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Avaliacao do desempenho em projetos de TSI: Estudo de caso em contexto
académico

Performance assessment in IST projects: Case study in academic context

Antoénio Silva, MiEGSI, Universidade do Minho, Guimaraes, Portugal
Jodo Varajao, Centro ALGORITMI, Universidade do Minho, Guimarées, Portugal
José Luis Pereira, Centro ALGORITMI, Universidade do Minho, Guimaraes, Portugal
Jorge Oliveira e S4, Centro ALGORITMI, Universidade do Minho, Guimaréaes, Portugal

Resumo

As organizagdes necessitam de gerir os recursos humanos com eficiéncia e eficacia. Procuram potenciar o
desempenho dos seus colaboradores através de avaliagdes do desempenho individual e das equipas. No
entanto, no caso dos projetos de tecnologias e sistemas de informacéo (TSI), s3o ainda escassos os trabalhos
de investigacdo que se focam na avaliagdo de desempenho dos recursos humanos. Para colmatar esta lacuna,
este artigo apresenta um estudo em contexto académico com a finalidade de avaliar a viabilidade da
utilizacdo de vdrios métodos e técnicas da avaliacdo de desempenho no caso concreto dos projetos de TSI.
Verificou-se que a avaliacdo de desempenho sistemdtica, baseada em multiplas fontes e com feedback
construtivo frequente, permite ndo sé uma melhoria de atitudes e de comportamentos, bem como reforca a
confianca nos resultados das avaliagdes. Também se concluiu que as préticas de avaliacdo implementadas
tiveram impacto no grau de sucesso dos projetos.

Palavras-chave: avaliacdo de desempenho; gestdo de projetos; métodos; recursos humanos; sistemas de
informacio.

Abstract

Organizations need to manage human resources efficiently and effectively. They aim to boost the
performance of their employees through individual and team performance assessments. However, in the
case of information systems and technology (IST) projects, there is still little research that focuses on the
evaluation of human resources performance. To fill this gap, this article presents a study developed in an
academic context, with the purpose of evaluating the feasibility of using various methods and techniques
for performance evaluation in the concrete case of IST projects. As a result, a systematic multi-source
performance evaluation, with repeatedly constructive feedback have enabled improved attitudes and
behaviors as well as enhanced confidence in evaluation results. It was also found that the evaluation
practices implemented had an impact on the success level of the projects.

Keywords: performance evaluation; project management; methods; human resources; information
systems.

1. INTRODUCAO

Os projetos de tecnologias e sistemas de informagdo (TSI), muito particularmente os projetos de
desenvolvimento de software, “tém mantido uma reputagdo menos feliz no que concerne ao sucesso”, pois
grande parte acaba por apresentar problemas no cumprimento do dmbito, do tempo ou do custo (Paiva et al.,
2011; Varajao et al., 2008; Varajao et al., 2014). O sucesso dos projetos de TSI depende de processos rigorosos
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de gestdo de projetos, sendo cruciais aspetos como o envolvimento da gestdo de topo e do cliente, a definicao
clara de objetivos e de requisitos, a gestdo eficaz dos recursos humanos, entre outros (Varajao et al., 2008,

2009; Varajao et al., 2014).

A avaliacdo de desempenho emerge como uma componente importante da gestdo de recursos humanos,
reunindo diversas abordagens e técnicas capazes de criar condi¢des para a melhoria do desempenho humano
nas organizacdes. Apesar de, reconhecidamente, a drea de avaliagdo de desempenho ser central na gestdo de
recursos humanos e fundamental para o sucesso das organizagées e dos projetos, sdo escassos os trabalhos de
investigacdo que se focam no caso particular dos projetos de TSI (Silva et al., 2017a; Silva et al., 2017b).
Procurando contribuir para colmatar esta lacuna, neste artigo € apresentado o resultado de um trabalho de
investigacdo realizado em contexto académico com a finalidade de avaliar a viabilidade e utilidade da
utilizacdo de varios métodos e técnicas da avaliagdo de desempenho no caso concreto dos projetos de

tecnologias e sistemas de informacao.

De seguida, na segunda secg¢@o, € discutida a importancia da avaliacdo de desempenho. Na terceira sec¢do sao
descritos os diferentes tipos de projetos de TSI. Na quarta seccdo € apresentado o método de investigagcdo. Na
quinta secg¢do € descrito o modelo de intervencgdo. Na sexta sec¢do sdo apresentados e discutidos os resultados
principais. Finalmente, na tltima secg¢do sdo tecidas algumas consideragdes finais e apresentadas ideias para

trabalho futuro.

