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Resumo

O presente estudo procura analisar o impacto densasde avaliacdo de desempenho na
satisfacdo dos funcionarios administrativos dastad3umle Freguesia do Concelho de

Odivelas, fazendo a comparagdo entre o antigonsastge avaliacdo (classificacdo de

servigo) e 0 novo sistema de avaliacao (SIADAP).

Na administracdo publica, e em particular nas quias, o anterior processo de avaliagéo
do desempenho designava-se por “classificacéo rdegsee estava regulamentado pelo
Decreto-Lei n.° 44-B/83, de 1 de Junho e pela Rante® 642-A/83, de 1 de Junho.

Com a “classificacdo de servico” a progressao meeica era feita com base na variavel

“antiguidade”; todos os avaliados tinham, pelo nsefioom” numa classificacdo anual.

Em 2004 a Lei n.° 10, de 22 de Marco, determinowa umudanca fundamental para
administracdo publica, com consequéncias muito fitaptes para a administracéo local
autarquica. Actualmente a avaliagdo de desempeag®se pela Lei n.° 66-B/2007, de 28
de Dezembro (alterada pelos diversos orcament&sidelo), que veio instituir o Sistema
Integrado de Gestédo e Avaliacdo do Desempenho daimdgtracdo Publica (SIADAP).

Este novo diploma caracteriza-se por ser um elentmdamental na nova forma de

gestao dos servi¢os publicos.

Palavras-chave:Avaliacdo de desempenho, classificacao de serSi¢d)AP, satisfacao

no trabalho e Juntas de Freguesia
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Abstract

The present study seeks to analyse the impacteopénformance appraisal system on
officials ' satisfaction of the Parish Councilstbé municipality of Odivelas, making the

comparison between the old evaluation system (@lzeson) and the new evaluation

system (the SIADAP).

In public administration, and in particular in theunicipalities, the previous performance
evaluation process was for "classification" and veggilated by Decree-Law No. 44-B/83,
of 1 June and by ministerial order No. 642/83, duhe.

With the "classification of service" the career elepment was carried out on the basis of
the variable "age"; all evaluated had at least 8o an annual ranking.

In 2004 the law n.° 10, March 22, determined a &mental change for public
administration, with important consequences for tbheal municipal administration.
Currently the performance evaluation shall be gosdrby the law 66-B/2007, of 28
December (amended by several State budgets), wdaiote to establish the Integrated
System of management and evaluation of the Perfuzenaf the public administration (the
SIADAP). This new law is characterized by beingey lkelement in the new management

of public services.

Keywords: performance evaluation, service classification, $18DAP, job satisfaction

and Parish Councils
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Capitulo 1 - Introducéo

1.1 Relevancia do tema

A avaliacdo de desempenho representa uma func@larbas ambito da Gestdo dos
Recursos Humanos, pois com base nos seus resulsatdsestruturado o plano
estratégico da organizacdo (Rocha e Dantas 208#%).t&ma ganha maiores contornos
quando a avaliacdo do desempenho se destina azaealas pessoas, COmO recursos

principais das organizacoes.

Neste sentido, ao avaliar o desempenho permite coadicbes para que cada
colaborador maximize os seus interesses, sendauqeeyez alcangados os interesses
individuais ajustados a estratégia da organizagdaeles representardo por sua vez 0s

interesses colectivos, ou seja, 0s da propria gegdio.

A adaptacdo do desempenho efectivo dos recursosarfasmface aos objectivos
organizacionais propostos s6 podera ser medidaéatrde uma avaliagdo formal e
periédica do desempenho, legitimada por todos emeaitos da organizacdo, pois
quando se identificam objectivos organizacionasg @linha um determinado namero e
nivel de competéncias, s6 por meio da mensuragcagessivel analisar em cada etapa,
se aquelas competéncias se posicionam aquém, ipelanidentificar oportunidades de
melhoria, através de planos de desenvolvimento renalgo, ou se apresentam
resultados de tal ordem favoraveis que permitisédia os objectivos organizacionais

inicialmente tracados.

E assim objecto desta disserta¢éo efectuar umaeedtidaso nas Juntas de Freguesia do
concelho de Odivelas para aferir a percepcdo dosidnarios administrativos em
relacdo ao antigo regime de avaliagdo denominadassificacdo de servico”
comparando-a com o actual regime de avaliacao resdigpor Sistema Integrado de
Avaliacdo do Desempenho da Administracdo Publital¥BP) e aferir a sua satisfagédo
no trabalho perante os dois regimes de avaliac@esiEmpenho.

1.2 Metodologia do estudo

O objectivo deste trabalho é procurar conhecer paagto e a forma como foram
vivenciadas pelos funcionarios administrativos dankistracdo Local as alteracfes ao

sistema de avaliacdo de desempenho.



A metodologia entendida como a que melhor pernhingar o objectivo do estudo € a
aplicacdo de questionarios, maioritariamente a ifundecios de nivel superior e
intermédio, junto de sete instituicbes publicasmeadamente as sete Juntas de
Freguesia do concelho de Odivelas. Muito embormapalpcido em estudo néo constitua,
em termos numeéricos, uma populacdo demasiado extepsesenta assim um numero

de inquiridos que corresponde ao objectivo pretendi

1.3 Objectivos do estudo
Os objectivos que se pretendem alcancar com egtatigacao Sao 0s seguintes:
1. Efectuar a revisdo da literatura sobre as teasgm estudo;

2. Analisar o sistema de avaliacdo de desempent®i@amente aplicado na

administracdo publica e que era designado de ffit@gsio de servico”;
3. Apresentar e caracterizar o SIADAP;

4. Conhecer e analisar as opinides e atitudeswddis@os em relacdo ao SIADAP,

tendo em conta os seguintes conteudos:
» O conhecimento e experiéncia dos sistemas deeg&al(anterior e o0 actual);

» A importancia que os avaliados atribuem as difiedes na aplicacdo do actual

Processo,

* Avaliacdo de desempenho como um instrumento o@@gédo de uma cultura

de mérito;

e Comparar as opinibes dos avaliados relativameawi® dois sistemas de

avaliacao.

1.4 Estrutura da dissertacao

O presente trabalho de investigacdo pretende exmigal o impacto na satisfacdo dos
funcionarios administrativos, nomeadamente dasadudé Freguesia do concelho de
Odivelas, com a avaliacdo de desempenho (SIADABMparando esse nivel de
satisfacdo com o obtido aquando da utilizacdo derian sistema de avaliacdo de

desempenho designado de “classificacao de servigo”.

A estrutura da dissertacdo comporta cinco capitalasomo se descreve de seguida.



Na primeira parte sera efectuada a revisdo datitexr sobre o enquadramento geral do
sistema de avaliacdo de desempenho, bem como iaeaddl sistema de avaliacdo de
desempenho antigo, designado de “classificacdoeddacs” (conceitos, objectivos,
métodos e metodologias) e do actual sistema deiae&al de desempenho na
administracdo publica (12 e 22 versado). Sera igeraienefectuada a reviséo de literatura
sobre a tematica da satisfacdo no trabalho e ainseaccdo com a avaliacdo de
desempenho.

No terceiro capitulo serdo abordados o método erosedimentos utilizados no

presente estudo.

Seguidamente, no capitulo quatro, serdo apresentamo resultados obtidos,

procedendo-se a discussao dos mesmos.

Por fim, no ultimo capitulo serdo apresentadasoaslesdes do estudo, referindo-se
igualmente os contributos do mesmo para a teagipratica, as limitacées do estudo e
pistas para investigagao futura.



Capitulo 2 - Revisédo da Literatura

2.1 Introducéo

Actualmente as instituicbes procuram “avaliar pavaluir’ e resgatar o que € mais
humano nas pessoas, ou seja, 0 conhecimento,tidade, a sensibilidade e o seu
compromisso. De acordo com Caetano (2008), a dkiam “modelo de gestao” é de
desenvolvimento mutuo, ou seja, a organizacao sendelver-se, desenvolve pessoas e

estas, por seu turno, desenvolvem a organizacao.

Neste contexto revela-se importante que a empmesante meios de avaliagdo mais
eficazes, que gerem resultados fidedignos e justds para a organizagéo, como para o
colaborador.

Surgiu entdo o conceito de avaliagcdo de desempénhwaliacdo de desempenho foi
originalmente estruturada para mensurar o deserperth potencial do funcionario,

tratando-se de uma avaliacdo sistematica, feitaospedupervisores ou outros
hierarquicamente superiores familiarizados como#inas do trabalho. A avaliacdo do
desempenho fornece aos colaboradores informactes acsua propria actuacao para
que possam aperfeicoa-la, sem diminuir a sua imdEreia e motivacdo para a
realizacdo do trabalho. O desempenho do colaboraflecte-se no sucesso da propria

organizacao.

E necessario perceber-se a importancia e a neadssite conceber, desenvolver e
implementar um sistema eficaz de avaliacdo de dememo dos colaboradores. No
entanto, de acordo com Sousa, Duarte, Sanches e<3@006) a implementacdo de um
sistema de avaliacdo e gestdo do desempenho podessestroso, se ndo estiver em

conformidade com a estratégia global da organizacao

Hoje em dia, é cada vez mais visivel e inegavel sfiee as pessoas 0 recurso mais
importante das organizacfes. Esta crescente inmpatéadvém do facto do factor

humano ser uma potencial fonte de obtencdo de gemacompetitivas sustentadas
(Barnes, 2001), uma vez que sao as pessoas que clmtéecimento e sdo geradoras da
inovacdo. Estes factores sdo cada vez mais detartag para a sustentabilidade das

organizacoes.

E neste sentido que as praticas de gestdo de pesasaorganizacdes tém vindo a

tornar-se de vital importancia, uma vez que seci@i@am, ndo s6 com o



desenvolvimento e satisfagdo das pessoas, masraotdrédribuem para os resultados
organizacionais. O sucesso de uma organizacasetstéionado com a forma como ela

gere 0S seus recursos humanos.

Para Bilhim (2009, 144) “[a] avaliacdo ndo é um fem si”. Como tal, esta é
“simplesmente” uma forma para que o colaboraddraenpossibilidade de continuar a
progredir e a melhorar. A finalidade ndo é graifiou punir, mas sim aumentar a

satisfacao dos trabalhadores, através dos processsisierados os mais adequados.

As recentes reformas que se assistiram na Adnag@ir Publica em Portugal,
orientadas pelo modelo gestionario, baseadas etitggdle qualidade, eficiéncia e
eficacia, tornam necessario que se identifiquenesemvolvam as competéncias dos
funcionarios. Este modelo de desenvolvimento edgttnamente ligado a avaliacdo de
desempenho, sendo um instrumento de promocao perese) crie uma cultura de
mérito, que permita aumentar os niveis de qualidadieiéncia e eficacia das

organizacdes publicas.
2.2 Avaliagédo de desempenho

2.2.1 Conceito de avaliacdo de desempenho

Existem vérias definicbes e perspectivas acercacdoceito de avaliagdo de
desempenho. Almeida (1996: 15) defende que a gé@ali@ um “processo pelo qual
uma organizacdo mede a eficiéncia e eficacia dos sdaboradores”. Menciona ainda
gue a mesma serve como uma ferramenta de auditoaatrolo da contribuicdo para os

objectivos e/ou resultados dos participantes orgaionais.
De acordo com Carvalho (1998: 191)

“[a] avaliacdo pode entender-se como um processtintm, sistematico e estruturado de
andlise dos recursos utilizados e dos resultadddosbque, tendo sempre presente os
objectivos fixados e utilizando critérios objecByalevera contribuir para a efectivagéo
das mudancas e ou correc¢Bes adequadas, tendmenasdnsuficiéncias detectadas”.

Segundo este autor, em qualquer processo de @mldeyverdo estar presentes, para
além da comparacédo entre os fins determinadosrdifidacdo dos meios usados e 0s
resultados alcancados. Menciona também que o pmo#s avaliacdo serve para
conhecer 0s desvios entre o que se espera e amdglge obtém, identificando-se os
motivos dessas variagoes e apresentando-se pregestacomendacdes e sugestdes de

correccao e melhoria futuras.



Comprova ainda a necessidade de transparénciareogquais concedem ao processo

de avaliacdo uma singularidade e complexidade @dess
Chiavenato (2002: 189) preconiza que

“[a] avaliagdo do desempenho é uma apreciacaonsiits do desempenho de cada
pessoa em funcdo das actividades que ela desempmlshenetas e resultados a serem
alcancados e do seu potencial de desenvolvimenit Brocesso que serve para estimar
ou julgar o valor, a exceléncia e as qualidadaske pessoa”.

Neste contexto, a avaliacdo de desempenho repaesenpoderoso instrumento para a
regularizacdo de problemas evidentes do desempemaoa melhorar a qualidade no
trabalho dos funcionarios, garantindo, por seudutnima maior sustentabilidade nas

organizacoes.

Bilhim (2003: 77) acrescenta que a avaliacdo deermdpenho € considerada um
“processo de identificacdo, medida e gestdo dd déevesalizacdo dos membros de uma

dada organizacao”.

De referir, por fim, que a avaliacdo pode ser dedficomo o simples acto de avaliar o
desempenho de um colaborador na sua actividadacatelo com Caetano (2008) a
avaliacdo de desempenho consiste num determina@twdpena apreciacdo formal e
sistematica, do desempenho das pessoas nas fumglastividades especificas que

executam.

2.2.2 Aimportancia da avaliagdo de desempenho

A tarefa de avaliar o desempenho constitui um aspsantral e uma funcéo essencial
da gestdo de recursos humanos nas organizacoeged@dd avaliar o desempenho e o
contributo dos seus recursos humanos para o ddgengnto e a consecucao dos seus

objectivos, a organizacdo obtém informacgéo qu@dnmite tomar decisoes.

Neste contexto, a avaliacdo de desempenho é unt@maitca apreciacdo do
desempenho do individuo, no seu cargo e do seun@akede desenvolvimento. Os
colaboradores sao avaliados, seja formal ou inflonerie, com certa continuidade nas
organizacdes. A avaliacdo de desempenho esta damoaocupante do cargo, isto é, na
pessoa. “E um processo que visa estimar ou julgalar, a exceléncia, as qualidades,
ou statusdo avaliado” (Chiavenato, 2008: 191). E uma téchiastante importante, uma
vez que, através dela, se podem localizar probleeasupervisdo de pessoal, de
integracdo do empregado na empresa ou nNO carga@urpree evitar 0 nao
aproveitamento de colaboradores cujo potencialpérgar aquele que é exigido pelo

6



cargo que ocupam no momento. O sistema de avaléde@esempenho pode colaborar
na determinacdo e desenvolvimento de uma politiqueada as necessidades da
empresa (Chiavenato, 2000). Camara, P. B.; Gueri,; Rodrigues, J. V. (2010: 257)
afirmam que a cultura de desempenho, universalmpriafessada pelas empresas
modernas, consiste em premiar ou ndo 0s seus eadoegem funcdo do que eles
efectivamente realizam ou, noutra Optica, do modwmnc contribuem para a

concretizacao dos objectivos da empresa.

A importancia da avaliacdo de desempenho refengriseipalmente ao facto de se
poder diagnosticar, através de inumeras ferramemadesempenho dos recursos
humanos da organizacdo, em determinado periodeemdpot Com a avaliacdo, a
organizacao podera obter dados e informacdes ssleus colaboradores e direccionar
as suas accoes e politicas, no sentido de melbodasempenho organizacional, por

intermédio de programas direccionados de melhodwidual e grupal.

A avaliacdo de desempenho néo é, portanto, umrfirsignesma, mas um instrumento,
um meio, uma ferramenta para melhorar os resultalbss recursos humanos da
empresa. Para alcancar esse objectivo geral, agd@lprocurara atingir uma variedade
de objectivos intermédios. (Camaea al., 2010: 263) refere que a qualidade da
avaliacdo de desempenho depende, sobretudo, dadagieal destes objectivos
previamente fixados, que ndo devem ser fixadosopo fpara a base, mas antes
negociados com o avaliado, respeitando, contudmbgectivos globais da empresa.
MacGregor considera que o0s principais objectivog ¢gvam as organizacOes a
implementar um sistema de avaliacdo de desempaehdgm-se com a satisfacao de
trés necessidades, sendo uma da organizacdo edduasdividuo. Ao nivel da
organizacao, a avaliacdo de desempenho ajuda sHee@dministrativas ligadas as
transferéncias, e as remuneracdes. Ao nivel dovitcheh, permite que o avaliado
conheca a apreciacdo que é feita acerca do semplmseo e permite ao avaliador
aconselhar o colaborador no seu percurso profigsiWlacGregorin Fernandes e
Caetano, 2002: 360-362).

Se os desempenhos sao inferiores aos esperadas;-sdedo desenvolver accdes
correctivas; se o desempenho é satisfatério oxsede as expectativas, dever-se-ao

estimular, premiar e valorizar os seus actores.



No contexto organizacional a avaliacdo de desentpértioje obrigatéria e necessaria,
assumindo uma importancia capital na dinamizacapranocdo da melhoria do

desempenho das pessoas e, consequentemente, skosiee organizacoes.

2.2.3 Os Objectivos da Avaliacdo de Desempenho

Jacobset al. (1980, citados por Fernandes e Caetano, 2002pamh que o primeiro
factor que uma organizagao deve considerar pareeben um sistema de avaliagao de
desempenho é compreender quais sdo o0s objectieoa mesma pretende alcancar ao
implementar esse sistema.

Almeida (1996) sumariza os principais objectivos alaliacdo de desempenho da
seguinte forma:

v" Melhorar a produtividade, motivacédo e desenvolvitoetas capacidades pessoais;
auxiliar nas decisGes da organizacao e gestaosdeglgsalarios, prémios, promocoes,
transferéncias);

v Identificar os potenciais candidatos para func@eshdior responsabilidade;

v Definir critérios de selec¢ao e formacéo.
De acordo com Grote (2002), os principais objestida avaliacdo de desempenho séo:

Fornecer aos colaboradoffeedbacksobre o seu desempenho;
Determinar quais os colaboradores que devem sergwdos;
Facilitar decis6es de demissGesdownsizing

Estimular melhorias no desempenho;

Motivar um desempenho superior;

Definir e medir objectivos;

Aconselhar desempenhos baixos;

Determinar mudancas de compensacao;

Estimular ocoaching

Dar suporte ao planeamento de politicas de rechrsnanos;
Determinar formacdes individuais e desenvolvimel@mecessidades;
Confirmar que decisfes de contratacdo foram beradas)

Fornecer informacao clara para tomada de decisoes;

AN NN Y N N U N N N U N NN

Melhorar o desempenho global da organizagéo.



Domingues (2003) enumera 0s seguintes objectivosndesistema de avaliagédo de
desempenho:

v'Justificar aumentos salariais:

v' Documentar interesses sobre o desempenho do cadlvpr

v' Proteger a organizacao de desafios legais;

v" Revelar, formalmente, aos colaboradores que a izaysio se preocupa com 0S

mesmaos;

v' Solicitar registos de desempenho aos gestores quasdnesmos precisam de

considerar a promogéao ou transferéncia de colaborad

v' Conceder uma ferramenta consistente pa@achingdos colaboradores.

Segundo Caetano (1996 citado por Fernandes e ©a&@d2), os diversos objectivos
mencionados podem ser integrados em trés categaigectivos que visam a
manutencao e o desenvolvimento da organizacaaifuasy necessidades de formacéo
organizacionais e analisar o grau de realizacambxtivos); objectivos que visam 0
desenvolvimento individual (reconhecer o desempentiwidual e fornecefeedback
sobre 0 mesmo); e objectivos centrados na gestacecd®nmpensas (atribuicdo de
prémios, beneficios e remuneracoes).

Estes mesmos autores concluiram, apos um estudo@que desenvolveram, que 0S
objectivos mais comuns na utilizagdo de um sist@enavaliacdo do desempenho sédo as
comparacgoes interindividuais e intraindividuaisstd& multiplicidade de expectativas
torna a avaliagcdo do desempenho numa das areasaongiexas da gestao de pessoas”
(Caetano, 2008: 26)

2.2.4 Fontes de avaliacdo de desempenho

Uma questdo importante que se coloca aquando doegwo de avaliacdo de

desempenho é saber quem é que fara a avaliacdejapual a fonte da avaliacéo.

Existem varias possibilidades identificadas poredives autores como, por exemplo,
Ivancevich (2007: 257).

a) Avaliacéo pelo superior hierarquico

A maior parte das empresas utiliza este método,cpaosiderarem que 0 superior

hierarquico € quem tem posicdo legitima para avadiadesempenho dos seus
colaboradores. No entanto, verifica-se também gaenaioria dos casos, este tipo de
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avaliagdo encontra-se sujeita a erros de cota¢ém daixos niveis de fidelidade e de
validade (Latham e Wexley, 1981).

Como principais vantagens podem-se referir as seggiisendo que existe apenas um
avaliador em cada departamento, o critério de agéd € mais homogéneo; a avaliacao
€ mais objectiva e rigorosa. A estrutura organaraali reforca o direito de ser o superior
hierarquico a avaliar. Considera-se que é ao suphbigrarquico que cabe o papel de
reforcar o desempenho. Além do mais, € o0 superierafguico que define,
conjuntamente com o colaborador, os objectivosedakimo, fornece-lhe os meios
adequados para atingir esses objectivos e reahzdeaedbacke acompanhamento
periodico, pelo que é legitimo, do ponto de vistganizacional, que seja o0 superior

hierarquico a avaliar o colaborador.

De entre as desvantagens desta fonte de avaliag@mta salientar que os avaliados
nao tém uma palavra a dizer durante a avaliac@meopode fazer com que estes se
sintam injusticados e os desentendimentos pessoftie 0 avaliador e os avaliados
podem interferir (incorrectamente) na avaliacdo.aaliacdes feitas exclusivamente

pelo superior hierarquico podem estar sujeitas igosiarros de notacao.
b) Avaliagcéo pelo superior do superior hierarquico

Esta forma de avaliagdo de desempenho, é utilzadafins administrativos, quando se
quer comparar dois colaboradores por forma a pesesgla promocoes, transferéncias

ou, em ultimo caso, a despedimentos.

Como principal vantagem pode-se referir que a exigéapresentada pelo superior
hierarquico, poder4 ser maior ou menor conformevaliador é mais exigente ou
complacente, pode ser relativizada com a avaliagémlementar feita pelo superior do

superior hierarquico.

De entre as desvantagens desta fonte de avaliagfota salientar o facto do superior
hierarquico ndo trabalhar directamente com o adaligpelo que as informacdes
recolhidas na avaliagdo podem n&o ter uma basensasel e assim distorcer a

realidade.
c) Auto-avaliacdo ou avaliacéo pelo avaliado

Sdo os avaliados que analisam a sua prgmidormance Apos efectuarem a sua
avaliacdo, cada avaliado relne-se com 0 seu supeei@rquico para analisarem em
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conjunto as respostas e discutirem os resultadsts. lBétodo estimula o empenho e
desenvolvimento dos subordinados, mas os resul{oldsm ser condicionados pelos

pontos de vista e os interesses individuais de azalaéado.

Como principais vantagens podem-se referir as segaisuperacao das deficiéncias e o
descontentamento dos proprios avaliados com aggséle avaliacdo permitindo que
os avaliados fagam um auto-exame em que definasews pontos fortes e fracos,
tornando-se elementos activos; este método de ag@iali incide mais sobre o
desempenho ou accdes relacionadas com os objedimusuindo a tendéncia para se
apreciar a personalidade do individuo, estimulas$im o empenho e desenvolvimento
dos subordinados; aumenta a dignidade e o respelt avaliado; desenvolvem-se
objectivos e planos de accdo que resultam do aaortte o avaliado e 0 seu superior

hierarquico; e aumenta a satisfacdo do avaliadoaheffia.

De entre as principais desvantagens desta fontva@cao importa salientar a maior
probabilidade de ocorréncia do efeitolddo, ou seja, tendéncia para avaliar todos os
factores segundo a classificacao atribuida a uesdslistindo maior inconsisténcia nos
resultados devido a critérios de avaliacdo dife@®ntondicionados pelos pontos de
vista individuais de cada avaliado, podendo haveéeraéncia para inflacionar as

avaliacoes
d) Avaliacéo pelos pares

A avaliagéo por parte colegas de equipa ou pangeta permitir uma visdo muito realista
do desempenho de um colaborador, porque seraceaqyuet terdo um conhecimento mais
proximo do trabalho desenvolvido pelo avaliado,eeggmente em situacbes em que o
trabalho em equipa € crucial para o atingimentoaljsctivos organizacionais. Para esta
fonte ser credivel e justa € importante que segalgada entre colegas que confiem uns nos
outros e que nao trabalhem em clima de competig&otaa por melhores trabalhos ou
mesmo promog¢8eDs mesmos pronunciam-se sobre o comportamentmtebcocao
dos colegas para a prossecucao das actividadesvdksgas pela equipa de trabalho

onde estao integrados.

Como principais vantagens podem-se referir as segufornecerfeedbaclkespecifico aos
seus colegas sobre o seu contributo a organizagdoavaliagbes resultam de

julgamentos objectivos e fundamentados sobre @ltraldos colegas, porque ha uma
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observacdo directa desse mesmo trabalho; e podgistarese elevados indices de
fidelidade e validade.

De entre as desvantagens desta fonte de avaliagémrta salientar as seguintes: o
feedbackpode ser influenciado pelas boas ou mas relagdste|tes entre colegas; o
avaliado pode reagir negativamente a avaliagés;avaiacdes podem ser influenciadas

pelas relacbes pessoais que se estabelecem av@baalo e os colegas.
e) Avaliacao pelos subordinados

Também conhecida parpward feedbacké uma fonte que ndo pode ser usada para
propositos administrativos (tais como, por exemgmmocdes) uma vez que 0S
subordinados tém normalmente conhecimentos limstagtiore as tarefas executadas
pelos seus superiores hierarquicos, bem como ssbrmmpeténcias especificas que
Ihes sdo exigidas. Esta fonte é sobretudo usadgrenessos de identificacdo de
possiveis melhorias a implementar no que se referelacdo entre colaborador e

superior hierdrquico, ou seja, a nivel das relagiiegpessoais.

s

A avaliacdo pelos subordinados € uma fonte poutizagla ao nivel organizacional
pois ndo se adapta a realidade das empresas, S&®I0O0 pouco receptiva por parte

dos érgaos de gestéao.

Como principal vantagem pode-se referir que fornefm@macdes sobre a avaliacdo da
coordenacado exercida pelo superior hierarquico.datnmo lado, os subordinados tém
uma perspectiva diferenca para observar o desemp#gmlseu superior hierarquico,
pelo que a avaliagéo feita pelos mesmos pode trazisrvalias significativas para uma
melhoria dos processos de comunicagdo e coorderaag@® as chefias e os seus
colaboradores. Para além disso, os subordinadosatéportunidade de avaliarem o
desempenho dos superiores hierarquicos, o queofazjoe se sintam mais motivados

com um processo de avaliacdo de que sao part@aactiv

De entre as desvantagens desta fonte de avalap@ota salientar a possibilidade de
ocorrer distor¢cdes na avaliacdo do superior hieiéog pois os avaliadores tém receio
de represalias quando a avaliacdo nao € positara.dem disso, o0 modelo de avaliacao
s6 pode incidir sobre os aspectos de coordenagés, @ 0s subordinados forem
inquiridos sobre aspectos relativos as fungbescégmes da sua chefia podem fazer
uma avaliacdo distorcida e pouco fidvel, pois delseoem as tarefas desempenhadas

pelo superior hierarquico, ou seja, o seu desorftimcional.
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f) Avaliacdo a 360° oteedbaclde 360°

E 0 método de avaliagdo mais sofisticado de emstr@peesentados. Neste método todos
os trabalhadores, independentemente da sua pdsg&@oquica, Sdo simultaneamente
avaliadores e avaliados, isto €, cada elementaginizacéo € avaliado por todos os
elementos que afectam e sdo afectados pelo semplmsigo dentro da organizagéo.
Sendo uma avaliacdo circular, participam nela tadogue interagem com o avaliado.
Deste modo, abrange o superior hierarquico, osboodalores, os pares, 0s colegas e
todos os demais que estdo a volta do avaliado, mnmengéncia de 360°. Esta € uma
ferramenta poderosa e constitui um precioso auoxipara alterar atitudes e
comportamentos (Camagaal, 2010: 342).

