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Resumo

As grandes mudangas organizacionais existentes na administragdo publica exigem cada vez mais
uma reavaliacdo constante do formato de gestdo, obrigando a uma missdo consistente ¢ a uma visdo
continua. Nesta abordagem, o presente estudo visa demonstrar a importdncia que a avaliacdo de
desempenho representa no seio da administragio local.

E objetivo central deste trabalho, avaliar o impacto da aplicagdo da avaliagio de desempenho na
Administragdo Local - Sistema Integrado de Avaliagdo de Desempenho na Administracdo Publica
(SIADAP), bem como as politicas e praticas de Recursos Humanos aplicadas: a formacdo e a
comunicacdo. Pretende-se, ainda, perceber até que ponto estes fatores contribuem para a compreensdo do
SIADAP.

Para tal, utilizamos uma metodologia qualitativa para analisar e comparar as perspetivas dos
avaliados e avaliadores de forma a perceber diferengas em relagdo aos diversos perfis funcionais.

Os resultados apontam no sentido de que a monitorizagdo dos objetivos e competéncias durante o
processo de avaliagdo de desempenho influencia o0 modo como os avaliados classificam o sistema de
Avaliacdo de Desempenho (SIADAP). Permitiu conhecer, sob o ponto de vista dos avaliadores, a sua
percegdo sobre o sistema como instrumento na promog¢do de uma cultura de mérito. Por fim, possibilitou
recolher a opinido de avaliados e avaliadores sobre as quatro grandezas em estudo (subjetividade,
importancia, avalia¢do e satisfacdo), o que contribuiu para uma melhor compreensdo desta tematica, bem
como da sua influéncia no desenvolvimento das pessoas e das organizagdes.

Palavras-Chave: Avaliacdo de Desempenho, SIADAP, Satisfacdo, Gestdo por Objetivos, Monitorizagao.

Abstract

The major organizational changes in the public administration increasingly require a constant
reassessment of management format, forcing a consistent mission and a solid vision. In this approach, the
present study aims to demonstrate the importance of performance appraisal represents within the local
administration.

Evaluate the impact of the application of performance evaluation in Local Government-integrated
system of performance evaluation in public administration (SIADAP), as well as the Human Resources
policies and practices applied: training and communication. Intended to also realize the extent to which
these factors contribute to the understanding of the SIADAP.

To this end, we use a qualitative methodology to analyse and compare the perspectives of
evaluators and evaluated so as to perceive differences in relation to the various functional profiles.

The results suggest that the monitoring of goals and competencies during the performance
appraisal process influences the way in which the assessed classify the performance appraisal system
(SIADAP). Allowed to know, from the point of view of the evaluators, its realisation on the system as a
tool in the promotion of a culture of merit. Finally, made it possible to collect the opinion of assessed and
assessors on the four dimensions (subjectivity, importance, assessment and satisfaction), which
contributed to a better understanding of this issue, as well as their influence on the development of people
and organisations.

Keywords: Performance Evaluation, SIADAP, Satisfaction, Management by Objectives, Monitoring.

X






Indice

INErOAUGAOD.ccueeiiiieieiiiirieeenercriiieeeeeettesssssessssssssssssessssssssesessssssessssssssssssesssssssssssssssssssssnsssssssssss 1
Capitulo I — Enquadramento Teodrico/Revisao da literatura............eccneeineecsseecsseeisseenssnecssaeecnnes 3
1. Avaliacio de desempenho e desenvolvimento dos colaboradores e organizacées ............ 3
1.1. Avaliacio de desempenho e desenvolvimento de Carreiras........ceeeeensneeecsneeenssneeecsnneees 4
1.1.1.  Sistemas de recompensas € INCENLIVOS .....ccceeieerisrrsneiiesssssssanessssssssssnsssessssssssssssssssssssssssssse 7
1.2. Avaliacio de desempenho e gestao por COMPEtENCIAS.......eeeerverrersneecssssrrcsssnerssssneesssnnes 10
1.3. Gestao do deSEMPENNO......eeeiiiciiiivneriiiiiiinssnnniiciiisssnnsiiesssssssssssissssssssssssssssssassasssss 11
1.3.1.  DefinicA0 de ODJEtiVOS ..uuueeiiiiiiiiicnriiiiiiiisnnniiiisisssntenccsissssstiissssssssssescssssssssssssssssssssssssssses 15
1.3.2.  Avaliacio final do deSempPenho.........ccovvvvvveeriiiiiisivnneiicsssisssnnieissssssnnsssssssssssssssses 17
1.3.3.  Erros mais frequentes na avaliacdo de desempenho...........ceeeeersvcneeriicsscsccnnnnenes 19
1.3.4. Monitorizacao e acompanhamento do desempenho - coaching e feedback .................... 20
1.3.5. O plano de agA0 ANUAL......cciievivvvenriiciiiissnnniiosssssssssiosssssssssssisssssssssssssssssssssssssssssssssssssssses 22
1.4. AdminiStracao PUDICA.....ccccrvvneeeeeeeeeeereniiiiiiiiieteicscssssssssssssssssseessesssssssssssssssassass 24
1.4.1. A reforma da Administracao PUDICA.......cccccneeeeeeeeerenieieiiiieieeccscsssssssssssssessenseees 25
1.5. Sistema integrado de gestio e avaliacio do desempenho na Administraciao Publica —
STADARP couuiiiiiitiiiiitiitiinitisniisnticssetessetessseesssesssstsssseesssssssssssssssssssssssssessasessssesssasssssssssssss 26
1.5.1. Enquadramento e Ambito de aplicacio do SIADARP .......cccuvverivrvriensrericssnneecsenns 27
1.5.2.  Definicdes, principios e objetivos pelos quais se orienta 0 SIADAP ................... 30
1.5.3. O ciclo de gestao (artigo 8° da Lei 66-B/2007, de 28 de Dezembro)..........cceeeree.. 31
1.5.4.  Subsistema de avaliacido do desempenho dos servicos da Administracdo Publica —
SIADAP 1 (Titulo II da Lei 66-B/2007 de 28 de DeZemDbIo)......cccovvvvuneiiecsssssnserecsssssssssssesssssnsssnes 32
1.5.5.  Subsistema de avaliacao do desempenho dos dirigentes da Administracdo Publica —
SIADAP 2 (Titulo III da Lei 66-B/2007 de 28 de DezZembro) .......ceeeeeeeeeereeeeeereeiceecccscscsssns 34
1.5.6.  Subsistema de avaliacdo do desempenho dos trabalhadores da Administracao Publica —
SIADAP 3 (Titulo IV, da Lei 66-B/2007 de 28 de Dezembro)........cccceeeeeeereeeeeeieeiecccccccscsscns 36
1.5.7.  Intervenientes no processo de avaliacio (artigo 55.° e seguintes) .......cceeeevveereees 39
1.6. Harmonizacio de propostas de avaliacio (artigo 64°) .......cccceeeesvvceneerrccsssnnenennes 43

xi



Capitulo II — Estudo empirico: desenho metodolOgico .........eueereeeirvsnnericisssssnnneiccssssssnneriesssssssssenes 47
2. Concetualizacio do Estudo e Metodologia Geral..........eeiiiiiiicnneerccisscnnnennes 47
2.1. OPcoes MetOdOIOZICAS . .c...uurreeriiriissssrriiisssssssnniiesssssssnssressssssssssssessssssssssssssssssssasssssssssssassses 47
2.2, Etapas da INVeStIACA0 cccuuueeirriiiiisnntiiiiiiiissnntiiiisissnnteicssssssssesscsssssssssesssssssssssnsses 48
Capitulo III — EStudo EMPIriCo.....cciccveiicisveicnsvreieisinincscneeissssniessssssmesssssissssssssssssssssssassssssssssssssnses 51
3. Apresentacio dos Resultados.......cueeeriiiiiisnnniiiiicisinnnenieicssssssneiiecsssssseenescsssnsses 51
31 Caraterizacao dos AVAlIAdOS: ......iiiieeiiiiiieeenenecsioieceeniessssssssssesssssscssssssssssssssssssssssssssssssses 51
3.2 Analise dos resultados relativos aos avaliados ..........eeecveeeeccrnercvseerccsneecssneeeens 54
3.3. Hipéteses relativas aos avaliados: Teste de HIpPOteses.......ccoveeerrverrcsreercsccnrrossneecssneees 61
34. Caraterizacao dos Avaliadores: ......cccceiiieeeeenenicsieeciienieaseenescssssssccesssssssssssssssssssses 71
3.5. Analise dos resultados relativos a0s avaliadores .........ccoeeeecvceriessneenscsnnicsssnerssscnesesssnnes 73
3.6. Hipéteses relativas aos avaliadores: Teste de HipOteses ........cccevvvereerrnerrcscerrcssnencssnenns 82
3.7. Hipéteses relativas aos avaliados/avaliadores: Teste de Hipoteses........cccecerrerrvrecscnnenen. 91
3.8. Analise e Discussao de ReSultados ..........ccoveerencceiicnssnicsssniccsseiiessnesssssssnsssnsrsssssesssnses 95
L O01) 1 U L T 1 TN 97
Referéncias BiDHOGIAfiCas ......eceevvverieririensssnnicisieernsssntinsssssnssssnsissssstiosssssssssssesssasssssssnsens 101
DiIPIomas LeGaiS...cccevvvnriieiiissssnnniiossssssnniiesssssssnssissssssssssssssssssssssssssssssssssassssssssssssssssssssssssasssssses 103
WeEDErafia....uuuueiiiiiiiiiinniiiiiiininiiiiiiinisnnniiteciissnstenessssssssseniesssssssssanessssssssssssessssssssssnsssssssssans 104
Anexo I — Estrutura do qUeStiONArio........couvcvveriieriiicssnnniieniescsnnsicsssssssssssisssssssssssssssssssssasssssses 105
Anexo II — Questionario aplicado a0s avaliados .......cccceiieeeissrnnniicssssssnnniiecssssssnsersssssssssans 107
Anexo III — Questionario aplicado 20s aVaAliadores ..........coeevvvvnrrreisssscsnneriecsssssnserecsssssssans 112

Xii



indice de figuras

Figura 1: Fases do processo de gestio do desempenho ............ueeeeneeeecinneeecsneennsneeccsneecnssneeecssnnee 12
Figura 2: Aspetos criticos para a eficacia da Gestao de Desempenho através de objetivos.......... 16
Figura 3: Erros freqUENLES c....uceuieeniieniinieniineecnnnneenisneesssneesssseecssssesesssssessssssessssssessssssasssssase 19
Figura 4: Exemplo de plano de acio individual...........coueiiiennieenineiecnnneinnssneenssneeccssnnecsssneeecssnnee 23
Figura 5: Efeitos da avaliacdo: (art® 39° da Lei 66-B/2007, de 28 de Dezembro)..........ccceceeeeccnnnnes 36
Figura 6: Efeitos da avaliacio do desempenho ............ccouueeeennneeensnnieniineecssneecsssnnecesnnees 39
Figura 7: Quadro sintese das fases do processo de avaliagao .........cceveeeveecssueccseecssnecsnne 41
Figura 8: Quadro de anilise SWOT a0 STADAP.........coiiireiisiecreiissensnecsseecssseessanessaeees 94

Indice de graficos

Griéfico 1 - Caraterizacio por Departamento...........eceeinseeccseccseecsseccsaecssaecsssecssssesneces 51
Grafico 2 - Caraterizacao POr GENEIO.........eeiceveieersverrcssneresssnsiesssnssssssssessssssrsssassssssasssses 52
Grafico 3 — Caraterizaco Por Idade. ......uueeieeveeiiissneiiniceeisnsnniecssssiesssneisssssiessssssssssssssssssssssanses 52
Grafico 4 — Caraterizacio por Habilitacoes Literarias .......ccoccceevvveviessvnericssnnicnsssnricssnerssssneiessnnes 52
Grafico 5 - CarTeira....ueeecceeeiireeeiiiineiisnneicssnesissssnecsssesesssssesssssssesssssssssssssssssssssssssssseses 53
Grifico 6 — Caraterizacdo por Antiguidade na Autarquia.........coeeeevveccseecsseecsseecssneessneces 53

Grifico 7 — Foi avaliado no sistema de classificacdo de servico (Decreto Regulamentar n.44-B/83,

de 1 de junho) anterior 20 SIADARP?......iriiiiiiiinnniiinnissnreieisssssssssiiessssssssssrsssssssssssssesssssssassnes 54
Grafico 8 — Preferia o Sistema de Classificacdo anterior ao SIADAP?...........cccceeeeeeeeeenen 54
Grifico 9 — Em que ano foi avaliado pela primeira vez no SIADAP?...........ccovvveerueerunnen. 55

Griéfico 10 — Considera que do processo de avaliacio de Desempenho anual pode resultar um
diagndstico de necessidades de formacio dos avaliados? .........coeeevueesserissneissnecssneicseecssecsssneenee 55

Grafico 11 — A sua unidade organica realiza-07? .......cccceevueresscneicssssenssssnsecssessossssssossonssoss 55

Grafico 12 — Tem conhecimento da existéncia do Quadro de Avaliaciao e Responsabilizacao
(QUAR) da sua unidade OrgANICA? ......cccervrerresssnreosssaricsssnssesssssrosssssssssssssssssssssosssssssssssssssss 56

xiii



Grifico 13 — Na sua opiniao existe alguma ligacao entre o Sistema de Gestiao de Qualidade da

unidade organica € 0 SIADAP? ......uiiiivviiennnniiinsnicsssneiisssssissssssssssssssssssssssosssssssssssssssssnssssssssssssssass 56
Grifico 14 — Considera que o sistema reconhece e premeia o mérito dos trabalhadores de forma

AACQUAAA? cocueeeriiininnniiiiiiiiintttiiiiiisstttiisssissestetessssssssstssesssssssssesssssssssssssssssssssssasssssssssssssses 56
Grifico 15 — Concorda com o mecanismo de diferenciacdo de desempenho (quotas)? ................ 57

Grifico 16 — Na sua opinido o processo de Avaliacio de Desempenho podera contribuir para
uma valorizaco profissional? ..........eeiiiiiivvvnieiiiiiiiinniiiiiiinnnneeicinnsssssitieisissstesessssssssesses 57

Grifico 17 — Sentiu algum crescimento pessoal apés o processo de avaliacdo? ................ 57

Grafico 18 — Considera que os objetivos e as competéncias sdo devidamente acompanhadas entre
avaliador € avaliado? ......eeieernniiiiiineeniieennieeniiniecnneeeninseesiseeessssssessssssssssssesssssssees 58

Grafico 19 — Na sua opiniiio as competéncias e objetivos do ano de 2011, assim como os objetivos
dos anos anteriores, tém sido negociados com 0 seu avValiador? .......cccevereesserrossareessnnsees 58

Grifico 20 — Durante o periodo anual de avaliacio tem oportunidade para expor a sua opiniao
sobre 0 seu deSemMPENRO? ........cioiivvvniiiiiiiiinnnriiiiiisssnnniiiisissssnstenessssssssessesssssssssasesssssssssssses 58

Grifico 21 — Considera que o processo de avaliacao €¢ normalmente justo?.......cccccevueriecssccnnnnnes 59

Grafico 22 — Qual o grau de subjetividade que confere ao processo de avaliacio de desempenho?

.................................................................... 59
Grifico 23 — Qual o grau de importincia do sistema de avaliacio de desempenho?.................... 60
Grafico 24 — Como avalia o processo de avaliagdo de desempenho no seu servico
(Departamento/DivVISA0)? ....eeeeeiiiiiiessneiiiiissessnneiessssssssseniessssssssessssssssssssssssssssssssssssssssssssssses 60
Grifico 25 — Qual o grau de satisfacio relativamente ao atual sistema de avaliacao? ................. 61
Grafico 26 — DePendencia.........ccueeeeisvereciseiressniecssssensssssesssssssissssssessssssssssssssssssassssssassssses 70
Grifico 27 - Caraterizacao por Departamento ...........ciieiieccsnnrriessessssessissssssssssssssssssssssssses 71
Grafico 28 - Caraterizacao POr GENEI0.......eeieerveereissrerecssrersssntessssssressssssssssssisssssssssssassssssssssssssnses 71
Grafico 29 - Caraterizago por Ldade .........eueeeieeiivvveniiiniiiscsnnniicssesssnnniiosssssssssssssssssssssssses 71
Grifico 30 - Caraterizaciio por Habilitacdes Literarias .......ccceeveecseccseeiseccssnecssnecsnnces 72
Grafico 31 - Caraterizacao POr CATTeira ......cccceeeerrverrcssneiesssneiessssessssssesssssssssssassesssassrsses 72
Grafico 32 - Caraterizacio por Antiguidade na AUtarquia.......cooceeeeescneeecsceeressneecssensnenes 73
Grafico 33 — Foi avaliador no sistema de classificacio de servico (Decreto Regulamentar n.44-
B/83, de 1 de junho) anterior 20 STADAP? .......ciiiiivivvrnnniicnsisssnnniccsssssssssiiessssssssssnssssssssans 73
Grafico 34 — Preferia o sistema de classificacdo anterior ao SIADAP? .......cccccveieeieiencnnen 74

X1V



Grifico 35 -Em que ano foi avaliador pela primeira vez SIADAP? ......cccocvvvvrriirissssnnnricssscsnnnnnes 74

Griéfico 36 — Considera que o SIADAP foi dificil de implementar? ..........ccocceevveeererennnnen. 74
Grifico 37 — Na sua opiniao operacionalizacio do SIADAP é uma tarefa delicada? ................... 75
Grifico 38 — A autarquia planeou acdes de formacio prévias a implementacio do SIADAP?.... 75
Grafico 39 — Possui formacio sobre 0 STADAP? ........vrvrccrrccrrnnneeeneeeeeeseeeeeeeteeseseesessecesses 75
Grafico 40 — Sente necessidade de adquirir mais competéncias nesta area? .........ccoceeee.. 76

Grifico 41 — Considera que do processo de avaliacio de desempenho anual pode resultar um
diagnéstico de necessidades de formacio dos avaliados? .......ceieeeevvvnnericcsisssnnerecsssssssneriesssssssnsenes 76

Grafico 42 — A sua unidade orginica realiza-07? ........ccceevvererscneicssssenssssnsecsssesrosssssssssnssoss 76

Grafico 43 — Tem conhecimento da existéncia do Quadro de Avaliaciao e Responsabilizacao

(QUAR) da Unidade Organica? ......ccceceeessserisssnriossssssossssssssssssosssssssssssssssssssssossssssssssnssssss 77
Grifico 44 — Na sua opiniao existe alguma ligacao entre o Sistema de Gestao de Qualidade da
Unidade Orginica € 0 SIADAP? .....covvuiiiiivviicnsneeiinssntiosssssnsssssssssssstsosssssssssssssssssssssssasess 77
Grafico 45 — Considera que o sistema reconhece e premeia o mérito dos trabalhadores de forma
AACQUAAA? couueeeriiiinennniiiiiiiiinttiiiiiissssttiississnstetessssssssstssessssssssassssssssssssssssssssssssasesssssssssssses 77
Grafico 46 — Concorda com o mecanismo de diferenciacio de desempenho (quotas)? ................ 78

Grifico 47 — Na sua opinido o processo de avaliacido de desempenho podera contribuir para uma
valorizacAo Profissional? .........eeeiiiciiiivieeiiicninnnneeniicinssnnneniiicssssssenissssssssssssssssssssssssssssssses 78

Grafico 48 — Considera que os objetivos e as competéncias sdo devidamente acompanhados entre
avaliador € aValIado? .......eeeeeeeiiieeeiiinneiiineeicnnnriiisenecssneeissssseisssssessssssnssssssssessssssssssssseses 79

Grafico 49 — Na sua opiniiio as competéncias e os objetivos do ano de 2011, assim como os
objetivos dos anos anteriores, tém sido negociados com o seu avaliador? ...........ccceeueeeee. 79

Griéfico 50 — Durante o periodo anual de avaliacio tem oportunidade para expor a sua opinifio
sobre 0 seu deSemMPENRO? ........ccciivvvrniiiiiiiiinnnreiiiiissssnnitieiisssnseenesssssssssesscsssssssssesesssssssssssses 79

Grifico 51 — Considera que o processo de avaliacao €¢ normalmente justo?.......ccccceveeerieresccnnnnnes 80

Grafico 52 — Qual o grau de subjetividade que confere ao processo de avaliacio de desempenho?

.................................................................... 80
Grafico 53 — Qual o grau de importincia do sistema de avaliacio de desempenho?..........cccerueeee 80
Grafico 54 — Como avalia o processo de avaliacdo de desempenho no seu servico
(Departamento/DiVISA0)? ....eeeeeieiiiieisneiiiiisiesnnereisssssssseniesssssssssessssssssssssssssssssssssssssssssssssssses 81
Grafico 55 — Qual o grau de satisfacio relativamente ao atual sistema de avaliacao? ............ce... 81

XV



indice de quadros

Quadro 1 -Teste Sumario — Hipdteses (Hipotese 1 - Avaliados)........
Quadro 2 -Teste Sumario — Hipoteses (Hipétese 2 - Avaliados)........
Quadro 3 -Teste Sumario — Hipdteses (Hipotese 3 - Avaliados)........
Quadro 4 -Teste Sumario — Hipoteses (Hipétese 4 - Avaliados)........
Quadro 5 -Teste Sumario — Hipoteses (Hipétese 5 - Avaliados)........
Quadro 6 -Teste Sumario — Hipoteses (Hipétese 6 - Avaliados)........
Quadro 7 -Teste Sumario — Hipoteses (Hipétese 7 - Avaliados)........
Quadro 8 -Teste Sumario — Hipoteses (Hipétese 8 - Avaliados)........
Quadro 9 -Teste Sumario — Hipoteses (Hipotese 9 - Avaliados)........
Quadro 10 -Teste Sumario — Hipoteses (Hipdtese 10 - Avaliados)....
Quadro 11 -Teste Sumario — Hipéteses (Hipotese 11 - Avaliados)....
Quadro 12 -Teste Sumario — Hipoteses (Hipdtese 12 - Avaliados)....

Quadro 13 —-Teste de Independéncia (Qui-Quadrado) .... .

ooooooo

ooooooo

ooooooo

ooooooo

ooooooo

ooooooo

ooooooo

ooooooo

ooooooooo

ooooooooo

ooooooooo

ooooooooo

ooooooooo

ooooooooo

ooooooooo

ooooooooo

Quadro 14 -Teste Sumario — Hipéteses (Hipotese 1 — Avaliadores)............
Quadro 15 -Teste Sumario — Hipoteses (Hipdtese 2 — Avaliadores)............
Quadro 16 -Teste Sumario — Hipéteses (Hipotese 3 — Avaliadores)............
Quadro 17 -Teste Sumario — Hipoteses (Hipdtese 4 — Avaliadores)............
Quadro 18 -Teste Sumario — Hipéteses (Hipotese 5 — Avaliadores)............
Quadro 19 -Teste Sumario — Hipoteses (Hipdtese 6 — Avaliadores)............
Quadro 20 -Teste Sumario — Hipoteses (Hipdtese 7 — Avaliadores)............
Quadro 21 -Teste Sumario — Hipoteses (Hipdtese 8 — Avaliadores)............

Quadro 22 -Teste Sumario — Hipoteses (Hipdtese 9 — Avaliadores)............

Quadro 23 -Teste Sumario — Hipoteses (Hipotese 10 — Avaliadores)
Quadro 24 -Teste Sumario — Hipoteses (Hipotese 11 — Avaliadores)

Quadro 25 -Teste Sumario — Hipoteses (Hipotese 12 — Avaliadores)

XVi

ooooooo

ooooooooooooooooooooo

ooooooooo

ooooooooo

ooooooooo

62

62

63

64

64

65

66

66

67

68

68

69

70

82

83

84

84

85

86

87

87

88

89

90

90



Quadro 26 -Teste Sumario — Hipoteses (Hipotese 1 — Avaliados/Avaliadores)........ccccevieecsccnnnenes 91

Quadro 27 -Teste Sumario — Hipéteses (Hipotese 2 — Avaliados/Avaliadores).......cccceeeeccneeecsenns 92
Quadro 28 -Teste Sumario — Hipoteses (Hipotese 3 — Avaliados/Avaliadores)........cccceeieecsccnnnenes 92
Quadro 29 -Teste Sumario — Hipéteses (Hipotese 4 — Avaliados/Avaliadores).......ccccceeeeccneeecsunns 92

Lista de abreviaturas e siglas

AP — Administragdo Publica

CCA — Conselho Coordenador de Avaliagao

DAG — Departamento Administragao Geral

DAPT — Departamento de Ambiente e Planeamento Territorial

DCIRI - Departamento de Comunicagdo, Imagem e Relacdes Institucionais

DCT — Departamento de Cultura e Turismo

DEASJ — Departamento de Educagdo e Agao Social e Juventude

DJC — Departamento Juridico e Contencioso

DCEM - Departamento de Construgdo e Estruturas Municipais

DD — Departamento de Desporto

DFP — Departamento de Finangas e Patriménio

DGAP — Direcgao Geral da Administragao Publica

DGRH - Departamento de Gestao de Recursos Humanos

DGU - Departamento de Gestao Urbana

DQAISI — Departamento de Qualidade, Auditoria Interna e Sistemas de Informacao

DSCMEM - Departamento de Servigos de Conservacao e Manutencao de Estruturas Municipais
DTT — Departamento de Transportes e Transito

QUAR - Quadro de Avaliagdo e Responsabilizagao

SIADAP - Sistema Integrado de Gestao e Avaliacdo do Desempenho na Administragao Publica
SIADAP 1 — Subsistema de Avaliagdo do Desempenho dos Servigos da Administragdo Publica
SIADAP 2 — Subsistema de Avaliagdo do Desempenho dos Dirigentes da Administracdo Publica
SIADAP 3 — Subsistema de Avaliacdo do Desempenho Trabalhadores da Administragao Publica
SWOT - Strenght, Weaknesses, Opportunities, Threats

Xvii






Introducao

A necessidade de introduzir adequados sistemas de avaliagdo de desempenho na Gestao
dos Recursos Humanos e em particular no setor publico, surge no ambito de um novo modelo que
se caracteriza pela implementacdo de instrumentos de gestdo privada onde existe uma maior
racionaliza¢ao no uso dos recursos, de forma a reduzir a despesa publica ¢ aumentar a qualidade
do servico prestado. Uma gestdo eficiente, eficaz e economicamente voltada para o
cliente/cidadao, sdo alguns dos principios da Avaliagdo de Desempenho. O Sistema Integrado de
Avaliagdo de Desempenho na Administragdo Publica (SIADAP) foi generalizado a toda a
Administracao Publica.

O objetivo principal do presente trabalho consiste em perceber, a partir da revisao da
literatura neste dominio, qual a utilidade dos modelos de avaliacdo de desempenho para a gestao,
e em particular o SIADAP, a sua implementagdo bem como a utilizacdo de sistemas de avaliacao
de desempenho em organizagdes publicas, e através do estudo empirico apresentar o SIADAP;
conhecer e analisar as percepcoes de avaliados e avaliadores; comparar as opinides de avaliadores
e avaliados relativamente a quatro dimensoes de avaliagdo: subjetividade, importancia, avaliacao
e satisfagao do STADAP.

No primeiro capitulo vamos aprofundar a nossa revisdo bibliografica sobre sistemas de
avaliacdo de desempenho e sua importancia, sistemas de carreiras e recompensas,
acompanhamento do avaliado ao longo do ano, e ainda enquadramento e fases do SIADAP.

Para o efeito, foram administrados dois inquéritos de avaliagdo de satisfacdo; um para
avaliados e outro para avaliadores. A finalidade desta aplicagdo ¢ compreender melhor os
diferentes impactos sentidos pelos dois perfis funcionais, face a quatro dimensdes em estudo
subjetividade, importancia, avalia¢do e satisfagao.

