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Resumo

O presente trabalho foi realizado no INIA, com o objectivo principal de analisar o
processo de implantacdo do sistema de avaliagdo do desempenho, dando
particular énfase aos aspectos metodologicos, culturais e gerenciais. Para tal
recorreu-se a uma pesquisa bibliografica e trabalho de campo, onde foram

utilizadas entrevistas semi-estruturadas com funcionarios da instituigéo.

Dos resultados obtidos foi possivel constatar que parece haver um envolvimento
dos funcionarios, apesar de existir alguns chefes/supervisores que ndo estio se
empenhando de maneira adequada para garantir a efectividade do SAAD,
propiciando lacunas ao processo de implantagdo. O Sistema tem probabilidade de
alcangar o sucesso caso sejam observados os procedimentos preconizados pelo
mesmo.

Deste modo, sdo sugeridas algumas recomendagdes tendentes a suprimir as

lacunas prevalecentes no processo para garantir a sua efectividade.




Epigrafe

“Um gerente ao administrar tem que planejar, organizar, liderar e controlar.
Grande parte do controlo é a garantia do desempenho eficiente dos individuos que
estdo sob a sua subordinagao, o que é feito através da avaliagdo do empregado”

Pontes (1991) in Psicologia da Avaliagido do Desempenho

.
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Introdugao

Os tedricos das organizagdes assumem posicdes divergentes no que concerne a
maneira como estas devem ser concebidas e como devem ser administradas por

forma a atingirem altos niveis de desempenho.

A partir desta constatagao se prop0e, neste estudo, reflectir em torno da
Administragao dos Recursos Humanos nas organizagbes modernas dando maior

relevancia ao subsistema de avaliagdo de desempenho.

Considerando que os gestores sdo 0s principais agentes para o funciocnamento
das organizagdes independentemente de sua natureza, pode-se afirmar que eles
devem ser portadores de capacidades e habilidades de utilizar todas as
ferramentas disponiveis para motivar os recursos humanos de modo a elevar a
qualidade dos servigos prestados ao publico. Contar com recursos humanos
motivados, qualificados e capazes de desempenhar as suas fungdes com
eficiéncia e qualidade, torna-se, portanto, imprescindivel para que as

organiza¢tes possam cumprir sua missao e objectivos.

Segundo o artigo escrito por Celestino Vaz' e publicado no Jomal Noticias de
28.06.2004:

‘A motivagdo é o factor chave para impulsionar os funciondrios a
assumirem o projecto como aclores participantes e ndo como
colaboradores externos. Mas, quando n8o houver mecanismos que
motivem e avaliem a produtividade, quer a nivel individual, quer
institucional, todo o esforgo de integracdo em rede de trabalho pode
resvafar-se.”

Por essa razdo, prossegue 0 autor “E fundamental que se criem métodos de

avaliagao para alcangar os objectivos, quer a nivel individual quer global como

! Celestino Vaz é investigador e colaborador do Centro de Estudos Africanos da Universidade
do Porto, Portugal.




forma de poder atribuir méritos a quem merece, evitar promog¢oes de carreiras de

maneira automatica e arbitraria.”

O presente trabalho de investigacao circunscreve-se num dos requisitos exigidos
para a obtengdo do grau de Licenciatura em Administragdo Pudblica. A
orientacdo desta pesquisa visa conciliar as diversas variaveis gue interagem ou

afectam o desempenno.

O INIA foi a instituicdo escolhida para a realizagdo deste estudo uma vez que
nao dispbe de qualquer sistema de Avaliacdo de Desempenho — AD voltado para

atender as necessidades especificas de uma instituicio desta natureza.

A pesquisa vai analisar o processo de implantagdo de um sistema de Avaliagéo
de Desempenho dos funcionarios adaptado de um sistema utilizado com sucesso
numa organizagdo de investigacdo congénere no Brasil denominada Empresa

Brasileira de Pesquisa Agropecuaria - EMPRAPA.

A estratégia adoptada para a pesquisa proposta visa apresentar, para além da
introdugdo, uma estrutura subdividida em cinco CAPITULOs.

O CAPITULO I apresenta um breve historial sobre a avaliagdo de desempenho,

realgando os principais marcos ou momentos da sua evolugdo. Apresenta ainda
o objecto da pesquisa e seus objectivos.

O CAPITULO Il é reservado a justificagio do tema. a apresentagdo do Instituto
Nacional de Investigagdo Agrondmica - INIA, a problematica e a questdo de

partida, as hipéteses de trabalho, a metodologia e as limitagdes do estudo.

O CAPITULO 1l corresponde ao enquadramento tedrico e conceptual, ligado a
gestao dos recursos humanos, focalizando a avaliagio de desempenho.




O CAPITULO 1V vai s¢ proceder a apresentagdo e descricdo dos dados e

informacgdes obtidas através da pesquisa.

O CAPIiTULO V é onde vai proceder-se a confrontacdo dos resultados da
pesquisa com as teorias anteriormente concebidas bem como a verificagdo das

hipéteses. Este Capitulo apresenta, ainda, conclusdes e recomendagdes.

h




CAPITULO|
Breve historial sobre a Avalia¢do de Desempenho

Chiavenato (2002:323), considera que “as praticas de avaliagio de desempenho

nao sdo novas,” elas existem desde que surgiu o emprego.

Entretanto, os sistemas formais surgem na ldade Média . “A histdria registra
como uma das primeiras eiperiéncias de uso de avaliagdo de desempenho como
um sistema formal a que era feita na China Imperial (Dinastia Wei), para se julgar
o comportamento dos membros da corte. Existia na época a figura de julgador
imperial (Chiavenato et al 1979 Apud Vargas e Paz, 1996: 4)

Os jesuitas , no mesmo periodo, ja faziam o uso de um sistema combinado de
relatérios e notas de actividades e de potencial de cada jesuita. “O sistema
consistia em auto classificagbes feitas pelos membros da ordem, relatérios
especiais feitos por qualquer jesuita que acreditasse possuir informagdes sobre
seu proprio desempenho ou de seus colegas, as quais o superior poderia nao ter
acesso de outra maneira.” (Chiavenato 2002:323)

Por volta de 1842, nos Estados Unidos dé&-se a primeira experiéncia de uso
formal da avaliagdo de desempenho, com o objectivo de avaliar os funciondrios
do governo, e em 1881 o governo institui relatérios para avaliar o desempenho

de oficiais.

A General Motors desenvolveu, em 1918, um sistema para a avaliagdo dos seus
executivos. Mas, so depois da 12 Guerra Mundial & que os sistemas de avaliacdo
de desempenho se expandiram pelas organizagbes. Nao obstante, a
preocupacdo estar exclusivamente voltada para a eficiéncia da maquina para
aumentar a produtividade da organizagdo, mais tarde surge a Escola das

Relagbes Humanas defensora de principios com uma preocupagéo focalizada no




homem. (idem). A partir da 22 Guerra Mundial os sistemas tradicionais comegam
a ser difundidos.

Nas décadas de 60 e 70, o servigo publico americano adopta plenamente
sistemas formais de avaliacdo de desempenho (Chiavenato et al 1979 Apud
Vargas e Paz 1996: 4).

1 - Objecto da Pesquisa

O Objecto deste trabalho de investigagio é discutir a problematica da gestéo dos
recursos humanos no INIA, dando particular énfase ao processo de implantagio

de um sistema de Avaliagéo de Desempenho dos funciondrios da instituigao.

O estudo ser realizado no INIA que € um érgédo subordinado ao Ministério da
Agricultura e Desenvolvimento Rural - MADER.

Em termos de demarcag&o temporal, o estudo abarcara o periodo que se
estende desde a altura da implantagdo do sistema de Avaliagdo de Desempenho

até ao inicio da fase do planeamento das actividades a serem desenvolvidas.

1.1. Objectivo geral do Estudo

Analisar o processo de implantagdo do sistema de Avaliagio de Desempenho no
INIA, suas principais caracteristicas e peculiaridades.

1.2. Objectivos Especificos

Analisar a metodologia proposta para a efectivagdo da avaliagdo de
desempenho “vis a vis” com as condigbes existentes para a sua
implantagao.

Estimar até que ponto o sistemma de Avaliagio de Desempenho em
impiementacgdo poderé ser eficazmente implantado.

Saber qual € a percepgdo dos funcionarios sobre a adaptabilidade do
sistema em implantacao.




CAPITULOII
Justificagdo e Importincia do Tema

O mundo actual exige inovagbes e mudangas constantes tanto em servigos
gquanto né gestéo e organizagdo do trabatho. A gestdo de mudanga € vista como
uma érga complexa que no entanto merece ser estudada. Nenhum individuo que
almeja f.a\per'l’ei(,:r.uar as suas capacidades de gestdo pode pdr de lado a
possibilidade de obter um maior conhecimento sobre a tematica em anél'ise, pois
podera ter & sua disposicdo um naipe de alternativas para agir dentro de uma
situagao concreta. )

-A pesquisa foi levada a efeito com o objectivo de obter uma meihor compreensao

da dinamica existente nas interacgdes dos actores organizacionais (funcionarios
do INIA), das estratégias adoptadas para a implantacéo do sistema de Avaliacio
de Desempenho como instrumento de apoio para a melhorar a qualidade na
prestagéo de servigos prestados pela instituicdo & sociedade.

O INIA tem como misséo realizar e coordenar a investigagdo agrondémica, em
Mogambique numa altura em que uma grande percentagem da populagdo activa
do Pais se dedica a actividades agricolas. Este facto reforga a necessidade de
se estudar uma ferramenta de gestdo — a avaliagdo de desempenho - que
podera contribuir para melhoria da performance ocupacional dos funcionarios da
instituicao, principalmente aqueles virados para encontrar solugtes tecnologicas
para o desenvolvimento do sector agricola.

O estudo € ainda relevante para consolidar conhecimentos e desenvolver
competéncias praticas no que concerne a gestdo dos recursos humanos,
perspectivando a actuagéo no contexto organizacional.

Por outro lado a literatura existente na area de area~dg gestdo de rercursos

humanos indica que toda a organizagio necessita de dispor de mecanismos de




avaliagdo de desempenho uma vez que através destes a organizagdo consegue
reciclar-se, oxigenar-se em ambientes turbulentos e mutaveis (Ramagem et al,
1997:1)

2.1. Apresentacgdo do INIA

O INIA foi criado pelo Diploma Ministerial n.° 41/87, de 25 de Margo publicado no
Boletim da Republica, primeira série € uma instituigdo com autonomia juridica,

financeira & administrativa.

A organizagao conta com cerca de 600 funciondrios distribuidos em sua estrutura
organizacional conforme se pode observar no Anexo L.

O Diploma citado realga que, o Decreto Presidencial n.°® 79/83, de 29 de
Dezembro, determina as acgdes que devem ser realizadas no sentido de
desenvolver a experimentacao e investigagéo agricolas com vista a definicdo de
variedades adaptadas & diferentes regides, promovendo a introdugdo
progressiva de tecnologias a realidade do pais que contribuam para o aumento
da produgéo e elevagao dos rendimentos.

O INIA tem como misséo principal a contribuigio para o aumento da produgio,
produtividade e diversificagdo agraria, através da geragéo, teste, disseminagdo
de tecnologia e gestao sustentavel de recursos naturais.

As pesquisas desenvolvidas pelo INIA, através das diversas unidades
Experimentais distribuidas peio Pais concentram-se nas seguintes dareas:
pedologia e avaliagdo de terras; agro-hidrologia; agronomia; maneio de
fertilidade de solos; melhoramento genético; conservagio e uso sustentavel de
recursos botanicos.




O INIA possui a seguinte estrutura organica:

Direcgéo Central,

Secretariado Técnico Cientifico;

Conselho Administrativo;

D.epartamento de Agricultura e Sistema de Produgo - DASP;
Departamento de Terras e Agua - DTA;

Departamento de Botanica - DBO; e

Departamento de Administragdo e Finangas — DAF

No que diz respeito s principais areas de servigo debruga-se sobre o
levantamento de solos, estudos de aptiddo de terras; analise fisico-quimica de
solos, plantas, agua; ldentificacdo e classificagdo de plantas; Pesquisa sob

controlo; Treino/capacitacdo profissional; Consultoria em agricultura.

Para a execucdo de suas actividades o INIA conta com o apoio de varios
parceiros tanto nacionais como intermnacionais de natureza publica e privada,
destacando-se, entre estes, os seguintes: international Center for Research in
Semi-Arid Tropics — ICRISAT, International Institute for Tropical Agriculture —
HITA, Food and Agrikculture Organization of the United Nations — FAOQO/UN,
European Union — UN, United States Agency for International Development -

USAID, Sementes de Mogambique ~ SEMOC; Unido Nacional de Camponeses —
UNAC, Universidade Eduardo Mondlane — UEM.

2.2. Problematica e Pergunta de Partida

A literatura mostra que as metodologias de avaliagdo de desempenho tém uma
historia cheia de obstaculos quanto a sua aceitagdo, implementacdo e
manuteng&o nas organizagdes. O graride probiema reside na dificuldade de se

encontrar uma metodologia de avaliagdo que cause mais beneficios do que
danos.




Também, constituem problemas as dificuldades de ordem cultural e gerencial
que se manifestam em resisténcias e descrédito por parte do corpo gerencial e
de empregados em geral, assim como a complexidade dos procedimentos e

instrumentos propostos para a avaliagao.

Nesta ordem de ideias importa saber até que ponto o processo de implantagdo
do sistema de Avaliacao de Desempenho no INIA obedece aos condicionalismos

impostos para o sucesso de qualquer metodologia de avaliagao.

2.3. Metodologia da Pesquisa

No tocante acs aspectos metqdolégicos varios procedimentos foram adoptados
para a concretizagéo deste estudo e dos objectivos acima referenciados. Sabe-
se que nao existe um método ou técnica para todas as situagbes. Assim, a
pesquisa bibliografica, constituiu um dos principais procedimentos adoptados
para a consecucdo do estudo uma vez que proporciona a base tedrica
desenvolvida por varios investigadores (autores) que se debrugaram sobre o

assunto estudado.