Como refere Chiavenato (2002: 330) “[a] avaliac&6@° proporciona condicfes para
gue o colaborador se adapte as varias e difersititegdes no seu contexto de trabalho

ou dos diferentes parceiros”

Como principais vantagens pode-se referir que fsite de avaliacdo fornece um
feedbackmulti-avaliador pois da a possibilidade aos calallores de se autoavaliarem
e serem avaliados por todos os individuos com quet@ragem e permite o

desenvolvimento das varias componentes das congtéRor outro lado, o recurso a
vérias fontes de avaliagdo aumenta a objectividdaleavaliacdo e, paralelamente
fornece aos avaliados informacdes pertinentes spmEs 0os comportamentos que sao
valorizados pela organizacdo, porque ha avaliagé#as por diferentes agentes

organizacionais e, como tal, com perspectivas dbsardistintas.

No que se refere as desvantagens desta fonte lillzdwdamporta salientar as seguintes:
€ um processo muito dispendioso e moroso e exiptsiveis efeitos perversos se o
contexto organizacional ndo estiver alinhado compessupostos deste sistema; e
podem ocorrer avaliagbes muito distintas e dispteitas pelas diferentes fontes de
avaliacao face a um mesmo avaliado o que pode glgrama desconfianca no sistema,
uma descredibilizacdo do mesmo e, consequentenmartender-se que as avaliagdes

feitas sdo pouco fidedignas e ndo tém utilidade.

2.2.5 Métodos de avaliacdo de desempenho

Os sistemas de avaliacdo de desempenho podennsebains para avaliar, focando ou
0s resultados ou os comportamentos e atributosidhuiis. A avaliacdo pode ter uma

abordagem absoluta, onde o resultado da avaliagéoéninfluenciado pelos outros
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avaliados, ou por uma abordagem relativa, ondesolteglo da avaliagcdo depende da
comparagao com os outros avaliados (Gomes, JuBha M. P.; Rego, A.; Cunha, R.
C; Cabral-Cardoso, C.; e Marques, C. A., 2008).

Dependendo dos objectivos da organizacéo, da disd@pestdo de topo da organizacéo,
da finalidade da avaliagdo e da funcéo ou do carger avaliado, poderemos estar
perante um grande numero de finalidades da avalidgddesempenho e o método de

avaliacao escolhido devera ser aquele que masagdaaa situacdo (Almeida, 1996).

N&o podemos afirmar que os métodos sédo totalmestfeifps; cada um apresenta

vantagens e desvantagens, pontos fortes e framestas positivos e negativos.

Os métodos mais usuais utilizados na avaliacdoedenspenho de recursos humanos
(Gomeset al, 2008) podem ser inseridos em quatro quadraotesoante se analisa
uma abordagem relativa ou absoluta, a par de um lbfaseado nos comportamentos

/atributos ou no resultado como se apresenta oeafig) 1.

Figura 2.1 - Métodos de avaliagdo de desempenho

Gestao por Objectivos
Balanced Scorecard

s Ensaio Narrativo

® Escala grafica ou de
atributos

. Checklist
comportamental

. Incidentes Criticos

. BARS (escalas de
avaliacdo ancoradas em
comportamentos)

Absoluta

L] Assessment Centers

=

Abordagem

L

Ordenacdo simples
Ordenacao emparelhada
Distribuicao forcada

Ordenacao simples
Ordenacao emparelhada
Distribuicao forcada

Relativa

Comportamentos/atributos individuais Resultados

Foco

- -

Fonte: Adaptado de Gomesal, 2008: 515

No caso da avaliacdo de desempenho ser feita seguna abordagem absoluta e um
foco orientado para os comportamentos e atribudisiduais podem ser identificados

seis métodos de avaliacao.
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Um destes métodos € o ensaio narrativo, onde @dwalescreve as potencialidades do
avaliado, assim como os pontos fortes e fracosedesssim como as suas
potencialidades, e apresenta as formas de ult@pasterminadas dificuldades no
desempenho da funcdo (Gone¢sl.,2008). Este método, torna por vezes complicada a
gestao de pessoas para as chefias, mas é vanajasas avaliagdes orientadas para o
desenvolvimento. Uma desvantagem deste método;sdese facto de se tornar dificil
realizar comparacdes entre avaliacoes e avaliadus,vez que os critérios de avaliacdo
sao diferentes (Gomes al.,2008).

O método das escalas graficas ou de atributos stenab facto do avaliado ser
classificado segundo uma escala com atributos cgi&o erelacionados com o
desempenho da funcdo como, por exemplo, assidyidpadidade de trabalho ou
criatividade. Quanto mais pormenorizada for essal@smais facilitada fica a tarefa do
avaliador. Para obtencao do resultado final atnibge pontos a cada um dos graus da
escala, faz-se a devida ponderacéo de acordo @auale importancia para cada uma
das funcbes em avaliacéo e efectua-se o somariesultado sera o valor, em pontos,

do desempenho do avaliado.

Como principais vantagens do método das escaléisagdpodemos referir a extrema
simplicidade de aplicacdo e tratamento dos resadtasendo um método que permite

fazer, com muita facilidade, comparacdes entreviddps.

De entre as desvantagens deste método importataalés seguintes: o efeito de halo; a
tendéncia para classificar muito favoravelmenteosods aliados; tendéncia central
(tendéncia para classificar todos os individuos eaoaldo médio); e extrema exigéncia

(tendéncia para classificar muito negativamentedar$ avaliados).

A checklistcomportamental € um método, que com base numdadsi@a com um
conjunto de afirmacdes acerca do desempenho deédsirdo avaliado, € feita a sua
avaliacado (Gomest al, 2008) sendo que a cada uma dessas afirmacdms-ag uma
pontuagcdo. No final somam-se as pontuacdes e datesm a classificacdo de

desempenho.

O método dos incidentes criticos o avaliador ragies comportamentos ou 0s
resultados dos comportamentos do avaliado, queativémpacto significativo no seu
desempenho.
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Como principais vantagens do método dos incideati#ieos podemos referir como
sendo extremamente (til para feedbaclkaos colaboradores sobre o0 seu desempenho e
tende a reduzir o enviesamento derivado da inflaédos comportamentos mais

recentes.

De entre as desvantagens do método dos incidertieesimporta referir que obriga a
uma grande disciplina por parte dos avaliadoresa wez que requer anotacdes
permanentesPor outro lado, € um método que normalmente € aguicem conjunto

com outro(s) meétodo(s).

No método das escalas de classificagdo ancoradasomportamento, vulgarmente
conhecido por método BARB¢haviorally Anchored Rating Scalee desempenho do
avaliado é classificado utilizando uma escala gaaiom os comportamentos reais
relacionados com o desempenho das func¢des owantilizuma escala para um conjunto
de comportamentos observados pelo avaliador (Andigl96). Este método tem como
principal vantagem descrever os critérios de ayatiaem termos comportamentais,
podendo utilizar os incidentes criticos para destres varios niveis de desempenho
(Gomeset al.,2008).

Por fim, dentro desta categoria, temos 0 métod@msgssssment centergjeutiliza uma
multiplicidade de provas para aferir as capacidadssavaliados. As provas tém como
objectivo avaliar varios factores que no decoreetrdbalho seria dificil avaliar (Gomes
et al, 2008). Uma das vantagens que o métodoadesssment centeapresenta em
comparacdo com os meétodos tradicionais, € inclyeroécios de simulagdo que
permitem desencadear comportamentos essenciaisipabam desempenho na futura
funcdo. Enquanto a analise curricular, as refeadnou a entrevista dao informacdes
sobre o passado, oassessment centre®rnecem uma avaliacdo do potencial
desempenho futuro do colaborador. Por outro lagta metodologia recorre a varios
observadores e a varios exercicios de avaliac@izausimulacdes que reflectem a
realidade das tarefas a desempenhar na futuradwenga@arantem uma estandardizagéo

das situacdes, o que facilita a comparacao entrarafidatos.

De entre as desvantagens podemos salientar qeerced a formacdo dos avaliadores
para a aplicacdo deste método, ter em atencdo uanadg condicdes relativas a
concepcdo e desenvolvimento (como planeamento alaglicacdo e das técnicas a

utilizar) e exigir uma preparacao muito cuidadaaRdém disso, os custos sao elevados
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(nimero de pessoas que participam, formacgédo, @efay e a duracdo € longa (em
média 3 dias).

Se a avaliacdo de desempenho for feita segundoabora@agem absoluta e um foco

orientado para os resultados, ha dois métodosalegéo possiveis.

7

Um dos métodos mais utilizados é a gestdo por ixps¢ onde 0s objectivos séo
definidos, comecando no topo da hierarquia e terndo na base desta, inicialmente
para os departamentos e depois distribuidos pethgiduos que os integram, sendo
determinado logo o periodo temporal em que estesndeestar concluidos (Bilhim,
2004).

O outro método, ndo adequado a avaliagdo de rechrsmanos mas ao desempenho
organizacional, € balanced scorecardque utiliza as perspectivas financeira, clientes,
processos internos e aprendizagem para avaliarde me&lesempenho (Gomes al.,
2008). Podemos ver algumas vantagens com a addpddaanced scorecardsao as
seguintes: permite a circulagao da informacéo quabet t empresa e permite uma melhor
compreensao e aceitacao, indispensaveis a suaag@aivenvolvimento, participacdes e
empenho na execucdo da estratégia; possibilitainbiaahento entre os objectivos
estratégicos e os indicadores mais importantesgenizacao; e a elevada flexibilidade
do modelo permite adapta-lo a qualquer organizagddesta forma, aumentar a sua

utilidade e importancia.

A implementacdo de um sistema de gestéo estratbgamado ndalanced scorecard

nao é um método facil, pelo que se podem enunciaocprincipais desvantagens o
facto do sucesso dbalanced scorecargode ser limitado devido aos “efeitos de
interpretacdo”, ou seja, a falta de compreensaparbe dos utilizadores do modelo que
limita o correcto desenvolvimento thalanced scorecardassim como se pode entender

que a organizacao se deve adaptar a metodologia @ metodologia a organizacao.

No caso de a abordagem ser relativa, independenterde tipo de foco, temos trés
métodos de avaliacao.

Um dos métodos utilizados é denominado de ordenagéples, onde todos os

avaliados sdo ordenados numa lista do melhor adAlimeida, 1996).

De entre as vantagens do método de ordenacdo simppteemos referir que existe
grande simplicidade na sua aplicacdo e na utilzagdtermos de apreciacdo de mérito,

bem como se regista uma simplicidade de notac&dtmmento dos resultados.
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Como principais desvantagens do método de ordersigues importa salientar o
efeito dehalo e a influéncia dos comportamentos mais recentss adaliados na

apreciacao feita pelos avaliadores.

Um outro método € o método das ordenacdes empdasihande cada avaliado é
comparado com todos os outros avaliados, numaddagcpares, onde a posicao final
do avaliado é determinada pelo nimero de vezessiadoi classificado como superior

nas comparacoes.

Por dltimo, no método da distribuicdo forcada, assificacdo dos avaliados é feita
segundo uma dada distribuicdo, onde os diferenfaess tde classificacbes tém
percentagens maximas de atribuicdo (Goeted, 2008).

Este método tem como principais vantagens a siidptle de notacédo e de tratamento
dos resultados e uma avaliacdo mais justa, dadzaaeser menos discriminativa do

gue as anteriores devido ao reduzido niumero dsedas

De entre as desvantagens deste método importar rgfier no caso em que todos 0s
colaboradores sejam muito equivalentes, os qudassiftcam nos dois escaldes mais
desfavoraveis serdo vitimas de uma discriminacé® jpode ndo corresponder a

realidade.

Para que estes métodos tenham o efeito desejaddjaxtivos devem ser formulados
com base em indicadores claros e de observacdpgam que o seu grau de sucesso
seja imediato e consensual. A formulacdo dos abgechunca deve permitir avaliagbes
subjectivas ou resultados que ndo se consigamrapodendo tornarem-se polémicos e
inconclusivos. Para uma correcta formulacdo, o®aibps devem ser especificos,
mensuraveis, balizados no tempo, realistas mas$ial@ss e consensuais (Seixo, 2007),

Ou seja, respeitarem a tecn®IBIART tal como esta apresentado na figura 2.2.

Figura 2.2 - Técnica SMART

- Specific
= Especificos, Concretos, ldentificaveis

- Mensurable
= Mensuraveis, traduzidosermn numeros

= Appropriate
= Adeguados. de acordo com o descritivo funcional

= Refevant
= Relevantes, dificeisde alcancas mas exeqguiveis.

= Timed
= Calendarizados, periodo de tempo para concretizacio

Fonte: Elaboragé&o prépria
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Cada letra da palavMARTtem um significado que deve ser analisado na flagao
dos objectivos:

"S" (Specifig — Especificos

Os objectivos devem ser especificos, ou seja, quaats detalhados maiores seréo as

hipéteses de realiza-los. Devem ser declaradosrdefsimples, directa e objectiva.
"M" (Measurablg¢ — Mensuraveis

N&o é suficiente dizer, por exemplo, que se pret@hder lucro; tem que se quantificar.
E importante saber quanto vai custar para alcamgdnjectivo pretendido, isto €, deve
estar bem traduzido em numeros.

"A" (Appropriate) -Adequados

Os objectivos devem ser atingiveis num determiraeitodo de tempo. Ha que ter a
certeza que os objectivos estédo definidos clarameetforma equilibrada e apropriada
com o0 momento e com 0s recursos disponiveis.

"R" (Relevant— Relevantes

Os objectivos devem ser os mais desafiadores @issimo entanto possiveis de
alcancar. De forma a obter motivacao suficiente par conquistar. Quem os define, e
assume, deve ser responsavel pela conquista dawnasiesdo carecendo de estar
dependente de factores externos.

"T" (Timed — Calendarizados

Na definicdo dos objectivos, estes deverdo semdatezados de forma a indicar o

periodo de tempo em que devem ser concluidos.

2.2.6 Processo de Avaliacdo de Desempenho

De acordo com Grote (2002) existem quatro fasesiclo do processo de gestdo de

desempenho de acordo com a figura 2.3.
12 Fase: Planeamento de desempenho:

Segundo Grote (2002: 21) esta fase “é a discus$@ialesempenho. Este € o primeiro
passo de um efectivo processo de gestdo de desempsormalmente, o planeamento
do desempenho consiste numa reunido, aproximadanwmtuma hora, entre o
avaliador e avaliado. Nesta reunido devem estéuidas as quatro actividades: chegar
a um acordo sobre as responsabilidades chave dodigi do trabalho do avaliado;

desenvolver um conjunto de metas e objectivos guerd ser alcancados; identificar as
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competéncias mais importantes que o colaboradoe @sbir ao realizar as suas
funcdes; Criar um apropriado plano de desenvolvimemividual.

22 Fase: Execucado de desempenho

Para o avaliado a responsabilidade critica nestaddazer o trabalho, ou seja, cumprir
0S objectivos. Para o avaliador existem duas resiidades, criar condicdes que
motivem o colaborador e confrontar e corrigir algpnoblema de desempenho que

possa surgir.
32 Fase: Avaliacdo de desempenho

Esta fase envolve a avaliacdo propriamente ditatrdbalho desenvolvido pelo
colaborador e o preenchimento do formulario deiagad.

42 Fase: Revisao de desempenho

E a fase final do processo de gestdo de desemp@umsiste na discussdo entre
avaliador e avaliado sobre o documento de avali@gaesempenho previamente
criado. No inicio da reunido, € revisto o desempendividual do periodo de avaliacdo
corrente bem como é verificado o sucesso do plandedenvolvimento. No final da
reunido, ambos (avaliador e avaliado) estabelecamdata para criar um novo plano

de metas e objectivos para o ano seguinte (progemniodo de avaliacdo).

Figura 2.3 - Estratégia Base da Gestdo de Desempenh

Plano estratégico
Missao/Visao/Valores
Competéncias Organizacionais

1l

FASEIL: Como

Competéncias
Planeamento de Comportamentos

Organizagio Estratégica J

O qué
Objectivos
Modelos

Resultados Desempenho

Skills
Desempenho

Factores

Responsabilidades do Gestor
-Cnar condigdes que motivem
-Elimmear problemas de desempenho
- Actualizar objectivos

- Conceder opornmidades de .
desenvolvimento A

FASEIV: - Reforgar o comportamento efectivo FASE II:
Revisio do Desempenho Execucio do
Desempenho

Responsabilidades do Individue
- Alcangar os objectivos
- Solicitar feedback e formacio
- Comumicar zbertamente
- Reunir e partilhar mformacdo
- Preparar-se para as avaliagBes

A S

Julgar
Forgas

“Tremo”
Formagdo

Fraquezas Desenvolvimento

Compensages FASE III: Perspectivas

Potencial Avaliacio do Planeamento de
Desempenho cEeE

Fonte: Adaptado de Grote 2002: 21
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Deblieux (2003) afirma que h& um conjunto de paspos se devem cumprir no
desenvolvimento de um sistema de avaliacao de gesdra:

4 Compreender a organizacao e a sua forca de trabdtuas as organizacdes sao
diferentes e, consequentemente, as suas forcasbd¢ho também. Neste passo devera
ter-se especial atencdo para os seguintes pordws:ciprocessos de comunicacao
praticados; educacdo, experiéncia e ocupacdedbies dos colaboradores; e
compreender o estilo de gestéo e as praticasakgdi.

4 Compreender o sistema corrente na organizacado er®@vocurar-se e analisar
toda a informacdo possivel sobre o sistema vigeaterganizacdo. Na maioria dos
casos ou nas empresas de maior dimensdo, essanagfmy estarda em formato
electrénico. No entanto, devera despender-se algmpo a explorar 0 arquivo seja em
formato electrénico ou em papel. E muito importgreeceber se teedbackproduzido
pelo sistema ajuda o colaborador a “olhar” paratord ou se concentra demasiado em

guestdes do passado.

v Recolher informacdes sobre as preferéncias dossdiwecolaboradores Este
passo €, provavelmente, o mais importante destgegwo Os colaboradores
desempenham o papel de clientes do sistema degd@lde desempenho, pelo que é
fundamental conhecer o que estes pretendem e diomuo@. Através de entrevistas, €
realmente importante focar as experiéncias dosbomddores com a gestdo de
desempenho da organizacdo em causa e de outragzete focar os sentimentos dos

mesmos em relagao a este processo.

v Recolher informagédo das préaticas e preferénciasgessores- Este passo €

bastante similar ao anterior. Aqui sera necessangpreender 0 que 0s gestores gostam
e 0 que ndo gostam no sistema actual; devera senorgue eles pensam relativamente
a este sistema e a outros que tenham usado nouyyasizacOes, e perceber se usam

ferramentas e técnicas préprias que possam sédhadais.

v Desenhar/desenvolver o sistema e divulgar as femtas— Neste passo é
fundamental elaborar um plano e um conjunto deameentas que tenham em
consideracdo aspectos como novos colaboradoresnopdes e transferéncias,
mudangas no sistema, deficiéncias de desempenmmatio das avaliagdes de
desempenho, frequéncia das avaliagbes, classiictaiavaliagdes e aprovacoes.
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v Implementacdo — Como refere Deblieux (2003: 21)séddar um sistema de
gestdo de desempenho é uma coisa. Implementadta”dEste € um passo que deve

ser realizado cuidadosamente e para tal dever&@idevar-se 0s seguintes aspectos:

% Comunicar com antecedéncia: desenvolver um sist@enavaliacdo de
desempenho pode demorar cerca de seis meses. Etanipoque o0s
colaboradores e gestores tenham conhecimento dasngas que se irao

realizar e estarem envolvidos no processo.

« Designar um “gestor-chave”. se apenas o0 departameet recursos
humanos estd envolvido na implementagdo do programagestdo de
desempenho, provavelmente este ndo tera sucesaoneessario associar um
“gestor-chave” a este processo, que conceda algisifididade e credibilidade

ao novo sistema.

7

% Utilizar um grupo focus de colaboradores: € necessério perguntar aos
colaboradores que tipo deedbackdo desempenho os mesmos querem receber.
Uma forma de realizar este passo € reunir com \ae=stis colaboradores em

pequenos grupos.

% Comecar com um projecto-piloto: caso exista polidémle, devera testar-se
0 novo sistema em um ou dois departamentos de farseadetectarem possiveis

erros e corrigi-los antes de este entrar em acpédoda a organizacao.

« Ter objectivos claros: o projecto ndo devera fajfela falta de objectivos
gue todos compreendam. Como exemplos de objedidesinir podem referir-
se 0s seguintes: incentivar os gestores e colab@sé falarem, regularmente,
sobre o seu trabalho e respectivo desempenho; rapgiacolaboradores a
crescerem profissionalmente na organizacdo; e dendeedbacka cada
colaborador sobre o0 que esta a desenvolver camenta, o que poderia fazer

melhor e o0 que pode mudar na sua funcéo.
% Dar formacgéo: muitas organizacées apenas dispiaitnl formacdo aos
seus gestores sobre o0 novo sistema de avaliacdesdenpenho, sendo este um

dos maiores erros que se pode dar em todo o poocAsformacdo devera

abranger também os colaboradores.
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O melhor sistema de avaliacdo de desempenho podmdate fracassar pela forma
como um gestor o0 apresenta aos seus colaboradixiste uma série de factores que
podem afectar a forma como o sistema € recebidmi& necessario considerar-se 0s
seguintes aspectos no processo:
» Envolver os colaboradores;

Incluir a auto-avaliacao;

Utilizar a avaliagao de 360°;

Planear todo o processo;

Ter em consideragdo a envolvente da organizagao;

>
>
>
>
» Iniciar a conversa sobre o desempenho do colabodadimrma mais correcta;
» Abordar o bom e correcto desempenho;

» Conversar sobre problemas de desempenho;

» Finalizar a conversa sumarizando todos os pontmsiatios;

» Ouvir ofeedbacldo colaborador;

» Considerar questdes como, o salario, o facto delabcorador compreender a
avaliacao feita pelo seu superior ndo querer djgertenha que concordar com a
mesma, compreender os efeitos da avaliagdo de pgesbm no caso de o

colaborador ter que mudar de projecto.

2.2.7 Aentrevista de avaliacdo

Independentemente do método ou instrumento deagéalique a empresa utiliza, €
sempre necessario que o avaliado tome conhecindarngaa avaliacéo. A entrevista de
avaliacao constitui um momento privilegiado, quca o avaliado e o avaliador em

contacto directo.

De acordo com Carvalho e Nascimento (2000: 28htrewsta “constitui uma série de
técnicas e procedimentos destinados a dinamizaralogd entre o avaliado e o

avaliador”.

Podemos considerar dois tipos de entrevistas dbBagd&a: entrevistas positivas e

entrevistas negativas.

Nas entrevistas positivas sdo poucas as observagdeferéncias pessoais do avaliador
uma vez que dispde de inumeras informacdes solaealado, permitindo-lhe uma

avaliagdo mais objectiva e imparcial.
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No que se refere as entrevistas negativas as iafid@®s que o avaliador tem acerca do
avaliado sdo poucas e quase sempre imprecisagaclal obriga o entrevistador a
formular juizos com base em inferéncias a partiuslenimero bastante limitado de
dados disponiveis. Dado que nesse tipo de en@msvistjue mais conta € a opiniao do
avaliador é facil concluir sobre as limitacdeslada do mesmo. Deste modo, cabera ao
superior imediato do avaliado obter o maximo dermiac6es sobre o seu desempenho.

Segundo Chiavenato (2002: 238) os objectivos pdima da entrevista de avaliagdo

Sao 0s seguintes:

* Informar ao colaborador o seu desempenho, pdaioio, deste modo, condigbes

para aperfeicoar o seu trabalho;

« Dialogar com seu chefe, o que Ihe da oportunidigdeaber o que esperam dele;
» Conceber programas de formacao individuais;

* Negociar objectivos futuros, determinando form@ss cumprir;

» Aprimorar o relacionamento entre o avaliado eieranquia, através de uma

conversa aberta sobre assuntos que lhes interésshardinado, chefia e empresa);

Numa entrevista de avaliacdo ha um conjunto decaspé@undamentais a ter em conta,

designadamente os seguintes:

v Cada individuo tem uma personalidade Unica, asjf@se expectativas proprias
e o0 avaliado nao foge a regra. Assim, no acto dkagdo a sua individualidade
devera ser sempre respeitada;

v' O avaliador devera ser um ouvinte atento, fazer apraciacao justa evitando
erros de avaliacdo e aconselhar o avaliado de farargenta-lo e motiva-lo para
o periodo futuro;

v' A entrevista de avaliacdo devera ser previamergpapada, informando-se o
avaliador, sobre o avaliado, os seus resultadapects que influenciaram o
seu desempenho. Deve-se ter uma ideia clara dowajuser discutido com o
colaborador em causa e aquilo que se consideratampe transmitir-lhe.

A entrevista de avaliacdo “devera permitir que inalfo avaliado saia impregnado da
determinacdo de desenvolver-se e ajustar o seumgdesbo ao nivel exigido por seu
cargo e consciente dos aspectos positivos e negativ seu desempenh@hiavenato,
2002: 355).
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2.2.8 Problemas existentes na avaliacdo de desempenho

Tal como referido anteriormente, a avaliacdo deem@gnho deve primar pela
objectividade e justica, para que deste processolteen conclusdes concretas que
possam orientar o avaliado e para que se garae@uidade entre varias areas de

desempenho.

O facto de as pessoas serem profissionalmenteadsaalipressupde que os avaliadores
se encontram em condi¢cdes de fazer um julgamenjectolm e preciso sobre os
desempenhos ou resultados alcancados pelos awalachiora esta consideracéo seja
tida em conta, a objectividade nem sempre é coidggu que origina um conjunto de
erros frequentemente cometidos por parte dos aeaéia e que colocam em causa a
validade, eficicia e percepc¢édo de justica dosmsatale avaliacao.

Caetano (2008) menciona e descreve o0s erros deaoomais frequentes que podem
ocorrer no processo de avaliacdo de desempenhgnaddamente: efeito halo, erro de
complacéncia ou leniéncia, erro de severidade, deatendéncia central, erro de
recenticidade, erro fundamental de atribuicdo dausao de contraste, erro de

similitude e erro de primeira impressao.
a) O Erro de Halo

Sucede quando a impressdo ou opinido geral quensedd avaliado interfere na
capacidade do avaliador para julgar objectivamem® faceta ou comportamento
concreto. Este autor faz a distincédo entre o hasdiio e o halo verdadeiro. O primeiro
sucede quando se generaliza determinado compott@anmEositivo ou negativo, para
fazer outros julgamentos, como por exemplo, “o lmmador A é globalmente muito
simpético, logo, tem muita iniciativa e é muito@mdmo”. O segundo caso acontece
guando se observa um padrdo comportamental comgpantparte do avaliado, que
permite aferir que os diferentes comportamentd@oeastalmente correlacionados, como
por exemplo, “chega a horas, mostra-se responsé&wela iniciativa, resolve o0s
problemas”. Caetano (2008) considera que se deegasr que as cotacoes efectuadas

nao tenham por base o erro de halo ilusério.
b) Erro de complacéncia ou leniéngirsuserro de severidade

O erro de complacéncia surge da tendéncia do deal@ara cotar as avaliacdes acima
do ponto médio da escala. Caracteriza-se, por sda, utilizacdo indevida de uma
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classificagcdo que fica acima do que efectivamenéeearm o real desempenho do
avaliado.

O erro de severidade caracteriza-se precisamentesgo o oposto do referido
anteriormente, ou seja, € a tendéncia generalidadavaliador para julgar abaixo do

ponto médio da escala.
c) Erro de tendéncia central

Este erro efectiva-se quando existe uma predomiméatw avaliador em recorrer a
cotacdes que se situam no ponto central da estasaliador opta por ndo atribuir
notas muito altas, nem muito baixas, aos avaliados de n&o os prejudicar ou mesmo

ter de justificar as notas muito altas.
d) Efeito de recenticidade

Verifica-se quando os julgamentos do avaliadoraseiam apenas nos acontecimentos
mais recentes que antecedem o periodo final déeae&al ndo considerando todos os
outros que o avaliado demonstrou ao longo do asi®e &ro sera tanto mais frequente

guanto menos o avaliador utilizar registos dosmesahos dos seus avaliados.
e) Erro fundamental de atribuicdo causal

Acontece quando o avaliador atribui as causas terndmados comportamentos a
factores internos do colaborador, ignorando outrtosres contextuais que poderao ter
influenciado esses comportamentos. Por sua velabarador tendera a justificar o seu
desempenho com factores que lhe sdo externos pliegenaqui uma possibilidade de

geracado de conflitos entre avaliador e avaliado.
f) Erro de contraste

Surge quando os avaliadores julgam com base emaragi®s e ndo com base no real

desempenho demonstrado pelos colaboradores.
g) Erro de similitude

Este erro consiste numa tendéncia do avaliador paafiar mais favoravelmente
aguelas pessoas que identifica como mais proxirmad dm termos de caracteristicas

pessoais (por exemplo, a forma de falar ou apaaéisica).
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h) Erro de primeira impresséo

Este erro ocorre quando os avaliadores se basamjulgamentos adquiridos a partir
do primeiro contacto que tiveram com os avaliagosterindo o real desempenho dos

avaliados.