Ao longo do terceiro capitulo pretende-se identificar os tragos que sdo mais suscetiveis de
criar desconforto a avaliados e avaliadores de forma a esbate-los ou até¢ suprimi-los de todo o
processo.

Procuramos, através dos resultados apurados, perceber melhor a aplicagdo do modelo e,
consequentemente, criar melhorias na sua aplicagdo, contribuindo para o aperfeigoamento do

proprio STADAP.



A criagdo e implementagdo de um sistema de avaliagdo constituem uma mudanca na vida
da organizacdo e pode ter multiplas repercussdes nos restantes sistemas organizacionais
(Caetano, 2008).

Decidimos, depois de observar tais factos, investigar o fendmeno Avaliacdo de
Desempenho, em especial o SIADAP, pois ¢ o sistema de avaliagdo integrado em toda a
administrag¢do publica e neste caso em concreto, no meu local de trabalho.

A Administragdo Publica em geral, e os municipios em especial, enfrentam um importante
processo de mudanga organizacional, em prol de um aumento da eficiéncia, da eficacia e da
economia. A existéncia de um sistema de informacdo estratégica torna-se fundamental para
apoiar o processo de tomada de decisdo, aumentar a transparéncia da atividade desenvolvida
perante os cidaddos e aumentar a racionalizagdo na gestdo dos recursos. A falta de apoio dos
executivos e de entidades superiores, a cultura e a velha burocracia instalada, o tempo e os
recursos financeiros despendidos com a implementagdo destes sistemas, a falta de formagao dos
trabalhadores e a falta de recompensas associadas ao desempenho avaliado constituem algumas
limitagdes de implementagdo, com sucesso, de qualquer sistema de avaliacdo de desempenho.

A mudanga estratégica tem a ver com o esforco inicial, o qual envolve executivos,
gestores seniores, bem como um pequeno conjunto de empregados e por vezes, consultores, que
fornecem uma perspetiva exterior. A mudanca estratégica alarga-se e vai-se alastrando por toda a
organizacao (Galpin, 2008).

Com esta dissertagdo ¢ nosso desejo poder contribuir para a compreensao de algumas
questdes que se colocam sobre a importancia da avaliacdo do desempenho, e em particular sobre
o sistema integrado de gestdo e avaliagdao do desempenho na Administragao Publica — SIADAP.

Desta forma, vamos explanar resumidamente conceitos como: Avaliagao de Desempenho,
Gestao por Objetivos e Competéncias, Desenvolvimento de Carreiras, Sistemas de Recompensas
e Remuneragdes e Satisfacdo, temas que auxiliam na compreensao do instrumento de gestdo que
¢ a Avaliacdao de Desempenho em geral e o SIADAP em particular.

Consideramos estas tematicas importantes, pois, a avaliacdo de desempenho (SIADAP) ¢
obrigatoriamente considerada para efeitos de promog¢do e progressdo nas carreiras e categorias,

conversao da nomeacao provisoria em definitiva, na renovacao de contrato, entre outros.



Capitulo I — Enquadramento Teorico/Revisdo da literatura

1. Avaliacido de desempenho e desenvolvimento dos colaboradores e organizagoes

A avaliacao de desempenho ¢ uma pratica que existe desde que se conhecem as relagoes
laborais, isto €, desde que uma pessoa deu emprego a outra, passou a haver avalia¢do do trabalho
em termos da relagdo custo e beneficio (Chiavenato, 2007).

Foi, no entanto, a partir da Segunda Guerra Mundial que os sistemas formais,
sistematicos, escritos € com periodicidade tiveram o seu desenvolvimento efetivo nas
organizacdes.

Segundo Chiavenato (2007), a avaliagdo do desempenho ¢ uma apreciacao sistematica da
performance de cada pessoa no cargo e do seu potencial no desenvolvimento futuro. Nesta
perspetiva a avaliacdo do desempenho funciona como uma alavanca para estimular os individuos
que desempenham papéis dentro de uma organizagao.

Poderemos dizer que, atualmente, nenhum servi¢co ou empresa pode escolher se deve ou
ndo fazer a avaliacdo do seu pessoal: ¢ inevitavel que o pessoal contratado seja julgado por
alguém num momento qualquer, quanto ao seu desempenho (Rocha e Dantas, 2007).

Para Chiavenato (2007), a avaliagdo do desempenho ¢ um processo dinamico na medida
em que os trabalhadores sdo sempre avaliados, seja formal ou informalmente, com certa
continuidade nas organizagdes.

Caetano e Vala (2007), referem que a avaliacdo de desempenho tem tido um papel de
destaque ao nivel da gestdo de recursos humanos, uma vez que pode ter consequéncias
significativas sobre a produtividade, quer diretamente, enquanto processo de controlo do
desempenho, quer indiretamente, através das suas relagdes com a selecdo, formacgao,
desenvolvimento profissional, promoc¢io ¢ remuneracio da organizagao.

Importa assim, dar énfase a definicdo dos objectivos, ela inicia-se do topo da organizagao
e desce para a base em cascata, com uma forte participagdo das chefias intermédias que devem
para isso receber formagdo adequada (Seixo, 2007). Quanto mais cuidadosa for a fase de
formulagao dos objetivos mais fidvel se torna o sistema e mais objetiva se torna a sua avaliacado.

Com efeito, um objetivo mal formulado podera tornar-se polémico e inconclusivo levando
a avaliagdes subjetivas ou mesmo a resultados impossiveis de apurar. Daqui se conclui que a

defini¢do dos objetivos € uma etapa decisiva para o sucesso do sistema.
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Deste modo os objetivos devem ser, Seixo (2007) especificos, mensuraveis, balizados no
tempo, realistas mas desafiantes e consensuais.

Tém sido levantados alguns problemas no que se refere a defini¢do dos objetivos, pela
dificuldade que as pessoas tém em fazé-lo. Segundo (Caetano e Vala, 2007) estes devem ser:
alcancaveis, verificaveis € mensuraveis.

Outro problema tem a ver com o facto da maioria das empresas ndo possuir sistemas de
informacgao que permitam fornecer informagdes adequadas sobre o desempenho do avaliado.

Além disso, os objetivos podem ser muito rigidos, deixando o empregado com

insuficiente flexibilidade no caso de mudanca de circunstancias (Bateman & Snell, 2007).

1.1. Avaliacio de desempenho e desenvolvimento de carreiras

A avaliacdo de desempenho ¢ uma reflexdo conduzida pela chefia direta sobre o
desempenho do seu subordinado, no sentido de se apreciar, com realismo, os resultados, as
dificuldades e condicionantes da atividade, de forma a propor medidas adequadas a melhoria das
capacidades, conhecimentos, atitudes e comportamentos, com o intuito de conduzir a uma maior
produtividade no trabalho.

A gestdo estratégica dos recursos humanos, devidamente alinhada com a estratégia global
da organizagdo, requer, atualmente, a integracdo dos diversos sistemas de gestdo de recursos
humanos: sistema de recrutamento e selecdo, sistema de integragdo e formacao, sistemas de
carreiras, sistemas de avaliacdo, sistema de informacdo de recursos humanos e sistema de

recompensas. (Caetano, 2008).

E sabido que desde sempre o homem fez auto-avaliagio e hetero-avaliagio a nivel
profissional: para tal bastou que houvesse o primeiro patrdo e o primeiro empregado. Estas
avaliagdes eram, no entanto, casuisticas, assistematicas e subjectivas. Faziam-se porque a
natureza humana assim o considera: olho para o outro, atento nas suas actividades e logo
aparece aquela quase que necessidade de enquadrar (meter num quadro, ou seja, numa forma
que me permita delimitar, dimensionar) ja que ndo gostamos de enfrentar o difuso, a
incerteza ou, até, a falta de eventuais argumentos para esta ou aquela situagdo que possa
acontecer (Rocha & Dantas, 2007, pp. 11-12).



As organizagdes, que implementaram a avaliagdo de desempenho, fizeram-no tendo em
vista um conjunto de objetivos administrativos e estratégicos que, segundo Caetano, ird contribuir
para melhorar o desempenho e a sustentabilidade econémica e social da organizagao:

e  Alinhar as actividades dos colaboradores com os objectivos estratégicos da organizagao;
e  Melhorar o desempenho, a produtividade e a motivagao;

e  Aumentar a sustentabilidade da organizacao;

e Dar feedback e aconselhamento aos colaboradores sobre desempenho e carreira;

e  Constituir uma base para decidir sobre incentivos e recompensas;

e  Constituir uma base para decidir sobre progressoes, promogdes, demissdes e rescisdes;
e  Identificar necessidades de formagao. (Caetano, 2008, p.25)

As organizacdes procuram atrair e selecionar colaboradores que aparentemente partilham
dos seus valores e crencgas e utilizam sistemas de reconhecimento para estimular os seus
desempenhos. Para fazer face aos desafios que as organizacdes enfrentam diariamente, e
atingirem melhores resultados a fim de garantirem o crescimento e a perpetuacdo no mercado,
tém a necessidade de compatibilizar desempenho com objetivos organizacionais, estando
obrigadas a realinharem as suas praticas de gestdo e estratégias e, também, exigindo aos
colaboradores competéncias que vao além da simples execucdo de tarefas. Para tal, toda a
organizacao necessita de ser avaliada através de um sistema (Lara & Silva, 2004).

Caetano (2008) defende que os sistemas de avaliagdio de desempenho tém de ser
desenhados em fun¢do das finalidades organizacionais que lhes estdo subjacentes. A avalia¢do
de desempenho tem uma utilidade indispensavel nas organizagdes, nomeadamente, na medi¢ao
de dados para a atribuicdo de aumentos salariais, na defini¢do do potencial dos colaboradores, na
afericdo de necessidades de formagdo em areas especificas, no fornecimento de dados que
possibilitem um melhor ¢ mais eficaz feedback entre chefias e subordinados, de forma a existir
uma adequada comunicagdo entre os diversos colaboradores, bem como, no acesso ao
autodesenvolvimento.

Um dos aspetos que consideramos que deve ser gerido com muita seriedade pelas
organizacdes ¢ o nivel de expetativa. A criacdo de um nivel de expetativa em relagdo ao
desenvolvimento da carreira, ritmo de progresso e oportunidades futuras que ndo sejam
realistas, podem mais cedo ou mais tarde, constituir-se elementos de uma frustragdo dificilmente

reversivel.



“Entende-se o desenvolvimento de carreiras como um processo de avaliacao, alinhamento
e conciliacdo entre as necessidades, oportunidades e mudangas organizacionais e individuais,
através do recurso a multiplas abordagens e metodologias.” (Jackson, 2000 cit in Sousa et al.,
2006, p. 160).

O conceito de carreira tem sido abordado por varios autores, verificando-se diversos
sentidos atribuidos a este termo. Hall (1976 cit in Sousa et al, 2006), numa tentativa de
exploragao do conceito, atualmente ainda relevante e valido, distingue alguns significados:

e Carreira como uma sequéncia de trabalhos/funcées ao longo da vida — este
significado centra-se na histéria ou percurso profissional do individuo;

e Carreira como uma sequéncia de experiéncias profissionais ao longo da vida — este
significado compreende as aspiracdes, concecdes e atitudes dos individuos face a sua vida
profissional,

e Carreira como desenvolvimento profissional — o que corresponde a uma sequéncia de
promoc¢des no contexto do trabalho, ao longo da atividade profissional do individuo, sem
que se torne necessario a sua permanéncia numa so organizagao ou ocupagao;

e Carreira como ocupacio profissional — o que se traduz em atividades que pressupdem
um conjunto de movimentos ascendentes ao longo do tempo de trabalho,
independentemente da organizagdo em que tém lugar.

O desenvolvimento das pessoas esta relacionado com o desenvolvimento das suas carreiras o
que por sua vez, se focaliza no planeamento da carreira futura do colaborador com potencial para
desempenhar cargos superiores. Em tempos, os planos de carreira eram desenvolvidos de forma a
satisfazer exclusivamente as necessidades da organizacdo. Hoje, esses planos, abarcam tanto as
necessidades da organizagdo como das pessoas envolvidas.

Algumas organizagdes estdo a dar a possibilidade de ser os proprios colaboradores a
definirem o plano de desenvolvimento das suas carreiras.

Carreira ¢ uma sucessao ou sequéncia de cargos ocupados por uma pessoa ao longo da sua
vida profissional. “A carreira pressupde desenvolvimento profissional gradativo e cargos

crescentemente mais elevados e complexos.” (Chiavenato, 2004, p.374).



1.1.1.Sistemas de recompensas e incentivos

Um dos aspetos mais importantes da filosofia de uma organizagdo ¢ a que respeita a sua
politica salarial. Trata-se de um elemento que interfere quer na posicdo competitiva da
organizac¢ao no mercado de trabalho quer nas suas relagdes com os respetivos colaboradores.

Um sistema de recompensas so ¢ eficaz se for percecionado pelos colaboradores como
equitativo (que proporciona justica) o que favorece a reten¢do e a manutencdo de talentos. O
mesmo ndo acontece se o sistema for igualitario, em que todos os colaboradores sdo tratados de
igual maneira, tém as mesmas regalias e para profissdes idénticas, o mesmo salario. O
igualitarismo, visto desta forma, ndo funciona em mercados abertos e a consequéncia ¢ a saida
dos melhores profissionais para outras organizagdes onde lhes proporcionam melhores condigdes
e mais oportunidades de evolucdo de carreira (Camara, 2006).

Na sequéncia das permanentes mudangas do ambiente, ¢ primordial repensar os sistemas
de recompensas, quanto aos objetivos como as ferramentas utilizadas para os levar a pratica. Na
opinido de Camara (2006), os sistemas de recompensas devem estar assentes sobre traves
mestras:

a) A coeréncia dos seus componentes;

b) O seu alinhamento com os objetivos estratégicos da empresa;

¢) O facto de ter componentes materiais e imateriais;

d) O critério de atribuicdo se basear no desempenho e contribui¢do para os resultados do negdcio;
e) O proposito de ser fonte de motivagao e produtividade.

Os modos de recompensar as pessoas sao fundamentais para o incentivo e motivagdo dos
colaboradores da organizacdo e da administragdo publica, permitindo que os objetivos
organizacionais sejam alcangados e os objetivos individuais sejam satisfeitos.

Recompensa, significa uma retribuicdo, prémio ou reconhecimento pelos servigos de
alguém. A recompensa ¢ um elemento basilar na condugdo de pessoas em termos de retribuicao,
retroagdo ou reconhecimento do seu desempenho na organizagdo (Chiavenato, 2004).

Conforme refere Chiavenato (2004), o colaborador recebe como contrapartida do trabalho
prestado a organizacdo uma remuneragao, na qual ¢ tida em consideragdo a dedicacdo, o esforgo
pessoal desenvolvido, através dos seus conhecimentos e habilidades. A remuneragdo total de um

colaborador ¢ constituida principalmente por trés componentes: remuneragdo basica (salario
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mensal ou salario hora); incentivos salariais (bonus, participag@o nos resultados) e beneficios ou
remuneracdo indireta (férias, seguro de vida, seguro de saude, refei¢cdes subsidiadas), sendo
normalmente a remuneracdo basica a principal componente da remuneragao total. Os incentivos
salariais sdao programas desenhados para recompensar colaboradores com bom desempenho.

Segundo Chiavenato (2004), as recompensas financeiras podem ser diretas ou indiretas.
As diretas sdo pagas na forma de saldrios, bonus, prémios e comissdes. O saldrio representa o
elemento mais importante, ¢ a retribuicdo em dinheiro ou o equivalente pago pela entidade
patronal ao colaborador em fun¢do do cargo que este exerce e dos servigos que presta. As
recompensas indiretas sdo as que decorrem da convengdo coletiva de trabalho e do plano de
beneficios e servigos oferecidos pela organizagdo. Assim, a remuneracao € constituida por todas
as parcelas do salario direto e do salario indireto.

Segundo Camara (2006), os sistemas de remuneragdo em Portugal, como noutros paises,
refletem a cultura e o estilo de gestdo das empresas que o praticam. Sdo empresas com culturas
hierarquizadas do tipo paternalista, onde existe um distanciamento hierarquico entre o topo € a
base da organiza¢do, comuns aos paises da Europa do Sul e Japao.

Neste tipo de organizagdo a capacidade reivindicativa € baixa, normalmente, a politica de
remuneragdes ndo é suscetivel de negociagio e debate. E impensavel contrariar a vontade do
patrdo em matéria salarial. Por isso, as remuneragdes nas empresas portuguesas tendem a ser
baixas, e em contrapartida, os beneficios e a¢do social sdo normalmente vastos e generosos.

As organizagdes atualmente procuram, cada vez menos, os colaboradores especialistas e
preferem cada vez mais os colaboradores generalistas, aqueles que além de terem o conhecimento
técnico das suas fungdes, abarcam, outras habilidades para realizar demais atividades ou tarefas
relacionadas com o seu cargo. As organizagdes tornam-se mais preparadas para competir, porque
retinem pessoas com diversas valéncias, essenciais para a sobrevivéncia num mercado cada vez
mais competitivo (Dias, Mancuso, Almeida, Rosa & Tamae, 2008).

Os sistemas de recompensas classicos tinham em consideracdo essencialmente a
lealdade do colaborador a organizagdo e a identificagdo do mesmo com os valores e cultura da
organizagdo. A permanéncia na organiza¢ao — antiguidade — era a forma como estas dimensdes se
manifestavam, de acordo com o conceito de emprego para toda a vida, valorizado nessa época.

As recompensas como prémios de antiguidade, as diuturnidades, as promogdes automaticas € os



beneficios de senioridade sdo tipicos nas estruturas salariais € nos mecanismos de
reconhecimento nos sistemas classicos (Camara, 2006).

Dias et al. (2008) refere que os sistemas tradicionais tém alguns problemas por
apresentarem uma visdo limitada da realidade organizacional, havendo um conservadorismo ao
nivel da estrutura organizacional, extremamente burocrética e hierarquizada, onde a metodologia
estd desatualizada, tornando-se trabalhosa, inflexivel e demorada. As empresas que adotam
conceitos modernos encontram problemas de sincronismo.

Dentro dos sistemas de remuneragdes tradicionais, a remuneragdo funcional ¢ a mais
usual nas organizagdes, € essencialmente composto por: descri¢do do cargo, avaliagdao de cargos,
faixas salariais, politica para a administragdo de salarios e pesquisa salarial. Este sistema tornou-
se atualmente desinteressante para algumas organizagdes, por ndo ser compativel com as atuais
praticas de gestdo. As organizacdes que utilizam este sistema, fazem por vezes, restrigoes de
algumas componentes e adaptagdes de metodologia, tornando-o mais moderno.

Segundo Mendes (2002), o sistema tradicional tem algumas limitagdes: pouca
objetividade; pouca flexibilidade; aplica técnicas estatisticas complexas; dificulta a adogdo de
estilos de gestdo participativos e consultivos; refor¢a o conservadorismo; dificulta a evolugdo do
processo de mudanga; mostra pouca visao de futuro; engloba custo elevado na mudanga do
sistema; apresenta pouca fiabilidade das informacgdes. O sistema tradicional considera apenas as
atividades desenvolvidas pelos colaboradores como tnico parametro para a definicdo dos seus
salarios.

Assim, segundo estes autores, a avaliagdo de desempenho ¢ um sistema formal e
sistematico que permite apreciar o trabalho desenvolvido pelos colaboradores, sendo um
instrumento imprescindivel na, e para, a Gestdo de Recursos Humanos. Influencia o bom
funcionamento da Organizagdo e o crescimento profissional do colaborador.

Os objetivos sdo um instrumento importante, como tal, deve-se ter cuidados ao formula-
los de forma a irem de encontro ao pretendido pelos intervenientes (organizacao e colaborador).
Os autores mencionados defendem que a recompensa deve ser a pedra angular no
desenvolvimento do colaborador e da organizacao.

Como tal, as organizacdes t€ém de procurar solugdes criativas para remunerar 0S Seus
colaboradores. Neste contexto, a remuneracio por habilidade e competéncia podem ser

alternativas.



1.2. Avaliacdo de desempenho e gestio por competéncias

Surgem novos métodos de avaliacio de desempenho, onde ¢ considerada a auto-
avaliacdo, a auto-diregdo dos colaboradores e a sua participacdo no planeamento do
desenvolvimento pessoal, com foco no futuro e na melhoria continua do desempenho. O modelo
de gestdo com base em competéncias parece apresentar as respostas essenciais, possuindo um
conjunto de conceitos e instrumentos mais alinhados com os tempos modernos, havendo um
melhor entendimento e aplicag@o ao contexto organizacional.

A premissa basica do método de avaliagdo por competéncias ¢ a de que o colaborador
sabe - ou pode aprender - a identificar as suas proprias competéncias, necessidades, pontos
fortes, pontos fracos e metas.

“Assim, o colaborador ¢ a pessoa mais capaz de determinar o que ¢ melhor para si. O
papel das chefias e dos gestores de Recursos Humanos passa a ser o de ajudar o colaborador a
relacionar o seu desempenho com as necessidades e a realidade da organizagdo.” (Sousa, Duarte,
Sanches & Gomes, 2006, p.13).

A gestido de pessoas por competéncias visa alcangar os objetivos da organizagao, através
do alinhamento da missao, visdo e valores, as estratégias do negocio com as estratégias do capital
humano. O desempenho das pessoas reflete-se no sucesso da organizagao, por isso, ¢ importante
medi-lo. A avaliagdo de desempenho visa mensurar o desempenho, pois o potencial das pessoas
pode aumentar com uma avaliag@o sistematica, realizada pelos superiores hierarquicos, ou outros
hierarquicamente superiores, familiarizados com as rotinas e tarefas do trabalho, e fornecer as
pessoas informagdes sobre a propria atuacdo, de forma a poderem aperfeigoa-la (Lara & Silva,
2004).

Atualmente, a gestio de pessoas por competéncias ¢ considerada uma ferramenta
importante para a gestdo de recursos humanos nas organizag¢des por ser considerado o elo entre a
gestdo de pessoas e a gestdo estratégica das organizacdes. Através desta ferramenta verifica-se
quais as competéncias necessarias para a organiza¢do atingir os seus objetivos e quais as
competéncias necessarias para cada uma das fungdes dentro da organizagdo. As pessoas deixam
de ser um recurso e passam a ser vistas como seres que, para além de atitudes, caracteristicas
pessoais, conhecimentos e experiéncia, possuem um conjunto de competéncias pessoais que sao

conhecidas como habilidades e capacidades. E o gestor/treinador que tem a responsabilidade de
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potenciar o desenvolvimento dessas habilidades, orientar as pessoas e prestando o apoio que as
encoraje a aplicar os seus talentos naturais e experiéncia acumulada aos desafios especificos da
fungdo (Lara & Silva, 2004).

O processo de mapeamento das competéncias organizacionais e individuais ¢
extremamente importante, € por meio dele que a empresa percebe a discrepancia existente entre
competéncias atuais e as competéncias a serem desenvolvidas.

A avaliacdo de desempenho por competéncias ¢ um sistema que visa estimular os
colaboradores para a competéncia profissional, gerando maior valor econdmico a organizagao e
valor social ao individuo.

Podemos, assim, concluir, dos autores citados neste capitulo, que as empresas estdo
inseridas num ambiente de alta competitividade e mudangas constantes, que as obriga a adotarem
o modelo de gestdo por competéncias, com uma visdo holistica, convergindo competéncias
profissionais com as estratégias organizacionais. A gestdo por competéncias serve para fornecer
as ferramentas necessdrias para as organizacdes definirem uma gestdo dos recursos humanos,
tendo o perfil certo no lugar certo, podendo investir no desenvolvimento das competéncias
estratégicas para atingir os resultados esperados de cada colaborador. Todos sabemos que nao
existem formas de avaliagdo perfeitas mas sera que a gestdo do desempenho minimiza a

imperfeicao?

1.3. Gestao do desempenho

A gestdo do desempenho ¢ algo que todos temos de fazer, quer seja como avaliadores,
quer como avaliados.

As organizagdes t€m necessidade de rentabilizar cada um dos recursos que dispdem, um
dos quais, e talvez o mais importante, a gestdo dos recursos humanos.

Nesta perspetiva, uma das ferramentas mais importantes na implementacao da estratégia

organizacional passa pelo desenvolvimento de um sistema de gestdo do desempenho.

Para Moura (2004)

(...) um sistema de gestdo do desempenho ¢ um dos eixos fundamentais da politica de
gestdo de pessoas de qualquer organizacdo moderna, na medida em que constitui, para
todos os que nele participam, um instrumento de gestdo de carreiras, de formagédo, de
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incentivo e motivagdo, bem como um suporte da medida do contributo de cada
empregado para os resultados da organizagdo. (Moura, 2004, p.196)

Com efeito, sdo as pessoas que, com as suas competéncias e vontades, podem e devem
constituir a maior vantagem distintiva, na medida em que ¢ a energia dos recursos humanos que

alimenta as organizagdes enquanto sistema social.
Para Seixo, (2007):

Gestdo do desempenho ¢ a atribuicdo de tarefas especificas para um dado periodo de
tempo a cada empregado e avaliagdo da sua execu¢do, por forma a que os objectivos
organizacionais sejam eficaz e eficientemente atingidos, num ambiente em que cada
pessoa receba o apoio necessario ao seu desenvolvimento pessoal e profissional ¢ a
recompensa correspondente ao seu esforgo. (Seixo02007, p.16)

Segundo este autor a abordagem a gestdo do desempenho e a sua implementagdo nas

organizacdes ¢ cada vez mais necessaria como forma de melhorar a eficacia e a eficiéncia.
Este processo € constituido por diferentes etapas que t€ém de ser monitorizadas de forma

continua.

A figura abaixo procura reproduzir as varias fases do processo de gestao do desempenho:

Figura 1: Fases do processo de gestio do desempenho

Geralmente tem uma base anual; a chefiae o
colaborador discutem objectivos ou standards de
T desempenho. O empregado fica a conhecer as
expectativas da organizagao.
l Um processo que decorre ao longo do ciclo de
Monitorizagao e desempenho. Monitorizar o desempenho ao

acompanhamento mesmo tempo que se mantém abertos canais de
comunicagdo entre avaliado e avaliador.

Planeamento do desempenho

l Fase final em que se procede a avaliagdo dos
resultados obtidos e se fazem planos para o
futuro, quer em termos de objectivos
organizacionais, quer de desenvolvimento
profissional do avaliado.

Avaliagdo, feedback e
identificagdo de oportunidades
< de desenvolvimento

Fonte: Seixo, 2007, p.15
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No entanto, a implementagao deste processo nao ¢ uma tarefa facil e requer uma mudanga
cultural profunda. Necessita de uma cultura norteada por valores como a responsabilidade, a
confianga, o trabalho de equipa, abertura a mudanga e o foco permanente no cliente € no
consumidor, sejam internos ou externos (Seixo, 2007).

A implementacao de um processo de gestdo do desempenho implica:

e Lideran¢a — uma lideranca determinada e corajosa capaz de suportar a implementagao de
um processo que vai valorizar a responsabilidade individual; que ndo hesite em discutir as
fraquezas e os pontos fortes de cada pessoa e estimule a comunicagdo. Uma lideranga que
tenha a perfeita consciéncia de que as suas decisdes podem ndo agradar a todos, mas que
sobretudo tenha a coragem de assumir, distinguir e premiar aqueles que mais contribuem

para o sucesso da organizac¢ao (Seixo, 2007).

e Processos de gestao de recursos humanos — os processos existentes ou a implementar
devem ser coerentes entre si ¢ um suporte efetivo a gestdo do desempenho refor¢cando,
consistentemente, de forma positiva o esfor¢o de pessoas e equipas, garantindo a
credibilidade do processo e ganhando a confianga de todos os envolvidos.

Ainda segundo este autor, existem outros processos, igualmente importantes,
nomeadamente:

Treino e desenvolvimento — o processo baseia-se numa filosofia de crescimento pessoal e

profissional de toda a populagao.