2. IMPORTANCIA DA AVALIACAO DE DESEMPENHO

A avaliacdo de desempenho consiste numa apreciagdo, medi¢do e comparagdo sistematica de varidveis
individuais, grupais e organizacionais, suportadas num referencial de competéncias e/ou objetivos pré-
definidos (Chiavenato, 2003). O desempenho advém das competéncias (conhecimento, experiéncia e atitudes)
inerentes ao individuo, da sua personalidade, da sua motivacao, das relagdes interpessoais, do clima de trabalho

e das carateristicas do projeto e da organizacdo (Sarmento et al., 2015).

z

Nas organizagdes a implementacdo de processos de avaliacdo de desempenho € efetuada para: ao nivel
organizacional, auxiliar nas decisdes administrativas (como, por exemplo, estabelecimento de remuneragdes,
promogdes, transferéncias e demissdes); ao nivel individual, permitir ndo s6 que o avaliado conhega a
apreciacdo que € feita acerca do seu desempenho (positivo ou negativo), como também permitir ao avaliador
aconselhar o colaborador com vista a sua melhoria. Este processo de avaliacdo pode confirmar a qualidade do
recrutamento e selecdo dos colaboradores, verificar a eficicia da formacdo realizada, e melhorar o clima de

equipa e organizacional (Sotomayor et al., 2014).

A implementacdo bem-sucedida dos processos de avaliacdo requer o compromisso, o envolvimento e a
participacdo ativa de todos os colaboradores intervenientes, implicando um processo de comunicagdo, de
abertura e de orientacdo para a melhoria, sendo necessario que todos os intervenientes recebam um feedback
continuo sobre o seu desempenho (Sarmento et al., 2015; Sotomayor et al., 2014). A avaliagdo de desempenho

estd associada, em grande parte, aos instrumentos de medida.
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Para implementar um processo de avaliacdo de desempenho € necessario refletir sobre os objetivos que se
pretendem atingir, assim como sobre os procedimentos a seguir, definindo quando, quem e como intervém na

avaliacdo (Caetano, 2008).

3. PROJETOS DE TECNOLOGIAS E SISTEMAS DE INFORMACAO

Tem havido um investimento crescente em TSI por parte das organizacdes ao longo dos dltimos anos,

traduzindo-se frequentemente em mudangas significativas nas formas de realizar os negécios (Trigo et al.,

2007; Varajao et al., 2009).

Sdo diversos os tipos de projetos de TSI que permitem dar resposta as diferentes necessidades das organizagdes
(Trigo et al., 2011; Varajao et al., 2008). Cadle & Yeates (2007) organizam os projetos de sistemas de
informacdo em varias categorias. No presente trabalho focamo-nos particularmente no desenvolvimento de
software, na consultoria de sistemas e/ou de processos de negdcio, na melhoria e/ou manutencéo de sistemas,

e na implementacdo de sistemas.

Para o desenvolvimento de software sdo tipicamente necessdrias competéncias para analisar, especificar,
construir, testar e implementar novas aplicagdes informaticas. Por um lado, podem desenvolver-se produtos
baseados numa ideia ou numa necessidade sentida no mercado, sendo os produtos destinados a futuros clientes
que sdo desconhecidos até o produto ser comercializado (desenvolvimento de commercial off-the-shelf
software). Por outro lado, pode ser desenvolvido software a medida (custom development), adequado as
necessidades especificas de cada cliente, sendo neste caso necessirio um entendimento do dominio
aplicacional e um rigoroso levantamento das necessidades para priorizar, analisar, validar e especificar
requisitos em conjunto com o cliente. O desenvolvimento de software pode ser executado internamente (in-
house), ou pode ser desenvolvido externamente (outsourcing), recorrendo a uma entidade contratada para o

efeito (Gongalves et al., 2008).

A consultoria de sistemas e/ou de processos de negdcio, surge da necessidade de investigar um problema de
negécio ou propor solugdes usando TSI. Este tipo de projeto tem regra geral como atividades a andlise do
sistema tecnoldgico e/ou organizacional (como objeto de intervencdo), e o levantamento da situacdo As-Is,
para posteriormente identificar e apresentar possiveis aspetos de melhoria tendo em conta as melhores praticas
de negdcio — situacdo Ought-To-Be. Por fim, os processos sdo validados com a gestdo de topo da organizagdo

para definir a posterior implementagdo — situacdo To-Be (Cadle & Yeates, 2007).

A melhoria e/ou manutencdo de sistemas, surge da necessidade de reparar, melhorar ou acrescentar
funcionalidades a sistemas existentes, decorrente, por exemplo, de novas exigéncias do mercado, de novas
normas de legislacdo e regulamentacio, entre muitas outras. Uma das dificuldades que surge frequentemente
consiste em manter o sistema existente operacional enquanto se acrescentam as melhorias/funcionalidades.
Todo o ciclo de vida deste tipo de projeto é semelhante ao ciclo de vida de um projeto de desenvolvimento de

software (Cadle & Yeates, 2007).
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A implementagdo de sistemas (ou de pacotes de software), surge da necessidade de implementar pacotes
configuraveis de software comercial. Atualmente, é comum as organiza¢des adquirirem sistemas integrados
de gestdo (conhecidos também pela designacio Enterprise Resource Planning ou ERP), sob a forma de pacotes
comerciais, para suportar a maioria dos seus processos, para gerir os seus recursos (materiais, pessoas ou
equipamentos) e integrar os sistemas de informacao existentes num tnico sistema. A evolugio das tecnologias
levou a que o processo de desenvolvimento de novos sistemas evoluisse do desenvolvimento a medida para a
agregacdo de componentes off-the-shelf, reduzindo de forma significativa os custos e tempos de
desenvolvimento (Gongalves et al., 2008). E também necessério definir a estratégia de implementacio e
eventual conversdo dos dados a ser adotada (caso tal seja pertinente), efetuar a formagdo dos utilizadores finais

e colocar o pacote de software em operacdo (Cadle & Yeates, 2007).