Atendendo as consequéncias nefastas que estesdépesros podem provocar na
percepcéo de justeza do sistema e das avaliagéescbmo sobre a satisfagcdo dos
colaboradores, Caetano (2008) sugere que as oagéek percam algum tempo na

formacdo dos intervenientes no processo de avaliaca

2.3 Evolucao da avaliacdo de desempenho na Administrag#®ublica

A avaliacdo de desempenho, muito embora seja uidiicgressencial em qualquer
organizacao, a sua aplicacdo nem sempre se demgasifica, tornando-se ainda mais
complexa, quando tem reflexos directos nas remgdesa no reconhecimento dos

profissionais e nas relagdes sociais internas.

O primeiro método de avaliacdo do desempenho nairAsinacdo Publica foi

implementado em 1940 e dava pelo nome de métodualacdo global quantitativo.

Era um sistema de avaliacdo em que participavamvaiidor e um inspector externo
a organizacdo. Este método foi utilizado até 198tyra em que a publicacdo do
Decreto Regulamentar n.° 57/80, de 10 de Outubtabeleceu o método da
classificagcdo de servico da Fungéo Publica. A @péta a atribuir era calculada com
base numa meédia aritmética da pontuacdo obtidafauieres relacionados com o

comportamento do trabalhador.

Era entdo aplicada uma equacao onde, ao calcuia ohéslia, era acrescentado o racio
entre o somatério das classificagbes de todosabsltradores e numero total destes.
Este método era complicado e tendia a nivelarassificacdes por cima. O sistema foi
corrigido em 1983 através do Decreto Regulamenfad4-B/83, de 1 de Junho. A
pontuacdo do trabalhador passou a ser feita com basia média aritmética dos

valores atribuidos aos factores que compdem o caampento do trabalhador.

Este método foi utilizado até 2004, tendo exiségenas uma pequena alteragdo pouco
significativa em 1989, através do Decreto-lei 84/89, de 2 de Junho, altura em que o
XV Governo Constitucional de Portugal decidiu atez melhorar o sistema através da
Lei n.° 10/2004, de 22 de Marco.
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Actualmente a avaliacdo do desempenho do sectdiicp@m Portugal rege-se pela Lei
n.° 66-B/2007, de 28 de Dezembro (alterada pelershs orcamentos de Estado), que
veio instituir o Sistema Integrado de Gestdo e iAgdb do Desempenho da
Administracdo Publica (SIADAP), sendo adaptado aesvicos da Administracédo
Autarquica pelo Decreto Regulamentar n.° 18/20@94 @le Setembro, promovendo a
melhoria continua do desempenho e qualidade daicsem coeréncia e harmonia da
accao dos servicos, dirigentes e demais trabalesddrem como a promocao da

motivacao profissional e desenvolvimento de conmués.

2.4 Aavaliacdo de desempenho estabelecida no Decreteglamentar n.° 57/80

Em 1980, com a publicacdo do Decreto Regulamentab#80, de 10 de Outubro

introduziu-se a designada «Classificacdo de Sedageuncao Publica», através de uma
denominada avaliacdo analitica, método que coagistiapreciacdo de uma seérie de
factores. Neste sistema, a pontuacéo a atribuirogado resultava da meédia aritmética
da pontuacdo obtida nos factores (art.8.2, 1.°Ap6s a obtencdo da média aritmética
passava-se para o célculo da pontuacao final atdev@erequacéo (art.° 14.°) calculada

da seguinte forma:

c=g+ 2 (2.1)

Nxn
em que:
C = pontuacao final apds perequacao;
g = pontuacao obtida pelo notado;

S = somatdério das pontuacdes obtidas por funciomae agentes do servico ou

organismos gque tém a mesma categoria do notado;

| = somatério das pontuacfes obtidas por todosuesidnarios e agentes de idéntica
categoria, atribuidas pelos notadores que avaliaraotado;

N = numero total de funcionarios e agentes do serpertencentes a categoria do

notado;

n = nimero de funcionarios e agentes da mesmaoteegpurado pelos notadores que

avaliam o notado.

! Este artigo estabelecia que: “Nas fichas de notac 1,2,3 e 4 cada factor é susceptivel de geddu
em cinco posi¢des, pontuadas em 4,8,12,16 e 2dfaedo a pontuacdo a atribuir ao notado da média
aritmética da pontuacéo obtida nos factores”.
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Apos este célculo, a classificacdo de servigo btaa pela atribuicdo de uma mencéo
de acordo com o seguinte intervalo de valores® (B5f): até 5 — «ndo satisfatério»; de 6
a 11 — «regular»; de 12 a 15 — «bom»; e de 16-a@fuito bom».

Tratava-se, como sublinha Rocha (2010), de um rpémmmplicado, moroso na
aplicacdo e que tendia para o nivelamento por cpely que o Governo admitiu a
intencdo de alterar este método (Despacho Normaitvb28/81, de 24 de Abril).

A correcgdo do sistema, como veremos no ponto sEgubcorreu com o Decreto
Regulamentar n.° 44-A/83, de 1 de Junho, cujo é@hcobjectivo consistiu na
simplificagdo do método. As principais diferencagistar sdo as seguintes: extingao
da perequacdo; passagem dos cinco niveis de npgdonove niveis; e alteracdo da

escala para uma escala del@<)a 10 (dez).

2.5 A avaliagdo de desempenho prevista no Decreto Regalentar n.° 44-B/83,
de 1 de Junho

2.5.1 Conceito e relevancia

O Decreto Regulamentar n.° 44-A/83, de 1 de Juobim as alteracdes introduzidas
pelo Decreto Regulamentar n.° 40/85, de 1 de Jubogvou o Regulamento da
Classificacao de Servigo na Funcéo Publica.

Por sua vez, o Decreto Regulamentar n.° 45/88, &lelel Dezembro veio tornar
aplicavel aquele regulamento ao processo de dtasgib de servigco dos funcionarios e

das autarquias locais.

O regime de classificacao de servico definido fareto Regulamentar n.° 44-A/83
estabelecia um «sistema de notacdo» baseado n@agfce quantificada do servigo
prestado em relacdo a cada um dos factores defimdaespectiva ficha de notacdo
(art. 5°).

Aplicava-se a funcionarios e aos agentes além dadrgs contratados por mais de seis
meses ou sucessivamente prorrogavel, ainda queegme de prestacdo eventual de
servico, de categoria igual ou inferior a asse€83aregime estabelecido neste diploma
era aplicado também a administracdo local com aglae adaptacdes, através de

Decreto Regulamentar (artigos 1° e 2°).
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Assim a classificacdo de servico, de acordo com.93 do Decreto Regulamentar n.°
44-A/83, visava 0s seguintes objectivos: efectumradiacao profissional do funcionério
ou agente, tendo em conta os conhecimentos e gdafidle que fez prova no exercicio
das suas funcdes; contribuir para a valorizacaovichehl e a melhoria da eficacia
profissional, permitindo a cada funcionario e ageobnhecer o0 juizo que 0s seus
superiores hierarquicos formulam quanto ao desehgpdas suas fungdes; contribuir
para o diagnostico das situacdes de trabalho ceta &b estabelecimento de medidas
tendentes a sua correccao e transformacao; e deidetar eventuais necessidades de

accoes de formacgéo.

Assim, de acordo com o disposto no art.° 4° do €@ecRegulamentar n.° 44-A/83,
resultava que a classificacdo de servico era dbriganente considerada nos seguintes
casos: promocdo e progressdo nas carreiras; caovdes nomeacao provisoria em
definitiva; e celebracdo de novos contratos pafereiite categoria ou cargo a que
correspondia, no quadro de pessoal do servicog@adesuperior da respectiva carreira,
exigindo para o efeito, no minimo, a classificagg@dBom”, excepto nos casos em que

era legalmente indispensavel a classificacdo datdvRom”.

2.5.2 Modalidades e metodologia

A classificacdo de servico apresentava duas maeaksl de aplicacéo: classificacdo

ordinaria e classificagéo extraordinaria.

Em conformidade com o art.° 14° do Decreto Reguhtanen.® 44-A/83, a classificacao
ordindria era da iniciativa da Administracdo e afjra os funcionarios e agentes que, no
ano civil anterior, tivessem mais de seis mesesedaco efectivo prestado em contacto

funcional com o notador ou notadores competentes.

A classificag@o extraordinaria, de acordo com @ 4%° do Decreto Regulamentar n.°
44-A/83, deveria ser solicitada pelo interessadadisigente maximo do servico ou

organismo, por escrito, no decurso do més de Jutdta.solicitacdo so era possivel se
o funcionario em causa respeitasse o requisiterdseis meses de contacto funcional

com o notador ou 0os notadores competentes.

2.5.3 Intervenientes no procedimento

a) Superiores hierarquicos e de segundo nivel
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De acordo com o art.° 10° do Decreto Regulamerfta#4nA/83 a avaliacdo e a notacao
eram da competéncia conjunta dos superiores higcagjimediato e de segundo nivel,
designados por notadores, que, no decurso do peaigde se reportava a classificacao,

reunissem o minimo de seis meses de contacto fusdatom notado.

De salientar que, quando no decurso do periodopeetiacdo se verificasse alteracao
de notadores ou o notado mudasse de servico, aet@ncga para avaliar e notar
pertencia aos notadores que reunissem, no decesse ¢heriodo, 0 minimo de seis

meses de contacto funcional com o notado.

Sempre que possivel, o exercicio da competéncia peaaliar e notar devia ser
precedido de uma reunido conjunta dos notadoresadi@ organismo ou servi¢co para

consenso quanto aos procedimentos a adoptar.

Nas reunibes de notadores deveriam participar @sesentantes dos servicos
competentes em matéria de organizacdo e recursoanios, referidos no art.> 42¢io
Decreto Regulamentar n.° 44-A/83.

Quando a estrutura organica de determinado sensicorganismo ndo permitisse a
avaliacdo e notacao referida, o dirigente maximaoselvico poderia designar como
notadores determinados funcionarios, ou, na fadsted, agentes com atribuicdes de
coordenacao de trabalho, de categoria superion@asios, ainda que ndo providos em

lugar de direccéo ou chefia.

Contudo, os funcionarios ou agentes designados cwtazlores deveriam reunir, no

minimo, seis meses de contacto funcional com aslost(art.® 11°).
b) Dirigente maximo do servico

De acordo com o art.° 12° do Decreto Regulamenta#4:A/83, a competéncia para
homologar as classificacdes atribuidas pelos notadera exercida pelo dirigente
maximo do servi¢co ou, quando se tratasse de serepm unidades desconcentradas,
pelos dirigentes de categoria ndo inferior a dinedé servicos em que aquele delegasse

esse poder.

Quando o dirigente competente ndo homologasse ssiftdacdo atribuida pelos
notadores ou ndo concordasse com a proposta dgAsolpresentada pela comissao

paritaria, deveria ele proprio atribuir, mediangsghcho fundamentado, a classificacao

2 Este artigo atribuia aos servicos com competéna areas de organizacdo e recursos humanos a
obrigacdo de assegurar a dinamizagédo e acompanttadteprocedimento de classificagdo de servico.
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respectiva, ouvindo a comissao paritaria, nos casogue esta nao tivesse sido ouvida,
observando-se para o efeito o disposto nos arBgé® 35° do Decreto Regulamentar

em causa.
c) Comissdao paritaria de avaliacao

A comissdo paritaria de avaliacdo, a funcionarguhds dirigentes com competéncia
para homologar classificacdes de servico, € umodecgasultivo composta por quatro
vogais, sendo dois representantes da administexgins representantes dos notados.
Os vogais representantes da administracdo eramgndesis em numero de quatro,

sendo dois efectivos e dois suplentes.

O despacho de designacao era proferido no més »enibeo de cada ano e fixava os
membros efectivos e os suplentes, bem como o wgabkpectivo suplente, a quem

competia orientar os trabalhos da comissao paxitari

Os representantes dos notados eram eleitos potieszisecreto, em nimero de quatro,
sendo dois efectivos e dois suplentes, por toddsirasonarios e agentes notados da

unidade organica, sendo vogais efectivos os maalus.

O mandato da comissao paritaria iniciava-se noldie Janeiro e terminava a 31 de
Dezembro do mesmo ano, sem prejuizo de se entprmtengado, se necessario, para

analise de processos iniciados antes do seu termo.

O processo de eleicdo dos representantes dos satadorria nos termos do despacho
do presidente e era afixado em local ou locais @ tiuessem acesso todos 0s

trabalhadores.

2.5.4 Procedimentos de classificacdo

Nos termos do art.° 17° do Decreto Regulamenta#43&/83 a classificacdo ordinaria
reportava-se ao tempo de servico prestado no asoaaterior, ndo abrangendo, no
entanto, aquele que tivesse sido classificado @xlirzariamente.

O processo de classificacéo, de acordo com 02&%.8o0 Decreto Regulamentar n.° 44-
A/83, tinha caracter confidencial e as fichas d&c#@n eram arquivadas no respectivo
processo individual de cada funcionario, ficandsimasobrigados ao dever de sigilo
sobre esta matéria. Contudo, ndo era impeditivog, ggm qualquer fase do
procedimento, fossem passadas certidoes da fichaotdgdo, mediante pedido do

notado, formulado por escrito ao dirigente com cet@pcia para homologar.
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Determinava ainda o art.° 29° do Decreto Regulaamert 44-A/83, que em situacéo de
falta ou de licenca dos notados ou dos notadoresers impeditiva a atribuicdo da
classificacdo de servico e do cumprimento dos grdz@dos. Contudo, quando a
auséncia ou impedimento fossem absolutamente iréuge, 0 processo ficava
suspenso, reiniciando-se a contagem dos prazos dagocessasse a auséncia ou
impedimento, se aquela circunstancia tivesse Inganesmo ano civil. Caso a auséncia
ou impedimento ndo cessassem no mesmo ano civiler@atribuida classificacdo de
servico, sendo aplicavel o disposto no art.*2fifando estivesse em causa alguma das

situacBes previstas no n.° 1 do art® 4°

2.5.5 Publicitacédo

Determinava o art.° 8° do Decreto Regulamentad4+A/83 que 0s servigos deviam

afixar as listas contendo as classificagcdes fidaiservico, cuja publicagdo n&o tivesse
sido recusada, em lugar a que todos os traballmdimessem acesso, sendo que o
notado poderia ndo autorizar que a respectivaifitagsio de servico fosse publicitada,

pelo que, nesse caso, devia preencher, por ocdaid@mtrevista em que dela tomou

conhecimento, o espaco reservado na ficha paraetsse

2.6 Sistema Integrado de Avaliacdo do Desempenho na Admstracdo Publica
(SIADAP)

2.6.1 Conceito
O Sistema Integrado de Avaliagdo do Desempenho daimstracdo Publica
(SIADAP) constitui um instrumento de desenvolvinteda estratégia das organizacdes

publicas e uma das mais importantes ferramentas paboa gestdo dos recursos

% 0 artigo 20° estabelecia que:

“A falta de classificacdo relativa ao tempo de gervelevante para os efeitos previstos nos n€2 o
artigo 4.° sera suprida por adequada ponderacdmmizulo profissional do funcionario ou agente na
parte correspondente ao periodo néo classificas@eguintes casos:

a) Quando o interessado permanecer em situacadimvjabilize a atribuicdo de classificagdo de sayvic
reportada ao seu lugar de origem, designadameat&lqundo puder solicitar classificacio extraordanar
ou ndo puder beneficiar do disposto no artigo amter

b) Quando a aplicacdo do disposto no artigo 1lo°tiw@r evitado a impossibilidade de designacéo de
notadores ou de notador;

¢) Quando se tiver verificado a circunstancia idéeno n.° 3 do artigo 29.°".

4 O artigo 4° determinava que:

“A classificacdo de servico é obrigatoriamente @Brada nos seguintes casos:

a) Promocéao e progressdo nas carreiras;

b) Conversado da nomeacao proviséria em definitiva;

c) Celebragdo de novos contratos para diferenegoeah ou cargo a que corresponda, no quadro de
pessoal do servico, categoria superior da resgectisreira’”.
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humanos do Estado. Assenta numa l6gica de gestabjsativos, exigindo a definicao
de objectivos individuais articulados com os oly@st organizacionais das entidades e
organismos.

Desta forma, garante a coeréncia entre os resslgdbais essenciais para assegurar o
cumprimento dos objectivos da organizacdo promaveancha cultura de meérito,
exigéncia, motivagdo e reconhecimento, por forrpatanciar os niveis de eficiéncia e
qualidade dos servigcos publicos, com base em olgsatie qualidade e exceléncia, de

lideranca e responsabilidade e de mérito e quadiio.

Em suma e de acordo com a lei que o veio estalbete&ADAP visa contribuir para a
melhoria do desempenho e qualidade de servico daimdgtracdo Publica, para a
coeréncia e harmonia da accao dos servicos, diegendemais trabalhadores e para a

promocao da motivacao profissional e desenvolvimdatcompeténcias.

2.6.2 Objectivos

O SIADAP integra um conjunto de objectivos glolassentes na melhoria continua dos
servi¢os, no desenvolvimento de praticas de avdaliacauto-regulacdo, na formacao e
desenvolvimento profissional, na promocdo da mo#wva de competéncias e

qualificacbes profissionais, no reconhecimento mpEnsacao do mérito e na gestao

por objectivos orientada para os resultados (1°%66-B/2007).

O SIADAP articula-se com o sistema de planeameatoadla organismo, constituindo
um instrumento de avaliagdo do cumprimento dosctibb@s estratégicos plurianuais
determinados superiormente e dos objectivos amuplanos de actividades, baseados

em indicadores de medida dos resultados a obtes pelvicos.
2.6.3 Al2versao

O SIADAP foi implementado através da Lei n.° 10£20@e 22 de Marco e
regulamentado pelo Decreto Regulamentar n.° 190%/28e 14 de Maio e tem como

objectivos essenciais 0s seguintes:

e Desenvolver uma cultura de gestdo orientada parasadtados, com base em
objectivos pré — estabelecidos;
» Reconhecer o mérito, assegurando a diferenciag&doeizacdo dos diversos

niveis de avaliacao;
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« Promover a comunicacdo eficaz entre hierarquiasabelecendo como
instrumentos essenciais no processo de avaliacatesEmpenho a entrevista
anual e a auto-avaliagéo;

« Fomentar o desenvolvimento profissional dos furmims, através da
identificacdo das necessidades de formacao, inf@angue deve ser tida em

consideracao na estruturacdo dos planos de fornaasaservicos.

O SIADAP integra-se no ciclo anual de gestdo deacservico e organismo da
Administracdo Publica, que tem as fases descritdgura 2.4.

Figura 2.4 — Fases do ciclo anual de gestao

Eisboragio do Definicio dos Diefimigso dos Avaliacio Elsbaragan
Plano Ansial & clyjectivas objectmios doa do
Actvadades amues e cada noums da cads Desenpenhon Felatorio Anual
umssds oyt de Actrvidsdes
orginicy wabalhader
| . 3 4 3

Fonte: Elaboragé&o a partir da Lei n.° 10/2004,1d€Marco

Na primeira fase, procede-se a elaboracdo anugllat®m de actividades, tendo em
conta os objectivos estratégicos, as orientac6eSrgio executivo e as competéncias
organicas.

Na fase dois sdo definidos os objectivos anuaimd#ade organica, os quais devem ser
coerentes com a missao, estarem inscritos no plaractividades e corresponderem a
resultados prioritarios para 0 ano em causa, devepdra o efeito reunir
cumulativamente um conjunto varios factores, irgdgs no acronimo SMART:

Specific (especifico), Measurable (mensuravel),Appropriate (adequados), Relevant
(relevantes)Timed(calendarizados) (Cunha et al., 2010, p. 523).

Na terceira fase os objectivos individuais devemcserentes com as fungcbes que o
funcionario desempenha, corresponder a resultadostdrios para 0 ano em causa e
nao prejudicar o exercicio de todas as tarefadhguestdo cometidas. A formulacédo de
cada objectivo individual deve também obedecer @nso principios da técnica
SMART

Na fase quatro procede-se a avaliagdo dos deseoypenh
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Por fim, na quinta fase é elaborado o relatoricahdas actividades.

O SIADAP aplica-se a todos os servigos e organissiaocsdministragéo central, local e
institutos publicos, aos funcionarios, agenteskeahadores integrados em carreiras de
regime geral, especial e especificas, bem comdiggentes de nivel intermédio.

A Lei n.° 10/2004, de 22 de Marco prevé a possidie de adaptacdo do modelo a
situacdo especifica dos varios organismos da Adimagdo Publica, desde que
observados os principios e objectivos constantdsi @aas regras essenciais ao controlo
e normalizacdo de procedimentos. De acordo com @nfacdo Técnica n.°
6/DGAP/2004 constituem situacdes especiais deag@dlecdo SIADAP as que resultem
de preexisténcia de um sistema especifico de gdaliaujas particularidades possam
justificar a necessidade de uma adaptacdo, dec8d@sade inexisténcia de anterior
sistema de avaliacdo de desempenho ou de situpedesulares da Administracédo
Local e Administracdo Regional. O pessoal dirigedte estd abrangido pelo sistema.

O processo de avaliagao apresenta as seguintss fase

* Definicho de objectivos, indicadores de medida,one e respectiva
ponderacéo, por acordo entre o avaliador e o agleocorrer em Fevereiro de
cada ano;

» Auto — avaliagdo, preparatéria da avaliagdo, sedctar vinculativo, a ocorrer a
partir de 5 de Janeiro do ano (N+1);

» Avaliagdo prévia dos funcionérios sob a responisidoie do avaliador para
posterior apresentacao na reunidao de harmonizagavdliacoes, entre 5 e 20
de Janeiro de cada ano;

* Harmonizacdo das avaliagdes, a ocorrer entre 21 de3Janeiro, em que 0
Conselho de Coordenacdo da Avaliacdo verifica etajas avaliacbes as
percentagens maximas de diferenciacdo do mérita exdeléncia (5% e 20%
das classificacdes do servico, para classificag@e%xcelente’e de “Muito
Bom”, respectivamente, distribuidos uniformemente grupos profissionais,
com excepcao do pessoal dirigente a quem néo isa apta diferenciacdo);

» Entrevista de apreciacdo de desempenho, em quensgnicam e analisam a
auto-avaliagéo e os resultados da avaliacio, asvaan Fevereiro de cada ano.
Nesta entrevista sdo também definidos os objecpigos 0 ano seguinte;

» Aprovacédo final das avaliacdes por parte do ditiggenaximo do servico, a

ocorrer até 15 de Marco de cada ano;

36



« Eventuais reclamacdes, a ocorrer nos cinco dias afpmologacao, e decisdo
final nos quinze dias a seguir a apresentacaoattnmacao;
» Divulgacao dos resultados e encerramento do procasscorrer até 30 de Abril
de cada ano.
O SIADAP utiliza um método combinado, com uma piimearte em que aplica o
método de avaliacdo por objectivos e uma segunda pan que utiliza o método
individual das escalas graficas nas componentesodgeténcias comportamentais e
atitudes pessoais. O peso de aplicacdo de cadeaest®sdnétodos varia consoante o
grupo profissional que se esteja a avaliar, cortéoente no quadro 2.1.
Por exemplo no caso do pessoal dirigente, cujadag@a assume caracter especial, a
componente de avaliacdo dos objectivos apresentar panderacdo com o valor de
75%. De forma contraria, a componente das compa®nomportamentais apresenta a
menor ponderacao entre os grupos de pessoal catoiode 25%, na componente de
avaliacdo da atitude pessoal ndo séo avaliadosolos lado, no caso do pessoal
auxiliar, os objectivos tém a ponderacao de 20%pagpeténcias comportamentais tém
a ponderacédo de 60%, e os restantes 20% séo patraidss pessoais.

Quadro 2.1 - Peso dos factores de avaliagao, pegaaa profissional

COMPONENTE DE AVALIACAO
Dirigente 75% 25% NAQ AVALIADO
Técnico Superior e Técnico 60% 30% 10%
Técnico Profissional e Administrativo 50% 40% 10%
Operdrio 40% 50% 10%
Auxiliar 20% 60% 20%

Fonte: Adaptado a partir da Lei n.° 10/2004, dd@®larco

Na primeira parte do processo de avaliacdo é efdata avaliacdo relativamente aos
objectivos previamente definidos, que poderdo iBde 5, com a obrigatoriedade de
pelo menos um ser de responsabilidade partilhasl@b{@ctivos sédo definidos de forma
descentralizada, devendo preferencialmente resddéaum acordo entre avaliador e
avaliado. Relativamente aos objectivos fixados,acath ndo podera ter um peso
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inferior a 15% ou a 20%. As classifica¢Ges variaate o nivel 1 (quando o objectivo
nao for atingido), o nivel 3 (quando o objective émmprido) e o nivel 5 (quando o
objectivo for superado).

Na segunda parte do SIADAP s&o avaliadas as congi@sécomportamentais e as
atitudes pessoais. O sistema considera como “cémgias comportamentais”, todas as
caracteristicas pessoais demonstradas durantécnpele avaliacdo, de acordo com o
conjunto de requisitos de desempenho das funcéescouwespondem a categoria e
carreira do avaliado. A avaliacdo das competérmmasportamentais procura medir a
forma como os objectivos foram alcangados.

Este conjunto de competéncias € previamente defidiel forma centralizada para toda
a Administracdo Publica, variando no seu contelais@ante os grupos profissionais
em causa. De entre o conjunto de competénciasidtzfannivel central podera haver
uma seleccdo definida de forma descentralizada pedtiador e que poderd ser de
quatro a seis. O peso de cada competéncia tamlg&fmélo de forma descentralizada
pelo avaliador e ndo podera ter um peso inferi®%, sendo a escala de classificacdes
a seguinte: 1 — Insuficiente; 2 — Necessita derdedemento; 3 — Bom; 4 - Muito Bom

e 5 — Excelente.

O SIADAP considera como “atitudes pessoais” o aumiojude caracteristicas que
traduzem a vontade pessoal do funcionario paragiatilesempenhos superiores,
incluindo aspectos como o esfor¢o realizado, oeste, 0 empenho e a motivacéo. Esta
componente destina-se a permitir uma apreciacdmitta forma como o funcionario
desempenhou a sua actividade. Este conjunto detedsticas € avaliado de acordo
com uma escala de classificacéo definida de foenaalizada.

A classificacéao final é determinada pela médiadeoada da avaliacdo de cada uma das
componentes, tendo uma menc¢ao qualitativa assoaiatia expressao quantitativa da
seguinte forma, quadro 2.2.

Quadro 2.2 - Escala de avaliagéo global

Excelente 4,450 5,000

Muito Bom 3,950 4,449

Bom 2,950 3,949

MNecessita Desenvolvimento 1,950 2,949
Insuficiente 1,000 1,949

Fonte: Adaptado a partir da Lei n.° 10/2004, dd@®arco
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Sempre que avaliacdo global apurada seja de “Muito Bondu “Excelente”, o
respectivoavaliador devera justificar a sua atribuicao e tifiear os factores que pa
tal contribuiram. Para classificacdo d‘Excelente’o avaliador devera identificar ain
os contributos relevantes par servico Estes niveis de classificagdo st sujeitos a
uma validacdo por parte do Conselho de Coordende Avaliagcdo, que 0s pode
baixar, tendo em conta as percentagemaimas permitidas para 0Ss mesm
respectivamente de 20% e 5% para as classificag‘Muito Bom” e “Excelente”.
2.6.4 A22versédo
A Lei n.° 66B/2007, de 28 dDezembro veio rever e egeicoar o anterior sistema
avaliacao (SIADAP), aprovado pela Lei n.° 10/2084 22 de Marco e regulamentac
pelo Decreto Regulamentar n.°-A/2004, de 14 de Majointroduzind«-lhe diversas
alteracoes.
Este “novo” SIADAP, também designapor “SIADAP 2.2 geragdo’em comparagao
com o “SIADAP 1.2 geracdo” estabelecido pela L&i10/2004, introduziu substancie
inovacdesDe entre estas destac-se a adogdo de uma nova cultura uniformidade e
de integracdo entre serviccdirigentes e trabalhadores com vista a prossecdo
interesse publicoatravés da introdu¢do de um sistema de avaliac@oinjegra tré:
componentes (n.° 1 do ar@°. da Lei n.° 66-B/2007, como mosadigura 2.5
Figura 2.5 Subsistemas do SIAD/

SIADAP 1

(subsistema de avafiagdo do
desempenho dos servigos da
Administragdo Publica)

SIADAP 2

{subsisterna de avaliagdo do
desempenho dosdirigentes da
Administragdo Piblica)

SIADAP 3

{subsistemade avaliagdo do
dzsempenho dos trabalhacores dz
Administracdo Piiblica)

Fonte: Adaptado da Lei n.° 66-B/20@#, 28 de Dezemb
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O subsistema de avaliagdo do desempenho estd slidalivem trés subsistemas:

subsistema de avaliagdo de desempenho dos semdcadsdministragdo Publica —

SIADAP 1, a que corresponde a gestdo e avaliacabesempenho organizacional; o
subsistema de avaliacdo de desempenho dos disgdateAdministracdo Publica —

SIADAP 2, a que corresponde a gestdo e avaliacAaledempenho estratégico
(dirigentes superiores) e de gestao (dirigentesrmddios); e, por ultimo, o subsistema
de avaliacdo de desempenho dos trabalhadores dmiattatdo Publica — SIADAP 3,

a que corresponde a gestdo e avaliacdo de desemppeatacional, de acordo com a
figura 2.5, funcionando estes trés sistemas coma awaliagcdo integrada, conforme
descrito na figura 2.6.