Salarios e beneficios — associado a gestdo do desempenho devera existir um sistema de

remuneragdes consistente que permita oferecer uma contrapartida equitativa e justa que funcione
como esforgo positivo as contribuig¢des individuais ou de equipas;

Carreiras profissionais — aqueles que evidenciem o perfil de competéncias mais adequado

e que possuam ja um histoérico de resultados alcancados devem ser oferecidas oportunidades de
evolucdo na carreira.

A implementa¢do de um sistema de gestdo do desempenho implica uma alteracdo a
cultura organizacional. E necessario vontade, disciplina, determinacao e, sobretudo, exige uma
comunicagao positiva que permita realgcar as vantagens para todos os envolvidos, as quais a
seguir se indicam (Seixo, 2007):

e Atingir as metas definidas para a organizagdo, qualquer que seja a sua atividade ou
negocio;
13



e Incrementar o grau de satisfagdo do cliente e consumidor, através da melhoria continua da
qualidade dos produtos ou servigos prestados, ou, ainda do desenvolvimento de outros;

e Desenvolver positivamente os resultados organizacionais aumentando a produtividade dos
empregados e ganhando novas vantagens competitivas;

e (riar uma cultura de resultados que seja estimulante e contribua para a realizagdao
profissional de todos os empregados, nomeadamente, dos que revelam maior potencial;

e Promover ou desenvolver os canais de comunicacdo organizacional contribuindo para
melhores relagdes laborais e criando condi¢des para o verdadeiro trabalho de equipa;

e Estimular o desenvolvimento pessoal e profissional de todos os atores envolvidos,
preparando-os para a assunc¢ao de novas e crescentes responsabilidades;

e  Compensar, proporcionalmente ao esfor¢o e aos resultados atingidos.

Existem diversas formas de gerir e medir o desempenho, neste ponto vamos rever alguns
autores e focar algumas destas abordagens, para melhor compreender a Gestao por Objetivos.

O método de gestao por objetivos foi concebido por Peter Drucker, em 1954, e adotado
pela maior parte das grandes empresas americanas no final dos anos cinquenta, sendo, ainda, um
dos instrumentos de medida mais utilizados para avaliar os quadros nas organizagoes.

Trata-se de um método que parte dos resultados do desempenho do individuo e compara-
0s com 0s objetivos previamente definidos (Caetano e Vala, 2007).

Desde que a atividade humana existe, ela tem como finalidade atingir algum objetivo.

Muitos autores, introduziram varias modificacdes e evolugdes no instrumento de
avaliacdo de desempenho. Tendo-se verificado, no entanto, algum consenso sobre quais as
principais etapas que compdem o método de gestao por objetivos.

Resolvemos mencionar de forma sucinta Peter Drucker, com o intuito de demonstrar que
este tema ja foi estudado na época de 50, contudo, mantém-se atual.

De Cenzo e Robbins (cit in Caetano e Vala, 2007) consideram que a gestao por objetivos
¢ constituida por quatro etapas: formulagdo dos objetivos, planeamento da acdo, autocontrolo e
revisdes perioddicas.

Para Camara et al., (2010), a gestdo por objetivos ao contratualizar o desempenho tem
como finalidade primordial: alinhar a atuagdo dos colaboradores com os objetivos estratégicos da
empresa, mobilizar os colaboradores para o desenvolvimento desses objectivos e fazé-los agir na

sua concretizagao.
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Segundo Caetano e Vala (2007), uma das vantagens do método de gestdo por objetivos
esta relacionada com as etapas do autocontrolo e as revisdes periddicas que permitem ao
individuo analisar o seu desempenho ao longo do tempo e poder melhoré-lo.

Ao longo do tempo verifica-se a existéncia de uma relacdo entre a gestdao por objetivos e o

aumento do esfor¢o, da motivagao, da satisfagdo e da produtividade dos colaboradores.

1.3.1. Definicio de objetivos

Depois de claramente identificadas as areas-chave, conhecida a missdo e objetivos de
longo prazo da organizagdo, devem comegar a definir-se os objetivos utilizando o método da
cascata, ou seja, o desdobramento por etapas sucessivas, do topo para a base da organizacao,
sendo que os objetivos estabelecidos para uma direcao, por exemplo, sdo depois repartidos pelos
setores que a integram, e o de cada setor pelos colaboradores que nele estdo inseridos (Camara et
al., 2010).

Esta metodologia implica a realizagdo de negociacdes sucessivas, através dos varios
niveis da gestdo, de forma a garantir a coeréncia da definicdo dos objetivos. Essas negociagdes
ndo incidem somente neles proprios, mas também nos recursos de que cada participante necessita

para oS alcan(;ar.

Em suma, a gestdo por objetivos tem virtualidades que permitem torna-la num método
adequado para gerir o desempenho, desde que as organizagdes tenham desenvolvido
um contexto cultural apropriado e assegurem um conjunto de condigdes e
procedimentos que tornem o sistema de avaliacdo credivel e reconhecido como eficaz
por parte das hierarquias e dos colaboradores. De outro modo, esse método pode ser
intil ou comprometer mesmo o sucesso da organizagdo (Caetano, 2008, p.54).

Caetano (2008) e Camara et al., (2010), vao ainda mais longe ao defender que os
objetivos devem reunir um conjunto de requisitos cumulativos, conhecidos como requisitos
SMART. Assim:

S (specific) — devem ser especificos e indicar claramente o que se pretende que o colaborador
faca;
M (measurable) — devem ser mensurdveis, isto €, quantitativos e qualitativos, devendo ter

associada uma métrica que permita concluir, de forma inequivoca, se foram ou ndo atingidos.
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A (attainable) — devem ser atingiveis, no sentido de o colaborador criar a convicgdo de que os
conseguira cumprir.

R (relevant) devem ser relevantes, isto é, devem estar inseridos na esfera de acdo do colaborador.
T (time bound our time bounded) — devem ser calendarizados ou temporalizados, indicando
claramente quando devem estar concluidos.

A partir do momento em que os objetivos com estas caracteristicas fazem parte do plano
de acdo, conseguir-se-4 obter do colaborador o compromisso para o seu alcance.

Segundo Camara et al., (2010), para que exista um verdadeiro contrato psicoldgico de
desempenho, ¢ fundamental esse compromisso, o qual deve ser subscrito por ambos os
intervenientes no processo de avaliagdo, chefia e colaborador.

Mas esta abordagem também tem algumas desvantagens, pois pode resultar no
estabelecimento de objetivos irreais, frustrando tanto o empregado como o gerente. Além disso,
os objetivos podem ser muito rigidos, deixando o trabalhador com insuficiente flexibilidade no

caso de mudanca de circunstancias (Bateman e Snell, 2007).

Figura 2: Aspetos criticos para a eficacia da Gestdo de Desempenho através de objetivos.

1. Alinhamento estratégico dos Objectivos.

Defini¢do correcta dos Objectivos.

Envolvimento dos colaboradores nos varios niveis hierarquicos.

Validagdo Social dos critérios de avaliagcdo dos objectivos.

Disponibilizagdo dos Recursos adequados.

Incentivos valorizados pelos colaboradores.

Confianga ¢ justica individual e colectiva no processo de gestdo do desempenho.

Feedback e aconselhamento comportamentalmente fundamentados.

D B IR B Bl Bl B

Andlise periddica dos objectivos e sua eventual revisao.

Fonte: Caetano, 2008, p.54

Resumindo, alinhar a atuagdo dos colaboradores com os objetivos estratégicos da empresa
¢, em termos de gestdo, essencial, sendo necessario para esse efeito, estabelecer uma solida
ligacdo entre a estratégia da empresa e os objetivos individuais que sdo estabelecidos aos

colaboradores.
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Embora com métricas diferentes, a maior parte desses objetivos t€ém caracter permanente,
uma vez que se repetem de uns anos para os outros, significando o seu cumprimento que o
colaborador tem o dominio da funcdo, isto €, possui as competéncias necessarias para
desempenhar a sua fun¢do de acordo com os padrdes de atuagao esperados pela empresa.

O atingimento dos objetivos do ano significa ter sucesso no desempenho do cargo
ocupado, na medida em que conseguiu alcangar as metas fixadas para esses objetivos ou mesmo

ultrapassa-las.

1.3.2. Avaliac¢do final do desempenho

Na vida profissional de um colaborador, a avaliagdo final do desempenho ¢ um momento
muito importante, o qual representa o julgamento de um ano inteiro de trabalho.

Ao longo do ano, o supervisor deve acompanhar o colaborador, no sentido do seu
aconselhamento e correcdo de eventuais desvios para permitir que os objetivos que foram,
previamente, estabelecidos sejam alcancados (Camara et al., 2010).

Por essa razdo, compete a chefia preparar a entrevista de avaliacdo com cuidado, conduzi-
la com adequagdo e fazer com que a mesma seja uma fonte de estimulo e desejo de melhoria para
o seu colaborador. (Camara ef al., 2010).

O papel de avaliador ¢ dos mais exigentes que uma chefia tem, na medida em que exige
um balancgo equilibrado e objetivo da atuacdo dos colaboradores que integram a sua equipa e com
0s quais vai ter que continuar a lidar no futuro. Para além disso, a avaliagdo deve ser baseada em
factos concretos e resultados mensuraveis, pondo de lado a subjetividade, a amizade ou simpatia
que possa existir entre ambos.

Esta situagdo, por vezes leva a tentagdo de alguma falta de rigor na avaliagdo, com o
objetivo de evitar atribuir classificagdes de desempenho baixas que possam provocar
desmotivagado nos avaliados.

No entanto, esta atuagao vai penalizar os melhores colaboradores que se vém equiparados
a outros com desempenhos regulares ou fracos. Quando esta situacdo acontece € porque o
avaliador, ao ndo distinguir os bons dos maus trabalhadores, ndo est4 a assumir na sua plenitude o

seu papel, prestando desta forma um mau servico a empresa e criando um forte sentimento de
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injustica nas pessoas, que sao pessoas-chave para um bom desempenho global da equipa (Camara
et al., 2010).

A entrevista de avaliacdo do desempenho deve ser precedida de uma auto-avaliagao
que o avaliado deve fazer com base nos objetivos que lhe foram fixados no inicio do ano.

Esta auto-avalia¢do, ao identificar dreas de concordancia e areas de divergéncia vai
ajudar o avaliador a preparar-se melhor para discutir os pontos em que ndo ha acordo entre ele e o
avaliado, a0 mesmo tempo que vai aumentar o grau de envolvimento do colaborador na
avaliacdo, tendo como consequéncia uma melhor aceitagdo do resultado da mesma (Camara et
al., 2010).

“A entrevista de avaliacdo do desempenho ¢é: 0 momento oportuno para o colaborador
poder expor as suas aspiragdes e expectativas de carreira, discutir e acordar as suas necessidades
de desenvolvimento e dar feedback sobre a supervisao recebida, ao longo do ano” (Camara ef al.,
2010, p. 440).

De acordo com Chiavenato (2007) a entrevista de avaliacio do desempenho ¢ o
momento fundamental de todos os sistemas de avaliagdo do desempenho, sendo os seus
propositos:

e Dar ao avaliado as condi¢des de melhorar o seu trabalho através da comunicagao clara e
inequivoca do seu padrao de desempenho e dar-lhe a conhecer e aprender o que o seu
superior espera dele em termos de qualidade, quantidade e métodos de trabalho;

e Dar ao avaliado uma ideia clara de como o seu trabalho estd a ser desempenhado,
salientando os seus pontos fortes e pontos fracos, ao mesmo tempo que os compara com
os padrdes de desempenho esperados;

e Permitir ao avaliado e avaliador discutir sobre providéncias e planos para melhor
desenvolver e utilizar as aptiddes do avaliado;

e Construir relagdes pessoais mais fortes entre avaliador e avaliado, nas quais ambos
tenham condigdes de falar francamente a respeito do trabalho;

¢ Eliminar ou reduzir dissonancias, ansiedades, tensdes e incertezas que surgem quando as

pessoas nao recebem o aconselhamento planeado e orientado.
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1.3.3.Erros mais frequentes na avaliacdo de desempenho

De uma forma resumida apresentaremos em seguida alguns erros defendidos por dois

autores, dos mais comuns que ocorrem na avaliagdo do desempenho e que podem comprometer

os efeitos pretendidos com a mesma:

Figura 3: Erros frequentes

entrevista de avaliagdo com ele

Erros Caracteristicas Autores
Tendéncia do avaliador para classificar bem ou mal uma (Camara et
Efeito de halo multiplicidade de fatores, tendo por base a impressdo que lhe al, 2010)
causou uma classifica¢do elevada ou baixa num tnico fator ’
Erro por O avaliador ¢ levado a classificar os seus subordinados do | (Camara et
semelhanca mesmo modo como ele proprio foi avaliado al., 2010)
Propensdo a ndo prestar muita atencdo ao processo de
Erro de avaliagdo, quando se tem de avaliar muitos colaboradores ao | (Sousa et al.,
fadiga/rotina mesmo tempo, podendo distorcer consideravelmente a | 2006)
avaliagdo
. - O avaliador hesita em atribuir uma classificacdo realista,
Baixa motivacio do A .y (Camara et
. porque tem consciéncia que da mesma dependem prémios de
avaliador . . al., 2010)
mérito significativos
N _— Dando a mesma classificacdo aos seus subordinados o
Nao diferenciaciao . . . ST (Camara et
avaliador evita conflitos ou recriminagdes que uma
dos desempenhos ) - . al., 2010)
diferenciacdo acarretaria
Pressoes A atribuicdo de classificagdes elevadas no passado provoca | (Camara et
inflacionistas uma pressao irresistivel para continuar a da-las no futuro al., 2010)
Normalmente, o avaliador adota duas posigdes: evita
A s classificacbes baixas com receio de prejudicar os seus | Sousa et al.,
Tendéncia central .
colaboradores ou receando comprometer-se futuramente, evita | 2006)
classificacdes elevadas, tendendo assim a atribuir a nota média
.~ . O avaliador toma uma decisdo sobre a classificacdo de
Decisao prévia d . (Camara et
. ~ esempenho do colaborador, antes mesmo de ter tido a
sobre a classificacio al., 2010)

Fontes: Elaboragdo propria com base nos autores mencionados.

A percecao destes erros, quando eles acontecem, pode por em causa a credibilidade do
sistema e levar a desmotivagdo dos colaboradores impedindo-os mesmo de atingirem os objetivos

tragados, assim o avaliador deve estar presente em todo o processo, procedendo como treinador.
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1.3.4.Monitorizacdo e acompanhamento do desempenho - coaching e feedback

Cabe a chefia, ao longo do ano, dar ao avaliado um feedback que seja justo e realista e que
o procure ajudar a melhorar, ndo criando expetativas irrealistas sobre a sua avaliacdo final
(Camara et al., 2010).

O processo de gestdo do desempenho, sendo uma ferramenta essencial ao crescimento
organizacional e ao desenvolvimento pessoal e profissional do individuo e equipas, carece do
envolvimento e comprometimento de todos os intervenientes no processo, onde todos cumpram a
sua parte, sendo um instrumento transversal a toda a organizacao.

A partir do momento em que os objetivos sdo aceites por todos os envolvidos, o
compromisso € vontade na sua consecugdo deverd estar sempre presente. Neste sentido, compete
a organizagdo assegurar que os recursos humanos dispdem de qualificacdes adequadas para
atingir as metas definidas.

Este acompanhamento traduz-se nas chamadas sessoes de feedback, que devem realizar-se
varias vezes no ano, preferencialmente, no final de cada trimestre, e durante as quais ambos o0s
intervenientes no processo fazem balancos intercalares da atividade do colaborador, assinalando
desvios e tomando medidas para os corrigir (Camara et al., 2010).

A chefia deve estar comprometida com o sucesso dos seus colaboradores, na medida em
que os seus objetivos so serdo atingidos se a sua equipa alcangar ou superar os seus.

Nesta perspetiva, “o chefe deve ser um coach e o coaching deve ser exercido sempre que
necessario, de modo formal ou informal e com o propdsito de ajudar a valorizar o colaborador.”
(Camara et al., 2010, p.433).

Em sequéncia, e de acordo com Seixo (2007),

(...) 0 coaching surge como um processo de treino personalizado em que alguém
profissionalmente experiente ¢ com as competéncias necessarias estabelece com o
empregado uma relagdo profissional com vista a ajuda-lo a superar as limita¢des ¢ a
realizar todo o seu potencial. (Seixo, 2007, p.51).
O coaching ¢ um processo continuo de treino e acompanhamento que ocorre na
implementacdo de um sistema de gestdo do desempenho, ao contrario do que acontece no sistema

de avaliacdo do desempenho tradicional em que a avaliagdo, pese embora seja necessaria, ela

corresponde a um momento em vez de decorrer em todos os dias (Seixo, 2007).

20



De acordo com Camara et al., (2010), o coaching ¢ um processo de relacionamento entre
treinador e treinado que mantém contactos regulares (didrios, semanais, quinzenais, mensais ou
trimestrais), numa 6tica de formacao e desenvolvimento permanente.

O coaching deve iniciar-se, imediatamente, a seguir a formulagdo dos objetivos, devendo
traduzir-se no acompanhamento de desempenho continuo no sentido de melhorar resultados e
comportamentos, recorrendo para isso a um processo formativo e individualizado cujo objetivo ¢
minimizar os pontos fracos e otimizar os pontos fortes dos trabalhadores (Camara et al., 2010).

De acordo com Seixo (2007), ¢ neste processo de acompanhamento que através da
observacdo do trabalho desenvolvido pelo empregado e dos conselhos e explicagdes dadas
sempre que necessarios, que se: desfazem duvidas, partilham ideias e pontos de vista, analisam
resultados, aprende com os erros, discutem planos, reavaliam objectivos e celebram éxitos.

Para que o processo de coaching tenha €xito, ¢ muito importante, que o coach possua
determinadas caracteristicas pessoais, tais como: sensibilidade, disponibilidade, perspicacia,
otimismo e saber escutar.

Outra ferramenta de desenvolvimento, ndo menos importante, no processo de gestdo do
desempenho ¢ o feedback, na medida em que favorece a comunicagdo e promove a melhoria
continua.

O feedback ¢ a unica forma que o lider tem para verificar se cada membro da equipa tem
clarificado o nivel de desempenho, corrigir comportamentos ndo adequados e reforcar aqueles
que considera serem fundamentais para construir o sucesso.

De acordo com Seixo, (2007) o feedback deve obedecer as seguintes caracteristicas:

e Especifico — deve focar-se numa situagdo concreta e nunca ser genérico ou difuso;

e Imediato — a sua aplicagdo deve ser oportuna, isto ¢, no momento adequado, pois so
assim provoca o efeito e as agdes desejadas, contrariamente, podera desencadear acdes
tardias;

e Relacionado com o desempenho — deve focar-se no desempenho e nunca nas
caracteristicas pessoais do empregado;

o Frequente — deve ser pratica corrente, quer seja positivo ou construtivo.

Para além das caracteristicas enunciadas, o feedback deve, também, ser equilibrado, ora

positivo, no sentido de reforcar comportamentos adequados numa perspetiva positiva, ora
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construtivo, no sentido de tecer comentdrios especificos, sugerindo ideias e planos, sempre sem
ferir a autoestima do individuo.

Nesta linha de pensamento, através da implementagdo de um processo de gestdo do
desempenho, o que se defende ¢ a institucionalizacdio do coaching como método de
ensino/aprendizagem nas organizagdes, tornando-se assim, numa ferramenta das mais

importantes para incentivar o desenvolvimento coletivo.

1.3.5.0 plano de acio anual

O plano de agdo anual ¢ constituido pelo conjunto de objetivos (de equipa, individuais e
comportamentais) fixados a cada colaborador para um determinado ano.

Este plano de agao deve ter um numero restrito de objetivos, para que cada um deles tenha
um peso significativo dentro do grupo a que pertence, ¢ dando ao colaborador enfoque naquilo
que € mais importante para conseguir um bom desempenho (Camara et al., 2010).

A totalidade dos objetivos de cada grupo deve somar 100%, sendo as prioridades, entre
objetivos do mesmo grupo, estabelecidas pela diferenciacao do peso que lhes ¢ atribuido.

Ja no que se refere ao peso que cada grupo de objetivos (de equipa, individuais e
comportamentais) tem na avaliagdo final do colaborador, isso vai depender das prioridades da
empresa, mas também do seu tipo de cultura e da natureza do negocio.

E comum que os trés grupos de objetivos tenham peso idéntico na avaliagdo global, a
menos que haja alguma razdo que leve a decidir de outra forma. “A regra de ouro, caso se
pretenda diferenciar o peso dos grupos de objetivos, ¢ que a nenhum deles seja atribuido um peso
superior a soma dos outros dois, (ou seja, mais de 50%)”. (Camara et al., 2010, p.430).

Na figura seguinte apresenta-se um exemplo da fixacdo de objetivos de equipa e

individuais num plano de a¢@o anual.
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Figura 4: Exemplo de plano de a¢ao individual

EXEMPLO DE PLANO DE ACCAO INDIVIDUAL

LISTA DOS OBJECTIVOS PARA 2007 O Reviszo_/_/__
NOME EXEMPLO DE PLANO DE ACCAO TITULO DA FUNCAO CONTROLLER

DIRECCAO N.A. DEPARTAMENTO N.A.

NOME DO SUPERIOR

OBJECTIVOS: FAZER LISTA DOS OBJECTIVOS A ATINGIR PELO COLABORADOR DURANTE O CICLO DO DEMPENHO.
INCLUIR O QUE DEVE SER REALIZADO, EM QUE DATA, QUAL A MEDIDA UTILIZADA E O PESO DE CADA UM.

PESO DATA DE
N.2 OBJECTIVOS DE EQUIPA METAS QUANTITATIVAS -
(em %) | CONCLUSAO
1 Cumprir Plano Anual da Empresa Volume / margem / Quota de Mercado 50% 31.12.07
Garantir a Satisfacdo, Motivacdo e|lnquérito de satisfagdo (>70%) / Taxa de
1 Produtividade dos Colaboradores reten¢do (>95%) 50% 31.12.07
PESO DATA DE
N.2 OBJECTIVOS INDIVIDUAIS METAS QUANTITATIVAS -
(em %) | CONCLUSAO
1 Garantir o aprovisionamento de 100% Disponibilidade para despesas Ao longo do
Tesouraria correntes ano
Fundos de terceiros com um spread de 40% Ao longo do
(]
>1% sobre a taxa de desconto do BCE ano
Planos de Tesouraria com desvio
Mensal
mensal <5%
) Assegurar o controlo dos Saldos Saldos vencidos mensais < 5% da " |
ensa
Vencidos facturagdo
. . . , 60%
Accionar cobranga coerciva 60 dias apds Ao longo do
ovencimento ano
Este Plano de Acdo foi discutido e acordadoem _ / /
(Assinatura do Superior) (Assinatura do Colaborador)

Fonte: Camara et al., 2010, p.431
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1.4. Administracio Publica

Em toda a Administracdo Publica, existem grupos profissionais de funcionarios publicos,
organizados segundo diferentes sistemas de gestdo de recursos humanos, de carreiras e de
competéncias.

Contudo, independentemente do sistema adotado, os funcionarios desempenham um papel
essencial, a maioria das vezes durante toda a sua vida.

De ha alguns anos a esta parte tém sido desenvolvidos iniimeros esfor¢os no sentido de
aperfeigoar a Administragdo Publica, no sentido de a dotar de um funcionamento cada vez mais
eficaz e mais proéximo das aspiracdes dos cidadaos.

A Administragdo Publica tem centrado o seu funcionamento numa postura de
estabilidade, de cumprimento de orientagdes politicas que determinam, a partida, as suas
atribui¢cdes e competéncias, bem como o estabelecimento das regras de administracdo dos
recursos de que faz uso; de caracter funcional, financeiro e administrativo, fruto, cada vez mais,
do contexto econdmico subjacente.

O enquadramento dominante da acao dos servigos publicos continua a ser a respetiva lei
organica e os diferentes normativos que estabelecem, muitas vezes a0 maximo pormenor, cCOmo
administrar os recursos humanos, financeiros ou materiais.

Porém, a realidade ¢ bem diferente. Quem dirige uma autarquia local, vé-se,
frequentemente, bombardeado por diferentes solicitagdes, particularmente de natureza politica e
econdmica diretamente emanadas pelo governo. A titulo de exemplo ¢ a lei das finangas locais ou
até as particularidades de cada novo Orgamento de Estado, uma vez que aos servigos publicos
compete exatamente a execu¢ao do programa do governo.

Quem gere um servigo publico sente-se, por outro lado, pressionado pela necessidade de
gerir adequadamente os diferentes tipos de recursos, extravasando os atras referidos, cuja
resposta dificilmente se compadece com todos os procedimentos estabelecidos, tendo que fazer
um jogo bem dificil de compatibilizacdo do cumprimento das normas com a exigéncia de eficacia
e eficiéncia nos resultados.

Numa perspetiva de desafios de uma gestdo dos servigos publicos, a passagem de uma
Administracdo que se baseia no poder ou na burocracia para uma Administragdo que se adeque

ao novo século pressupde a adocdo de uma postura gestionaria adaptada a especificidade dos
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servicos publicos, preocupada com a resposta eficaz e eficiente as aspiragdes da sociedade e das
politicas publicas, incluindo as respeitantes a gestdo dos recursos e aos métodos de gestdo
(Neves, 2002).

A nova filosofia de gestdo publica assenta numa nova crenca que tem a ver com a
passagem da gestdo publica para a gestdo privada. Esta mudanca de foco teve o seu inicio nos
anos 80 do século passado. Subjacente a esta mudanca estd a fé de que a gestdo privada se traduz
numa séric de melhorias tais como o aumento da eficacia, melhor qualidade, reducao de

impostos, diminui¢do do sector publico ¢ melhor atendimento do cliente (Bilhim, 2002).

1.4.1. A reforma da Administracio Publica

A reforma da Administracdo Publica e particularmente na administracao local, novamente
tdo badalada na atual agenda politica implica a opgao por um modelo de sociedade que se
identifique com o modelo de mercado, constituindo o mesmo o meio adequado a gerar mais
eficiéncia, mais qualidade, e at¢ mesmo, mais equidade.

O modelo adotado para reformar a Administracdo Publica portuguesa, foi iniciado em
2003 e que, segundo a Resolucdo do Conselho de Ministros n® 95/2003, de 30 de Julho, visava
racionalizar e modernizar as estruturas, reavaliar as fun¢des do Estado e promover uma cultura de
avaliagdo e responsabilidade, distinguindo o mérito e a exceléncia (Rocha, 2010).

Identificando-se a reforma com o New Public management sao os seguinte pontos que lhe
serve de referéncia:

e Enfatiza a implementagdo e gestdo das politicas publicas em detrimento do design e
desenvolvimento da Administra¢dao Publica;

e Insiste na eficiéncia e qualidade, desempenho, benchmarking e medida do desempenho;

e Procura difundir a responsabilidade de gestdo e a prestacdo de contas;

e Advoga o uso de praticas e técnicas de gestdo empresarial;

e Muda a prestagdo de contas dos inputs e processos para os outputs e resultados;

e Pretende criar uma Administragdo Publica competitiva, especialmente, no que respeita as

agéncias que prestam servicos publicos (Rocha 2010).

Do resultado da aplicagdo desta orientagdo, ird resultar uma nova Administragdo Publica e
um novo modelo de gestdo de recursos humanos.
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1.5. Sistema integrado de gestio e avaliacio do desempenho na Administracio

Publica — SIADAP

O Sistema Integrado de Avaliagdo do Desempenho para a Administragdo Publica

(SIADAP) enquadra-se no processo de reforma assente em objetivos de qualidade e exceléncia,

lideranga e responsabilidade, de mérito e qualificagao.