Outra abordagem utilizada foi o trabalho de campo (recolha de dados), efectuado
no INIA, realizado atraves de entrevistas semi-estruturadas, visto que esta
técnica permite obter informagdes e dados primérios necessarios a consecucao
do estudo. Foram ainda analisados relatérios e outros documentos sobre o
assunto.

Foram conduzidas entrevistas com base numa amostra de 10 funcionarios,

incluindo chefes e supervisores levando-se em conta a disponibilidade e
acessibilidade, segundo o qual o investigador selecciona os elementos a que tem

acesso, considerando que tais elementos possam representar o universo como
um todo (Gil , 1994)




Visto que o estudo € uma avaliagac qualitativa procurou-se entrevistar pessoas
chaves/detentoras de informagdes relevantes dai o n.° reduzido da amostra.
Pires e Santos (1999:64) caracterizam a avaliacdo qualitativa “...pela menor
dimensdo das amostras e pela capacidade de responder a questdes do tipo
‘como” ou “porqué.”

2.4. Hipoteses da Pesquisa

e A implantacéo efectiva de um sistema de Avaliagdo de Desempenho
inicia-se com o envolvimento dos empregados e 0 seu sucesso depende
da maneira de construir e de implanta-lo.

Ha uma necessidade de se criar e melhorar as condigbes de trabalho
para um acompanhamento adequado as exigéncias que 0 novo sistema
da Avaliagdo de Desempenho acarreta consigo.

2.5. Limitagdes do Estudo

Alguns constrangimentos se fizeram presentes durante o processo de recolha de
dados, nomeadamente o facto de ndo ser funcionario do INIA criou certo receio

por parte dos entrevistados que nem sempre facilitou o trabatho.

A dificuldade de encontrar um docente disponivel para se ocupar com a
supervis&o do trabalho.

Limitagbes de ordem material e financeira ndo permitiram que a pesquisa tivesse
sido exaustiva por isto 0 trabatho ndo & um estudo acabado.




CAPITULO I}
Enquadramento Tedrico e Conceptual

O substrato tedrico que servird de base para orientar a pesquisa terd como
fundamento a reflex3o feita por varios autores sobre os seguintes conceitos:

Avaliagido de Desempenho, Cultura Organizacional e Recursos Humanos.

Lucena (1992) afirma que a ideia de avaliagdo é entendida como forma de
julgamento desde o surgimento do Homem, a concepgdo de avaliagdo é tdo
antiga quanto a civilizagdo. Ela adianta ainda que, por via de registos escritos, os
Sumérios®, realizavam avaliagbes com frequéncia de modo a saber o valor das
coisas que transaccionavam como metas e ferramentas.

Segundo Rossi, Freeman & Lipsey (1999:4) a avaliagio € algo que "...consiste
no uso de procedimentos de investigagao social de forma sistematica, de modo a

diagnosticar a efectividade de programas sociais.”

Baptista (1981:62), considera que a avaliagdo “..., corresponde a fase que o
desempenho e os resultados da acdo sdo examinados a partir de critérios
determinados com vista a formulagéo de juizos de valor.”

Na optica de Marras desempenho & “o0 acto ou efeito de cumprir ou executar
determinada miss&o ou meta previamente desenhada” (Marras, 2000:173). Este
termo & também visto entanto que eficicia (qualidade do trabalho), eficiéncia
(cumprimento de metas e prazos, dinamismo, relagdes interpessoais saudaveis,
sociabilidade, etc.) e efectividade (algo tangivel ou impactos a nivel dos

propésitos organizacionais).

2 Sociedade que floresceu no Vale Eufrates ha aproximadamente €000 anos.




Assim, “desempenho é uma atuagéo orientada para resultados. E uma realidade
observavel, mensuravel e dindmica” (Vargas e Paz, 1996:35)

Alias, segundo Vargas (1996), Toro com base em Arzen & Fishbein, afirma que
“O desempenho & uma agdo (ou conjunto de agdes) de uma pessoa, dirigida a
obtencéo de um resultado especifico (ou conjunto de resultados), que tem lugar
em um determinado momento e est& condicionado por um conjunto de fatores

que conformam ¢ seu contexto.”

Desempenho é o comportamento do avaliado no sentido de efectivar o alcance
dos objectivos formulados. Aqui reside o aspecto central do sistema. O
desempenho constitui a estratégia individual para alcangar os objectivos
pretendidos.” (Chiavenato, 2002:327)

Avaliagio de Desempenho? & uma apreciagéo sistematica do desempenho de
cada pessoa no cargo € o seu potencial de desenvolvimento futuro. Toda
avaliagdo € um processo para estimular ou julgar o valor, a exceléncia, as
qualidades de alguma pessoa” (Chiavenato 2002:325).

Esta ideia & consubstanciada por Hampton (1983) quando afirma que a
avaliagdo de desempenho & uma forma de avaliagdo sistematica e formal da
performance e desempenho do funcionario, e serve a dois fins amplos que s&o o
julgamento que coresponde a tomada de decisGes atribuindo aumento de salario
e promogao dos subordinados e o desenvolvimento que significa o auxilio
prestado aos seus subordinados para que melhorem o seu desempenho e
adquirirem novas habilidades.

'

Avaliagdo de Desempenho “E a técnica que busca avaliar o desempenho das

pessoas no trabalho, levando em conta seus comportamentos expressos em

3 Chiavenato (2002), adverte-nos que a avaliagdo dos individuos que desempenham papéis
dentro de uma organizagio pode ser feita através de varias abordagens que recebem
denominagdes como Avaliagdo de Desempenho, avaliagio do mérito, avaliacdo dos empregados,
relatorios de progresso, avaliagio de eficiéncia funcional, etc.




termos técnico — profissionais, de estilo de desempenho, de resultado de
trabalho e caracteristicas pessoais (Toledo & Milioni, 1979, em Xavier e ali,
1988 citados por Vargas; dicionario de management, 1983)

A Avaliagcdo de Desempenho é comumente concebida como um instrumento
fundamental na gestdo dos recursos humanos, visto que “permite reunir
informagbes necessarias para construir os varios programas (de promogéo,
remuneracao, formagdo e fundamentar as decisbes que dizem respeito as
carreiras dos colaboradores. (Perreti, 1997:234)

A Avaliacdo de Desempenho exerce um pape! fundamental no conjunto de
outras fungdes na medida em que permite visualizar se os métodos de
recrutamento foram bem aplicados, medir o desempenho individual como
colectivo, comparar o contributo de cada funcionario nos objectivos da instituigZo,
assim como tragar o sistema de compensacao a cada funcionario segundo o seu
contributo.

De acordo com Vargas e Paz (1996) a avaliagdo de desempenho visa
acompanhar o trabalho e objectivos propostos aos individuos, dando feedback a

essas pessoas com vista a torna-los motivados e produtivos.

Cultura organizacional

Em todas as organizagées existe uma cultura prépria cercada numa determinada
historia e num patriménio construido a partir de sistemas de valores,

representacdes sociais e praticas de actuagio — cultura organizacional.

Sadler & Milmer (1993), definem cultura organizacional como sendo “um
conjunto partilhado de valores a cerca de como as pessoas devem comportar-se
no trabalho, € uma forma de estar partilhada, que influencia grandemente a
forma como estas interpretam o ambiente.”




Numa outra perspectiva, Stoner & Freeman (1995) sustentam que cultura
organizacional “é um conjunto de conhecimentos importantes como normas,

valores, atitudes e crengas, compartilhados pelos membros da organizagdo.”

Ferreira et al (1996:54) trazem uma outra ideia sobre esse conceito afirmando
que, cultura organizacional € 0 modo tradicional de pensamento e acgdo que é
partihado pelos seus membros. E um conjunto de simbolos e significados
interiorizados pelos individuos e grupos que se manifestam em comportamentos
relacionados com os métodos de produgdo, especializacdo e conhecimentos
tecnicos, atitudes perante a disciplina e as sangGes, objectivos da organizagao,

métodos de remuneragéo, valores sobre o trabalho, etc.”

No entanto, Shrisvastava, citada por Freitas (1991) ¢ mais laconica quando
afirma que cuitura organizacional “é um conjunto de produtos concretos através
das quais o sistema é estabilizado e perpetuado.”

Recursos humanos

Segundo Chiavenato (1995:103), recursos humanos sdo “as pessoas que
ingressam, permanecem e participam da organizagdo independentemente do
seu nivel hierdrquico ou tarefa’, adianta ainda que estes atravessam toda a

estrutura da organizagao, integrando o nivel estratégico ou institucional, o nivel
intermediario e o nivel operacional.

3.1. Validade e a Pertinéncia da Avaliacdo de Desempenho

As varias abordagens existentes sobre a Avaliagdo de Desempenho, embora
com enfoques diferentes, consideram a motivagio como um factor importante e

crucial para o aumento do processo que governa escolhas entre
comportamentos.




Na tentativa de fundamentar a discussao sobre a validade e a pertinéncia da
Avaliagdo de Desempenho como instrumento aplicAvel as organizagbes
contemporaneas, Tonet (1995) resgata o pensamento de autores como Deming
(1990:76) que considera que a “Avaliagdo de Desempenho alimenta o medo.

Segundo Tonet (1995), uma andlise detalhada do pensamento de Deming,
(1990} permite descobrir que a resisténcia do autor se refere aos sistemas

tradicionais usados para avaliar o desempenho, o que “é diferente.”

William (1990:51) citado por Tonet (1995) diz que as “avaliagdes do
desempenho s&o ineficazes, imprecisas, desnecessarias e frequentemente
embaragosas”. Este autor adianta ainda que "..uma falha importante das
revisbes do desempenho € a incapacidade dos gerentes conversarem com os
' subordinados sobre seus pontos fortes e fracos.”

Considera que os sistemas de Avaliagdo de Desempenho “ é o maior inibidor da
melhoria continua da empresa. Onde quer que seja usado, existem pelo menos
cinco motivos principais para considerarmos a Avaliagdo de Desempenho
tradicional como inibidora do aperfeicoamento continuo. Ela destréi o trabalho
em equipe, promove a mediocridade, aumenta a variabilidade; confunde as

pessoas com outros recursos de entrada, e se concentra no curto prazo.”

Para Tonet (1995) “ os métodos tradicionais de Avaliagio de Desempenho se
mostraram inadequados ou indcuos, na maioria das vezes. Em muitas situagoes,

a introducdo de tais sistemas serviu para reduzir do que para estimular o
desempenho das pessoas.”

Tonet (ibidem) conclui que William (1990) e Deming (1990) consideram

importantes as informagdes sobre o desempenho das pessoas e das

organizacdes, eles s&o da opinifo de que os gestores devem empreender
acgdes voltadas para induzir desempenhos de melhor qualidade. Ambos

condenam a forma de realizar a avaliagio, pois a Avaliacdo de Desempenho




gera problemas que s&o derivados da maneira de colocar os sistemas em pratica

e de aiguns métodos adoptados indevidamente.

A Avaliagio de Desempenho é vista como algo paradoxal. € considerada como
sendo causa de conflitos e provocadora de injusticas e desmotivagdo, e
consequentemente responsavel por resultados de baixa qualidade e
produtividade. E também, entendida como um caminho para gerar

comprometimento do funcionario com a organizagéo para a qual trabalha.

Néo obstante, as criticas em torno da Avaliagdo de Desempenho, ela é de
grande importancia no contexto organizacional moderno, por isso Que a
Avaliag:éo de Desempenho deve adequar-se a realidade presente através de
altera¢des drasticas na construcao de sistemas e na maneira de utiliza-los.

3.2. Métodos de avaliagdo de desempenho.

Existem segundo a literatura consultada trés grandes vertentes de Avaliagdo de
Desempenho, - nomeadamente, métodos centrados em tragos individuais,
métodos centrados em resultados, método de 360° graus.

Lobos (1979) citados por Vargas e Paz (1996:9), advoga que o foco da
avaliagio (este pode ser por tragos individuais ou resultados) constitui o unico
critério capaz de caracterizar precisamente o método de avaliagdo de
desempenho. O foco é fundamental na determinagdo das informacdes a serem

colectadas, da forma como sero interpretadas e avaliadas.

Na abordagem de tragos individuais* ‘0 empregado tem seu nivel de
desempenho comparado com os niveis de desempenho apresentados por outros

integrantes do seu sector organizacional”. E na de resultados, o nivel de

* Estas autoras chamam atengdo para o facto de ser possivel encontrar na literatura diversas
classificagbes para os métodos de avaliagdo de desempenho. As classificagdes mais citadas e
que fazem parte dos métodos centrados em tragos individuais s&o: Comparagdo Simples ou
atribuicdo de Graus, Comparagéo Binaria, Escolha Forgada, Escala Gréfica, Pesquisa de Campo
e Escalas de Incidentes Criticos. No que se refere aos métodos centrados em resultados existe a
Avaliacao de Desempenho por Objectivos.




desempenho do empregado € determinado objectivamente com base em uma
comparacgio de resultados esperados e atingidos.”

Lobos (1979), ainda de acordo com Vargas e Paz (1996), realgam a importéncia’
da ligagdo entre método e processo. Cada método de avaliagio de desempenho
corresponde a um certo processo de avaliagao, por meio do qual as informagdes

$30 colectadas e avaliadas.
3.2.1. Métodos Centrados em Tragos Individuais

De acordo com Lobos (1979) citado por Vargas e Paz (1996:10), os métodos de
avaliagdo de desempenho centrados em tragos individuais baseiam-se na
‘suposicdo de que a presenca de certos tragos de personalidade ou certos
comportamentos garanfem ou pelo menos sugerem um bom nivel de
desempenho por parte dos empregados.”