O sistema assenta numa concepcao de gestdo dasosepylblicos centrada em

objectivos. Neste sentido, na avaliacdo dos sesyigins dirigentes e demais
trabalhadores os resultados obtidos em relacdoobestivos previamente fixados

assumem um papel central. Os resultados devem edidos mediante indicadores
previamente fixados que permitam, entre outrosamasparéncia e imparcialidade e a
prevencao da discricionariedade.

Figura 2.6 - SIADAP- Avaliacao integrada

Avaliacdo integrada

N N—

Objectivos Objectivos OCbjectivos
Estratégicos Anuais Unidades
Organismo Organismo Orgéanicas

Objectivos Objectivos Objectivos
Dirigentes Dirigentes Individuais
de Topo Intermédios Trabalhadores

Fonte: Rato, 2009: 7
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O SIADAP 1 — Avaliagcao dos Servigossa reforcar uma cultura de avaliagcdo e
responsabilizacdo, vincada pela publicitacdo dogctbos dos servicos e dos
resultados obtidos, em estreita articulagdo conclo de gestdo. As modalidades da
avaliacao dos servi¢cos assentam na auto-avaliagadetero-avaliacao.
A auto-avaliagdo consiste numa andlise dos resmdtamdcancados e dos desvios
verificados em relacdo ao Quadro de Avaliacdo @étembilizacdo (QUAR), sujeito a
avaliacdo permanente e actualizada a partir désnsas de informacdo dos servicos,
onde se evidenciam os seguintes aspectos:

e A misséo do servico;

» Os objectivos estratégicos plurianuais determinadpsriormente;

e Os objectivos anualmente fixados, os indicadoreslakempenho e fontes de

verificacdo, e os meios disponiveis;
* O grau de realizacéo de resultados obtidos naguogado de objectivos;
* Aidentificagdo dos desvios e as respectivas causas

* A avaliagéo final do desempenho do servigo.

O QUAR ¢ considerado um instrumento de avaliacades®mpenho organizacional,
muito importante para a gestdo das instituicbesnitiado analisar os objectivos, a
monitorizacdo e a avaliacdo dos indicadores fixaBasm referencial sobre a raz&o de
ser e de existéncia dos servicos (missdo), dos Eysitos de accao (objectivos
estratégicos), da afericdo da sua concretizacé® explicitacdo sumaria dos desvios
apurados no fim do ciclo de gestao
Os resultados do QUAR tém véarios objectivos, tantadvel interno como externo. A
nivel interno, para a gestdo dum organismo publi€o,) o QUAR constitui um
tableau de borande tem a oportunidade de:

* Ver;

e Compreender;

* Auvaliar a importancia dos desvios;

» Decidir;

» Redireccionar a ac¢ao se for o caso. “ (CCAS, sd)’p
Em sintese, a elaboracdo de um QUAR deve serismtétara, pertinente, coerente,

actualizada, evolutiva e publica como se ilustréigwera 2.7.
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Figura 2.7 - Quadro de Avaliagéo e ResponsabilzéQAR)

1. Definit a miss3o ¢ 0s objectivos
2. Airalina o ul:ﬂ.mnmﬁuimrme T
3, Definir i missAo

Dperaconas
i ﬂeﬁwﬁ;ﬁmﬂnrﬁwmﬁnmmﬂmﬁm
que demonsirem os resuliados significatos 8
Wampmﬁaﬁmp@r@m
ajachs a medidas cacamentals
& Nrrmmuiﬁas uﬁplmgusﬁmramm i

iag:ﬁz#a“ttfnrm;sﬁoda Objectivos a atingis i : ho

¥ SIADAP 1 ‘9. Recciher trrlunmgﬂu

12, Informar os nivels wpamms 10, identificar os dasvios

e decielos s RS 1 ; ;

13 Eimizar & WMornecEo pas | »  Esémular malor eficiénciana  |nosesdliades enos

planan'umtci utilizagio de racursos cuslos _
il i s 11 Averiguar as tausas
HE N Tl [ e Fomentar priticas de gostie BRI B

TEERE orientadas para resuitados

= Fusdamenta: a3 incartivas sos
Tunciondrios

o 4

Do ponto de vista externo — para o decisor politigara o cidaddo comum — 0 QUAR

Fonte: CCAS, sd: 5

constitui umreportingsintético e esclarecedor (CCAS, sd, p.7)

A hetero-avaliacdo pode ser realizada por entidedeshas e externas a administracéo,
e pretende obter um conhecimento aprofundado dasasados desvios que foram
evidenciados na auto-avaliagdo, tentando corrigidesvios, apresentando propostas
para a melhoria dos processos, para que, no figerahtenham melhores resultados.
Os parametros do SIADAP 1 consubstanciam-se emotigsctivos: de eficacia, de
eficiéncia e de qualidade. Os objectivos de efecaredem-se verificando se um servico
atinge os seus objectivos e obtém ou ultrapassasoftados esperados. Os objectivos
de eficiéncia sdo medidos pela relacdo entre os fr@auzidos, os servigos prestados e
0s recursos utilizados. Os objectivos de qualids@le verificados através de um
conjunto de propriedades e caracteristicas de banservicos, que lhes conferem
aptidao para satisfazer necessidades, explicitasmplicitas, dos utilizadores. A
avaliacdo final dos servicos permite-lhe a classgfio de desempenho bom,
desempenho satisfatorio e desempenho insuficiBatietro do desempenho bom, pode
ser atribuida uma distincdo de meérito, reconhecatekempenho excelente, o que

significa superacédo global dos objectivos definideste sistema pretende assegurar a
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interligacdo e a interdependéncia nos diferentegisnide decisdo, garantindo um
funcionamento integrado, conforme se ilustra naréd.8.
Figura 2.8 - Modelo de funcionamento do SIADAP (1)

Quadro de avaliacao e responsabilizagao
(QUAR)

Orientacdes Missdo Carta de
tutela organismo Missdo

Objectivos Avaliacao
Estratégicos Desempenho
{plurianuais} (outcomes)

Objectivos
Meios disponiveis ‘ il ) ;nuais — ‘

. Avaliagao
l Grau realizacéo Desempenho
objectivos (outputs)
Indicadores de
desempenho ‘

Fonte: Rato, 2009: 5

No SIADAP 2 — Avaliagdo dos Dirigentes efectuada no final das comissbes de
servico, conforme o respectivo estatuto, ou nodorprazo para que foram nomeados,
sendo anualmente feita uma avaliacéo intercala ndo produz efeitos na sua carreira
de origem.

A avaliacao dos dirigentes superiores, os de 2%, gnae ndo eram objecto de avaliacdo
na anterior legislacdo do SIADAP (Lei n.° 10/2084 22 de Marco) assenta na carta de
missdo, que € feita com base nos parametros deu “dea cumprimento dos
compromissos” e de “competéncias” de liderancaisio estratégica, de representacao
externa e de gestdao demonstradas. Todos estes gha@sinsdo entendidos como
factores essenciais para um bom desempenho ncs @tgos da Administracao
Publica. Este tipo de avaliacdo ja vigorava naramtéei, para os dirigentes de 1° grau;
agora é, também, adoptada para os dirigentesgla2°

Os resultados assumirdo particular relevancia paées adoptadas ao nivel da gestédo
de recursos humanos, relacionando-se com aspectoswb sistema de vinculacéo,
carreiras e remuneracdes dos trabalhadores queeexéuncdes publicas — Lei n.° 12-
A/2008, de 27 de Fevereiro (LVCR).
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A avaliacdo dos dirigentes superiores tem efeitasatribuicdo de prémios e na
renovacao ou ndo de uma nova comissao de servip@oAaplicacdo do SIADAP, por
motivos imputados ao dirigente maximo de um sepvitgiermina a cessao das suas
funcoes.

A avaliacdo dos dirigentes intermédios centra-serasultados obtidos nos objectivos
da respectiva unidade e nas competéncias demaastreds como a capacidade de
lideranca e as competéncias técnicas e comportasete acordo com a figura 2.9.
Figura 2.9 - Modelo de funcionamento do SIADAP (2)

Objectivos
estratégicos Carta de Missao
do Organismo dirigente maximo

Objectivos / resultados
anuais dos Dirigentes
Superiores

Objectivos / resultados
anualis dos Dirigentes
Intermedics

-

Objectivos / resultados
anuais dos trabalhadores

Fonte: Rato, 2009: 6

A avaliacdo final dos dirigentes permite-lhe a sifisacdo em quatro niveis:
desempenho inadequado, desempenho adequado, debemglevante e desempenho
excelente, tendo este Ultimo uma quota de 5% do tmts desempenhos relevantes.
Esta percentagem €, também, um elemento novo agéoced lei anterior.

No que se refere ao SIADAP 3 — Avaliacdo dos Ttamibres, segundo o art.° 41°. da
Lei n.° 66-B/2007, de 28 de Dezembro, o respeafjwvadro legal estabelece que a
avaliacao seja anual, sendo que a avaliacdo auafe@speita ao desempenho do ano
civil anterior.

Existem alguns requisitos funcionais para a avatia@s quais devem respeitar 0
disposto no art.° 42° da Lei n.° 66-B/2007, de@®dzembro. O trabalhador tem de ter
uma relagéo juridica de emprego de, pelo menos,mseses de servigo efectivo, de
contacto funcional com o avaliador, no ano civi@e respeita a avaliacdo. Se o
trabalhador tiver constituido essa relacdo jurigioa menos de seis meses, vera o
desempenho desse periodo ser objecto de avaliagamta com o desempenho do ano

seguinte.
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O SIADAP tem, na sua base, 0s seguintes principios:
* Privilegiar a fixacdo de objectivos individuais, éimha com os do servico e a
obtencéo de resultados;
* Permitir a identificacdo do potencial de evolucase ttabalhadores;
* Permitir o diagnoéstico de necessidades de formagd® melhoria dos postos e
processos de trabalho;
* Apoiar a dinamica das carreiras, numa perspecte/aligtincdo do merito e
exceléncia dos desempenhos.
A metodologia a adoptar é a analise das cadeiagaltg (conjunto de tarefas e
actividades) dos processos produtivos inerente®hjestivos das unidades organicas.
Os intervenientes neste processo sdo os dirigentesmedios (avaliadores) e os
trabalhadores (avaliados).
A identificagdo dos objectivos dos trabalhadoregedseguir o esquema constante na
figura 2.10.

Figura 2.10 - Esquema e identificacdo de objectivos

Indicadores

Objectivos Objectivos

Individuais
Trabalhadores

Processos
Produtivos

Cadeias de valor/
intewenient&s_

Fonte: Rato, 2009: 34

O desempenho dos trabalhadores integra-se nodectestdo de cada servico e incide
sobre os seguintes parametros (art.° 45°):
* “Resultados” obtidos na prossecucédo de objectimd&viduais, em articulacéo
com os objectivos da respectiva unidade organica;
* “Competéncias” que visam avaliar os conhecimentapacidades técnicas e

comportamentais, adequadas ao exercicio duma fungéo
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O parametro “Resultados” decorre da verificacdo gtau de cumprimento d
objectivos previamente definidos, gcomparacéo entre agssultados alcancadosos
resultados esperados. Estes objectivos devem tepeta 0s objectivos do servico e
unidade organica, bem como a proporcionalidade estresultados visados e 0s mi
disponiveis e o tempo eme sdo prosseguidos (n.° 1 do art.® 46°).

Os objectivos devem smn.° 2 do art.® 46°):

1. De producédo de bens e actos ou prestacdo deosgrvisando a eficiéncia 1
satisfacao dos utilizadores;

2. De qualidade, orientada para a inovacédo, m@hda servico e satisfacédas
necessidades dos utilizado

3. De eficiéncia, no sentido da simplificacdo eaaalizacdo de prazos e procedimer
de gestao processual, e na diminuicdo de custisd®namentc

4. De aperfeicoamento e desenvolvimento das comget® individuis, técnicas e
comportamentais do trabalhac

Os resultados, objecto de avaliacao, resultamdieadores de desempenho, ao nive
eficacia, eficiéncia e qualidade, aos quais sajordperfeicoamento e desenvolvime

de competéncias, conforresté patente na figura 2.11.

Figura 2.11Resultados da Avaliac

¢ Quantidade de bens, actos e servigcos
Eficacia produzidos

¢ Reducdo de custos de producdo; Reducdo de
Eficiéncia erros, falhas: Apresentacdo de propostas para
simplificar procedimentos

¢ Satisfacdode Clientes; Redugao de Erros;
Qualidade Apresentacao de propostas para melhor
processos

« Cursos de formag@o com aproveitamento

Aperfeigoamento

Fonte: Elaboragé&o prépria
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Os objectivos anuais, para cada trabalhador, saatenero minimo de trés e devem
estar em conformidade com a natureza do posto ataltio. S&o definidos pelo
avaliador e avaliado, em reunido, no inicio do qukri da avaliacdo. No caso de

discordancia, prevalece a posicao do avaliador.

A avaliacdo dos resultados obtidos em cada obgeétexpressa em trés niveis (n.° 1 do
art.% 47°):
* “Objectivo superado” — quando se verifica um degositivo entre o resultado
obtido e o resultado esperado, a que correspondgyantuacao de 5;
e “Objectivo atingido” — quando se verifica um desvialo entre o resultado
obtido e o resultado esperado, a que correspondgpantuacao de 3;
e “Objectivo ndo atingido” — quando se verifica umsde negativo entre o
resultado obtido e o resultado esperado, a quespmwnde uma pontuacédo de 1.
A pontuacédo final, a atribuir ao parametro “Regld&l € a média aritmética das
pontuacgdes atribuidas aos resultados obtidos ers txslobjectivos (n.° 2 do art.° 47°.)
No que diz respeito ao parametro “Competénciashiesmo assenta em competéncias
previamente escolhidas para cada trabalhador, emenainéo inferior a cinco (n.° 1 do
art.? 48°), sendo escolhidas, para cada trabalhasatiante acordo entre o avaliador e o
avaliado, prevalecendo, também aqui, a escolhaigerier hierarquico (n.° 6 do art.°
36°). A identificacdo das competéncias a demonpsfms trabalhadores é efectuada de
entre as competéncias relacionadas com a respeetikgra, categoria, area funcional
ou posto de trabalho (alinea b) do n.° 1 do a8y 6
A avaliacdo das competéncias €, para cada umagssgoem trés niveis (n.° 1 do art.°
499):
e “Competéncia demonstrada a um nivel elevado”, qoeesponde a uma
pontuacgéo de 5;
* “Competéncia demonstrada”, que corresponde a umaggao de 3;
* “Competéncia ndo demonstrada ou inexistente”, qogesponde a uma
pontuacgéo de 1.
Assim, a pontuacéo final a atribuir ao parametropeténcias”, a semelhanca do que
acontece com o parametro “Resultados”, € a métiaéica das pontuacdes atribuidas
as competéncias escolhidas para cada trabalhaél@ do art.° 49°).
A avaliacdo final resulta da média ponderada dastupgdes obtidas nos dois
parametros de avaliagdo. Para o parametro “Resslta atribuida uma ponderagéo
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minima de 60% e para o parametro “Competéncias” ponaeracdo maxima de 40%,
podendo ser estabelecidos outros limites, difesatidstes (n.° 1 e 2 do art.° 50°).
Por fim, a avaliacdo final € expressa em mencoeditgiivas, em funcdo das
pontuacdes finais de cada parametro, nos segu@ntass (n°. 4 e 5 do art.° 50°):

* “Desempenho Relevante”, corresponde a uma avalfagdale 4 ou 5;

* “Desempenho Adequado”, corresponde a uma avaliigabde desempenho

positivo de 2 a 3,999;

* “Desempenho Inadequado”, corresponde a uma avalfagd de 1 a 1,999.
As pontuacoes finais dos parametros e a avaliagabsio expressas até as centésimas
e, qguando possivel, até as milésimas.
A mencdo qualitativa de “Desempenho Relevante” geotd de apreciacdo pelo
Conselho Coordenador da Avaliacdo, para efeitosewntual reconhecimento do
mérito ou “Desempenho Excelente”, devendo ser @ev@hte fundamentado e, quando
atribuido, é objecto de publicitagdo no servich.{&r°).
Segundo o artigo 75°, a diferenciacdo de desempeéhgarantida pela fixacdo da
percentagem maxima de 25% para avaliacdes finadditafivas de “Desempenho
Relevante” e, de entre estas, 5% do total dos|hatberes para o reconhecimento de

“Desempenho Excelente”.

2.6.5 Efeito da avaliagdo de desempenho para os trabalhaks da Administracao

Publica

Nos termos dos artigos 52° e 53° da Lei n.° 66@720e 28 de Dezembro, que temos
vindo a referenciar, os efeitos da avaliagcdo derdpenho podem-se agrupar em quatro
pontos, que se irdo analisar de seguida.

1. Efeitos gerais:

» Identificacdo de potencialidades pessoais e profias do trabalhador que
devem ser desenvolvidas;
» Diagnostico de necessidades de formacéo;

» Identificacdo de competéncias e comportamentosspiofais merecedores de
melhoria;

* Melhoria do posto de trabalho e dos processos assl&ciados;

48



* Alteracdo de posicionamento remuneratério na carreio trabalhador e

atribuicdo de prémios de desempenho.

2. Efeitos no caso de o trabalhador obter, em drés consecutivos, “Desempenho

Excelente™:

» Periodo sabéatico com duragdo maxima de trés meses;

» [Estagio em organismo da Administracdo Publica eg&isa ou organizacao
internacional;

» Estdgio em outro servico publico, organizacdo maecmamental ou entidade
empresarial, com actividade e métodos de gestdevamtes para a
Administracdo Publica;

* AccOes de formacdo adequadas ao desenvolvimentocatepeténcias
profissionais;

» Direito a cinco dias de férias ou remuneragédo spoedente.

3. Efeitos no caso de o trabalhador obter, em dr@&s consecutivos, “Desempenho

Relevante”
» Direito a trés dias de férias ou remuneracao cooregente.
4. Efeitos no caso de o trabalhador obter “Desempémadequado”:

* Objectivo de andlise, de forma a detectar os fuedéms da insuficiéncia e
identificacdo das necessidades de formacéao;

* Plano de desenvolvimento profissional adequado lhana do desempenho do
trabalhador;

* Fundamentar decisbes, no sentido de potenciar @veifamento das

capacidades do trabalhador.

2.6.6 Os intervenientes no processo de avaliacdo dos tedbadores da Administracéo

Publica

Os intervenientes no processo de avaliagcdo sacalm@er, o avaliado, o conselho
coordenador da avaliagcéo, a comissao paritarialiegente maximo do servico. Assim,
o avaliador tem como tarefas neste processo amgegdefinidas no n.° 1 do art.° 56°:
negociar objectivos; rever com o0 avaliado a prasgst dos objectivos; negociar as
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competéncias; avaliar anualmente os trabalhadgesderar as expectativas dos
trabalhadores; e fundamentar as avaliacdes de gesémrelevantes e as inadequadas.
O avaliado tem como tarefas neste processo, del@omm o estipulado no n.° 2 do
art.° 57°, proceder a auto-avaliacdo, e negocraracavaliador a fixacdo de objectivos e
competéncias.

O Conselho Coordenador de Avaliacdo é composto giglgente maximo do servigo,
pelo gestor de recursos humanos e por trés a dingentes designados pelo servico.
Tem, como tarefas neste processo as definidas tigo ab8°, designadamente
estabelecer directrizes para a aplicacao do SIADARbelecer orientacbes gerais em
matéria de fixacdo de objectivos, estabelecer oentirde objectivos e competéncias,
garantir a diferenciacdo dos desempenhos, e epatiecer sobre a avaliacdo dos
dirigentes intermédios.

A Comissédo Paritaria tem competéncia consultivacengposta por quatro vogais. Dois
desses vogais sdo nomeados pelo dirigente maxinserdao, sendo um membro do
Conselho Coordenador de Avaliacdo, e os outros s#mseleitos pelos trabalhadores.
Esta comissédo tem como tarefa neste processmnal estipulado no n.° 1 do art.® 59°,
apreciar propostas de avaliacéo, antes da sua bgagéio.

Por fim, o dirigente maximo do servi¢co tem comefas neste processo as definidas no
artigo 60°, nomeadamente as seguintes: garantiequacao ao servico; coordenar e
controlar o processo; assegurar o cumprimentoighdenologar as avaliagbes anuais;

decidir sobre as reclamagdes; e assegurar a efdlooda relatorio anual.

2.6.7 Alteracdo ao SIADAP (Lei n.° 66-B/2007, de 28 de Bembro) pela Lei n.° 66-
B/2012, de 31 de Dezembro (Lei do Orcamento de Edta2013)

O sistema integrado de gestdo e avaliacdo do desénmma Administracdo Publica
(SIADAP), aprovado pela Lei n.° 66-B-2007, de 28 [Dezembro, foi objecto de
revisdo, a qual foi consagrada no artigo 49° danl%e66-B/2012, de 31 de Dezembro
(LOE 2013) que introduziu diversas alteracfes aqletl

Analisadas as referidas alteracdes verifica-seocgeal principal objectivo visa proceder
a alteracdo da periodicidade da avaliagdo dos editgg (SIADAP 2) e dos
trabalhadores (SIADAP 3), passando-a de anual,lparal, no caso dos trabalhadores,
e para periodos de trés ou cinco anos, consoatiieagdo da comissdo de servigo, no
caso dos dirigentes.

A periodicidade da avaliagdo dos servicos (SIADARBdhtinua a ser anual.
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Em consonancia com estas alteracdes da duracauctissavaliativos foram, também,
alteradas ou adaptadas varias outras normas doARAEBlacionadas e decorrentes, da
duracado da avaliacdo, nomeadamente normas procedisie de calendarizacao.

Para além da maior duracéo dos ciclos avaliatiooam introduzidas outras alteracdes
como a abolicdo da avaliacdo de mérito (reconhetonge “Desempenho excelente”),
em sede de SIADAP 1 (avaliagéo dos servigos) eeglma de SIADAP 2 (avaliagéo dos
dirigentes), e das percentagens/quotas na avaklmsadirigentes intermédios.

Em matéria de efeitos do SIADAP verificou-se ungniicativa reducéo, ficando os
mesmos, no que se refere aos dirigentes, limitadss efeitos em matéria de néo
renovacdo ou de cessacdo da comissdo de servigly thesaparecidos efeitos
relativos a prémios de desempenho, periodo sab&@utagios e mais dias de férias
adicionais.

Relativamente aos trabalhadores foram abolidosedtalia realizacéo de periodo sabatico e

o direito a aquisicao de mais dias de férias.

2.6.8 Avaliacdo do desempenho dos trabalhadores das freggias
As freguesias, como autarquias locais, gozam, erosos do art.° 244° da Constituicéo
da Republica Portuguesa (CRP), do direito de posstiuirsos humanos proprios.
As freguesias nio se aplicava o regime de claagdiic de servico aprovado pelo
Decreto-Regulamentar n.° 44-B/83, de 1 de Junhenasphavendo lugar a ponderacao
do curriculo profissional dos trabalhadores daguiesias, quando tal fosse necessario.
SO a partir de 2006, inclusive, com a aplicacad.eian.° 10/2004, de 22 de Marco,
mediada pelo Decreto-Regulamentar n.° 6/2006, dde20unho € que as freguesias
passaram a dispor de um sistema de avaliacdo dmgdesho.
No caso das freguesias existentes em Portugadh disiensao, na generalidade, permite
concluir que a regra é a da existéncia de um numeito reduzido de funcionarios e
que estes, fundamentalmente, integram apenas @rasrde grau 1 e de grau 2 de
complexidade funcional.
A experiéncia com a aplicacdo do SIADAP aprovadio jpecreto-Regulamentar n.°
6/2006, de 20 de Junho, permitiu identificar um jeoto de constrangimentos
impeditivos da sua plena aplicagdo na esmagadamaiandas freguesias.
Assim, dispde o art.° 23° do Decreto-Regulamentat 812009 que nas freguesias com
menos de vinte trabalhadores a avaliacdo de desémgmde incidir exclusivamente

sobre o parametro «competéncias», desde que adht@mdbres abrangidos integrem
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uma carreira para cujo recrutamento seja exigidalitagdo literaria ao nivel da
escolaridade obrigatdria ou conferente de diplomd2i® ano de ensino secundario e
cujas actividades ou tarefas que desenvolvam aeteszem maioritariamente como de
rotina, com caracter de permanéncia, padronizagesyiamente determinadas e
executivas.

A avaliacdo de desempenho assenta na avaliagdoadmetro «competéncias»,
escolhidas para cada trabalhador, sendo que aset&mo@as constam da lista de
competéncias definidas na Portaria n.° 1633/20031dde Dezembro. As competéncias
seleccionadas para cada colaborador sdo em nurderanferior a oito, mediante
acordo entre o avaliador e o avaliado, prevalecengscolha do superior hierarquico se
nao houver acordo. Contudo, € obrigatéria a dé&fmle uma competéncia que sublinhe
a capacidade de realizacéo e orientacao paraaessit

Pode ser atribuida a cada competéncia ponderaféerde, de forma a destacar a
respectiva importancia no exercicio de funcdes seqsar a diferenciacdo de
desempenhos.

A avaliacao final é a média aritmética, simplegponderada, das pontuacdes atribuidas
as competéncias escolhidas para cada trabalhador.

Nas freguesias, as competéncias atribuidas aolbonseordenador da avaliagdo séo
confiadas a uma comissdo de avaliacdo, a consptuirdeliberacdo da junta de
freguesia, ouvidos os avaliados, sendo compostaprekidente da junta de freguesia,
gue preside, o tesoureiro ou o0 secretario da Jutr@balhadores com responsabilidade

funcional adequada.
2.7 Satisfagao no trabalho

2.7.1 Conceito de satisfagdo no trabalho

Para Lind e Tyler (1988) a satisfacdo com a avatiade desempenho ndo sO é
susceptivel de reforcar os sentimentos de autdrat@o dos empregados, como
também permite que esses sentimentos positivosapegam dentro da organizacao.
Consequentemente, a atitude global dos colaborsdimectamente relacionada com o
trabalho e a situagdo de emprego devera melhesutando em niveis mais elevados
de satisfacdo com o trabalho (Fried e Ferris, 1868 4wler, 1994).

Paralelamente, varios autores tém afirmado quetiafag@io com a avaliagcdo de

desempenho tem o potencial de influenciar os nideisatisfacdo com o trabalho dos
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colaboradores, porque resultados como remuneragpesnocdes variam consoante 0s
resultados da avaliacdo de desempenho (MilkovicWigdor, 1991; e Murphy e
Cleveland, 1995).

De facto, Blau (1999) reportou que os niveis desfsgfio com a avaliacdo de
desempenho eram significativamente afectados péistasgdo com o trabalho global.
Apenas os estudos de Jawahar (2006a e b) desceexadatdo positiva entre satisfacao

com os resultados da avaliacdo de desempenhatisfaggo com o trabalho.