4. METODO DE INVESTIGACAO

Com a finalidade de avaliar a viabilidade da utilizacdo de vérios métodos e técnicas da avaliacdo de
desempenho no caso concreto dos projetos de tecnologias e sistemas de informacao, foi realizado um estudo
no contexto da Unidade Curricular' “Projeto de Tecnologias e Sistemas de Informacio”, do 4.° ano do
Mestrado integrado em Engenharia e Gestao de Sistemas de Informacao da Universidade do Minho, organizada
segundo uma abordagem project-based-learning®. Nesta unidade curricular, os estudantes sio organizados em
equipas com vista a gerir e executar um projeto de TSI em contexto tdo real quanto possivel (existindo em
todos os projetos as figuras de gestor de portefdlio (papel desempenhado pelo docente da unidade curricular)
e de proponente/cliente (papel desempenhado por uma entidade externa a unidade curricular)). De notar que
foi também objetivo do estudo a avaliacdo do desempenho individual e das equipas, assim como a otimizacgao
do trabalho e a maximizag¢do do seu sucesso. A populagdo-alvo do estudo foram 13 equipas formadas por cinco
estudantes (a excegdo de trés equipas, formadas por quatro estudantes, devido ao abandono de trés elementos).

Para tal, adotou-se um processo de investigacdo-ac¢do, seguindo as cinco fases apresentadas na Figura 1.

Iniciou-se o processo diagnosticando e identificando as principais razdes que levaram a que surgisse a vontade
de melhoria na unidade curricular. Seguidamente, foram planeadas as atividades a implementar para intervir
na realidade em estudo. Apés o planeamento das agdes, as mesmas foram aplicadas para produzir as mudancgas
esperadas. Posteriormente, avaliaram-se os resultados obtidos pela sua implementacéo e, por fim, foi feita uma

reflexdo sobre a respetiva pertinéncia e utilidade.

! Uma Unidade Curricular ¢ unidade de ensino e de aprendizagem de um ciclo de estudos ou curso com objetivos de formagdo préprios, que é objeto
de inscricdo administrativa e de avaliagdo formal (que se traduz numa classificagdo final).
ZA Aprendizagem Baseada em Projetos (ou Project-Based Learning) é uma abordagem de ensino em que os estudantes adquirem competéncias,

trabalhando num periodo de tempo para investigar e desenvolver atividades que permitam solucionar um problema ou desafio.
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De notar que este processo € sistemadtico e ciclico, tendo como tal havido vdrias itera¢cdes de modo a que se

pudessem corrigir e melhorar as acdes que nao produziram efetivamente as mudancgas esperadas e para que se

investigassem outros aspetos pertinentes e complementares. De acordo com Baskerville (1999), a participacio

colaborativa dos diversos participantes, via investigacdo-acdo, aumenta as competéncias dos mesmos e,

consequentemente, o seu desempenho. Foi possivel observar isso mesmo no estudo realizado.

1.
Diagnosticar

/7

5. Refletir

\

4. Avaliar ~
agdo

2. Planear a
acao

3. Aplicar a

Figura 1. Ciclo da metodologia de investigacdo-a¢do, adaptado de Baskerville (1999)

5. MODELO DE INTERVENCAO

Tendo por referéncia as diversas abordagens e métodos (para informagdo detalhada consultar (Silva et al.,

2017a)) e as diferentes fontes de informacdo (para informacao detalhada consultar (Silva et al., 2017b)) que

s@o passiveis de serem usadas para avaliacdo de desempenho no contexto dos projetos de TSI, foram definidos

varios momentos de avaliacdo e de feedback que se encontram identificados na Figura 2 e descritos na Tabela

1. Também sdo identificadas as técnicas e as principais referéncias usadas para a recolha de dados, assim como

os instrumentos relevantes.

7-Apr-15 5-mai-13
Tl F2
3Mar15 17-Mar-15 21-abe-15

Q1 Q3 Q5/Q6/Q7

1T !

