Elda da Silva O sistema de avaliacao de desempenho na Universidade Nacional de Timor Lorosa’e

UMinho|2013

' Ve
>|< \N

Universidade do Minho
Escola de Economia e Gestao

Elda da Silva

O sistema de avaliacao de desempenho na
Universidade Nacional de Timor Lorosa e

dezembro de 2013



Universidade do Minho
Escola de Economia e Gestao

Elda da Silva

O sistema de avaliacao de desempenho na
Universidade Nacional de Timor Lorosa e

Dissertacao de Mestrado
Mestrado em Administracao Publica

Trabalho realizado sob a orientacao do
Professor Doutor Joaquim Filipe Ferraz
Esteves de Araijo

dezembro de 2013



DECLARAGAO

Nome: Elda da Silva

Endereco electronico: agapitucar@yahoo.com,

Numero do Bilhete de Identidade: 269715738

Titulo dissertacdo O sistema de avaliacdo de desempenho na Universidade Nacional de Timor-Leste.

Orientador: Professor Doutor Joaquim Filipe Ferraz Esteves de Araujo

Ano de conclusdo: 2013

Designacao do Mestrado: Mestrado em Administracéo Publica

E AUTORIZADA A REPRODUCAO INTEGRAL DESTA DISSERTACAO APENAS PARA EFEITOS DE
INVESTIGACAO, MEDIANTE DECLARACAQ ESCRITA DO INTERESSADO, QUE A TAL SE COMPROMETE;

Universidade do Minho, __ /_ /

Assinatura:




AGRADECIMENTOS

A terminacdo do presente trabalho ndo teria sido possivel sem o suporte, ajuda, orientacao,
compreensao, acompanhamento e incentivo de diversas pessoas e institui¢cdes, a quem
qguero dedicar os meus agradecimentos.

Em primeiro lugar agradeco a Deus e a Nossa Senhora pela protegdo, saude, forca, fé e
esperanca, fatores indispensaveis para terminar este estudo.

Exprimo um sincero e profunda gratidao para o meu orientador Professor Doutor Joaquim
Filipe Ferraz Esteves de Araujo, que me ajudou a superar todas as dificuldades com atencao,
pela disponibilidade e apoio, orientagao e acompanhamento permanente durante deste
processo.

Gostaria de agradecer aos professores do curso de Administracdo Publica pelo suporte e
partilha de conhecimentos util.

A Universidade Nacional Timor-Leste, que me mandou para Portugal para fazer o curso de
mestrado. E também pela oportunidade a mim concedida de engrandecimento pessoal e
profissional em particularmente a pessoal de Dire¢cdo de Recursos Humanos que ajudaram
me na realizacao desta pesquisa.

Um agradecimento especial para o meu marido Agapito Cardoso, por amor, carinho e pelas
palavras de incentivo que sempre me motiva em todos os momentos. E aos meus filhos
Estanislau da Silva, Canicio da Silva e a Silvia da Silva pelo carinho e amor.

Ao meu pai Antero da Silva, a minha mae Arminda Pacheco (em memoria) aos meus irmaos,
aos meus tios Albano e Clara. E Joaquim Cardoso e Berta Seixas (em memdria) e toda a
minha familia pelo apoio e carinho que me deram para realizar o mestrado.

Agradeco aos todos os colegas e amigos que partilham comigo desde o iniciou do estudo e
até finalizacdo deste trabalho.

Por ultimo a todas as pessoas que contribuiram de forma direta e indireta para a realizacdo
deste trabalho.

A todos, muito obrigado!



RESUMO

A avaliagdao de desempenho é um instrumento importante para a gestdao das organizagdes
do setor publico, pois através dela, o funcionario tem a oportunidade de conhecer como o
seu superior esta a ver o seu trabalho e como ele estda a ser analisado. As informagdes
proporcionadas pelo sistema de avaliacdo possibilitam ajustar as falhas identificadas e
identificar pontos para melhoria, necessidade de treinamento de forma a proporcionar a

melhoria do desempenho da organizacgao.

Este estudo tem como objetivo conhecer as perce¢des dos funcionarios da Universidade
Nacional de Timor Lorosae sobre a implementacdo do sistema de avaliacdo de desempenho.
Para tal, a abordagem metodoldgico selecionada foi a estudo de caso. A amostra do estudo
é composta por 130 funcionarios de varias categorias profissionais de estatuto permanente,
contratados e de nomeacdo politica. Como método de coleta de dados utilizdmos a

entrevista, questionarios e a andlise documental.

Em termos de resultados, os participantes reconhecem a importancia do sistema de
avaliacdo de desempenho fazendo uma apreciacdo globalmente positiva do mesmo.
Reconhecem que com a implementacado do sistema de avaliagdo criou-se a oportunidade
para identificar as necessidades de formacdo e para introduzir melhorias no desempenho
das tarefas. O sucesso do processo de avaliagdo de desempenho depende da sua
capacidade para envolver e motivar os funcionarios, e da sua contribuicao para a melhoria

continua dos resultados organizacionais.

No entanto o sistema de avaliacdo apresenta algumas debilidades e obstaculos que ndo

podem ser ignorados pela Universidade Nacional de Timor Lorosae.

Palavras-chave: Avaliacdo de desempenho; Pessoas; Métodos de avaliacdo.



ABSTRACT

Performance evaluation is an important tool for the management of public sector
organizations, because through it employees have the opportunity to see the way his
superior is seeing their work and how it is being examined by him. The information provided
by the evaluation system enables adjusting the identified shortcomings and identify points
for improvement, need for training in order to provide improved performance of the

organization.

This study aims to evaluate the perceptions of officials of the National University of East
Timor on the implementation of the performance evaluation system. To this end, the
methodological approach selected was the case study. The study sample consists of 130
employees in various occupational categories of permanent status, contractors and political
appointees. As a method of data collection used the interviews, questionnaires and

document analysis

In terms of results, participants recognize the importance of performance evaluation system
by an overall positive assessment of it. Recognize that with the implementation of the
evaluation system created the opportunity to identify training needs and to make
improvements in the performance of tasks. The success of the performance evaluation
process depends on its ability to engage and motivate employees, and their contribution to

the continuous improvement of organizational results.

However the evaluation system has some weaknesses and obstacles that cannot be ignored

by the National University of East Timor

Keywords: Performance, People, methods of evaluation.
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INTRODUCAO

A avaliagdao de desempenho é uma das fung¢des Unicas do processo de gestao
de desempenho de uma organizacdo pois permite obter informacdes sobre o
desempenho dos trabalhadores, a avaliacdo de carreira e a melhoria do desempenho.
Desde o inicio da gestdao de recursos humanos que a avaliagdo de desempenho é
entendida como uma importante ferramenta de diagndstico para individuos e
organizagdes, possibilitando a contribuicdo para a implementagdo de uma politica de

emprego integrado e harmonioso.

Segundo Madureira (2002), nas ultimas décadas muitas das publicacbes
cientificas no dominio da gestdo dos recursos humanos dedicaram-se a estudar a
problematica da avaliacdo de desempenho. Ndo obstante, a pratica organizacional
continua a debater-se em permanéncia com a subjetividade das avaliacGes,
continuando a procurar desenvolver técnicas e instrumentos que, corretamente
utilizados, a possam minimizar, reduzindo ao minimo inadequadas interpretacées do

desempenho e consequentemente dos resultados organizacionais.

A gestdo de recursos humanos, ndo é apenas entendida no sentido do emprego
ou cargo, mas também esta associada com a gestdo da motivagao, remuneracgao e
reconhecimento pelo trabalho e os esforcos dos funciondrios, de modo que os
funcionarios estdo cientes de que eles sdo parte do progresso da organizagdo. Assim,
torna-se necessdrio uma avaliacdo do sistema de gestdo de desempenho dos

empregados, gerido pela organizacao.

Entende-se por recursos humanos, o conjunto de empregados ou
trabalhadores que, para o presente estudo, sdo os funcionarios da administracao
publica. Estes sdo imprescindiveis para o bom desempenho das organizacdes publicas
e o cumprimento das metas do governo contribuindo assim para o desenvolvimento
nacional. Para conhecer o desempenho dos funciondrios publicos é preciso um

mecanismo de avaliacdo do trabalho deles.



O sistema de avaliagdo é uma ferramenta para avaliar o desempenho dos
empregados. Os resultados podem ser utilizados como um mecanismo de controlo das
suas atividades. Como mecanismo de controlo a avaliacdo pode ser usada como um
ponto de referéncia a capacidade dos funciondrios desempenharem com eficdcia as

respetivas funcdes (Caetano, 2008:1).

A avaliacdo de desempenho também é benéfica para a dinamica de
crescimento de uma organizagao. Com a avaliagdao de desempenho, os resultados de
desempenho dos funcionarios podem ser utilizados tanto ao nivel da tomada de

decisdo individual como ao nivel organizacional.

Em Timor Leste, o decreto-lei n® 14/2008 regula o regime da avaliagdo do
desempenho dos trabalhadores da administracao publica. Ele é considerado como um
importante instrumento para a introducdo de uma nova cultura de gestdo publica,
para uma correta apreciacdao dos recursos alocados a cada um dos organismos e
funcdes e para a criacdo de condi¢cdes de maior motivacdo profissional, qualificacdo e
formacdo permanente dos recursos humanos. A implementacdo da avaliacdo de
desempenho comegou em 2008, baseada no Decreto-Lei n214/2008. Contudo,
considerava-se que a avaliacdo de desempenho era esvaziada de conteuddo porque nao
correspondia a uma avaliacdao correta e objetiva do trabalho que cada funcionario

realizava.

A avaliacdo do desempenho requer um acompanhamento sistematico por meio
de uma avaliacdo continua e implica ao mesmo tempo uma correcdo adequada e
oportuna. Porque esse acompanhamento nem sempre é realizado com rigor, a
avaliacdo estava restrita meramente a um ritual, com periodicidade anual, que
habitualmente tinha como finalidade o preenchimento de diversos formularios com
vista ao cumprimento do processo de avaliagdo. Ora, a gestdo do desempenho é uma
ferramenta fundamental na promog¢ao de uma cultura de mérito, no desenvolvimento
dos funcionarios e na melhoria da qualidade dos servicos prestados ao cidaddo, a
sociedade civil, as empresas e as comunidades. Para melhorar o seu conteddo foram
realizadas varias alteragcdes em alguns artigos do decreto-lei anterior, com a aprovacdo

do Decreto-lei n2 19/2011.
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Trés anos depois da implementacdo do sistema de avaliacdo nos varios servicos
da administracdo Publica em Timor-Leste, sobretudo na Universidade Nacional Timor
Lorosa’e (UNTL), é pertinente e util fazer um ponto de situacdo acerca de como
avaliadores e avaliados estao mobilizados em torno deste sistema, especialmente,
“sobre a utilizacdo dos recursos, ou seja, dos meios a usar para atingir os resultados”,

bem como “ do alcance dos seus resultados globais” (Frade, 2003:35).

A problematica da avaliagdo do desempenho é um tema atual que precisa de
ser analisado adequadamente, porque se tornou um grande desafio para os servicos
onde tem sido implementada, ou nos que ainda ndao a conseguiram implementar.
Portanto, a avaliacdo do desempenho merece todo o interesse, quando tratada ao

nivel da gestdo dos recursos humanos.

A avaliacdo de desempenho confidvel tem um papel importante na vida da
organizacdo. Onde cada funciondrio pretende receber um prémio e gostaria de um
tratamento justo dentro da organizacdo e deseja ter a oportunidade de desenvolver
suas habilidades, tanto quanto possivel. Outra relevancia das avaliacdes de
desempenho é que a informacgdo pode ser usada como base para estabelecer politicas

de emprego e melhorar o desempenho do empregado no futuro.

Nesta dissertacdo, pretende-se analisar a avaliacdo de desempenho na
Universidade Nacional Timor Lorosae. Em virtude da avaliagdo de desempenho estar
intimamente ligado com o desempenho dos funcionarios importa saber quais as
percecoes dos funciondrios sobre a avaliacio de desempenho. Um sistema de
avaliacdo adequado ao processo de gestdao de recursos humanos tem a vantagem de
motivar os funciondrios na realizacdo do seu trabalho. Este trabalho tem como
objetivos principal conhecer as perceg¢des dos funciondrios sobre a implementacao da
avaliacdo de desempenho na Universidade Nacional Timor-Lorosae. Assim, procura-se
responder a seguinte questdo: Qual a perce¢cdo dos funcionarios sobre o sistema de

avaliacdo da UNTL?

A avaliacdo dos funciondrios é o principal desafio a que as organizacdes em
geral, e especialmente a UNTL, tém de dar resposta. Para além do objetivo geral fixado

para o nosso estudo, conhecer e analisar as perce¢bes dos funcionarios sobre o

11



sistema de avaliacdo implementado, procuramos alcancar os seguintes objetivos

especificos:
a. O conhecimento e experiéncia do sistema de avaliagao de desempenho;
b. As dificuldades na aplicagdo do atual processo de avaliagdo;

Neste estudo utilizamos a metodologia qualitativa com base em consulta de
documentos e relatérios oficiais, na elaboragdo de um questiondrio dirigido aos
funcionarios administrativos e dirigentes da UNTL e na realizagdo de entrevistas semi

estruturadas.
A dissertacdo estd estruturada da seguinte forma:

No capitulo 1, apresentamos o enquadramento tedrico comecando por analisar
a conceptualizacdo de avaliagdo de desempenho, avaliagdo de desempenho no
contexto da gestdo de recursos humanos, objetivo de avaliacdo de desempenho,
fontes de avaliagdo, comunicacdo de avaliacdo de desempenho, os instrumentos de

avaliacdo de desempenho e os desafios de avaliacdo de desempenho.
No capitulo 2, abordamos avaliacao de desempenho em Timor-Leste.

De seguida, no capitulo 3, apresentamos a metodologia adotada no presente

trabalho.

No 4 capitulo, dedicado ao estudo de caso, faz-se a apresentacao, e anadlise dos

resultados da pesquisa.

Por ultimo, no capitulo 5, procedeu-se as conclusdes do estudo.

12



PARTE 1.FUNDAMENTACAO TEORICA
CAPITULO 1. AVALIACAO DE DESEMPENHO

Nesta parte deste trabalho procuramos enquadrar, em termos tedricos, o
tépico desta dissertacdo. Para este efeito, fazemos a definimos a seguinte ordem. No
primeiro capitulo analisamos a avaliagdo de desempenho abordando a
conceptualizagdo da avaliagdo de desempenho, a avaliagdo de desempenho no
contexto da gestdo e recursos humanos, objetivos de avaliacdo de desempenho,
fontes de avaliacdo, comunicacdo de avaliacdo de desempenho e instrumentos de
avaliagdo de desempenho, desafios de avaliacdo de desempenho e por ultimo a

avaliacdo de desempenho em Timor-Leste.

1.1. Conceptualizacao da avaliacdao de desempenho

Avaliacdo de desempenho é um fator-chave para o desenvolvimento de uma
organizagao eficaz e eficiente dos recursos humanos existentes numa organizagao. Ela
€ benéfica para a dinamica de crescimento da organizacdo como um todo porque
através da avaliacdo pode ser conhecido o estado real do desempenho dos
empregados. De acordo com Mondy e Noe (1993), a avaliacdo de desempenho é um
sistema formal que é utilizado periodicamente para avaliar o desempenho dos
individuos no exercicio das suas fungdes. Muchinsky (1993) afirma que a avaliacdo de
desempenho é uma revisdo sistematica de desempenho dos funcionarios no trabalho
gue é usada para avaliar a eficacia do trabalho. Assim, a avaliacdo de desempenho é
usada para medir o desempenho do funciondrio no trabalho através de uma

abordagem sistematica.