Para Robbins (1998) existe uma significativa evetda importancia da satisfacdo no
trabalho. Tal como refere Spector (1997), trabalhesl insatisfeitos demonstram uma
propensao a serem contra produtivos ou mesmo agress local de trabalho. Por
outro lado, o mesmo autor conclui ainda que a fagée no trabalho contribui,
igualmente, para a diminuicdo de problemas de saldies consequentes custos. De
uma maneira geral a sociedade beneficia do factsdeessoas se sentirem satisfeitas

com o seu trabalho.
No quadro 2.3 apresentam-se outras definicoestdéagdo no trabalho.

Quadro 2.3 - Definicbes de satisfacédo no trabalho

Definicdo Autor

Um estado emocional positivo ou de prazer, residtda avaliagdo dp Locke (1976: 10
trabalho ou das experiéncias proporcionadas pedaltno.

Um estado emocional expresso através da avaliafgitiva e/ou
cognitiva de uma experiéncia de trabalho, com alggrau de
favorabilidade ou de desfavorabilidade. Brief (1998: 86)

O conjunto de sentimentos e crengas das pessoas eohctual
trabalho.

Os graus ou niveis de satisfacdo das pessoas sobee trabalhg
podem ir da satisfacdo extrema a insatisfacdoraatrdlém de terem
atitudes sobre o seu trabalho como um todo, asogespoden (1999: 74)
também ter atitudes sobre os varios aspectos divad®miho — como ¢
tipo de trabalho que fazem, o0s seus colegas, S8pss ou
subordinados ou o pagamento.

George e Jobes

Fonte: Adaptado de Cunleaal.,2010: 180

Robbins (2002) defende ainda que o termo “satisfagén o trabalho” € definido como

sendo a atitude geral de um individuo relativameantérabalho que realiza, sendo que
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esse individuo apresenta tantas mais atitudesyassface a esse trabalho quanto maior

for o seu nivel de satisfacdo para com o0 mesmo.

2.7.2 Antecedentes da satisfacdo no trabalho

A literatura sobre satisfagdo no trabalho analibgagéo directa entre as caracteristicas
do trabalho e a satisfacéo no trabalho (Wright @$)2003).

A satisfacdo profissional pode ser entendida conforma como cada colaborador
percepciona o0 desempenho da sua actividade poofedse pode ser causada por
diferentes modos de entender a vida diaria no ldeatrabalho, pelas perspectivas

futuras de carreira e até pelas condicOes fisicdgadl de trabalho.

Campbell (1982) identifica quatro formas, relatiesnte independentes, de satisfacédo
no trabalho: satisfagdo com o desenvolvimento jp¢ssw trabalho, satisfacdo com as
condicges fisicas do local de trabalho, satisfagg@im as recompensas do trabalho e
satisfacdo com as interac¢gées humanas. A satistagéiodesenvolvimento pessoal no
trabalho inclui o uso das capacidades individumaguisicdo de novos conhecimentos e
a satisfacao geral. O trabalho em pequenas empieascomo o trabalho no campo
foram associados a maior satisfacdo com o desem@ito pessoal no trabalho. A
satisfacdo com as condicdes fisicas do local dmltra integra aspectos como um
ambiente agradavel e auséncia de condicdes pesigosatisfacdo com as recompensas
do trabalho inclui salario, segurangca no trabalhpossibilidade de promoc¢éo. Por
altimo, a satisfacdo com as interacgbes humanasideya aspectos como as relagdes
com os colegas e o0s supervisores. Esta facetatidag@o tem sido associada com a

auto-estima do individuo.

Hackman e Oldham (citados por Pedroso, 2010) mefeiaco grandes factores para a
satisfagdo do trabalho: variedade da tarefa, idadé com a tarefa, significancia da
tarefa, autonomia déeedback A variedade da tarefa diz respeito a diversidade
execucdo das actividades, utilizando o talento miofissionais. A identidade com a
tarefa exige que os colaboradores realizem asideties completas, que tenham um
inicio e um fim de acordo com o programado. A digancia da tarefa respeita ao
impacto do resultado do trabalho na vida de oyiessoas, na prépria organizagdo ou
no exterior. A autonomia refere-se a liberdadegp@hdéncia e privacidade, de forma

que o trabalhador possa programar o trabalho endie# os procedimentos para a sua
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realizagdo. Ofeedbacké o grau de resposta e informacdo precisa e ¢aeao
colaborador obtém da execucao do seu trabalho.

Entre a organizacdo e o trabalhador tem que hawemteresse comum, para evitar
uma dissonancia entre as concepcdes do profisstoaal da empresa. Essa eventual
dissonancia pode ser acentuada, quando se temafissjanal infeliz e uma empresa
insatisfeita Aratjo (2008). Se é preocupante teofiggionais insatisfeitos nas
organizacdes, a preocupacdo sera mais acentuadaogesases profissionais lidam
directamente com as pessoas. Estas preocupacfexserafse em varios trabalhos na

area da satisfagéo profissional.

2.7.3 Aimportancia da satisfacdo no trabalho

Spector (1997) apresenta trés razdes para idemtdiemportancia do tema “satisfacao
no trabalho”.

Uma dessas razdes refere que as organizacdes deserdirigidas por valores
humanitarios, pelo que se devem esforcar por taseus empregados com honra e
respeito. Ao medir a satisfacdo no trabalho teetaesificar até que ponto é que as

organizacoes se esforcam para atingir este obgectiv

Por outro lado, as organizacfes podem assumir wsigdo utilitarista no respeitante
ao comportamento que esperam por parte dos sealsocatiores, desejando o maximo
esforco e empenho dos mesmos sem, no entanto, éeneconta as suas necessidades e
desejos. A satisfagao no trabalho pretende, assedir o grau de disfuncao existente
entre 0 que a organizacdo pretende dos empregadmsqee estes esperam da

organizacao.

Por fim, a terceira razdo considera que a satigfagétrabalho pode também ser um
indicador para as diferentes areas operacionai®m@asizacdes, contribuindo, assim,
para a tomada de decisdo no sentido de melhomeas mais problematicas e para a
construcdo de uma cultura organizacional unifornrne ¢enha em conta as duas

primeiras razoes.

Spector (1997) acredita que cada uma das razdes aziunciadas € suficientemente
vélida para justificar a importancia do tema “dati§o no trabalho”, e que a
combinacéo dessas razbes providencia um entendirsehte o facto de ser um tema

tao estudado.
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Por outro lado, para os tedricos da gestdo de alessmbjectivo é o de determinar
quais as técnicas de gestdo que sdo conducentesm dowa motivada e satisfeita.
Refere ainda que, recentemente, tem-se assistido @aimento do interesse relativo ao

tema “satisfacéo no trabalho”.

2.7.4 Teorias sobre satisfacdo no trabalho

De acordo com a literatura sobre este tema, dasgisno trabalho assenta basicamente
em trés grandes teorias: teorias de conteldo, atedtaseadas no conceito da

discrepancia e teorias situacionais.

O quadro 2.4 sistematiza os trés grandes gruptsode@s, associando-se a cada grupo
uma abordagem, com base num aspecto especificacer&ador de cada grupo, bem

como as teorias que os identificam.

Quadro 2.4 — Teorias sobre a satisfacéo no trabalho

Abordagens de contelido

Teoria dos factores  higiénicos | deoria das necessidades de Maslow

motivacionais de Herzberg

Abordagens baseadas no conceito de discrepancia

Teoria da adaptacéo no trabalho Teoria da discrepancia

Abordagens situacionais

Teoria do processamento social |dBeoria dos eventos situacionais

informacéo

Fonte: Elaboragéo prépria

2.7.4.1 Abordagens de contetdo

As teorias de conteudo assumem que a realizacdoed@ssidades e objectivos, e a
atencdo aos valores sdo os principais determinaatesatisfacdo no trabalho (Locke,
1976).

A teoria da hierarquia das necessidades de Maslaweeria dos factores higiénicos e

motivacionais de Herzberg sdo exemplos de teodaodteudo.

Na teoria das necessidades de Maslow, tendo ema esnhecessidades individuais, a

satisfacdo no trabalho resulta da relacdo que tebedsca entre as necessidades dos

56



individuos, o trabalho que desempenhem e o amb@me o mesmo se realiza. Esta
teoria aborda cinco categorias de necessidadesantde por ordem ascendente de

importancia (Ferreira, J. M., Neves, J., e Caetangp01, p. 262).

1 - Necessidades fisiologicas (englobando entreasué necessidade de ar, alimento e
agua);

2 - Necessidades de seguranga (implicam a auterpegsio evitando a ameaga, 0
perigo e a privacao);

3 - Necessidades sociais (incluem, por exempl@sejd de associacdo, de pertenca, de
amizade e de aceitacao);

4 - Necessidades de auto-estima (englobam, enttespua autoconfianca, o
reconhecimento, a apreciacéo, o estatuto e a alenca

5 - Necessidades de auto-realizacdo (como, por mrenma competéncia, a

concretizacao do potencial individual, e o cresaitogessoal e profissional).
As cinco categorias das necessidades estao idadas na figura 2.12.

Figura 2.12 - Piramide das Necessidades de Maslow

Auto-
realizagao

NECESSIDADES

SECUNDARIAS
Auto-estima

3 / Soclais \
2 / Seguranca \ :

_ NECESSIDADES
1 / Fisiologicas \ PRIMARIAS

Fonte: Ferreirat al.,2001: 262

Para Maslow as necessidades humanas sdo de natimagica ou instintiva

influenciando o comportamento, muitas vezes de fon@a inconsciente e, desse
modo, caracterizam o0s seres humanos em geral. ésssidades fisioldgicas e de
seguranca denominam-se primarias ou de baixa ordmmuanto as restantes
necessidades sdo designadas secundarias ou deaebegiam. Maslow refere que estas
tltimas ndo sdo importantes para o individuo, emiguas necessidades primarias néao

estiverem satisfeitas e que uma necessidade desoiverior s6 se faz sentir, e assim
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influenciar o comportamento do individuo, quandonasessidades de nivel inferior
estiverem satisfeitas. Ou seja, quando uma neeetesié satisfeita, comecgando pelas
necessidades ordem mais baixa, a seguinte eméngazo comportamento individual
para a sua satisfacdo. Uma necessidade, uma vsfeitat deixa de funcionar como

indutor do comportamento, tornando-se neutra.

Trata-se de uma teoria que, pela sua simplicidagdenélo intuitivamente apelativa,

apresenta implicacdes importantes, como refereneiFeet al (2001).

Destaca-se, assim, o facto de os motivos de natwecial e de realizacdo serem
considerados as for¢cas motrizes do desempenhaldaduo no seu posto de trabalho,
e, ainda, o facto de evidenciar que o grau hierdoqgde uma necessidade varia
consoante as situacdes. Segundo Alcoforado (20007) “esta teoria postula que

qualquer necessidade nao satisfeita é motivadoraodgortamento e, a contrario,

gualquer necessidade satisfeita deixa de o sard@fdominante”.

Chiavenato (2000) relacionou a teoria de Maslow asmmotivacdes para o trabalho, tal

como esta patente no quadro 2.5.

Quadro 2.5 - Necessidades de Maslow, satisfagasaéisfacao

| NAO SATISFACAO || NECESSIDADES || SATISFACAO |
Frustracoes podem ser Satisfacoes podem ser
derivadas de: derivadas de:

Insucesso na profissao Apito-realizagdo Sucesso na profissao
Desprazer no trabalho Prazer no trabalho

Baixo status Estima Interaccdo facilitada pelo
Baixo salario arranjo fisico

Sensacdo de inequidade Prestigio na profissdo

Baixa interaccao e Sociais levada interacgao e
relacionamento om (amor) relgcionamento com

colegas, chefia e colegas, chefia e

subordinados subordipados

trabalho e

Tipo de trabalho e Segurancga Tipo d

ambiente trabalho ambiente de\trabalho bem

mal-estrutyfados estruturados, politicas

Politicas da empresa estaveis e previsiveis da
imprevjsiveis empresa

Confinamento do local de Fisiolégicas Remuneracdo ade ada
trabalho para a satisfacdo as
emuneracdo inadequada necessidades basicas.

Fonte: Chiavenato(2000: 124); e Alcoforado (20®&): 9

Nesta teoria dos factores higiénicos e motivaceortderzberg, F.,, Mausner, B., e
Snyderman, B. B. (1959: 6) colocaram a questacatlers‘O que € que o trabalhador

espera do seu trabalho?”, ou seja, quais sao astatipas do trabalhador relativamente
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ao que pode esperar do seu trabalho, envolvends tslaspectos que com 0 mesmo se

relacionam.

Camareet al.,(2010) referem que a teoria de Herzberg vem noisegito da teoria de

Maslow e consiste na classificacdo de determinadp®ctos relacionados com o
trabalho em dois factores: os factores higiénicos actores motivacionais, sendo que
0S primeiros tém a ver com o contexto de traballas esegundos tém a ver com o

conteuido do trabalho.

Ainda de acordo com aqueles autores, os factoggdnitos estdo relacionados com a
insatisfacdo no trabalho e os factores motivaceooam a satisfagéo, concluindo-se que
a presenca de factores higiénicos é uma expectaiivaal do trabalhador, ndo gerando,

por isso, satisfacdo. E a sua auséncia que conidsatisfacao.

Como refere Chiavenato (2000) é interessante camnpas a teoria dos dois factores
de Herzberg com a teoria das necessidades de Magdwo que ambas falam de
necessidades primarias e de necessidades secandaiabas se referem ao facto de as
necessidades primarias ndo serem de todo aquelas nrpis influenciam o
comportamento humano. No quadro 2.6 procede-senparacao entre as duas teorias

eém causa.

Quadro 2.6 - Comparacéo das teorias de Maslow =oeey

Hierarquia das Factores de Higiene e
necessidades de Maslow motivacao de Herzberg
MNecessidades de Auto- O trabalho em si
|'ea\|lzagéo Responsabilidade
f.f \ Progresso
L Motivaconais Crescimento
Necegsidade do Ego Realizacdo
/ (estima) Reconhecimento
/ A Status
Nefrfessidades Eécr’as Relactes interpessoais

Supervisao

i/
/ \
\ Colegas e subordinados

N&cfés's.ldades de Segyranca Supervisdo técnica
Higiénicos Seguranca no cargo
/ - (funcdes)
Necessidades Fisiologicas Condicdes fisicas de
trabalho
Salario

Vida pessoal

Fonte: Chiavenato, 2000: 73

Verifica-se que as necessidades fisiologicas, geraaca e sociais da teoria de Maslow,
sdo equiparadas aos factores higiénicos de Herzliergmesma forma que as
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necessidades de auto estima e de auto realizatdm retacionadas com os factores

motivacionais.

2.7.4.2 Abordagens baseadas no conceito da discrepancia

O segundo grande grupo de teorias relativas afasg#ts no trabalho sustenta que a

satisfacao no trabalho se fundamenta nos procegsagessoais (Ferreiet al, 2001).

Neste segundo grupo incluiremos a teoria da adaptap trabalho e a teoria da

discrepancia.

A teoria da adaptacao ao trabalho baseia-se madgéo entre o individuo e o ambiente
de trabalho (Dawis e Lofquist, 1984). Para estésrasl a relacéo individuo e ambiente
de trabalho assume uma perspectiva continua e waamom os trabalhadores a

procurarem adaptar-se constantemente ao seu amtettabalho.

Esta constante adaptacdo tem como pano de fundorrasgondéncia entre as
caracteristicas individuais e as caracteristicagprias do ambiente de trabalho,
destacando-se dois tipos de correspondéncia (feeeteal, 2001). Uma, que recebeu a
designacéo de resultados satisfatérios, caractegipeelo grau de correspondéncia entre
atributos individuais — as capacidades e compeaiéngidprias — e as exigéncias da
funcdo; e uma segunda relativa ao grau de corrdépora entre o contexto de trabalho

e as necessidades e valores individuais.

De acordo com Ferreirat al, (2001), baseando-se em Dawis e Lofquist (198<ta

teoria assume 0s seguintes pressupostos:

1 - A adaptacdo da pessoa ao trabalho resultaidess nos resultados satisfatorios e da

satisfacao do individuo em relacao ao trabalho;

2 - Os resultados satisfatorios dependem da relgEie as competéncias e capacidades
individuais, e as competéncias e capacidades ré@spara o desempenho da fungao,
implicando uma relagao entre o sistema de recorapenas necessidades individuais;

3 - A satisfacdo no trabalho depende da relacae ast necessidades individuais e o
sistema de recompensas, implicando a relacdo astommpeténcias individuais e as

competéncias requeridas;

4 - As relagBes entre resultados satisfatérios @agpeténcias requeridas pela funcéo

sdo medidas pela satisfacdo no trabalho;
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5 - As relagbes entre a satisfacado no trabalhoreesssidades reforcadas sdo medidas
pelos resultados satisfatérios;

6 - Os niveis inadequados de satisfacdo ou detadssl satisfatorios podem contribuir

para a saida do individuo da organizacao (despettnoel abandono da organizacgao).

A abordagem da teoria da adaptacdo ao trabalhoaesmtno facto de considerar a
satisfacdo no trabalho como resultado do grau dptagéo, ao nivel individual, entre as
necessidades e os valores que o trabalhador prpourgia do desempenho de uma

determinada funcao, e o que efectivamente acoatese nivel.

A teoria da discrepancia (Locke 1969) assenta eia ide que a satisfagdo no trabalho
resulta da existéncia de uma compatibilizacdo eosrevalores e as necessidades
individuais, e os valores que podem ser alcancattesés do desempenho de uma
funcdo (Ferreiraet al, 2001). Considerando as varias dimensdes dolli@bbocke
(1976) apresenta trés elementos primordiais queagiigm o processo de discrepancia:
a satisfacdo com as dimensdes do trabalho; a désalas dimensbes; e a relevancia
das dimensdes. O primeiro elemento, satisfacdoadimensdes do trabalho, prende-
se com a avaliacao afectiva, de natureza subjedagamultiplas dimensdes do trabalho
do ponto de vista do trabalhador. No respeitantsegundo elemento, descricdo das
dimensdes, Locke (1976) define-o como referenteragpcdes isentas de afectos, de
natureza objectiva, e que se focalizam em expeagncelacionadas com as
especificidades do trabalho. Por ultimo, o autoac@riza a relevancia das dimensdes
do trabalho atendendo a importancia que aquelagp&gano trabalhador, isto é, compete
ao individuo a avaliacdo da importancia de cada das facetas da funcdo que
desempenha para o seu grau de satisfacdo. Deste anowhior ou menor discrepancia
resulta da valorizacdo que os trabalhadores atribage dimensdes do trabalho e, em
consequéncia, a satisfacdo no trabalho deriva thr e#ribuido a cada uma dessas

dimensobes e da congruéncia entre o alcancado &éicianado.

Em resumo, a teoria fundamenta-se na discrepanwaimportancia das dimensodes do
trabalho em resultado da avaliacdo objectiva e estibp de cada trabalhador
relativamente as varias dimensdes do trabalho

2.7.4.3 Abordagens situacionais

As abordagens situacionais consideram, tal como omen indica, os factores

situacionais, enquanto determinantes da satisfagaoabalho. As duas teorias que se
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enquadram nesta categoria sdo as seguintes: tdoriprocessamento social da

informagé&o e teoria dos eventos situacionais.

Na teoria do processamento social da informacéorabathador percepciona
determinada informacado, oriunda do seu ambient@ettenca em conjunto com a
influéncia social do meio em que se move, desemradese um processo de formacao
de atitudes e a emergéncia das necessidades umszidNeste sentido, as pessoas
procuram adaptar as atitudes e os comportament@ela@ontexto social e as suas
vivéncias, passadas e presentes. Por outro ladmonaafi que as atitudes e as
necessidades dependem de trés factores: as persejpclividuais e a avaliacdo da
situacdo de trabalho; o contexto social que forneféermacéo sobre as atitudes
consideradas adequadas; e a percepcdo que o uwlitdth acerca das razdes que o
conduziram a manifestar determinados comportamentopassado, com base em
factores por ele ndo controlados. A satisfacaaalmatho passa, assim, a considerar-se
como resultante do processo de influéncia soc&ah bomo um fenédmeno que teve a

sua origem num contexto social.

Segundo a teoria dos eventos situacionais (QuaysteiMcAfee, R.B. e Glassman, M.,
1992) a satisfagcdo no trabalho resulta de doisofest os factores relativos as
caracteristicas situacionais e o0s factores respegaaos denominados eventos
situacionais. No que concerne as caracteristicagcginais, estas referem-se a
dimensdes do trabalho que podem ser analisadas ipeloiduos no desempenho das
suas funcbes, e até antes mesmo de a aceitarem pomexemplo, o salario, as
oportunidades de crescimento pessoal e profissi@sakcondicbes do trabalho e as
politicas da empresa. Quanto aos eventos situasjonestes relacionam-se
exclusivamente com ocorréncias durante o desempaaifioncdo. Assim, partindo das
primeiras expectativas e dos primeiros contact@saguiecedem a ocupacdo da funcéo,
e ao longo do periodo de trabalho e na consequg@edo a uma determinada
organizacao, apresentam-se situagdes percepciopeldasindividuos como favoraveis

ou, pelo contrario, como desfavoraveis.

No desenvolvimento da sua teoria Quarstetinal (1992) tiveram como objectivo
fundamental o de saberem por que razdo determirnadduos que desempenham
fungbes normalmente associadas a condi¢cdes fawwréas@mo, por exemplo,
remuneracdo considerada adequada e justa, e ddadaa de promocao, descrevem

uma diminuta satisfacdo no trabalho, enquanto sutmas mesmas condicbes de
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trabalho, manifestam uma maior satisfacdo. Porasypalavras, partindo do mesmo
ambiente de trabalho, pretende-se determinar @simzoes que estdo por detras de
diferentes percepcbes de satisfacdo no trabalhte &lsjectivo foi, igualmente,

estendido a procura das razdes explicativas deedits niveis de satisfacdo no trabalho

em funcdo da variavel tempo, mantendo-se as mesamasteristicas do trabalho.

Partindo do contexto acima descrito em termos @stdas a responder e balizando-se
nos dois factores enunciados, os autores conclujj@n enquanto as caracteristicas
situacionais séo de facil definicho e assumem uatareza duradoura, apresentando
significativa estabilidade, os eventos situaciors@is especificos de cada situacdo de
trabalho e assumem uma natureza transitoria e piefooda. Deste modo, as respostas
emocionais a situacdes associadas as caracteridgocd@abalho sdo em grande medida
controladas pelos individuos, revelando os mestiigsildade no controlo de situacdes

associadas aos eventos situacionais, avancando egplicacdo o facto de estes se
caracterizarem pela sua especificidade e, tambigmmna imprevisibilidade. E, assim,

por esta ultima razdo que se explica os diferaeritess de satisfacédo de individuos com
caracteristicas de trabalho semelhantes, ou sej@, ®vel da resposta emocional a

eventos situacionais que se verifica a diferenciags niveis de satisfacéo.

2.7.5 Modelos de mensuracdo da satisfacdo no trabalho

Para medir a satisfagdo no trabalho utilizam-sem@étodos directos e indirectos
(Harpaz, 1983).

Relativamente aos métodos directos destaca-sézagfip do questionario como sendo
0 mais utilizado. Este instrumento de medicdo disfagdo no trabalho permite
recolher informacdo ao nivel das atitudes dos maps em relacdo a mdultiplas
dimensdes do trabalho. Na prética, os individuodepo responder, na maioria dos
casos, escolhendo uma de varias opgles apresestaulas forma de uma escala de
cotacdo. Outros meétodos directos utilizados sé&o naewasta, as escalas de
diferenciadores semanticos, o método dos incidemtBsos, e a comparacéo de pares.
Quanto aos métodos indirectos, 0os mais utilizadesentam em técnicas projectivas
como, por exemplo, escalas de rostos de pesstaqretacédo de desenhos e completar
frases. O individuo ao interpretar os desenhosooaoapletar as frases esta, sem o
saber, a revelar as suas atitudes. Os métodosdtwy apresentando como vantagens a

facilidade da sua utilizacao e a minimizacdo ddesamento na recolha da informacao,
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tém contudo um conjunto de inconvenientes comonseja subjectividade das

interpretacdes e a dificuldade de quantificacaaessostas.

No quadro2.7 estéo sistematizadas as principaisdaseda satisfacdo no trabalho que,

como ja referido, centram-se essencialmente entignasos.

Quadro 2.7 - Principais medidas de satisfacaoatatino

Medida de satisfacéo no trabalho Autores
Job Diagnostic Survey JDS Hackman e Oldham (1975)
Job in General Scale JIG Ironsoret al. (1989)
Job Satisfaction SurveyJSS Spector (1985)
Job Descriptive Index JDI Simth, Kendall e Hukin (1969)
Minnesota Satisfaction QuestionnaifdMSQ Weiss, Dawis, England e Lofquist (1967)

Fonte: Elaboragé&o prépria

O Job Diagnostic Survef@DS), de Hackman e Oldham (1975), pertencentgegaria
dos métodos directos, foi desenvolvido com o objectle observar os efeitos das

caracteristicas do trabalho nos individuos.

O questionario apresenta uma estrutura compostayb@scalas (de dois a cinco itens
cada), que medem a natureza do trabalho e daagagemotivacéo, a personalidade, os
estados psicologicos e as reaccdes ao trabalho. déstas reaccbes € relativa a
satisfacdo no trabalho, de onde se destacam aspeefierentes a seguranca, a
recompensa, a supervisao, entre outros. Este nmsirio permite, ainda, a obtencdo de

um indice de satisfacdo geral.

O Job in General Scal@lIG), de Ironson, G. H., Smith, P. C., Brannigk,T., Gibson,

W. M. e Paul, K. B. (1989), pertence igualmenteategoria dos métodos directos. Foi

especialmente concebido com o objectivo de avaliaatisfacdo geral no trabalho e,

acessoriamente, algumas dimensdes do trabalhacdd@oacom os autores, a satisfacéo
no trabalho nao é resultado do somatorio das siréssvdimensdes, pelo que deve ser
medida através de uma escala geral. O JIG é calwald forma a respeitar este
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requisito. Deste modo, é composto por dezoito itgresreferem, com uma sé palavra
ou através de frases (ou afirmacdes) curtas, aspesiacionados com o trabalho em

termos genéricos, e ndo em relacdo as suas dinseesdecificas.

O Job Satisfaction SurvefdSS), de Spector (1985), igualmente um metodecidiy
apresenta uma estrutura de nove subescalas coneaiwab de medir a satisfacdo no
trabalho em cada uma de nove dimensoes, a sabemeeacao, promog¢ao, supervisao,
beneficios sociais, reconhecimento, condi¢cdes atwalino, colegas, o trabalho em si e
comunicacdo. A escala € composta por trinta e ibefs, quatro por dimensao,
permitindo ao respondente escolher uma de seinaliteas disponiveis por cada item,
(escala de.ikert de seis pontos), invocando cada uma delas unmazgfito favoravel ou
desfavoravel em relacdo a um aspecto do trabalpart’k destas respostas € apurada a
satisfacdo geral com o trabalho. De referir queS& &presenta nove subescalas,
baseadas em quatro itens cada, podendo variar depantuagcao de 4 (quatro) a 24
(vinte e quatro). Quanto a pontuacao total dafagfie no trabalho, esta baseia-se na
soma dos trinta e seis itens, podendo variar depgnaacéo de 36 (trinta e seis) a 216
(duzentos e dezasseis). Cada item é pontuado nscataale 1 (um) a 6 (seis), sendo
que as pontuacfes mais altas correspondem a urna satisfacdo. Neste questionério
algumas das questdes sédo colocadas na forma interskp de se proceder a uma
operacdo denominada deeverse score ou Seja, uma pontuacdo de 6 (seis)
representando uma forte concordancia com uma esgwenlocada na forma negativa,
corresponde na verdade a uma pontuacdo de 1 (untg¢remos de satisfagéo e vice-

versa.

O Job Descriptive IndexJDI), de Smith, P. C.; Kendall, L. M.; e Hulin, C. (1969),
sendo também um método directo, encontra-se estdaude forma a medir cinco
dimensdes relacionadas com o trabalho, designaderasrseguintes: satisfagcdo com o
trabalho, satisfacdo com o salario, satisfacdo esnpromocdes, satisfacdo com a
supervisao e satisfagcdo com os colegas. Apreseteaata e dois itens, com nove ou
dezoito itens por subescala, de modo a, somande-pentuacdes de cada item, obter-
se o resultado de cada subescala. Cada dimens#abdtho (subescala) comeca com
uma breve explicacdo da tarefa a executar, prodardascrever o trabalho, pedindo-se
ao respondente que escolha de entre trés altaagsatsim”, “n&o”, “ndo sabe”.