28-jun-15
F3
9-Jun-15

Q9

T |

| I T T

March ril May
17/02/2015 ’

10-Mar-15 31-Mar-15 14-abr-15

Q2 Q4 El

T |

J\m.f l
30/06/2015

2-Jun-15 16-jun-15

Q8  E2/Ql0

Legenda: Q — Questiondrio | F — Feedback | E - Entrevista

Figura 2. Principais marcos de avalia¢do e de feedback de desempenho
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MARCO FINALIDADE INSTRUMENTOS UTILIZADOS
Visou identificar o grau de conhecimento e de
experiéncia individuais dos elementos das equipas
no que respeita a competéncias em gestdo de
projetos. Para tal foi usado um questiondrio em
suporte papel para caracterizar cada participante em
termos das suas competéncias técnicas, N
. . As competéncias-chave e as escalas
comportamentais e contextuais (relevantes para o .
exercicio da fungdo de gestor de projeto). Tal teve Phrase Completion (Hodge &
Q1 b - SRR Gillespie, 2003), de 0 a 10, utilizadas
também como objetivo consciencializar os L .
articipantes sobre as competéncias especificas que neste questionario seguiram a
p . . . . recomendacgio do ICB (IPMA, 2006).
o gestor de projeto da sua equipa deveria possuir.
Portanto, este questiondrio ndo teve o intuito de
avaliar o desempenho, mas sim de auxiliar a
fundamentar a selecdo do elemento da equipa com
¢ quip
melhor perfil para desempenhar o cargo de gestor
de projetos.
Teve o intuito de analisar as carateristicas de o <
. .. As caracteristicas-chave, através de
personalidade dos participantes (quer os tragcos . ~ )
. ) afirmacdes de indole pessoal,
determinados pelo seu cardcter, quer os tragos .
adquiridos), de forma a reconhecer os seus padrdes fundamentaram-se no Five-Factor
Q2 4 » e oI Cer Model (Cunha et al., 2007),
comportamentais tipicos € previsiveis, . £
~ . utilizando o método de escalas
fundamentando a sele¢do do elemento da equipa o
com melhor perfil para desempenhar o cargo de gréficas (de 1 a 5) baseado no modelo
. de Likert (Likert, 1932).
gestor de projetos.
Visou caracterizar a resiliéncia dos elementos das
equipas, identificando caracteristicas
complementares tais como, o moral, satisfagao,
depressio, saide somdtica, entre outros. Foi Foram utilizadas escalas métricas €,
também recolhida informacao sociodemogréfica. predominantemente, o método das
Q3 Portanto, ndo teve o intuito de avaliar, mas sim de escalas graficas (de 1 a 7)
fornecer informacgao relevante ao gestor de portfélio | fundamentados no modelo Resilience
(papel desempenhado pelo docente da unidade Scales (Wagnild & Young, 1993, p.
curricular) para detetar se os elementos das equipas | 169; Amaral et al., 2015).
possufam capacidades em lidar com problemas,
superar obstaculos, ou resistir a pressao de
situacdes adversas, sem entrar em rutura.
Visou avaliar o desempenho dos elementos das
equipas, utilizando a fonte de avaliagdo pelos pares | Os métodos de avaliagdo utilizados
e autoavaliacdo. O objetivo desta avaliacdio ndo foi | foram as escalas graficas, de 0 a 5,
Q4 gerar uma classificacdo resultante de pesos em baseadas no modelo Likert (Likert,
critérios, mas sim detetar comportamentos 1932), o método de escolha forcada e
inadequados aos objetivos da unidade curricular e de listas de verificacao.
atuar sobre eles.
Neste momento foi fornecido feedback de
desempenho a cada elemento das equipas sobre os Os relatdrios de desempenho gerados
resultados de desempenho individual e coletivo continham a classificagdo da
resultante do inquérito anterior (Q4). Nas questdes autoavaliacdo do elemento, a média
que apresentassem um desempenho inferior a das avaliagdes realizadas pelos seus
Fl autoavaliacdo, cada elemento das equipas deveria colegas de equipa, a diferenca entre a
indicar se concordava ou ndo com a avaliacdo sua autoavaliacdo e a média da
(média) recebida por parte dos colegas e referir os avaliacdo realizada pelos colegas, e a
motivos que eventualmente estariam a justificar média das avaliagdes da turma (das
essa avaliagcdo. Também foi solicitado aos 13 equipas na unidade curricular)
participantes que indicassem agdes para melhoria.
Foram realizadas entrevistas a cada equipa, por ..
. . . Recorreu-se aos relatorios de
parte do docente da unidade curricular, assumindo .
El . desempenho das equipas,
um papel de orientador e recordando os aspetos a S
. o o especificamente aos aspetos
melhorar na equipa. Como tal, o objetivo nao foi L .
. . indicados pela equipa como estando a
julgar e confrontar os elementos das equipas com
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MARCO FINALIDADE INSTRUMENTOS UTILIZADOS
subdesempenho, mas sim refletir sobre o que interferir com o desempenho dos seus
poderia ser melhorado e planear a¢des para fazer elementos.
evoluir o desempenho da equipa, envolvendo
aconselhamento, readaptacio de fungdes, formacdo
no cargo atual, entre outras agdes corretivas.