Vargas e Paz (op. cit.) , prosseguem afirmando que, uma critica geral destes
metodos deriva do facto de nenhum deles explorar “devidamente o potencial
motivacional implicito no ato de se avaliar o desempenho de um empregado.”
Elas adiantam que, uma das principais criticas a este .tipo de metodologia de
avaliagdo de desempenho, exceptuando o método das escalas de incidentes
criticos, “é o facto de eles produzirem avaliagbes que, embora aparentando
objectividade, nao séo suficientemente vélidos para inspirar boas medidas, sejam
compensatoérias ou corretivas. Além disso, a propria natureza das informacdes
levantadas n&o permite, nem ao empregado avaliado, nem ao superior,
diagnosticar seriamente as necessidades de desenvolvimento individual.”

3.2,2. Métodos Centrados em Resultados ou por Objectivos

A avaliacao por objectivos, traz uma nova filosofia gerencial pregada por Peter

Drucker, este método * consiste em comparar o desempenho do empregado
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tanto com objectivos preestabelecidos quanto com sua propria histdria de

desempenho.”

Esta € uma outra forma de avaliar o desempenho de pessoas em ambiente de
trabalho que considera a avaliagao individual como parte de um processo mais
amplo de avaliagde da organizagdo. O trabalho feito pelo empregado para o
atendimento de objectivos e metas organizacionais passa a ser objecto de
avaliacdo (Ramagem et ali 1997:2).

“Modernamente, a tendéncia € deslocar a responsa'bilidade pela avaliagdo de
desempenho para o proprio individuo com a participagdo gerencial no
estabelecimento consensual de objetivos a serem perseguidos.” {Chiavenato,
2002:329).

Este método, contrariamente aos métodos centrados em tragos individuais, vé a
organizagdo como um sistema motivacional aberto onde a maioria dos
empregados acha que tém condigbes de contribuir para o progresso da
organizagao e beneficiar-se com isso.

Os metodos centrados em resultados, tem a peculiaridade de ser parte de uma
filosofia administrativa definida de forma participativa, conferindo maiores
possibilidades de aplicagdo do método.

Ele acarreta consigo a necessidade de planeamento por objectivos, assim como
das recompensas a ele associadas. Vargas e Paz (1996) consideram que o
metodo centrado em resultados é vantajoso, na medida em que “é autocorretivo,
envolvendo intensamente supervisor e subordinado na questdo de
desenvolvimento individual deste ultimo.” A comparagio entre o desempenho
planeado e o desempenho real, facilita ao supervisor e ao subordinado na

identificacdo dos desvios, para dimensiona-los e detectar suas causas.
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A outra vantagem deste metodo sobre o centrado em tragos individuais é que
neste ultimo, ha dificuidade na interpretagdo das informagdes sobre o
desempenho que emana do facto de elas se referirem a “factores de
desempenho” e ndo a medidas directas de “desempenho ocupacional”. A
avaliagdo centrada em resultados compara directamente o desempenho real do
empregado com 0 desempenho previsto por ele.

3.2.3. Método 360° graus®

A avaliagéo de desempenho segundo este método consiste em avaliar de modo
circular todos os elementos que de alguma forma interagem com o avaliado,
Deste modo, “participam da avaliagdo o superior, os colegas e pares, 0S
subordinados, os clientes internos e extemos, os fornecedores e todas as
pessoas que giram em torno do avaliado, com uma abrangéncia de 360°." Este
tipo de avaliacéo produz diferentes tipos de informag6es provenientes de todos
os {ados. Também proporciona condigbes para que o funcionaric se adapte e se
ajuste as varias e diferentes demandas que recebe do seu contexto de trabalho
ou de seus diferentes parceiros.

Este método minimiza o “efeito halo™ tornando-se menos subjectivo. Mas, é

necessario que se crie padrdes de avaliagdo pela organizagio para que tenha
sucesso '

3.3. Implantagio da Avaliagdo de Desempenho

Varios autores avangaram inumeros argumentos sobre a necessidade da criagdo
de um sistema de Avaliagdo de Desempenho a nivel organizacional.

® Reis (2000:2), lembra que este método & também conhecido como Feedback 360° Graus,
Feedback com miltiplas fontes, Avaliagdo multivis3o e outros nomes.

® “Tendéncia de formar um conceito sobre a pessoa apenas pelas suas caracteristicas mais
marcantes, em detrimento de outras igualmente mais relevantes, passando esse julgamento a ser
transferido aos demais indicadores de desempenho. Ele decorre da inabilidade do avaliador para
fazer discriminagbes entre as diferentes dimensdes de um posto de trabalho, de forma
independente de impressos globais sobre o avaliado.” (vVargas e Paz; 1996: 71)
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E fundamental que uma organizagdo conhega muito bem e em profundidade

onde pretende chegar, que metas deseja alcancar, envolvendo e conferindo

- importancia a cada elemento e ao seu contributo para o abjectivo comum.

No entanto, segundo Vargas e Paz (1996) debrugando-se sobre a psicologia da
avalia¢do de desempenho advoga que antes de se conceber um sistema de AD,
deve-se observar obstaculos e fazer-se reflexfes iniciais, respondendo a

perguntas como:

como comé(;ar um programa de avaliagdo de desempenho?;
que tipo de modelo deve ser usado?;

como o sistema deve ser implantado?;

como assegurar que o programa sera seguido?; e

como fazer com que ele ndo fracasse?

Ainda de acordo com estas autoras, “..as causas que colocam em risco o
sucesso de um programa de avaliagdo de desempenho podem ir desde a falta de
discuss&o ou assimilacio da ideia por toda a organizacao, até as relacionadas a
falta de acompanhamento e avaliagdo do programa.” E adianta que os outros
factores que podem concorrer para o fracasso do programa sdo “os erros
decorrentes da avaliagdo”; “uso de sistemas importados e a falta de
adaptabilidade & cultura da organizacdo”; ‘resisténcia dos empregados a
implantag&o do Programa.”

Segundo Ramagem e al (1997:1-2) “A Avaliagio de Desempenho pessoal deve
ser entendida como um processo, que se inicia com o planejamento e termina
com a comparagio entre o executado e o planejado.”

A analise do ambiente organizacional € essencial na formacdo de uma estratégia
para a implantacdo do processo de Avaliagdo de Desempenho, pois a
‘organizacéo dimensiona um ambiente dindmico em suas multiplas e complexas

relagbes e interdependéncias, que lhe imprime uma cultura organizacional
particular” (Vargas e Paz, 1996:72-73)




Segundo Tonet (1995) “os dirigentes, por sua vez, preocupados em obter
resultados, buscam instrumentos que estimulem o desempenho das pessoas e
distingam quem apresenta maior potencial e estad mais propicio a colaborar e a

se comprometer com 0s objectivos da organizagao.”

Para que se consiga atingir sucessos € fundamental que se conhegam (1) os
objectivos; (2)os instrumentos; (3) os principios e (4) os erros de cotagdo ou

vicios de avaliagdo (Bergamini e ali 1988:46)

Na Optica de Nacfur et al {1991), “a experiéncia tem demonstrado que a fixagdo
de objectivos para a Avaliagdo de Desempenho, quando feita de forma feviana e
arbitraria, ocasiona na maioria dos casos a faléncia do sistema, com graves

consequéncias para o clima e cultura da organizagdo.”

Para Ramagem et al (1997:9) a eficacia de um sistema de Avaliagdo de
Desempenho aumenta quando é um elemento componente dos processos de
planejamento e controle do trabalho da organizagdo assim como quando fornece
informagbes necessarias a outros processos de gestdo de pessoas. Eles
advertem ainda que, “as organizagbes devem antes e durante o processo de
implantagac de metodologias de Avaliagdo de Desempenho de pessoal,
identificar as dificuldades a elas associadas e accionar os mecanismos
administrativos para minimizar os efeitos indesejados causados pelas referidas
dificuldades.”

3.4. Causas de sucesso ou fracasso de um sistema de AD
Tonet (1995) considera que as causas que levam um sistema de avaliagcao de
desempenho a ter sucesso ou fracasso podem estar localizadas tanto na

construcao como na utilizagéo do mesmo, conforme se apresenta abaixo:

Causas relacionadas com a construgio dos sistemas




a) Cenarios que impactam a organizacdao - a ndo consideragdo dos
cenarios que interferem com a organizagdo e que criam demandas que
devem ser atendidas podera resultar em conflitos e perda de eficiéncia.
“Os principios que norteiam a administragéo de desempenho devem, por
exemplo, considerar o ritmo e os valores que predominam nos cenarios
externo e intemo.”

Metodologias e instrumentos — 0 uso de sistemas de avaliagdo de
desempenho que ndo tem nada a ver com a realidade das organizagbes
induzem ao fracasso do sistema pois as medidas adoptadas incorporam
procedimentos que agridem a cultura interna.

A aplicagdo de critérios ou padrdes de desempenho deve ser conhecida e
aceite por todos, através da participacdo dos interessados na identificaggo
e escolha dos mesmos.

Padroes de desempenho — ha uma correlagdo entre os padrdes
definidos para o desempenho e os resultados de qualquer sistema de
avaliacao de desempenho. Padrdes com pequeno grau de desafio,
facilmente atingiveis, ndo conseguem manter o interesse das pessoas. O
mesmo acontece com padrbes com grande desafio muito acima da
capacitagio das pessoas, visto que percebem a inabilidade do sucesso na
tarefa. Em tempos de mudangas aceleradas, o passado serve pouco como
referencial para a definicdo de padrdes, e o futuro aparece nebuloso,

incerto. Isso aumenta a complexidade da escolha de padrdes acertados

Singularidade das situagbes — Pessoas que estio em diferentes
posigdes e situagbes devem ser avaliadas com base em padrées
diferentes. Padrbes genéricos trazem alienagdo das pessoas

relativamente & sua obrigagdo organizacional reduzindo o nivel de
desempenho.




e) Multiplicidade de objectivos — Quanto maior for o rol de objectivos a
aicangar maior sera a complexidade e a exigéncia de cuidados na
construgdo e manutengdo do sistema. Dai a maior probabilidade de
fracasso. Mas quando os objectivos sdo poucos, definidos e explicitados
para todos os envolvidos tende a fazer com que o sistema funcione
melhor.

Causas relacionadas com a utilizagdo dos sistemas

a) Finalidade da avaliag@o — A aplicacéo pratica de sistemas de avaliagdo
precisa ser acompanhada e revista continuamente de forma a garantir que
a avaliagao atenda as finalidades para as quais foi planejada, e que nao
ocorram desvios indesejados.

Perseveranca no cumprimento dos objectivos — O sistema fracassa
quando a avaliagdo é feita somente para cumprir normas estabelecidas
para atender os dispositivos formais, sem quaisquer poder para alterar a
realidade do desempenho apresentado.

Decodificacdo dos padrdes —O avaliador e o avaliado precisam dispor
de um referencial de comunicagdo que facilite o entendimento entre
ambos e que permite direcionar o desempenho. Os empregados s&o os
maiores interessados em conhecer profundamente os critérios sobre os
quais terdo o desempenho avaliado. Por isso, devem participar dos
programas de treinamento de avaliadores ja que deverdo estar a
relacionar o proprio desempenho com os padrdes estabelecidos. O
conhecimento dos critérios ird permitir que direccionem suas acgdes de
trabalho e critérios na busca de escores mais altos. A auséncia de
treinamento adequado impossibilita a obtengdo de uma linguagem
comum, que leve o avaliador e o avaliado a interpretarem de forma Gnica
os padrdes e procedimentos definidos no sistema.




Ramagem et al (1997:10) sustenta que o sucesso de qualquer metodologia de
Avaliagdo de Desempenho de pessoas passa pelo atendimento das seguintes
condigdes:

Decisdo politica da alta direc¢do da organizacdo, que a transforme em
prioridade organizacional e determine claramente seus usos;

Simplicidade e facilidade de operacionalizagdo — metodologias de
avaliagdo complexas e com multipios objectivos encontram barreiras no
seu uso, que comprometem sua efectividade;

Comprometimento dos gerentes e éupervisores em geral - eles sd0 os
responsaveis pela aplicagéo e uso da avaliagdo.

Uso adequado das informagdes geradas pela avaliagdo para alimentar
outros sistemas de administracdo e o desenvolvimento dos recursos
humanos, os demais sistemas de recursos humanos (treinamento por
exemplo) sobrevivem sem a avaliagdo; no entanto, a avaliagdo s6 tem
sentido como meio de fornecimento de informagdes para outros sistemas
e processos de trabalho; ela ndo sobrevive por si sé.

Ainda, segundo Ramagem et al (1997:13) podem ser encontradas dificuldades
ou razbes explicativas do fracasso das metodoiogias de Avaliagdo de
Desempenho nos seguintes aspectos:

¢ Culturais — manifesta-se quando ha auséncia de uma cultura que valorize
o planejamento do trabaiho e avaliacdo do resultado. A passagem do nivel
do planejamento operacional (projecto de pesquisa) para o individual

(actividades e tarefas) n&o tem sido facil, associado a descrenga e

desmotivagdo entre os gerentes e empregados em geral com sistemas de
controle e avaliagdo da sua produgdo, este sentimento parece estar
associado com a nao implantagéo efectiva e duradoira de metodologia de
avaliagdo, faltando por conseguinte, a adopgdo de medidas
administrativas dela decorrente.

' I N S



» Gerenciais — ocorre quando os detentores de cargos directivos nao
exercitam de forma adequada, o papel de planejadores e avaliadores do
trabalho de seus subordinados, além disso, e talvez por causa disso, 0S
gerentes geralmente resistem a priorizar actividades de planejamento,
acompanhamento e avaliagdo do trabalho individual. As dificuldades no
uso de metodologias de avaliagdo parecem recair mais sobre a auséncia
de habilidades de gerentes para avaliar o desempenho dos empregados
do que em resisténcias destes em serem avaliados, neste sentido falta ao
gerente um conhecimento suficientemente objectivo do trabalho do
empregado e falta a este uma informag&o clara sobre as obrigagdes que a
organizagao espera que ele cumpra e sobre os requisitos de resultados

que deve apresentar.