A gestdo do desempenho ¢ um instrumento fundamental na promog¢ao de uma cultura de

mérito, no desenvolvimento dos funcionarios e na melhoria da qualidade dos servigos prestados

aos municipes, a sociedade, as empresas e a comunidade.

Neste sentido, foi aprovada a Lei n.° 10/2004, de 22 de Marc¢o, e respetiva regulamentacao

com os seguintes objetivos essenciais:

Desenvolver uma cultura de gestdo orientada para resultados com base em critérios
previamente estabelecidos;

Mobilizar os funcionarios em torno da missdo essencial do servigo, orientando a sua
atividade em funcao de objetivos claros e critérios de avaliagdo transparentes;
Reconhecer o mérito, assegurando a diferenciagdo e valorizacdo dos diversos niveis de
desempenho;

Promover a comunicacdo eficaz entre a hierarquia, estabelecendo como instrumentos
essenciais, no processo de avaliagdo do desempenho, a entrevista anual e a auto-
avaliacdo;

Fomentar o desenvolvimento profissional dos funciondrios, através da identificagdo de
necessidades de formacdo, a considerar necessariamente na elaboragdo dos planos de
formagdo dos servigos.

O SIADAP ¢ transversal a toda a Administragdo Publica, nos seus principios,

componentes e regras gerais, garantindo a equidade interna do sistema e a coeréncia integrada do

processo de melhoria na qualidade do servigo prestado ao cidadao.

No preadmbulo da Justificagcdo de Motivos da Proposta que deu origem a Lei n® 66-B/2007

(que regula a avaliacdo de desempenho na Fungao Publica), Anexo C, pode ler-se o seguinte:
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O Governo pretende, com a presente proposta de lei, que a Administragdo Publica dé
novos passos no desenvolvimento de uma cultura de avaliagdo, responsabilizagdo e
prestacdao de contas, de envolvimento de todos os intervenientes na execugdo de
politicas publicas que os cidaddos sufragaram, de melhoria na prestagdo de servigos
aos cidaddos e a sociedade, de recompensa pelo trabalho realizado e de motivacao
para o futuro.

Pelo atras exposto, atrevemo-nos a dizer que o SIADAP, de uma forma mais direta, apela
a responsabilizagdo dos funcionarios, isto €, a prestacdo de contas pelos resultados alcangados,
junto dos cidaddos e dos superiores hierarquicos, sendo o principio da responsabilidade inerente
as fungdes dos funcionarios publicos ou dirigentes.

Através da Lei n° 66-B/2007 podemos identificar, alguns desses principios de
responsabilizagdao e de prestacdo de contas, tendentes para a implementacdo de uma cultura de
avaliacdo. Digamos que a responsabilizacdo e a prestacdo de contas correspondem a duas etapas
do mesmo ciclo, a semelhanca do que acontece no SIADAP com a definicdo de objetivos e a
demonstracao dos resultados.

Numa primeira fase, assiste-se a responsabilizagdo do trabalhador através da Ficha de
Avaliagdo preenchida pelos dirigentes e pelos colaboradores. No fim do ciclo da avaliacdo da-se
a prestacdo de contas, ou seja, apresentam-se os resultados, confrontando as inteng¢des e os
compromissos assumidos no inicio da etapa e os resultados obtidos no final da mesma. Desta
verificagdo resulta a avaliagdo do desempenho.

Durante todo este ciclo existe uma fung¢do de monitorizagdo, de carater obrigatorio, de
todo o processo de avaliagdo. Nela intervém, em regime de paridade, avaliadores e avaliados,
expressando regularmente as suas opinides sobre a evolu¢do da concretizagdo dos objetivos

podendo até serem introduzidas corregdes.

1.5.1. Enquadramento e A&mbito de aplicacdo do SIADAP

De acordo com a Resolugdo do Conselho de Ministros n® 53/2004, de 21 de Abril, e na
procura de uma Administracdo Publica mais agil, mais flexivel e motivadora de todos quantos
nela trabalham, foram identificadas quatro areas de atuacdo nos Servicos Publicos, entre as quais,
para o presente trabalho, destacamos: a instituicao da ldgica de gestdao por objetivos a cada nivel

hierarquico e a melhoria da qualidade dos servicos prestados.
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Nesta perspetiva, € com a publicacdo da Lei n°® 10/2004 de 22 de Margo, foi criado o
sistema integrado de avaliagdo do desempenho da Administragdo Publica, designado SIADAP,
revogando o Decreto Regulamentar n® 44-B/83, de 1 de Junho, sistema que se encontrava a
vigorar ha ja vinte anos.

Com o novo sistema de avaliagdo referido anteriormente, cuja regulamentagdo surge com
o Decreto-Regulamentar n® 19-A/2004, de 14 de Maio, pretendeu-se passar para um sistema de
avaliacdo que fosse mais do que, simples, atribui¢do de pontos ou classificagdes aos funcionarios
pelo trabalho executado, mas também que identificasse eventuais problemas existentes na
administracdo de pessoal, de integragdo dos individuos na organizagdo, de potenciais
trabalhadores para executarem outras tarefas, bem como problemas de motivacdo, de
recrutamento e sele¢do.

No entanto, o SIADAP assim criado nao obteve aplicagcdo em todas as institui¢des
publicas.

Posteriormente foi publicada a Lei n° 15/2006, de 26 de Abril, a qual fixa os termos de
aplicacdo do atual sistema integrado de avaliagdo do desempenho da Administragdo Publica,
criado pela Lei n® 10/2004, de 22 de Marco, e determina a sua revisdo no decurso de 2006. Esta
Lei veio permitir colmatar a inexisténcia de avaliacdo dos trabalhadores em varios servigos, em
particular no que se refere ao ano de 2004.

Foi entdo publicada a Lei n°® 66-B/2007, de 28 de Dezembro, que veio substituir o modelo
implementado em 2004. Este novo diploma veio corrigir algumas lacunas do modelo anterior,
passando a contemplar a avaliagdo dos dirigentes de topo, bem como a avaliacdo das
organizagdes publicas.

Assim, o Sistema integrado de gestdo e avaliagdo do desempenho na Administrag¢do
Publica (SIADAP) aplica-se ao desempenho dos servigos publicos, dos respetivos dirigentes e
demais trabalhadores, numa conceg¢do integrada dos sistemas de gestdo e avaliagdo, permitindo
alinhar, de uma forma coerente, os desempenhos dos servigos ¢ dos que neles trabalham.

Segundo Oliveira Rocha (2010) o modelo implantado em 2004 foi substituido pela Lei n°
66-B/2007, de 28 de Dezembro pelo facto de ndo incluir a avaliacdo dos dirigentes de topo nem
prever a avaliagdo das organizagdes publicas, circunstancia esta que fragilizou aquele sistema e o

conduziu ao fracasso.
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O regime atual apresenta algumas inovagdes relativamente ao primeiro, sendo de destacar
o fato de o sistema integrar trés componentes:
° SIADAP 1 — regime de avaliagdo dos servicos;
o SIADAP 2 — avaliacao dos dirigentes;
° SIADAP 3 — avaliagao dos trabalhadores.

Outras inovagdes tém a ver com:

a) Adocdo de percentagens para diferenciar quer o desempenho dos dirigentes
intermédios quer dos trabalhadores;

b) A avaliacdo quer dos dirigentes quer dos trabalhadores tem por base,
unicamente, dois parametros — resultados e competéncias;

c) As competéncias dos dirigentes intermédios ¢ dos trabalhadores constam das
listas aprovadas pela Portaria n® 1633/2007, de 31 de Dezembro;

d) As competéncias sdo agora avaliadas em trés niveis e ndo numa escalade 1 a 5
como no anterior sistema;

e) Os resultados e as competéncias deixaram de ter ponderagdes diferenciadas,
passando todos a ter igual peso no apuramento do resultado do respetivo
parametro;

f)  E introduzida a possibilidade de proceder a revisio dos objetivos e da
monitorizag¢ao do processo no decurso do ano;

g)  As percentagens de 20% e de 5% sdo aglutinadas numa percentagem tunica de
25% para a mencdo de Desempenho Relevante ¢ a possibilidade de atribuicdo de
outra percentagem de 5% para a mengao de Desempenho Excelente;

h)  Nos servicos com avaliagdo de Desempenho Excelente as percentagens referidas
nos pontos anteriores sao aumentadas para 35% e 10%, respetivamente;

1) A avaliagdo dos trabalhadores ¢ feita numa unica ficha de avaliacdo,
independentemente da carreira profissional;

j)  E abolida a possibilidade de haver avaliacdo extraordindria assim como o
suprimento da avaliagido;

k)  E criada a Comissdo Paritaria, com competéncia consultiva, a funcionar junto do

dirigente méaximo do servigo.
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1.5.2. Definicdes, principios e objetivos pelos quais se orienta o SIADAP

Para efeitos da sua aplicacdo a lei n® 66-B/2007, procede a defini¢do de determinados
conceitos de entre os quais frisamos:

e Competéncias - como o conjunto de conhecimentos, capacidades de acdo e
comportamentos necessarios para o desempenho eficiente e eficaz, adequado ao exercicio
de fungdes por dirigente ou trabalhador;

e  Objetivos - como a previsdo dos resultados que se pretendem alcangar num determinado
periodo, em regra quantificaveis;

o  Trabalhadores - todos aqueles que desempenham fungdes na Administracao Publica sem
ocupar qualquer cargo dirigente, independentemente da relagdo juridica de trabalho e

desde que detentor de um vinculo por periodo igual ou superior a seis meses.

O SIADAP orienta-se pelos seguintes principios:
e (oeréncia e integracao;
e Responsabilizacio e desenvolvimento;
e Universalidade e flexibilidade;
e Transparéncia e imparcialidade;
o Eficacia e eficiéncia;
e Orientagdo para a qualidade;
e Comparabilidade dos desempenhos dos servigos;
e Publicidade dos resultados da avaliacao dos servigos, dos dirigentes e dos trabalhadores;
e Participagdo dos dirigentes e dos trabalhadores na fixagao dos objetivos;

e Participagdo dos utilizadores na avaliacao dos servigos.

O SIADAP tem como objetivos essenciais os seguintes:

e Contribuir para a melhoria da gestao da Administracdo Publica;

e Desenvolver e consolidar praticas de avaliagdo e auto-regulagdo da Administragdo
Publica;

e Identificar as necessidades de formagado e desenvolvimento profissional;
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e Promover a motivacdo ¢ o desenvolvimento das competéncias ¢ qualificagdes quer dos

dirigentes quer dos trabalhadores;

e Reconhecer e distinguir servicos, dirigentes e trabalhadores pelo desempenho e resultados

obtidos;

e Melhoria dos processos, da prestagdo de informagdo e a transparéncia da agdo dos

Servigos;

e Apoiar o processo de decisdo estratégica.

1.5.3.0 ciclo de gestio (artigo 8° da Lei 66-B/2007, de 28 de Dezembro)

O SIADAP integra-se no ciclo de gestdo de cada servico da Administracdo Publica,

competindo a cada organizagdo publica, designadamente ao servico com atribui¢cdes em matéria

de planeamento, estratégia e avaliagdo, assegurar a coeréncia, coordenacdo e acompanhamento

do ciclo de gestao.

Este ciclo anual de gestdo integra as seguintes fases:

1)

2)

3)

4)

5)

Fixacao dos objetivos do servigo para o ano seguinte, tendo em conta a missao,
atribuigdes, objetivos estratégicos plurianuais, carta de missdo, disponibilidades
or¢amentais;

Aprovacao do or¢camento e do mapa de pessoal com as eventuais alteracdes de
pessoal;

Elaboracdo e aprovacdo do plano de atividades, com inclusdo dos objetivos,
atividades ¢ indicadores de desempenho para cada servico;

Monitorizacio e eventual revisio dos objetivos do servigo e de cada unidade
organica, em funcdo de contingéncias ndo previsiveis ao nivel politico ou
administrativo;

Elaboracio do relatéorio de atividades, com demonstracdo qualitativa e
quantitativa dos resultados alcancados, integrando no relatdrio o balango social e o

relatorio de autoavaliagdo.
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1.5.4.Subsistema de avaliacdo do desempenho dos servicos da Administracio

Publica — SIADAP 1 (Titulo II da Lei 66-B/2007 de 28 de Dezembro)

A avaliagdo de desempenho de cada servico assenta num quadro de avaliacdo e

responsabiliza¢do (QUAR), o qual inclui:

e A missdo do servigo;

e Objetivos estratégicos plurianuais;

e Objetivos fixados anualmente;

e Indicadores de desempenho;

e  Meios disponiveis;

e QGrau de realizagdo dos resultados obtidos na prossecucao dos objetivos;

e Identificag¢do dos desvios;

e Avaliagdo final do desempenho.

Parametros de avaliacio (artigo 11°)

A avaliagdo do desempenho dos servicos realiza-se com base em objetivos que podem ser
de eficacia, de eficiéncia ou de qualidade. Os resultados obtidos em cada um sdo avaliados de
acordo com os niveis de graduacao a seguir indicados bem como a meng¢ao correspondente:

e  Superou o objetivo — desempenho bom,;
e Atingiu o objetivo — desempenho satisfatorio;

e Naio atingiu o objetivo — desempenho insuficiente.

Modalidades da avaliacido (capitulo II da lei 66-B/2007 de 28 de Dezembro)

A avaliagdo dos servigos ¢ feita através dos processos de autoavaliagdo e de
heteroavaliagao.

A autoavaliagdo ¢ anual, obrigatoria e faz parte integrante do relatério de atividades. Além
disso deve estar de acordo com o QUAR do servico e deve ser acompanhada da seguinte
informacao:

e Apreciagdo por parte dos utilizadores;
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e Avaliacdo do sistema de controlo interno;

e Causas do ndo cumprimento de agdes ou projetos;

e Medidas que devem ser tomadas para reforcar positivamente o desempenho;
e Comparacdo com o desempenho das unidades idénticas (Benchmarking);

e Audicdo dos dirigentes intermédios e outros trabalhadores.

A heteroavaliacdo tem por objetivo obter um conhecimento aprofundado das causas dos
desvios evidenciados. Esta modalidade ¢ da responsabilidade do Conselho Coordenador do SCI e

pode ser realizada por operadores internos e externos.

Resultados da avaliacio

a)  Apresentagdo - o projeto de relatorio da heteroavaliagdo ¢ dado a conhecer aos
servigcos avaliados para que se possam pronunciar, assim como as organizagdes
sindicais ou as comissoes de trabalhadores representativas do pessoal do servico.

b)  Divulgacio — a divulgacdo dos resultados da avaliagdo ¢ feita na pagina eletronica
de cada servico. Por sua vez cada ministério procede também a divulgacdo na sua
pagina eletronica dos servigos aos quais foram atribuidos uma distingao de mérito.

c)  Efeitos — a avaliagdo dos servigos pode traduzir-se em:

e Opgoes de natureza orcamental com impacto no servigo;
e  Opgoes e prioridades do ciclo de gestao seguinte;

e Avaliacdo realizada ao desempenho dos dirigentes superiores.

A atribui¢do da meng¢do de desempenho insuficiente conduz a aplicagdo de um conjunto
de medidas que podem incluir a celebragdo de nova carta de missdo onde esteja expressamente
consagrado o plano de recuperagao ou correcao dos desvios detetados.

Aos servigos com desempenho bom pode ser atribuida uma distingdo de mérito
reconhecendo desempenho excelente o qual significa a superacdo global dos objetivos. Esta
distin¢do ¢ feita por cada ministério, englobando até 20% dos servigcos que o integram e tem os

seguintes efeitos:
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e Aumento de 25% para 35% e de 5% para 10% das percentagens maximas previstas no n°
5 do art® 37° (SIADAP 2) e n° 1 do art® 75° (SIADAP 3);

e Reforgo de dotagdes orgamentais para mudanga de posi¢cdes remuneratérias ou atribuigao
de prémios aos trabalhadores;

e Refor¢os orgamentais para novos projetos € melhoria dos servicos.

1.5.5.Subsistema de avaliacio do desempenho dos dirigentes da Administracio

Publica — SIADAP 2 (Titulo III da Lei 66-B/2007 de 28 de Dezembro)

A avaliagao do desempenho dos dirigentes superiores e intermédios € feita anualmente, ou

no fim da respetiva comissao de servigo.

Parametros de avaliaciao

Constituem parametros de avaliacdo do desempenho dos dirigentes superiores:
a)  Grau de cumprimento da carta de missao;
b)  As competéncias de lideranga, de visdo estratégica, de gestdo e de representacio

externa demonstradas.

Relativamente aos dirigentes intermédios estd dependente da:
a)  Avaliagdo dos resultados obtidos na respetiva unidade organica;
b)  Competéncias demonstradas, nas quais se integram a capacidade de lideranca,

competéncias técnicas € comportamentais adequadas ao exercicio do cargo.
A avaliacio intercalar
A avaliagdo intercalar dos dirigentes superiores deve integrar o relatorio de atividades que
integre a autoavaliacdo do servigo, o relatdrio sintético que integre a evolucao dos resultados de

eficacia, eficiéncia e qualidade obtidos fixados na carta de missdo e os resultados obtidos na

gestdo de recursos humanos, financeiros e materiais.
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Resultados da avaliaciao

A avaliacdo intercalar do desempenho dos dirigentes superiores ¢ aferida tendo por base
os niveis de sucesso obtidos nos parametros de avaliacao e exprime-se da seguinte forma:
a)  Desempenho excelente — reconhecimento de mérito, com superagdo global do
desempenho previsto que fundamenta a atribuicao de prémios de gestao;
b)  Desempenho relevante;
c¢)  Desempenho adequado;

d)  Desempenho inadequado.

Os resultados da avaliacdo do desempenho dos dirigentes superiores fundamentam a
atribuicao de prémios de gestdo, a renovacdo ou cessacdo da respetiva comissao de servigo.
Determinam, também, a cessacdo de fungdes se, por razdes imputdveis aos dirigentes maximos
dos servigos, ndo for aplicado o SIADAP.

A avaliacdo intercalar do desempenho dos dirigentes intermédios fundamenta-se nos
resultados obtidos relativamente aos objetivos, previamente fixados, e as competéncias,
escolhidas, para cada dirigente.

A avaliacao final dos dirigentes intermédios exprime-se da seguinte forma:

a)  Desempenho excelente — superou todos os objetivos e demonstrou permanentes
capacidades de lideranca, de gestdo e compromisso com o servigo publico;

b)  Desempenho relevante;

c)  Desempenho adequado;

d)  Desempenho inadequado.
A percentagem maxima para as mengdes de desempenho relevante ¢ de 25%, e de entre

estas, a 5% do total de dirigentes intermédios do servi¢o pode ser atribuido o reconhecimento de

mérito que se traduz na atribui¢do de prémios de desempenho.
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Figura 5: Efeitos da avaliacao: (art’ 39° da Lei 66-B/2007, de 28 de Dezembro)

- Periodo sabatico, se em trés anos consecutivos.
1. Desempenho Excelente - Estagios em organismos da Administragao Publica.
em trés anos consecutivos - Estagio em outros servigos publicos.

- 5 dias de férias ou respetiva remuneragao

2. Desempenho Inadequado - Constitui fundamento da cessag@o da comissdo de servigo

3. Desempenho Inadequado
em dois anos consecutivos ou a |- Cessac¢do da comissdo de servigo.

ndo aplicacdo do SIADAP 3

4. Desempenho Relevante ) ) .
. ) - 3 dias de férias ou correspondente remuneragao
em tres anos consecutivos

Fonte: Rocha, 2010, p.214

1.5.6.Subsistema de avaliacao do desempenho dos trabalhadores da Administragao

Publica — SIADAP 3 (Titulo IV, da Lei 66-B/2007 de 28 de Dezembro)

A avaliacdo do desempenho dos trabalhadores da Administragdo Publica ¢ de caracter

anual, e diz respeito ao ano civil anterior (artigo 41.°).

Requisitos funcionais para a avaliacdo (artigo 42.°)

E necessario haver um periodo minimo de seis meses de relacdo juridica de emprego
publico e o correspondente servigo efetivo em contacto funcional com o avaliador.
Quando, no ano civil anterior, haja uma relagdo juridica de emprego publico, inferior a

seis meses, o desempenho relativo a este periodo ¢ avaliado, conjuntamente, com o do ano

seguinte.
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Parametros de avaliacio (artigo 45.° e seguintes)

A avaliagdo do desempenho dos trabalhadores da Administracdo Publica integra dois
parametros:
a)  Resultados — sdo avaliados os resultados obtidos na prossecucdo dos objetivos
individuais em articulagdo com os resultados da respectiva unidade organica;
b)  Competéncias — s3o avaliadas os conhecimentos, capacidades técnicas ¢

comportamentais adequadas ao cargo.

Objetivos

Importa, antes de mais, reforcar, o que sdo objetivos. De acordo com Rocha e Dantas
(2007), os objetivos sdo resultados/metas mensuraveis, respeitantes a uma atividade especifica
desenvolvida por um funcionario ou por uma equipa. Estes devem estar definidos no tempo e

estar associados a uma meta.

Os objetivos sdo, designadamente:
a)  De eficécia, na producdo de bens e atos ou prestagdo de servigos;
b)  De eficiéncia, na simplificagdo e racionalizacdo de prazos e procedimentos ¢ na
diminuicao de custos de funcionamento;
c¢)  De qualidade, na melhoria do servigo e satisfacdo dos clientes;
d) De aperfeicoamento e desenvolvimento das competéncias individuais, técnicas e

comportamentais.

Avaliacio dos resultados atingidos (artigo 47.°)

Para cada trabalhador sdo fixados, anualmente, pelo menos trés objetivos, sendo a
avaliacao dos resultados obtidos expressa em trés niveis:
a)  Objetivo superado
b)  Objetivo atingido

c)  Objetivo ndo atingido
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Avaliacdo por competéncias (artigo 49.°)

Para cada trabalhador sdo, previamente escolhidas, em nimero nao inferior a cinco,
competéncias, de entre as constantes numa lista aprovada por Portaria do Governo n°® 1633/2007
de 31 de Dezembro, sendo a avaliagdo de cada uma delas expressa em trés niveis:

a)  Competéncia demonstrada a um nivel elevado;
b)  Competéncia demonstrada;

c¢)  Competéncia ndo demonstrada ou inexistente.
Avaliacgao final (artigo 50.°)
A avaliagdo final ¢ atribuida em fungdo das pontuacdes obtidas em cada parametro, sendo
expressa em mengdes qualitativas nos seguintes termos:
a)  Desempenho relevante;
b)  Desempenho adequado;

c¢)  Desempenho inadequado.

A atribuicao da mencao de desempenho relevante fundamenta o eventual reconhecimento

de mérito, a que corresponde a mencdo de desempenho excelente.

Efeitos da avaliacio (artigo 52.°)

Os efeitos da avaliacdo individual do desempenho sdo apresentados de uma forma

sintetizada, no quadro que se segue:
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Figura 6: Efeitos da avaliacio do desempenho

- Identificagdo das potencialidades do trabalhador que tenham que
ser desenvolvidas.

- Diagnéstico das necessidades de formagao.

I Efcitos gerais - Identificagdo de competéncias merecedoras de melhoria.

- Melhoria de posto de trabalho.

- Alteracao do posicionamento remuneratorio.

- Periodo sabatico.

- Estagio em Organismo da AP.
2. Desempenho excelente

) - Estagio em outro servigo publico.
em 3 anos consecutivos

- Frequéncia de a¢des de formagao.

- Direito a 5 dias de férias ou remuneragao

3. Desempenho relevante em

. - Direito a 3 dias de férias ou remuneragio
3 anos consecutivos

- Objeto de analise de forma a detetar os fundamentos da
4. Desempenho inadequado insuficiéncia e identificacdo das necessidades de formagéo.

- Fundamentar as necessidades de formacao.

Fonte: Rocha, 2010, p.215

1.5.7.Intervenientes no processo de avaliacio (artigo 55.° e seguintes)

No ambito de cada servigo, sdo intervenientes no processo de avaliacdo do desempenho:

a) O avaliador
O avaliador ¢ o superior hierarquico imediato, ou na sua auséncia o superior hierarquico
de nivel seguinte, a quem compete:
e Negociar os objetivos
e Rever com o avaliado a prossecugao dos objetivos anuais;
e Negociar as competéncias;
e Avaliar anualmente os trabalhadores diretamente subordinados;

e Ponderar as expetativas dos trabalhadores;
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e Fundamentar as avalia¢cdes de desempenho relevante e de desempenho inadequado.

b) O avaliado

O avaliado tem direito a que lhe sejam garantidos os meios e condigdes necessarias ao seu
desempenho, em harmonia com os objetivos e resultados.

Deve proceder a respetiva auto-avaliagdo, como garantia de envolvimento ativo e
responsabilizagdo no processo avaliativo e deve negociar com o avaliador, a fixa¢ao de objetivos

e competéncias, que constituem parametros de avaliagdo e respetivos indicadores de medida.

¢) O Conselho coordenador da avaliacido
O conselho coordenador da avaliagdo ¢ constituido pelo dirigente maximo do servigo, na
qualidade de presidente e integra o gestor de recursos humanos e mais trés a cinco dirigentes.
Este conselho funciona junto do dirigente maximo do servigo, competindo-lhe:
e Estabelecer diretrizes para uma aplicacao coerente e harmoniosa do SIADAP;
e Estabelecer orientagdes gerais em matéria de fixacdo de objetivos;
e Estabelecer o nimero de objetivos e de competéncias a que deve obedecer a avaliagdo do
desempenho;
e  QGarantir o rigor e a diferenciacdo do SIADAP 2 e do SIADAP 3.
e Emitir parecer sobre os pedidos de apreciacdo das propostas de avaliacdo dos dirigentes

intermédios avaliados.

d) A comissdo paritaria

A comissdo paritaria ¢ um 6rgdo com competéncia consultiva, que funciona junto do
dirigente maximo do servico e compete-lhe apreciar propostas de avaliacdo, dadas a conhecer a
trabalhadores avaliados, antes da homologacao.

Esta comissao ¢ constituida por 4 vogais, sendo dois nomeados pelo dirigente maximo do
servico, um dos quais ¢ também membro do conselho coordenador e 2 representantes dos

trabalhadores e por estes eleitos.

e) O dirigente maximo
Ao dirigente maximo do servico compete homologar as avaliagdes anuais e ainda:
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e  (Garantir a adequagao do sistema de avaliagdo de desempenho as realidades especificas do

Servigo;

e Coordenar e controlar o processo;

e Fixar niveis de ponderagdo dos parametros de avaliagdo, com observancia na lei;

e Assegurar o cumprimento das percentagens maximas de diferenciacdo de desempenhos;

e Decidir das reclamagdes dos avaliados;

e Assegurar a elaboracdo do relatorio anual da avaliagcdo do desempenho.

Fases do processo de avaliacio (artigo 61.° e seguintes)

O processo de avaliagdo dos trabalhadores da Administragao Publica compreende as

seguintes fase:

Figura 7: Quadro sintese das fases do processo de avaliacao

Quando

O que se faz

Quem intervém

1* Quinzena de Janeiro

Momento 1 — Autoavaliacao

Obrigatoria ¢ para preparagdo da avaliacdo e

Avaliado
(sempre que possivel deve

ser feita analise da

identificacdo de oportunidades de | autoavaliagdo com o
desenvolvimento  profissional. Deve ser | avaliador)
entregue ao avaliador.
Momento 2 — Avaliacio .
¢ Avaliador

(Trata-se de uma avaliacdo ainda prévia)

2% Quinzena de Janeiro

Harmonizacgio das propostas de avaliacio
Analise das propostas de avaliagdo para a sua
harmonizaggo ¢ inicio do processo conducente
a validacdo dos desempenhos relevantes e
inadequados e de reconhecimento dos

desempenhos excelentes.