Q5 teve o intuito de avaliar o desempenho das
principais partes interessadas (gestor de portefélio e
cliente do projeto), utilizando a fonte de avaliagdo Recorreu-se a0 método das escalas
hierarquica ascendente. Com 0 Q6 e 0 Q7, gréficas, de 1 a 5, baseadas em
Q5/Q6/Q7 pretendeu-se respetivamente avaliar o desempenho compe téncias-chéwe recomendadas
das equipas na perspetiva dos clientes e dos lo referencial IPMA C )
patrocinadores dos projetos, bem como o seu pelo e ompetences
L. o . Baseline (IPMA, 2006).
préprio desempenho, utilizando a autoavaliagdo
destas partes interessadas e a avaliagdo hierdrquica
descendente.
Foi fornecido feedback de desempenho a cada co(jnrtieriiz)rrri?)s rcliiiglecsiznslstei;lfl; Zﬁgjr;ios
120} elemento sobre o desempenho (intermédio) da sua partes interessadas e outras
equipa, na perspetiva do cliente e do patrocinador . - .
do projeto. cons1§eragoes que as equipas
deveriam ter em conta.
Com o intuito de comparar o desempenho mais Estes questiondrios tiveram a mesma
recente dos elementos das equipas com o d .
Q8e Q9 desempenho passado, o oitavo € 0 nono estrut.ura/e.contzudo (ios
questiondrio permitiram verificar se houve ou nio ?eusesetiio\?:;ig; teQ e Ql,
melhorias face as avaliacdes anteriores. p ’
Foram realizadas entrevistas e aplicados Fora? CO;OCSdSIS qute.ls.t 0es dabertas ¢
questiondrios de avaliagdo de desempenho que ?Iiléif)gssdeCZiliessSl;alllezaéle (1) Z 7 e
permitiram identificar os fatores que mais métricas baseadas em d’iversos ’
E2/Q10 f:on.tr%bul'ram ou p.rejudi.caram 0 desempenho estudos realizados (Amaral et al.
g?dn./i)dqal e (cloletlvo.(glsou tam)bén; funldamentar | 5015: Burlea. 2009: Moura ot al ’
istribuicdo de notas (do mérito) pelos elementos ’ > ’ . -
da equipa com base numa classificagdo N do 20.14’ .WOOdCOCk & Francls, 2008).
projeto. Foi utlhza~do também o método de
comparacdo por pares.
Fornecido feedback aos estudantes sobre as Relatéri do pelo d ed
F3 classificacdes finais (de 0 a 20 valores) obtidas na clatorio gerado peto docente da
unidade curricular. unidade curricular.

Tabela 1. Descricao dos principais marcos de avaliag@o e de feedback de desempenho

Em suma, a recolha dos dados foi feita através de inquéritos por questiondrio (a lista de questiondrio realizados
encontra-se na Tabela 2) e por entrevista. Apenas o questiondrio inicial (Q1) foi disponibilizado em suporte
papel, tendo sido todos os outros implementados na plataforma Google Forms. Em cada momento de recolha
de dados foram definidos periodos de reposta, tendo sido enviado um [ink para resposta via correio eletrénico
institucional. Para além dos marcos de avaliacdo/feedback identificados, houve também um acompanhamento

continuo dos projetos. Todas as equipas participaram ativamente no estudo.

Para garantir uma medi¢do com impacto relevante e para atenuar alguns eventuais erros de avaliacdo, foi
necessario que o coordenador da unidade curricular atuasse como facilitador do processo, esclarecendo os
avaliados (caso estes precisassem) sobre algum aspeto do instrumento de avaliagdo aplicado. Para além de
auxiliar a avaliacdo, também geriu o processo de avaliagdo para detetar possiveis melhorias na elaboragdo das

avaliacdes, mantendo-se atento a eventuais ambiguidades nas métricas descritas, influéncias de respostas entre
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colegas de equipas, acusacdes de irrelevancia, frustracdes e desconforto/fadiga que pudessem resultar das

questdes requeridas.

INQUERITOS POR QUESTIONARIO TOTAL DE ITENS
Q1. Caracterizacdo de competéncias em gestdo de projetos 94
Q2. Caracterizacdo de competéncias complementares dos elementos das equipas 20
Q3. Caracterizagdo da resiliéncia individual 30
Q4. Avaliacdo do desempenho de equipas 63
Q5. Avaliacgdo das principais partes interessadas no projeto 45
Q6. Avaliagdo intercalar da equipa e autoavaliacdo do cliente do projeto 15
Q7. Avaliacdo intercalar da equipa e autoavaliagdo do patrocinador do projeto 15
Q8. Avaliacdo do desempenho de equipas 63
Q9. Caracterizacdo de competéncias em gestdo de projetos 94
Q10. Avaliag¢do do desempenho individual e de equipa 91

Tabela 2. Inquéritos por questiondrio realizados

6. APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Na Tabela 3 encontr-se a caracteriza¢do demografica dos participantes no estudo. A média de idades foi de
24,97 anos (DP=4,718), variando entre a idade minima de 21 anos e a idade maxima de 45 anos (Mo=21).
Quanto ao género, verificou-se que a maioria dos inquiridos eram do género masculino (54 homens, ou seja,
87,1%). Quanto ao estatuto Estudante, da andlise das frequéncias, podemos constatar que, nesta amostra,
existem dois tipos de estatuto — Ordindrio e Estudante-Trabalhador, havendo uma maioria de estudantes com

estatuto Ordindrio (45 inquiridos, ou seja, 72,6%).