Metodolégicos -~ as dificuldades metodoldgicas relacionam-se com a
complexidade dos procedimentos e instrumentos propostos para a
avaliaggo. Dentre elas se desta o facto de ndo haver conexéo clara entre
indicadores de Desempenho no cargo ocupado pelo empregado -
geneérico por natureza — e o seu trabalho. Pode se aliar a esta dificuldade
a multiplicidade de formularios utilizados e a curta periodizagdo de cada
ciclo formal de acompanhamento.

Advertem ainda que tais factores criticos de sucesso sdo simultaneamente,
obstaculos a imptantacio de sistema de controle do trabaiho.

Por seu turno, Petrell’ avanca alguns pontos-chave para a adaptagido e
efectivacao do Programa de AD, dentre eles destacam-se os seguintes:

+ ¢é aconselhavel a escolha de um sistema simples e com poucos itens para
as empresas iniciando com a aplicagdo de técnicas de avaliagdo, pois

optar por um sistema muito trabalhoso é arriscar-se a ndo poder dar total

" Petreli, Licia — Brochura — Avaliagdo de Desempenho — sem data.




execucdo e a desmoralizar a técnica diante das chefias e dos proprios

funcionarios:

os itens de avaliag&o a incluir devem ser aqueles que séo especificamente
importantes para a empresa de acordo com o tipo de actividade®. Em tais
itens convem sempre existir a quantidade do trabalho, a qualidade do
trabalho e a cooperacgéo, por serem universalmente Uteis e versateis; e

divulgar a ideia aos chefes interessados, antes de qualquer experiéncia de

aplicagao. Da cooperagdo das chefias dependera o sucesso do programa.

8 Vargas e Paz (1996:27) defendem a ideia de que a avaliag8o centrada em tragos individuais
prevalece em empresas manufactureiras e de servigos que utilizam tecnologia rotineira, enquanto
que a centrada em resultados € praticada em instituigdes de ensino superior, empresas de
consultoria e engenharia de projectos, laboratdrio, etc., onde as condigdes de trabatho s30 menos
estruturadas em relacao "as anteriores.




CAPITULO IV

Apresentacéo dos Resultados da Pesquisa

4.1. Caracteristicas da metodologia de avaliagdo de desempenho utilizada
no INIA.

O INIA iniciou a implantagdo em Agosto de 2004 de um Programa Piloto de
Avaliagdo de Desempenho (PPAD), com o objective de implementar o Sistema
de Planeamento, Acompanhamento e Avalia¢do de Resultados do Trabalho
Individual - SAAD. Com, este processo pretende-se promover mudancas
necessarias para que as pessoas se esforcem para a prestagio de servigos de
boa qualidade.

Através de negociagdes entre o supervisor e o funciondrio, e de
acompanhamento sistematico, sera definido, ao final da aplicagdo do Sistema,

um escore de avaliagdo que ira determinar até que ponto o que foi planeado foi
alcangado.

O SAAD caracteriza-se como:

e uma ferramenta de gestdo do trabalho no INIA, baseado em um acordo
entre o funcionario e seu supervisor. Deste acordo, resulta sempre, um
trabalho que orienta a execugdo das actividades, o acompanhamento e
avaliacdo dos resultados; e

um instrumento que serd utilizado na identificagdo de funcionarios e
supervisores a receberem premiagdo, pelo desempenho alcangado
segundo normas estabelecidas.




No entanto, c SAAD néo:

e da conta de resolver problemas de formagdo e capacitagio de
supervisores como:. saber planear, acompanhar e avaliar o trabatho dos
outros. Ele exige o compromisso dos supervisores com o aperfeicoamento
constante de suas proprias habilidades; e

€ um instrumento de promogdo ou progressdo na carmeira. Ele pode ser
usado para fornecer informagdes uteis sobre o desempenho dos

funciondrios que poderéo ser utilizados para o efeito.
O SAAD serve para fornecer aos funcionarios do INIA informacgdes sobre:

0 que fazer,
como fazer;

para quem fazer;
quando fazer; e

com quais critérios de desempenho.

Este sistema também pode ser usado para:

fornecer subsidios ao INIA para uma melhor gestdo dos seus recursos
humarios; _

facilitar a comunicagdo entre funciondrios e supervisores sobre a
execugao do trabalho planeado, por meio de retro alimentacéo (feedback);
estimular e reconhecer os esforgos realizados pelos funcionarios,
individualmente para a obteng3o dos resultados esperados;

indicar acgbes para melhorar o nivel de realizagdo das actividades e dos
métodos assim como o de obtengdo dos meios (recursos humanos,
materiais, financeiros, conhecimentos e informagbes) necessdrios &
execugao do trabalho;




= fornecer informagbes para acgbes de formac@o e desenvolvimento dos

funcionarios.

O SAAD beneficia o funcionario, o supervisor € o INIA. Com o SAAD pode-se
organizar melhor o uso do tempo e dos meios de execugdo. Ao utilizar o SAAD, o

supervisor e funcionario tém a oportunidade de exercitar as habilidades de

Comunicagao
Relacionamento
Negociagao

Retro alimentagao.

Além disso, o SAAD é uma ferramenta para ser usada no dia a dia, tanto pelo
funcionario quanto pelo supervisor. E a programacao do trabatho, o cronograma
de entrega de resultados, um mapa de produgio.

Atraves do SAAD sdo exercidas trés grandes acgdes.

+ Planeamento — que deve resultar num plano de trabalho a ser executado

pelo funcionario, isto &€, actividades programadas e resuitados esperados.
+ Acompanhamento — que é uma troca de infgrmag:c")es entre o supervisor
e o funcionario, visando identificar problemas de execugdo ou auséncia de
meios que estejam interferindo na obtengdo do resuitado. Cabe a ambos
identificar as acgbes correctivas a serem adoptadas.
Avaliagdo — que e o acto de comparar o executado com o planeado,
dando e recebendo informagdes sobre a execugdo da actividade e o
resultado obtido.

O planeamento é o registo sistematizado do que o empregado deve realizar num
determinado periodo de tempo, considerando o que deve ser feito, como e em
quanto tempo.




O acompanhamento é a observagdo continua do trabalho que esta sendo
executado pelo funcionario. E uma actividade tipica de gestdo. Cabe ao

supervisor {es) a responsabilidade pelo acompanhamento.

A avalia¢do é o julgamento do trabalho realizado pelo funcionario. Essa fase tem
a finalidade de comparar o EXECUTADO com o PLANEADO, tomando por base
os critérios de desempenho especificados nos resultados esperados descritos no

Plano de Trabalho.

Para facilitar o didlogo, a coordenacdo do PPAD divulgou junto a cada
departamento do INIA um cronograma de reunides periédicas com o objectivo de
criar a oportunidade para que o acompanhamento seja realizado. Este
mecanismo permitira um monitoramento da fase de acompanhamento que é
considerado indispensavel e crucial para o sucesso do SAAD.

Seguidamente vai se proceder o preenchimento da ficha PARTI — Planeamento,
Acompanhamento e Avaliacdo de Resultados do Trabalho, onde se faz a
programacdo das actividades, a identificagdo dos funcionarios, o planc de
trabalho e itens de avaliaggo: limite do tempo e periodicidade (pericdo de
realizac@o ou frequéncia de uma actividade); Qualidade (sem erros); Quantidade
(volume, unidades produzidas, tempo de produgio, etc.); Condigdo (critério

normativo), Complemento de acgéo (tema, area, produto, etc.). .

O preenchimento da Ficha de Avaliagdo Complementar, anexo ao Manual do
SAAD (vide Anexo i) visa avaliar os comportamentos observados na execugdo
das actividades planeadas. De acordo com o preceituado, o comportamento sera

avaliado em trés dimensGes a saber: execugdo e relagdo Interpessoal,
comprometimento.

4.2. Processo de implantagdo do SAAD no INIA

Com vista a efectivagdo do processo de implantagdo do SAAD, foi criada uma
Comisséo Interna de Implantagdo do Sistema de Avaliagdo de Desempenho -
CISAD e esta se reuniu pela primeira vez a 18 de Novembro de 2003. A
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comiss&ao e composta por nove elementos sendo seis do INIA, dois da Direcgéo
dos Recursos Humanos do MADER e um representante do Centro de Formagéo
de Agricultura e Desenvolvimento Rural (CFA). A CISAD é coordenada pelo
chefe do DAF e apoiada tecnicamente por um Especialista em Desenvolvimento
de Recursos Humanos do Projecto do Fortalecimento da Capacidade Técnica da
DRH do MADER, financiado com fundos do Programa de Desenv_olvimento
Agrario do Ministério da Agricutura, através da FAQ.

Um dos pontos da agenda de trabalho da 12. Reunido enquadrava os assuntos a

serem discutidas nas demais reunides, designadamente:

Discussdo do Modelo do Sistema de AD a ser utilizado;

Identificacdo dos participantes no PPAD:

Elaboragdo do Manual do Sistema de Avaliagdo de Desempenho®
incluindo exemplos de preenchimento das fichas de avaliagio;

Validag&o do Manual de AD;

Sistema de premiacéo e critérios a serem utilizados;

Elaborag@o, apresentac@o e discuss@o dos Termos de Adesdo para a
participagdo do Programa;

Estratégia de divulgacao a ser utilizada;

Formagao dos supervisores/avaliadores;

Acompanhamento do Prograrﬁa;

Avaliagdo da AD.

Um outro ponto levantado relacionava-se com a participacio dos funcionarios de
nivel basico no Programa. Considerando a natureza experimental do mesmo,

argumentou-se que estes nao deveriam ser envolvidos no Programa.

Na segunda reuni&o, realizada a 26 de Novembro de 2003, ap6s uma discussdo

sobre o método de avaliagéo a ser utilizado pelo PPAD, chegou-se a conclusdo

® O Manual de Avaliagdo de Desempenho é um documento orientador através do qual
funcionarios e supervisor encontram explicagdes necessérias sobre o funcionamento do mesmo.




unanime que o mais recomendavel seria a combinacdo dos métodos centrados
em tragos individuais e o centrado em resultados, conferindo ao ultimo um peso

maior relativamente ao primeiro.

Decidiu-se ainda, no tocante aos participantes do PPAD, que devia ser aberta a
todos os funciondrios de nivel médio e superior da Sede do INIA e do Posto
Agrondémico de Nampula e alguns funcionarios cujas fungdes e tarefas fossem
importantes para o fortalecimento dos meios necessarios a consecugdo das
actividades do posto. O total dos participantes do PPAD foi estimado em cerca
de 100 funcionarios.

E de realgar que, a participagdo de funcionarios e trabalhadores do INIA no
Programa & inteiramente voluntaria e é consubstanciada mediante a assinatura
do documento Termos de Adesdo (ver Anexo Ill) onde se encontram

estabelecidas as regras de participagdo, deveres e obrigagdes para o efeito.

Ainda neste encontro, foram discdtidas as datas de inicio € de término do PPAD;
a questao da premiagdo que por unanimidade decidiu-se que todos aqueles que
viessem a participar do Programa receberiam uma quantia a ser determinada,

nao como prémio mas como incentivo a participagao,

A comissdo concordou em conceder prémios'® aos que obtiverem melhores
desempenhos, independentemente da carreira ou fungéo dos participantes do
Programa. Portanto, todos os participantes receber&o uma retribuigéo financeira
pela simples participagdo no mesmo, desde que cumpram as normas e
procedimentos estabelecidos pela comiss&o.

Nesta primeira reuni&o abordou-se ainda o ponto de situagio das descrigdes de

cargos ou fungbGes existentes nas unidades organizacionais do INIA, ferramenta

70 Os recursos financeiros disponiveis resultam da assinatura de um Letter of Agreement (carta
de compromisso) firmado pelo Director Geral do INIA, o Representante da FAO em Mogambique
com a interveniéncia do Director dos Recursos Humanos e Coordenador Nacional do referido
Projecto.




indispensavel para' facilitar o processo de planeamento das actividades e
resultados esperados. Foram ainda discutidos os Termos de Referéncias para os.
membros da Comiss&o; 0 Manual do SAAD Passo a Passo; a primeira versao da
Ficha de Avaliagdo Complementar do SAAD; as propostas de premiacido; e as
etapas para a implantagdo do SAAD.

4.3. Percep¢oes dos funcionarios sobre o processo de implantagédo do

SAAD e suas expectativas.

De acordo com os dados e informagdes obtidas através das entrevistas
realizadas com base nas perguntas do questionario contido no Anexo IV, os
funcionarios entrevistados convergem no que concerne a necessidade de existir
um sistema de AD que permita o estabelecimento de objectivos a serem
alcangados acoplado a um sistema de concess&o de prémios e recompensas
monetarias. Tal facto, é claramente sustentado pelo seguinte depoimento
prestado por um dos funcionarios:

“Olha para Ihe ser sincero, ninguém gosta de ser avaliado, o que

- esta motivando a muitos como eu a participar é a possibilidade de
obter prémio que vai ser.acrescido ao saldrio por isso é importante
e de certeza vai salisfazer o meu ego. Bom, qual é a co:sa nova
que ndo alrai muita gente? *

Os funcionarios reconhecem que alguns critérios estdo claramente redigidos no
Manual de AD, mas ha aspectos que ndo foram clarificados no decurso das

sessbes, como se pode constatar nos pronunciamentos a seguir:

“Para alem da explicagéo do facilitador, eu Ii 0 manual percebi que
a maneira de operacionalizar este sistema, mas o grande problema
que encontrei foi'a interpretagdo da férmula designada Indice de
Resultados Alcangados (IRA), mesmo na apresentagéo o facilitador
ndo explicou claramente isto passando a falar de outros aspectos.”

Questionados sobre o corhprometimento das chefias, parte dos entrevistados
criticou a atitude de certos chefes de departamento, afirmando que estes tratam




0 processo como se fosse uma “fantochada” como se pode depreender a partir

deste pronunciamento:

‘Nos ficamos desiludidos quando vemos alguns chefes de
departamento ausentes nas reunibes, apenas delegam o0s seus
sequazes para que escrevam 0s seus nomes na lista de presencas,
certo que a participagdo é voluntaria, mas onde é que esta a senedade
de quem nos vais avaliar futuramente, como ¢é que vdo nos
acompanhar no processo de implantagdo se agora que todos nos
deviamos conhecer meihor o sistema eles pautam pela auséncia, isto
podera causar desentendimentos com repercussdes para o SAAD e
para a instituicdo.”