Essa informacdo proporciona aos funcionarios dados sobre o seu desempenho
permitindo identificar necessidades de melhoria nas atividades e tarefas que
desempenham. Blanchard e Spencer (1982) revelam que a avaliacdo de desempenho

constitui um processo organizacional, que avalia o desempenho do empregado no

13



trabalho. No mesmo sentido, Carvalho (1998:191), afirma que a avaliacdo pode
entender-se como um processo continuo, sistematico e estruturado de analise dos
recursos utilizados e dos resultados obtidos que, tendo sempre presente os objetivos
fixados e utilizando critérios objetivos, devera contribuir para a efetivacdo das
mudancas e ou corre¢des adequadas, tendo em conta as insuficientes detetadas.
Assim, é necessario monitorar o processo de trabalho e proporcionar feedbacks

continuo tornando o processo de avaliagcdo torna motivador.

A avaliacdo de desempenho é um sistema formal de gestdo que prevé a avaliacao
do desempenho individual dos empregados nas organizacoes. Ela torna-se imperativa
para as organizagOes, tanto organiza¢des privadas como nas instituicdes educacionais
publicas e agéncias do governo. E com base na avaliacdo de desempenho que uma
organizacdo pode avaliar o seu trabalho num periodo e conhecer o potencial dos
empregados.

A avaliagdo de desempenho sdo geralmente realizadas pelo responsavel dos
servicos de uma organizacdo a fim de conhecer o trabalho que cada trabalhador tem
vindo a realizar, de acordo com os papéis, deveres e responsabilidades no lugar onde
exerce as suas funcbes. Como mencionado por Dessler (2009), a avaliacdo de
desempenho tem os meios para avaliar o desempenho atual e passado de um
funcionario. E um processo que pode envolver a criagdo de padrdes de desempenho
para avaliar o desempenho real de acordo com as normas de trabalho e proporcionar
feedback ao empregado, de modo a motiva-lo para melhorar o seu desempenho ou
para eliminar eventuais deficiéncias.

A avaliacdo de desempenho baseada no processo de orientar, desenvolver e
estimular as pessoas visa integrar os empregados e assim, acrescentar valor e
melhorar os resultados da organizacdao de forma continua. Assim, o processo de
avaliacdo passa a ser considerado como um dos elementos centrais da gestdo de
recursos humanos, cuja eficacia sera avaliada na medida em que aquele processo
contribui para o alcance dos objetivos organizacionais. (Beaumont, 1993; Mouro, 2000;
Caetano, 2008).

E portanto essencial que, ao falar de avaliagdo numa organizacdo, avaliadores e

avaliados entendam qual o valor acrescido da avaliacdo do desempenho (Longenecker
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e Nykodym, 1996). Por isso, é importante que o avaliador ndo veja a avaliagdo como
um aspeto meramente burocratico, mas antes como um processo que contribui para a
motivacdo dos seus colaboradores (Longenecker, Sims e Gioia, 1987). A avaliacdo de
desempenho é uma forma de avaliar o desempenho dos funciondrios com uma série
de padroes especificos e que tem uma objetividade e é diretamente relacionada com
os préprios deveres e deve ser feita regularmente.

De acordo com French (1998) a avaliacdo do desempenho é, basicamente, um
estudo sistematico sobre as condi¢des de trabalho realizado pelo empregado. Tal

“"

como foi salientado por Rocha, “a avaliacdo é a sistemadtica apreciacdo do
comportamento do homem no trabalho e a comunicagao ao mesmo do resultado da
avaliacdo” (Rocha, 2010:199). Em suma a avaliacdo de desempenho é uma acdo para
avaliar o desempenho atual e passado sobre as condi¢des de trabalho e comunicar os
resultados aos avaliados para melhorar a motivagao de cada empregado.

De acordo com Mathis e Jackson (2006:382) a avaliacdo de desempenho é o
processo de avaliagdo, bem como a forma como os funcionarios executam as suas
tarefas quando comparada com a forma do padrdo estabelecido, e, em seguida,
comunicar essa informacdo aos empregados. A avaliacdo de desempenho também é
chamada de ranking dos funciondrios, avaliacdo de funcionarios, objetivos de
desempenho e avaliagbes de desempenho.

Por outro lado, a avaliacdo de desempenho ndo é uma atividade de controlo ou de
supervisio e nem a detecdo de falhas para impor sancdes ou penalidades
(Armstrong,1998:194). As atividades da avaliacdo do desempenho focadas no esforco
revelam deficiéncias no trabalho que devem ser eliminadas e as vantagens de trabalho
a ser desenvolvidas, de modo que cada funcionario saiba o nivel de eficiéncia e eficacia
da sua contribuicdo na realizacdo do seu trabalho a fim de atingir as metas das
organizagoes.

Além disso, um outro autor, Pontes, afirma que “a avaliacdo ou administracdo de
desempenho é um método que visa, continuamente, estabelecer um contato com os
funciondrios referente aos resultados desejados pela organizacdo, acompanhar os

desafios propostos, corrigindo os rumos quando necessario, e avaliar os resultados

conseguidos” (Pontes, 1991).
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Avaliar o desempenho, portanto, nada mais é do que fornecer o feedback
construtivo, tanto no dia-a-dia quando nas reunides formais para esse fim, além de
estabelecer os resultados a serem perseguidos pelos individuos, a acompanhar o
processo de trabalho. Sem essa carateristica do relacionamento ndo existe programa
de avaliacdo de desempenho, qualquer que seja a metodologia adotada.

Assim, o alvo a ser objeto de avaliagdo é uma habilidade ou capacidade de um
funciondrio a executar uma tarefa, comportamento na execuc¢do de tarefas, atitudes,
os meios utilizados, a aptidao fisica e psicoldgica e assim por diante.

Em geral, a definicdo de avaliacdo de desempenho é a avaliacdo dos resultados de
trabalho real com os padrdes de qualidade e quantidade produzidas por cada
empregado. A maneira de saber o desempenho do trabalho alcancado por cada pessoa
é através da avaliacdo de desempenho do mesmo, de modo a saber se o desempenho
obtido por cada funciondrio é bom, médio, ou baixo. A avaliacdo de desempenho é
importante para cada funcionario e é util para as organizacdes tomarem decisdes e
definirem a agdo politica no futuro.

Assim, a avaliacdo de desempenho é basicamente um processo utilizado pela
organizacao para avaliar o desempenho do trabalho. Se é feita corretamente, ela ira
proporcionar beneficios importantes para os empregados que foram avaliados, para os

avaliadores e o departamento dos recursos humanos e a organizagao.

1.2. A avaliacao de desempenho no contexto da gestao de
recursos humanos

A avaliacdo de desempenho é um dos instrumentos mais poderosos para a gestao
de recursos humanos. O seu principal objetivo nao é, tal como muitas vezes as pessoas
pensam, julgar as pessoas ou apenas dar opinides sobre elas, mas melhorar os
resultados, ajudando as pessoas a atingir graus de desempenho mais elevados.
Armstrong (2006) afirma que a gestdo de recursos humanos é a abordagem estratégica
e coerente para a gestdao dos ativos mais valiosos de uma organizagao que sdo as
pessoas que trabalham individualmente e colectivamente e assim contribuem para a

consecucdo dos objetivos organizacionais.
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Neste caso, as funcdes de gestdo de recursos humanos incluem o planeamento,
recrutamento e selegao, promogao, treinamento, salarios e avaliagdo de desempenho
do empregado. De acordo com Moon, C. et al. (2007: 231), a avaliacdo de desempenho
dos funcionarios em relagdo a uma posigao particular, € uma tarefa fundamental para
a gestdo dos recursos humanos de uma organizacdo. Desde ja, avaliacdo de
desempenho tornou-se um assunto geral para a variedade de atividades através das
guais as organizacdes buscam avaliar os funciondrios e desenvolver sua competéncia,

melhorar o desempenho e distribuir recompensa.

As vezes, torna-se parte de uma abordagem mais ampla para integrar as
estratégias de gestdo de recursos humanos. Segundo Williams (1998) apud Clive
(2001:473) ha pelo menos trés modelos de gestdao de desempenho diferentes: gestao
de desempenho como um sistema de gestao do desempenho organizacional, gestao
de desempenho como sistema de gestdo de desempenho do empregado, gestdo de
desempenho como um sistema para integrar a gestdao de desempenho da organizagao

e do empregado.

A gestdo de desempenho é, de facto, entre todas as praticas de gestdo de
recursos humanos, a que levanta mais questoes e controvérsias e estad muito vinculada
a diferenciacdo salarial e individualizacdo. Na perspetiva de Bilhim (2003:77), a
avaliacdo do desempenho é um "processo de identificacdo, medida e gestdo do nivel
de realizacdo dos membros de uma da organizacdo.” O processo de identificacdo
assenta na determinacdo das areas de trabalho no qual os dirigentes deverdo atender
aquando da avaliagdo. Por "medida" entende-se a produc¢do de metas acerca da
realizacdo do colaborador em termos de desempenho. As escalas de medida devem
ser oportunas para permitir a comparagdao entre pessoal, servicos e grupos

profissionais.

A ligacdo entre os resultados da avaliacdo de desempenho e a gestdo de recursos
humanos, de acordo com Grillo (1982) apud Gabriela (2002:4), “fornece elementos
capazes de informar sobre a correcdo do instrumento seletivo, bem como situar as
areas mais carentes de treinamento”. Neste ambito, faz-se necessaria a percecdo de

gue a preocupacgao continua com o desempenho humano e com a forma de torna-lo
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mais eficaz na obtencdo de resultados é o ponto de atengdo maxima para o aumento
da produtividade, objetivando o retorno rentdvel e a participacdo do sucesso nas

organizagoes.

Almeida (1996:15) considera a avaliagdo como um “processo pelo qual uma
organizacao mede a eficiéncia e eficdcia dos seus colaboradores”. Além disso “serve
como uma ferramenta de auditoria e controlo da contribuicdo para os objetivos ou
resultados dos participantes organizacionais”. Como resultado, as diretrizes para a
elaboracdo e implementacdo do processo de avaliacdo desempenho devem ser
inspiradas pela percegdo e reconhecimento do desempenho dos funcionarios como
um fator determinante do sucesso da organizagdo, o que torna a gestao de recursos
humanos num fator estratégico. Assim, a avaliacdo desempenho deve ser vista como

ferramenta para subsidiar as agdes de melhoria.

A avaliacdo de desempenho é uma apreciagdo sistematica que envolve técnicas de
observacdo periddica, estandardizada e de qualidade. Estad diretamente relacionada
com os critérios e procedimentos e o valor em termos de eficdcia e de eficiéncia
mostrado pelo individuo na sua fun¢do. Com base no balango do potencial humano, a
avaliacdo de desempenho explora trés fatores: a capacidade, os conhecimentos e a
motivacdo. Marques (2001) salienta que a prdtica da avaliacdo de desempenho é um
dos aspetos mais essencial na gestdo das pessoas nas organizacles, pois permite
“trabalhar com objetivos, detetar potencial e promover o seu auto- desenvolvimento
prever necessidades de formacdo e assumir, por parte da empresa, o grau de

reconhecimento devido a cada trabalhador".

As referéncias gerais a serem consideradas, para que haja sucesso na concecdo e
implementacdo do sistema de avaliacdo de desempenho, s3o: a vontade e
envolvimento da gestdo ao mais alto nivel, a clarificacdo dos objetivos a atingir com o
"sistema", a compatibilidade com os objetivos e estratégias das organizacdes, a
comunicacao e formacdo extensivas a todos os interessados no processo (é importante
comunicar aos empregados os critérios que precisam de ser aplicados face ao sistema,
para que saibam em que sentido devem mudar o seu comportamento para melhorar o

seu desempenho).
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E necessdria a existéncia de um pré-requisito para definir claramente os modelos
ou padrdes de desempenho desejado - que é essencial para comparar o desempenho
real dos funcionarios, o que é crucial para o que é fundamental a "andlise dos postos
de trabalho", a definicdo de fung¢ao, bem como a utilizagdo de apoio documental (Ficha
de Avaliacdo de Desempenho) que se mostre adequada para esta finalidade, tendo em

conta as necessidades de cada grupo funcional.

Como regra de ouro, o sistema deve ser flexivel, capaz de adaptac¢do na perspetiva
da sua melhoria continua. A implementacdo do sistema deve ser evitada, quando se
vive um tempo de conflito organizacional elevado ou na auséncia ou deficiéncia de
comunica¢do dentro da organizagdo. Em situacdes de baixa resposta ou falta de
preparacao por parte das partes interessadas (especialmente da chefia/ avaliador e em
relacdo direta com os interessados ou em relagao direta com a aspetos salariais - a
avaliacdo de desempenho deve ser feita em tempo certo para as decisoes acerca de

saldrios e promocgoes).

E importante para os avaliadores, na preparacdo da aplicacio da avaliacdo de
desempenho, que tenham em sua posse um conjunto de principios éticos para abordar
os erros principais da avaliacdo dos anteriores. Por outro lado, a avaliacdo de
desempenho tem o maximo interesse para o avaliado. Decorre, em primeiro lugar, das
suas expectativas de equidade. Os individuos devem ser capazes de melhorar o seu
trabalho, a sua autonomia, a sua habilidade e expressar os seus desejos em relagao ao

desenvolvimento de carreira.

A avaliacdo é uma tarefa complexa e com algum grau de subjetividade. Neste
sentido, o processo de avaliacdo de desempenho pode ndo alcancar os resultados ou
pretendidos, resultando muitas vezes em conflitos, desentendimentos ou erros na
utilizacdo das técnicas e instrumentos. Dado o nivel de subjetividade ocorre muitas
vezes no processo de avaliacdo de desempenho, este é suscetivel de alimentar a

injustica e a imprecisao.
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1.3. Objetivo de avaliacao de desempenho

As organizacbGes utilizam a avaliacdo de desempenho do trabalho para os
funciondrios terem uma noc¢dao das medidas administrativas e de desenvolvimento.
Administrativamente, as organizacdes podem utilizar a avaliacdo de desempenho no
trabalho como uma referéncia ou padrao na tomada de decisGes em matéria de
condicOes de trabalho dos empregados, inclusive para a promocado, despedimento, e
para os prémios salariais. Quanto ao desenvolvimento é uma forma de motivar e
melhorar as habilidades de trabalho, incluindo o aconselhamento e o
acompanhamento sobre o comportamento dos funcionarios com a oferta de
treinamento (Gomez,2001). Ana Beatriz e Priscilla (1997) acrescentam que os planos
formais de avaliacdo de desempenho sdo elaboradas para atender a trés necessidades,
uma da organizacao e duas do individuo: primeiro, fornecem julgamentos sistematicos
qgue justificam aumentos salariais, promocdes, transferéncias e por vezes
rebaixamentos e demissao; segundo, sdo uma forma de dizer a um colaborador como
ele estd se saindo e sugerir mudancas necessarias de comportamento, atitudes,
habilidades ou conhecimento da fungdo permitindo que o subordinado tome
conhecimento “da posicdo que ocupa” na opinido do chefe; terceiro, eles estdo sendo
cada vez mais usados como base para instrucao e aconselhamento do individuo pelo

seu superior.

Além disso, Terrence e Joyce (2004) afirmam que alguns objetivos potenciais de
avaliagdo de desempenho podem incluir a identificagdo de determinado
comportamento ou trabalho. Sendo assim, o objetivo da avaliacdo de desempenho é
uma forma de determinar o comportamento dos funciondrios, relacionado com a
motivacdo dos funciondrios em fazer o seu trabalho, para servir como base para a
tomada de decisdes em termos de salario, promocdo, etc. Neste caso, a organizacao
necessita de um padrdo para avaliar o desempenho. Desde entdo os resultados sdo
aguardados para estarem de acordo com os desejos de todas as partes e sdo utilizadas

para o bem comum da organizacdo.
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Para Milkovich et al (1991:91) o objetivo da avaliacdo de desempenho no trabalho
¢ identificar os pontos fortes e fracos dos funcionarios, para que o processo de
feedback como um motivador possa funcionar bem para corrigir os erros no trabalho
dos funciondrios e da determinagao da aloca¢do adequada de recompensa de acordo
com o desempenho do trabalho de cada empregado. Cherrington (1995), acrescenta
que o objetivo de avaliacdo de desempenho é identificar as necessidades de formagao
para o beneficio dos empregados de forma a melhorar o nivel de habilidades e
competéncias no trabalho. O feedback para os funcionarios é a informacgao para obter
a orientacdo e treinamento a fim de melhorar o nivel de capacidade e esforco de

trabalho dos empregados.