CARACTERISTICAS NUMERO PERCENTAGEM
GENERO

Masculino 54 87,1

Feminino 8 12,9
IDADE

Menos de 25 anos 44 71,0

Entre 26 € 30 anos 13 20,9

Entre 31 e 35 anos 3 4.9

Entre 36 e 45 anos 2 3,2
ESTATUTO

Ordinario 45 72,6

Trabalhador-estudante 17 27.4

Tabela 3. Caracteristicas dos estudantes inquiridos

Relativamente aos projetos executados, na Figura 3 € possivel observar que nesta amostra houve dois tipos de

projeto: de desenvolvimento de software; e de consultoria de sistemas de informacdo (e/ou processos de
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negécio). A maioria dos projetos e consequentemente de estudantes (61%) focou-se no desenvolvimento de

software.

Com intuito de verificar se os instrumentos de avaliagdo aplicados foram considerados Uteis pelas equipas, a
opinido dos inquiridos face as questdes “Este questiondrio foi 1itil para consciencializar a equipa sobre aspetos
relevantes para uma efetiva gestdo do projeto?” e “Este questiondrio foi util para dar feedback sobre o
desempenho dos elementos da equipa, de modo a que estes possam manter, melhorar ou eliminar determinados
comportamentos” (por exemplo, comportamentos relativos a pontualidade), foi recolhida no quarto e oitavo

inquéritos por questiondrio.

Relativamente a primeira questdo “Este questionario foi ttil para consciencializar a equipa sobre aspetos
relevantes para uma efetiva gestdo do projeto?”, com base nos graficos da Figura 4 é possivel verificar que a
maioria dos participantes, em ambos os momentos de avaliagdo (63% e 65% respetivamente), tiveram uma
opinido positiva e ndo deram o seu tempo como perdido. De notar que a diferengca é minima entre ambos os

momentos de avaliagdo.

Q4
Nao
32%
\ Sem resposta
3%

Legenda:
(Sim) significa que os inquiridos consid que o questionario foi util para consciencializagio de aspetos;
(N3o) significa que os inquiridos id que o questionario ndo foi util para consciencializagdo de aspetos;

(Sem resposta) significa que os inquiridos ndo responderam a questio solicitada.

Figura 3. Utilidade percebida relativamente a consciencializag@o dos aspetos relevantes para uma efetiva gestdo de
projeto
Relativamente & segunda questdo “Este questiondrio foi 1til para dar feedback sobre o desempenho dos
elementos da equipa, de modo a que estes possam manter, melhorar ou eliminar determinados
comportamentos”, também & possivel verificar uma opinido muito positiva, em ambos os momentos acima dos
70% (ver Figura 5). Constata-se que neste caso houve ligeira diminuicdo da percecdo de utilidade. Tal podera
ser explicado pelo facto do primeiro questiondrio ter tido um efeito pedagégico, tendo permitindo a
consciencializacdo de vdrios aspetos relevantes para o trabalho em equipa. No segundo questiondrio, alguns
respondentes, tendo ja a nocdo desses aspetos, ndo o consideraram tdo util para melhorar os comportamentos

(tal é considerado esperado e positivo).
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4 8
Q A Q

21%

Sem resposta
3%

Legenda:

(Sim) significa que os inquiridos ideraram que o questionario foi util para melhorar d inados comp tos;
(NZo) significa que os inquiridos consid que o questionario ndo foi util para melh determinados comport 8:
(Sem resposta) significa que os inquiridos nio respond a questdo solicitada.

Figura 4. Utilidade percebida numa perspetiva de melhoria continua de desempenho

Quanto ao comportamento das equipas (as diferentes equipas sdo identificadas por “E<numero equipa>"’), com
base na Figura 5, é possivel verificar como este evoluiu ao longo do tempo de execucdo do projeto (Q4 e QS8)

e se os comportamentos se alteram (pioraram, mantiveram ou melhoraram).

Legenda: [ Discordo plenamente @ Discordo @ Meio termo @ Concoréo © Concordo plenamente El | E2 | E3 | E4 | E5 | E6 | E7 | E8 £ [ E10 [ E11 [ E12 [ E13 [Meédia
Q 0:010:010:010 Q. 0l0:el0 :

1. Houve bom i entre 0s elementos da aquipa

3 Assumiv-se uma postura soliddria iva com o8 slementos da aquipa.
3. Comunicou-se e forma clara, adueada & adaquada & i
4. Houve abertura 2 criticas & aceitagio de diferantes ideias

5. Houve confianca entre os slementos & aquipd

6. H i @ motivagdo para o trabalho

7. As atividadas pré idas foram idas pravistos

8. Houveram discussdes de ideias e solugSes para o trabalho a realizar

5E, = Bt vt aind

10. Houve assiduidade nas reunidas pré-agendadas

T1. Os elementos da squipa n3o se distrairam com atividadss fora o smbito 8o trabaho
12. Os elementos cumpriram com o que s2 comprometeram fazer