Ainda foi possivel ouvir através de um funcionario que ha:

‘auséncia de uma lideranca forfe (ndo autoritaria) no sentido de fazer
com que toda a gente olhe para o SAAD como um meio capaz de
satisfazer as necessidades ou objectivos individuais e
organizacionais.”

As respostas permitiram constatar que os funcionarios almejam um sistema de
avaliagdo justo que permita obter recompensas pelo trabalho empreendido
causando satisfagdo propria e que estimule as pessoas a cooperar na
consecugdo dos objectivos do INIA.

A maior parte dos entrevistados revelou que o sistema em implantagdo é melhor
na medida em que os resultados de suas classificagbes, obtidos pela avaliacio
serdo recompensados colmatando as lacunas ou tendéncias existentes na forma
de classificar os funcionarios.

Foi possivel perceber que no INIA n3o realiza uma avaliagio de desempenho
voltada a resultados do trabatho mas sim uma classificagdo do pessoal com base
no instrumento, utilizado para avaliar os funciondrios do Aparelho do Estado

onde a questdo comportamental & a ténica dominante, conforme informou o
responsavel do DAF.




Por outro iado um dos funcionarios entrevistados afirmou que:

“Anualmente tem sido feita uma classificagdo, mas quem conhece os
critérios que norteiam tal classificagdo é s6 o chefe, ele pode até nao
seguir os critérios estabelecidos baseando-se em aspectos
subjectivos, assim como € que o funcionario pode reclamar ou
contestar o resultado sem conhecer o que define servico de boa
qualidade, profissionalismo, etc”

Alguns investigadores indagados afirmaram que é preciso proporcionar
condigbes adequados porque para se atingir resuitados tem que haver meios, os

pronunciamentos abaixo ilustram melhor esta inquietagao.

‘Em fungdo das exigéncias do SAAD, particularmente nos
resultados’ha uma necessidade de se criar e melhorar as infra-
estruturas para se poder acompanhar adequadamente o
desenvolvimento deste Projecto, dando uma significativa contribuic&o,
em termos de material que o INIA dispde para nés, anda a volta de 50
por cento do necessario é preciso garantir mais recursos.”

"



CAPITULO YV
Analise e Interpretagdo dos Resultados
5.1. Sobre caracteristicas do SAAD

O SAAD e uma ferramenta de gest&o do trabalho baseado em um acordo entre o
funcionario e seu supervisor. Deste acordo, resulta sempre, um trabaltho que
orienta a execugdo das actividades, o acompanhamento e a avaliagdo dos
resultados.

O avaliador e o avaliado conversam (discuss&o formal) sobre o seu desempenho

e preenchem conjuntamente a ficha de avaliagdo de desempenho.

Estas constatagSes corroboram a ideia defendida por Chiavenato e Bergamini
em que a avaliagdo de desempenho ndo pode restringir-se ao julgamento
superficial e unilateral do chefe a respeito do comportamento funcional do
subordinado. A avaliagdo conjunta € o método que traz intrinsecamente a

possibilidade de participacdo, uma vez que o avaliador e o avaliado conversam
sobre o desempenho alcangado.

De acordo com o Manual do SAAD um dos objectivos da avaliag;éo' de
desempenho é facilitar a comunicacdo entre o funciondrio e supervisores sobre a
execucdo do trabalho planeado, por meio de retro alimentagao (feedback). O
Sistema, portanto, privilegia as relagbes interpessoais e a construgdo do espirito
de equipa. Neste contexto, a Avaliagdo de Desempenho adquire um sentido

amplo e abrangente reforgando assim o entendimento de Chiavenato sobre esta
questao.

Um outro objectivo € o de estimular e reconhecer os esforgos realizados pelos
funcionarios, individuaimente, para a obtengdo dos resultados esperados, o que

novamente esta de acordo com o referido autor quando afirma que a énfase nos




resultados, nas metas e nos objectivos estabelecidos de maneira clara, univoca
e simples permite alcangar trés vertentes extremamente interessantes: a

desburocratizagéo, a evolugédo para cima e a auto-avaliagdo

O SAAD tem a particularidade de ser uma combinacdo dos métodos centrados
em tragos individuais e o centrado em resultados, conferindo ao ultimo um peso
maior relativamente ao primeiro. Esse € um outro importante aspecto do Sistema
que segundo Chiavenato e outros autores pensam a respeito desta questao ou
seja que a AD esta enfatizando cada vez mais os resultados, as metas e os
objectivos do que o préprio comportamento do funciondrio no trabalho.

Os meios esté&o cedendo lugar aos fins a serem alcangados ou que se pretende
alcangar cabendo as pessoas identificar a forma adequada e mais eficiente de
alcanga-ios. Assim, 0s fins ou resultados passam a ser o parametro da avaliagéo
para recompensar o trabaltho realizado com qualidade e exceléncia.

Com relagio a questdo da comparagdo entre 0 executado e o planeado é um
aspecto tido em conta pelo SAAD baseando-se em critérios de desempenho
especificados nos resultados esperados descritos no Plano de Trabalho. Neste
aspecto a literatura consultada para a realizagdo deste trabalho, informa que o
método centrado em resultados, como é o caso do SAAD, é vantajoso na medida
em que permite correcgdes ao longo de sua aplicagdo. Além disso, este Sistema
estabelece uma interacgdo constante entre supervisor e subordinado no que
concerne ao desenvolvimento individual deste ditimo. A comparagdo entre o
desempenho planeado e o desempenho real, facilita ao supervisor e ao
subordinado na identificagdo dos eventuais desvios ocorridos durante a fase de
acompanhamento das actividades planeadas.

Outro mérito € o facto de poder reunir informagées sobre (do ponto de vista das

relagées interpessoais) como sdo atingidos os resuitados por parte do

-furcionario, se é de forma cooperativa e harmonica, obtendo-se um efeito

sinérgico com seus colegas de trabalho em prol do espirito de equipa.




Brevemente sera promulgado o Novo Estatuto dos Funcionarios Aparelho do
Estado'' que introduz na folha de avaliagdo de desempenho uma forma
semelhante a que estabelece o SAAD como objectivos a serem alancados num
certo periodo. Portanto, o PPAD esta se antecipando na introdugdo de
mecanismos de avaliagdo a serem aplicados aos funcionarios daqui ha aigum

tempo.

Enfim, o SAAD reune todas as caracteristicas estruturais consideradas
imprescindiveis para um Sistema de gestdo de desempenho no trabalho: baseia-
se em critérios de resultados; negocia as metas de produgéo entre 0 supervisor e
0 empregado; sistematiza as actividades tipicas de geréncia; tem como

referencia os padrées de desempenho.
5.2. Sobre possibilidades de sucesso ou fracasso do SAAD

A participagéo de funcionarios e trabalhadores do INIA no PPAD € inteiramente
voluntaria e é consubstanciada mediante a assinatura dos Termos de Adeséo
onde se encontram estabelecidas as regras de participagdo, deveres e
obrigacdes para o efeito.

Bergamini e ali {1988:46) alertam que para que se consiga atingir sucessos &
fundamental que se conhecam os objectivos; os instrumentos; os principios etc.

Foram feitas reunides com o intuito de se apresentar e discutir o sistema de AD
a ser utilizado; identificag&o do grupo alvo; elaboragio do manual do sistema de
AD (incluindo exemplos de preenchimento das fichas de avaliagio); validacao do
manual de AD; sistema de premiag&o e critérios a serem utilizados; formagao de
avaliadores; acompanhamento de programas; e avaliagao da AD.

Estes procedimentos s&o fundamentais se for tomado em conta o que Vargas e

.Paz langam como adverténcia, pois acham. que ‘as causas que colocam.em.risgo ... .. . ...

11 Documento ainda nédo publicado, aguardando a aprbvagﬁo pelo Conselho de Ministros.




0 sucesso de um programa de avaliagdo de desempenho podem ir desde a falta
de discussdo ou assimilagdo da ideia por toda a organizagdo, até as

relacionadas a falta de acompanhamento e avaliagao do programa.”

Esta posicdo € complementada por Tonet (1995) ao referir que o uso de
sistemas de avaliagdo de desempenho que ndo tem nada a ver com a realidade
das organizagdes induzem ao fracasso do sistema, pois as medidas adoptadas

incorporam procedimentos que agridem a cultura interna.

Diz ainda que, a aplicagéo de critérios ou padroes do desempenho deve ser
conhecido por todos, através da participagdo dos interessados na identificacao e

escolha dos mesmos.

Para além dos encontros ocorridos, os Termos de Adesdo permitem que os
funcionarios possam perceber os pontos fortes e fracos do SAAD. Este sistema
visa, essencialmente, fornecer aos funcionarios do INIA informagdes sobre: o que
fazer, como fazer, para quem fazer, quando fazer e com quais critérios de
desempenho.

Portanto, pode-se notar, a partir da leitura dos objectivos do SAAD ou outros
elementos a ele inerentes, que a simplicidade desta metodologia de avaliacéo e
algo que Petrelli aconselha na escolha de um sistema desta natureza. Segundo
a mesma, um sistema simples com poucos itens deve ser utilizado por empresas
que iniciam a aplicagdo de técnicas de avaliagdo. Optar por um sistema muito
complexo € arriscar-se a ndo implementa-lo adequadamente resultando na
desmoralizag&o desta técnica diante das chefias e dos proprios funcionarios.

'‘Ramagem et ali (1997:10) corroboram com esta ideia quando afirmam que

qualquer metodologia tem que ter simplicidade e facilidade de operacionalizagdo

— metodologia de avaliagdo complexas e com multiplos objectivos encontram

- barreiras no seu uso, que comprometem sua efectividade.




Petrelli sugere em seguida que os itens de avaliagio a incluir devem ser aqueles
que sao especificamente importantes para a empresa de acordo com o tipo de
actividade desenvolvida. Em tais itens convém sempre existir a quantidade de -

trabalho, qualidade de trabalho e a cooperagéo.

O SAAD preconiza o planeamento que € o registo sistematizado do que o
empregado deve realizar num determinado periodo de tempo, considerando o
que deve ser feito, como e em quanto tempo, ele exige o compromisso dos

supervisores com o aperfeicoamento constante de suas habilidades e a

. cooperaggo atraves das habilidades de comunicagdo, relacionamento

negociagaoc e retro alimentagao.

Tonet (1995) sintetiza o que foi referido acima, dizendo que quanto maior for o
rol de objectivos a alcangar maior sera a complexidade e exigéncia de cuidados
na construgéo e manutengdo do sistema. Dai a maior probabilidade de fracasso.
Mas quando os objectivos s&o poucos, definidos e explicitados para todos os
envolvidos tende a fazer com que o sistema funcione.

Vargas e Paz (1996:58) afirmam que “.a ideia de que a relagdo entre
desempenho da pessoa e os resultados organizacionais estd afectada
directamente pela presenca, auséncia, grau e qualidade com que se fazem
presentes os recursos necessarios para a produtividade.” Parte dos
entrevistados considera importante a mobilizagdo de recursos para o alcance de
“bons” resultados confirmando assim a  posigdo assumida por Chiavenato
(1999:39), quando afirma que, “administragdo constitui a maneira de fazer com
que as coisas sejam feitas da melhor forma possivel, através de recursos
disponiveis, a fim de conseguir atingir os beneficios ndo s6 organizacionais mas
também dos que exercem as actividades.

5.3. Verificagdo das hip6teses

As analises efectuadas e nas entrevistas levadas a efeito, as pessoas
directamente envolvidas no processo de lmplantagzao do SAAD confirmaram a_




hipotese de que a implantagdo efectiva de um sistema de AD comeg¢a com ©
envolvimento dos empregados e que para o seu sucesso depende da maneira de

conceber ou construir a metodologia, assim como a forma de implanta-a.

No que tange a segunda hipdtese os resultados obtidos confirmam que é
necessario criar methores condigdes de trabalho, principalmente atrtavés do
fornecimento de meios necessarias (recursos humanos, financeiros e materiais)
para gue haja um efectivo acompanhamento das actividades planeadas e dos

resultados esperados.

5.4. Conclusdes e Recomendagdes

O SAAD permite uma avaliagdo de desempenho voltada para o atendimento dos
objectivos do INIA, permitindo seu redireccionamento, propiciande um clima de
elevada satisfagdo, minimizando a subjeclividade exercida pelos supervisores
encarregues de avaliar os subordinados, fornece informagbes precisas para
auxiliar a tomada de decisGes permitindo aos funcionarios conhecer as
expectativas do seu supervisor e identificando seus os pontos fortes e fracos

passiveis de melhoria.

Os depoimentos fornecidos por pessoas directamente envolvidos na implantacdo
do PPAD indicam que o SAAD deverd auxiliar os gestores a planear e organizar

methor o trabalho, possibilitando assim obter maiores e melhores resultados.

O SAAD reune, aparentemente, as condigGes necessarias para ter sucesso, visto
ter havido uma firme decisdo da Direcgdo do INIA em implanta-io. Isto criou
condigbes necessarias para iniciar um processo de mudanca orientada ao
planeamento e obtengdo de resultados, apesar da atitude observada de
determinados chefes de departamento que parecem n&o estar comprometidos e
acreditar no sucesso do Sistema.
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A metodologia de AD tem como caracteristica principal a simplicidade de

w-utilizaco. tanto pelos funcionariaos .como nelas supervisores. Por outre lado o

facto de ter poucos objectivos facilita sua compreensdo e operacionalizacéo

aumento a probabilidade de sucesso do Sistema.

Os critérios ou padrdes de desempenho que servem para o planeamento de
actividades parecem ter sido devidamente compreendidos pelos funcionarios e
chefes uma vez que houve discussdo e assimilagac da ideia por toda a

organizagao.