De acordo com as opinides supramencionadas, pode-se dizer que o objetivo da
avaliacdo de desempenho ndo é apenas para identificar os pontos fracos, mas também
destacar os pontos fortes do empregado, de modo que o chefe da organizacdo pode
fornecer um feedback adaptado as condi¢des reais dos funciondrios. Enquanto o
desenvolvimento e a motivacdo dos colaboradores se baseiam nos resultados da
avaliacdo de desempenho. Através desta forma, os funciondrios sentem-se satisfeitos

e motivados na realizacdo de seu trabalho para atingir as metas organizacionais.

1.4. Fontes da avalia¢dao de desempenho

Na literatura s3ao apontadas diferentes fontes de avaliacdo, o qual adapta
dependera do ambito onde se insere a avaliacdo, ou seja, os instrumentos e critérios a
utilizar deve ser de acordo com objetivos e funcdes a avaliar. E acrescentando que, a
maior parte das situagdes, os atores organizacionais que considera os papéis de
avaliadores sdo os superiores diretos, os proprios avaliados e os seus pares (Almeida,

1996; Caetano, 2008):

Superiores direto: a avaliacao de desempenho na maior partes das organizagdes é
feita pelo supervisor direto (Regablio, 2006). Como uma das func¢des gerenciais e
determinantes das politicas das organizacionais, os supervisores sdao diretamente
responsaveis, ndo apenas pelo trabalho, mas também pelo desempenho dos seus

funciondrios (Caetano, 2008). Koslowski & Kirsch (1987), observam que avaliacdes
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procedidas por avaliadores que conhecem bem as tarefas do avaliado sdo mais

precisas.

Subordinados: a avaliagdao por subordinados diretos pode fornecer informagdes
precisas e detalhadas sobre o comportamento de um chefe. E compreensivel que os
empregados tenham sentido um desempenho dos seus superiores. Este processo é
chamado por algumas pessoas de feedback de baixo para cima. Os subordinados
tendem a acompanhar de perto o comportamento de seu supervisor, tornando-se um

bom candidato para o desempenho supervisor classificacdo (Jeffrey at al. 2001).

Autoavaliagdo: Autoavaliagdo: a avaliacgdo do desempenho dos proéprios
funciondrios reduz o nivel de autorrejeicdo e serd este o processo de avaliacdo de
desempenho. Estimula os funciondrios a autorreflexdo e a maturidade, tanto em

relacdo aos subordinados como aos superiores.

Pares: A avaliacdo de desempenho que é realizada por colegas de trabalho é feita
tendo em consideracgdo, primeiro, os colegas de trabalho que estdo sempre perto e a
interagir diariamente com outros funciondrios. Os colegas de trabalho que sdo
considerados sao os que conhecem o desempenho de um empregado no dia-a-dia. Em
segundo lugar, o recurso a um colega de trabalho como um meio independente de
avaliacdo é também importante. A investigacdo descobriu que a avaliagcdo por pares
tem um impacto direto positivo sobre a (crescente) perce¢do de uma comunicagao
aberta, sobre a motivacdo no trabalho, sobre a capacidade de concluir um conjunto de
tarefas e sobre a compacidade e o contentamento. No entanto, quando alguns
trabalhadores conspiraram para avaliar mais alto, provavelmente pode — se tornar um
problema. Segundo Curado (2002), avaliacdo feita pelos pares tem sido considerada na
literatura como sendo possuidora de um conjunto de potencialidades que nao se
devem desprezar. Os pares estdo em melhor posicdo para se pronunciarem com
conhecimento de causa sobre da competéncia e do desempenho dos seus colegas.
Além disso, a avaliacdo por pares tem um impacto direto positivo sobre a (crescente)
percecdo de uma comunicacdo aberta, sobre a motivacdo no trabalho, sobre a
capacidade de concluir um conjunto de tarefas e sobre a compacidade e o

contentamento.
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360 Graus: a avaliacdo de desempenho do empregado é realizada por todas as
partes (stakeholders,) isto é por superiores, pares, subordinados, clientes e os
acionistas. A avaliacdo de desempenho é feita dentro da organizacdo, a fim de reforcar
o trabalho em equipa. 360 Graus de avaliagdao tém quatro componentes integrais que
incluem auto-avaliacdo, avaliacdo do superior, avaliacdo do subordinado e avaliacdo
por pares. "360 Graus avaliagdes sdao encontrados para ser muito eficaz na avaliagao

do desempenho de um funciondrio (GMeenakshi, 2012; Caetano, 2008).

1.5. Comunicag¢ao de avaliacao de desempenho

Depois de completar a avaliacao, o gerente deve comunicar os resultados para dar
uma explicacdo aos funciondrios sobre a sua posicdo em relacdo a presenca do
supervisor direto e a organiza¢do. A avaliacdo de desempenho é, antes de tudo, um
processo de comunicacdo. O processo de comunicacdo é a esséncia da avaliacdo de
desempenho (Pontes,1991). O mesmo autor acrescenta que a avaliagdo de
desempenho deve analisar o comportamento do emprego- e ndo de pessoa — e como
ele desempenha o cargo que ocupa. Segundo Miner (1988), um dos maiores
problemas enfrentados pela organizacdao com relacao a sistema de avaliacao refere-se
a falta de comunicacdo entre avaliadores e avaliados. O sucesso de procedimentos
avaliativos depende, segundo o autor, da qualidade e da quantidade dos contactos

mantidos entre avaliador e avaliado durante o intersticio de avaliacdo.

As organizacdes habitualmente exigem aos gerentes que estes discutam a
avaliacido com o empregado. A entrevista de feedback da avaliacdo permite a
oportunidade para esclarecer mal-entendidos em ambos os lados. Meyer et al. apud
Cederblom (1982), concluiram a partir de seu estudo na General Electric, que a
entrevista procura servir tanto para fins de (1) informar e justificar decisdes sobre

salarios e (2) fornecer feedback e aconselhamento para melhorias.

Nesta entrevista, os gestores devem concentrar-se na orientagdo e no
desenvolvimento, e ndo apenas dizer aos trabalhadores: "Este é o seu valor e por qué".
A énfase no desenvolvimento dard a ambas as partes uma oportunidade de olhar para

o desempenho dos funcionarios como parte do feedback de avaliacdo.
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As entrevistas de avaliacdo podem fornecer uma boa oportunidade. Pode ser uma
forma de perceber como os gerentes devem comunicar, bem como um elogio ou
critica construtiva. Segundo Carroll e Schneier,1982 apud Caetano e Vala (2007:382) a
entrevista de avaliacdo de desempenho” é o momento em que o avaliador e o avaliado
discutem o desempenho do avaliado durante o periodo em analise e perspetivam o
trabalho futuro do colaborador”. O principal problema para o gerente é perceber
como enfatizar os aspetos positivos de desempenho do empregado, ainda manter a
discussdao sobre as maneiras de fazer as melhorias necessarias. Se a entrevista é mal
feita, os funciondrios podem sentir ressentimento que leva a ocorréncia e ao conflito.
Estes aspetos refletir-se-do no seu trabalho no futuro. De acordo com Likert (1967)
uma entrevista tendo por base de referéncia um estilo de gestao participada (suportive
management), pode proporcionar uma aceita¢do pacifica por parte dos avaliados de
exigéncias de desempenho mais elevadas. Os empregados geralmente comparecem a
entrevista da avaliacdo com uma série de preocupacdes. Eles sentem que as discussoes
sobre o desempenho sdo a Unica coisa que é pessoal e importante para a continuagao
do sucesso do seu trabalho. Ao mesmo tempo, eles querem saber qual é o sentimento

do gestor sobre os seus desempenhos.

Segundo Caetano (1996), “a relacdo de comunicacdo entre o avaliador e o
avaliado surge como um elemento importante a considerar no estudo da avaliagao de
desempenho, dado que a negociacdo percebida da avaliacdo, por parte do avaliado, é
um fator determinante a ter em conta para o sucesso de todo o processo de avaliagao
de desempenho”. A avaliacdo é um sistema de feedback de como reagir aos factos, e
isso requer padrdes de desempenho. A avaliagdo pode ser feita por aqueles que
fornecem os dados, pelo supervisor, ou por um grupo. Assim, o feedback pode
produzir uma mudanca, algumas decisdes devem ser tomadas sobre a préxima acgao.
Os funcionarios também sdo incentivados a contribuir. No método de feedback de 360
graus, as pessoas que fornecem informacdes também podem ser solicitadas para se

pronunciarem sobre as acdes que podem ser consideradas por um individuo.

A avaliacdo de desempenho deve ser implementada sem discriminacgao.
Quaisquer formas ou métodos de avaliacdo devem ser justos, realistas, validos e

relevantes para o tipo de trabalho que sera avaliado. A avaliacao de desempenho nao
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€ associada apenas a questdes confidenciais, mas também trata de salarios, emprego,

promocdes ou rebaixamento e colocagao de funciondrios.

2.1. Instrumento de avalia¢ao de desempenho

Para avaliar o desempenho humano encontramos uma variedade de métodos.
De acordo com Caetano (1996:362), “a histéria da avaliagao do desempenho tem uma
ligacdo muito forte com o tipo de métodos ou instrumentos que foram criados desde o
inicio do século XX”. Em geral o processo de avaliagio de desempenho das
organizacbes encontra trés partes: objetivo, instrumentos e procedimentos. Nao
podemos declarar que os métodos sdo cabalmente perfeitos, cada um apresenta

vantagens e desvantagens, pontos fortes e fracos, aspetos positivos e negativos.

Caetano (2008) expde que os instrumentos da avaliacdo de desempenho serdo
diferentes em funcdo do seu foco, e apresenta quatro abordagens: abordagem
centrada na personalidade, abordagem centrada nos comportamentos, abordagem

centrada na comparacdo com os outros, e abordagem centrada nos resultados.

Tabela 1: Abordagem da avaliacao de desempenho.

Abordagens Instrumentos de avaliagao

Centradas na personalidade Escalas ancoradas em tracos
Centradas nos comportamentos Incidentes criticos
Escalas de escolha forcada
Escalas ancoradas em comportamentos
Escalas de padrdo misto
Escalas de observacdo comportamental
Listas de verificacdo
Centradas na comparagao com os outros Ordenagdo simples
Comparagao por pares
Distribuicao forcada
Centradas nos resultados Padrdes de desempenho
Gestdo por objetivos
Fonte: adaptado de Morhman et al., 1989 apud (Caetano, 2008).
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A seguir serdo descritos alguns dos métodos utilizados para avaliar o desempenho das

organizagdes e trabalhadores:

A abordagem centrada na personalidade é normalmente representada por
escalas ancoradas em tracos de personalidade ou escala grafica. Esta ferramenta é
bastante utilizada e simples de preencher. Normalmente as organizagdes nao veem a
necessidade de promover a formacao de avaliadores, restringe-se apenas a construcdo
de um manual de instru¢des como documento orientador do processo. Este método
utiliza duas formas de entrada, em que as linhas horizontais representam o fator de
avaliacdo do desempenho, enquanto as colunas na direcdo vertical representam os
graus de variacao dos fatores. Assim, o avaliador apenas tem que preencher a escala

gue melhor descreve o nivel de avaliacdo de desempenho.

A abordagem centrada nos comportamentos apresenta varias ferramentas,
relativamente diversificadas, que tém em comum a avaliagdo do comportamento dos
trabalhadores em detrimento dos tracos de personalidade. Abaixo apresentamos os

instrumentos referentes a esta abordagem:

e A incidente critica é uma técnica de avaliacdo de desempenho na qual os
avaliadores notam as caracteristicas extremas, que mostram se o desempenho
é muito bom ou muito mau, com relevancia para a funcdo que esta a ser
avaliada. Os registos de eventos observados destinam- se a discussao entre o
avaliador e o avaliado no final do periodo de avaliacdo, de maneira a declarar
guais os comportamentos que o colaborador deve continuar a ter e a fomentar
e quais os que deve eliminar ou corrigir;

e Escalas de escolha forcada: esta técnica para avaliar o desempenho dos
funcionadrios é realizada através de frases descritivas. O avaliador deve escolher
metade dos itens (alguns formatos usando duas descri¢cdes positivas e duas
negativas no mesmo bloco), ou seja, aqueles que mostram o melhor
desempenho do avaliado;

e Escalas ancoradas em comportamentos: o processo inovador destas escalas
prende-se com o conteddo e com o processo de construcdo das mesmas. Esta

técnica destina-se a concentracdo da avaliacgdo em comportamentos
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especificos, observaveis e que permitem comparagdes avaliadas de acordo com
a escala. E necessaria uma participacdo ativa dos avaliadores tendo em vista a
uniformidade de critérios que permitam a lealdade nas avaliacdes. Estas
escalas existem em diversos niveis de comportamentos esperados de cada
descricdao e foram avaliados e considerados como uma ancora, onde o avaliador
deve escolher o que melhor se ajusta ao desempenho do avaliado;

e Escalas de padrdao misto: caracterizam-se por apresentarem trés exemplos
comportamentais especificos e mostram trés niveis diferentes de desempenho.
Um descreve um desempenho acima da média, outro descreve um
desempenho médio e o terceiro um desempenho inferior a média. Esta técnica
recomenda que o avaliador deve responder a trés perguntas para cada
dimensdo, o que indica que o comportamento do avaliado é melhor, igual ou
pior do que o descrito;

e Escalas de observacdo comportamental: nessas escalas, os avaliadores devem
averiguar, baseando-se em alguns comportamentos que refletem as dimensoes
de desempenho e sdo feitas escalas de 5 pontos. Através das suas observagoes,
é feita a andlise da frequéncia com que cada avaliado expressa o seu
comportamento. Os dados s3do sujeitos a andlise estatistica para identificar o
comportamento dos trabalhadores que distinguem os mesmos, eficazes e
ineficazes;

e Listas de verificacdo: referem-se a listas de comportamentos ou caracteristicas
gue os avaliadores s3ao obrigados a rever, assinalando os que, em sua opinido,

se aplicam aos avaliados.

A abordagem centrada na comparacdao com outros menciona que a avaliacdo
deve incidir na comparacao de uns colaboradores com outros, os que tém uma

atividade complementar ou concorrem entre si.
Dado o tipo de comparacao que é feita, temos as seguintes técnicas:

e Ordenacdo simples: o avaliador classifica os avaliados com a mesma classe ou
grupo da mesma profissdo, hierarquizando-os numa sequéncia de

desempenho, ou seja, do melhor para o pior. Esta ordem pode ser aplicada,
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baseando-se no desempenho integral do avaliado ou através de parametros
anteriormente definidos;

e Comparagao por pares: técnica pela qual sdo constituidos os pares provdveis
entre os trabalhadores, de maneira a garantir que cada colaborador seja
comparado com os restantes, todavia, com um de cada vez. O avaliador decide
guem é o melhor em cada um dos parceiros e é edificada uma lista de
prioridades com os nomes das pessoas, identificando os trabalhadores que

foram escolhidos mais vezes como os melhores;

Distribuicdo forcada: ferramentas usadas para comparar os colaboradores uns com
os outros, tendo em vista a ordenacdo de grupos de empregados com grau de
desempenho semelhantes. O grau de desempenho é determinado o mais
antecipadamente quanto possivel, por exemplo, muito bom, bom, médio, mau ou
inaceitavel. As pessoas sdo classificadas segundo uma escala baseada na percentagem
ou quota atribuida a cada nivel de desempenho. A aplicacdo desta técnica, de acordo

com a estratégia de gestdo de recursos humanos, € uma componente de recompensa.

A abordagem centrada nos resultados tem um critério de analise que consiste em
considerar os resultados do desempenho do avaliado em detrimento dos
comportamentos. Esta ferramenta permite ao avaliador e avaliado desenvolver um
trabalho conjunto na definicdo de objetivos ou padrdes de desempenho e constréi o
confronto destes com os resultados alcancados durante um determinado periodo de

tempo.