Por ultimo, temos dMinnesota Satisfaction Questionnaif®SQ), de Weiss, Dawis,

England e Lofquist (1967), que é também um métodi. Baseando-se na teoria da
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adaptacdo ao trabalho € um dos métodos mais dtbzgoelos investigadores
(conjuntamente com o JSS), apresentando-se sob fdtass: uma versdo longa
constituida por cem itens e uma versao simplificadastituida por vinte itens.
Caracteriza-se por envolver um vasto conjunto denedsdes do trabalho,
nomeadamente aspectos relativos a supervisdo guisas aspectos técnicos e de
relagbes humanas da mesma), a actividade, a indi@pan, a variedade, o estatuto
social, os valores morais, a seguranca, a autajdad politicas e praticas da
organizacao, a responsabilidade, a criatividadepadicfes de trabalho, os colegas de
trabalho. Caracteriza-se ainda pela sua divisda@as escalas principais: a escala de
satisfacdo intrinseca, relativa a natureza do ltnebem si e ao modo como os
individuos percepcionam o trabalho que efectuama;escala extrinseca, relativa aos
aspectos nao directamente relacionados com o h@teth si como, por exemplo, a
remuneracdo. Ambas as versdes permitem medir sfegdd geral no trabalho, a
satisfacdo intrinseca no trabalho e, por ultineateésfagcéo extrinseca no trabalho.
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Capitulo 3 — Metodologia

3.1 Questdes de investigagao

O presente estudo pretende caracterizar em teroecazdemograficos os trabalhadores
das freguesias do Concelho de Odivelas; aferiragpsticepcdo em relacdo ao “antigo
regime de avaliagdo — classificacdo de servico esamglo-a com o0 actual regime de
avaliacdo — SIADAP e aferindo a sua satisfagcaaalmtho perante os dois regimes de

avaliacdo de desempenho.

Tendo em consideracdo a revisdo de literatura @b@stivos anteriormente referidos

foram formuladas trés questdes de investigagéo:

Questdo 1 — Os trabalhadores tém a percepcédo camign regime de avaliagcédo
(“classificacdo de servi¢co”) ndao permitia uma aa@lo justa e isenta do desempenho

dos trabalhadores.

Questdo 2 — Os trabalhadores tém a percepcédo de noeo regime de avaliacdo de
desempenho (SIADAP) permite uma avaliacado de desainopmais isenta e equitativa.

Questao 3 — Os trabalhadores face a avaliacdosgengenho obtida ndo demonstram

satisfacao no trabalho.

3.2 Instrumento

A técnica utilizada para recolha de dados foi aérqo por questionario, na medida em
gue representa uma forma de pesquisa sistematigaresa (Quivy e Campenhoudt,
2008).

As questdes utilizadas no questionario sao de shgelipos, predominando aquelas que
permitem expressar graus de concordancia. Nests$dgs optou-se por utilizar sempre

escalas impares, de trés ou cinco pontos, ha merdidgue estas permitem respostas de
tendéncia central, ndo forcando o participantestod® a posicionar-se sempre de uma

forma positiva ou negativa.

O questionario esta organizado em quatro grupagiestdes (ver Apéndice n.° 1).

bY

O primeiro grupo de questdes destina-se a carzat@o pessoal dos inquiridos,
designadamente no que se refere ao género, a idadeabilitacdes académicas, a
antiguidade na funcéo, a categoria profissionafreguesia onde desempenham as suas

funcoes.
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O segundo grupo de questdes, utilizado para awalpercepcao dos trabalhadores em
relacdo ao “antigo regime de avaliacdo - clasgifioade servigo”, estruturou-se em
torno de trés questdes, acerca da avaliacao peleideregulamentar n.° 44-B/83, de 1
de Junho. Os respondentes tinham que respondétdsifimdo” as questdes colocadas,
sendo que se respondessem “sim” tinham de ideartifiz classificagcdo e se
respondessem “ndo” tinham de explicar os motivigasentes a sua opcado. A Ultima
questdo deste grupo pretendia avaliar o grau deood@ncia tendo por base a
“classificacédo de servi¢o”, e era composta poreBsitcom escala de resposta de cinco

pontos (concordo totalmente, concordo, indiferetiissordo e discordo totalmente).

O terceiro grupo de questBes visa avaliar a efic8lcd novo sistema de avaliagdo
(SIADAP) e é constituido por sete questdes. A caigdo deste grupo € a seguinte:
duas das questdes propostas sdo de resposta feshgales (sim/néo) e pretendem
aferir se os respondentes ja tinham sido avalipets SIADAP e se o consideravam
um bom instrumento de avaliacdo; ha uma questde soinformagéo/conhecimento da
lei do SIADAP, composta por 9 itens com uma escdaaesposta de cinco pontos
(muito bom, bom, suficiente, fraco, nenhum); outraestdo pretende avaliar o
contributo do SIADAP, sendo composta por 7 itensi aoma escala de resposta de
quatro pontos (muito, em parte, pouco, nada); ¥ duestdes para avaliar o grau de
concordancia relativamente as caracteristicasstensa, e uma questao relativamente a
tltima avaliagdo do desempenho, compostas pomg tada, avaliadas mediante uma
escala de concordancia de cinco pontos (concor@démente, concordo, indiferente,
discordo, discordo totalmente).

Com o quarto e ultimo grupo de questbes pretendewagr a satisfacdo no trabalho

tendo em conta a ultima avaliacdo de desempenha.t&aexistiam duas questdes, de
resposta, a primeira com 6 itens e a segunda cawaliadas mediante uma escala de
satisfacdo composta por cinco pontos (muito sdtsfesatisfeito, indiferente,

insatisfeito, muito insatisfeito).

O anonimato do trabalhador esteve sempre salvaapmalrante todo o inquérito.

3.3 Procedimento

No final de Maio de 2013 foi enviado uemail para o responsavel pelos Recursos
Humanos de cada Junta de Freguesia do concelhadidel& com o descritivo do

estudo e um pedido de colaboracdo no sentido dstignério ser distribuido a todos
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funcionéarios (ver Apéndice n.° 1). Damail enviado constava uma hiperligacdo que

permitia aos funcionarios responder ao questionario

A aplicacédo do questionario foi feita através deayptataformaonline que recorreu ao
sistema de formularios fornecido pelBoogle Docs (http://docs.google.com). A
plataforma esteve disponivel até ao dia 1 de Novenmdo tendo sido aceite qualquer
qguestionario em data posterior. Foi mantido o anatd no acesso asite nao

existindo qualquer campo para identificacdo pessoal

A opcao de aplicacdo do questionario através deplataformaonline justifica-se pelo

facto de ser uma forma muito simples de respomaetendo ter questdes obrigatdrias
as quais o entrevistado tera forcosamente de dposta. Como um grande numero de
funcionarios utiliza o computador como ferramergatrdbalho do dia-a-dia, partiu-se
do principio de que os participantes nao teriantudades em aceder a plataforma

onling nem em responder ao questionario.
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Capitulo 4 - Apresentacéao e discussao dos resultados

4.1 Caracterizagao das entidades em estudo e da popudac

O concelho de Odivelas € um dos mais novos congeladortugal. Situado no Distrito
de Lisboa, Regido da Estremadura, é composto perfreguesias: Canecas, Famdes,
Odivelas, Olival Basto, Pontinha, Pévoa de Santodsde Ramada Integrado na Area
Metropolitana de Lisboa, o Concelho de Odivelasffamteira com os Concelhos de
Loures, Sintra, Amadora e Lisboa. O concelho é &lonpor uma extensa varzea que se
estende desde a Freguesia da Pontinha até a Reeglae®Ovoa de Santo Adrido,
passando pelas freguesias de Odivelas e OlivabB@stestante territério € formado
por colinas, a que o0s habitantes chamam serrage es& separam entre si por vales.

Canecas € a freguesia que mantém mais carac@siatjcicolas.

Na Carta Europeia de Autonomia Local esta consagoacbnceito de autonomia local
como o «direito das autarquias locais regulamemtagerirem, nos termos da lei, sob
sua responsabilidade e no interesse das respeptyagacdoes, uma parte importante
dos assuntos publicos» (Carta Europeia de Autondmcal, n.° 1 do art.° 3°). As

autarquias locais dispdem de completa liberdadeidiativa, relativamente a questbes

da sua competéncia que é fixada por lei, nomeadamargestdo de pessoal.

No teor de uma autarquia produtora de servigosiqos)l limitada por critérios
geograficos, a gestdo racional da governacdo de auerquia local conduz-nos

forcosamente as ideias de eficiéncia e eficacia.

Sob este ponto de vista, as Autarquias Locais siasg cada vez mais, de se dotar de
instrumentos de suporte ao controlo de gestdo waléagdo de desempenho dos seus
funcionarios, tendo em conta que tém autonomiar@d@ um quadro de pessoal.
Recentemente foi aprovado o SIADAP, o sistema rathkg de gestdo e avaliacdo do
desempenho na Administracdo Publica, direccionada p sector publico, e dirigido
também as Autarquias Locais.

Neste contexto as Freguesias patentes neste gattodas adoptaram o SIADAP na

avaliacao dos seus funcionarios.

® De referir que aquando da entrega desta dissere@@p6s a reorganizacdo administrativa, das sete
freguesias existentes passam a existir somenteogutstribuidas numa area de 26,6 km2, e com uma
populagéo de 290 284 habitantes (segundo os cdasti11).
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Contudo a presente investigacdo incidiu sobre nsidnarios administrativos das sete
Juntas de Freguesia que compdem o concelho de l&xgjivpie foram avaliados pelo
seu desempenho em 2012 através do SIADAP.

A amostra constitui uma parte da populacdo queretenme representativa do nosso
universo.

O artigo 5° da Lei n.° 12-A/2008, que estabeleceegsnes de vinculagéo, de carreiras
e de remuneracbes dos trabalhadores que exercegdetumpublicas, indica que os
mapas de pessoal devem ser aprovados e tornadbsoputo organismo e nsite
institucional.

Assim, consultados asitesinstitucionais de todas as Juntas de Fregues@celho
de Odivelas foi possivel elaborar o quadro 4.1 csta representada a populacéo do
presente estudo.

Quadro 4.1 - Total de funcionarios por Junta dg&esia do concelho de Odivelas

Junta de Freguesia Total de Funcionarios

Canegas 9
Famoes 6
Odivelas 50
Olival de Basto 6
Pontinha 23
Povoa de Santo Adrido 8
Ramada 10

Total (n) 112

Fonte: Elaboragéo prépria
4.2 Amostra - Recolha quantitativa

Tal como referido anteriormente, o inquérito estéddlo em quatro grupos, sendo que
0 primeiro destina-se a caracterizacdo pessoaingogridos, o segundo visa avaliar a
percepcdo dos funcionarios em relagdo ao antigmeede avaliagcdo de desempenho
(classificacao servigco), o terceiro propde-se avadi eficacia do novo sistema de
avaliacdo de desempenho (SIADAP) e, por fim, o tqugrupo pretende avaliar a

satisfacdo no trabalho tendo em conta a Ultimdam&d de desempenho.

A caracterizacdo dos respondentes (primeiro grupoquestdes) teve por base os
seguintes elementos: género, idade, habilitaciesiias académicas, antiguidade no
exercicio de funcdes publicas, antiguidade na hdtugdo, categoria profissional e

freguesia onde desempenha as fungdes.
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Como referido anteriormente, a populacdo alvo dimdes era composta por 112
individuos, tendo sido obtidas 41 respostas (véEmdce n.° 2), o que se perfaz numa
taxa de resposta de 37%. Segundo Hill e Hill (2@a-se de uma amostra reduzida.
Dos 41 respondentes, 32 sdo do sexo feminino,sepi@ndo 78% do total e 9 sdo do
sexo masculino, o que corresponde a 22% do totafi¢g 4.1). A diferenca existente
refere-se ao facto de nas entidades em estudo alagap ser maioritariamente
feminina.

Grafico 4.1 — Reparticdo segundo o género

Masculino; 9

Feminino

Feminino; 32

4

Fonte: Elaboragéo prépria

Na amostra do estudo cerca de 42% dos respondéntadgdades compreendidas entre
31 e 40 anos, seguido da faixa etaria entre os 3l anos correspondendo a 39% do
total (grafico 4.2). De salientar que sao nestass daixas etarias que existem mais
funcionarios no activo. Os respondentes mais jog&onsem numero insignificante, bem
como o0s respondentes com mais de 51 anos e, eitufzrtcom mais de 60 anos. A
justificacdo para esta Ultima situacdo pode seordreda, em parte, no facto do
inquérito ter se ser preenchiadm-line o que pode, eventualmente, ter inibido os
potenciais respondentes com idades mais elevadagdf de idades dos inquiridos na

amostra é de 40 anos.

Gréfico 4.2 — Reparticdo segundo a idade

17% 0% 2%

42% M entre 20 e 30 anos
entre 31 e 40 anos
entre 41 e 50 anos
entre 51 e 60 anos

39% ~ mais de 60 anos

Fonte: Elaboragéo prépria
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Relativamente as habilitagcbes académicas o gr4.3 mostra que 0 maior nimero
inquiridos possui 0 12° ano de escolaridade, reptaado 54% do total, enquanto «
37% dos respondentes possuem Licenciaou pés graduacdo, e somente 5%0
detentores do grau de mesDe notar ainda, que nesta amastenhum doinquiridos

possui doutoramento.

Gréfico 4.3 Reparticdo segundo as habilitacdes acadé

0% _ 0% M 22 ciclo / antigo 22 ano do liceu
(] (]

5%

% m 32 ciclo / antigo 52 ano do liceu
m 122 ano / antigo 72 ano do liceu
37% il Bacharelato

i Licenciatura/Pds Graduagdo

54%

V.

0%/ Doutoramento

. Mestrado

Fonte: Elaborac&o propria
Quanto a antiguidade 17 inquiridos tém, no maxibfbanos de servico (representa
41% do total), bem como igual nUmero de inquiritloe entre 11 a 20 anos de sen
(representando igualmente 41% do total de respoeslerA percentagem dc
inquiridos no intervalo 2a 30 anos de servico em fung¢des publé bastante bai,

assim como com maied0 anos de servico (grafi4.4).

Grafico 4.4 Reparticdo segundo a antiguidade no exerciciomgbas publice

41 %
41%
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14
12

10 10%

8%
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0-10 11-20 21-30 +30

Fonte: Elaboragéo prépria
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A andlise ao grafico 4.permite concluir que 18 inquiridos, representardiih 4lo total
mantémse na fungéo actl, no maximo, ha 5 anos, seguido d&&no intervalo do
11-15 anos.

Grafico 4.5 Reparticdo segundo a antiguidade na funcao i
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Fonte: Elaboragé&o prépria

O gréfico 46 mostra a reparticdo dos respondentes por ca@sprofissionais. Dt
salientar que a categoria de assistente técnicajgeaapresenta maior percentac
(56%), seguida dos técnicos superiores (com 24%patégoria de assistente técnico

gue tem mais peso advel das entidades em estt

Grafico 4.6 Reparticdo segundo a categoria profissional ¢

% ﬂ 0 o

(9]

Técnico Assistente Assistente Outro
Superior Técnico Operacional
Categorias

Fonte: Elaboragéo prépria

Pela andlise @ grafico 4.7 é possivel constatar que a@espondentesestédo
maioritariamente concentrados nas Freguesias deeladi(25%), Pontinha (22%)
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Canecas (22%), o que seria expectavel dado quassgoe tém um maior nimero

funcionérios (ver quadro 4

Gréfico 4.7-Reparticdo segundofreguesia onde desempenha funcdes

Ramada
Povoa Santo 12% Canegas

Adrido o 22%
5%

Pontinha Famoes
22% 7%
Olival de Basto Ot‘le\Sloe/las

7% o

Fonte: Elaboracéo Propria

A segunda parte do questariovisa avaliar a percepc¢ao dos funcionarios em relag
antigo regime de avaliac~ classificacao servico.

Na primeira questapretendi-se saber se os inquiridos tinham sido ou nao avali

pelo anterior sistema de avaliacdo, sendc27% responderam que se 73% que nao.

Dos que responderamue tinham sido avaliados pelo sistema de “clasgifio d¢
servico” em que o ultimoano foi em 2004)Y45% tiveram a notac de “Bom”,
seguindo-se 36% conMuito Bom” e somente 18% com “RegulalPor outro lado, as

notagdes negativas nabtiveram qualquer percentagem (gré4.8).

Graéfico 4.8 Reparticdo segundo a classificacédo de se- notacdo

Insatisfatorio
Regular_ o, 0% 0%
18%

Muito Bom
36%

Bom
45%

Fonte: Elaboragé&o prépria
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Em relagéo aos 73% que responderam que néo tindaravaliados pela “classificagéo
de servico” pediamos que explicassem os motivossdlientar que foram varios 0s
motivos apresentados, entre eles “que ndo estapi@nmntado, nem se aplicava as
Autarquias” ou que “antes do actual sistema deiagad, ndo existia avaliacdo, apenas

atribuicdo de mencdes de mérito”.

A questdo seguinte desta segunda parte do questio@acomposta por varias
afirmacdes, em que os inquiridos tinham de expressaia opinido. Foi utilizada uma
escala de concordancia de cinco pontos (“concord@lniente”, “concordo”,
“indiferente”, “discordo”, “discordo totalmente”O quadro 4.2 traduz o resumo das
respostas dadas pelos inquiridos.

Quadro 4.2 - Reparticdo das respostas relativissificacdo de servico

A B C D E F G H
Concordo totalmente 7 6 2 1 1 3 8 2
Concordo em parte 15 12 10 13 16 10 14 11
Indiferente 8 9 13 16 11 11 9 16
Discordo em parte 6 7 9 8 5 10 3 12
Discordo totalmente 5 7 7 3 8 7 7 7

Fonte: Elaborag&o prépria

A primeira afirmacgéo, a que chamamos A, pretendersa opinido dos inquiridos,

sobre se a “classificagdo de servi¢o” incentivduogionarios a executar melhor o seu
trabalho. Do total das respostas, 15 respondefitesaeam que concordavam em parte,
0 que representa 37% do total; todas as outragdepiestdo muito proximas umas das

outras.

Relativamente a afirmacdo B que pretendia sabea Selassificagdo de servigo”
premiava os melhores funcionarios, 12 dos inqusriE@®% do total) concorda em parte
com esta afirmacédo, seguindo-se 9 que consideranmdiéerente; todas as outras

opinides estdo muito préximas.
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A afirmacdo C pretendia avaliar a opinido dos indas sobre se a “classificacédo de
servico“ punia os maus funcionarios. Os resultadostram que 13 dos respondentes
mostram-se indiferentes (representando 32% do detalmostra), seguindo-se 10 que
concordam em parte com esta afirmacao (represen@t¥ do total), e somente 2 dos

inquiridos concordaram totalmente com a afirmaé&&6 do total).

A afirmacao D pretendia saber se os inquiridos\sagque existia competicao entre os
colegas, tendo por base a “classificacdo de sérvigs dados mostram que 16
respondentes entendem ser indiferente (represen&8% do total), 13 concordam em

parte (32%), sendo que so6 1 inquirido concorddnhatiate com a afirmacéo.

A afirmagao E pretende aferir o grau de concor@sobre o facto da maioria dos
funcionarios obter com facilidade a notacdo de t®luBom” no sistema da
classificacdo de servico. Uma percentagem sigtifecaconcorda em parte com a
facilidade de obtencdo da notacdo maxima, maisretamoente 39% do total, sendo que
11 inquiridos respondem ser indiferente (represelt@7% do total).

A afirmacdo F pretende analisar a opinido dos naps sobre a relacdo entre uma
melhor avaliacdo obtida e uma melhor qualidadesgogicos prestados, sendo que 11

respondentes (27% do total) entendem que estadoetdp € relevante.

Na afirmacéo G pretendia-se saber a opinido dasridgs sobre se uma boa relagéo
entre avaliador/avaliado influenciava a obtencéoedaltados mais elevados. Os dados
mostram que 14 inquiridos concordam em parte cdm agmacao (34% do total), 9
respondem ser indiferente (22%) e somente 3 diaoo®n parte com esta afirmacéo,
ou seja a relagéo entre o avaliador e o avaliadahéra o resultado da avaliagao.

A afirmacédo H, e Ultima desta segunda parte do tiguésio, pretendia analisar a
motivacdo com avaliacdo no desempenho do funcmn2e notar que 16 respondentes
(39% do total) entendem ser indiferente que a ifleessdo obtida os tenha motivado a
melhor desempenhar a sua consideram ser indiferprégea classificagcdo obtida os
tenha motivado a desempenhar melhor a sua funtdesfondentes (27%) concordam
em parte com esta relacdo, ou seja, melhor cleagio leva a um melhor desempenho,
e 7 respondentes (17% do total) discordam totakneom o facto da obtencédo de
melhores classificacbes na avaliacdo de desempetanferirem com o desempenho do

funcionério.
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A terceira parte do questionario inicia-se com @st@o nimero 10, sendo composta por
varias questbes, onde os inquiridos tinham de espreo seu o grau de informacao/
conhecimento sobre o Sistema Integrado de Ges#@mlecdo de Desempenho da
Administracdo Publica (SIADAP). Foi utilizada umscala de cinco pontos (“muito
bom”, “bom”, “suficiente”, “fraco”, “nenhum”). O gadro 4.3 traduz o resumo das
respostas dadas pelos inquiridos.

Quadro 4.3 - Reparticdo das respostas relativasA0AP

A B C D E F G H |
Muito Bom 1 0 1 2 1 1 3 3 3
Bom 12 13 13 13 9 10 7 6 8
Suficiente 17 12 15 17 17 18 13 16 15
Fraco 9 12 9 7 11 9 14 13 13
Nenhum 2 4 3 2 3 3 4 3 2

Fonte: Elaboragé&o prépria

A primeira questdo a que chamamos A pretende sap@l o grau de
informacgé&o/conhecimento sobre os objectivos do $RDAnalisando o quadro 4.3
observa-se que 17 inquiridos consideram que o eeliecimento/informacéo sobre os
objectivos subjacentes ao SIADAP é suficiente, e mppresenta 41% do total; 29%
responderem ter bom conhecimento; 22% dos resptedd@onsideram que 0 seu
conhecimento é fraco; e s6 2% dos inquiridos rep@md que conheciam muito bem os

objectivos do sistema de avaliacdo em causa.

Outra das questdes colocadas, a B, diz respeigpaande conhecimento dos inquiridos
sobre a escala utilizada na avaliacdo final, p&assidicar de forma diferenciada os
desempenhos. Do total dos inquiridos 32% entenderana escala é boa, 29% esta
dividido entre os que acham ser suficiente e os aglam ser fraca, 10% dos
respondentes ndo tem conhecimento algum, e nenlasnraspondentes tem um

conhecimento aprofundado sobre a escala utilizada.
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A questédo C pretende avaliar o grau de conhecitieftonacdo dos inquiridos sobre
as fases de um processo de avaliagao. Os resuitaxgtisam que 37% dos respondentes
entendem que tém um grau de conhecimento sufi¢ci@d¥% dos inquiridos acham bem
as varias fases do processo de avaliacdo, 9% dpsngentes assumem que 0 seu
conhecimento do assunto € fraco e somente 2% dogidos responde que conhece
muito bem as fases do processo de avaliacao.

Na questdo D pretende-se saber se as fichas dacéwatle desempenho sédo de facil
entendimento. Da analise ao quadro 4.3 observarselq inquiridos (41% do total)

responderam ser suficiente o grau de conhecim&f® responderam que 0 seu
conhecimento/informagédo sobre o assunto € bom, d@%aespondentes afirmam ter
um fraco conhecimento, 5% dos inquiridos respondé@mter qualquer conhecimento
sobre se as fichas de avaliacdo sdo de facil amentb e 5% respondem ter

conhecimento total do assunto.

A questdo E destina-se a aferir o grau de inforolagdhecimento dos respondentes
sobre o0 prazo previsto para serem dados a conbeaajectivos de desempenho. Os
resultados indicam que 41% dos inquiridos resp@mdeser suficiente o seu grau de
conhecimento, 27% respondem que 0 seu conhecireiaimn, 22% respondem que o
seu conhecimento acerca do assunto € bom e so@#n&ntendem possuir um total

conhecimento sobre o prazo para conhecer os olmead seu desempenho.

Na questdo F pretende-se saber qual o grau deniadio/conhecimento sobre o prazo
previsto para efectuar a auto-avaliacdo. Os remdtandicam que 44% do total dos
inquiridos considera que o seu grau de conhecimemsiaficiente, 24% respondem ser
bom o seu conhecimento, 22% respondem que o séie@orento acerca do assunto €
fraco, 7% dos respondentes afirmam que nao ténguerainformacdo ou conhecimento
sobre o0 prazo para a auto-avaliacdo e somente sf¥érmeéem ter conhecimento absoluto

do assunto.

A guestdo G pretende aferir se os inquiridos saljaal a percentagem maxima para
atribuicdo da classificacdo de “Mérito de Excelénteanalise ao quadro 4.3 permite
concluir que 34% do total responderam ser sufieierngeu grau de conhecimento, 24%
respondem ser bom o seu conhecimento, 22% respogdeno seu conhecimento
acerca do assunto é fraco, 7% dos respondentemaafirque ndo tém qualquer
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informacdo ou conhecimento sobre o prazo para a-aaliacdo e somente 2%
respondem ter conhecimento absoluto do assunto.

Na questdo H pretende-se indagar sobre o graufolenagédo/conhecimento sobre a
percentagem maxima para atribuicdo de “desempeazibeante”. Analisando o quadro
4.3 verifica-se que 16 inquiridos (39% do totalequ seu conhecimento/informacéo
sobre a questdo colocada é suficiente, 32% respamder fraco conhecimento, 15%
consideram que o0 seu conhecimento é bom, 7% recentpge ndo tem qualquer

conhecimento e somente 7% dos respondentes téraaom@nto total sobre a questéo.

A questao | pretende avaliar o grau de conheciniafdtanacdo no caso de discordar
da avaliagéo, qual o prazo previsto para apreseatarrso. De notar que para 15
respondentes é suficiente o grau de informacédo (83%otal), 32% consideram ser
fraco o seu grau de informacdo, 8 respondentes )(26f% um bom conhecimento
relativamente a este assunto, 2 respondentes (5%talp afirmam nao ter qualquer
conhecimento e somente 3 respondentes (7%) dotémalm conhecimento total do

prazo previsto.

Com a questdo numero 11 pretendia-se saber sequosidos tinham sido ou nao

avaliados pelo SIADAP, sendo que 85% responderasigu e 15% que nao.

Dos que responderam que tinham sido avaliados B&MDAP, 59% tiveram a
classificacdo de “Relevante”, seguindo-se 32% céaetjuado” e somente 9% com
“Excelente”. Por outro lado, a classificacdo deatlaquado” ndo obteve qualquer

percentagem (grafico 4.9).

Gréfico 4.9 - Reparticdo segundo a ultima avaliatgdesempenho obtida

Inadequado Excelente
0% 9%
Adequado
32%
Relevante
59%

Fonte: Elaboragéo prépria

Em relacdo aos 15% que responderam que né&o tinisammagaliados pelo SIADAP

pediamos que explicassem os motivos. De salien&rsg 3 respondentes explicaram
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0S motivos, sendo 0s seguintes: “ainda ndo tinhame<es de servigo”, “estava inserido

no contrato emprego-insercao” e “ndo era funciariari

Com a questdo numero 12 pretendia-se aferir seesgomdentes percepcionavam o
SIADAP como um bom instrumento de avaliacdo de rdps@ho dos funcionarios. A
observacdo das informacdes patentes no grafico getfite concluir que 12 dos
respondentes (29% do total) consideram que o SIABAEM bom instrumento de
avaliacdo do desempenho (ou seja, responderam ‘&imquiestdo em causa) e 29
inquiridos (71% do total) responderam que nao & @sestao.

Grafico 4.10 - Reparticdo dos respondentes relatvde a consideracdo do SIADAP
como um bom instrumento de avaliacdo de desempenho

Sim
29%
[ Sim
[ Nao
Nao
71%

Fonte: Elaboracéo prépria

A guestdo numero 13 € composta por varias quedgtoestilizada uma escala de quatro
pontos (“muito”, “em parte”, “pouco”, “nada’). O gdro 4.4 traduz o resumo das

respostas dadas pelos inquiridos.