O sucesso do SAAD dependera do desenvolvimento de valores compartilhados
pelos funcionarios e chefes na medida em que o Sistema seja adequadamente

utilizado.

A cultura organizacional da Instituicdo deve ser observada por supervisores e
funcionarios na medida que esta baseada num sistema de crencas, valores,
tradicdes, modos e comportamentos que prevalegam na Instituicdo. Entretanto,
estes elementos que integram a referida cultura ndo podem ser utilizados,
principalmente pelos supervisores para justificar comportamentos incompativeis
com os objectivos do Sistema tais como recusa em planear actividades e avaliar
resultados. Isto significa que a cultura organizacional, apesar de ser importante,
nao € estatica e sofre, naturalmente, alteragdes com a introdugdo de algo novo
como um sistema de avaliac@o de desempenho como o SAAD.

Nao basta dispor de um sistema de AD para assegurar seu sucesso, se 0 mesmo
nao for sustentado por uma lideranga capaz de influenciar os funcionarios a se
comprometerem com a sua implementagdo. Deste modo torna-se imprescindivel
que os chefes e supervisores saibam comunicar, motivar e inspirar confianga
nos funcionarios para que ambos possam usufruir dos beneficios e vantagens do
Sistema.
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Cada chefe de departamento e/ou supervisores devem se consciencializar sobre

o papel importante que jogam para que as acgdes preconizadas pelo Sisterna
sejam efectivamente realizadas.

A Direccao do INIA deve empreender acgbes de orientagéo e capacitacdo dos
chefes e supervisores com o objectivo de que possam exercer adequadamente
suas funcdes de superviséo requeridas pelo Sistema, principalmente no tocante
a acgao de acompanhamento das actividades planeadas.

Por ultimo, convém salientar a necessidade de estabelecer um sistema de
avaliagdo de desempenho virado para atender exclusivamente aqueles que
foram, momentaneamente, excluidos do processc de avaliacéo por nao
atenderem os requisitos minimos exigidos pelo SAAD. Na medida em que a
introducéo da avaliagdo tem o potencial de provocar mudancas positivas no
comportamento dos funcionarios da instituigdo & imprescindivel estender os

eventuais beneficios desta mudanga a outros funcionarios.

Enfim, sugere-se que as recomendagdes aqui contidas sejam analisadas e

compartilhadas pelos membros da CISAD para verificar sua praticabilidade.
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ANEXO: | ORGANIGRAMA DO INIA

DIRECGAO GERAL

COLECTIVO DE
DIRECGAO

CTC
Conselho Técnico-
Cientifico

L

CENTROS
EXPERIMENTAIS

DAF — Departamento de Administragdo e Financas

DTA - Departamento de Terra e Aguas -

DBO - Departamento de Botanica

DASP - Departamento de Agricultura e Sistemas de Producao
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Apresentac¢ao

O objectivo deste Manual é divulgar os procedimentos para a operacionalizagéo do
Sistema de Planeamento, Acompanhamento e Avaliacdo de Resultados do Trabalho

- individual - SAAD, as instrugdes para preenchimento da Ficha de Planeamento e a

de Avaliagdo Complementar, assim como as orientagdes de como planear,
acompanhar e avaliar os resultados das actividades desenvolvidas.

O Sistema estd sendo implantado no INIA em caracter experimental. Apds sua

aplicacéo sera revisado e ajustado podendo, o critério e conveniéncia do MADER, ser
estendido a outras instituigdes.

O SAAD é uma ferramenta a ser utilizada para organizar a distribuigdo do trabalho no
INIA, identificar QUEM FAZ O QUE, COMO o trabalho deve ser executado, QUANDO
o resultado deve ser apresentado e COM QUAIS caracteristicas.

Atraves de negociacdes entre o supervisor e o funcionario, e de acompanhamento
sistematico, sera definido, ao final da aplicagdo do Sistema, um escore de avaliagéo
que ira determinar até que até que ponto o que foi planeado foi alcangado.

E importante ter em conta que, como qualguer conjunto de normas e procedimentos,
0 SAAD n&o consegue prever todas as situagdes, fazendo com que alguma dose de
interpretagéo e ajuste seja necessdrio. Portanto, para que o Sistema possa funcionar,
€ necessario que os supervisores e os funcionarios usem sempre de bom senso e
boa vontade.

A participagao dos funcionérios no Programa n&o € obrigatoria e a adesdo ao mesmo
sera efectuada mediante assinatura dos Termos de Adesdo no qual sdo
estabelecidas os deveres, obrigagdes e responsabilidades dos participantes.

Apos a leitura das intrugdes aqui contidas, caso persistam duvidas, procure a

Reparticdo de Recursos Humanos do Departamento de Administragio e Finangas do
INIA.

O QUE E E O QUE NAQ E O SAAD:

O SAAD ¢é uma ferramenta de gestdo do trabalho do INIA, baseado em um
acordo &ntre o funcionéario e seu supervisor. Deste acordo resulfa sempre, um
de trabalho que orienta a execugio das actividades, o acompanhamento e a
avaliacao dos resultados.

O SAAD é um instrumento que sera utilizado na identificagdo de funcionarios e

supervisores a receberem premiagio, pelo desempenho alcangado segundo as
normas estabelecidas.




O SAAD nido da conta de resolver problemas de formagio e capacitagiio de
supervisores como: saber planear, acompanhar e avaliar o trabalho dos outros.
Ele exige o compromisso dos supervisores com o aperfelg.oamento constante
de-suas proprias habilidades. - - «....5 0 vl we L e L e deadlas] s ae

O SAAD ndo é um instrumento de promogio ou progressdo na carreira. Ele
pode ser usado para fornecer informagdes uteis sobre o desempenho dos
funciondrios que poderdo ser utilizadas para o efeito.

PARA QUE SERVE O SAAD?

O SAAD serve para fornecer aos funcionarios do INIA informacdes sobre:

= O QUE FAZER

— COMO FAZER

— PARA QUEM FAZER

= QUANDO FAZER, E

— COM QUAIS CRITERIOS DE DESEMPENHO

OUTROS USOS DO SAAD

Fornecer subsidios ao INIA para uma melhor gestdo dos seus recursos humanos.

Facilitar a comunicagdo entre funcionarios e supervisores sobre a execugio do
trabalho planeado, por meio de retro alimentacéo (feedback).

Estimular e reconhecer os esforgos realizados pelos funcionarios, individualmente,
para a obtencdo dos resultados esperados.

Indicar acgbes para melhorar o nivel de realizagdo das actividades e das metas,

assim como o de obten¢éo dos meios (recursos humanos, materiais, financeiros,

conhecimentos e informagdes) necessarios a execugéo do trabalho.

Fornecer informagdes para acgdes de formagéo e desenvolvimento do funcionario.
QUEM SE BENEFICIA COM O SAAD?

O funcionario, porque:

e Permite a negociagdo das actividades e resultados esperados a serem
executadas;

e Orienta sobre COMO e COM QUAIS CRITERIOS DE DESEMPENHO deve
apresentar os resultados esperados;




e Auxilia na identificacdo de suas necessidades de formagdo e desenvolvimento,
assim como na organizagdo dos esforgcos para o alcance dos resultados
pretendidos. ‘

" CFavorece. a iroca sistematica deiniormagdes entre supervisor e funcionirio sobre
a qualidade da execugao do trabalho.

» Permite o registo do que foi executado pelo funcionario no INIA.

O supervisor, porque:

o Fornece uma valiosa ajuda no planeamento das actividades e metas sob sua
supervisdo, permitindo uma divisdo mais equilibrada e transparente do trabalho
dos funcionarios sob sua supervisdo.

Identifica QUEM faz, O QUE faz, COMO faz, e COM QUAIS CRITERIOS DE
DESEMPENHO.

Identifica a necessidade de fornecer ao funcionario os meios necessarios a
execugdo do trabalho planeado.

Fornece informagdes administrativas para a tomada de decisao.

Identifica potencialidades e necessidades de desenvolvimento dos funcionarios
para a execugdo do seu trabalho.

O INIA como um todo, porque:

Permite uma melhor divis&o do trabalho

Identifica os funcionarios que mais produzem

Indica o nivel de exceléncia exigido no trabalho, por meio da especificagdo dos
critérios de desempenho para atingir resultados

Exige o planeamento, o controle e a avaliagdo de resultados individuais

Aumenta a eficacia, com a redugio de desperdicio

COMO SE UTILIZA O SAAD?

O SAAD ¢é uma ferramenta para ser usada no dia-a-dia, tanto pelo funcionario quanto
pelo supervisor. E a programagdo de trabalho, o cronograma de entrega de
resultados, um mapa de produgio. ‘

Com o SAAD pode-se organizar melhor 0 uso do tempo e dos meios de
execugao

Exercitando Habilidades de:

Comunicagdo
Relacionamento
Negociagao

Retro alimentagao

Ao utilizar o SAAD, supervisor e funcionario tém a oportunidade de exercitar as
habilidades acima relacionadas, fundamentais para um clima agradavel e produtivo.




AS 3 GRANDES ACGOES EXERCIDAS NO SAAD

PLANEAMENTO - que deve resultar num plano de trabalho a ser

esperados.  ° & v

ACOMPANHAMENTO - que é uma troca de informagdes entre o
supervisor e o funcionario, visando identificar problemas de execug¢do ou
auséncia de meios que estejam interferindo na obteng¢do do resultado.
Cabe a ambos identificar as ac¢des correctivas a serem adoptadas.

AVALIAGAO - que é o acto de comparar o executado com o planeado,
dando e recebendo informagdes sobre a execugdo da actividade e o
resultado obtido.

PLANEANDO O TRABALHO DO FUNCIONARIO

O PLANEAMENTO é o registo sistematizado do que o empregado deve realizar
num determinado periodo de tempo, considerando o que deve ser feito, como e
em quanto tempo

Para fazer o Plano de Trabalho, o supervisor € o funcionario precisam trocar
informagdes sobre:

+ Programagio de trabalho do departamento, secgdo, reparticdo, area, sector, etc.

o Agendas de trabalho, calendarios de eventos, cronogramas de actividades,
participagé&o em diferentes programas e projectos.

+ Atribuigcdes e responsabilidades do cargo ocupado pelo funcionario.

s Meios para a execugdo do trabalho programado, ou seja, recursos humanos,
materiais, financeiros, conhecimentos e informagdes.

» Critérios de desempenho ou qualidade dos resultados esperados, ou seja, como e
enquanto tempo.

E importante mencionar que a descrigdo de cargos contem informagdes sobre
as atribuigbes e responsabilidades das diversas categorias existentes no INIA.
Estas informagdes auxiliam na identificagdo de actividades a serem planeadas.

COMO E QUANDO PLANEAR

O Plano de Trabalho deve ser baseado nas atribuigbes e responsabilidades dos
funcionarios e nas actividades previstas nos programas e projectos que se encontram
envolvidos.

O Planeamento deverd ser iniciado segundo o estabelecido no Cronograma de
implementacdo do Sistema, anunciado pela Coordenag:ao do Programa Piloto de
Avaliagdo de Desempenho - PPAD.

executado pelo funcmnano, IStO é actmdades programadas e resultados




O Plano de Trabalho deve ser registado na ficha PARTI - Planeamento,
Acompanhamento e Avalia¢ao de Resultados do Trabalho Individual que se
encontra em anexo.

Caso ocomam circunstancias especiais ou alteracbes na programagdo do
departamento, divisdo, secgdo, sector, reparticdo, area, etc., as actividades e
metas poderéo ser replaneadas a qualguer momento em conjunto pelo funcionario
e o supervisor. Esse replaneamento sera realizado na fase de acompanhamento
que sera abordado adiante.

O supervisor devera certificar-se de que estdo sendo oferecidas ao funcionario as
orientagbes € 0s meios necessarios a execugdo das actividades planeadas:
recursos humanos, materiais, financeiros, conhecimentos e informagdes.

As actividades interrompidas antes do final da execug&o devem ser avaliadas pelos
resultados parciais produzidos.

ACOMPANHANDO O TRABALHO DO FUNCIONARIO

O ACOMPANHAMENTO ¢ a observagéio continua do trabalho que est4d sendo
executado pelo funcionario. E uma actividade tipica de gestdo. Cabe ao
supervisor({es) a responsabilidade pelo acompanhamento.

Os supervisores sdo os membros da Directoria do INIA, os ocupantes de cargos ou
fungbes de confianga, de fungbes de supervisdo, os lideres de programas e
projectos, e os ocupantes de cargos que incluam a orientagdo, coordenagdo e
acompanhamento do trabalho de outros funciondrios. Todos os funcionarios
possuem pelo menos um Supervisor a quem se reportam para executar suas
actividades. O Supervisor, portanto, ndo é necessariamente o “Chefe”, ou o
individuo oficialmente nomeado para exercer uma fungio de confianga num
departamento, divisdo, reparticio, secgdo, sector, etc.

O funcionario deve compartilhar a responsabilidade do acompanhamento das
actividades planeadas contidas no Plano de Trabalho, registando suas realizagdes
para actualiza-lo; selicitando ao supervisor que avalie as actividades concluidas: e
pedindo informagdes sobre o seu desempenho.

Como Acompanhar?

Durante o acompanhamento, o supervisor e o funcionario trocam informagoes,
identificam problemas de execugdo ou auséncia de meios que estejam interferindo

na obtengao dos resultados O supervisor e o funcionaric devem, juntos, identificar
as acgles correctivas a serem adoptadas.

Sempre que ocorrerem problemas que possam interferir na execugdo de alguma
das actividades, o funcionario deve regista-los no Campo 4 do formulario PARTI,
“Comentarios Gerais do Funcionario”. O mesmo deve ser feito, pelo supervisor
no Campo 5 do PARTI,




» O importante € que tanto o funcionério, quanto o supervisor, procurem registar
essas ocorréncias no momento em que elas acontegam. Deixar para relata-las
no final do periodo, pode fazer com que detalhes importantes sejam esquecidos,
prejudicando o processo de avaliag@o dos resultados alcangados pelo funciondario.