13 Nio houveram conflitos entre o slementos davido 3 & balho ov 3 forma
14. Foram satisfeitos os interasses coletivos e s6 depois os individuais

15. Houve abertura 3 atribuicdo de atividades & boa resposta is indicages da gestio do projeto

16. Os slementos demonstram conhacer o8 objativos & 03 raquisitos 6o projeto

17. O trabalho foi do referik “nosso” trabalho

18, Houvaram chamadas ds atengio quando alguém falhos com vm principio fondamental

19, Houve iniciativa de fazer, rever e/ob corrigir bma tarefa quando necessifio

20. Caso alguém it e apoio ientagio, os colegas ofereciam ajuda e/ou esclarecimentos

31 Houve pactilha da mesma vis f? 205 objativos do projeto

33 Os slsmentos revniam competéncias tacnicas necassirias para realizarem 2 gestio do projeto

33 s alementos rauniam compaténcias tacnicas necessirias para realizarem o dasenvolvimento o projato

34, Os ol isi ‘realizarem 3 gestio do projeto

35. Os elementos revnizm Enci 2 iri: ‘realizarem ;s do proje

eonides foram prodotivas, criativas  eficientes
30 houveram atras i atis lizagdo de atividades que i ibilif 2 realizagio atempada de revisdes ou de outras atividades|

28. Problemas da saude i il elementos de trabalhar e/ou presenciar reunies

35 s elementos estio satiséei da equipa. (X} O

| Média 0e[e0loie|o; 11
Note-se que os resultados obtidos nos dois momentos distintos (Q4 & QS) corraspondem 3 média das respostas resultante da avaliagio realizada palos colegas de squipa

Legenda: £ Discordo plenamente @ Discorco © Meio termo @ Concordo 1) Concordo plenamente E1 E4 ES E6 E7 E8 E9 | E10 | E11 | E E13 | Média
I"élﬂul C C

1. A equipa ter 7 dos objeti: das i 0

2. A equipa motivagio, energia i atingir os objetivos propostos 119

3. A equipa tomou iniciativa & foi persi & iSes e/ou eventual s de duvid:

4. Os elementos da aquipa prasenciaram e participaram nas reunides agendadas

5. Os objetivos propostos foram negociados & acordados & dasde entlo nlo tem havido alterages no mbito do projeto
6. Os resultados do projato foram os esperados @ entragues atempadamente nos prazos definidos

7.0 dasempenho global éa aquipa de projeto tem sido o esperado.
[Média =) ololole]: [ole]

(C) reprasenta o cliente do projeto dz determinada aquipa; (P) representa o patrocinador do projeto de daterminada equipa. Note-se que os resultados foram extraidos dos inguéritos por questionirio Q6 & Q7.

Figura 5. Resultados obtidos nos questiondrios de avaliagdo de desempenho de equipas

De notar que o quarto, sexto e sétimo inquérito por questiondrio foram aplicados num mesmo periodo (entre
finais de marco e inicio de abril) e que o oitavo inquérito por questiondrio foi aplicado num periodo de
pré-encerramento do projeto (inicio de junho) para poder avaliar a evolugdo das competéncias nas equipas. De
notar também que era intengdo aplicar novamente o sexto e sétimo inquérito por questiondrio, segundo o
mesmo periodo que o oitavo inquérito, para que tivesse sido possivel fornecer a perspetiva e a satisfacdo dos

clientes e do patrocinador dos projetos as equipas, mas isso foi operacionalmente invidvel.
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Na determinacdo da avaliacdo final (individual), houve a utilizacdo conjunta de vérias técnicas como
complemento a informacdo recolhida durante os projetos. De notar particularmente o método de comparacio
por pares, aplicado no décimo inquérito por questiondrio. Este método, para além de proporcionar uma
distribuicio do mérito hierarquicamente, também permitiu identificar potenciais insatisfeitos com a
distribuicdo do mérito. Na Tabela 4 apresenta-se um exemplo de um relatério gerado pela comparacido do
desempenho por pares. Neste exemplo, € possivel verificar que existem estudantes classificados pelos seus
pares numa posi¢@o que nao coincide com a sua perspetiva, podendo conduzir a insatisfacdo e reclamacao face
a atribuicdo de notas. Por exemplo, segundo a perspetiva do estudante A (primeira linha) o préprio teve um
“Desempenho Moderado”, enquanto que todos os outros colegas o classificaram como tendo um “desempenho

baixo”.

Avaliador Desempenho Desempenho Desempenho Desempenho
Elevado Bom Moderado Baixo
A D C A B
B D C B A
C C D B A
D" D C B A

“Elemento que desempenhou o cargo de gestor de projeto. Note-se que cada avaliador (neste caso A, B, C e D) posiciona os colegas
consoante a sua perspetiva.