Conselho Coordenador

da Avaliacdo (CCA)
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Durante o més de

Fevereiro

Reuniao de Avaliaciao

Fases:
e Dar a conhecer a avaliagio feita;

e  Analisar em conjunto o perfil de evolugdo

do trabalhador;

e Identificar expetativas de
desenvolvimento;

e Contratualizagdo dos pardmetros de

avaliagdo para o ano (fixacdo de objetivos

e competéncias).

Avaliador e Avaliado

(Caso a reunido nao seja
marcada pelo avaliador o
avaliado pode requerer a

sua marcagao)

Depois das reunides de

Validacio e reconhecimento das avaliagdes:
e Validagdo das propostas de avaliagdo com

mengdes de desempenho relevante e de

) desempenho inadequado; CCA
avaliagdo
e Anilise do impacto do desempenho,
designadamente  para  efeitos de
reconhecimento de desempenho excelente.
Até 10 dias tteis apds Facultativo Avaliado

tomada de conhecimento
da proposta de avaliacdo a

submeter a homologagao

Apreciacdo pela comissdo paritaria, mediante

requerimento do avaliado

Dirigente maximo

Comissao paritaria

No prazo de 10 dias apos

Apreciagdo pala comissdo paritaria, sendo

solicitagdo elaborado relatdrio fundamentado com proposta Comissio paritaria
de avaliagdo
Até 30 de Margo Homologacio das avaliagdes Dirigente maximo do
servico
Até 5 dias uteis apos a Conhecimento ao avaliado da sua avaliagdo Avaliador
data de homologacdo final Avaliado
Facultativo Avaliado/CCA /

Até 5 dias uteis apos
conhecimento da

homologacao

Apresentagdo de reclamagdo

Avaliador / Comissao
paritaria

Dirigente maximo
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Depois de conhecimento Facultativo .
p Avaliado

da homologacdo e/ou de Apresentacdo de recurso hierarquico ou tutelar
gag P ¢ d Membro do governo

decisdo sobre reclamacido | ou de impugnacao jurisdicional .
¢ pugnacaoJ Tribunal

Monitorizagdo do desempenho, para eventual
No d d iod fi lagdo de objeti larificagdo d . .

o decorrer do periodo reformulacdo de objetivos e clarificacdo de Avaliador e avaliado
anual de avaliacdo aspetos e recolha participada de reflexdes para

uma avaliagdo a mais fundamentada possivel.

Fonte: Direcdo-Geral da Administracdo e do Emprego Publico

Autoavaliacio e avaliagao (artigo 63°)

A auto-avaliagdo ¢ uma etapa que, embora ndo vinculativa ¢ de caracter obrigatorio e tem
como objetivo envolver o avaliado no processo de avaliacdo e identificar oportunidades de
desenvolvimento profissional.

A avaliagdo ¢ elaborada pelo respetivo avaliador, com respeito pelas orientagdes do
conselho coordenador da avaliacdo, tendo presente os pardmetros e respetivos indicadores de
desempenho sendo, posteriormente, apresentada ao conselho coordenador da avaliagdo, para
efeitos de harmonizagdo na atribuicdo de mengdes de desempenho relevante ou desempenho

inadequado, bem como de reconhecimento de desempenho excelente.

1.6. Harmonizac¢iao de propostas de avaliacio (artigo 64°)

O conselho coordenador da avaliagdo retine, geralmente, na 2* quinzena de Janeiro para
analisar as propostas de avaliacdo e proceder a sua harmonizacdo, assegurando o cumprimento
das percentagens relativas a diferenciacdo de desempenhos e, eventualmente, transmitir aos
avaliadores, novas orientagdes se for necessario.

A harmonizagdo tem por finalidade assegurar que todo o processo de avaliagdo decorra

segundo principios de equidade e de justica.
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Reunifio de avaliacio (artigo 65°)

A reunido de avaliacdo realiza-se apds a harmonizacdo das propostas de avaliagdo,
durante o0 més de Fevereiro, em que participam os avaliadores com cada um dos respetivos
avaliados e tem como efeito dar-lhes conhecimento da avaliagao atribuida.

Nesta reunido, sdo também contratualizados os parametros de avaliagcdo a considerar para
o proximo ciclo de avaliagdo, em articulagdo com o plano de atividades aprovado para o novo

ciclo de gestdo e considerando os objetivos fixados para a respetiva unidade organica.

Validagoes e reconhecimento (artigo 69°)

Depois das reunides de avaliagdo, realizam-se as reunides do conselho coordenador da
avaliacdo cuja finalidade ¢ proceder a validagdao das propostas de avaliagdo com mengdes de
desempenhos inadequado e relevante e, proceder a andlise do impacto desses, para efeitos de
reconhecimento de desempenho excelente.

O conselho coordenador da avaliagdo pode ndo validar a proposta de avaliagdao
apresentada pelo avaliador. Neste caso, devolve o processo, devidamente fundamentado, ao
avaliador, para efeitos de reformulacao.

Se, pese embora, a adequada fundamentacdo apresentada pelo avaliador, no sentido de
manter a proposta de avaliacdo, inicialmente atribuida, ndo merecer acolhimento, aquele 6rgao
estabelece a proposta final de avaliagdo, transmitindo-a ao avaliador para que este dé

conhecimento ao avaliado e a submeta a competente homologacao.

Apreciacdo pela comissdo paritaria (artigo 70°)

Ap6s tomar conhecimento da proposta de avaliagdo, que sera sujeita a homologacao, o
trabalhador avaliado pode requerer ao dirigente maximo do servigo, a apreciacdo do seu processo
pela comissao paritaria, apresentando para isso adequada fundamentagao.

A audicdo da comissdo paritdria ndo pode, em caso algum, ser recusada, e podera

envolver a audi¢do dos intervenientes no processo para o melhor esclarecimento.
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A apreciagdo da comissdo paritaria expressa-se através de relatorio fundamentado com

proposta de avaliagdo.

Homologaciao das avaliagdes (artigo 71°)

Compete ao dirigente méaximo do servico proceder a homologagdo das avaliagcdes de

desempenho.

Reclamacio e outras impugnacdes (artigo 72° e 73°)

O avaliado pode apresentar reclamagdo do ato de homologacao, para o dirigente maximo
do servigo, o qual, ao decidir da reclamagdo deverd ter em conta os fundamentos apresentados
pelo avaliado e pelo avaliador, bem como os relatdrios apresentados quer pela comissdo paritaria
quer pelo conselho coordenador da avaliagao.

Do ato de homologagao e da decisao sobre reclamacdo cabe impugnacao administrativa,
por recurso hierarquico ou tutelar, ou ainda impugnacao jurisdicional, que em caso de decisao

favoravel confere ao trabalhador o direito a revisdo da respetiva avaliagao.

Monitorizacao (artigo 74°)

Ao longo de todo o periodo de avaliagdo, sdo adotados os meios adequados a
monitorizacdo dos desempenhos e efetuada a devida andlise conjunta, entre avaliador e avaliado,
ou mesmo ao nivel do proprio servigo, tendo por finalidade:

a) A reformulacdo dos objetivos e dos resultados a atingir, nos casos de
superveniéncia de condicionantes que impecam o previsto desenrolar da atividade;

b) A clarificagdo de aspetos que se mostrem uteis ao futuro ato de avaliagao;

¢) A recolha participada de reflexdes sobre o modo efetivo do desenvolvimento do

desempenho, como ato de fundamentagao da avaliagao final.
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Diferenciacdo de desempenhos (artigo 75°)

A diferenciagdo de desempenhos ¢ garantida pela fixagdo da percentagem maxima
(quotas) de:
e 25% para as avalia¢des finais qualitativas de desempenho relevante e, de entre estas,
* 5% do total dos trabalhadores para o reconhecimento de desempenho excelente.
As percentagens previstas no numero anterior incidem sobre o niimero de trabalhadores

avaliados e devem, em regra, ser distribuidas proporcionalmente por todas as carreiras.

Gestao e acompanhamento (artigo 76°)

Compete a Diregao-Geral da Administragao e do Emprego Publica (DGAEP) acompanhar
e apoiar a aplicacdo da avaliagdo do desempenho, bem como elaborar relatoério anual que
evidencie a forma como o SIADAP foi aplicado.
Em cada servico, ¢ divulgado, anualmente, o resultado global da aplicagao do SIADAP.

Os resultados globais da aplicacdo do SIADAP sdo publicitados na pagina eletronica da
DGAEP.
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Capitulo II — Estudo empirico: desenho metodologico

2. Concetualizacio do Estudo e Metodologia Geral

Ao longo deste capitulo vamos apresentar as opcdes metodoldgicas relativas ao estudo
empirico desenvolvido, os instrumentos utilizados e as escolhas efetuadas no tratamento de
dados.

Vamos explorar as informagdes obtidas na revisdo da literatura, aplica-las ao proprio
estudo empirico, testar algumas hipoteses e descrever opinides e sentimentos.

Caminharemos, entdo, para o recapitular do nosso objetivo de estudo, que focaliza o
modelo de avaliagdo de desempenho da administragdo publica (SIADAP).

Conhecer, analisar as concegdes e atitudes dos avaliados ¢ avaliadores sobre este sistema
de avaliagao.

Para concretizarmos este estudo foram instituidos alguns objetivos especificos:

e Apresentar o SIADAP;
e Conhecer e analisar as percegdes dos avaliados e avaliadores;
e Comparar as opinides de avaliadores e avaliados relativamente a quatro dimensodes

de avaliagdo: subjetividade, importancia, avaliagdo e satisfagdo.

2.1. Opcoes Metodologicas

Considerando a natureza do nosso estudo, optamos por seguir a metodologia de um estudo
de caso, numa apresentacdo de dados empiricos, baseada na combinacdo de evidéncias
qualitativas e quantitativas. Concentramos a investigacdo no estudo do impacto e da aplicacdao do
SIADAP numa autarquia local (Camara Municipal da Maia).

Com estes pressupostos a fonte de informacdo e pesquisa foi o questiondrio, dirigido a

avaliados e avaliadores.
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2.2. Etapas da investigacao

Nesta investigacdo, optamos por realizar questionarios para perceber as opinides e
atitudes de avaliados e avaliadores.

O nosso objetivo geral ¢ explorar e descrever a matéria recolhida através da investigacao
efetuada.

Optamos por desenvolver o nosso estudo em trés dimensoes:

1* A monitorizacdo e acompanhamento dado pelos avaliadores ao processo;

2* Contribuicao do sistema para a promog¢ao de uma cultura de mérito;

3? Dificuldades manifestadas pelos avaliadores e avaliados;

Para a realizagdo do nosso estudo desenvolvemos analises descritivas e estatisticas sobre
os dados recolhidos reconhecendo que a andlise em conjunto permite conhecer melhor a
perspetiva de avaliados e avaliadores.

A aplicagdo dos questiondrios contemplou avaliados e avaliadores. No entanto, desde o
inicio tivemos a consciéncia de que certamente ndo obteriamos resposta da totalidade dos
questiondrios distribuidos.

Na fase da aplicagdo dos questionarios foram os mesmos distribuidos pelos avaliadores e
avaliados através do programa informatico Google Doc’s e por e-mail.

Ambos os questionarios foram retirados da Dissertacdo de Mestrado do Dr. Orlando
Manuel Esteves Serrano realizada no ano de 2010 e gentilmente cedidos pelo proprio.

E importante mencionar que os questionarios contém uma introdugéo, a qual descreve os
objetivos deste estudo, a garantia do anonimato e a confidencialidade das respostas e o
cumprimento dos procedimentos éticos e deontologicos.

Os questionarios foram devidamente testados antes de aplicados, através do pré-teste, o

(13

qual resultou na alteragdo e correcdo de alguns termos e expressdes “...que se afiguravam de
dificil interpreta¢ao” (Serrano, 2010, p. 50).

Os questionarios ora apresentados sofreram ligeiras alteragdes devido a sua adaptagdo ao
caso em estudo (uma autarquia local — Camara Municipal da Maia).

A fase de aplicacdo iniciou-se em Maio de 2012, foram distribuidos através de e-mail 150
questiondrios aos avaliados e 41 aos avaliadores, pelo método de amostra ndao probabilistica por

conveniéncia.

48



Dos questionarios distribuidos foram rececionados e validados 55 referentes a avaliados, o
que representa 36,67% e 19 relativos aos avaliadores, correspondendo a 46,34% do total.

Quanto ao tratamento estatistico foram realizadas analises descritivas de dados através do
software IBM SPS Statistics, versao 19.0 para Windows.

Foi elaborado um estudo descritivo para cada varidvel. As varidveis sdo qualitativas,
nominais e ou ordinais.

Decidimos analisar as variaveis em frequéncias absolutas e relativas, e sempre que
possivel pela andlise grafica das varidveis, excecdo feita as questdes abertas que seguiram o
tratamento da analise dos dados descritos.

Numa fase posterior, optamos por interpretar as respostas dos avaliados recorrendo a uma
analise das questoes (Q13, Q14 e Q15) e para os avaliadores analisamos as questoes (Q14, Q16 e
Q20), as quais abrangem as dimensdes em estudo. Relacionamos estas questdes com as quatro
questdes avaliativas do sistema, que foram apresentadas sob a forma de varidveis ordinais
(respostas de 1 a 5) e que incidiam sob a subjetividade, importancia, avaliagdo e satisfagao.

Consideramos dois grupos independentes: os inquiridos que responderam Sim e os que
responderam Nao as variaveis em estudo.

No processo de analise estatistica, o investigador depara-se sempre com algo que precisa
de medir, controlar ou manipular durante o processo de investigagao (Maroco, 2010).

Para tal, considerando a natureza das variaveis dos presentes questionarios (nominais e
ordinais) e atendendo as dimensdes das amostras em estudo, relativamente baixas (55 ¢ 19),
usaram-se testes ndo — paramétricos.

Testamos as questdes ja mencionadas através de testes de hipoteses ndo-paramétricos
(testes para amostras independentes de Man-Whitney U), onde consideramos que o p ¢€
estatisticamente significativo quando ¢ igual ou inferior a 0,05.

Por ultimo, comparamos as opinides de avaliados e avaliadores procurando saber se o
facto de terem posicoes diferentes no processo e sistema de avaliagao (SIADAP), se refletia na
forma como respondiam as quatro questdes avaliativas centrais (Q17, QI18, Q19 e Q20) nos

avaliados e (Q21, Q22, Q23 e Q24) nos avaliadores. Para esta analise utilizamos o mesmo teste.
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Capitulo IIT — Estudo Empirico

3. Apresentacio dos Resultados

Iniciamos a apresentagdo dos resultados dos inquéritos por questionario pela
caracterizacdo da amostra do estudo distribuida em dois grupos: avaliados e avaliadores.

A caracterizagdo dos inquiridos teve por base os seguintes elementos: departamento,
género, idade, habilitacdes literarias, carreira e antiguidade na autarquia.

De seguida analisa-se os resultados obtidos em cada um dos dois grupos da amostra
(avaliados e avaliadores) a partir das hipoteses de estudo definidas para cada grupo.

Finalmente apresenta-se e analisam-se os resultados referentes as diferengas entre

avaliadores e avaliados igualmente a partir das hipdteses de estudo definidas.

3.1 Caraterizacao dos Avaliados:

Grifico 1 - Caraterizacao por Departamento

DCIRI
DOAISI
DJC
oD
DT
DEASJ
DAPT
DT
DSCMEM:
DCEN
[elel)
DGRH:
DFP
DAG

Crgfos da Autarguia

T
) 2 4 3

Frequency

Dos 55 avaliados que participaram neste estudo, 7 pertencem ao departamento DGRH
(13%) e 6 ao DFP (11%), seguindo-se o DGU com 5 e o DEASJ (9% cada), os orgaos da
autarquia, o DCEM, DAPT e do DCT responderam (4) pessoas, ou seja 7% para cada
departamento, do DAG e DCT temos (3) avaliados em cada (5%) e ainda com (2) inquiridos
temos DSCMEM, DTT, DJC, DQAISI e ainda DCIRI que corresponde a uma percentagem de
4% para cada departamento.
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Grafico 2 - Carateriza¢ao por Género

Frequency

o

Feminino Masculine

No universo em estudo, 40 sdao do sexo feminino (73%) e 15 do sexo masculino (27%).

Grafico 3 — Caraterizacio por idade
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A idade dos avaliados carateriza-se na sua maioria por individuos na faixa etaria dos 31-
40 anos com uma representagao de 33 (60%), seguindo-se a faixa dos 41-50 anos com 16 pessoas
(29%). Encontramos, ainda, entre os 21-30 anos 4 (7%) e por ultimo a faixa dos 51-60 anos com
2 pessoas (4%).

Grifico 4 — Caraterizacao por Habilitacoes Literarias

Frequency

9° ano de escolaridade  12° ano de escolaridade Mestrado



Relativamente as habilitacdes literarias, o grupo dos avaliados distribui-se da seguinte
forma: com licenciatura 25 pessoas (45%), ao nivel do 12° ano 23 individuos (42%), estdao ainda
representados 3 individuos com 9° ano de escolaridade e 3 com Mestrado (5% cada), e ainda 1
com Bacharelato (2%).

Griafico 5 - Carreira
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Técnica Superior & Asiistente Técnico Assistente Operacional Outra
Informética

No respeitante a carreira, o grupo que mais se destaca € o de Assistente Técnico com 30
avaliados (55%), seguindo-se os Técnicos Superiores e Informatica com 17 (31%), em Outra

temos 7 individuos (13%) e ainda 1 na carreira de Assistente Operacional (2%).

Grafico 6 — Caraterizagio por Antiguidade na Autarquia

Mais de 25

T
10 15 20 25
Frequency

A antiguidade, encontra-se distribuida da seguinte forma: entre os 11 e os 15 anos de

servigo temos 24 avaliados (44%), entre os 6 e os 10 anos 16 funcionarios (29%), entre os 16 e os



20 anos 8 individuos (15%), entre os 0 e os 5 anos 4 elementos (7%), entre os 21 e os 25 anos 2

respondentes (4%) e ainda com mais de 25 anos de antiguidade 1 pessoa (2%).

3.2. Analise dos resultados relativos aos avaliados

Em seguida, apresentamos a andlise dos resultados dos questiondrios da amostra

caraterizada (avaliados):

Grafico 7 — Foi avaliado no sistema de classificacdo de servico (Decreto Regulamentar n.44-

B/83, de 1 de junho) anterior ao SIADAP?

Wsim
Engo

Do total dos inquiridos 55, foram avaliados pelo sistema anterior ao SIADAP 48 (87%)
funcionarios, tendo 7 (13%) colaboradores respondido que ndo realizaram avaliacdes de

desempenho pelo sistema anterior.

Grafico 8 — Preferia o Sistema de Classificacdo anterior ao SIADAP?

Questionados sobre a preferéncia quanto ao sistema anterior, 30 (61%) responderam que
preferiam o sistema de Classificacdo anterior e 19 (39%) responderam que ndo. De referir que 6

inquiridos ndo deram qualquer resposta.
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Grafico 9 — Em que ano foi avaliado pela primeira vez no SIADAP?

A maioria dos inquiridos, 31 (56%), foi avaliado pela primeira vez em 2007, seguindo-se
o0 ano de 2008 com 11 (20%) inquiridos, no ano de 2009 responderam 9 (16%), sendo que no ano

de 2010 contabilizaram 4 (7%) avaliados.

Grifico 10 — Considera que do processo de avaliagio de Desempenho anual pode resultar

um diagnostico de necessidades de formacio dos avaliados?

Hsin
[=[E]

Nesta questdo 41 (75%), dos inquiridos responderam que sim e 14 (25%) ndo consideram
que da avaliagdo de desempenho anual possa resultar um diagnostico de necessidades de

formagao.

Grifico 11 — A sua unidade organica realiza-0?

Quando questionados sobre se a unidade organica efetua o diagnostico de necessidades de
formagdo os avaliados que responderam que sim foram 36 (65%). Os restantes 19 (35%)

responderam nao.
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Grafico 12 — Tem conhecimento da existéncia do Quadro de Avaliacio e Responsabilizacio

(QUAR) da sua unidade orgénica?

W sim
Enzo

A esta questdo 25 (45%) avaliados responderam que sim e 30 (55%) responderam que

nao.

Grifico 13 — Na sua opinido existe alguma ligacdo entre o Sistema de Gestiio de Qualidade

da unidade organica e o SIADAP?

W sim
Wiz

Na opinido dos 32 (58%) avaliados existe ligacdo entre o Sistema de Qualidade da
Unidade Organica e o SIADAP, contudo houve 23 (42%) que responderam negativamente a esta

questao.

Grafico 14 — Considera que o sistema reconhece e premeia o mérito dos trabalhadores de

forma adequada?

Wsim
HErizo

Nesta questdo apenas 6 (11%) dos inquiridos considera que o sistema reconhece e premeia

o mérito dos trabalhadores de forma adequada, mas a sua maioria, 49 (89%), consideram que nao.
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Grafico 15 — Concorda com o mecanismo de diferenciacio de desempenho (quotas)?

W sim
Enzo

Uma esmagadora maioria, 53 (96%) dos avaliados, ndo concorda com o mecanismo de

diferenciacdo através de quotas, enquanto 2 (4%) dos avaliados concorda com este mecanismo.

Grafico 16 — Na sua opiniio o processo de Avaliacio de Desempenho podera contribuir

para uma valorizacio profissional?

M sim
BEnzo

Nesta questdo responderam que sim 26 (47%) avaliados comparativamente a 29 (53%)
que responderam que consideram que o processo de avaliacdo de desempenho ndo contribui para

uma valorizacao profissional.

Grafico 17 — Sentiu algum crescimento pessoal apés o processo de avaliacao?

W Sim
Enzo

Nesta questdo colocada, a maior fatia da amostra, 47 (85%), respondeu que ndo sentiram

crescimento pessoal apds o processo de avaliagdo, ao invés dos 8 (15%) que sublinham o efeito.
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Grafico 18 — Considera que os objetivos e as competéncias sio devidamente acompanhadas

entre avaliador e avaliado?

Msim

Mo

Para esta pergunta 36 (65%) avaliados responderam que Nao face aos 19 (35%) que
consideraram que os objetivos e as competéncias foram devidamente acompanhadas pelos

avaliadores.

Grifico 19 — Na sua opinido as competéncias e objetivos do ano de 2011, assim como os

objetivos dos anos anteriores, tém sido negociados com o seu avaliador?

M sim
Enzo

Nesta questao, 30 avaliados (55%) consideram que as competéncias e objetivos do ano de
2011, bem como o dos anos anteriores t€ém sido negociados com o avaliador e 25 (45%)

consideram que nao.

Grafico 20 — Durante o periodo anual de avaliacdo tem oportunidade para expor a sua

opinido sobre o seu desempenho?

M sim
Enzo
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A maioria dos 55 inquiridos, 38 (69%), consideram que tiveram oportunidade para expor
a sua opinido sobre o seu desempenho e 17 (31%) dos inquiridos, consideram que ndo tiveram

oportunidade.

Grifico 21 — Considera que o processo de avaliagio ¢ normalmente justo?

M sim
Enso

Nesta questdo a maioria 42 (76%) avaliados considera que o processo de avaliagdo de

desempenho ndo ¢ normalmente justo e apenas 13 (24%) consideraram-no justo.

Grafico 22 — Qual o grau de subjetividade que confere ao processo de avaliacio de

desempenho?
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Nesta questdo 20 (36%) avaliados responderam que conferem um grau de subjetividade
de nivel 3 ao processo de avaliagao de desempenho, seguindo-se 13 (24%) que entenderam que o
grau de subjetividade era de nivel 4, 12 (22%) consideram que o grau de subjetividade ¢ de nivel
2, 9 (16%) atribuiram ao processo um grau 5 e 1 (2%) entendeu que o processo tem um grau de
subjetividade de 1. De realgar que a escala erade 1 a 5, sendo o 1 Muito Pouco Subjetivo € 0 5

Bastante Subjetivo.
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Grafico 23 — Qual o grau de importancia do sistema de avaliacio de desempenho?
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Como se pode verificar, 18 (33%) avaliados responderam que o grau de importancia ao
processo de avaliagdo de desempenho ¢ de nivel 3, seguindo-se 14 (25%) que entenderam que o
grau de importancia ¢ de nivel 4, 12 avaliados (22%) consideram que o grau de importancia ¢ de
nivel 2, 9 (16%) atribuiram ao processo um grau 1 e 2 (4%) entenderam que o processo tem um

grau de importancia de 5. A escala da pergunta erade 1 a 5, sendo o 1 Mau e 5 Muito Bom.

Grafico 24 — Como avalia o processo de avaliacdo de desempenho no seu servico

(Departamento/Divisao)?
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Da leitura dos dados disponiveis podemos verificar que, 21 (38%) dos inquiridos
responderam que o modo como avaliam o processo de avaliacdo de desempenho ¢ de nivel 3, 15
(27%) atribuiram 4 a avaliagdo, 10 (18%) responderam que era 2, 6 (11%) dos avaliados

responderam nivel 1 e 3 (5%) atribuiram 5. Esta escala deuma ¢ de 1 a 5, sendoo 1 Maue o 5

Muito Bom.
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Grafico 25 — Qual o grau de satisfacio relativamente ao atual sistema de avaliacdo?
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Quanto a esta ultima questdo, onde medimos o grau de satisfagdo relativamente ao atual
sistema de avaliagdo, verifica-se que dos 55 avaliados, 21 (38%) atribuiram um grau de satisfagado
de nivel 3, sendo que 18 (33%) escolheram o nivel 1, ainda do total da amostra 12 (22%)
responderam ser de grau 2 e 4 (7%) consideram o grau de satisfacdo de nivel 4. Nesta questdao
ndo foi atribuida por nenhum avaliado o grau de satisfagdo de nivel 5. A escala era de 1 a 5,

sendo o 1 Muito Pouco e o 5 Bastante.

3.3. Hipéteses relativas aos avaliados: Teste de Hipoteses

Tendo em conta o objetivo central da presente investigagdo, iniciamos o estudo
relacionando a monitorizacao e acompanhamento dado pelos avaliadores aos avaliados com as 4
grandezas em estudo; subjetividade, importancia, avaliagdo e satisfacdo (ver anexo I). Para tal,
foram formuladas as hipoteses que apresentamos de seguida, bem como a realizacao de testes de

Hipoteses ndo — paramétricos (testes para amostras independentes de Mann-Whitney U).

Hipotese 1

HO: A distribui¢do das pontuagdes que um avaliado atribui ao processo de avaliacao de
desempenho no seu servigo (Q19) ¢ a mesma consoante o acompanhamento que julga ter tido por
parte do avaliador (Q13).

H1: A distribui¢do das pontuagdes que um avaliado atribui ao processo de avaliacao de
desempenho no seu servico (Q19) ndo ¢ a mesma consoante o acompanhamento que julga ter tido
por parte do avaliador (Q13).

Assim, como se pode verificar pela andlise do quadro 1, uma vez que obtivemos o

seguinte output, que vai no sentido da rejeicao de HO, a nossa hipotese ¢ confirmada.
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Quadro 1 -Teste Sumario — Hipoteses (Hipotese 1 - Avaliados)

Null Hypothesis Test Sig. Decision

The distribution of Como avalia o
processo de avaliagdo de

! Independent-
desempenho no seu senvigo .
1 (Departamento/Divisdo) is the same Eg’gﬁ_les 001 Eﬁﬁed the
across categories of Considera que Whitney U ' hypothesis.

o0s objectivos e as competéncias
sdo devidamente acompanhados
entre avaliador e avaliado .

Test

Asymptotic significances are displayed. The significance level is .05.

Uma vez que “p-value” = 0,001 < 0,005, podemos afirmar que, a menos de 5% de
probabilidade de erro, a avaliagdo que um avaliado faz do sistema SIADAP varia consoante o

proprio ache que foi bem acompanhado ou ndo pelo seu avaliador.