No momento do acompanhamento, no PARTI, se for identificada alguma alteracéo
na programagéo da trabalho do departamento, divis&o, reparticéo, sucgdo, sector,
etc., as actividades poderdo ser replaneadas, mediante negociacdes entre o
supervisor e o funcionario.

AVALIANDO O TRABALHO DO FUNCIONARIO

A AVALIAC,‘I:\O ¢ o julgamento do trabalho realizado pelo funcionario. Essa fase
tem a finalidade comparar 0 EXECUTADO com o PLANEADO, tomando por base

os critérios de desempenho especificados nos resultados esperados descritos
no Plano de Trabalho

e A avaliagdo é sempre um resultado do acompanhamento. Somente avaliara de
maneira justa o supervisor que acompanhar de forma adequada o trabalho
do funcionario. Este acompanhamento deve ser sistemético e continuo ao longo
de todo o processo e deve ser iniciado logo apds a fase de planeamento das
actividades e resultados esperados.

Como Avaliar?

® O acompanhamento & uma fase obrigatdria para que a avaliagdo possa ocorrer
sem maiores problemas. E um processo dindmico e continuo realizado pelo
supervisor e pelo funcionario, cabendo ao primeiro a responsabilidade directa de
manter um dialogo constante com o funcionério a fim de verificar a existéncia de

falta de meios e outras condi¢des que estdo a impedir o cumprimento das
actividades planeadas.

Para facilitar este dialogo a Coordenagdo do PPAD divulgard junto a cada
Departamento um calendério de reunibes periddicas com o objectivo de criar a
oportunidade para que acompanhamento seja realizado. Este mecanismo permitira
um monitoramento da fase de acompanhamento que é considerada indispensavel
e crucial para o sucesso do SAAD. -

Na avaliagio existem trés momentos distintos no processo, para os quais o
supervisor necessita estar atento;

* o primeiro momento é a avaliagdo para definicdo do Nivel de Obtencgao de
Resultados — NOR, que devera ocorrer quando a execucdo de uma actividade for
interrompida ou no final quando a actividade for totalmente concluida. Essa
avaliagao deve ser feita com base nos critérios de desempenho descritos no
resultado esperado e, nos apontamentos de acompanhamento registados no
campo de Comentédrios Gerais do Supervisor.




Para se chegar a identificagdo dos valores de NOR em cada actividade, alguns
aspectos devem ser considerados, como por exemplo:

Uma referéncia para se avaliar uma actividade e os critérios previstos para a
mesma,

Os critérios que representam as caracteristicas finais da actividade. Esses critérios
devem ser objecto da observacdo do avaliador (supervisor imediato) na fase de
acompanhamento para, quando chegar na fase de avaliagio, ja se ter identificado
o valor entre “0" e “100” que representa o resultado obtido;

O grau de atendimento dos critérios especificados no plano de trabatho. O valor do
NOR deve ser atribuido em fungdo do grau de cumprimento do resultado
esperado. O exemplo abaixo representa uma descrigdo. de resultado esperado,
com os critérios que definem a caracteristica final da actividade:

Resultado Esperado: Elaborar, mensalmente, até o dia 05, o Relatério de Custos
da Unidade, contendo no méaximo 6 paginas; com dados_ analiticos, claros e
correctos; propondc medldas administrativas_para corrigir possiveis problemas
detectados.

Nessa descrigdo estio incluidos os critérios de tempo (até o dia 05), de
quantidade (contendo no maximo 6 pdaginas) e de qualidade (com dados
analiticos, claros e correctos, propondo medidas administrativas).

Ressalta-se que quando os critérios. nio estdo especifi cados no plano de
trabalho, havera uma grande dificuldade para se analisar e mensurar o nivel
de alcance do resultado do trabalho.

Para essa definiglo, faz-se necessario que os avaliadores da unidade utilizem
parametros semelhantes, o que torna o processo de avaliagdo mais justo e
representativo da realidade.

A seguir encontra-se um quadro contendo os parametros que podem ser usados para
a definicido do NOR.

Parametros para a Definicao do NOR

% do :
Cumprimento Qualidade de Atendimento da Outros Dados para
da Actividade Actividade . Subsidiar a Avaliagdo

100% Completo e total cumprimento da | Demonstrou  éptimo  nivel de
actividade planeada comprometimento com o trabalho

Quase completo cumprimento da | Demonstrou muito bom nivel de
actividade planeada, de acordo com o | comprometimento com o trabalho.
até 99% que foi negociado, mas com leve
prejuizo no alcance dos ..critérios.
especificados na  descricho  da
actividade.




Bom nivel de cumprimento da actividade | Demonstrou razoéve!

. planeada, porém com restrigdo de | comprometimento com o trabalho,

até 90% alguns critérios e pequeno prejuizo { havendo necessidade de maior
dos resultados ’ empenho para o alcance dos

resultados.

. LNjvel  razodvel, de cumprimento da | Foram identificados erros no
actividade planeada, com restrigdes | cumprimento da actividade e ou nio
aos critérios estabelecidos. cumprimento de prazos, tendo sido
verificados comportamentos gue

Até 74% podem indicar descomprometimento
do funcionario

Nivel de cumprimenio da actividade | Foram identificados muitos erros no
planeada, com graves restrigbes dos | cumprimento da actividade efou

Até 59% critérios e alto prejulzo no aicance dos | descumprimento de prazos, tendo sido
resultados verificados comportamentos de
descomprometimento do
funcionério

* 0 segundo momento € 0 da Avaliagdo Complementar - AC, cuja ficha se

encontra em anexo, com base em factores comportamentais. Esta avaliacdo é
também realizada pelo supervisor imediato, ouvidos os demais supervisora,
quando houver.
A Avaliagao Complementar representa portanto, a avaliagédo de aspectos do
comportamento do funcionaric na realizag8o de suas actividades e esta
relacionado a sua postura no ambiente de trabalho. Ou seja, ndo adianta o
funcionério cumprir integralmente as actividades planeadas e atingir os
resultados esperados. E necessario que também apresente atitudes e
comportamentos compativeis com o desempenho dessas actividades.

o terceiro momento é a obtengio do indice de Resultados Alcangados -
IRA que é determinado pela soma dos produtos gerados da multiplicagdo dos
pesos (PPAI) pelos quocientes das divisGes entre os NORi e NFMi.

O Nivel de Fornecimento de Meios — NFM, para efeito de avaliagio de cada
actividade planeada, em principio, sera fixado em 100%. Ou seja, parte-se do
pressuposto que s6 se deve planear actividades cujos meios para sua execugéo
existem ou estido disponiveis. Eventuais alteragbes do NFM, todas de caracter

comprovadamente excepcional, dependerdo de aprovagdo da Coordenagdo do
PPAD.

O registo do NOR devera ser feito no Campo 3, do formulario PARTI. A Avaliacao

complementar devera ser feita na Ficha de Avaliagdo Complementar do
funcionario.

O Escore de Avaliagdo Final (EAF) sera calculado mediante a soma do IRA e do
EAC ponderados, no qual o IRA equivale a 90% e o EAC a 10%.

As explicagbes sobre o preenchimento desta ficha a cargo do supervisor(es)
imadiato(s) do funcionario, serio apresentadas a seguir,




' PREENCHIMENTO DA FICHA PARTI

A ficha utilizada pelo SAAD, para a avaliagdo individual chama-se PARTI -
Planeamento, Acompanhamento e Avaliagdo de Resultados do Trabalho

" Individual. Veja a seguir como-devera ser preench|do cada. campo da F:cha PARTI.

Campo 1 - Periodo

A primeira informagdo que deve ser dada na Ficha PARTI & sobre as datas de inicio
e término do periodo a que se refere a programagio de trabalho do funcionario.

Campo 2 — Identificagdo do Funciondrio

O préximo passo € identificar o funcionério para quem esta se fazendo o Plano de
Trabalho. Esses dados sdo: nome, carreira, categoria, departamento, area, sector,
etc. onde o funcionario trabalha.

Campo 3 - Plano de Trabalho e Itens de Avaliacdo

Este campo requer uma ateng&o especial, pois envolve uma série de informagdes.
Cada uma delas sera explicada separadamente.

Actividade

No momento do planeamento, supervisor e funcionario discutem as actividades a
serem incluidas no planc de trabalho. Ndo se deve escrever na Ficha PARTI
todas as actividades a serem executadas e sim aquelas mais relevantes. Nao
existem limites preestabelecidos para o nimero de actividades a planear, no

entanto aconselha-se que devam ser planeadas no minimo 4 actividades e no
maximo 8.

A descrigdo da actividade é objectiva, ndo contempla detalhamento.

A descricdo da actividade deve conter um verbo de acgdo, na forma infinitiva,
que indique claramente o que se quer. Exemplos: Montar cercas: elaborar

relatorios de projectos de pesquisa; higienizar equipamentos e instrumentos de
laboratério.

Verbos mais usados para a descri¢go de actividades: analisar, avaliar, colectar,
calcular, codificar, comparar, controlar, descrever, diagnosticar, digitar, elaborar,
emitir, extrair, fabricar, formular, identificar, informar, medir, modificar, montar,

operar, organizar, processar, redigir, regular, rever, seleccionar, substituir, testar,
validar, etc.

Verbos que devem ser evitados na descricdo de actividades: auxiliar,
desenvolver, iniciar, observar, transmitir. Exemplo: Uma descrlg;ao do tipo "iniciar
+ estudos sobre os“efeitos da seca, etc:;-devé ser evitada pois’ é ‘muito vaga. E*




necessario usar verbos de acgao para indicar com maior precisio e objectividade
a actividade que se esta a planear.

Resultado Esperado

Para cada actividade descrita devera ser indicado o resultado esperado. Ela
representa o detalhamento do desempenho.

O resultado esperado deve, em sua descrigdo, privilegiar o detalhamento do
desempenho e a especificagdo dos critérios de desempenho. Critérios de
desempenho sdo elementos relacionados as caracteristicas do trabalho que irdo
nortear a avaliagéo final do SAAD. Eles servem para direccionar a execucéo do
trabalho, assim como as caracteristicas finais deste.

Os critérios de desenipenho usados no SAAD sao:

» Limite de tempo e periodicidade — periodo de realizag3o ou frequéncia
' de uma actividade;

> Qualidade - sem erros;

> Quantidade — volume, unidades produzidas, tempo de produgéo, etc.;

» Condigdo — critério normativo; e

» Complemento da acgao — tema, area, produto, etc.

Exemplo: para uma actividade do tipo "higienizar equipamentos e instrumentos de
laboratorio”, o resultado esperado serd " todos os equipamentos e instrumentos
de laboratérios higienizados, diariamente, seguindo as instrucdes constantes do
Manual "1", usando o produto "A" e “B" de limpeza, dispondo-os para uso
conforme indicagdo do mapa didrio de trabalho do sector”. Em anexo encontram-
se exemplos de descricdo de actividades e resultados esperados relativos a
algumas carreiras/categorias.

PPA (Peso Por Actividade)

» Quando estiver sendo elaborado o Plano de Trabalho, supervisor e funcionario

devem discutir o peso de cada actividade {PPA). O PPA representa a
importancia de cada actividade planeada em relacéo as demais, considerando a
complexidade e o tempo despendido para sua execucdo. A soma do PPA de
todas as actividades listadas na Ficha PARTI deve totalizar 100%.

A actividade que encerrar uma indicagéo de complexidade e tempo relativo maior
devera ter consequentemente, um valor maior de PPA que as demais e assim
sucessivamente.

Na hipétese de uma actividade venha a ser interrompida por necessidade de
servigo ou motivo de forga maior, sua avaliacéio deve ser realizada imediatamente
apos seu encerramento. Normalmente, a interrupgio de uma actividade planeada
é decorrente de novas demandas e prioridades que surgem e ndo uma simples
dificuldade operacional ou técnica do funcionério.




As actividades sob a coordenagdo de outro supervisor que ndo o chefe imediato
do funcionario devem ter os pesos atribuidos apés discuss@oc entre o0s
supervisores. '

+ NEM {Nivel de Fornecimento de Meios)

O NFM para efeito de avaliagdo de cada actividade planeada sera fixado em
100%.

Os meios devem ser entendidos como as condigbes necessdrias para a
realizag&o de uma actividade, estes meios séo:

Recursos materiais - ferramentas, equipamentos, maquinas, veiculos, etc.
Recursos financeiros - fundos

Recursos humanos - pessoal para realizar ou auxiliar na execu¢do da actividade
Recursos tecnolégicos - tecnologias apropriadas para a realizacdo da
actividade ou tarefas, conhecimentos, dados e informagdes (livios, manuais,
computadores, acesso a Intemnet, calculadoras, etc.)

Quando os meios, por alguma razdo, nao estdo disponiveis subentende-se,
em principio, que a actividade ndo deve ser planeada, ja que estes meios séo
essenciais para a sua consecucao.

Eventuais alteragdes do NFM, todas de caracter comprovadamente
excepcional, ficardo por conta de consulta entre o supervisor e 0 Coordenador
do PPAD.

NOR (Nivel de Obteng¢do de Resultados)

O supervisor, em conjunto com o funcionario, deve avaliar o nivel de obtengéo
de resultados (NOR) alcangado, em relagdo a cada uma das actividades que
foram planeadas, considerando o nivel de atendimento aos critérios de
desempenho. A escala usada é de “0” (zero) a 100 (cem), na qual “0" significa
auséncia de resultados e "00" completo atendimentc dos critérios de
desempenho constante do resultado esperados.

Quando © plano de actividades do funcionario contemplar actividades que
envolvam diferentes supervisores, o supervisor imediato devera se reunir com os
supervisores das demais actividades para, juntos, definirem o nivel de obtengao
de resultados (NOR).

A coluna NOR somente sera preenchida quando da concluséo total da actividade
planeada, ou quando do atendimento parcial, no caso de actividade
interrompida.

Nos casos em que houver discordancia entre as avaliagdes do supervisor e do
funcicnario, o Cocrdenador do PPAD, mediard o processo e actuara como juiz.




