparecimento da Comissdo Paritaria para o
SIADAP 3 em 2009

“a grande preocupacdo do CA é o cumprimento das quotas, de resto
quanto ao processo em si, de implementacao, de justicas relativas, de...os
processos de definicdo de objectivos de forma transversal na instituico,

nada disso € acautelado a partida.” (E6)

“sd este ano é que comegou. Quanto & experiéncia em si, ha dois
sentimentos contraditdrios. Por um lado, de facto, parece que é importante
e entramos, eu entrei com muita vontade de participar e com empenho e as
reunides acabaram por ser também frutiferas, chegamos a conclusfes e em
termos da discussdo, foi interessante, em varios casos. Mas, por outro
lado, parece-me que a casa nao esta a dar o devido valor a esta comisséo,
e fundamentalmente, mais uma vez, é apenas o0 cumprimento de uma

obrigacao legal (...)”” (E6)
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ANEXO N°3

PREPARACAO DO PROCESSO DE AVALIACAO
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COMO AVALIAR O DESEMPENHO INDIVIDUAL?

' 4 Y

RESULTADOS COMPETENCIAS

) & )

Avaliagdo dos
conhecimentos, capacidades

Realizagdo de objectivos
individuais relacionados com o
desenvolvimento

da funcéo; S

técnicas e comportamentos
Objectivos devem traduzir metas adequados_ ~ao
quantificaveis, mensuraveéis desenvolvimento da fung&o;

através de indicadores;
Ponderagao de 40%

Exemplo:  N° de estudos
realizados na EMX

C): Ponderagéao de 60% —
= ) < = J B
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E—

%Mo E FEITAAPONDERACAO FINAL?

U A avaliacio final é o resultado da média ponderada das
pontuacdes dos dois parametros

4

Fixagdo de trés niveis de avaliacao final

Desempenho Adequado

Ponderagdo final entre 4 a5
/ Desempenho Inadequado
Ponderago final entre 2 a 3,999 /

Ponderagdo final entre 1 a 1,999 =]

/‘/COMO E FEITAAPONDERACAO FINAL?
Q Diferenciagdo do Desempenho

Percentagem méaxima de 20% para as avaliacdes finais de
Desempenho Relevante;

5% para o reconhecimento de Desempenho Excelente (de entre as
avaliacdes de Desempenho Relevante)

g

Porqué a atribuicéo de quotas?

» Diferenciar niveis de desempenho individual
»>Valorizar as competéncias e 0 mérito
»Reconhecer o Desempenho Excelente dos colaboradores
> Motivar os colaboradores no desenvolvimento das suas fungéo [

\,,J

FASES DO PROCESSO DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

Definigéo dos objectivos individuais e competéncias
Planeamento e Contratualizagdo dos parametros de avaliagdo

Definicao Avaliado e avaliador

Preenchimento da auto-avaliagdo

e Entrevista da avaliagdo
Avaliacao ¢

Avaliado e avaliador

———— | Verificac8o das propostas de avalia¢do
Harmonizagdo

das avaliacdes Avaliado e avaliador
Conselho Coordenador de Avaliacdo

S Reconhecimento dos desempenhos excelentes
Validacéo .
L | Conselho Coordenador de Avaliagdo E:‘p
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\/

FASES DO PROCESSO DE AVALIAGCAO DE DESEMPENHO

No prazo de 10 dias Uteis, o colaborador pode

Apreciagéo da solicitar a apreciacdo do seu processo

Comissdo Paritaria

Comissdo Paritéria

Aprovacdo final das avaliacdes
Homologagéo

Dirigente Méaximo do Servico

Possibilidade de reclamagao por escrito

Reclamacdes Dirigente M&ximo do Servico

Governo

Reformulagdo dos objectivos e resultados '

Makllofizco durante o periodo de avaliacdo

| __——CALENDARIO DO PROCESSO D LIACAO

MES ouT NOV DEZ JAN FEV MAR
(Semanas)

FASE DA AVALIACA
Planeamento e
Definicéo de
objectivos
Auto-avaliagdo
Avaliacédo de
desempenho
Harmonizagéo da
proposta da avaliagdo

Entrevista
Validacéo das
avaliacdes
Apreciacao da
Comisséo Paritaria

Homologagéo

Reclamacdes

QUAIS SAO AS VANTAGENS DO SISTEMA DE AVALIACAO?

7

UAvaliar o potencial dos colaboradores em funcdo dos objectivos
estratégicos do instituto;

Oldentificar problemas e oportunidades de desenvolvimento relacionados
com a gestdo dos trabalhadores;

Uldentificar necessidades de formacéo e melhoria dos postos de trabalho e
processos;

OProporcionar um ajustamento entre as competéncias e as exigéncias da
funcéo exercida;

QFornecer feedback da actividade dos avaliados;
(&

QReconhecimento do mérito e exceléncia dos desempenhos.
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PROCESSO DE
AVALIACAO DE DESEMPENHO

Formagéo

Desenvolvimento Reconhecimento
B individual =2

Obrigada pela vossa atencao!!!
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