Hipoétese 2

HO: A distribui¢do das pontuagdes que um avaliado atribui ao processo de avaliacido de
desempenho no seu servigo (Q19) ¢ a mesma consoante as competéncias € objetivos terem sido
negociados com o avaliador (Q14).

H1: A distribui¢do das pontuagdes que um avaliado atribui ao processo de avaliacao de
desempenho no seu servico (Q19) ndo ¢ a mesma consoante as competéncias € objetivos terem
sido negociados com o avaliador (Q14).

Assim, como se pode verificar pela andlise do quadro 2, uma vez que obtivemos o

seguinte output, que vai no sentido da rejeicao de HO, a nossa hipdtese ¢ confirmada.

Quadro 2 -Teste Sumario — Hipoteses (Hipotese 2 - Avaliados)

Null Hypothesis Test Sig. Decision

The distribution of Como avalia o
processo de avaliagdo de
desempenho no seu senvigo

FA=Si=0 A Independent-
(Departamento/Divisdo) is the same .
¢ across categories of Na sua apinifo ﬁa;r:rgles i ﬁjﬁ%t the
as competéncias e objectivos do Whit U | h thesi
ano de 2011, assim como os Teslt =gy ypothesis.

objectivos dos anos anteriores tém
sido negociados com o seu
avaliadar.

Asymptotic significances are displayed. The significance level is .05.

Uma vez que “p-value” = 0,001 < 0,005, podemos concluir que, a menos de 5% de
probabilidade de erro, a avaliagdo que um avaliado faz do sistema SIADAP varia consoante as

competéncias e objetivos terem sido negociados com o avaliador.
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Hipotese 3

HO: A distribui¢do das pontuagdes que um avaliado atribui ao processo de avaliacao de
desempenho no seu servigo (Q19) ¢ a mesma consoante a oportunidade que teve para expor a sua
opinido sobre o seu desempenho (Q15).

H1: A distribui¢do das pontuagdes que um avaliado atribui ao processo de avaliacao de
desempenho no seu servico (Q19) ndo ¢ a mesma consoante a oportunidade que teve para expor a
sua opinido sobre o seu desempenho (Q15).

Assim, como se pode verificar pela analise do quadro 3, uma vez que obtivemos o

seguinte output, que vai no sentido da rejeicao de HO, a nossa hipdtese ¢ confirmada.

Quadro 3 -Teste Sumario — Hipoteses (Hipotese 3 - Avaliados)

Null Hypothesis Test Sig. Decision

The distribution of Como avalia o
processo de avaliagdo de

! Independent-
desempenho no seu senico ]
1 {Departamento/Divisdo) is the same s‘grr?ﬁ_les 002 Eﬁﬁe“ the

across categories of Durante o ;
periodo anual de avaliagdo tem }'l-we};'tmes’ u
opotunidade para expor a sua
opinido sobre o seu desempenho.

hypothesis.

Asymptotic significances are displayed. The significance level is .05,

Uma vez que “p-value” = 0,002 < 0,005, podemos dizer que, a menos de 5% de
probabilidade de erro, a avaliagdo que um avaliado faz do sistema SIADAP varia consoante a

oportunidade que teve para expor a sua opiniao sobre o seu desempenho.

Hipotese 4

HO: A distribuicdo das pontuagdes que um avaliado atribui ao grau de satisfacio
relativamente ao atual sistema de avaliagdo (Q20) ¢ a mesma consoante o acompanhamento que
julga ter tido por parte do avaliador (Q13).

H1: A distribuicdo das pontuacdes que um avaliado atribui ao grau de satisfa¢ido
relativamente ao atual sistema de avaliagdo (Q20) ndo ¢ a mesma consoante o acompanhamento
que julga ter tido por parte do avaliador (Q13).

Assim, como se pode verificar pela analise do quadro 4, uma vez que obtivemos o

seguinte output, que vai no sentido da rejeicao de HO, a nossa hipotese ¢ confirmada.
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Quadro 4 -Teste Sumario — Hipoteses (Hipotese 4 - Avaliados)

Null Hypothesis Test Sig. Decision
The distribution of Qual o grau de
satisfagdo relativamente ac atual Independent-
sistema de avaliagao is the same  Samples Reﬁect the
1 across categories of Considera que  Mann- 017 nu
0s ohjectivos e as competéncias Whitney U hypothesis.

sdo devidamente acompanhados  Test
entre avaliador & avaliado .

Asymptatic significances are displayed. The significance level is .05,

Uma vez que “p-value” = 0,017 < 0,005, podemos dizer que, a menos de 5% de
probabilidade de erro, que o grau de satisfacio que o avaliado faz do sistema SIADAP varia

consoante 0s objetivos e as competéncias sao acompanhados pelo avaliador.

Hipotese 5

HO: A distribuicdo das pontuagdes que um avaliado atribui ao grau de satisfacio
relativamente ao atual sistema de avaliagdo (Q20) ¢ a mesma consoante as competéncias e
objetivos terem sido negociados com o avaliador (Q14).

H1: A distribuicdo das pontuacdes que um avaliado atribui ao grau de satisfagido
relativamente ao atual sistema de avaliagdo (Q20) ndo ¢ a mesma consoante as competéncias e
objetivos terem sido negociados com o avaliador (Q14).

Assim, como se pode verificar pela andlise do quadro 5, uma vez que obtivemos o

seguinte output, que vai no sentido da rejeicao de HO, a nossa hipdtese ¢ confirmada.

Quadro 5 -Teste Sumario — Hipoteses (Hipotese 5 - Avaliados)

Null Hypothesis Test Sig. Decision

The distribution of Qual o grau de
satisfagdo relativamente ao atual

sistema de avaliagao is the same Independent-

across categories of Na sua opinido  Samples Reject the
1 as competéncias e ohjectivos do Mann- 028  null

ano de 2011, assim como os Whitney U hypothesis.

objectivos dos anos anteriores tém  Test
sido negociados com o seu
avaliador.

Asymptotic significances are displayed. The significance level is .05

Uma vez que “p-value” = 0,028 < 0,005, podemos dizer que, a menos de 5% de
probabilidade de erro, que o grau de satisfacio que o avaliado faz do sistema SIADAP varia

consoante as competéncias e objetivos terem sido negociados com o avaliador.
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Hipotese 6

HO: A distribuicdo das pontuacdes que um avaliado atribui ao grau de satisfa¢ido
relativamente ao atual sistema de avaliacdo (Q20) ¢ a mesma consoante a oportunidade que teve
para expor a sua opinido sobre o seu desempenho (Q15).

H1: A distribuicdo das pontuacdes que um avaliado atribui ao grau de satisfacido
relativamente ao atual sistema de avaliagcdo (Q20) ndo ¢ a mesma consoante a oportunidade que
teve para expor a sua opinido sobre o seu desempenho (Q15).

Assim, como se pode verificar pela analise do quadro 6, uma vez que obtivemos o

seguinte output, que vai no sentido da rejeicao de HO, a nossa hipdtese ¢ confirmada.

Quadro 6 -Teste Sumario — Hipoteses (Hipotese 6 - Avaliados)

Null Hypothesis Test Sig. Decision

The distribution of Qual o grau de
satisfagdo relativamente ao atual  Independent-

sistema de avaliagao is the same  Samples Reﬁect the
1 across categories of Durante o Mann- 002 ' nu

periodo anual de avaliagdo tem Whitney U hypothesis.

opotunidade para expor a sua Test

opinido sobre o seu desempenho.

Asymptotic significances are displayed. The significance level is .05.

Uma vez que “p-value” = 0,002 < 0,005, podemos dizer que, a menos de 5% de
probabilidade de erro, que o grau de satisfacdo que o avaliado faz do sistema SIADAP varia

consoante a oportunidade que teve para expor a sua opinido sobre o seu desempenho.

Hipotese 7

HO: A distribuigdo das pontuagdes que um avaliado atribui ao grau de subjetividade
relativamente ao atual sistema de avaliagdo (Q17) ¢ a mesma consoante o acompanhamento que
acha que teve por parte do avaliador (Q13).

HI1: A distribuigdo das pontuagdes que um avaliado atribui ao grau de subjetividade
relativamente ao atual sistema de avaliagdo (Q17) ndo é a mesma consoante o acompanhamento
que acha que teve por parte do avaliador (Q13).

Assim, como se pode verificar pela analise do quadro 7, uma vez que obtivemos o

seguinte output, que vai no sentido da ndo rejeicao da HO, a nossa hipdtese nao ¢ confirmada.
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Quadro 7 -Teste Sumario — Hipoteses (Hipotese 7 - Avaliados)

Null Hypothesis Test Sig. Decision

The distribution of Qual o grau de
subjectividade que confere ao

e Independent-
processo de avaliagdo de ]
q desempenho is the same across E‘ngﬁ_les 565 Eﬁltlam EE

categories of Considera que os :
objectivos e as competéncias sdo \TNEI;Ittney H
devidamente acompanhados entre
avaliador e avaliado .

hypothesis.

Asymptotic significances are displayed. The significance level is .05.

Uma vez que “p-value” = 0,665 > 0,005, podemos dizer que, a menos de 5% de
probabilidade de erro, que o grau de subjetividade relativamente ao atual sistema de avaliacao ¢ o

mesmo consoante o acompanhamento que acha que teve por parte do avaliador.

Hipotese 8

HO: A distribuigdo das pontuagdes que um avaliado atribui ao grau de subjetividade
relativamente ao atual sistema de avaliagdo (Q17) é a mesma consoante as competéncias e
objetivos terem sido negociados com o avaliador (Q14).

HI1: A distribuigdo das pontuagdes que um avaliado atribui ao grau de subjetividade
relativamente ao atual sistema de avaliacdo (Q17) ndo € a mesma consoante as competéncias e
objetivos terem sido negociados com o avaliador (Q14).

Assim, como se pode verificar pela analise do quadro 8, uma vez que obtivemos o

seguinte output, que vai no sentido da nao rejei¢do da HO, a nossa hipdtese nao ¢ confirmada.

Quadro 8 -Teste Sumario — Hipoteses (Hipotese 8 - Avaliados)

Null Hypothesis Test Sig. Decision

The distribution of Qual o grau de
subjectividade que confare ao

processo de avaliagdo de Independent-

desempenho is the same across Samples Retain the
1 categories of Na sua opinido as Mann- 510 null

cumEeténcias e objectivos do ano  Whitney U hypothesis.

de 2011, assim como os objectivos  Test

dos anos anteriores tém sido
negociados com o seu avaliador,

Asymptotic significances are displayed. The significance level is .05,

Uma vez que “p-value” = 0,510 > 0,005, podemos dizer que, a menos de 5% de
probabilidade de erro, que o grau de subjetividade relativamente ao atual sistema de avaliagdo ¢ o

mesmo consoante as competéncias e objetivos terem sido negociados com o avaliador.
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Hipotese 9

HO: A distribuicao das pontuacdes que um avaliado atribui ao grau de subjetividade
relativamente ao atual sistema de avaliagdo (Q17) ¢ o mesmo consoante a oportunidade que teve
para expor a sua opiniao sobre o seu desempenho (Q15).

H1: A distribuicdo das pontuacdes que um avaliado atribui ao grau de subjetividade
relativamente ao atual sistema de avaliagdo (Q17) ndo € o mesmo consoante a oportunidade que
teve para expor a sua opinido sobre o seu desempenho (Q15).

Assim, como se pode verificar pela analise do quadro 9, uma vez que obtivemos o

seguinte output, que vai no sentido da ndo rejeicao da HO, a nossa hipdtese nao ¢ confirmada.

Quadro 9 -Teste Sumario — Hipoteses (Hipotese 9 - Avaliados)

Null Hypothesis Test Sig. Decision

The distribution of Qual o grau de
subjectividade que confere ao

. = Independent-
processo de avaliagdo de ]
q desempenha is the same across raa;r;rﬁ]_les 495 Ejltlam Eie
u:atec_iories of Durante o perfodo Whitney U : [
anual de avaliagdo tem opotunidade Test ¥ P :

para expor a sua opinido sobre o
seu desempenho.

Asymptotic significances are displayed. The significance level is .05.

Uma vez que “p-value” = 0,495 > 0,005, podemos dizer que, a menos de 5% de
probabilidade de erro, que o grau de subjetividade relativamente ao atual sistema de avaliagdo ¢ o
mesmo consoante a oportunidade que teve para expor a sua opinido sobre o seu desempenho
(Q15).

Nenhum dos fatores considerados da (Q13 a Q15) parece terem condicionado (ao nivel de

5% de significancia) a subjetividade atribuida pelos avaliados ao sistema de avaliagdo SIADAP.

Hipotese 10

HO: A distribuicao das pontuagdes que um avaliado atribui ao grau de importancia do
atual sistema de avaliagdo (Q18) ¢ a mesma consoante o acompanhamento que acha que teve por
parte do avaliador (Q13).

HI1: A distribuicao das pontuagdes que um avaliado atribui ao grau de importancia do
atual sistema de avaliacdo (Q18) ndo ¢ a mesma consoante o acompanhamento que acha que teve

por parte do avaliador (Q13).
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Assim, como se pode verificar pela andlise do quadro 10, uma vez que obtivemos o

seguinte output, que vai no sentido da nao rejei¢do da HO, a nossa hipdtese nao ¢ confirmada.

Quadro 10 -Teste Sumario — Hipdteses (Hipotese 10 - Avaliados)

Null Hypothesis Test Sig. Decision
The distribution of Qual o grau de
importancia do sisterna de g
avaliagdo de desempenho is the Igdepelndent Retain th

q same across categories of Mzrr?ﬁ_es 521 m'f”am B

Considera que o5 ohjectivas e as  ypirae | ' st
competéncias sdo devidamente ¥ ¥P :
acompanhados entre avaliadore ' =%
avaliado .

Asymptotic significances are displayed. The significance level is .05.

Sabendo que “p-value” = 0,621 > 0,005, podemos dizer que, a menos de 5% de
probabilidade de erro, que o grau de importancia do sistema de avaliagdo de desempenho ¢ o

mesmo consoante o acompanhamento que acha que teve por parte do avaliador.

Hipotese 11

HO: A distribuicao das pontuagdes que um avaliado atribui ao grau de importancia do
atual sistema de avaliagdao (Q18) ¢ a mesma consoante as competéncias e objetivos terem sido
negociados com o avaliador (Q14).

H1: A distribuicdo das pontuagdes que um avaliado atribui ao grau de importancia do
atual sistema de avaliacdo (Q18) ndo ¢ a mesma consoante as competéncias e objetivos terem
sido negociados com o avaliador (Q14).

Assim, como se pode verificar pela analise do quadro 11, uma vez que obtivemos o

seguinte output, que vai no sentido da nao rejei¢do da HO, a nossa hipdtese nao ¢ confirmada.

Quadro 11 -Teste Sumario — Hipdteses (Hipotese 11 - Avaliados)

Null Hypothesis Test Sig. Decision
The distribution of Qual o grau de
importancia do sistema de
avaliagdo de desempenho is the Independent-
same across categories of Ma sua  Samples Retain the

1 opinido as competéncias e Mann- A28 null

objectivos do ano de 2011, assim  Whitney U hypothesis.
como os objectivos dos anos Test
anteriores tém sido negociados
com o seu avaliador.

Asymptotic significances are displayed. The significance level is .05
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Uma vez que “p-value” = 0,128 > 0,005, podemos dizer que, a menos de 5% de
probabilidade de erro, que o grau de importancia do sistema de avaliagdo de desempenho ¢é o

mesmo consoante as competéncias e objetivos terem sido negociados com o avaliador.

Hipotese 12

HO: A distribuicao das pontuagdes que um avaliado atribui ao grau de importancia do
atual sistema de avaliacdo (Q18) ¢ o mesmo consoante a oportunidade que teve para expor a sua
opinido sobre o seu desempenho (Q15).

H1: A distribuicdo das pontuagdes que um avaliado atribui ao grau de importancia do
atual sistema de avaliacdo (Q18) ndo € o mesmo consoante a oportunidade que teve para expor a
sua opinido sobre o seu desempenho (Q15).

Assim, como se pode verificar pela analise do quadro 12, uma vez que obtivemos o

seguinte output, que vai no sentido da rejeicao da HO, a nossa hipotese ¢ confirmada.

Quadro 12 -Teste Sumario — Hipdteses (Hipotese 12 - Avaliados)

Null Hypothesis Test Sig. Decision
The distribution of Qual o grau de
importdncia do sistema de Independent-
avaliagdo de desempenho is the Samples Reﬁect the
1 same across categories of Durante  Mann- 043 nu
o periodo anual de avaliagdo tem Whitney U hypathesis.
opotunidade para expor a sua Test

opinido sobre o seu desempenho.

Asymptotic significances are displayed. The significance level is .05

Uma vez que “p-value” = 0,043 < 0,005 podemos dizer que, a menos de 5% de
probabilidade de erro, que o grau de importancia que o avaliado faz do sistema SIADAP varia
consoante a oportunidade que teve para expor a sua opinido sobre o seu desempenho.

Apenas houve diferenga estatisticamente significativa no par de varidveis (Q18-Q15), isto
¢, a distribuicdo das pontuagdes dos avaliados em ralagdo ao grau de importancia nio ¢ a
mesma entre o grupo dos avaliados que considerou ter oportunidade para expor a sua opinido € o
grupo dos que nao considerou ter essa mesma oportunidade.

Em sentido contrario, parece nao haver discriminagdo na distribui¢ao de pontuagdes por
parte das varidveis que aferem se os avaliados consideram que os objetivos e as competéncias sao

devidamente acompanhados (Q13) e negociados pelo avaliador (Q14).
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Face aos resultados obtidos, podemos averiguar at¢ que ponto o grau de satisfacdo
relativamente ao sistema de avaliagdo SIADAP (Q20) depende do grau de subjetividade que
cada avaliado atribui a0 mesmo (Q17).

Para isso recorreu-se ao Teste de Independéncia (Qui-Quadrado), onde sob a hipotese nula

da independéncia das duas “varidveis” se retirou o seguinte output:

Quadro 13 —Teste de Independéncia (Qui-Quadrado)

Person Chi-Squar 37,287
p-value 0,000>0,001
Medida de Correlacio de Sperman -0,103

Uma vez que o valor de prova (aproximadamente nulo) ¢ de considerar que o grau de
satisfacdo do sistema SIADAP depende do grau de subjetividade do mesmo sistema, embora
essa dependéncia ndo seja muito vincada (|coeficiente Sperman |=|-0,103]<0,6).

Para ilustrar esta conclusdo pode analisar-se a seguinte representagdo grafica onde existe a

“evidéncia” da referida dependéncia.

Grafico 26 — Dependéncia

207 Qual o grau

de satisfagdo
15 relativamente
ao atual
sistema de
avaliagao

Ml

(0 e}

O3

o= [
1 2 3 4 5

1071

Qual o grau de subjectividade que confere ao
processo de avaliagdo de desempenho
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3.4. Caraterizacao dos Avaliadores:

Grifico 27 - Caraterizacio por Departamento

DCIR
oD
DAPT:
DSCMEN

DGRH

Orgaos da Autarquia

I T |
0 1 2 3 4

Frequency

Através deste grafico, podemos dizer que responderam 4 pessoas (21%) do DD, com 2
avaliadores (11% cada) estdao representados o DFP, o DGRH, o DSCMEM, o DTT, e¢ o DEASJ,
com 1 avaliador (5% cada) estdo os Orgdos da Autarquia, 0 DCEM, o DAPT, o DQAISI e o
DCIRLI. De realcar que nao responderam os avaliadores do DAG, do DGU, do DCT e do DJC.

Grafico 28 - Caraterizacio por Género

109

Frequency

Femining Masculino

Responderam a este questionario 10 avaliadores femininos (53%) e 9 avaliadores

masculinos (47%).
Grifico 29 - Caraterizacao por Idade

Mais de 60

51-60

41-50

31-40

T
2 4 4 g

Frequency
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A 1dade est4 assim representada: entre os 31 e 40 anos, 9 avaliadores (47%), dos 41 aos
50 anos, 6 avaliadores (32%), dos 51 aos 60 anos 3 avaliadores (16%) ¢ 1 avaliador com Mais de

60 anos (5%). Nesta questao a faixa etaria dos 21 aos 30 anos nao tem representatividade.

Grifico 30 - Caraterizacio por Habilitagcoes Literarias

125

Frequency

o - =
= n o
1 1 1

ra
in
1

00~
12° ano de escolaridade Licenclatura Mestrado

Responderam as questdes 14 avaliadores que possuem Licenciatura (74%), 3 com
Mestrado (16%) e ainda 2 com o 12° ano de escolaridade (11%). As restantes habilitagdes
literarias ndo estdo representadas (4° ano de escolaridade, 6° ano de escolaridade, 9° ano de

escolaridade, Bacharelato e Doutoramento).

Grafico 31 - Caraterizaciao por Carreira

Frequency

Técnica Superior & Informatica Asiistente Técnico Outra

Na sua maioria, os inquiridos pertencem a carreira de Técnico Superior e Informatica com
15 avaliadores (79%), na carreira de Assistente Técnico estdo 3 avaliadores (16%) e na carreira
Outra respondeu um inquirido (5%). De referir que nenhum avaliador estd na carreira de

Assistente Operacional.
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Grafico 32 - Caraterizacdo por Antiguidade na Autarquia

Wais de 25

2125

16-20

1115

T
2 4 6 ] 10

Frequency
Ao questionario de avaliadores responderam 10 pessoas que estdo na autarquia entre os 11
e 15 anos (53%), 4 avaliadores responderam que a antiguidade se situa entre os 16 e 20 anos
(21%), na escala dos 21 e 25 anos ¢ de mais de 25 anos estdo 2 avaliadores em cada faixa (11%

cada). Nao existe qualquer avaliador com antiguidade compreendida entre os 0 € 0s 5 anos.
3.5. Analise dos resultados relativos aos avaliadores

Em seguida, e na sequéncia do que foi efetuado para os avaliados, apresentamos a analise

dos resultados dos questiondrios da amostra dos avaliadores:

Grafico 33 — Foi avaliador no sistema de classificacdo de servico (Decreto Regulamentar

n.44-B/83, de 1 de junho) anterior ao SIADAP?

W Sim

N

Através deste grafico podemos visualizar que responderam a esta questdo com Sim 13

avaliadores (68%) e com Nao 6 avaliadores (32%).
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Grafico 34 — Preferia o sistema de classificacao anterior ao SIADAP?

Wsim
Bz

Na sua maioria, 9 os avaliadores (47%) responderam que ndo preferiam o sistema de
classificacao anterior ao SIADAP e apenas 4 (21%) responderam que a sua preferéncia recaia sob

0 sistema anterior.

Grafico 35 -Em que ano foi avaliador pela primeira vez SIADAP?

W 2007
E 2008
2009
W2010

A partir deste grafico podemos verificar que a maioria dos avaliadores, 14, (74%), foram
avaliadores pela primeira vez pelo SIADAP em 2007, seguindo-se 3 avaliadores (16%), que
responderam ser no ano de 2010 e no ano de 2008 e 2009 responderam em cada ano 1 avaliador

(5% cada).

Grifico 36 — Considera que o SIADAP foi dificil de implementar?

W sin
Enzo

Pela do grafico, concluimos que a maioria dos avaliadores, 16, (84%) considera que o
SIADAP foi dificil de implementar contrariamente a opinido dos restantes 3 avaliadores (16%)

que considera ndo ter sido dificil essa implementagao.
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Grafico 37 — Na sua opinido operacionalizacio do SIADAP é uma tarefa delicada?

W sim
Enzo

A esmagadora maioria dos inquiridos, 16 (84%), considera que a operacionalizagcdo do

SIADAP ¢ uma tarefa delicada, face aos 3 avaliadores (16%) que responderam o contrario.

Grafico 38 — A autarquia planeou acdes de formacao prévias a implementacio do SIADAP?

W sim
Ergo

Responderam que a autarquia planeou ac¢des de formagdo antes da implementagdo do
SIADAP 15 avaliadores (79%), opinido diferente tiveram 4 avaliadores (21%) que responderam

negativamente.

Grafico 39 — Possui formacao sobre o SIADAP?

W sim
@ nzo

Quase a totalidade dos inquiridos, 17 (89%), responderam que possuem formagao sobre o

SIADAP, e apenas 2 (11%) afirmam que nao.
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Grafico 40 — Sente necessidade de adquirir mais competéncias nesta area?

W sim
[

Para esta questdo 11 avaliadores (58%) responderam que nio sentem necessidades em
adquirir mais competéncias na area e 8 (42%) responderam que sentem necessidades em adquirir

mais competéncias.

Grifico 41 — Considera que do processo de avaliacdo de desempenho anual pode resultar

um diagnostico de necessidades de formacio dos avaliados?

W sim

A totalidade dos inquiridos 19, (100%) declaram que do processo de avaliacdo de

desempenho anual pode resultar um diagnostico de necessidades.

Grafico 42 — A sua unidade organica realiza-0?

Wsim
Hnzo

Nesta questdo obtivemos 17 avaliadores (89%) que responderam que unidade organica
realiza o diagnostico de necessidades de formacao dos avaliados enquanto 2 (11%) responderam

que a sua unidade organica nao o realiza.
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Grafico 43 — Tem conhecimento da existéncia do Quadro de Avaliacio e Responsabilizacio

(QUAR) da Unidade Organica?

W sim

Néo

Nesta resposta dos 19 avaliadores (89%), que responderam ao questionario 17
responderam que tém conhecimento da existéncia do (QUAR) enquanto, 2 avaliadores (11%)

responderam negativamente a esta questao.

Grafico 44 — Na sua opinifo existe alguma ligacio entre o Sistema de Gestao de Qualidade

da Unidade Orgénica e o SIADAP?

W sim
Enzo

A maioria dos avaliadores, 16 (84%), respondeu que existe ligagdo entre o sistema de
Gestao da Qualidade da Unidade Organica e o SIADAP, no entanto, 3 avaliadores (16%) negam

essa ligagdo.

Grafico 45 — Considera que o sistema reconhece e premeia o mérito dos trabalhadores de

forma adequada?

Wsim
Bz
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Os dados recolhidos permitem-nos confirmar que, 15 (79%) responderam que o sistema
ndo reconhece e premeia o mérito dos trabalhadores, mas héd 4 (21%) que registam uma opinido

contraria.

Grifico 46 — Concorda com o mecanismo de diferenciacio de desempenho (quotas)?

Msim
[ [N

Nesta questdo a maioria dos avaliadores, 18, (95%) responderam que nao concordavam
com o mecanismo de diferencia¢do de desempenho (quotas) e apenas 1 avaliador (5%) respondeu

sim.

Grafico 47 — Na sua opinifo o processo de avaliacio de desempenho podera contribuir para
uma valorizacio profissional?

M sim
HEnzo

Da leitura do grafico podemos afirmar que o processo de avaliacdo de desempenho
contribui para uma valorizagdo profissional 13 avaliadores (68%) e 6 avaliadores (32%)

responderam que nao.
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Grafico 48 — Considera que os objetivos e as competéncias sio devidamente acompanhados

entre avaliador e avaliado?

W Sim
Enso

Da andlise do grafico pode constar-se que teve a concordancia de 10 avaliadores (53%)

enquanto 9 avaliadores (47%) responderam o contrario.

Grafico 49 — Na sua opinio as competéncias e os objetivos do ano de 2011, assim como os
objetivos dos anos anteriores, tém sido negociados com o seu avaliador?

Msin
HEnzo

Nesta pergunta 15 avaliadores (79%), responderam que as competéncias e os objetivos do
ano de 2011, bem como os objetivos dos anos anteriores tém sido negociados com o avaliador e

apenas 4 avaliadores (21%) responderam que nao.

Grifico 50 — Durante o periodo anual de avaliaciio tem oportunidade para expor a sua

opinido sobre o seu desempenho?