Quadro 4.4 - O contributo do SIADAP na perspeativa inquiridos

A B C D E F G
Muito 2 3 4 2 5 4 3
Em parte 10 11 11 12 10 9 12
Pouco 13 8 9 9 9 14 9
Nada 16 19 17 18 17 14 17

Fonte: Elaboragéo prépria
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Relativamente a primeira questao, designada pieteAe pretendia-se aferir como é que
o SIADAP tem contribuido para melhorar os recuréosnanos, promovendo a
exceléncia e a melhoria continua dos servicos gatest Da analise do quadro 4.4,
identificam-se 16 respondentes (39% do total) gquram que o SIADAP nao contribui

nada, 32% respondem que contribui pouco, 24% relgporgque contribui em parte, e
s6 5% dos inquiridos responde que o SIADAP temrimrilo muito para melhor os

recursos humanos e assim promover a exceléncieeltoria continua dos servicos

prestados.

Com a questdo B, queriamos analisar como o SIARAPdontribuido para introduzir

mais justica no processo de avaliagdo, comparagimtenao anterior sistema de
avaliacdo. De acordo com os dados patentes no @dadirobserva-se que 46% dos
inquiridos responderam que o SIADAP ndo contribaday 27% em parte, 20%
respondem que contribui pouco e somente 7% respprale SIADAP tem contribuido

muito para introduzir mais justica no processo\addiacao.

A guestdo C pretende avaliar em que medida o SIARAR contribuido para avaliar,
responsabilizar e reconhecer o mérito dos trabaliead Da analise ao quadro 4.4
verificamos que 41% (do total) dos respondentea gale o SIADAP né&o contribui em
nada para reconhecer o mérito dos trabalhadorés,a&ham que contribui em parte,
22% consideram que contribui pouco e 10% entendam @y SIADAP tem uma

contribuicdo pouco positiva para avaliar, respoitigab e reconhecer o mérito dos

trabalhadores.

Na questéo D pretendia-se saber, na perspectiv@sgondente em que medida é que 0
SIADAP tem contribuido para potenciar o trabalho equipa, promovendo a
cooperacao entre os funcionarios. A analise dossleseferidos no quadro 4.4, permite
concluir que 18 dos respondentes, ou seja, 44%tdbdntendem que o SIADAP nao
tem contribuido em nada, 29% entendem que conteifsuparte, 22% consideram que
contribui pouco e somente 2% acha que tem conddbniuito.

Relativamente a questdo E, referente a opinidoirdpsridos sobre o0 modo como o
SIADAP tem contribuido para identificar as necesdes de formacdo e
desenvolvimento adequados a melhoria de desemplshfoncionarios, 41% responde
que ndo tem contribuido para nada, 24% respondenenuparte, 22% pouco e 12%

respondem que contribui muito.
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Como é que o SIADAP tem contribuido para diferanciaveis de desempenho,

fomentando uma cultura de exigéncia, motivacad@entgecimento do mérito, era o que
se pretendia aferir na questao F. Neste caso agegpidividiram-se equitativamente
entre os que responderam "nada” e os que respondpmaico”, ou seja, 34% do total.

Por outro lado, 22% dos inquiridos consideram gometribui em parte e 10% que

contribui muito para diferenciar niveis de deserhpen

A questdo G pretendia avaliar em que medida é gBEADAP tem contribuido para
promover a comunicacao entre os dirigentes e oddoarios. De notar que para 17
respondentes (41% do total) entendem que néo tatriteddo em nada para promover
a comunicacdo entre os dirigentes e funcionari®8p Zonsideram que o SIADAP
contribui em parte, 9 respondentes (20%) achamag@®&ADAP contribui pouco e
somente 3 respondentes (7%) do total acham qué&BAR contribui em muito para

promover a comunicacao entre os dirigentes e asduarios.

A questdo numero 14 desta terceira parte € compostearias afirmacdes, em que 0s
inquiridos tinham de expressar a sua opinido cose bhama escala de concordancia de

cinco pontos (“concordo totalmente”, “concordohdiferente”, “discordo”, “discordo

totalmente”). O quadro 4.5 traduz o resumo dasostap dadas pelos inquiridos.

Quadro 4.5 - Caracteristicas do sistema de avalia§8ADAP

A B C D E F G
Concordo Totalmente 0 3 1 0 1 1 0
Concordo em parte 10 9 6 8 16 6 7
Indiferente 3 5 9 13 4 5 8
Discordo em parte 13 14 7 4 9 9 9
Discordo Totalmente 15 10 18 16 11 20 17

Fonte: Elaboragéo prépria

Da analise do quadro 4.5 e das questfes propadies as caracteristicas do sistema de
avaliacdo actualmente implementado (SIADAP) é motderificar que todos os

respondentes discordam totalmente com as diveasasteristicas do sistema, apesar de
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na questdo A, onde se perguntava se achava o aistenavaliacdo de desempenho
justo, 32% discordam em parte, enquanto de 24%ocdam em parte. Em relacéo a
afirmacédo E onde se pretendia saber se o sisterasatiacdo de desempenho tem os

objectivos claramente definidos, 39% do total codam em parte com esta afirmacéo.

Na questdo numero 15, composta por varias afirnsage inquiridos tinham de
expressar a sua opinido, tendo por base a suaaukiwaliacio de desempenho,
utilizando uma escala de concordancia de cinco ggorftconcordo totalmente”,
“concordo”, “indiferente”, “discordo”, “discordo talmente”). O quadro 4.6 traduz o

resumo das respostas dadas pelos inquiridos.

Quadro 4.6 — Apreciacdo do SIADAP tendo por baskima avaliagdo de desempenho

A B (o D E F G H 1 J |
Concordo Totalmente 1 0 3 0 1 0 3 2 3 1 2
Concordo em parte 5 6 9 7 5 6 9 9 14 9 10
Indiferente 14 13 12 8 14 13 12 12 12 17 11
Discordo em parte 8 8 6 9 8 8 6 8 5 3 9

Discordo Totalmente 13 14 11 17 13 14 11 10 7 11 9

Fonte: Elaboragé&o prépria

Tendo por base a ultima avaliacdo de desempenlep@sdde analisar os resultados
patentes no quadro 4.6 os respondentes dividirssauograu de concordancia entre
“discordaram totalmente”, “indiferente” e “concordem parte” as afirmacdes

apresentadas. De salientar que todos os respordafbeestao satisfeitos com a sua
tltima avaliacdo de desempenho, nem estdo motiyamlasmelhor desempenhar o seu

trabalho.

A quarta parte do questionario inicia-se com a @esumero 16, sendo composta por
vérias questdes, onde os inquiridos tinham de egpreo seu 0 grau de satisfacdo ou
insatisfacdo no trabalho e tendo por base o reultla sua ultima avaliacdo de
desempenho. Foi utilizada uma escalaLdert de cinco pontos (“muito satisfeito”,
“satisfeito”, “indiferente”, “insatisfeito”, “muitoinsatisfeito”). O quadro 4.7 traduz o

resumo das respostas dadas pelos inquiridos.
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Quadro 4.7 — Satisfagéo no trabalho com o resulfaddtima avaliacéo

A B (o D E F G H | J
Muito satisfeito 0 0 0 0 0 0 0 0O 0 2
Satisfeito 17 12 12 16 17 12 12 15 0 15
Indiferente 11 15 21 10 11 15 21 100 7 9
Insatisfeito 7 7 3 8 7 7 3 8 20 6
Muito insatisfeito 6 7 5 7 6 7 5 7 14 9

Fonte: Elaboragé&o prépria

Analisando o quadro 4.7 é notoria a diferenca dei@gs entre os niveis “satisfeito” e
“indiferente”, o que indica que a maior parte despondentes ndo estéao satisfeitos com

o resultado da sua ultima avaliacdo de desempenho.

A questdo numero 17 e ultima do questionario é astappor varias questdes, onde os
inquiridos tinham de expressar 0 seu 0 grau de atdAncia com as afirmacdes
propostas de acordo com a ultima avaliacdo a queujeito. Foi utilizada uma escala
de Likert de cinco pontos com 0s seguintes niveis: “conctotiimente”, “concordo

em parte”, “indiferente”, “discordo em parte”, “dardo totalmente”).

Quadro 4.8 — Satisfagéo no trabalho

A B C D
Concordo Totalmente 1 15 2 2
Concordo em parte 8 15 19 18
Indiferente 11 5 8 9
Discordo em parte 12 2 3 4
Discordo Totalmente 9 4 9 8

Fonte: Elaborag&o prépria
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O quadro 4.8 traduz o resumo das respostas dadias ipguiridos Apesar de na
guestdo numero 16 termos aferido que a maior dageespondentes estava insatis
com o resultado da sua ultima avaliacdo de desdm, 0 mesmo nao se confirma
guestdo numero 1§3 queem relacdo as quatro afirmacdes propostas o peso éaa

escala “concordo em par.

4.3 Comparacdo dos doi metodos de avaliagdio com a satiscdo

espelhada pelos inquirido

Um dos objectivos do presente estudo € a compadgsidois sistemas de avaliag
“classificacéo de servigo” e “SIADAP” (gréfii4.11).

Gréfico 4.11- Clasficacao de servi¢— ano 2004

6

0

Muito Bom Bom Regular Insatisfatorio

Fonte: Elaboragéo prépria

Em 2004, o ultimo ancem que houve o sistema de avaliagdo de desem
“classificacdo de servico’grande parte dos respondentese a notacdo d‘Bom”
(45% do totgdl e 36% dos inquiridos obteva notacdo de “Mito Bon”. De salientar

gue nenhum dos inquiridos obteve a notacdo makabail seja, “Insatisfatoric
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Grafico 4.12 - SIADAP Avaliacéo de desemper 2012
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Fonte: Elaboragéo prépria

Em relacdo a avaliacdo de desempenho através doABlfe para o ano de 20:
(informacdo mais recente, dado que correspondtima avaliacdo de desempenhde
notar que a notagcao de éRvante” obteve 59% das respostas dos inquirsdggjido e
“Adequado” com 32%e somente 9% obtiveram a classificagdo [Excelente”.
Também neste método de avaliacdo ndo houve respgsiea a notacao |

“inadequado”.

De referir ainda que a notagdo (Bom” na ‘classificagdo de servi’ e “Relevante”
através do sistemaedavaliacdo (SIADAP) estdo muito préas, existindo un

diferencial de 14% entre os dois méto

Analisandoa avaliacdo dos respondentes atravo SIADAP e comparando com
“classificacdo de servigp’indica que houve melhorias significativas no psst de
avaliacdo. Neste novo método foram introduzidoseahjos, o que alterc

significativamente o método de avalia de desempenho.

4.4 Discussao dos resultadt

Este estudo, de caracter descritivo, pretende tesizar os trabalhadoretas Juntas de
Freguesiado concelho de Odivel, bem como descrever alguns aspectos relacior
com o sistema devaliagcdo do desempenho, corpercep¢ao,conhecimento

satisfacdo com o resultado da ultima avalie
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Tal como no panorama nacional dos trabalhadoresrcuitos (Direccdo-Geral das
Autarquias Locais, 2010), a amostra do presentelest constituida maioritariamente

por mulheres, que formam a maior parte dos técrsigpsriores e assistentes técnicos.

De salientar que o conhecimento dos inquiridos esai® objectivos, a escala de
avaliacdo, as fases do processo, as percentagedmande 0 prazo para apresentar
recurso sao suficientes o que indica que leramcuéeregulamenta o SIADAP.

Enquanto sistema de avaliacdo de desempenho, oARHAIBve promover a cultura de

exceléncia e qualidade dos servicos, ideia a qalquiridos ficam indiferentes.

A avaliacdo de desempenho dos trabalhadores idqgsirconstitui um ciclo anual,

conforme expectavel (Carapeto e Fonseca, 2006 ceeideRegulamentar n.° 6/2006).
Em termos da ultima avaliacdo do desempenho realizas trabalhadores que foram
avaliados no ultimo ano afirmam, na sua maioria,etabelecido os objectivos em

conjunto com o avaliador.

Os inquiridos discordam que a avaliagdo do desengp@mmenta a motivacdo dos
trabalhadores. Ndo acreditam também que o resultadoesma tenha capacidade para
0S motivar, nem que a avaliacdo do desempenho ppsdar a estabelecer um plano
para o desenvolvimento profissional. Talvez a des@ dos trabalhadores de que o
resultado da avaliacdo de desempenho possa tesid@g@ motivacional, tenha a ver
com o0s obstaculos na progressao e promocao dasrasarcriados pelo SIADAP. Os
inquiridos sdo da opinido que as quotas impostds BEADAP vieram colocar
obstaculos & promocdo nas carreiras dos trabaksdordiscordam também que a
avaliacdo de desempenho tenha contribuido paranerda da satisfacdo para com o

trabalho.

Os inquiridos consideram que o actual sistema dkag@o do desempenho néo é justo,
caracteristica que, a par da objectividade, canstih dos pilares base da avaliacdo do
desempenho. Os trabalhadores, apesar de partimipacivamente no processo de
avaliacdo do desempenho, ndo o percepcionam caomo teitérios justos e imparciais.

Deste modo e analisando as questdes de investijgangdque se refere a primeira
questdo de investigacdo, a percepcao que os taaloaés tém do antigo regime de
avaliacdo de desempenho (“classificacdo de seilvi&ga’de que o mesmo era ineficaz

ou quase inexistente, ndo permitindo uma avaliacsta.
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Por outro lado a relagdo avaliador/avaliado infbi@va as notacbes atribuidas. As
classificagbes inflacionadas néo tinham reflexosdeasempenho, nem o desempenho

tinha reflexos na avaliacéo.

Em relacdo a segunda questdo de investigacad@bmdhtadores, apesar de participarem
activamente no processo de avaliacdo do desempefibi@ percepcionam como sendo
isento e equitativo, concluindo-se que o sistemmaraéonhece e premeia 0 mérito dos
trabalhadores de uma forma adequada. A imposicaajdatas, para além de outros
condicionalismos, ndo permite premiar e reconheredesempenho de todos os
trabalhadores, em especial aqueles que tém um gesbm muito bom. E também

fundamental que exista um clima de justica e oleetde na avaliacdo, dando

garantias ao avaliado que o seu desempenho naa ficcé da boa ou ma vontade do
avaliador, ndo sendo a avaliacdo do desempenhesawhd pela relacdo avaliador-

avaliado.

Por fim e no que se refere a terceira questdo wdestigacdo, os trabalhadores ndo
demonstram satisfacdo no trabalho face a avalideatesempenho obtida. Consideram
ainda que a avaliacdo de desempenho ndo contmipai @aumento da sua satisfacao
para com o trabalho, nem enriquece o0 mesmo, e quesutado desta ndo tem
capacidade para os motivar, nem permite identisasuas fraquezas ou realgar os seus
pontos fortes. Também nao concordam que a avaldg@esempenho os tenha ajudado
a estabelecer um plano para o desenvolvimentosprofial, contribuido para a vontade
de desempenharem melhor a sua funcdo ou que irdisturo estabelecer objectivos

menos ambiciosos de forma a garantir o seu cumptone

Os trabalhadores referem estar indiferentes acdocaseu desempenho real ser
adequadamente reflectido na avaliacdo dada e tamt@stram desconfianca face a

clareza dos critérios pelos quais foram avaliados.
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Capitulo 5 — Conclusdes

5.1 Contributo para a teoria e para a pratica de gestaade recursos humanos

A presente dissertacdo tem como objectivo proamahecer o impacto e a forma como
foram vivenciadas pelos funcionarios administrativda Administracdo Local as
alteracbes ao sistema de avaliacdo de desempenhfere a sua satisfacao,
nomeadamente nas Juntas de Freguesia do conceluiazas.

Ao longo deste trabalho foi referido que o potenicitanano pode ser verdadeiramente
desenvolvido com beneficios para o bem-estar pessoa elevado desempenho
organizacional. Desta forma, conhecer as expeatatios individuos e da organizagédo
promove a gestdo da motivacao/satisfacdo, a gdeleéminante para a identificacéo e
envolvimento dos individuos com e no seu trabalho.

E necessario observar a avaliacdo de desempenlwuwrinstrumento de gestdo que é
uma mais-valia para que ambas as partes, indivddo@anizacdo, conhecam as suas
competéncias e limitacdes, de forma a fazer ugmasedimentos de reconhecimento e
de estratégia de desenvolvimento e formacdo dmpatdhumano com vista a atingir a
exceléncia organizacional, ndo obstante tratalesenth matéria complexa e inovadora.
Este trabalho pretende contribuir para um maiotheoimento sobre satisfacdo dos
recursos humanos perante o antigo e o novo sisienzvaliacdo de desempenho nas
Autarquias Locais.

Para além disso, o presente trabalho de investigaggende, por um lado dar um
contributo para que os trabalhadores da Admin&traBublica ponderem sobre a
implementag&o do novo sistema de avaliacdo — SIABABr outro lado contribuir no
sentido de se dar a conhecer a percepcao que lmahtaedores tém sobre a sua

implementacéo.

5.2 Limitacdo do estudo e pistas para investigacao futa

O estudo de uma tematica sensivel como a aval@dg@iesempenho na Administracao
Publica gerou alguns desafios. Algumas das lim@agéncontradas relacionaram-se
com a escassez de estudos realizados sobre acédvatla desempenho através do
SIADAP (quer em termos de suporte teorico ou deltedos empiricos comparativos),

tendo em conta que se trata de uma matéria navaa @ouco desenvolvida.
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Pese embora a investigacao tenha recaido sobreupm de 112 pessoas, provenientes
das sete Juntas de Freguesia do Concelho de Gyjieakde se procurou conhecer qual
a sua percepcao e satisfacdo acerca do sistenmaegparte dos funcionarios que
responderam ao questionario demonstraram-se badi@sitantes e apreensivos ao
fazé-lo, tendo em conta a especificidade do teraln gue cerca de dois ter¢cos dos

inquiridos optou por ndo responder a0 mesmo.

E importante, no entanto, ter presente que as wsdes$ finais a retirar do estudo em
causa, reportam unica e exclusivamente as entidzgtedhidas para o efeito. Nao €
possivel proceder a uma generalizagdo das conslasbpresente estudo para todos os

trabalhadores da Administracao Publica.

Como pistas para investigacdo futura sugere-sesqueroceda a uma aplicacdo do
inquérito a mais concelhos do pais, com vista aepddr uma percepcao mais
fundamentada da opinido que os funcionérios da Adtnacdo Publica tém sobre o
SIADAP. Seria igualmente atil em trabalhos futuresplorar mais a questdo da
desmotivacdo e insatisfacdo dos inquiridos peran®lADAP, e tentar perceber os
motivos subjacentes a essa mesma desmotivacaun,defse poderem sugerir medidas

para ultrapassar esta atitude negativa face ansmstie avaliacao.

5.3 Conclusodes finais

Neste subponto pretende-se sintetizar as princgmslusdes do trabalho executado,

que teve como referéncia a reviséo da literatwr@gtudo empirico.

Durante o periodo em que esteve em vigor o métaaavdhliacdo denominado
“classificacdo de servico”, a notacdo de servicenap tinha repercussao nos
funcionérios no caso de concursos publicos, pakadaude categoria, ndo sendo
obrigatério a aplicacdo da avaliagdo no caso deie&o na carreira. Esta progressao na
carreira ocorria de 3 (trés) em 3 (trés) anos o4 @guatro) em 4 (quatro) anos e era
concretizada, independente da nota obtida, pomvabacdo realizada por meio deste
instrumento legal, em regra, “mais de 90% dos fum@iios obtinham classificacdo de
servico de Muito Bom” (Ribeiro e Matos, 2006: 108om estas classificacbes, 0
sistema nao permitia valorizar o mérito demonstrpdims desempenhos superiores,
nem propor correccbes ou melhoria nos desempentfesiores, pois estes nao

existiam.
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A analise dos dados obtidos a partir da aplicagdquestionario permitiu concluir que
a aplicacao do sistema de avaliacdo “classificalgfiservico” era ineficaz ou quase
inexistente para as entidades em estudo, sendo&guera obrigatoria a sua aplicacéo

as Autarquias Locais.

Os inquiridos entendem que as nota¢des dadastemaisle “classificagdo de servico”
eram mais justas, pois ndo havia restricoes edrmamwais satisfeitos com as notacoes
que tinham. Assim como a relacdo avaliado/avalianhfluenciava as notacoes

atribuidas, quanto melhor a relacéo, melhor a Aotatribuida.

Nem todos os funcionérios trabalhavam de acordo apmawvaliacbes que tinham tido e
nem sempre uma avaliacdo alta era sinébnima de lesentpenho.

Em 2004, com a implementacdo do Sistema Integraddsestdo e Avaliacdo de
Desempenho da Administracdo Publica (SIADAP), urmonmétodo foi introduzido,
pese embora a sua implementacao tenha sido ung@dfiem muitos organismos e
inexistente em muitos outros. Inclusive, nas auiasjndo era obrigatdria até ha pouco

tempo.

Houve muitos funcionarios que no inicio da aplicadéste método de avaliagcdo nao
foram avaliados, ficando com o correspondente am) ponto no que diz respeito a

avaliacao para progressao na carreira.

SO com a reestruturacdo do SIADAP e a sua entradaigor, em 2008, houve a

alteracao definitiva no método de avaliacéo.

Neste novo sistema, para além dos funcionérios) eammbém avaliados os dirigentes e
0 préprio organismo, cujos objectivos serviam melpara obter uma avaliacdo de

desempenho mais eficiente e eficaz.

Em relacéo a satisfacdo no trabalho e tendo ena cordsultado da ultima avaliacao de
desempenho, os respondentes do presente estudosimucestarem satisfeitos com a

avaliacao obtida e de acordo com a qualidade etigade do trabalho que executam.

Chegados ao final deste trabalho, reconhecemosaqguoior parte dos objectivos
iniciais que foram propostos foram alcancados, dendntribuido para alargar os
conhecimentos sobre a problematica em estudo etevaovas questdes. Considerar-se

a notacao de “Muito Bom” como avaliacdo habituabpgados os funcionérios ja nédo se
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aplica. A avaliagao tem de ser feita com objectwdsita de maneira justa para todos os

funcionérios.

Os resultados do presente estudo apontam, de foro@ivoca, para um evidente
desagrado dos respondentes face ao novo sistemaval@acdo de desempenho,
(SIADAP). Os respondentes estdo insatisfeitos, méianétodo em si mesmo, mas
principalmente pelas quotas existentes nas avakagtais altas. Muitos funcionéarios
com avaliacGes de “Muito Bom” e “Excelente” veénsaas avaliacbes serem alteradas

para valores mais baixos, tendo em conta a exiatéleaestricbes nas quotas.
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Apéndice N.° 1 — Questionario

Exmo. Senhor Presidente,

Eu, Maria Jodo Duarte, funciondria da Junta de Freguesia de Canecas, estudante do
curso de Mestrado em Controlo e Gestdo dos Negdcios do Instituto Superior de
Contabilidade e Administracdo de Lisboa, encontro-me neste momento a elaborar uma
dissertacdo de Mestrado cujo objectivo é o estudo do impacto dos modelos de
avaliagcdo do desempenho dos funcionarios administrativos nas Juntas de Freguesia do
Concelho de Odivelas, sobre a satisfacdo no trabalho.

Neste contexto solicito a ajuda de V.Ex2 na divulgacdo de um questionario
pelos funciondrios administrativos da vossa instituicao, cujo preenchimento tera uma
duracdo estimada de 15 minutos.

O citado questionario pode ser acedido através do seguinte link:

https://docs.google.com/forms/d/11193ImOI0tjLf-
bAS6FHIYyNOva NX43XeKPj1MjEP3k/viewform

O seu preenchimento constituira um importante contributo para um melhor
conhecimento sobre o sistema de avaliagdo do desempenho e a sua satisfacdo no
trabalho.

Informo também que os dados recolhidos serdo tratados sem qualquer tipo de
informacgao pessoal ou institucional, assegurando-se assim o mais completo anonimato
em relagao aos autores das respostas.

Se o desejar, no final do estudo, ser-lhe-d4 enviado um relatério com as principais
conclusdes alcangadas.

Antecipadamente grata pela colaboracdo de V.Ex2, subscrevo-me
Com os melhores cumprimentos

Maria Jodao Duarte
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Questionario - Mestrado Pagina 1 de 10

Questionario - Mestrado

No ambito do Mestrado em Controlo de Gestéo e dos Negdcios, do Instituto Superior de
Contabilidade e Administra¢&o de Lisboa (ISCAL), estou a realizar um projecto de investigacéo
que tem como objectivo principal caracterizar o impacto dos modelos de avaliag&o do
desempenho dos funcionarios administrativos das Juntas de Freguesia do Concelho de
Odivelas, sobre a satisfac&o no trabalho.

A sua resposta a este questionario & fundamental para a concretizac&o do projecto, pelo que
agradeco desde ja a sua colaboragao.

Peco-lhe que responda a todas as questdes colocadas, de acordo com a sua experiéncia e a
sua opinido. Ndo existem respostas correctas ou incorretas.

Aproveito também para informar que o questionario & totalmente anonimo e as suas respostas
serao tratadas de forma confidencial e agregada

*Obrigatorio

Este questionario & totalmente anonimo e confidencial

| - Caracterizacao Pessoal

1. Género *
Marcar apenas uma oval.

.\_| Masculino

() Feminino
2.

2. ldade "

Marcar apenas uma oval.

() entre 20 e 30 anos

L
.

entre 31 e 40 anos

entre 41 e 50 anos

() entre 51 a 60 anos

mais de 60 anos

https://docs.google.com/forms/d/11193ImOIOGLE-bASGFHIYyNOva NX43XeKPjIME... 18-11-2013
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Questiondrio - Mestrado Pagina 2 de 10

3.
3. Habilitagoes Literarias *
Marcar apenas uma oval

() 2°ciclo / antigo 2° ano do liceu
(__) 3°ciclo/antigo 5° ano do liceu
(") 12°ano / antigo 7° ano do liceu
() Bacharelato

\f \ Licenciatura / Pés Graduacéo
() Mestrado

() Doutoramento

5 S

4. Antiguidade no exercicio de funcoes
publicas (em anos) *

5. Antiguidade na fungao actual (em anos)

6. Categoria profissional actual *

Marcar apenas uma oval

() Técnico Superior

() Assistente Técnico
Assistente Operacional

I

) Qutro
—

7.
7. Qual a Freguesia onde desempenha as fungoes actuais *

Marcar apenas uma oval
) Canegas
) Famdes

e

SN

Odivelas

) Olival de Basto

FARN

Y are)

Pontinha

) Povoa St° Adrido

Ty
-

) Ramada

P
A\

Il - Antigo Regime de Avaliacao - Classificacao de Servico
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8.
8. Foi avaliado(a) pelo Sistema de Classificagdo de Servigo (Decreto Regulamentar n®
44-B/83 de 1 de Junho) *
Marcar apenas uma oval
Sim
Néo
9.
8.1. Se "Sim", no ultimo ano (2004) em que houve classificagao de servigo que
resultado obteve?
Marcar apenas uma oval
Muito Bom
Bom
Regular
Insatisfatorio
10

- 8.2. Se "Nao" foi avaliado(a), explique o(s)
motivo(s)

https://docs. google.cony/forms/d/1T193ImOI0GLE-bAS6FHIyNOva NX43XeKPjIMJE... 18-11-2013
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11.
9. Tendo por base a "Classificagao de Servigo", indique o seu grau de concordéncia
relativamente as seguintes afirmagodes: *
Marcar apenas uma oval por linha

Discordo Discordo Indiferente Concordo Concordo
Totalmente  em parte em parte Totalmente

Incentivava os

funcionarios a I/—'\_ — .f_) — —
executar melhor o —r d , — -
seu trabalho

-

I
\
{

A

Premiava os

I \
melhore_s_ ( ) ) ( ) ( ) )
funcionarios

Punia os maus N N ) / \
funcionanos — ! — P /

Existia competigéo — — ) ) —_—
entre os colegas ~— ~— s P -~/

A maiona dos

funcionarios obtinha

com facilidade a (, : ¢ ] ( ) ( )
notagéo de "Muito :

Bom"

Quanto mais

elevada a

classificagéo obtida, — — — — —
- \ )

melhor a qualidade ~— AN Q

dos servigos

prestados

Neste sistema uma

boa relagéo
avaliador/avaliado, i
influenciava a (
obtengdo de

resultados mais

elevados

A classificacéo de
servigo a que fui
sujeito(a)
anualmente motivou
me a desempenhar
melhor o trabalho

Il - Novo Regime de Avaliacao - SIADAP

https://docs.google.com/forms/d/1T193ImOIOH LE-bAS6FHIyNOva NX43XeKPjIMJE... 18-11-2013
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12,
10. Qual o seu grau de informagao/conhecimento sobre o Sistema Integrado de Gestao
e Avaliacdo do Desempenho da Administracao Publica (SIADAP) que substituiu a
Classificagdo de Servigo *

Marcar apenas uma oval por linha.