Padrdes de desempenho: com estas técnicas, os resultados dos trabalhos
desenvolvidos podem ser comparados com o desempenho obtido em tempos
anteriores dos colaboradores em apreco, ou de outros trabalhadores com categorias
semelhantes através de um padrdao de desempenho previamente fixado e compativel
com dado lugar. Desta comparacdo entre os padrdes pré-definidos e os resultados dos
trabalhos das pessoas, presta-se atencado aos desvios que aconteceram e perspetivam-
se medidas de correcdao para aplicar no futuro, como por exemplo, promog¢ao de

formacdo especifica numa dada area.
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Gestdo por objetivos (management by objective — MBO): especificar os objetivos
de desempenho acordados entre os empregados e os gerentes a serem alcangados
dentro de um determinado periodo de tempo. Todos os objetivos do gerente sdo
ajustados de acordo com as metas e objetivos gerais da organizagao, no entanto a
MBO nao deve ser uma forma velada de superiores para impor objetivos dos gestores
aos trabalhadores. Porém, esta avaliagdo nao se limita a avaliagdo dos resultados,
orientacdo do alvo, planeamento e revisdo do trabalho, avaliacdo e definicdes das

metas em conjunto.

Além disso, segundo Rocha (1999) a gestdo orientada pelos resultados possui
as seguintes caracteristicas: supde um tipo de gestao participativa no sentido de que
os trabalhadores participem na discussdo e conhegcam o conjunto de objetivos da
organizacao; implica a integracdao dos aspetos humanos e dos objetivos da
organizacdo; pde énfase no conceito de motivacdo e no desenvolvimento da

capacidade dos subordinados.

Segundo o mesmo autor, a implementacdo da gestdo Por Objetivos supde um
processo que se divide em quatro fases: “1- Passagem em revista das principais
atividades que dizem respeito ao conteudo funcional. A ideia é que o gestor e
trabalhador concorde no conteddo funcional; 2-Desenvolvimentos de medidas de
desempenho em que devem acordar quer o gestor quer o trabalhador; 3-
Estabelecimento de objetivos. Os objetivos sdo estabelecidos pelo trabalhador de
acordo ou sob a superintendéncia do superior; 4-Discussdo sobre o desempenho,

tendo em conta os objetivos estabelecidos.” (Rocha, 1999).

Na avaliagdo de desempenho sdo necessarios instrumentos como referéncia
para avaliar o desempenho, de modo a que os resultados possam ser adequado para
os fins especificados. No entanto, sabemos que todos os instrumentos existentes, cada

um tem vantagens e desvantagens, os aspetos positivos e negativos.

Para uma visdo geral e sistematicamente apresentadas faz-se, em seguida, um
resumo das vantagens e desvantagens de diferentes tipos de instrumentos de

avaliacdo de desempenho (Caetano, 1996:370)
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Tabela 2 : Vantagens e desvantagens dos diferentes tipos instrumentos de avaliacdo de

Instrumentos de avaliagdo

Escalas ancoradas em tracos

Incidentes criticos

Escalas de escolha forcada

Escalas ancoradas
comportamentos

em

Ordenacao simples

Gestdo por objetivos

Fonte: Caetano e Vala (2007)

desempenho.

Vantagens

-Facil construgdo e utilizagao.
-Obtém-se uma quantificagdo
do desempenho do avaliado.

-Facilita o feedback com o
avaliado.

-Reduz a probabilidade de se
verificarem erros de cotacao.

-Reduz a probabilidade de se
verificarem erros de cotagao.

-Facilita o feedback com o
avaliado.

-0 envolvimento dos avaliadores
na construcdo da escala serve
como formagdo sobre o
processo de avaliagdo.

-Obtém se uma quantificagdo do
desempenho.

-Custos baixos em
processo de avaliagdo.
-Fundamente algumas decisdes
ao nivel da gestdo de recursos
humanos.

-Permite que o avaliado tenha
um feedback constante do seu
desempenho.

-Reduz a probabilidade de se
verificarem erros de cotagao.
-Faz aumentar o esforco, a
motivacdo, a satisfacdo e a
produtividade, sobretudo, nas
empresas organicas.

todo o

Desvantagens

-Avaliagdo pouco discriminante.
-N3do permite o controlo efetivo
dos erros de cotagao.

Dificulta o feedback com o
avaliado.

-Exige muito tempo da parte do
avaliador.

-Ndo é possivel controlar a
arbitrariedade do avaliador na
escolha dos incidentes.

-Nao se obtém uma
quantificagdo do desempenho.
-Dificulta o feedback com o
avaliado.

-Exige muito tempo na sua
construgao.

Tem custos extremamente
elevados na sua construgao.

-Avaliagdo pouco discriminativo.
-Dificulta o feedback com o
avaliado.

-Os avaliadores tém grande
dificuldade em definirem os
objetivos e planos de agdo.

-As empresas tém dificuldade
em avaliar os objetivos.
-Dificuldade em
fatores contextuais
controlo dos avaliados.

ponderar
fora do
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2.2. Os desafios da avaliagao de desempenho

A avaliagdo de desempenho deve ser implementada sem discriminagao. Quaisquer
formas ou métodos de avaliacdo devem ser justos, realistas, validos e relevantes para
o tipo de trabalho que sera avaliado. A avaliagdo de desempenho nao é associada
apenas a questdes confidenciais, mas também trata de saldrios, emprego, promogdes

ou rebaixamento e colocac¢do de funcionarios.

As avaliacdes de desempenho também tém dificuldades e desafios, por mais dificil
que sejam avaliar o resultado do desempenho do empregado é, por vezes, ambiguo.
Portanto, o sistema da avaliacdo de desempenho deve utilizar os padrdes
estabelecidos pela organizacao. Desafios que devem ser enfrentados sdao reconstruir e
administrar a avaliagdo de desempenho, que deve ser justa e precisa. A seguir serdao
apresentados desafios, barreiras e preconceitos que ocorrem na avaliacio de
desempenho do empregado. Os preconceitos que muitas vezes aparecem, segundo

Werther e Davis (1996:348), sdo:

Efeito Hallo (Hallo Effect): ocorre porque os avaliadores gostam ou ndo gostam da
natureza dos funcionarios que sao avaliados. Portanto, um funciondrio favorecido pelo
avaliador obtera o valor positivo em todos os aspetos, e vice-versa, um funcionario
gue ndo é favorecido pelo avaliador vai adquirir valores negativos em todos os aspetos

da avaliac¢ao;

Cleméncia e Efeito Gravidade (Leniency and Severity Effect): o efeito Liniency é
aquele em que os avaliadores tendem a assumir que eles devem aplicar-se muito para
os funcionarios, para que eles tendam a dar um bom valor para todos os aspetos da
avaliacdo. Enquanto o efeito gravidade é aquele em que os avaliadores tendem a ter
uma filosofia e uma visdo contrarias as do empregado de modo que tende a dar notas

baixas;

Tendéncia central (Central tendency): o avaliador ndo quer julgar muito

positivamente e também ndo quer julgar muito negativamente os subordinados
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(preferindo um julgamento neutro). O avaliador com tolerdncia excessiva tende a

proporcionar um valor dentro da média;

Assimilacdo e efeito diferencial (Assimilation and differential effect): na
Assimilation effect, os avaliadores tendem a preferir os funcionarios que tém
caracteristicas ou tragos semelhantes aos do avaliador, por isso vai atribuir um valor
melhor do que aquele que atribui aos funciondrios que ndo tém as mesmas
propriedades e caracteristicas. No efeito diferencial, os avaliadores tendem a
favorecer os empregados que tém tragos e caracteristicas que nao existem em si, mas
as propriedades que eles querem, para que o avaliador dé um valor melhor do que

aquele que deu ao outro;

Erro de primeira impressao (First impression error): o avaliador tira conclusdes
sobre um empregado com base no seu primeiro contato e provavelmente vai trazer

essas impressdes para o seu julgamento por um longo periodo de tempo;

Efeito de recéncia (Recency effect): o avaliador tende a dar o valor assente no
comportamento que eles haviam acabado de presenciar, e esquecer o comportamento

passado, durante um determinado periodo.

Conclusdo

A avaliacdo de desempenho é uma das ferramentas essenciais para a gestao de
recursos humanos. Desta forma a avaliacdo desempenho tornou-se um assunto geral
para a variedade de atividades das organizacdes tais como o planeamento, o
recrutamento, selecdo, promocdo, treinamento e as remuneragdes. E através da
avaliacdo de desempenho que as organizacbes buscam avaliar os funciondrios e

desenvolver suas competéncias, melhorar o desempenho e distribuir recompensas.

Através de avaliacdo de desempenho podemos ser identificar os pontos fortes
e fracos dos colaboradores, e depois comunicar os resultados aos avaliados para
melhorar a motivacdo de cada empregado para atingir as metas da organizacdo. Ela

também e também proporciona informacdes para identificar as areas mais carentes de
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treinamento e ferramentas para subsidiar as acdes de melhoria. O objetivo da
avaliacdo de desempenho segundo Milkovich et al (1991:91) é identificar os pontos
fortes e fracos dos funciondrios, para que o processo de feedback como um motivador
possa funcionar bem para corrigir os erros no trabalho dos funciondrios e da
determinacdo da alocacdo adequada de recompensa de acordo com o desempenho do

trabalho de cada empregado.
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CAPITULO 2. A AVALIAGCAO DE DESEMPENHO EM TIMOR-LESTE

A avaliagdo de desempenho em Timor-Leste foi implementada no ano 2008
pelo Decreto-Lei n2 8/2004 de 16 de junho e Decreto -lei n2 14/2008 de 7 de Maio. O
objetivo geral da avaliacdo é melhorar os resultados dos trabalhadores, ajudando-os a
atingir niveis de desempenho mais elevados, com vista a aumentar as oportunidades
de carreira de acordo com as potencialidades demostradas por cada um e valorizar as
contribui¢bes individuais para a equipa. Além disso, a avaliagdo do desempenho
também visa ainda a prossecucdo dos seguintes objetivos: motivar e Incentivar a
comunicac¢do entre as chefias e os seus subordinados; melhorar a gestdo integrada de
recursos humanos e promover a exceléncia da qualidade da prestacdo de servico ao

publico.

A avaliacdo abrange todas as hierarquias da instituicdo e todos os niveis de
atuacgdo. Este sistema foi desenvolvido com o objetivo das instituicdes aprimorarem o
desempenho dos trabalhadores. Para atingir este objetivo foi necessario introduzir
alteragGes na gestdo das organiza¢Oes publicas timorenses. O sistema permite aos
funciondrios exprimirem as suas opinides através da participacdo no processo de
avaliacdo. E com base nestas informacdes que a organizacdo pode identificar as

atividades de formacgado que a serem desenvolvidas para os funcionarios no futuro.

Este Decreto-Lei foi implementado apenas num ano (de 2008 a 2009) em virtude
do mesmo ter apresentado vdrias lacunas e problemas na sua aplicacdo. Algumas das
deficiéncias identificadas no sistema foram o tempo de avaliagao muito curto, falta de
clarificacdo dos fatores de avaliacdo, falta de regulamentacdo sobre a avaliacdo
ordindria e extraordinaria, auséncia de distin¢cdo entre pessoal administrativo e pessoal

docente.

Em 2009 foi aprovada uma nova lei (Lei n2 18/2009 de 8 de abril e a Lei n®
19/2011 de 7 de Maio), com objetivo de revogar alguns dos artigos da lei anterior e
corrigir as deficiéncias do diploma anterior. Com base neste Decreto-Lei, os servicos
publicos timorenses realizam a avaliacdo de desempenho em cada ano, tomando o

processo da seguinte forma:
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-Um ano antes da avaliacdo (o ultimo dia do més de Janeiro): todos os dirigentes e
gestores identificam dois fatores de avaliagdo e comunicam aos funciondrios que serao
avaliados. Ambos os fatores devem ter um indicador relacionado com o planeamento

anual e com a avaliagao do trabalho global.

- No més de dezembro, o departamento de Recursos Humanos prepara e distribui para
todos os funciondrios e supervisores todas as formas e instru¢cdes para iniciar o

processo de avaliagdo no més de janeiro.

- Todos os funciondrios realizacdo a autoavaliacao através do preenchimento de fixas

de autoavaliacgao;
-0 avaliador complementa um formulario de avaliacdo para cada avaliado;

- O avaliador comunica ao avaliado a classificacdo proposta. Se o avaliado ndo aceitar a

classificacdo tem cinco dias Uteis para apresentar uma reclamacao ao Diretor-Geral

- As reclamacgoes e as classificacGes propostas pelos avaliadores sdao remetidas para o a

Comissdo da Funcdo Publica (CFP) para homologacao;

- No prazo de 15 dias apds a recec¢ao de todos os documentos a CFP deve pronunciar-
se sobre as reclamacdes e homologar de todas as classificagcdes da avaliacdo. seguindo-
se a notificacdo do avaliados. Das decisdes ha direito a recurso para o Ministro da

Administracdo Estatal.

Em geral, a avaliacao de desempenho é conduzida pelo supervisor imediato. De
acordo com o Decreto-lei n? 19/2011 artigo 17, o avaliador é o superior hierarquico
imediato que possua responsabilidade de coordenagdo sobre o avaliado. As atividades
de avaliacdo de desempenho decorrem entre os meses de janeiro e mar¢o, sem
prejuizo do disposto no presente decreto-lei para a avaliacdo extraordinaria (Decreto-

Lei n 18/2009, artigo 79)
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Os fatores de avaliagdo de desempenho

A compreensdao dos fatores de desempenho do empregado ird ajudar a
organizacdo, uma vez que é mais facil de gerenciar o desempenho através de
avaliacdoes de desempenho. Com a avaliagdo de desempenho, qualquer funcionario
gue ocupa um cargo sera sempre capaz de contribuir positivamente para implementar
os trabalhos relacionados com as competéncias e desenvolver em conformidade com a

situagdo e as condi¢des encontradas ao longo do tempo.

O Decreto-lei n2 19/2011 sobre o Regime da avaliagdo do desempenho no seu
capitulo lll, artigo 139, define os fatores de avaliacdo de desempenho, entre outros: (a)
Sentido de responsabilidade; (b) Aperfeicoamento continuo; (c) Relagdes no trabalho e
com o publico; (d) Regularidade e assiduidade no posto de trabalho; (e) Inovacao,
criatividade e flexibilidade; (f) Iniciativa e autonomia; (g) Trabalho em equipa; (h)

Lideranca e gestao de equipa; e (i) Coordenacado e articulagao.

Baseados nestes fatores, a Comissdo da Fungdo Publica desenvolveu uma ficha
ou formulario de avaliacdo constituida por nove fatores como base dos indicadores
para os avaliadores na implementacdo da avaliagdo do desempenho dos funcionarios
em Timor-Leste, sobretudo na Universidade Nacional Timor-Lorosae. A cada fator é
atribuido um valor (Muito bom, Bom, Suficiente e Insuficiente). A determinacdo do
valor depende dos padrdes especificados nas regras do governo reguladas pelo
Decreto-Lei n2 18/2009 artigo 14. Os funcionarios que obtiverem classificacdo de

Muito Bom em dois anos consecutivos podem progredir na carreira.
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PARTE 2. ESTUDO EMPIRICO

CAPITULO 3. Metodologia da investigagdo

Neste capitulo descreve-se a metodologia de investigacdo, as técnicas de
recolha de dados, a andlise de dados incluindo a determinagao da populagdao e da
amostra do estudo, que serdo utilizadas para obtencdo de informacdo necessaria para
o estudo da Avaliagdo de Desempenho dos funciondrios na Universidade Nacional

Timor-Leste.

Ha muita literatura acerca do estudo de caso que apresentam varias definicoes
que importa referir. Bell (1997:23) afirma que a escolha de um estudo de caso tem a
ver com a vantagem deste método "permitir ao investigador a possibilidade de se
concentrar num caso especifico ou situacdo e de identificar, ou tentar identificar, os
diversos processos interativos em curso". Barafiano (2004:102) refere que o estudo de
caso "pressupde a apresentacdo rigorosa de dados empiricos, baseada numa
combinacdo de evidéncias qualitativas e quantitativas". Pardal e Correia (1995)
salientam o estudo de caso como um modelo de analise incentivo de uma situacdo

particular.