M Sim
Bz

Pela analise do grafico observamos que 16 avaliadores (84%) afirmam que durante o
periodo anual de avaliagdo tiveram oportunidade para expor a sua opinido sobre o seu

desempenho e nos restantes 3 avaliadores (16%) isso ndo acontece.
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Grafico 51 — Considera que o processo de avaliacio é normalmente justo?

W sim
H ngo

Nesta questao 10 avaliadores (53%) concordam que o processo de avaliacdo ndo ¢

normalmente justo e 9 avaliadores (47%) consideram o contrario.

Grafico 52 — Qual o grau de subjetividade que confere ao processo de avaliacio de

desempenho?

Frequency
AT

@
1

w
i

-

2 3 4 5

A maioria dos avaliadores 13 (68%), responderam que o grau de subjetividade que
conferem ao processo ¢ de nivel 3, 4 (21%) consideram que o mesmo ¢ de grau 2 e com um grau
de 4 e 5 temos 1 avaliador por cada (5%). De considerar que nenhum avaliador respondeu o grau

1. Para esta questdo foi utilizada uma escalade 1 a 5, sendo o 1 Muito Pouco e o 5 Bastante.

Grafico 53 — Qual o grau de importancia do sistema de avaliacio de desempenho?

104
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&
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Nesta questdo 10 avaliadores (53%), atribuem um grau de importancia de 4 ao sistema de

avaliagdo de desempenho, 5 (26%), definem um nivel 3 ao grau de importancia, nivel 5 e 2 foram



atribuidos por 2 avaliadores (11% cada). Nenhum avaliador respondeu o nivel 1.A escala desta

questdo erade 1 a 5, sendo que 1 era considerado Muito Pouco e 5 Bastante.

Grafico 54 — Como avalia o processo de avaliacido de desempenho no seu servico

(Departamento/Divisao)?

Frequency

3 4 H

Numa escalade 1 a 5, em que 1 representa Mau e 5 representa Muito Bom, 11 avaliadores
(58%), responderam que avaliam o processo de avaliagdo de desempenho do seu servigo com um
nivel 4 seguindo-se o nivel 3 com 6 avaliadores (32%) e ainda o nivel 5 com 2 avaliadores (11%).

Nenhum avaliador respondeu o nivel 1 ou o nivel 2.

Grafico 55 — Qual o grau de satisfacio relativamente ao atual sistema de avaliacdo?
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Sobre esta questao observamos que, 7 avaliadores (37%) atribuiram um grau de satisfacao
ao atual sistema de avaliagdo de nivel 4, com o nivel 2 e 3 temos 5 avaliadores em cada (26% por
cada um) e com um grau de satisfacdo de nivel 1 temos 2 avaliadores (11%). Nenhum inquirido
respondeu o grau 5. De referir que a escala para esta questdo era de 1 a 5, sendo o 1 Muito Pouco

¢ 5 Bastante.



3.6. Hipadteses relativas aos avaliadores: Teste de Hipoteses

Com os dados retirados da amostra e para testar o nosso segundo objetivo de estudo,
relacionamos a contribui¢do do sistema para a promoc¢do de uma cultura de mérito, com as 4
grandezas em estudo (subjetividade, importancia, avaliacdo e satisfacdo). Deste modo, foram
efetuados testes de Hipdteses ndo — paramétricos (testes para amostras independentes de Mann-

Whitney U) e formuladas as seguintes hipoteses:

Hipotese 1

HO: A distribuicao das pontuagdes que um avaliador atribui ao grau de subjetividade do
processo de avaliagdo desempenho (Q21) ¢ a mesma consoante o0 modo como considera que o
sistema reconhece e premeia o mérito dos trabalhadores (Q14).

HI1: A distribuicao das pontuagdes que um avaliador atribui ao grau de subjetividade do
processo de avaliagdo desempenho (Q21) ndo ¢ a mesma consoante 0 modo como considera que
o sistema reconhece e premeia o mérito dos trabalhadores (Q14).

Assim, como se pode verificar pela andlise do quadro 14, uma vez que obtivemos o

seguinte output, que vai no sentido da nao rejei¢do da HO, a nossa hipdtese nao ¢ confirmada.

Quadro 14 -Teste Sumario — Hipodteses (Hipotese 1 — Avaliadores)

Null Hypothesis Test Sig. Decision

The distribution of Qual o grau de
subjectividdade qu,l_E cﬁonf;re an
rocesso de avaliagdo de ]

1 Eesempenhu is thel;same across %ZT#_'ES 583 Eﬁﬁam i
categories of Considera que o Whitney U ' FTEChESIS
sistema reconhece e premeia o Test y yP :
mérito dos trabalhadores de forma ' ©5
adequada.

Independent-

Asymptatic significances are displayed. The significance level is .05,

Uma vez que “p-value” = 0,583 > 0,005, podemos dizer que, a menos de 5% de
probabilidade de erro, que o grau de subjetividade que o avaliador confere ao sistema SIADAP

ndo varia consoante se reconhece que o sistema premeia o mérito de forma adequada.
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Hipotese 2

HO: A distribui¢do das pontuacdes que um avaliador atribui ao grau de subjetividade do
processo de avaliacdo desempenho (Q21) ¢ a mesma consoante o modo como acha que o
processo de avaliacao de desempenho podera contribuir para uma valorizagao profissional (Q16).

H1: A distribuigdo das pontuacdes que um avaliador atribui ao grau de subjetividade do
processo de avaliacdo desempenho (Q21) ndo ¢ a mesma consoante 0 modo como acha que o
processo de avaliacao de desempenho podera contribuir para uma valorizagao profissional (Q16).

Assim, como se pode verificar pela anélise do quadro 15, uma vez que obtivemos o

seguinte output, que vai no sentido da ndo rejeicao da HO, a nossa hipdtese nao ¢ confirmada.

Quadro 15 -Teste Sumario — Hipdteses (Hipotese 2 — Avaliadores)

Null Hypothesis Test Sig. Decision

The distribution of Qual o grau de

subjectividdade ql.IJ.E cpn?re ao
rocesso de avaliagdo de ]

1 Eesempenhn is thegsame across qumﬁ_les 556 EL?ItIam the

categories of Na sua opinido o Whitney U ! bmEEchs
rocesso de Avaliagdo de T ¥ yp :
esampenho poderd contribuir para ' ®%

uma valorizagdo profissional.

Independent-

Asymptotic significances are displayed. The significance level is .05,

Uma vez que “p-value” = 0,556 > 0,005, podemos dizer que, a menos de 5% de
probabilidade de erro, que o grau de subjetividade que o avaliador confere ao sistema SIADAP

ndo varia consoante se reconhece que o sistema contribua para uma valorizagao profissional.

Hipoétese 3

HO: A distribui¢do das pontuacdes que um avaliador atribui ao grau de subjetividade do
processo de avaliagdo desempenho (Q21) ¢ a mesma consoante o0 modo como considera que o
processo de avaliacao ¢ normalmente justo (Q20).

HI1: A distribuicao das pontuagdes que um avaliador atribui ao grau de subjetividade do
processo de avaliacdo desempenho (Q21) ndo ¢ a mesma consoante 0 modo como considera que
o processo de avaliagcdo ¢ normalmente justo (Q20).

Assim, como se pode verificar pela anélise do quadro 16, uma vez que obtivemos o

seguinte output, que vai no sentido da nao rejei¢do da HO, a nossa hipdtese nao ¢ confirmada.
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Quadro 16 -Teste Sumario — Hipodteses (Hipotese 3 — Avaliadores)

Null Hypothesis Test Sig. Decision
The distribution of Qual o grau de
subjectividade que confere ao Independent-
processo de avaliagdo de Samples Retain the
1 desempenho is the same across  Mann- A26  null
categories of Considera que o Whitney U hypothesis.
pracesso de avaliagdo é Test

normalmente justo.

Asymptotic significances are displayed. The significance level is .05

Uma vez que “p-value” = 0,426 > 0,005, podemos dizer que, a menos de 5% de
probabilidade de erro, que o grau de subjetividade que o avaliador confere ao sistema SIADAP

ndo varia consoante se reconhece que o sistema SIADAP ¢ normalmente justo.

Hipoétese 4

HO: A distribuicao das pontua¢des que um avaliador atribui ao grau de importancia do
sistema de avaliacdo de desempenho (Q22) ¢ a mesma consoante 0 modo como considera que o
sistema reconhece e premeia o mérito dos trabalhadores (Q14).

HI1: A distribuicao das pontuacdes que um avaliador atribui ao grau de importancia do
sistema de avaliacdo de desempenho (Q22) ndo ¢ a mesma consoante o0 modo como considera
que o sistema reconhece e premeia o mérito dos trabalhadores (Q14).

Assim, como se pode verificar pela andlise do quadro 17, uma vez que obtivemos o

seguinte output, que vai no sentido da rejeicao da HO, a nossa hipdtese ¢ confirmada.

Quadro 17 -Teste Sumario — Hipdteses (Hipotese 4 — Avaliadores)

Null Hypothesis Test Sig. Decision
The distribution of Qual o grau de
importdncia do sistema de Independent-
avaliagdo de desempenho is the Samples REﬁECt the
1 same across categories of Mann- 016 nu
Considera que o sistema reconhece  Whitney U hypothesis.
e premeia o merito dos Test

trabalhadores de forma adequada.

Asymptotic significances are displayed. The significance level is .05.
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Uma vez que “p-value” = 0,016 < 0,005, podemos dizer que, a menos de 5% de
probabilidade de erro, que o grau de importancia que o avaliador confere ao sistema SIADAP

varia consoante se reconhece que o sistema premeia o mérito de forma adequada.

Hipotese 5

HO: A distribuicao das pontuagdes que um avaliador atribui ao grau de importancia do
sistema de avaliacdo de desempenho (Q22) ¢ a mesma consoante o0 modo como acha que o
processo de avaliacao de desempenho podera contribuir para uma valorizagao profissional (Q16).

H1: A distribuicdo das pontuagdes que um avaliador atribui ao grau de importancia do
sistema de avaliacdo de desempenho (Q22) ndo ¢ a mesma consoante 0 modo como acha que o
processo de avaliacao de desempenho podera contribuir para uma valorizagao profissional (Q16).

Assim, como se pode verificar pela analise do quadro 18, uma vez que obtivemos o

seguinte output, que vai no sentido da rejeicao da HO, a nossa hipotese ¢ confirmada.

Quadro 18 -Teste Sumario — Hipdteses (Hipotese 5 — Avaliadores)

Null Hypothesis Test Sig. Decision
The distribution of Qual o grau de
importdncia do sistema de Independent-
avaliagdo de desempenho is the Samples Reject the
1 same across categories of Na sua  Mann- 005 nuﬁ
apinido o processo de Avaliagdo de Whitney U hypothesis.

Desem[]enho podera contribuir para Test
uma valorizagdo profissional.

Asymptatic significances are displayed. The significance level is .05

Uma vez que “p-value” = 0,005 = 0,005, podemos concretizar que, a menos de 5% de
probabilidade de erro, que o grau de importancia que o avaliador confere ao sistema SIADAP

varia consoante se reconhece que o sistema contribui para a valorizagao profissional.

Hipotese 6

HO: A distribuicao das pontuacdes que um avaliador atribui ao grau de importancia do
sistema de avaliacdo de desempenho (Q22) ¢ a mesma consoante 0 modo como considera que o

processo de avaliacao ¢ normalmente justo (Q20).
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H1: A distribuicdo das pontuagdes que um avaliador atribui ao grau de importancia do
sistema de avaliacdo de desempenho (Q22) ndo ¢ a mesma consoante 0 modo como considera
que o processo de avaliagdo ¢ normalmente justo (Q20).

Assim, como se pode verificar pela anélise do quadro 19, uma vez que obtivemos o

seguinte output, que vai no sentido da rejeicao da HO, a nossa hipotese ¢ confirmada.

Quadro 19 -Teste Sumario — Hipodteses (Hipotese 6 — Avaliadores)

Null Hypothesis Test Sig. Decision
The distribution of Qual o grau de
importdncia do sistema de Ié];:lfnpﬁggent- Reiact the
avaliagdo de desempenho is the P l
1 same across categor Mann- 016 Fnul
gl Whitney U hypothesis
Considera que o processo de Test y yP '

avaliagdo & normalmente justo.

Asymptotic significances are displayed. The significance level is 05,

Uma vez que “p-value” = 0,016 < 0,005, podemos dizer que, a menos de 5% de
probabilidade de erro, que o grau de importancia que o avaliador confere ao sistema SIADAP

varia consoante se reconhece que o sistema € normalmente justo.

Hipotese 7

HO: A distribuicao das pontuagdes que um avaliador atribui ao grau de avaliag¢do do
processo de avaliagdo de desempenho no seu servigo (Q23) é a mesma consoante 0 modo como
considera que o sistema reconhece e premeia o mérito dos trabalhadores (Q14).

HI1: A distribuicao das pontuagdes que um avaliador atribui ao grau de avaliag¢do do
processo de avaliagdo de desempenho no seu servigo (Q23) ndo ¢ a mesma consoante 0 modo
como considera que o sistema reconhece e premeia o mérito dos trabalhadores (Q14).

Assim, como se pode verificar pela andlise do quadro 20, uma vez que obtivemos o

seguinte output, que vai no sentido da ndo rejeicao da HO, a nossa hipdtese nao ¢ confirmada.
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Quadro 20 -Teste Sumario — Hipdteses (Hipotese 7 — Avaliadores)

Null Hypothesis Test Sig. Decision
The distribution of Como avalia o
processo de avaliagdo de )
desempenho no seu semvigo Igdepelndent Retain th

1 (Departamento/Divisdo) is the same Maarr?ﬁ_es 776 m:a”aln &

across categories of Considera que o0 ) ' e
o sistema reconhece e premeia o Tt ¥ yp :
mérito dos trabalhadores de forma ES
adequada.

Asymptotic significances are displayed. The significance level is .05

Uma vez que “p-value” = 0,776 > 0,005, podemos dizer que, a menos de 5% de
probabilidade de erro, que o modo de avaliagdo que o avaliador confere ao sistema SIADAP nao

varia consoante se reconhece que o sistema premeia o mérito de forma adequada.

Hipotese 8

HO: A distribuicdo das pontuacdes que um avaliador atribui ao grau de avalia¢do do
processo de avaliagao de desempenho no seu servigo (Q23) ¢ a mesma consoante 0 modo como
acha que o processo de avaliacdio de desempenho poderd contribuir para uma valorizacao
profissional (Q16).

H1: A distribuicdo das pontuacdes que um avaliador atribui ao grau de avalia¢do do
processo de avaliagdo de desempenho no seu servigo (Q23) ndo ¢ a mesma consoante 0 modo
como acha que o processo de avaliagdo de desempenho poderd contribuir para uma valoriza¢ao
profissional (Q16).

Assim, como se pode verificar pela anélise do quadro 21, uma vez que obtivemos o

seguinte output, que vai no sentido da nao rejei¢do da HO, a nossa hipdtese nao ¢ confirmada.

Quadro 21 -Teste Sumario — Hipodteses (Hipotese 8 — Avaliadores)

Null Hypothesis Test Sig. Decision
The distribution of Como avalia o
processo de avaliagdo de .
desempenho no seu senvigo g:sﬂpﬁgsem Retain the

1 (Departamento/Divisdo) is the same Manrl?— 179 null

across categories of Na sua opinido ypipeey 1) ' hynathesis
0 processo de Avaliagdo de Test y P '
Desempenho podera contribuir para ' ©3
uma valarizagao profissional.

Asymptotic significances are displayed.
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Uma vez que “p-value” = 0,179 > 0,005, podemos declarar que, a menos de 5% de
probabilidade de erro, que o modo de avaliagao que o avaliador confere ao sistema SIADAP nao

varia consoante se reconhece que o sistema contribui para uma valorizagao profissional.

Hipotese 9

HO: A distribuicao das pontuagdes que um avaliador atribui ao grau de avaliag¢do do
processo de avaliagdo de desempenho no seu servigo (Q23) é a mesma consoante 0 modo como
considera que o processo de avaliacdo ¢ normalmente justo (Q20).

HI1: A distribuicao das pontuagdes que um avaliador atribui ao grau de avaliag¢do do
processo de avaliagdo de desempenho no seu servigo (Q23) ndo ¢ a mesma consoante 0 modo
como considera que o processo de avaliacao ¢ normalmente justo (Q20).

Assim, como se pode verificar pela andlise do quadro 22, uma vez que obtivemos o

seguinte output, que vai no sentido da ndo rejeicao da HO, a nossa hipdtese nao ¢ confirmada.

Quadro 22 -Teste Sumario — Hipdteses (Hipdtese 9 — Avaliadores)

Null Hypothesis Test Sig. Decision
The distribution of Coma avalia o
processo de avaliagdo de Independent-
desempenho no Seu Senigo Samples Retain the
1 (Departamento/Divisdo) is the same  Mann- AB7 null
across categories of Considera que  Whitney U hypothesis.
0 processo de avaliagdo @ Test

normalmente justo.

Asymptaotic significances are displayed. The significance level is .05,

Uma vez que “p-value” = 0,487 > 0,005, podemos dizer que, a menos de 5% de
probabilidade de erro, que o modo de avaliagdo que o avaliador confere ao sistema SIADAP nao

varia consoante se reconhece que o sistema € normalmente justo.

Hipotese 10

HO: A distribuicdo das pontuagdes que um avaliador atribui ao grau de satisfacdo do
processo de avaliagdo de desempenho no seu servigo (Q24) é a mesma consoante 0 modo como
considera que o sistema reconhece e premeia o mérito dos trabalhadores (Q14).

HI1: A distribui¢do das pontuagdes que um avaliador atribui ao grau de satisfacdo do
processo de avaliagdo de desempenho no seu servigo (Q24) ndo ¢ a mesma consoante 0 modo

como considera que o sistema reconhece ¢ premeia o mérito dos trabalhadores (Q14).
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Assim, como se pode verificar pela andlise do quadro 23, uma vez que obtivemos o

seguinte output, que vai no sentido da nao rejei¢do da HO, a nossa hipdtese nao ¢ confirmada.

Quadro 23 -Teste Sumario — Hipdteses (Hipotese 10 — Avaliadores)

Null Hypothesis Test Sig. Decision
The distribution of Qual o grau de
satisfagdo relativamente ao atual Independent-
sistemna de avaliacdo is the same  Samples Retain the

1 across categories of Considera que  Mann- 917 null

0 sistema reconhece e premeiao  Whitney U hypothesis.
meérito dos trabalhadores de forma  Test
adequada.

Asymptotic significances are displayed. The significance level is .05.

Uma vez que “p-value” = 0,917 > 0,005, podemos dizer que, a menos de 5% de
probabilidade de erro, que o grau de satisfacdo que o avaliador confere ao sistema SIADAP nao

varia consoante se reconhece que o sistema premeia o mérito de forma adequada.

Hipotese 11

HO: A distribui¢do das pontuagdes que um avaliador atribui ao grau de satisfacdo do
processo de avaliagdo de desempenho no seu servigo (Q24) é a mesma consoante 0 modo como
acha que o processo de avaliacdo de desempenho podera contribuir para uma valoriza¢ao
profissional (Q16).

HI1: A distribui¢do das pontuagdes que um avaliador atribui ao grau de satisfacdo do
processo de avaliagdo de desempenho no seu servigo (Q24) ndo ¢ a mesma consoante 0 modo
como acha que o processo de avaliagdo de desempenho poderd contribuir para uma valoriza¢ao
profissional (Q16).

Assim, como se pode verificar pela andlise do quadro 24, uma vez que obtivemos o

seguinte output, que vai no sentido da ndo rejeicao da HO, a nossa hipdtese ndo ¢ confirmada.
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Quadro 24 -Teste Sumario — Hipodteses (Hipotese 11 — Avaliadores)

Null Hypothesis Test Sig. Decision
The distribution of Qual o grau de
satisfacdo relativamente ao atual Independent-
sisterna de avaliagdo is the same  Samples Retain the
1 across categories of Na sua opinido Mann- 054 null
0 processo de Avaliagdo de Whitney U hypothesis.

Desemr]e_nhn podera contribuir para  Test
uma valorizagao profissional.

Asymptotic significances are displayed. The significance level is .05.

Uma vez que “p-value” = 0,054 > 0,005, podemos dizer que, a menos de 5% de
probabilidade de erro, que o grau de satisfacdo que o avaliador confere ao sistema SIADAP nao

varia consoante se reconhece que o sistema contribui para uma valorizagdo profissional.

Hipotese 12

HO: A distribuicdo das pontuagdes que um avaliador atribui ao grau de satisfacdo do
processo de avaliagdo de desempenho no seu servigo (Q24) é a mesma consoante 0 modo como
considera que o processo de avaliacdo ¢ normalmente justo (Q20).

HI1: A distribui¢do das pontuagdes que um avaliador atribui ao grau de satisfacdo do
processo de avaliagdo de desempenho no seu servigo (Q24) ndo ¢ a mesma consoante 0 modo
como considera que o processo de avaliacao ¢ normalmente justo (Q20).

Assim, como se pode verificar pela analise do quadro 25, uma vez que obtivemos o

seguinte output, que vai no sentido da nao rejei¢do da HO, a nossa hipdtese nao ¢ confirmada.

Quadro 25 -Teste Sumario — Hipdteses (Hipotese 12 — Avaliadores)

Null Hypothesis Test Sig. Decision

The distribution of Qual o grau de

satisfago relativamente ao atual lgns,?npﬁggem Retain the
1 sistemna de avaliagdo is the same M P 105 I

across categories of Considera que er:]'e U 0 Eu othesis

o processo de avaliagdo & y yP '

normalmente justo. Test

Asymptotic significances are displayed. The significance level is .05

Uma vez que “p-value” = 0,105 > 0,005, podemos dizer que, a menos de 5% de
probabilidade de erro, que o grau de satisfacdo que o avaliador confere ao sistema SIADAP nao

varia consoante se reconhece que o processo de avaliacdo ¢ normalmente justo.
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Parece ndo existir, estatisticamente, diferencas significativas nas varidveis; subjetividade
(Q21), avaliacao (Q23) e satisfacdo (Q24) do sistema de avaliagdo de desempenho com as
variaveis, (Q14); (Q16) e (Q20) (ver anexo III), isto ¢, a distribuicdo das pontuagdes dos
avaliadores em relacdo a estas trés grandezas ¢ igual entre o grupo dos avaliadores que
responderam sim as questoes (Q14, Q16 ¢ Q20) e os que responderam nao.

Contrariamente, parece existir discriminac¢ao na distribuicdo das pontuacdes relativamente
a grandeza importancia do sistema de avaliacdo de desempenho (Q22) com os que consideram
que o sistema reconhece e premeia o mérito de forma adequada (Q14); o sistema contribui para

uma valorizag@o profissional (Q16); e que o sistema ¢ normalmente justo (Q20).

3.7. Hipéteses relativas aos avaliados/avaliadores: Teste de Hipoteses

Para testar o nosso terceiro objetivo de estudo, serdo conduzidos quatros testes de
Hipoteses ndo — paramétricos (testes para amostras independentes de Mann-Whitney U), para as
quatro grandezas em estudo (subjetividade, importancia, avaliacdo e satisfacdo), para averiguar

eventuais diferencas na distribui¢do das pontuacdes entre avaliados e avaliadores:

Hipotese 1

Quadro 26 -Teste Sumario — Hipodteses (Hipotese 1 — Avaliados/Avaliadores)

Null Hypothesis Test Sig.  Decision
Independsnt-
The distribution of Subjectividade is Samples Retain the
1 the same across categories of Mann- 780 null
Categoria. Whitney U hypothesis.
Test

Asymptotic significances are displayed. The significance level is .05,

Uma vez que “p-value” = 0,78 > 0,005, podemos dizer que, a menos de 5% de
probabilidade de erro, ndo se pode por de parte a hipotese da distribuicdo de pontuacdes (em
relacdo a subjetividade) ser idéntica entre avaliadores e avaliados, o que leva a ndo rejeigdo de

HO.
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Hipotese 2

Quadro 27 -Teste Sumario — Hipdteses (Hipotese 2 — Avaliados/Avaliadores)

Null Hypothesis Test Sig. Decision
Independent-
The distribution of Impartincia is  Samples Reﬂect the
1 the same across categories of  Mann- 004 nu
Cateqoria. Whitney U hypothesis.
Test

Asymptotic significances are displayed. The significance level is .05.

Uma vez que “p-value” = 0,004 < 0,005, podemos dizer que, a menos de 5% de
probabilidade de erro, pode dizer-se que existem diferencas significativas na distribuicdo de

pontuagdes relativamente ao grau de importancia entre avaliadores e avaliados, o que leva a

rejei¢ao de HO.
Hipotese 3
Quadro 28 -Teste Sumario — Hipodteses (Hipotese 3 — Avaliados/Avaliadores)
Null Hypothesis Test Sig.  Decision

Independent-

The distribution of Avaliagan is the  Samples REHIECt the

1 same across categories of Mann- nu

Categoria. Whitney U hypothesis.

Test

Asymptotic significances are displayed. The significance level is .05,

Uma vez que “p-value” = 0,002 < 0,005, podemos dizer que, a menos de 5% de
probabilidade de erro, existem diferencas significativas na distribuicdo de pontuagdes

relativamente ao modo de avaliag@o entre avaliadores e avaliados, o que leva a rejei¢ao de HO.

Hipotese 4
Quadro 29 -Teste Sumario — Hipdteses (Hipotese 4 — Avaliados/Avaliadores)
Null Hypothesis Test Sig.  Decision

Independent-

The distribution of Satisfagdo is the  Samples Reﬁect the

1 same across categories of flann- 015 “nu

Categaria, Whitney U hypathesis.

Test

Asymptotic significances are displayed. The significance level is .05.
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Uma vez que “p-value” = 0,015 < 0,005, podemos dizer que, a menos de 5% de
probabilidade de erro, existem diferencas significativas na distribuicdo de pontuagdes

relativamente ao grau de satisfacdo entre avaliadores e avaliados, o que leva a rejei¢ao de HO.

Nao existem diferencas estatisticamente significativas na variavel subjetividade, isto ¢, a
distribuicao de pontuagdes em ambos os grupos (avaliadores e avaliados) ¢ a mesma. No entanto,
parecem existirem diferencas significativas nas pontuacdes das restantes 3 grandezas
(importancia, avaliagdo e satisfacao).

Por ultimo, e para ir, também, de encontro com o terceiro objetivo de estudo, dos dados
preenchidos nas questdes do grupo 8 do inquérito aos Avaliados e nas questoes do grupo 13 do
inquérito aos Avaliadores, vamos analisar descritivamente as respostas dadas, por ambos, para
melhor compreender e conhecer as opinides, as sugestoes, € as alteracdes ao processo de
avaliacao de desempenho SIADAP. Desta forma obtemos um diagnostico com aspetos positivos
e negativos, bem como dificuldades da aplicacdo do sistema com vista a introduzir melhorias no

mesmo.
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Figura 8: Quadro de anilise SWOT ao SIADAP

Pontos Fortes

1- Melhoria e Qualidade dos Servigos;

2- Estabelecimento de Objetivos para cada
funcionario;

3- Orientagao para resultados;

4- Método de cumprimento e superagdo explicito;

5- Competéncias bem definidas;

6- Maior reconhecimento do trabalho efetuado;

7- Maior proximidade entre avaliador e avaliado;

8- Monitorizagdo dos objetivos e competéncias

mais cuidada.

Pontos Fracos

1- Dificuldade na atribui¢do de objetivos;

2- Falta de condi¢Oes que permitam o
cumprimento dos objetivos;

3- Sistema de Quotas/Percentagens;

4- Inexisténcia de promog¢ao, progressao ou
prémios de mérito.

5- Inexisténcia de efeitos praticos na
atribuicdo de avaliagoes;

6- Conlflitos entre colegas de trabalho;

7- Complexidade do sistema;

8- Falta de informagao.