Campo 4 - Plano de Desenvolvimento do Funcionario

No momento da elaboragdo do plano de trabalho, o supervisor e o funcionario
deverdo verificar se ha necessidade de proporcionar ao funcionario alguma
1o -acgao de formacao-para que alguma‘actividade- planeada-possa ‘serredlizada:si <= o
Esta accdo pode assumir diversas formas, tais como: leitura dirigida de
documentos, manuais, relatdrios, etc.; observagdo de uma tarefa ou actividade
executada por um colega de trabalho para obter conhecimentos e habilidades
permitindo realiza-la posteriormente, ou ainda, fazer uma formagdo especifica
para dominar conteudos necessarios a execu¢io de determinadas actividades.

Campo 5 - Comentarios Gerais do Funcionéario

Esse campo deverd ser preenchido pelo funcionario na fase de
acompanhamento no momento em que ele desejar indicar alguma circunstancia
ou factor que, na sua opinido, tenha afectado os resultados do seu trabatho,
informando ao supervisor o ocorrido.

Campo 6 - Comentarios Gerais do Supervisor

Esse campo devera ser preenchido pelo supervisor na fase de acompanhamento
no momento em que ele desejar indicar alguma circunstincia ou factor
que, na sua opiniao, tenha afectado o cumprimento de alguma actividade
planeada. Poderé&o ser relatados, também, outros aspectos, julgados relevantes,
referentes aos resultados obtidos pelo funcionario.

Esse campo € especifico para acompanhamento do Plano de Trabalho e deve
ser usado para registrar as informagdes sobre o desempenho do funciondario. A
forma como o acompanhamento e feito tem repercusséo directa na Avaliagéo.

E importante que o supervisor discuta com o funcionario os comentarios feitos
neste campo.

Campo 7 — Resultado da Avaliagéo

Na avaliagio, existem duas fases distintas, as quais o supervisor precisa estar
atento.

A primeira fase & caracterizada pelas avaliagbes que sao feitas no final da
execugao de cada actividade, durante o periodo de de execugéo do Plano de
Trabalho. A avaliag&o do funcionario é da responsabilidade do Supervisor(es).

A sequnda fase é a consolidagdo da avaliagdo, feita ao final da execugao das
actividades planeadas.

Para se proceder a avaliag8o é necessario calcular alguns indices. Como sao
calculados  esses indices? Foram construidas formulas matematicas. e.0.
processo de célculo é o seguinte:




indice de Resultados Alcangados (IRA)

+ O IRA ¢ obtido pelo soma dos produtos gerados da multiplicacdo dos pesos (PPAi)
pelos quocientes das divisGes entre os NORi e NFMi. Em nenhuma hipoétese, o

= uetient® NORINFNI - deverd superar 100, Guando isso ocorrer, por.falia de

fornecimento adequado de meios, sera atribuido valor 100 ao quociente.

NORi j

NFMi

Férmula: IRA = Zn:ppAi[

i=l
indice de Resultados Alcangados Relativo (IRAr)

o Este indice € utilizado para classificar os funcionarios, identificando aqueles que
obtiveram melhor desempenho, ou sejam que atingiram os resultados esperados
segundo o Plano de Trabatho estabelecido, e comparando-0s os demais
funcionarios que realizam actividades semeihantes.

O IRAr ¢ encontrado dividindo-se o IRA, de cada funcionério pelo {RAmax (maior
IRA) encontrado.

Férmula

PREENCHIMENTO DA FICHA DE AVALIAGAO COMPLEMENTAR

A Ficha de Avaliagdo Complementar — AC, conforme o nome indica é utilizada para
realizar a avaliagdo do comportamento exibido pelo funcionario no cumprimento das
actividades planeadas. E importante mencionar que a Avaliagdo Complementar ndo
tem por objectivo fazer julgamentos das caracteristicas pessoais ou da
personalidade do funcionario e sim avaliar os comportamentos observados na
execucdo das actividades planeadas. Esta Ficha deve ser preenchida da seguinte
forma.

Campo 1: Periodo

e A primeira informagdo que deve ser dada preenchida é sobre as datas de inicio
e término do periodo a que se refere a programagio de trabatho do
funcionario.

Campo 2: |dentificacao do Funcionario

e O proximo passo é identificar o funcionaric para quem estd se fazendo a
avaliacdo.

Esses dados s&o. nome, carreira, fungfio departamento,. érea, sector, .etc. aonde.
o funcionario actua.




Campo 3: Dimensado do Comportamento

S&o os aspectos relativos ao comportamento do funcionario na instituicdo aos
quals se assomam factores que caractenzam a actuagao espeCIf ca no trabalho.

a 5 2 - oI
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O comportamento do funcionério sera avahado em3 dlmensoes a saber
+ Execugao

* Relagao interpessoal

« Comprometimento

Campo 4: Factores de Avaliacio

S&o os aspectos especificos relativos a maneira como o funcionario realiza o trabalho
e que contribui para uma melhor qualidade do resultado esperado.

Campo 5: Descricido do Factor

S&o os comportamentos especificos exibidos pelo funcionario e que representa a
presenga do factor identificado para a avaliagio do processo de trabalho.

Campo 6. Escala de Avaliacdo

Este campo sé devera ser preenchido quando do encerramento do processo de
davaliagdo. Para tanto o supervisor deve ser marcar com um “X° a célula que
representa a expressdo do comportamento do funcionario no ambiente de trabaiho,
sendo que 1” indica um comportamento totalmente inadequado e “4 um
comportamento totalmente adequado em relagdo ao factor que esteja sendo
avaliado.

Campo 7: Escore de Avaliagdo Complementar {(EAC)

O EAC é obtido através do somatorio dos valores obtidos pelo funcionario dividido
pelo nimero de factores avaliados.




ANEXOS

Fichas PARTI e AC

Exemplos de Descricao de Actividades e
Resultados Esperados
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Exemplos de Descrlgao de Actwldades e Resultados Esperados para |
algumas Carreiras e Categorias

C S

Carreira | B bétegor-ia

Técnico de Nivel Superior N1 ou
Técnico Superior de Agro- Engenheiro Agrénomo A
pecuéria de Pescas N1 : :

Actividade: J Résultados Esperados:

Elaborar relatério do Projecto | Relatério técnico elaborado até o més de
do comrente ano, contendo metas

atingidas e dados financeiros.

Actividade: Resultados Esperados:

Elaborar artigo técnico cientifico 2 artigos técnicos elaborados e publicados até
0 més de . na sobre o tema
“Parametros de manejo de Irrigagdio e
Adubacdo Nitrogenada para o Cultivo de
Cevada” com aceite de publicagdo em meio
nacional, de conceito cientifico reconhecido
Actividade: ' Resultados Esperados:

Ministrar curso de actualizagéo 2 cursos de actualizagdo ministrados no
periodo de sobre tema “Manejo de
Irrigagdo” em encontros técnicos com “n”
técnicos do , seguindo padrdes de|
organizagdo, ambiente, quantidade de
participantes e material utilizado, com elevada
aceitagéo, constatado de acordo com avaliaggo
sobre o evento realizada pelos participantes.

Técnito Profissional de Agro- Técnico Agrario
pecu Ha de Pescas

Actividade: Resultados Esperadoé:

Colectar amostras de plantas, solo | 10 amostras de plantas, solo, agua colectada,
e agua. entre Setembro e Novembro com precisdo de
95%, em relagio ao solicitado e de acordo as
orientagbes do sector/area, com a finalidade de
proporcionar maior fiabilidade nos resuitados
esperados dos expenmentos - :




Actividade:

Higienizar recipientes de colecta de
amostra de solo

Resultados Esperados:

50 recipientes de amostra de solo higienizados
diartamente, segundo os procedimentos xxxxx
com taxa de erro zero; permitindo conservagio
e disponibilizacdo do uso.

Actividade:

Colher e armazenar produtos xyz

Resultados Esperados:

4 ensaios de cevada e feijdo colhidos, medidos
e armazenados em ambiente préprio, no
periodo de Margo a Maic nos experimentos de
irigacéo, segundo orientagbes sector/area, no
momento em que as culturas completem o ciclo
vegetativo, proporcionado controle e
organizacdo da producio.

Técnico Profissional de
Agropecuaria e Pescas

Jardineiro Botanico

Actividade:

Colecta de espécies vivas no
campo

Resuitados Esperados:

Espécies vivas (medicinais) colectadas até
e introduzida na colecgdo do Jardim
Botanico.

lActividade:

Consulta a literatura especializada

Resultados Esperados:

Literatura especializada sobre a espécie
consultada até e classificagdo
descrita e arquivada até

Actividade:

Realizar intercdmbio de sementes
de plantas e espécies.

Resultados Esperados:

Sementes das espécies e
intercambiadas com a instituicdo XYZ até o dia
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TERMOS GERAIS DE ADESAOQ
AO
PROGRAMA PILOTO DE AVALIAGAO DE DESEMPENHO NO INIA

1. A participagdo no Programa Piloto de Avaliagio de Desempenho, em diante
designado Programa, cujo objectivo € a implantar o Sistema de Planeamento
Acompanhamento e Avaliagdo do Trabalho Individual - SAAD, é regulada pelos
presentes Termos Gerais de Ades&o sobre 0s quais prevalecem quaisquer estipulacdes
adicionais escritas, acordadas entre o Programa e o Participante, aplicando-se no
omisso a legislagao que rege os funcionarios publicos.

2. A participagdo no Programa ¢é aberta a todos os funcionarios e trabalhadores
contratados, de nivel medio e superior, afectos no INIA Sede e no Posto Agronémico de
Nampula, que voluntariamente preencherem a ficha de ades&o e se comprometerem a
cumprir o disposto nos Termos Gerais de Ades8o. Excepcionalmente, participardo do
Programa, todos os membros do Comité de Implantagio do Sistema de Avaliagdo de
Desempenho - CISAD.

3. A ades&o ao Programa ¢ efectuada mediante o preenchimento da ficha de adeséo ao
Programa, anexa a este documento, contendo dados funcionais de identificagdo
avaliado.

4. Todo o Participante devera, no prazo estipulado, por escrito, pelo Coordenador da
CISAD, planear as actividades e os resultados a serem alcangados no periodo de
duragdo do Programa, segundo as instrugbes contidas no Manual o Sistema de
Planeamento Acompanhamento e Avaliagdo do Trabatho Individual — SAAD.

3. As actividades e resultados a serem alcancados deverdo ser identificados e negociados
entre o Supervisor' e o Participante, com base na descrigdc de cargos, programac&o

de trabalho, planos, projectos ou outros instrumentos de planificacio de actividades
utilizados pelo INIA.

6. As actividades e resultados a serem alcangados negociados entre o Supervisor e o
Participante poderao ser alterados ou ajustados, a qualquer momento, de comum
acordo entre o Supervisor e o Participante.

7. O Programa tem seu inicio aos e o término aos
A avaliacdo do desempenho, ultima etapa do processo decorrera num periodo de
dias , findo os quais a Coordenagéo do Programa - CP apresentar4, no prazo de
dias os resuitados finais da avaliagdo de desempenho que serdo divulgados a
todos os Participantes e afixados nos quadros de aviso do INIA.

' Supervisor & o funcionario ou trabalhador confratado, exercendo ou nio uma fungio de confianga que
monitora e acompanha o trabalho desenvolvido por um ou mais individuos que realizam actividades
ou tarefas semelhantes.




8. Daveres e Obrigagdes do Participante:

a) participar, quando convocado, de todas as reuniGes relativas ac Programa para receber
informagdes, instrugdes ou tratar de quaisquer outros assuntos relacionados a este;

b) participar em todas as sessdes de orientag&o sobre o SAAD, para conhecer, tirar
duvidas e interiorizar seus objectivos e funcionamento;

c) participar activamente de todas as fases do SAAD, nomeadamente: planeamento de
actividades e resultados esperados, acompanhamento e avaliagao dos resultados
alcancados; e

d) cumprir rigorosamente os prazos estabelecidos para cada uma das etapas do SAAD.

9. Obrigagdes e responsabilidades do Supervisor:

a) identificar e negociar, juntamente comn o Participante, as actividades e os resultados
esperados, durante a etapa de planeamento do SAAD:

b) acompanhar continuamente a realizag&o das actividades planeadas;

c) orientar o Participante fomecendo-he orientagdes e instrugdes para assegurar o
cumprimento das actividades planeadas;

d) renegociar prazos estabelecidos para as actividades planeadas, quando necessario;

e) incentivar o Participante a cumprir das actividades planeadas e elogiando-0 quando os
resultados forem alcangados;

f) cumprir rigorosamente os prazos estabelecidos para cada uma das etapas do SAAD e;

@) zelar pelo fiel cumprimento do disposto nestes Termos Gerais de Ades&o.

10. O Supervisor seréa responsavel por identificar e informar a CP, o nome de seu substituto

imediato em suas auséncias ou impedimentos para evitar interrupgdes em qualquer
das etapas do processo de aplicagdo do SAAD.

11. As dlvidas ou desentendimentos entre o Supervisor e o Participante, serfo

resolvidas num prazo méaximo de 10 dias, pela CP e membros da CISAD, em primeira
instancia e, pela Direc¢do do INIA em segunda instancia.

12. O Programa atribuird uma “senha de presencga”, no valor de MT pago a todos
os Participante que aderirem formalmente ao Programa mediante a assinatura dos
Termos de Adesdo. A senha serd atribuida ao Participante que findo a vigéncia do
Programa, tiver cumprido integralmente as disposigdes previstas no mesmo.

13. O Participante que adenr, formalmente, ao Programa e cumprir integraimente o
disposto nestes Termos de Ades&o, concorrera a um “prémio por desempenho” no valor
de pago directamente ao mesmo, no encerramento do Programa.

14. A atribuic&o de “senhas de presenga” e dos prémios por desempenho serdo efectivadas
apos o anuncio oficial dos resuitados finais da avaliagdo de desempenho pela CP.
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