Coutinho e Chaves (2002:224) referem uma carateristica importante de um
estudo de caso: “o investigador recorre a fonte multiplas de dados e a métodos de
recolha muito diversificados: observacdes diretas e indiretas, entrevistas,

guestionarios, narrativas, registos audio e video, didrios, cartas, documentos etc.”

Procuramos um fio condutor e sequencial que, através das questdes
inicialmente definidas, ajudassem a encontrar respostas aos desafios da investigacdo

consubstanciadas nos resultados ou conclusdes do estudo.

3.1. Caracterizagao da populagao alvo e amostra

A populacdo é o conjunto total dos casos sobre os quais se pretende retirar
conclusdes, todos os elementos reais dos grupos de pessoas, eventos ou objetos sobre
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0s quais o investigador ird dedicar a sua atencdo (Gall et al. Hill e Hill, 2002). Fortin
(1996) reforca esta ideia dizendo que “ uma populagdo é uma coleg¢ao de elementos ou
de sujeitos que partilham carateristicas comuns, definidas por um conjunto de
critérios”. A populagdo deste estudo consiste nos 259 funciondrios administrativos que

trabalham na Universidade Nacional Timor-Leste.

A partir da populagao sdo definidas amostras com o objetivo de facilitar a

obtengao dos dados necessdrios em relagdo a finalidade desta investigagao.

A amostra é a unidade de base da populacdo junto da qual a informacdo é
recolhida. Segundo Sapsford e Jupp, (1998), a amostra é um conjunto de elementos
selecionados a partir de uma populacdo. No mesmo sentido, Fortin (1996:202) salienta
que “qualquer trabalho de amostragem requer uma definicao precisa da populacdo a
estudar e, portanto dos elementos que a compdem” Assim, a amostra enquanto parte
da populagdo é utilizada como um objeto da pesquisa. Os questiondrios foram
enviados para todos os funcionarios da UNTL, totalizando 259 funcionarios. As

entrevistas foram realizadas para uma amostra por conveniéncia de 5 dirigentes.

3.2. Instrumentos de recolha de dados empiricos

A utilizacdao de cada fonte depende do tipo de investigacdo que se pretende realizar.
Porém, quantas mais fontes de evidéncia se usar melhores e mais vidveis resultados se
obterdo, uma vez que tais fontes sdo complementares (Yin,2009). Neste estudo,
utilizou-se como fontes de evidéncia a pesquisa documental, a entrevista e o

guestionario.

O método de recolha documental é um dos métodos mais utilizados na
metodologia de investigacdo social no dominio das técnicas de coleta de dados.
Porque a maioria dos factos e os dados sociais sdo armazenados na forma de
documentos. Assim, a informacdo é obtida a partir de registros de transcricao, livros,
jornais e assim por diante. Como apresentado pelo Apolinario (2009:67), o documento

é “qualquer suporte que contenha informacao registrada, formando uma unidade, que
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possa servir cada consulta, estudo ou prova. Incluem-se nesse universo os impressos,

0s manuscritos, os registros audiovisuais e sonoros, as imagens, entre outras”.

A pesquisa documental, segundo Yin (1994), é relativa aos registos escritos
existentes na unidade de anadlise selecionada, com o objetivo de recolher informacao
sobre a estrutura e modo de funcionamento da mesma. Esta técnica constitui-se numa
valiosa abordagem de dados qualitativos, ou seja, sdo utilizados “quaisquer materiais
escritos que possam ser utilizados como fonte de informagao” (Phillips, apud S3a-Silva,

Almeida e Guindani, 2009:6).

Além disso, a pesquisa documental tem como objeto a literatura cientifica
relativa ao objeto de estudo e cuja finalidade é a exploracdo da literatura em vista da
elaboracdao de uma problematica tedrica (De Ketele, 1993:38). Portanto, os métodos
documentais podem ser interpretados como uma forma de coleta de dados a partir de
documentos ou registos existentes armazenados, livros, jornais e assim por diante.
Para além das leituras e bibliografias consultadas, a andlise documental feita aos
variados normativos legais permitiu estudar e analisar os documentos relevantes sobre
a avaliacdo de desempenho na Administracdo Publica, realizada na Universidade

Nacional Timor-Lorosae desde que 2008 até 2011.

Entrevistas

A entrevista é o processo de obtenc¢ao de informacdes para fins de pesquisa por
meio de perguntas e respostas face a face entre o entrevistador e o entrevistado,
usando uma ferramenta chamada entrevista local (roteiro de entrevista). A entrevista
é um método de recolha de informacGes que consiste em conversas orais, individuais
ou de grupos, com varias pessoas selecionadas cuidadosamente, a fim de obter
informagdes sobre fatos ou representacdes, cujo grau de pertinéncia, validade e
fiabilidade é analisado na perspetiva dos objetivos da recolha de informacbes (De
Ketele, 1993:22). Desta forma, a entrevista é um método para obter os dados por meio
de questionamento direto pelas partes interessadas, a fim de obter os dados e

informacgdes que sustentam a andlise do estudo. A técnica da entrevista é considerada
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importante quando se trata de recolher dados validos sobre as opinides e ideias dos

sujeitos (Lessard-Hébert, Goyette e Boutin, 2005).

Neste estudo, foram realizadas entrevistas semiestruturadas. Foi preparado um
guido de entrevista relacionadas as dimensdes da pesquisa, que serviram de referéncia
para o pesquisador durante as entrevistas. O guido de entrevistas contém uma série de
perguntas basicas. O objetivo foi facilitar o pesquisador na realizacdo de entrevistas de
modo a que os resultados obtidos e os dados pudessem ser interpretados de maneira

mais aprofundada.

A realizagdo das entrevistas foi agendada, pessoalmente de acordo com a
conveniéncia de cada um dos participantes. Nas datas e horas marcadas, o
pesquisador reuniu-se com os entrevistados no local de trabalho dos mesmos para
realizar a entrevista. Antes de comecar a entrevista, o pesquisador explicou o objetivo
da pesquisa para o respondente. As entrevistas tiveram uma duracdo média de uma

hora. As entrevistas foram realizadas no decorrer do més de janeiro de 2013.

A selecdo dos respondentes para as entrevistas baseia-se nos diferentes niveis
profissionais, onde eles sdo vistos como as pessoas que melhor entendem o problema
em estudo. Os entrevistados selecionados foram os seguintes: (i) Diretor Geral da
Universidade Nacional Timor- Lorosae, (ii) dois Representante do Servigo dos Recursos
Humanos, (ii) Um Chefe de Departamento, e O Presidente da Comissdo Funcgdo

Publica.

Questiondrio

Os questiondrios tém um papel importante para obter os resultados da
pesquisa de acordo com os objetivos do estudo definidos anteriormente. Os
guestionarios geralmente sdo utilizados para a obtencdo de grandes quantidades de
dados. O questionario é composto por um conjunto de perguntas “com respostas
frequentemente limitadas a um numero exaustivo de possibilidades mutuamente
excludentes predeterminadas, ou seja, cada resposta refere-se a uma categoria de

reacao foi incluida para toda resposta possivel” (Hair at al; 2004:160).
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Dada a sua aplicabilidade e a sua rapida cobertura dos inquiridos torna-se
frequente a utilizacdo deste meio como sublinha Fortin, (1996:249) “o questionario
ajuda a organizar, a normalizar e a controlar os dados, de tal forma que as informacdes

. . - ” ~
procuradas possam ser colhidas de uma maneira rigorosa”. A razao de escolhermos
usar o questiondrio é o investigador interessar — se em estudar as atitudes, crencas,
comportamentos, opinides, situa¢do profissional e caracteristicas dos funcionarios que

podem ser afetados pelo sistema de avaliacdo de desempenho proposto.

O questionario foi projetado baseado nos objetivos da pesquisa anteriormente
definidos permitindo obter informacdes e respostas dos inqueridos. Desta forma, o
conteldo é elaborado usando os indicadores estabelecidos com questdes fechadas. O
conteudo do questiondrio foi baseada nas principais variaveis em estudo da avaliacdo
de desempenho suportado pelas teorias sobre avaliacdo de desempenho visando

recolher informacdGes relevantes para a analise desta tematica.

Tendo em conta que a maioria dos inquiridos encontram-se em dificuldade na
compreensdo da lingua portuguesa e para diminuir essas dificuldades, o contetddo dos
questionarios foi traduzido em lingua tétum para facilitar o entendimento. Como
sublinhou Fortin (1996) "mesmo que exista um questionario bastante conforme com o
objetivo visado, é muitas vezes necessario traduzi-lo para a lingua do pais e adapta-lo

ao novo contexto de aplicacdo". (Fortin, 1996:250).

Para resolver essas dificuldades o questionadrio foi produzido em duas versoes:
em lingua portuguesa foram preenchidos pelos inquiridos que tinham um nivel médio
e superior de compreensao na lingua portuguesa e o questiondrio em lingua tétum
foram distribuidos entre a populacdo com nivel baixo na compreensao da lingua

portuguesa.

As formulacdes das perguntas foram organizadas sistematicamente pelos
temas enunciados, usando questdes fechadas. Como referiram Carmo e Ferreira
(1998) "Tanto quanto possivel fechadas. Uma maneira de objetivar as respostas e de
ndo permitir que estas sejam ambiguas é fechar as perguntas. Fechar uma pergunta é
como se sabe, apresentar ao respondente um numero limitado de respostas tipicas

que este pode escolher" (Carmo e Ferreira, 1998:141)
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Baseando-se nestas teorias, o investigador pode elaborar um questionario
estruturado que terd uma lista de perguntas escritas, apelando a respostas fechadas o
que significa que os inquiridos poderdo escolher uma resposta alternativa que melhor

se adapta as circunstancias reais.

Neste ambito identificamos duas versdes de resposta que incluisse no
guestionario "ndo, e sim" e a escala de Lickert que apresentam Marconi e Lakatos
(1999) sdao definidas por cinco possibilidade de resposta que vai da "completa

aprovacao " até a "completa desaprovacdo" sobre uma determinada assertiva.
Assentando-se nesta teoria o pesquisador desenvolveu o questiondrio constituido por
cinco opg¢bes, nunca, raramente, as vezes, muitas vezes, sempre" oferecendo a
oportunidade aos inquiridos de escolher as respostas de acordo com as suas opinides,

situac¢do e afirmacgao.

A distribuicao dos questionarios aos funcionarios em cada unidade de trabalho
foi feita pelo pesquisador ajudado pelo pessoal dos recursos humanos, acompanhada
por uma carta de notificacdo do diretor dos recursos humanos sobre das metas e

objetivos da pesquisa realizada pelo pesquisador.

Os questionarios tém uma introdugdo, que contém o objetivo dos mesmos,
garantido o anonimato e a confidencialidade das respostas e o estrito cumprimento

dos procedimentos éticos e deontoldgicos.

Os questionarios foram aplicados a todos os respondentes da pesquisa, isto é
tanto aos funciondrios, como aos chefes do departamento, os funcionarios da
administragdo, os funcionarios de limpeza e os funciondrios de seguranga civil da

Universidade Nacional Timor Lorosae.

Quanto ao tratamento estatistico foi realizada a analise descritiva de dados

com utilizacdo do software SPSS, versdo 21.0 para Windows.

Neste estudo, foram distribuidos 256 questionarios, e foram recebidos,
devidamente preenchidos, 130 questionarios, que corresponde uma taxa de resposta

de 51%.
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3.3. Dimensoes de analise

A pesquisa qualitativa é uma pesquisa descritiva e tende utilizar a abordagem
de andlise indutiva. O sucesso da andlise dos dados coletados depende do raciocinio
critico de quem estd a investigar, o que |he permitird construir descricbes e
interpretagdes importantes para um apuramento cuidadoso das conclusGes e de um
tratamento organizado dos dados. Nesta fase, o essencial, é definir uma estratégia
comum de maneira a tratar imparcialmente as evidéncias, retirar as conclusdes e
interpretacGes. Esta pode assentar nas proposicGes tedricas ou partir do

desenvolvimento da descri¢ao do caso (Yin, 2009).

De acordo com Yin (2009) a primeira alternativa é a forma mais geral para se
analisar as evidéncias de um caso. As finalidades e a estrutura inicial do estudo sdo
fundamentados em tais proposicdes que refletem um conjunto de questdes de
pesquisa e revisdes da literatura. O enquadramento tedrico é utilizado como um guia
de modo o enfoque da pesquisa de acordo com os factos no terreno. Os dados
qualitativos podem ser dados na forma de ordinal ou pontuacdo (a escala é classificada
a partir do nivel mais baixo, ou vice-versa). E no seguinte, o investigador vai interpretar

aos dados apresentados.

Este estudo trata-se de um estudo exploratério. Teve como objetivo descrever
o sistema de avaliagdo de desempenho na administracdo publica através da percecao
dos funcionarios da Universidade Nacional Timor-Lorosae sobre a implementacdo de
avaliacdo de desempenho. Por este motivo, esta pesquisa ndo tem a intengdo de
formular uma hipdtese. A unidade de analise sdo os funciondrios administrativos da

Universidade Nacional de Timor Lorosae.

O objetivo especifico deste estudo consiste em analisar o sistema de avaliacdo

de desempenho com base nas perce¢des dos funcionarios da UNTL.

A andlise baseia-se nas seguintes dimensdes: a primeira, relaciona-se com as
varidveis associadas com a implementacao do sistema de avaliagdo de desempenho na
UNTL (Conhecimento e experiéncia do processo, a énfase e a dificuldade na sua
aplicacdo); a segunda, é relativo as varidveis relacionadas com as necessidades de
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formacdo e competéncias, bem como experiéncia no procedimento; e a terceira, diz
respeito a como os funcionarios entendem o conceito do processo de avaliagao de

desempenho (como uma ferramenta para gestdo de recursos humanos)

Para tanto, nds ndo pretendemos generalizar este estudo de caso para a
constru¢ao de teoria, sabemos que os dados sé permitem conhecer com mais
profundidade a percecdo e atitudes dos funciondrios em relacdo ao contexto
especifico: a implementagdo do sistema de avaliagdao de desempenho. Todavia, neste
estudo temos capacidade de identificar os aspetos dos objetos da pesquisa, por
exemplo as dificuldades sentidas pelos funciondrios que podem ser um ponto de
partida para estudar a implementacdo da avaliagdo de desempenho noutras

organizagdes publicas.

Finalmente, em relacdo ao desenho do estudo de caso escolhido, e
continuando a citar Yin (1994), esta investigacdo escolheu por um estudo de caso
simples holistico, ou seja, o estudo que desenvolve teve como finalidade fazer uma

abordagem global ao problema a ser estudado
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CAPITULO 4. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

4.1. Caracterizagao da organizagao

A Universidade Nacional Timor-Lorosae (UNTL) foi criada em 17 de Novembro
de 2000, sob os auspicios da UNTAET, com a iniciacao de lideres sociais e pensadores,
por meio de fusdo de duas instituicGes académicas - Universitas Timor-Timur (1986-
1999) e a Politécnica Dili (1990-1999) para emergir como uma unica Universidade
Nacional para satisfazer as necessidades de Ensino superior em Timor-Leste. A
Universidade é uma das primeiras entidades governamentais a serem formados
imediatamente depois o histérico referendo de 1999 apesar de ndo ter um estatuto
legal independente por um longo periodo. Durante cerca de dez anos, a UNTL
funcionou sob o controlo do Ministério da Educacdo. (Plano Estratégico UNTL 2011-

2020).