Oportunidades ou Melhorias

1 — Promog¢ao do sistema como uma ferramenta de
progressdo e desenvolvimento pessoal e coletivo dos
trabalhadores;

2 — Fim das Quotas;

3 — Progressdo na carreira nos moldes anteriores;

4 — Acesso a mais formagoes;

5 — Avaliagdes a 360°graus;

6 — Menor Complexidade;

7 — Fiscalizagdo Externa;

8 — Maior rigor por parte dos avaliadores

Ameacas ou Constrangimentos

1 — Estabelecer objetivos exequiveis para cada
funcionario;

2 — Empenho do avaliador em conhecer melhor o
trabalho do avaliado;

3 — Falta de tempo para negociar ou renegociar
objetivos;

4 — Interdependéncia entre os departamentos;

5 — Subjetividade do Sistema;

4 -. Quotas/Percentagens;

5 — Desmotivagdo apos a avaliagdo;

6 — Envolvimento do executivo no processo de
avaliagdo;

7 — Resisténcia dos dirigentes na implementagdo
e aplicacdo do sistema;

8.- Nem todas as tarefas contribuem para os
objetivos.

Verificamos que da andlise da figura existem fatores de congruéncia tais como: maior

proximidade entre avaliador e avaliado, quotas, inexisténcia de promogdo/progressao,
complexidade do sistema, desmotivagdo, conflitos, entre outros.
Através da leitura atenta deste quadro, realgamos o facto de estes mesmos ifens suscitarem

motivos de discordia sobre o SIADAP.
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3.8. Analise e Discussiao de Resultados

Nesta fase, propomo-nos discutir os resultados obtidos a partir das hipdteses testadas, de
acordo com o nosso objetivo de estudo e com as trés questdes tracadas. No cruzamento das
respostas alcancadas nos questionarios com as pontuacdes atribuidas as quatro grandezas em
estudo; subjetividade, importincia, avaliaciao e satisfacdo, analisamos os dados para melhor
compreender a evolugdo dos testes efetuados.

No nosso primeiro objetivo de estudo, “A monitorizacdo ¢ acompanhamento dado pelos
avaliadores ao processo” os testes das hipoteses, relativamente as grandezas; avaliacdo e
satisfacdo, tiveram como resultados um “p-value” < 0,005. Consequentemente, podemos afirmar
que a apreciacdo que os avaliados fazem do SIADAP, varia conforme o acompanhamento dado
pelo avaliador nas varias fases do sistema.

No entanto, o mesmo difere quanto a grandeza subjetividade, pois “p-value” > 0,005.
Deste modo, o acompanhamento dado pelo avaliador ndo interfere no grau de subjetividade que
o avaliado atribui ao sistema SIADAP.

Sobre a variavel importancia apenas obtivemos um “p-value” < 0,005, quando cruzamos
a questdo sobre a oportunidade que o avaliado teve para expor a sua opinido (Q18-Q15).

Em consonancia com os resultados obtidos, resolvemos testar as duas varidveis (grau de
satisfacdo ¢ grau de subjetividade), com o propdsito de averiguar se a satisfacdo estaria
interligada a subjetividade atribuida ao SIADAP. Adquirimos uma evidéncia de dependéncia
entre as variaveis satisfacido e subjetividade que se traduz no seguinte: (|coeficiente de
sperman|=|-0,103|<0,6).

No que concerne ao nosso segundo objetivo de estudo, “Contribui¢do do sistema para a
promocao de uma cultura de mérito”, relacionamos a contribui¢do do sistema de desempenho
como um instrumento na promog¢ao de uma cultura de mérito com as quatro grandezas.

Face ao grau de subjetividade, testadas todas as hipdteses, os elementos extraidos
resultaram num “p-value” > 0,005, manifestando, desde logo, que a subjetividade nio varia
consoante a contribui¢cdo do sistema para uma cultura de mérito.

No entanto, analogamente, o grau de importancia em todas as hipdteses testadas forneceu
um resultado de “p-value” < 0,005, o mesmo serd dizer que o grau de importancia varia

consoante a contribui¢cdo do sistema para uma cultura de mérito.
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No caso dos testes efetuados ao grau de avalia¢do, todas as hipoteses evidenciaram um
“p-value” > 0,005, considerando, deste modo, que a avalia¢do que os avaliadores fazem do
SIADAP nio varia consoante a contribui¢ao do sistema para uma cultura de mérito.

Por ultimo, atendendo as hipdteses testadas para a grandeza satisfa¢io, obtivemos um “p-
value” > 0,005. De acordo com este fim, ndo existem diferencas significativas nas distribui¢des
das pontuagdes, confirmando que tal grandeza ndo varia consoante a pontuagdo atribuida ao
SIADAP como uma cultura de mérito.

Nos testes e hipdteses formuladas ao nosso terceiro objetivo de estudo, “Comparar as
opinides de avaliados e avaliadores”, foi apurado, na grandeza subjetividade, um “p-value” >
0,005. Contudo, nas restantes grandezas; importancia, avaliacdo e satisfacdo, os dados
recolhidos foram de “p-value” < 0,005, assegurando a existéncia de diferencas significativas na
distribuicao de pontuacdes entre os avaliados e avaliadores

Verificamos, na revisdo da literatura, o quanto ¢ indesmentivel a importancia da avaliacao
de desempenho como um instrumento da gestdo, direcionado para a eficiéncia e eficacia de
qualquer organizacdo. O SIADAP introduz uma nova visdo da gestdo das pessoas, a cultura de
mérito como um instrumento de apoio a gestdo, embora, face aos resultados obtidos, possamos
declarar que tal nao ficou totalmente comprovado.

Podemos, também, afirmar que o acompanhamento dado pelo avaliador em todo o
processo, ¢ importante podendo melhorar o sentimento dos avaliados relativamente ao SIADAP,

tornando-o numa ferramenta menos pesada, mais positiva e dinamica.
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Conclusao

O presente trabalho tem como tema central o SIADAP — sistema integrado de avaliacao
do desempenho na Administragao Publica. Trata-se de um instrumento de avaliacao inserido nas
grandes linhas orientadoras para a Reforma da Administragao Publica em Portugal.

De tudo aquilo que tivemos o privilégio de analisar verificamos que existem varios
métodos de avaliacdo do desempenho, alguns, porventura ja pouco utilizados e outros mais
modernos, no entanto, todas as organizagdes recorrem a esta ferramenta como um elemento
primordial para a gestdo de recursos humanos.

Nestes tempos tdo conturbados em que as ameagas do agudizar da crise estdo,
constantemente, na ordem do dia, e em que o fantasma do desemprego ou no caso concreto da
mobilidade, paira cada vez mais sobre as nossas cabecas, torna-se importante compreender bem
as potencialidades desta preciosa ferramenta que, sendo bem aplicada, tem a possibilidade de
diferenciar o desempenho dos profissionais e demonstrar que os recursos humanos constituem
uma mais-valia nas organizagdes, capaz de conduzir ao sucesso ou o insucesso das mesmas.

A revisdo da literatura, efetuada, permitiu constatar a importancia crescente que a
avaliacdo de desempenho tem tido nas organizagdes, sejam elas publicas ou privadas. Nas
publicas, essencialmente a partir das reformas introduzidas pelo SIADAP.

ApoOs sucessivas tentativas, a sua pertinéncia ¢ evidenciada com a institucionalizacdo da
Lei n° 66-B/2007, de 28 de Dezembro. A gestdo por objetivos tornou-se verdadeiramente
incontorndvel, assumindo-se como a grande matriz da mudanca na Administragdo Publica. H4 a
relevar outros aspetos estruturais da reforma administrativa operacionalizada através do
SIADAP; a necessidade de desenvolvimento das capacidades de lideranga e de responsabilizagao
dos dirigentes com reflexo no sistema de avaliacdo, para tal, o nosso primeiro objetivo do estudo
empirico “A monitorizacdo e acompanhamento dado pelos avaliadores ao processo”, veio
evidenciar a necessidade de existir este tipo de colaboracao tdo necessaria a ambos (avaliador e
avaliado).

Foi notdrio que, o modo como avaliados entendem todo o processo de avaliagdo ¢ o
sistema SIADAP estd intimamente ligado pela forma como foram acompanhados pelos

avaliadores. Os resultados deste estudo patenteiam que a tarefa de definir, acompanhar e verificar
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os objetivos e as competéncias ¢ dificil e carece de preparagdo e disponibilidade por parte dos
avaliadores.

Tal ndo ficou provado para as quatro grandezas em estudo, talvez devido ao facto da
amostra ndo ser muito grande ou até pelo facto de termos restringido o nosso trabalho sé ao
estudo de caso de uma autarquia, mas o tempo era um fator limitador.

Através da revisao da literatura e do estudo empirico, podemos afirmar que a flexibilidade
e o carater estratégico deste modelo de gestdo torna-o num instrumento util no contexto atual,
seja para o setor publico, seja para o privado. A preocupacdo com a satisfacdo da comunidade
face aos servigos prestados constitui a principal perspetiva de avaliagdo em organizagdes
publicas, sendo fundamental desenvolver medidas de desempenho a este nivel. Assim, a
introducdo de sistemas de avaliacdo de desempenho no setor publico exige, cada vez mais, uma
analise multidimensional, uma adaptagdo ao contexto politico em que estas instituigdes operam,
uma mudanga na cultura instalada face a avaliagdo de desempenho e a consideracdo do cliente
como um principal fim a atingir.

Prevalece como pratica corrente, tanto para avaliadores como para avaliados, o
cumprimento do SIADAP enquanto obrigagdo formal, ndo retirando todos os potenciais proveitos
para os servigos, para a gestao ou para os colaboradores.

A gestdo da mudanca e de uma Avaliagdo de Desempenho enquanto instrumento de, e
para, a Gestdo, implica uma cultura de mudanga, partilhada ativamente por todos os
intervenientes no processo € isto porque, em todas as dimensdes da gestdo, sdo primordiais a
motivagao individual, os valores e as atitudes.

Reiteradamente, na administracdo publica a avaliagdo do desempenho traduz-se num
mecanismo fundamental na gestdo de pessoas com um impacto significativo sobre o
desenvolvimento da entidade e do trabalhador.

Relativamente ao nosso segundo objetivo empirico “Contribuicdo do sistema para a
promog¢ao de uma cultura de mérito”; podemos dizer que os avaliadores e avaliados denunciam
que o sistema nao reconhece e premeia o mérito, ndo contribui para uma valorizagao profissional
e que o sistema normalmente ndo ¢ considerado justo.

Quando cruzamos a opinido dos avaliadores sobre estas questdes e as quatro grandezas
em estudo verificamos que apenas existe uma relacdo entre elas e a importancia que € atribuida

ao sistema.
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Talvez se deva ao facto de os avaliadores terem o dever, ainda que moral, de impulsionar
o sistema, de servir de exemplo, de acreditar nele e de ndo poderem condena-lo perante os
avaliados.

Relativamente ao nosso terceiro objetivo de estudo, fomos comparar as opinides de
avaliadores e avaliados relativamente a quatro dimensdes de avaliagdo do sistema: subjetividade,
importancia, avaliagdo e satisfagdo, e neste contexto concluimos que as distribuigcdes das
pontuagdes apenas sdo idénticas em relacdo a subjetividade que atribuem ao processo. Nas
restantes dimensdes existem diferencas nas perspetivas de ambos, o que corrobora a afirmacao ja
efetuada no paragrafo anterior.

Todos reconhecemos que nao existem formas perfeitas de avaliagdo e sendo o SIADAP
um processo de Gestdo por Objetivos e Resultados, certamente ndo sera, mas a desigualdade e
injusticas de avaliacdo tiram credibilidade ao processo e geram desmotivacdo, conforme foi
referido por avaliados e avaliadores na figura 8§ — Quadro de Analise SWOT do sistema.

Concluimos da andlise as respostas abertas dos questionarios que o regime de Quotas, na
opinido de avaliadores e avaliados ¢ alvo de criticas, com manifestacdo de indignagdo por ambos.

Um outro aspeto que torna o processo tao criticado ¢ a falta de promogao, progressdo e ou
prémios de mérito, o que vai de encontro a revisao bibliografica onde ¢ defendido pelos autores,
um sistema de remunerag¢do e recompensa adequados ao sistema de avaliagdo e a avaliagdo do
avaliado propriamente dita.

Pensamos que seria 1til, em trabalhos futuros, explorar mais esta questdo, da
desmotivagao, da insatisfacdo e da falta de recompensa dos avaliados.

Através das leituras que fizemos, das diversas obras apresentadas, do estudo empirico
efetuado, tudo aponta para que a avaliacdo do desempenho seja um instrumento essencial na
gestao dos recursos humanos das organizagoes.

Os objetivos deste estudo foram alcangados, testamos e estudamos as opinides de
avaliadores e avaliados, fizemos as respetivas comparagdes ¢ através dos testes efetuados
pudemos perceber até que ponto a avaliacao de desempenho e os seus autores mais significativo:
avaliados e avaliadores interagindo, contribuem para a eficacia deste sistema. Sentimos assim,

apesar das dificuldades e limitagdes referidas, que as nossas pretensoes iniciais foram alcangadas.
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Anexo I — Estrutura do questionario

Dimensoes

Objetivos

Questoes

Avaliadores ‘ Avaliados

Conhecimento, e
experiéncia do
processo de
avaliacao de
desempenho.

Conhecer em que
momento tomou
contacto com os sistemas
de AD anterior e atual,
bem como as suas
preferéncias.

-Foi avaliador/avaliado no Sistema de Classificagcdo de Servigo
(DR n.2 44-B/83, de 1 de Junho) anterior ao SIADAP?

-Preferia o Sistema de Classificagdo anterior ao SIADAP?

-Em que ano foi avaliador/avaliado pela primeira vez no
SIADAP?

Dificuldades na
aplicacdo do atual
processo de

Analisar as dificuldades
de implementacdo e de
operacionalizagdo dos

-Considera que o SIADAP foi
dificil de implementar?

-Na sua opinido a

Avaliagdo de avaliadores na aplicagdo | operacionaliza¢do do SIADAP
Desempenho. do atual processo de AD. | é uma tarefa delicada?
Identificar a formacgao
frequentada e -A autarquia planeou agoes
necessidades sentidas no | de formagdo prévias a
ambito do processo de implementagdo do SIADAP?
AD.
Form.a'<;a0~e -Possui formagdo sobre o
Qualificagdo SIADAP?

associadas ao
processo de

- Compreender qual a
ligagdao deste processo

-Sente necessidade de

Avaliagdo do com o diagnéstico anual | adquirir mais competéncias
Desempenho. ; ta area?
de necessidades de nesta arear
formacdo dos - —
colaboradores -Considera que do processo de Avaliagao de Desempenho
' anual pode resultar um diagnéstico de necessidades de
formacdo dos avaliados?
-A sua unidade organica realiza-0?
-Tem conhecimento da existéncia do Quadro de Avaliagdo e
Avaliacio do Conhecer a conexdo do Responsabilizacdo (QUAR) da Unidade Organica?

Desempenho como
instrumento de
apoio a gestdo.

sistema de AD com o
Sistema de Gestdo da
Qualidade da autarquia.

-Na sua opinido existe alguma ligagdo entre o Sistema de
Gestdo de Qualidade da sua Unidade Organica e o SIADAP?

A gestdo do
desempenho como

Observar e analisar o
reconhecimento e

-Considera que o sistema reconhece e premeia o mérito dos
trabalhadores de forma adequada?
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um instrumento na
promogao de uma
cultura de mérito.

mérito, a diferenciacdo e
a valorizagdo decorrentes
do processo de AD de
modo a contribuirem
para uma valorizagao
pessoal e profissional dos
avaliados.

-Concorda com o0 mecanismo de

desempenho (quotas)?

diferenciacdo de

-Na sua opinido o processo de AD poderd contribuir para uma
valorizagdo profissional?

-Considera que o processo de avaliagdo é normalmente justo?

-Sentiu algum crescimento
pessoal apds o processo de
avaliagao?

A monitorizagao
dos objetivos e
competéncias
durante o processo
de avaliagdo de

Conhecer a forma como
os objetivos e as
competéncias sdo
devidamente
acompanhados e
negociados entre

-Considera que o0s objetivos e as competéncias sdo

devidamente acompanhados entre avaliador e avaliado?

- Na sua opinido as competéncias e objetivos do ano de 2011,
assim como os objetivos dos anos anteriores tém sido
negociados com o seu avaliado?

-Durante o periodo anual de avaliagdo tem oportunidade para

d ho. . . o
esempenho avaliador e avaliado. expor a sua opinido sobre o seu desempenho?
-Pedimos que identifique os aspetos positivos do SIADAP da
autarquia.
-Pedimos que identifique os aspetos negativos do SIADAP da
autarquia.
-Pedimos que identifique as dificuldades (obstaculos) do
SIADAP da autarquia.
-Pedimos que identifique o que melhoraria no sistema
Conhecer e analisar as (SIADAP da autarquia).
opinides sobre as
Sugestdes sugestdes, alteracdes -Qual o grau de subjetividade que confere ao processo de
Avaliacdo e conclusdes e avaliagdo avaliagdo de desempenho?
Conclusoes. do processo de AD e sua

concordancia com o
mesmo.

-Qual o grau de importancia do sistema de avaliagdo de
desempenho?

-Como avalia o processo de avaliagdo de desempenho no seu
servico (Departamento/Divis&o)?

-Qual o grau de satisfacdo relativamente ao atual sistema de
avalia¢do?

-Quer manifestar algum comentario sobre o processo de
avaliagdo de desempenho no seu servigo
(Departamento/Divisdo)?
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Anexo II — Questionario aplicado aos avaliados

Questionario - Avaliados

Por favor, responda as questdes que se seguem assinalando o item que considerar mais adequado.
*Obrigatorio

1. Foi avaliado no Sistema de Classificagdo de Servigo (Decreto Regulamentar n.° 44-B/83, de 1 de
Junho) anterior ao SIADAP? *

C
C

Sim
N&o (Se respondeu n&o passe para a questao n° 3)

2. Preferia o Sistema de Classificagao anterior ao SIADAP?

»
e

Sim
Nao

Porqué?

3. Em que ano foi avaliado pela primeira vez no SIADAP?*
L 2007
» 2008
L 2009
> 2010

4. Considera que do processo de Avaliagdo de Desempenho anual pode resultar um diagnéstico de
necessidades de formagao dos avaliados?*

C
C

Sim
Nao

5. A sua Unidade Organica realiza-o?*

C
C

Sim
Nao

6. Tem conhecimento da existéncia do Quadro de Avaliagdo e Responsabilizagdao (QUAR) da sua
Unidade Organica?*

»
»

Sim

Nao

7. Na sua opinido existe alguma ligagao entre o Sistema de Gestao de Qualidade da Unidade Orgénica e
o SIADAP?*
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»
C

Sim
Nao

8 a). Pedimos que identifique os aspectos positivos do SIADAP da autarquia. Através desta questao
pretende-se reconhecer os pontos fortes do SIADAP

8 b). Pedimos que identifique os aspectos negativos do SIADAP da autarquia. Através desta questao
pretende-se reconhecer as debilidades do SIADAP que devemos superar

8 c). Pedimos que identifique as dificuldades (obstaculos) do SIADAP da autarquia. Através desta
questao pretende-se reconhecer as ameacgas das quais temos de nos defender

8 d). Pedimos que identifique o que melhoraria no sistema (SIADAP da autarquia). Através desta
questao pretende-se reconhecer as oportunidades que temos de aproveitar

9. Considera que o sistema reconhece e premeia o mérito dos trabalhadores de forma adequada?*

C
C

Sim
Nao

10. Concorda com o mecanismo de diferenciagcao de desempenho (quotas)?*

C
»

Sim
Nao

11. Na sua opinido o processo de Avaliagao de Desempenho podera contribuir para uma valorizagao
profissional?*

C
C

Sim
Nao

12. Sentiu algum crescimento pessoal apos o processo de avaliagao?*

C
C

Sim
Nao

13. Considera que os objetivos e as competéncias sdao devidamente acompanhados entre avaliador e
avaliado?*

»
»

Sim
Nao

14. Na sua opinido as competéncias e objetivos do ano de 2011, assim como os objetivos dos anos
anteriores tém sido negociados com o seu avaliador?*
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»
C

Sim
Nao

15. Durante o periodo anual de avaliagdo tem oportunidade para expor a sua opinidao sobre o seu
desempenho?*

C
C

Sim

Nao

16. Considera que o processo de avaliagao é normalmente justo?*

»
C

Sim
Nao

17. Qual o grau de subjetividade que confere ao processo de avaliagdo de desempenho?*
1 2 3 4 5

Muito Pouco E E E E E Bastante

18. Qual o grau de importancia do sistema de avaliagido de Desempenho?*
1 2 3 4 5

Mau E E E E E Muito Bom

19. Como avalia o processo de avaliagao de desempenho no seu servigo (Departamento/Divisdo)?*
1 2 3 4 5

Mau E E E E E Muito Bom

20. Qual o grau de satisfagao relativamente ao atual sistema de avaliagao?*
1 2 3 4 5

Muito Pouco E E E E E Bastante

21. Quer manifestar algum comentario sobre o processo de avaliagao de desempenho no seu servigo
(Departamento/Divisao)?

Caracterizacao do avaliado
As questdes que se seguem destinam-se somente ao tratamento dos dados estatisticos desta investigagao,
pelo que reiteramos a informagao do caracter anonimo e confidencial das suas respostas.

1. Departamento”
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Orgéos da Autarquia
DAG

DFP
DGRH
DGU
DCEM
DSCMEM
DTT
DAPT
DEASJ
DCT

DD

DJC
DQAISI
DCIRI

2. Género*

00

Feminino

Masculino

3. Idade*

C
C
»
C
»

21-30 anos
31-40 anos
41-50 anos
51-60 anos

Mais de 60 anos

4. Habilitag6es Literarias (a 31 de Maio de 2012)*

C
»
»
»
»
C

4° ano de escolaridade
6° ano de escolaridade
9° ano de escolaridade
12° ano de escolaridade
Bacharelato

Licenciatura
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Mestrado

00

Doutoramento
Carreira*®
Técnica Superior e Informatica
Assistente Técnico
Assistente Operacional

5.
C
»
»
C

Outra
6. Antiguidade na Autarquia (a 31 de Maio de 2012)*
> 0-5 anos

> 6-10 anos

> 11-15 anos

L 16-20 anos

L 21-25 anos

C

Mais de 25 anos

Muito obrigada pela sua colaboragao e disponibilidade no preenchimento do
questionario.
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Anexo III — Questionario aplicado aos avaliadores

Questionario - Avaliadores

Por favor, responda as questdes que se seguem assinalando o item que considerar mais adequado.
*Obrigatorio

1. Foi avaliador no Sistema de Classificagdo de Servigo (Decreto Regulamentar n.° 44-B/83, de 1 de
Junho) anterior ao SIADAP? *

C
C

Sim
N&o (Se respondeu n&o passe para a questao n° 3)

2. Preferia o Sistema de Classificagao anterior ao SIADAP?

»
e

Sim
Nao

Porqué?

3. Em que ano foi avaliador pela primeira vez no SIADAP?*
L 2007
» 2008
L 2009
> 2010

4.Considera que o SIADAP foi dificil de implementar?*

C
»

Sim
Nao

5. Na sua opinido a operacionalizagdo do SIADAP é uma tarefa delicada?*

C
»

Sim
Nao

6. A autarquia planeou agoes de formacgao prévias a implementagao do SIADAP?*

e
L Nao
7. Possui formagéao sobre o SIADAP?*

C
C

Sim

Sim
Nao

8. Sente necessidade de adquirir mais competéncias nesta area?*
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»
C

Nao
Sim

Se respondeu Sim, Quais?

9. Considera que do processo de Avaliagdo de Desempenho anual pode resultar um diagnéstico de
necessidades de formagao dos avaliados?*

»
C

Sim
Nao

10. A sua Unidade Organica realiza-0?*

C
C

Sim
Nao

11. Tem conhecimento da existéncia do Quadro de Avaliagdo e Responsabilizagdo (Quar) da Unidade
Organica?*

»
C

Sim
Nao

12. Na sua opinido existe alguma ligagao entre o Sistema de Gestao de Qualidade da Unidade Orgénica
e o SIADAP?*

»
C

Sim
Nao

13 a). Pedimos que identifique os aspectos positivos do SIADAP da autarquia. Através desta questao
pretende-se reconhecer os pontos fortes do SIADAP

13 b). Pedimos que identifique os aspectos negativos do SIADAP da autarquia. Através desta questao
pretende-se reconhecer as debilidades do SIADAP que devemos superar

13 c). Pedimos que identifique as dificuldades (obstaculos) do SIADAP da autarquia. Através desta
questao pretende-se reconhecer as ameacgas das quais temos de nos defender

13 d). Pedimos que identifique o que melhoraria no sistema (SIADAP da autarquia). Através desta
questao pretende-se reconhecer as oportunidades que temos de aproveitar

14. Considera que o sistema reconhece e premeia o mérito dos trabalhadores de forma adequada?*

»
»

Sim
Nao
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15. Concorda com o mecanismo de diferenciagcao de desempenho (quotas)?*

C
»

Sim
Nao

16. Na sua opinido o processo de Avaliagao de Desempenho podera contribuir para uma valorizagao
profissional? *

»
»

Sim
Nao

17. Considera que os objetivos e as competéncias sdao devidamente acompanhados entre avaliador e
avaliado?*

C
C

Sim
Nao

18. Na sua opinido as competéncias e objetivos do ano de 2011, assim como os objetivos dos anos
anteriores tém sido negociados com o seu avaliador?*

»
C

Sim
Nao

19. Durante o periodo anual de avaliagao tem oportunidade para expor a sua opinidao sobre o seu
desempenho?*

»
C

Sim
Nao

20. Considera que o processo de avaliagdo é normalmente justo?*

»
C

Sim
Nao

21. Qual o grau de subjetividade que confere ao processo de avaliagdo de desempenho?*
1 2 3 4 5

Muito Pouco E E E E E Bastante

22. Qual o grau de importancia do sistema de avaliagao de desempenho?*
1 2 3 4 5

Muito Pouco E E E E E Bastante

23. Como avalia o processo de avaliagdo de desempenho no seu servigo (Departamento/Divisao)?*
1 2 3 4 5

Mau E E E E E Muito Bom
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24. Qual o grau de satisfagao relativamente ao atual sistema de avaliagao?*
1 2 3 4 5

Muito Pouco E E E E E Bastante

25. Quer manifestar algum comentario sobre o processo de avaliagao de desempenho no seu
Departamento/Divisdao?

Caracterizagao do avaliador
As questbes que se seguem destinam-se somente ao tratamento dos dados estatisticos desta investigagao,
pelo que reiteramos a informacgao do caracter anonimo e confidencial das suas respostas.

1. Departamento”

> Orgdos da Autarquia

> DAG

L DFP

> DGRH

> DGU

L DCEM

> DSCMEM

L DTT

L DAPT

> DEASJ

> DCT

> DD

> DJC

L DQAISI

C

DCIRI

£ 21-30 anos
> 31-40 anos
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41-50 anos
51-60 anos

Ooo0ono

Mais de 60 anos

4. Habilitag6es Literarias (a 31 de Maio de 2012)*
> 4° ano de escolaridade

> 6° ano de escolaridade

L 9° ano de escolaridade

> 12° ano de escolaridade

L Bacharelato

L Licenciatura

> Mestrado

> Doutoramento

5. Carreira*

L Técnica Superior e Informatica
L Assistente Técnico

» Assistente Operacional

> Outra

6. Antiguidade na Autarquia (a 31 de Maio de 2012)*
> 0-5 anos

L 6-10 anos

> 11-15 anos

> 16-20 anos

L 21-25 anos

C

Mais de 25 anos

Muito obrigada pela sua colaboragao e disponibilidade no preenchimento do
questionario.
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