Tabela 4. Resultados obtidos de determinada equipa no décimo inquérito por questiondrio

Através da interpretacdo dos resultados obtidos na Tabela 4, verifica-se que: O elemento A foi o que
demonstrou baixo desempenho (com 75% dos votos, estando esta classificacdo em discordancia com a sua
perspetiva — auto classifica-se com moderado desempenho); O elemento B foi o que demonstrou um
desempenho moderado (com 75% dos votos, estando esta classificacdo em concordancia com a sua perspetiva);
O elemento C foi o que demonstrou bom desempenho (com 75% dos votos, estando esta classificagdo em
discordancia com a sua perspetiva — auto classifica-se com elevado desempenho); O elemento D foi o que
demonstrou elevado desempenho (com 75% dos votos, estando esta classificagdo em concordancia com a sua

perspetiva).

O avaliador deve reconhecer que a classifica¢éo de colaboradores com desempenho global equivalente pode
ndo corresponder a verdade. Como tal, deve-se ndo sé considerar a perspetiva dos pares, mas também ter em
consideracdo o desempenho resultante das avaliacdes anteriores. E, se possivel, verificar o seu registo de
incidéncias de aspetos positivos ou negativos, de forma a fundamentar a distribui¢do do mérito. Na pratica, a
utilizacdo conjunta de vdrios instrumentos de avaliacdo de desempenho revelou-se de extrema utilidade,
porque, sendo complementares, permitiram obter de forma mais rigorosa e completa informagdo para garantir

uma distribui¢do de mérito o mais justa possivel.

7. CONCLUSOES E TRABALHO FUTURO

Com o caso estudado, foi possivel confirmar a pertinéncia de varias abordagens, métodos e técnicas. O

processo de avaliacdo implementado foi bidirecional e revelou-se como uma forma efetiva de avaliacdo de
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desempenho. Os instrumentos de avaliagdo aplicados revelaram-se uteis para avaliar o desempenho de equipas,
fornecendo justifica¢bes de desempenho bem como aspetos positivos € menos positivos do comportamento de
cada individuo. Contribuiu também para a equidade e satisfacdo coletiva, no sentido de motivar os elementos

das equipas na melhoria do desempenho e a trabalharem efetivamente juntos em projetos.

Foi possivel o desenvolvimento e motivagdo dos elementos das equipas para a melhoria do seu desempenho,
avaliando-se ao longo do projeto o grau em que os objetivos estavam a ser atingidos. Também foi possivel
fornecer feedback acerca do desempenho, identificar necessidades de formagao, e reconhecer e recompensar o
desempenho individual. De notar ainda o aumento da nota média global dos projetos face ao ano letivo anterior,

refletindo a melhoria de desempenho alcangada.

Devido as diferengas dos projetos, as competéncias-chave avaliadas no processo de avaliacdo deste estudo
incidiram mais no dominio da gestdo de projetos do que no dominio do desenvolvimento de sistemas de
informacdo. Por esta razdo e pelo facto da amostra estudada ter incidido sobre estudantes universitarios (recém-
licenciados), os resultados devem ser considerados a luz desta realidade. Por outras palavras, apesar destes
estudantes terem realizado projetos reais, com clientes efetivos, algumas varidveis organizacionais, por

exemplo, a autoridade e os incentivos, sdo diferentes no dambito académico.

Realga-se que era intencdo minimizar o dispéndio de tempo e de esforco no preenchimento dos questionarios
e assegurar o maximo de comodidade, mas tal nem sempre foi totalmente conseguido (notoriamente no
primeiro, nono e décimo inquéritos por questionario) devido ao elevado nimero de itens em avaliagdo,

podendo tal provocar uma reducdo do empenho nas respostas.

A escassa informagdo tedrica relativamente a préticas de avaliagdo de desempenho em contextos especificos
como os projetos de desenvolvimento de sistemas de informagdo revelou-se como a principal dificuldade para
a realizagdo do estudo. Outra limitacdo foi a identificacdo de competéncias-chave ou perfis de competéncias
adequados a cada perfil neste contexto de projeto. Este problema tem sido investigado em diversos estudos
(Mcmurtrey et al., 2008; Trigo et al., 2012), sendo apresentadas competéncias recomendadas para as vdrias

areas e tipos de projetos de desenvolvimento de sistemas de informacao.

Quanto a propostas de trabalho futuro, as necessidades e as limitagdes notadas neste estudo, que por motivos
de tempo e recursos ndo foram contempladas, poderdo ser oportunidades de trabalho para dar continuidade a
este trabalho. Sugere-se que se apliquem outros instrumentos e alternativas de avaliacdo num contexto
semelhante (por exemplo, instrumentos de avaliagdo centrados nos resultados) e que ndo tenham sido aplicados
nesta investiga¢do. O desenvolvimento de uma plataforma Web ou a utilizacdo de um sistema integrado de
gestdo e avaliacdo de desempenho que agilize os processos de avaliagdo em contexto de projetos de sistemas

de informacgio € outro trabalho relevante para o futuro.
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