A UNTL teve o seu estatuto legal em 2010 com o Decreto-Lei n? 16/2010 de 2
de Outubro. Ela tem autonomia estatutdria para conduzir transac¢des cientificas,
educacionais, administrativas, financeiras disciplinares e de propriedade. Os érgdos da
UNTL consistem por Conselho Geral, encabecado pelo Consul Geral, a quem reporta o
Reitor, e é suportado pelo Conselho de Administracdo e pelo Conselho Disciplinar. O
Senado Académico, o Conselho Cultural e o Provedor do Estudante sdo os drgdos
consultivos dos seus campos especificos. Dentro da UNTL, o Reitor dirige a
Universidade e é assistido por Vice-Reitores, Pro-Reitores e pelo Administrador Geral,

gue é o responsavel geral por todos os assuntos da administracao.

A UNTL tem como finalidades fornecer aos estudantes, melhores condi¢cdes de
estudo, como: clube de leitura, boas instalacGes desportivas, artes e cultura, acesso ao
servico de saude, educacdo espiritual e de valores, cantinas, dormitérios, transportes
entre outras. Além de melhores condicoes de estudo, enfase também numa

administracdo transparente e responsavel para efetuar ao servico publico.

Para realizar uma administracdo transparente e responsavel é necessaria uma

condicdo favoravel, tais como fortalecer todos os servicos de apoio académico com as
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capacidades, sistemas, infra-estruturas, biblioteca e instalacbes laboratorios

necessarias para criar um ambiente de aprendizagem saudavel no campus.

Em termos de académicos, a UNTL é composta por sete faculdades que
proporcionam cursos de Graduacdo e Licenciatura sdo: Agricultura e Saude Animal,
Ciéncia Sociais, Educacdo, Artes & Humanisticas, Economia e Gestdao, Engenharia,

Ciéncia e tecnologia, Medicina e Ciéncia da Salde e Direito.

Para que os funciondrios da UNTL possam desempenhar as suas fung¢des
baseadas nas missdes desenvolvidas é necessario fazer uma avaliagao de desempenho
cada ano para conhecer os pontos fortes e fracos dos colaboradores, essas
informagdes tais como inputs para organizacdo melhorar o desempenho dos

colaboradores no futuro.

A avaliacdo de desempenho para os funciondrios da UNTL segue os
procedimentos definidos para o funcionalismo publico. Assim, os funciondrios sdo
avaliados por suas chefias através de instrumento padronizado enviado pela Comissdo

da Fungdo Publica.

4.2. Anadlise descritiva dos resultados

Caracterizagdo geral da amostra

Os dados a seguir mostram o perfil dos inquiridos da pesquisa na Universidade
Nacional Timor-Leste. No qual se encontram as informacdes sobre as seguintes

variaveis: sexo, idade, escolaridade, tempo de servigo, cargo/funcdo e entre outras.

A amostra nesta pesquisa € constituido por 130 participantes relativamente a
varidvel sexo constata-se que a grande maioria dos participantes é do sexo masculino
(66,2%), enquanto (33,8%) é do sexo feminino o que parece indiciar que os homens
tém mais oportunidade para ocupar cargos na estrutura organizacional quando

comparado com as mulheres.
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Em relagdo a idade dos participantes, a tabela seguir, mostra que a grande

maioria dos inquiridos (44,65) situa-se na faixa etdria de 21 aos 30 seguido do grupo

com idades compreendidas entre os 41 e 50 anos (27.7%) e do grupo entre os 31 e 40

anos (26.2%) e por ultimo o grupo dos 51 e aos 60 anos (1,5%). Estes dados mostram

uma populacdo relativamente jovem. Esta preferéncia é parte da politica da

organizagdo que optou pela contratacdo e o desenvolvimento de pessoas mais jovens

e que tém maior predisposicdo para enfrentar desafios. Por outro lado, os funcionarios

com maior idade ja possuem experiéncia ao longo do tempo o que contribui para

organizacdo de acordo com as suas capacidades.

Tabela 3 : Idade dos respondentes.

21-30 58 44,6
anos
31-40 34 26,2
anos
41-50 36 27,7
anos
51-60 2 15
anos
Total 130 100,0

Fonte: Questionario

Relativamente ao nivel de habilitacdo académicas metade dos participantes

possuem formacdo de nivel superior com 50,8% e nivel escolaridade secundaria

representa 49,2% das respostas. Isto indica que a qualificagdo dos funciondrios ainda

ha uma percentagem elevada de funcionarios com de nivel secundario.

Tabela 4 : Habilitagao académica dos respondentes.

Mestrado 4
Licenciatura 54
Bacharelato 8
Secundéria 64
Total 130

Fonte: Questionario

3,1
41,5

6,2

49,2

100
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Relativamente ao cargo desempenhado verifica-se que a maior parte dos
participantes sdo funciondrios administrativos (80,0%) seguido do grupo de chefes de

departamento (13,8%) e os restantes sdo diretores e chefe de Secdo (6,1%).

Tabela 5: Cargo que desempenha.

Funcionario Administrativo 104 80

Chefe de Secao 2 1,5
Chefe de Departamento 18 13,8
Diretores 6 4.6
Total 130 100

Fonte: Questionario

No que concerne ao tempo de servigo na UNTL, a maioria apresenta entre 1 a 3
anos de servico (36,2%) e entre 10 e 12 anos (36,2%) e os restantes (27,6%) tém entre
4 e 9 anos tempo de servico na UNTL. Estes dados indicam que nos ultimos anos a
UNTL recrutou muitos funciondrios para os seus quadros. Face a estrutura etdria

apresentada na Tabela 3.

Tabela 6: Tempo de servigo na UNTL.

1-3 anos 47 36,2
4-6 anos 24 18,5
7-9 anos 12 9,2
10-12 anos 47 36,2
Total 130 100,0

Fonte: Questionario

Quanto ao tempo do servico na funcdo atual, a maior parte dos participantes
possui o seu cargo atual ha mais de 4 anos 43,8%, seguido daqueles que representam
menoridade na funcdo entre os 1-2 anos com 30,0%. Nota-se que hda poucas

experiencia profissional por parte dos participantes que mais 56,2% tém menos de 4
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anos de experiencia. Estes dados estdo de acordo com a informagdo mencionadas

acima que apresenta os funcionarios jovens.

Tabela 7 : Tempo de servigo da fungao atual.

Menos de um ano 16 12,3
1-2 anos 39 30

3-4 anos 18 13,8
Acima de 4 anos 57 43,8
Total 130 100

Fonte: Questionario
No que respeita a drea da formacdo dos funcionarios, a maior parte (58,5%) é
formada em administragdo publica, de seguida surge a drea de economia (19.2%), e os

restantes tém formacdo em Direto, Sociologia, Agricultura e outras (22,3%).
Tabela 8 : Area formacio dos respondentes.

Administracdo Publica 76 58,5
Economia 25 19,2
Direito 1 0,8
Agricultura 5 3,8
Sociologia 6 4,6
Desenvolvimento Comunitaria 17 13.1
Total 130 100

Fonte: Questionario

Quanto ao vinculo de trabalho a amostra é formada por pessoal permanente,
contratado e de nomeacao politica. A maior parte dos participantes sdo permanentes

(87,7%) e contratados (10,8%), sendo que apenas 1,5% sdao de nomeagao politica.

Tabela 9: Vinculo de trabalho dos respondentes.

Contatado 14 10,8
Permanente 114 87,7
Nomeagéo Politica 2 1,5
Total 130 100

Fonte: Questionario.



A avaliacdo de desempenho teve inicia, como ja foi referido neste trabalho em

2008. Nesse primeiro ano foram avaliados 36,2%.

Tabela 10: Primeiro ano da avaliagao de desempenho.

Frequéncia Percentagem
2008 47 36,2
2009 32 24,6
2010 28 21,5
2011 23 17,7
Total 130 100

Fonte: Questionario.

A percentagem de funciondrios que vem sendo avaliado pela primeira vez tem vindo a
decair o que reflete que esta a haver uma diminuicdo das contrata¢des ao longo dos anos, e a

progressiva consolidacdo do pessoal da UNTL.

Andlise da Perceg¢oes dos Funciondrios sobre avalia¢gdo de Desempenho

A andlise da percecdao dos funcionarios sobre a implementacdo da avaliacdo de
desempenho foi efetuada baseada no questiondrio supramencionado e na

metodologia apresentadas.

No que diz respeito a informacao recebida pelos inquiridos sobre o sistema de
avaliacdo de desempenho, a tabela abaixo mostra que hda uma opinido favoravel
porém nem todos os participantes tem a mesma opinido. O desvio padrao reflete as
variacdes das respostas. Um entrevistado salienta que “A disseminac¢do informacdo
sobre o processo de avaliacdo de desempenho foi feita pela Comissdao da Funcao
Plblica e pelo pessoal de recursos humanos, contudo esta sé foi enviada para os

dirigentes”. (dia 12 de fevereiro de 2013).
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Tabela 11: Informagao sobre sistema de avaliagdo de desempenho.

Recebeu informagao sobre o sistema de 3,3000 3,00 1,31568
avaliagao de desempenho

Sente necessidade de adquirir mais 3,4846 4,00 0,76993
informacao nesta drea

Fontes: Questionarios

Por outro lado, os inquiridos consideram que a “informacdo sobre o sistema de
avaliacdo é muito importante porque aumenta os conhecimentos e assim podemos
compreende melhor o processo de avaliacdo de desempenho” (dia 12 de fevereiro de
2013). Contudo, a informacdo disponivel parece ser insuficiente uma vez que os
inquiridos sentem necessidade de adquirir mais informacdo, como se pode observar
pelo valor da resposta (3,48 numa escala 4), de acordo com a Tabela 11. Os
funciondrios que trabalham na Universidade Nacional Timor-Leste reconhecem que a
informacao sobre a avaliagdo de desempenho é importante e consideram como uma
forma para elevar os seus conhecimento e assim contribuir efetiva para a avaliacdo de

desempenho.

Em relacdo ao sistema de avaliacdo este reconhece e premeia o mérito dos
funcionarios. A tabela abaixo mostra que ha uma opinido pouco positiva a influéncia
do sistema de avaliacdo no desempenho dos funciondrios. A média das respostas a
questdo obteve 3,01, com escala de 5 conforme a Tabela 12 e o desvio padrdo superior
a 1. Estes resultados mostram que os inquiridos consideram que ha pouco

reconhecimento e os prémios por mérito sao atribuidos de aforma pouco adequada.
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Tabela 12: Sistema de avaliacdo de desempenho contribui para premio, valorizagao e
crescimento profissional.

O sistema de avaliagdo reconhece e 3,0154 3,00 1,45732
premeia o mérito dos funcionarios de

forma adequada

Na sua opinido o processo de avaliagdo de 2,1846 2,00 1,83327
desempenho podera contribuir para a

uma valorizagao profissional

O processo de avaliagao contribuiu parao 2,4538 2,00 1,01242
seu crescimento profissional

Fontes: Questionadrios

No que concerne a contribuicdo do processo de avaliacdo de desempenho para
a valorizagao profissional, ha uma opiniao pouco favoravel sobre o efeito do mesmo
para melhoria o desempenho apresentando esta questdo um valor médio de 2,18,
numa escala 4. Constata-se uma variacdo nas opinides apresentada com o desvio
padrdo superior a 1. A valorizagao profissional é importante para a harmonia entre os
funciondrios e a organizacdo. Por isso, pode-se afirmar que este é um ponto
importante uma vez que as oportunidades de crescimento podem ser utilizadas como

fator de motivacdo e de melhoria do desempenho de cada funcionario.

Observa-se que ha uma opinido mais positiva sobre o processo de avaliacao de
desempenho e o seu contributo para o crescimento profissional. A tabela 12 mostra
gue os inquiridos reconhecem esse contributo apresentado esta resposta um valor
médio de 2,41 numa escala 4. Este resultado parece indiciar que a organizacdo busca
realizar o seu papel ajudando o funcionario a ter condi¢bes para desenvolver as suas

atividades e atingir seu crescimento profissional.

Relativamente a utilizacdo da avaliacdo de desempenho para a promoc¢ao ou
progressdo na carreira, a tabela a baixo mostra que existe uma opinido desfavoravel
entre os participantes sobre esta influéncia na melhoria do desempenho. A maioria
responde que a avaliacdo de desempenho ndo é utilizada para a promoc¢do na carreira.

As respostas apresentam um valor médio 2,81, numa escala 5, e o desvio padrao
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superior a 1. Alem disso, um dirigente através da entrevista afirma que " de acordo
com o objetivo da avaliagdo de desempenho, o resultado é utilizado para a promogao
na carreira, mas na realidade muitos funcionarios que tiveram classificagdes muito
bom na avaliagdo de desempenho durante quatro anos consecutivos ainda nao
tiveram promocao na carreira". (entrevista dia 5 de fevereiro de 2013). Mesmo assim,
alguns participantes reconhecem que a avaliagdo de desempenho é utilizada para a

promocao na carreira apesar de este processo levar muito tempo.

Tabela 13: Avaliagdo de desempenho utiliza para promogao, formagao e motivacao.

A avaliacio de desempenho é utilizada 2,8154 2,00 1,29869
para a promog¢ao ou progressao ha
carreira

A avaliagcdo de desempenho é usa para 2,9846 3,00 1,02666
formagao dos funcionarios

A avaliagdo de desempenho é sempre 3,0769 3,00 0,71110
usada para motivar os funcionarios para

que eles trabalham melhor

Fontes: Questionarios

Constata-se também a uma opinido negativa em relacdo a avaliacdo de
desempenho usada para a formag¢dao dos funcionarios. A maioria afirma que a
avaliagdo de desempenho raramente é utilizada para a formagdo. Tal como mostra na
tabela 13 com valor médio de 2,98, numa escala 5 o desvio padrdo superior a 1. De
acordo com Cherrington (1995), o objetivo de avaliacdo de desempenho é identificar
as necessidades de formacgao para o beneficio dos empregados de forma a melhorar o
nivel de habilidades e competéncias no trabalho. Porém, no caso da UNTL os objetivos
da avaliacdo de desempenho ainda ndo foram totalmente implementados. Um
entrevistado revela que" ja fizemos a formacdo, quer para os chefes e para os
funcionarios” (30 de janeiro de 2013). Para este efeito a UNTL envolve os funcionarios
em diversas acdes de formacado, tanto nas areas de administracdo e nas areas técnicas
de acordo com suas funcdes. A formacgdo para os funcionarios é realizada dentro do

pais e também no exterior. Além da formacao técnica, ha o envio de funcionarios para
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continuar os estudos de bacharel e de mestrado. Contudo isto apenas ocorre para
alguns funcionarios em virtude das limitagcdes do orgamento. Esta limitagdo impede o

aumento das capacidades dos funcionarios para o desempenho das suas fungdes.

Observa-se uma opinido mais favoravel sobre a influéncia da avaliacdo de
desempenho para motivar os funcionarios e influenciar o desempenho dos mesmos.
Segundo Dessler (2009), a avaliacdo de desempenho consiste em avaliar o
desempenho real de acordo com as normas de trabalho e proporcionar feedback ao
empregado de modo a motiva-lo para melhorar o seu desempenho ou para eliminar
eventuais deficiéncias. A motivacdo é essencial pois estimula os funciondrios a dar o
maximo a organizacdo. Assim a organizacdo deve proporcionar varias formas de
premiar os funcionarios quer com incentivos materiais ou através de incentivos nao

material.

No que concerne a oportunidade para expor a opinido sobre o avaliagdo de
desempenho, a tabela abaixo indica que ha uma opinido favoravel (3,43 numa escala
de 5) indicando que os funcionarios tém oportunidade para expor a sua opinido em
relacdao sobre os resultados da avaliagado. Esta informacao indica que a maior parte dos
participantes considera que o processo avaliacdo anual proporciona a expressdo da
opinido sobre o seu desempenho. Esta participacdo é importante em virtude de
contribuir para clarificar eventuais desentendimentos entre os mesmos e o chefe

sobre as classificagdes da avaliacao.

Tabela 14: Avaliagao de desempenho para estabelecer a comunicagao.

Durante o periodo anual de avaliagdo tem  3,4385 3,00 1,39769
oportunidade para expor a sua opiniao

sobre o seu desempenho

A avaliagao de desempenho é um elo de  3,7846 4,00 0,73648
ligacdo para estabelecer a comunicagao

positiva entre o chefe com o funcionario

Fontes: Questionarios
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Constata-se que ha uma opinido favoravel sobre a utilizacdo da avaliacdo de
desempenho para estabelecer a comunica¢do entre o chefe e os funcionarios. Na
Tabela 14 observa-se que as respostas indiciam uma opinido favoravel com um valor
médio das respostas de 3,78, numa escala de 5, apresentando o valor da moda 4.
Através da comunicacdo pode-se clarificar as duvidas sobre o trabalho e a melhoria do
desempenho. Segundo Caetano (1996), “a relagdo de comunicagdo entre o avaliador e
o avaliado surge como um elemento importante a considerar no estudo da avaliacdo
de desempenho, dado que a negociagao percebida da avaliagao, por parte do avaliado,
é um fator determinante a ter em conta para o sucesso de todo o processo de
avaliacdo de desempenho”. Um entrevistado salienta que "a comunicagdo entre chefe
e funcionario é importante para a melhoria do trabalho e também para propor a
melhoria de capacitacdo através da formacdo ou do treino". (Entrevista 6 de fevereiro
de 2013). Dentro da organizacao, a comunica¢do é importante pois a informacao, a
clarificagao das duvidas, o esclarecimento sobre o trabalho contribuiu para o bom

desempenho.

No que se refere as oportunidades para discutir a avaliacdo de desempenho
com o superior, a tabela abaixo indica que a maior parte dos participantes (56,9%) teve
oportunidade para discutir a avaliacdo. Estes dados estdo em conformidade com as

respostas da tabela anterior.

Tabela 15: Tem oportunidade de discutir da avaliagdo de desempenho.

Resposta Frequéncia Percentagem
N&o 56 43,1
Sim 74 56,9
Total 130 100,0

Fonte: Questionario

Contudo, hda uma percentagem elevada de inquiridos que afirma que ndo teve
oportunidade de discutir a avaliagdo com o superior hierarquico (43,1%). Segundo
Carroll e Schneier., 1982 apud Caetano e Vala (2007:382) a entrevista de avaliacdo de
desempenho “é o momento em que o avaliador e o avaliado discutem o desempenho

do avaliado durante o periodo em analise e perspetivam o trabalho futuro do
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colaborador” Esta discussdo pode contribui para a melhoria do desempenho dos

funcionarios pois pode permitir a identificacdo de falhas e a sua corregao.

No que concerne ao acompanhamento dos objetivos e das competéncias entre
o chefe e o funcionario ha uma opinido favoravel sobre este acompanhamento com

uma média das respostas de 3.25, numa escala de 5.

Tabela 16: Desenvolvimento de criatividade e inovagao dos funcionarios.

Considera que os objetivos e as 3,2538 3,00 0,82885
competéncias sao devidamente

acompanhados entre o chefe e

funcionario

Na sua opiniao o desenvolvimento de 3,0462 3,00 0,74565
criatividade e inovagao dos funcionarios é

o resultado do treino realizado pela

organizagao

Na sua opinido o seu superior esta sempre 4,0923 4,00 0,80161
a incentiva-lo a melhorar o seu

conhecimento e habilidades

O chefe discute sempre os resultados do 3,2077 3,00 0,63118
seu desempenho e fornece os inputs ou

sugestoes de melhorias para o seu

desempenho.

Fontes Questionarios

Das respostas obtidas, a maior parte considera que o treino é muito importante
para contribuir a melhoria o desempenho de criatividade e inovagao dos funcionarios
com um valor médio de 3,04, numa escala 4. Nota-se que ha opiniGes em

conformidade uma vez que o desvio padrao das respostas tem um valor inferior a 1.

O incentivo dos chefes para a melhoria dos conhecimentos e das habilidades
dos funcionarios merece uma opinidao muito favoravel, com um valor médio de 4,09,
com se pode observar na tabela 16. O valor 4 da moda e o desvio padrdo inferior a 1
reforcam esta ideia. Estes dados estdo em conformidade com as respostas

apresentadas na tabela 14.
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Os resultados dos inquéritos indiciam também que os chefes discutem os
resultados do desempenho e fornecem inputs e sugestdes para a melhoria do
desempenho. Na tabela acima as respostas mostram que hd uma opinido favoravel
sobre esta ligagdo com um valor médio das respostas de 3,20, numa escala 5. Observa-
se também hd pouca variacdo das opinides pois as respostas apresentam um desvio

padrdo inferior a 0,5. Estes dados corroboram as informagdes das tabelas 14 e 15.

Estas informacgdes sugerem que a avaliacdo de desempenho teve um efeito
positivo na relacdo entre os chefes e os funciondrios, pois proporcionou condicdes
para os superiores incentivarem os funciondrios para melhorar o conhecimento e

habilidades e assim melhorar o desempenho das func¢des.

A avaliacdo de desempenho, segundo os inquiridos teve como efeito o

2

incentivo a concorréncia entre os funcionarios. Como se pode observar na tabela

abaixo o valor médio de 3,9, com um valor da moda de 5 sustenta essa percec¢ao.

Tabela 17: Avaliagdao de desempenho incentiva concorréncia entre funcionarios.

A avaliacgdo de desempenho do 3,9000 5,00 1,10566
funciondrio incentiva a concorréncia entre

os funcionadrios

Na sua opinido o sistema de avaliagao de  2,9462 3,00 0,79056
desempenho dos funciondrios distingue

os funcionarios efetivos dos funcionarios

ineficazes

A avaliacdo de desempenho tem 2,8615 3,00 0,83298
influenciado o seu desempenho didrio

Fontes Questionarios

Se atendendo a distincdo entre funcionarios efetivos e funcionarios ineficazes,
resultante do sistema de avaliacdo, os inquiridos tém uma perce¢cdo muito favoravel
sobre este efeito. As respostas mostram que uma valor médio de respostas de 2,94,

numa escala de 4 com um valor 3 da moda.
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No mesmo sentido, as respostas indiciam que a avaliacdo de desempenho
influencia o desempenho didrio dos funcionarios. Na tabela 17 as respostas
apresentam um valor médio de 2,86, numa escala de 4. Esta informacao indica que a
maior parte dos participantes concordam porque através de avaliagdo influencia o
desempenho diario dos funciondrios. Estas informacdes sugerem que a maior parte
dos inquiridos concordam que o sistema de avaliagdao teve um efeito positivo pois
ajudou a melhorar a interagdo com os superiores e a conhecer a condigdo dos
funciondrios relativamente ao seu desempenho, conhecimentos e necessidades de

capacitacgao.

Os inquiridos consideram que o processo de avaliagdo de desempenho tem
alguma subjetividade. O valor médio das respostas é de 2,27 numa escala de 4
sustenta esta ideia. Um entrevistado afirmou que “na realizacdo de avaliacdo de
desempenho ocorreu desonestidade, porque alguns tiveram classificacdes que nado
mereciam” (Entrevista dia 12 de fevereiro de 2013). A inexperiéncia dos chefes

relativamente ao processo de avaliacdo podera explicar em parte o ocorrido.

Tabela 18: O grau subjetividade, importancia e satisfagdo da avaliagao de desempenho.

Qual o grau de subjetividade que confere  2,2769 2,00 0,93191
ao processo de avaliagdo de desempenho

Qual o grau de importancia do sistema de  3,2462 3,00 0,52917
avaliacdo de desempenho

Qual o grau de satisfagao relativamente  2,8385 3.00 0,77564

ao atual sistema de avaliagao
Fontes: Questionarios

O sistema de avaliagdo de desempenho é considerado importante para os
inquiridos. H4 uma percecdo positiva (média das respostas de 3,24 numa escala de 4
conforme tabela acima) com uma moda de 3 e um desvio padrdao de 0,5). Das
respostas constata-se também que ha uma opinido positiva sobre a satisfacdo do atual
sistema de avaliacdo. As respostas indiciam que os inquiridos sentem-se satisfeitos

com o processo de avaliacdo de desempenho.
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Os inquiridos consideram que o processo de avaliagdo de desempenho anual
pode contribuir para o diagndstico de necessidade de formagao dos avaliados. H4 uma
opinido positiva em relacdo a esta questdo com uma média de respostas de 2,74 numa

escala de 4.

Tabela 19 : Avaliagao de desempenho contribui para diagnéstico de formacao.

Considera que o processo de avaliagao de 2,7462 2,00 1,05882
desempenho anual pode contribuir para o

diagndstico de necessidades de formagao

dos funcionarios

Como avalia o processo de avaliagao de 3,1385 3,00 0,58075
desempenho no seu servico

Concorda com os critérios ou fatores de 3,1000 3.00 0,68029
avaliacao que utiliza na avaliagao de

desempenho

Fontes: Questionarios

Podemos observar que ha uma opinido favordvel sobre o processo de avaliagdo
de desempenho no servico. Na tabela mostra que ha uma opinido favoravel nao sé
sobre o processo (3,13 numa escala de 4) como uma concordancia com os critérios ou
fatores de avaliacdo (3,1 numa escala de 4). A moda destas duas questdes é de 3 e o
desvio padrdo de 0,58 e 0,68 respetivamente o que significa que ha uma opinido sem

grande variacdo entre os inquiridos.

A opinido favoravel dos inquiridos esta presente também no que concerne a
justica do processo com uma média de respostas de 3,67 numa escala de 5. Verifica-se
também hd pouca variacdo nestas respostas uma vez que o desvio padrdo é inferior a

1.
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Tabela 20: Processo de avaliagdao de desempenho.

Considera que o processo de 3,6769 3,00 0,97421
avaliagdo é justo

A avaliacio de desempenho dos 3,2846 3,00 1,22781
funcionarios permite identificar os

problemas enfrentados pelo

funcionario

Vocé tem oportunidade para 3,1000 3,00 1,35171

protestar contra lista da avaliagao
para melhorar o resultado da
avaliacao
Fontes: Questionarios
Observa-se que ha uma opinido favoravel sobre a oportunidade que a avaliagao
de desempenho oferece para identificar os problemas enfrentados pelos funcionarios
(3,28 numa escala de 5) e que hd oportunidade para melhorar o resultado da avaliagao
(3,1 numa escala de 5). De acordo com Milkovich et al (1991:91) o objetivo da
avaliacdo de desempenho no trabalho é identificar os pontos fortes e fracos dos
funciondrios, para que o processo de feedback possa funcionar como um motivador
para corrigir os erros no trabalho dos funciondrios e da alocacdo adequada de
recompensas de acordo com o desempenho do trabalho de cada empregado. A
identificacdo dos problemas enfrentados pelos funciondrios é muito importante, pois

permite identificar as fraquezas e contribuir para a elaboracdo de um plano de

melhoria.

No que diz respeito a execucdo sistematica da avaliacdo de desempenho dos
funcionarios, hd uma opinido muito positiva. Na tabela abaixo mostra que maioria dos

respondentes afirma que a avaliacdo de desempenho se realiza todos os anos (83,8%).

Tabela 21: A organiza¢ao executa a avaliagao de desempenho regularmente cada ano.

Resposta Frequéncia Percentagem
Nao 21 16,2
Sim 109 83,8
Total 130 100,0

Fonte: Questionario
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Esta informacado indicia que a avaliagdao de desempenho esta a consolidar-se na
UNTL, pese embora alguns inquiridos afirmem que a avaliacdo de desempenho nao é

feita regularmente (16,2%).

61



CONCLUSOES

A avaliagdo de desempenho é uma ferramenta importante na gestdo de
recursos humanos de qualquer organizacdo. Embora inicialmente este instrumento
tenha sido utilizado no setor privado, as novas teorias sobre gestdo publica e a
influéncia que os modelos de gestdo privada tiveram na Administracao Publica levou a
que progressivamente as organizagdes publicas adotassem novos instrumentos de
gestdo. De entre os instrumentos de gestdo destaca-se a avaliacdo de desempenho
que foi objecto de estudo deste trabalho. A influéncia destas ideias e teorias também
estd presente na administracao de Timor Leste que, a partir de 2008, passou a fazer a

avaliacdo de desempenho dos seus funciondrios publicos.

Com o objetivo de analisar qual a percecdo dos funcionarios publicos
timorenses sobre o sistema de avaliacdao de desempenho este trabalho analisou o caso
da Universidade Nacional de Timor Leste, com o recurso a um questionario dirigido ao

pessoal administrativo.

Os resultados dos inquéritos apontam para uma percecao geral positiva dos
funcionadrios sobre o sistema de avaliacdo de desempenho. Os inquiridos consideram
gue se trata se um sistema de avaliacdo justo e que permite identificar dificuldades no
desempenho dos funcionarios da UNTL. Ha contudo alguns pontos que os resultados
do inquérito identificam como necessitando de melhorias, nomeadamente o
conhecimento sobre o processo de avaliagdo de desempenho. Apesar dos funcionarios
da UNTL terem recebido informacgdes sobre o sistema de avaliacao eles ainda sentem

necessidade de obter mais informacdo sobre o funcionamento do mesmo.

Salienta-se também que o sistema de avaliacdo tem proporcionado informacao
importante para a melhoria do desempenho das tarefas dos funcionarios. A
informacdo colectada através da avaliacdo tem sido importante nomeadamente para a
identificacdo de iniciativas que promovam a valorizacdo e crescimento dos
funciondrios e para a melhoria das tarefas dos funcionarios. Por outro lado, os dados
indiciam que houve um contributo para o aumento da comunicacdo entre os

funciondrios e os superiores hierdrquicos. De acordo com as respostas estas indiciam

62



gue passou a haver mais comunicacao pois comecou a existir mais dialogo sobre os
resultados da avaliagdo abrindo-se oportunidades de interacdo. Neste sentido a
informacdo que é proporcionada pelo sistema de avaliacdo de desempenho tem
contribuido para a melhoria conhecimento e do desempenho dos funcionarios e a

comunicagao.

O sistema de avaliacdo de desempenho tem também proporcionado
informagdes sobre a necessidade de formagdo e valorizagdo dos funcionarios
contribuindo assim para o seu crescimento profissional. Ele tem permitido identificar
necessidades de formacdo que sao identificadas no processo de avaliagdo. Assim, ele
tem sido um contributo importante para a compreensao da relagdao do processo de

avaliacdo e as necessidades de diagndstico de formacdo anual para os trabalhadores.

Os dados indicam que o esforco de formacdo realizado, em resultado das
necessidades identificadas no processo de avaliacgdo tem contribuido para a

criatividade e a melhoria do funcionamento da organizagao.

Ha no entanto algumas dificuldades que se prendem com o reconhecimento e a
recompensa do mérito. Neste ponto os dados ndo sdo totalmente conclusivos. Por um
lado os dados indiciam que o sistema de avaliacdo de desempenho reconhece e
premeia pouco o mérito, por outro lado as respostas apresentam resultados favoraveis
sobre a utilizacdo dos resultados da avaliacdo para as promog¢des na carreira. Esta
guestdo fica mais complexa quando os inquiridos tém uma opinido positiva sobre a
distingdao feita pelo sistema de avaliagdao entre funcionarios efetivos e funcionarios
ineficazes. Importa pois, aprofundar esta questdo mas que ndo é objeto deste

trabalho.

Em sintese, podemos concluir que, de acordo a percecdo dos funcionarios da
Universidade Nacional de Timor Leste, o processo de avaliagdo de desempenho que
esta implementado tem uma apreciacdo positiva, embora se identifiguem aspetos que

necessitam de ser aperfeicoados
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Anexo 1. Questionarios em Versao Portugués, Tétum e guiao de
entrevista

Questionadrios do projeto

Agradeco a sua colaboragdo, para responder as questdes abaixo, para permitir-nos
analisar a implementacdo da avaliacdo de desempenho na Universidade Nacional
Timor- Lorosae. Garantimos o anonimato e a confidencialidade das suas respostas. As
informacdes dai retiradas servirdo apenas para o trabalho. Por favor responda as
perguntas que se seguem assinalando com X o item que considerar mais adequado.

|. Caraterizagdo dos entrevistados

As questdes que se seguem destinam-se apenas aos tratamentos dos dados
estatisticos desta investigacdo, pelo que reiteramos a informacgao do cardter anénimo
e confidencial das suas respostas.

1. Sexo:

1. Feminino |:|
[]

2. Masculino

2. ldade:

1.21-30 Anos
2.31-40 Anos
3.41-50 Anos
4.51-60 Anos
5. 60 Anos acima

N

3. Habilita¢des literarias

1. Doutoramento
2. Mestrado

3. Licenciatura

4. Bacharelato

OO0

5. Secundaria
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4. Cargo que desempenha:

1. Funcionarios administrativos
2. O Chefe de secao

3. O Chefe do Departamento
4. O Diretor

HnNN

5. Tempo de Servigo na UNTL:

1-3 Anos |:|
4 — 6 Anos |:|
7 —9 Anos |:|

10-12 Anos |:|

6. Tempo de servico na sua funcao atual:

Menos de um ano ]
1-2 Anos I:l
3 -4 Anos I:l
Acima de 4 anos ]

7. Qual é a sua drea de formacdo?

1. Administragdo Publica
2. Economia

3. Direito

4. Historia

5. Agricultura

6. Sociologia

7. Outra.......... Qual?

NN EEEN

[I. Historia Laboral

8. Qual é o seu vinculo de trabalho:

1. Contratado
2. Permanente

L0

3. Nomeacgdo politica
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9. Em que ano foi avaliado pela primeira vez através do sistema avaliacdo de
desempenho?

2008 []

2009 ]
2010 ]
2011 ]

10. Recebeu informacdo sobre o sistema de avaliacdo de desempenho?

1. Nunca []

2. Raramente |:|
3. As vezes |:|
4. Muitas vezes |:|
5. Sempre |:|
11. Sente necessidade de adquirir mais informacado nesta drea?
1. Nao importante |:|
2. Pouco importante I:I

L]
L]

3. Importante
4. Muito importante

12. O sistema de avaliagdo reconhece e premeia o mérito dos trabalhadores de forma

adequada?
1. Nunca |:|
2. Raramente []
3. As vezes |:|
4. Muitas vezes |:|

5. Sempre I:l

13. Na sua opinido o processo de avaliagdo de desempenho podera contribuir para a
uma valorizagao profissional?

1. N3o contribui
2. Contribui pouco
3. Contribui

4. Contribui muito

HininN

14. O processo de avaliagao contribuiu para o seu crescimento profissional?

1. N3o contribui
2. Contribui pouco
3. Contribui

4. Contribui muito

OO0
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15. A avaliacdo de desempenho é utilizada para a promogao ou progressdo na carreira?

1. Nunca

2. Raramente
3. As vezes

4. Muitas vezes
5. Sempre

16. A avaliacdo de desempenho é usa para formacao dos funcionarios?

1. Nunca

2. Raramente
3. As vezes

4. Muitas vezes
5. Sempre

[]

[]
[]
[]
L]

[]
[]
[]
L]

[]

17. A avaliacdo de desempenho é sempre usada para motivar os funcionarios para que

eles trabalham melhor?

1. Nunca

2. Raramente
3. As vezes

4. Muitas vezes
5. Sempre

L]

[]
[
[
L]

18. Durante o periodo anual de avaliacdo tem oportunidade para expor a sua opinido

sobre o seu desempenho?

1. Nunca

2. Raramente
3. As vezes

4. Muitas vezes
5. Sempre

[]
L]

19. A avaliagcdo de desempenho é um elo de ligacao para estabelecer a comunicagao

positiva entre o avaliador com um avaliado?

Nunca
Raramente
As vezes
Muitas vezes

vk wnN e

Sempre

[]
[]
[]
L]

20. O seu superior deu-lhe a oportunidade de discutir a sua avaliacdo de desempenho?

1. Ndo [ ]
2.Sim |:|
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21. Considera que os objetivos e as competéncias sdo devidamente acompanhados

entre avaliador e avaliado?

1. Nunca |:|

2. Raramente |:|
3. Asvezes |:|
4. Muitas vezes I:l

5. Sempre I:l

22. Na sua opinido o desenvolvimento de criatividade e inovagdo dos funcionarios é o

resultado do treino realizado pela organizagao?

P wnNe

Discordo totalmente []

Discordo []
Concordo |:|

Concordo totalmente |:|

23. Na sua opinido o seu superior estd sempre a incentiva-lo a melhorar o seu

conhecimento e habilidades?

vk N e

Nunca I:I

Raramente |:|
As vezes |:|
Muitas vezes []

Sempre |:|

24. O chefe discute sempre os resultados do seu desempenho e fornece os inputs ou

sugestoes de melhorias para o seu desempenho.

1. Nunca I:I

2. Raramente I:I
3. As vezes I:I
4. Muitas vezes I:I
5. Sempre I:I

25. A avaliagdo de desempenho do funciondrio incentiva a concorréncia entre os

funcionarios?

P w NP

L]

Nunca

Raramente I:l
As vezes |:|
Muitas vezes |:|

26.Na sua opinido o sistema de avaliacdo de desempenho dos funcionarios distingue

os funcionarios efetivos dos funcionarios ineficazes?

1. Discordo totalmente [ ]
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2. Discordo []
3. Concordo []
4. Concordo totalmente |:|

27. A Avaliagao de desempenho tem influenciado o seu desempenho didrio.

1. Nao influenciado |:|
2. Pouco influenciado |:|
3. Influenciado |:|
4. Influenciado muito |:|

28. Qual o grau de subjetividade que confere ao processo de avaliagdao de
desempenho?

1. Muito subjetivo [ ]
2. Subjetivo

3. Pouco subjetivo

4. Nada subjetivo I:l

29. Qual o grau de importancia do sistema de avaliacdo de desempenho?

1. Ndo importante |:|
2. Pouco importante [ ]

3. Importante |:|
4. Muito importante |:|

30. Qual o grau de satisfagdo relativamente ao atual sistema de avaliacao?

1.N3o satisfeito

2. Pouco satisfeito
3. Satisfeito

4. Muito satisfeito

Hininn

31. Considera que o processo de avaliacdo de desempenho anual pode contribuir para o

diagndstico de necessidades de formacgdo dos avaliados?

1. Ndo contribui

]
2. Contribui pouco []
[]
]

3. Contribui

4. Contribui muito

32. Como avalia o processo de avaliacdo de desempenho no seu servico?

1. Insuficiente I:I
2. Suficiente |:|
3. Bom |:|
4. Muito bom []
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33. Concorda com os critérios ou fatores de avaliagdo que utiliza na avaliacdo de

desempenho?
1. N3o concordo |:|
2. Concordo pouco |:|
3. Concordo |:|
4. Concordo muito I:l

34. Considera que o processo de avaliacdo é justo?

1. Nunca
2.Raramente

3. As vezes

4. Muitas vezes
5. Sempre

N

35. A avaliacdo de desempenho dos funcionarios permite identificar os problemas
enfrentados pelo funcionario?

Nunca |:|

1.

2. Raramente |:|
3. Asvezes |:|
4. Muitas vezes |:|
5. Sempre |:|

36. Vocé tem oportunidade para protesto contra lista da avaliagcdo para melhorar o

resultado da avaliagdo?

Nunca I:l

1.

2. Raramente |:|
3. Asvezes []
4. Muitas vezes |:|
5. Sempre []

37. A organizagdo executa a avaliagdo de desempenho dos funciondrios regularmente a

cada ano?

1.Ndo [ ]
2.Sim |:|

Muito obrigada pela sua colaboracao e disponibilidade no preenchimento do
guestionario.

Questionarios ba projeto



Agradece ba ita nia colaborasaun, hodi responde perguntas sira iha kraik, permite ami
analisa implementagdo avaliagdo de desempenho iha Universidade Nacional Timor-
Lorosae. Ami garante anonimato no segredo ba ita nia resposta. Informasaun sira nebe
recolha so atu halo serviso pesquisa nian deit. Halo favor responde perguntas sira nebe
tuir mai marka ho X ba item nebe considera adequada.

|.Caraterizagdo dos entrevistados

Perguntas sira tuir mai ne’e destina somente ba tratamento dados estatistico
investigasaun, ne’ebe repete informasaun carater anénimo no segredo ita nia
resposta.

1. Sexo

1. Feto |:|
2. Mane []

2. Idade

Tinan 21-30
Tinan 31-40
Tinan 41-50
Tinan 51-60
Tinan 60 ba leten

Hnnn

vk wnN e

3. Nivel educasaun
Doutoramento |:|
Mestrado

Licenciatura
Bahcerelato

NN

Secundaria

o Uk wWwN PR

4. Pozisaun strutura
Funcionario nivel 2 no 3
Chefe sesaun

Chefe departemento
Diretor

(OO0 O

Nivel superior

o s wWwN e

5. Durasaun servisu iha UNTL
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Tinan 1-3 []
Tinan 4- 6 []
Tinan 7-9 []
Tinan 10- 12 []

P wnNPRE

6. Durasaun servisu iha ita nia funsaun atual

1. Menos hosi tinan ida

2. Tinan1-2 H
3. Tinan3- 4 []
4. Tinan 4 ba leten []

7. Ita nia area formasaun saida?
1. Administrasaun publika [ ]

2. Ekonomia []
3. Direito []
4. Historia []
5. Agrikultura []
6. Sosiologia []
7. SeluK .ooeeeeeeeen
[I.Historia kona ba servisu
8. Relasaun servisu ita nian saida?
1. Contratado []
2. Permanente |:|

3. Nomeasaun politika []

9. lha tinan saida mak hetan avaliasaun primeiro liu hosi sistema avaliasaun

desempeiiu?
1. 2008 L[]
2. 2009 []
3. 2010 []
4. 2011 []

10. Sempre simu informacdo kona ba sistema avaliasaun desempeiiu?

1. Nunca |:|
2. Raramente |:|
3. Asvezes |:|
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4. Muitas vezes |:|
5. Sempre ]

11. Sente katak sempre iha necessidade duni atu hetan informacdo iha area ida ne’e?

1. Nunka ]
2. Raramente |:|
3. Dalaruma ]
4. Dala barak ]
5.Sempre |:|
12. Sistema avaliagdao rekonhese e fo premio ba mérito funciondrios ho forma
adequada?
1.Nunka L]
2. Raramente |:|
3.Dala ruma []
4.Dala barak []
5. Sempre |:|

13. Tuir ita nia opinido, prosesu avaliasaun desempenu bele kontribui ba valorizasaun
professional?

1.La contribui []
2. Contribui menos []
3.Contribui |:|

4. Contribui maka“as |:|

14. Processo avaliagdo contribui ba ita nia crescimento pessoal?

1. La contribui []
2. Contribui menos |:|
3. Contribui []
4. Contribuimaka’as [ ]

15. Avaliasaun desempeiiu ne’e usa ba promosaun ba posisaun, no requisitos ba

edukasaun?
1. Nunka []
2. Raramente [ ]
3. Dalaruma []
4. Dala barak []
5. Sempre |:|

16. Avaliasaun desempeiiu usa ba formacgao funcionarios sira?
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Nunka
Raramente
Dala ruma
Dala barak
Sempre

vk wh e

L Uood

17. Avaliagdo desempenho sempre usa atu motiva funcionario sira atu servigo diak liu?

1. Nunka []
2. Raramente []
3. Dalaruma |:|
4. Dala barak []
5. Sempre |:|

18. Durante periode anual avaliasaun, iha oportunidade atu aprejenta ita nia opiniaun
kona ba ita nia desempenho?

1.Nunka []
2.Raramente []
3. Dalaruma []
4.Dala barak []
5.Sempre []

19. Sera avaliasaun desempeiiu sai hanesan lasu ida atu estabelese komunikasaun
ne’ebe positivo entre chefe ho staf sira?

Nunka |:|
Raramente [ ]
Dala ruma []
Dala barak []

Sempre []

iAW e

20. Ita nia chefe fo oportunidade atu deskute ita nia avaliasaun desempeiiu?

1. Ndo []
2.Sim []

21. Konsidera katak objetivos e kompetensias tambd acompanha entre avaliador e

avaliado?
1. Nunka |:|
2.Raramente |:|
3.Dala ruma |:|
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4. Dala barak |:|
5. Sempre []

22. Tuir ita nia opinido desenvolvimento criatividade no inovasaun funcionario sira,
tamba hetan treinamento ne’ebe realiza hosi organizasaun?

1. Laconcordo []
2. Concordo menos []
3. Concordo ]
4. Concordo maka’as ]

23. Tuir ita nia opinido chefe sempre insentiva no melhora ita nia conhecimento no
habilidade?

1. Nunka []
2. Raramente []
3. Dalaruma []
4. Dala barak []
5. Sempre []

24. Chefe sempre diskuti kona ba ita nia resultado desempefiu no fo sujestaun atu
hadia ita nia desempenho?

Nunka
Raramente
Dala ruma
Dala barak
Sempre

vk wN e

NN

25. Serd medisaun servisu funcionarios bele insentiva concorensia entre funcionarios
sira?

Nunka
Raramente
Dala ruma
Dala barak
Sempre

vk e

HiNNEN

26. Tuir Ita nia opinido sistema avaliasaun desempefiu ba funcionario utiliza ba
distingue funcionarios ne’ebe efetivo no ineficaz?

1. Laconcorda |:|
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2. Concordo menos |:|
3. Concordo |:|
4. Concordo maka’as |:|

27. Avaliasaun desempefiu iha influensia ba ita nia servisu ou desempefiu lor-loron?

1. Llainfluencia []
2. Influencia menos []
3. Influencia []
4. Influencia maka‘as []

28. Nivel subjetividade ne’e oinsa compara ho prosesu avaliasaun desempefu?

As liu |:|
As |:|
La dun as |:|
Diak |:|

29. Sistema avaliasaun desempefiu ne’e importante ka lae ?

P wnN e

1. Laimportante []
2. Importante menos []
3. Importante []
4. Importante maka’'as ]

30. Oinsa nivel satisfasaun kona ba sistema avaliasaun atual?

1. La satisfeito []
2. Satisfeito menos []
3. Satisfeito []

4, Satisfeito maka’as |:|

31. Considera katak prosesu avaliasaun desempefiu ne’ebe halao tinan ida (1) dala ida

bele contribui resulta diagndstico necessidade formasaun ba funcionarios ou

avaliados?
1. Lakontrubui []
2. Kontribui menos [ ]
3. Kontribui []
4. Kontribui maka’as [ ]

32. Qinsa avalia prosesu avaliasaun desempefiu iha ita nia servisu?

1. Menos liu []
2. Menos []
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3. Diak []

4. Diak liu []

33. Sempre oncorda ho critérios ne’ebe usa iha realizasaun avaliasaun desempefiu?

1. Nunca |:|
2. Raramente |:|
3. Asvezes |:|
4. Muitas vezes |:|
5. Sempre |:|

34. Considera katak prosesu avaliasaun ne justo?

1. Nunka []
2. Raramente |:|
3. Dalaruma []
4. Dala barak []
5. Sempre []

35. Sera liu hosi avaliasaun servisu funciondrio nian, bele explora problemas ne’ebe
funcionarios sira hasoru?

Nunka []
Raramente [ ]
Dala ruma []
Dala barak []

Sempre []

e wnN e

36. Sera ita sempre halo protesto ou objec¢do contra lista avaliasaun?

Nunka []

Raramente |:|
Dala ruma |:|
Dala barak []

Sempre []

vk wnN e

37. A organizacdo hala’o avaliasaun desempefiu ba funcionarios sira regularmente
cada tinan?

1. N3o |:|
2.Sim |:|

Obrigada wa’in ba ita nia kolaborasaun no disponibilidade hodi prienxe questionario
ne’e.
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Guido de entrevista

1. O conhecimento e a experiencia sobre o processo de avaliagdao de desempenho

2. Importancia atribuida e dificuldades na aplicacdo do atual processo de
Avaliagao de Desempenho

3. Formacgao e Qualificagdo associadas ao processo de Avaliagdo do Desempenho

4. O processo de avaliacdo de desempenho como ferramenta de gestao de recursos
humanos
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