Nenhum Fraco Suficiente Bom Muito Bom

-

Os objectivos do SIADAP

\
()
.
.
.

A escala utilizada na avaliacao
final & adequada para classificar
de forma diferenciada os
desempenhos

0
0
0
0
O

As fases de um processo de
avaliacio

O
0
0
0
O

As fichas de avaliacéo do
desempenho séo de facil
entendimento

)
/
)
D
e
N
e
/
M
/

O prazo previsto para serem
dados a conhecer os objectivos
do desempenho

0
0
0
0
0

O prazo previsto para efectuar a
auto-avaliac&o

0
O
0
O
0

A percentagem maxima para
atribuic&o da classificacéo de
"Mérito de Excelente”

s "\.|
./
N
A\
' "\l
LAy
r\|
S
B
/

A percentagem maxima para
atribuic&o de "Desempenho
Relevante”

0
0
0
0
0

O prazo previsto para apresentar
recurso, no caso de discordar da
avaliagao

M
J
M
u
)
U
M
W/
M
u

13.
11. Ja foi avaliado(a) pelo SIADAP? *

Marcar apenas uma oval.
(D sm
() Nao

14.

11.1. Se respondeu "Sim" a questao anterior, indique por favor qual foi a ultima
avaliagdo de desempenho obtida:

Marcar apenas uma oval.

() Excelente
( Relevante

() Adequado

(__ Inadequado

https://docs.google.com/forms/d/ 1TI93ImOT0t LE-bAS6FHIyNOva NX43XeKPjIMJE... 18-11-2013
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15.
11.2. Se "Nao" foi avaliado(a), explique o(s)
motivo(s)

16.
12. Considera que o SIADAP é um bom instrumento de avaliagdo do desempenho dos
funcionarios? *

Marcar apenas uma oval

() sim
() Nao

(Continuacao)

17.
13. Na sua perpectiva em que medida & que o SIADAP tem contribuido para: *

Marcar apenas uma oval por linha

Nada Pouco Em Parte Muito

Melhorar os recursos humanos,
promovendo a excelénciae a
melhoria continua dos servigos
prestados

O

Introduzir mais justica no
processo de avaliagéo,
comparativamente ao anterior
sistema de avaliagdo

Avaliar, responsabilizar e
reconhecer o mérito dos
trabalhadores

Potenciar o trabalho em equipa,
promovendo a comunicagéo e
cooperagao entre os funcionarios

00 0 O

0 0 0

Identificar as necessidades de

formacéo e desenvolvimento D
adequados a melhoria do -
desempenho dos funcionarios

)
0 00 0 O
0 00 0 O

(

Diferenciar niveis de

desempenho, fomentando uma

cultura de exigéncia, motivagéo e D
reconhecimento do mérito

O

0 C
0
0 C

Promover a comunicacéo entre os D
dirigentes e os funcionarios

https://docs.google.com/forms/d/1T193ImOI0HLf-bAS6FHIyNOva NX43XeKPjIMJE... 18-11-2013
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18.
14. Indique o seu grau de concordancia relativamente as seguintes caracteristicas do
sistema de avaliagdo actualmente implementado (SIADAP) *

Marcar apenas uma oval por linha

Discordo Discordo Indif " Concordo Concordo
Totalmente emParte NOMErEN® o Parte Totalmente

O sistema de

avaliagéo do — — — — S
desempenho & ) ) ( ) C ) C )
justo

S
Yy

O sistema de
avaliagéo do
desempenho & de Q

facil utilizac&o

(
0
0
(

O sistema de

avaliagéo do

desempenho

contribui para que a ( ) ) ( ) ( ) \ )
estratégia da

Autarquia se

concretize

O sistema de

avaliagédo do

desempenho & um ( )
bom veiculo de

comunicagéo

0
0
0
0

O sistema de

avaliagéo do | —
desempenho tem D Q D C) —
objectivos claros

O sistema de
avaliagédo do
desempenho

permite dar Q [ ) ) ! D

feedback do
desempenho em
tempo real

O sistema de

avaliagéo do

desempenho

introduziu mais ) ) ( C
justica

relativamente ao

sistema anterior

https://docs. google.convforms/d/ 11193 ImOI0HLEEbASEGFHIyNOva NX43XeKPjIMJE... 18-11-2013
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19.
15. Tendo por base a sua ultima avaliacdo do desempenho, indique o seu grau de
concordancia relativamente as seguintes afirmagdes: *
Marcar apenas uma oval por linha

Discordo Discordo Indiferente Concordo Concordo
Totalmente em Parte em Parte Totalmente

A avaliagéo do

desempenho

aumentou a minha ) C\) ) . O
satisfag&o para com ' ' o

o trabalho

Sinto-me motivado

(a) pelo resultado N { ( (

da minha avaliagéo C/ O C) Q Q
do desempenho

Para mim, pensar

que sou avaliado(a)

por um sistema de :—\
quotas interfere na —
minha satisfagéo

com o meu trabalho

0
0
0
0

Para mim a

avaliacéo do

desempenho

avaliou de facto as C ) @) C ) )
minhas

competéncias

profissionais

Para mim os meus
objectivos tinham

um grau de . D) ) D )
exigéncia adequada

as minhas fungdes

O resultado da

minha avaliagéo do

desempenho & P — "

relevante para a ) D ) ) -

defini¢cdo dos novos
objectivos a que me
proponho

Tendo o sistema de
quotas em mente,

acredito que a ‘ .
minha avaliagéo do Q C) D Q Q
desempenho foi

justa

IV - Satisfacdao no Trabalho

https://docs.google.com/forms/d/11193ImOI0G L-bAS6FHIyNOva NX43XeKPjIMJE... 18-11-2013

108



Questionario - Mestrado Pagina 9 de 10

20.
16. Tendo presente o resultado da sua ultima avaliagdo, em que medida esta satisfeito
(a) ou insatisfeito(a) no trabalho, com: *

Marcar apenas uma oval por linha.

Muito L e Muito
Insatisfeito Insatisfeito  Indiferente  Satisfeito satisfeito
Os resultados obtidos
guando considera a oY — — — —
guantidade de trabalho Q- ( ) ~ ) / ( -~
gue realizou
Os resultados obtidos
- ') T o oy Y

comparado com os ( ( C ) ( )
resultados dos colegas
Os resultados quando
comparados com a ~ Y Y —

{ ) ( [ { ( )
melhoria ou declinio do — — ~— _/ ~
seu desempenho
Os resultados obtidos
guando considera a ~ — ~ ~ )
gualidade do trabalho AN L) —/ / —
gue realizou
A remuneracéo — . ~ R .
recebida pelo trabalho ) @) C ) D) C D)
que realiza
O resultado da
avaliagdo do I - - - ~
desempenho que lhe (- ( ) - ) L ) C J

foi atribuida

httne//dars onnele com/forme/d/TTTOTMOTNHT f-h A SAFHIVNva NX43XeK Pi1NMGE 1R-11-2013
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21.
17. De acordo com a ultima avaliagao do desempenho a que foi sujeito(a) indique o
seu grau de concordancia com as seguintes afirmagoes: *
Marcar apenas uma oval por linha

Concordo Concordo
em Parte Totalmente

Discordo Discordo i
Totalmente  em Parte Indiferente
Estou satisfeito(a)
com o sistema de
avaliac&o do . .
desempenho ) C )
utilizado para

avaliar o meu

desempenho

Gostaria que o

sistema de

avaliacéo do N o Y N Y
desempenho fosse — ~ — — —
diferente em muitos

aspectos

A classifica¢éo de
avaliacéo do — Y p . — .
desempenho que St — ~— — \
recebi é aceitavel

O sistema de

avaliacéo do

desempenho Y Y — — P
permitiu a — | — N —/ N
realizagéo eficaz da

minha avaliagéo

Em termos gerais,

estou satisfeito(a)

com a classificag&o ) ~ ) o r
de avaliacdo do S _— T A =
desempenho que

recebi

MUITO OBRIGADO PELA SUA COLABORAGAQ!

Em caso de duvida em relagéo ao questionario que acabou de preencher envie, por favor, um
e-mail para:

imaria_joao@amail.com

Maria Jo&o Duarte
(Mestranda do Instituto Superior de Contabilidade e Administragdo de Lisboa)

Com tecnologia

Google

https://docs.google.com/forms/d/1T193ImOIOt Lf-bAS6FHIyNOva NX43XeKPjIMJE... 18-11-2013
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Apéndice N.° 2 — Respostas ao Questionai@ogle Docs
Questionario - Mestrado - Google Drive Pagina 1 de 29

Maria Jodo Duarte

Editar este formulario

41 respostas

Ver todas as respostas Publicar estatisticas

Resumo

| - Caracterizagao Pessoal

1. Género

Masculino 9 22%

Feminino 32 78%

2. Idade

entre 20 e 30 anos 1 2%
entre 31ed0anos 17 41%
enfre41e50anos 16 39%
entre 51 a 60 anos 7 17%

mais de 60 anos 0 0%

https://docs.google.com/forms/d/ 1 TI93TmOI0GL{-bAS6FHIYyNOva NX43XeKPjIMJE... 15-11-2013
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3. Habilitagdes Literarias

Licenciatura [15]

Bacharelato [0]
— Mestrado [2]

2% ciclo / an [0]
utoramento [0]
~3% ciclo / an [2]

12% ano / an [22]

2° ciclo / antigo 2° ano do liceu 0 0%
3% ciclo / antigo 5° ano do liceu 2 5%
12°ano/antigo 7° ano do liceu 22 54%

Bacharelato 0 0%
Licenciatura / Pés Graduacdo 15 37%
Mestrado 2 5%
Doutoramento 0 0%

4. Antiguidade no exercicio de fungdes publicas (em anos)

25anos 33 34 8anos 30anos 5anos 22 26 16anos 3 0 6
5 31 B8 M7 18 15 12 [f 2 28 M6 [Tanes [8anos 12
anos 3 anos

5. Antiguidade na fungao actual (em anos)
Sapes: Gamos; 220 @ 2 @) 0] & & & {4 M8 [ {4 1 20

10 7anos 10anos 4anos 12anos 1ano 0,5anos

6. Categoria profissional actual

Assistente Op [5]

—_— DVt itrey [
Assistente T [23] Outro [3]

Técnico Supe [10]

Técnico Superior 10 24%
Assistente Tecnico 23 56%
Assistente Operacional 5 12%
Qutro 3 7%

https://docs.google.com/forms/d/ 1 TI93ImOI0GLE-bAS6FHIyNOva NX43XeKPjIMJE... 15-11-2013
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7. Qual a Freguesia onde desempenha as fungdes actuais

Pontinha [8] —————

Povoa St* Adr [2]

Olival de Bas 3] —4

— Ramada [5]

Canegas 9 22%
Famdes 3 7%
Odivelas 10 24%
Olival de Basto 3 7%
Pontinha 9 22%
Povoa St° Adrido 2 5%
Ramada 5 12%

Il - Antigo Regime de Avaliagao - Classificacao de
Servico

8. Foi avaliado(a) pelo Sistema de Classificagcdo de Servigo (Decreto
Regulamentar n° 44-B/83 de 1 de Junho)

Nag [30] —

Sim [11]

Sim 11 27%
Néo 30 73%

8.1. Se "Sim", no {ltimo ano (2004) em que houve classificagdo de
servico que resultado obteve?

httne-//dare onnale com/forma/dITTIOITMOTONT fZh ASAFHIVN Mhra NYX AR XK P11MIF

15-11.201%
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Bom [5]— egular [2]
Insatisfatén [0]
— Muito Bom [4]
Muito Bom 4 36%
Bom 5 45%
Regular 2 18%
Insatisfatério 0 0%

8.2. Se "Nao" foi avaliado(a), explique o(s) motivo(s)

Nao sei Comegamos ser avaliados em 2008 N&o era ainda feito na Autarquia
Ainda ndo se aplicava no servigo  N3o se aplicava na altura as autarquias locais  So
fui classificada no ano de 2011 A Entidade empregadora néo fazia avaliacdo do
desempenho  s6 iniciei funcbes em janeiro 2013  Antes do vinculo  incompetencia
dos responsaveis ndo estava implemtentado A Junta de Freguesia de Odivelas, por
razdes que desconhego ndo fez a avaliagdo. N&o se aplicava Estava pelo Centro
de Emprego  Nao trabalhava na funcdo publica antes do atual sistema de avaliagdo
- SIADAP, ndo existia avaliagdo, apenas atribuicdo de mengdes de mérito  Nessa data
ainda n3o trabalha na fungado publica N&o foram realizadas avaliagdes Contrato
Emprego-Inser¢do  Fomos informados que os contratados a prazo ndo seriam
avaliados ndo funciondrio n3o estava implementado  Avaliagdo com Siadap

N&o estava ao servico  Recibos verdes

Incentivava os funcionarios a executar melhor o seu trabalho [9.
Tendo por base a "Classificagao de Servigo", indique o seu grau de
concordéncia relativamente as seguintes afirmagdes:]

Discordo Totalmente
Discordo em parte
Indiferente

Concordo em parte

Concordo Totalmente _

0o 3 6 9 12 15

Discordo Totalmente 5 12%

Discordo em parte 6 15%

httns*//does eoocle com/forms/d/1TT103TmOTNNHT f-h ASAFHIVN(Ova NX43XeKPi1IMiF 15-11-2013
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Indiferente 8 20%
Concordo em parte 15 37%

Concordo Totalmente 7 17%

Premiava os melhores funcionarios [9. Tendo por base a
"Classificagdo de Servigo", indique o seu grau de concordéncia
relativamente as seguintes afirmagdes:]
Discordo Totalmente
Discordo em parte
Indiferente
Concordo em parte

Concordo Totalmente

Discordo Totalmente 7 17%
Discordo em parte 7 17%
Indiferente 9 22%
Concordo em parte 12 29%

Concordo Totalmente 6 15%

Punia os maus funcionarios [9. Tendo por base a "Classificagao de
Servigo", indique o seu grau de concordéncia relativamente as

seguintes afirmagoes:]
Discordo Totalmente
Discordo em parte
Indiferente-
Concordo em parte

Concordo Totalmente

o
w
(=21
w -
—_
&3
—_
(3]

Discordo Totalmente 7 1%
Discordo em parte 9 22%
Indiferente 13 32%
Concordo em parte 10 24%

Concordo Totalmente 2 5%

https://docs.google.com/forms/d/1T193ImOIOHLE-bAS6FHIVNOva NX43XeKPiIMiE... 15-11-2013
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Existia competi¢ao entre os colegas [9. Tendo por base a
"Classificacao de Servigo", indique o seu grau de concordéncia
relativamente as seguintes afirmagdes:]

Discordo Totalmente-

Discordo em parte

Indiferente
Concordo em parte |

Concordo Totalmente

o
1

Discordo Totalmente 3 7%
Discordo em parte 8 20%
Indiferente 16  39%

Concordo em parte 13 32%
Concordo Totalmente 1 2%

A maioria dos funcionarios obtinha com facilidade a notagao de
"Muito Bom" [9. Tendo por base a "Classificagdo de Servico", indique
o seu grau de concordéncia relativamente as seguintes afirmagdes:]
Discordo Totalmente
Discordo em parte
Indiferente
Concordo em parte

Concordo Totalmente

Discordo Totalmente 8 20%
Discordo em parte 5 12%
Indiferente 1M1 27%

Concordo em parte 16 39%
Concordo Totalmente 1 2%

Quanto mais elevada a classificagdo obtida, melhor a qualidade dos
servicos prestados [9. Tendo por base a "Classificacao de Servigo",
indique o seu grau de concordéncia relativamente as seguintes
afirmacgoes:]

https://docs.google.com/forms/d/1 TT93ImOIOG LE-bAS6FHIyNOva NX43XeKPjIMJE... 15-11-2013
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Discordo Totaimente
Discordo em parte
Indiferente
Concordo em parte

Concordo Totalmente

10 12

o
(]
s
o
o

Discordo Totalmente 7 17%
Discordo em parte 10 24%
Indiferente 1M1 27%

Concordo em parte 10  24%

Concordo Totalmente 3 7%

Neste sistema uma boa relagao avaliador/avaliado, influenciava a
obtencao de resultados mais elevados [9. Tendo por base a
"Classificagao de Servigo", indique o seu grau de concordéncia
relativamente as seguintes afirmagodes:]

Discordo Totalmente

Discordo em parte |

Indiferente |

Concordo em parte

Concordo Totalmente |

0 3 6 9 12 15
Discordo Totalmente 7 17%
Discordo em parte 3 7%
Indiferente 9 22%

Concordo em parte 14 34%
Concordo Totalmente 8 20%

A classificagao de servigo a que fui sujeito(a) anualmente motivou-me
a desempenhar melhor o trabalho [9. Tendo por base a "Classificagao
de Servigo", indique o seu grau de concordéncia relativamente as
seguintes afirmagoes:]

https://docs.google.com/forms/d/1TI93ImOI0HLE-bAS6FHIyNOva NX43XeKPjIMJE... 15-11-2013
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Discordo Totalmente
Discordo em parte

Indiferente

Cencordo em parte

Concordo Totalmente |

0 3 6 9 12 15 18

Discordo Totalmente 7 17%
Discordo em parte 5 12%
Indiferente 16 39%

Concordo em parte 11 27%

Concordo Totalmente 2 5%

lll - Novo Regime de Avaliagao - SIADAP

Os objectivos do SIADAP [10. Qual o seu grau de
informacgao/conhecimento sobre o Sistema Integrado de Gestao e
Avaliagdo do Desempenho da Administragao Publica (SIADAP) que
substituiu a Classificagao de Servigo]
Nenhum-
Fraco-
Suficiente

Bom

Muito Bom

Nenhum 2 5%

Fraco 9 22%
Suficiente 17 41%
Bom 12 29%

Muito Bom 1 2%

https://docs.google.com/forms/d/11193ImOI0t Lf-bASOFHIyNOva NX43XeKPjIMJE... 15-11-2013
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A escala utilizada na avaliagio final é adequada para classificar de
forma diferenciada os desempenhos [10. Qual o seu grau de
informacao/conhecimento sobre o Sistema Integrado de Gestao e
Avaliacdo do Desempenho da Administracdo Publica (SIADAP) que
substituiu a Classificacido de Servigo]

cor I
Muito Bom |
0 3 6 9 12 15
Nenhum 4 10%
Fraco 12 29%
Suficiente 12 29%
Bom 13 32%

Muito Bom 0 0%

As fases de um processo de avaliagdo [10. Qual o seu grau de
informagao/conhecimento sobre o Sistema Integrado de Gestio e
Avaliacdo do Desempenho da Administragdo Publica (SIADAP) que
substituiu a Classificacdo de Servigo]
Nenhum
Fraco

Suficiente

Bom

Muito Bom .
0

3 6 g 12 15
Nenhum 3 7%
Fraco 9 22%
Suficiente 15 37%
Bom 13 32%

Muito Bom 1 2%

As fichas de avaliagdo do desempenho sao de facil entendimento [10.
Qual o seu grau de informagao/conhecimento sobre o Sistema

https://docs.google.con/forms/d/11193ImOI0t LE-bAS6FHIyNOva NX43XeKPjIMJE. . 15-11-2013
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Integrado de Gestdo e Avaliagdo do Desempenho da Administragao
Publica (SIADAP) que substituiu a Classificagao de Servigo]

Nenhum -

Fraco
Suficiente

Bom

Muito Bom .
0 3

Nenhum 2 5%
Fraco 7 17%
Suficiente 17  41%
Bom 13 32%

Muito Bom 2 5%

O prazo previsto para serem dados a conhecer os objectivos do
desempenho [10. Qual o seu grau de informagao/conhecimento sobre
o Sistema Integrado de Gestao e Avaliagao do Desempenho da
Administragao Publica (SIADAP) que substituiu a Classificagao de

Servigo]

Nenhum
Suficiente

Bom-
Muito Bom {

0 3 6 9 12 15 18

Nenhum 3 7%
Fraco 11 27%
Suficiente 17  41%
Bom 9 22%

Muito Bom 1 2%

O prazo previsto para efectuar a auto-avaliagao [10. Qual o seu grau
de informagdo/conhecimento sobre o Sistema Integrado de Gestédo e
Avaliacdo do Desempenho da Administragdo Publica (SIADAP) que
substituiu a Classificagao de Servigo]

https://docs.google.com/forms/d/ 11193 ImOI0G L{-bAS6FHIyNOva NX43NeKPjIME... 15-11-2013
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Fraco{ J
Muito Bom .
0 4 8 12 16 20
Nenhum 3 7%
Fraco 9 22%
Suficiente 18 44%
Bom 10 24%

Muito Bom 1 2%

A percentagem maxima para atribuigdo da classificagdo de "Mérito de
Excelente” [10. Qual o seu grau de informagao/conhecimento sobre o
Sistema Integrado de Gestao e Avaliagao do Desempenho da
Administragdo Publica (SIADAP) que substituiu a Classificagao de

Servico]

Nenhum

Fraco-
Suficiente

Bom
Muito Bom

0 3 6 9 12 15

Nenhum 4 10%
Fraco 14 34%
Suficiente 13 32%
Bom 7 1%

Muito Bom 3 7%

A percentagem maxima para atribuicio de "Desempenho

Relevante” [10. Qual o seu grau de informagao/conhecimento sobre o
Sistema Integrado de Gestido e Avaliagdo do Desempenho da
Administracido Publica (SIADAP) que substituiu a Classificacio de
Servigo]
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Nenhum -
cor S
Muito Bom
0 3 6 3 12 15 18

Nenhum 3 7%
Fraco 13 32%
Suficiente 16 39%
Bom 6 15%
Muito Bom 3 7%

O prazo previsto para apresentar recurso, no caso de discordar da

avaliagao [10. Qual o seu grau de informagao/conhecimento sobre o

Sistema Integrado de Gestao e Avaliagao do Desempenho da
Administragio Publica (SIADAP) que substituiu a Classificagio de

Servigo]
Nenhum-

Fraco
Suficiente

Bom
Muito Bom

0 3 6 9 12 15

Nenhum 2 5%
Fraco 13 32%
Suficiente 15 37%
Bom 8 20%
Muito Bom 3 7%

11. Ja foi avaliado(a) pelo SIADAP?

https://docs.google.com/forms/d/ 1TT93TmOI0G LE-bAS6FHIyNOva NX43XeKPj IMJE. ..
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Sim 35 85%
Nao 6 15%

11.1. Se respondeu "Sim" a questao anterior, indique por favor qual
foi a Ultima avaliagdo de desempenho obtida:

— Adequado [1

g— Inadequado |
F— Ex te [3]

Excelente 3 9%
Relevante 20 59%
Adequado 11 32%
Inadequado 0 0%

11.2. Se "Nao" foi avaliado(a), explique o(s) motivo(s)

ainda ndo tenho 6 meses de servico Contrato Emprego-lnsercdo  ndo funcionario

12. Considera que o SIADAP € um bom instrumento de avaliagio do
desempenho dos funcionarios?

Sim 12 29%
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Nao 29 71%

(Continuagao)

Melhorar os recursos humanos, promovendo a exceléncia e a
melhoria continua dos servigos prestados [13. Na sua perpectiva em
que medida é que o SIADAP tem contribuido para:]

Nada

Pouco
Em Parte

Muito-

0 3 6 9 12 15 18

Nada 16 39%
Pouco 13 32%
EmParte 10 24%
Muito 2 5%

Introduzir mais justica no processo de avaliagdao, comparativamente
ao anterior sistema de avaliacao [13. Na sua perpectiva em que
medida é que o SIADAP tem contribuido para:]

Em Parte
Muito -
0 4 8 12 16 20
Nada 19  46%
Pouco 8 20%
EmParte 11 27%
Muito 3 7%

Avaliar, responsabilizar e reconhecer o mérito dos trabalhadores [13.
Na sua perpectiva em que medida & que o SIADAP tem contribuido

para:]
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Nada 17 41%
Pouco 9  22%
EmParte 11 27%
Muito 4 10%

Potenciar o trabalho em equipa, promovendo a comunicagao e
cooperagao entre os funcionarios [13. Na sua perpectiva em que
medida é que o SIADAP tem contribuido para:]
Nada
Pouco

Em Parte

Muito

20

Nada 18 44%
Pouco 9 22%
EmParte 12 29%
Muito 2 5%

Identificar as necessidades de formagao e desenvolvimento
adequados a melhoria do desempenho dos funcionarios [13. Na sua
perpectiva em que medida é que o SIADAP tem contribuido para:]

e I
Pouco-
Em Parte -
Muito
0 3 6 9 12 15 18
Nada 17 41%
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Pouco 9 22%
EmParte 10 24%
Muito 5 12%

Diferenciar niveis de desempenho, fomentando uma cultura de
exigéncia, motivagao e reconhecimento do mérito [13. Na sua
perpectiva em que medida é que o SIADAP tem contribuido para:]

Nada

Pouco
Em Parte

Muito

d 3 6 9 12 15

Nada 14  34%
Pouco 14 34%
Em Parte 9 22%
Muito 4 10%

Promover a comunicacao entre os dirigentes e os funcionarios [13. Na
sua perpectiva em que medida é que o SIADAP tem contribuido para:]

Nada |
Pouco
Em Parte
Muito
0 3 6 9 12 15 18
Nada 17 41%
Pouco 9 22%
EmParte 12 29%
Muito 3 7%

O sistema de avaliacdo do desempenho é justo [14. Indique o seu grau
de concordancia relativamente as seguintes caracteristicas do
sistema de avaliagao actualmente implementado (SIADAP)]
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Discordo Totalmente

Discordo em Parte

Indiferente
Concordo em Parte -

Concordo Totalmente

=
w
=]
W |
Py
L8]
—h
w

Discordo Totalmente 15  37%
Discordo em Parte 13 32%
Indiferente 3 7%
Concordo em Parte 10 24%

Concordo Totalmente 0 0%

O sistema de avaliagdo do desempenho é de facil utilizagdo [14.
Indique o seu grau de concordancia relativamente as seguintes
caracteristicas do sistema de avaliacao actualmente implementado
(SIADAP)]
Discordo Totalmente
Discordo em Parte
Indiferente

Concordo em Parte

Concordo Totalmente

Discordo Totalmente 10 24%

Discordo em Parte 14 34%
Indiferente 5 12%
Concordo em Parte 9 22%

Concordo Totalmente 3 7%

O sistema de avaliagao do desempenho contribui para que a
estratégia da Autarquia se concretize [14. Indique o seu grau de
concordancia relativamente as seguintes caracteristicas do sistema
de avaliagdo actualmente implementado (SIADAP)]
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Discordo Totalmente _
Discordo em Parte _
Indiferente _
Concordo em Parte -

Concordo Totalmente

0 4 8 12 16 20

Discordo Totalmente 18 44%
Discordo em Parte 7 17%
Indiferente 9 22%
Concordo em Parte 6 15%
Concordo Totalmente 1 2%

O sistema de avaliacdo do desempenho é um bom veiculo de
comunicagao [14. Indique o seu grau de concordancia relativamente
as seguintes caracteristicas do sistema de avaliagao actualmente
implementado (SIADAP)]
Discordo Totalmente
Discordo em Parte
Indiferente

Concordo em Parte

Concordo Totalmente

o
w
(=]
[1+]
-
L]
-
w

18

Discordo Totalmente 16 39%

Discordo em Parte 4 10%
Indiferente 13 32%
Concordo em Parte 8 20%

Concordo Totalmente 0 0%

O sistema de avaliagao do desempenho tem objectivos claros [14.
Indique o seu grau de concordancia relativamente as seguintes
caracteristicas do sistema de avaliacao actualmente implementado
(SIADAP)]

https://docs.google.com/forms/d/ 1 TI93ImOIOHL{-bAS6FHIYyNOva NX43XeKPjIMJE... 15-11-2013

128



Questionario - Mestrado - Google Drive Pagina 19 de 29

Discordo Totalmente _
Discordo em Parte _
Indiferente _

Concordo em Parte

Concordo Totalmente

(=]
w
(o2}
(1=}
-
N
wn
=
[}

Discordo Totalmente 1M1 27%
Discordo em Parte 9 22%
Indiferente 4 10%
Concordo em Parte 16 39%

Concordo Totalmente 1 2%

O sistema de avaliacao do desempenho permite dar feedback do
desempenho em tempo real [14. Indique o seu grau de concordancia
relativamente as seguintes caracteristicas do sistema de avaliacdo
actualmente implementado (SIADAP)]
Discordo Totalmente
Discordo em Parte
Indiferente

Concordo em Parte

Concordo Totalmente

o
£
(=]

12 16 20

Discordo Totalmente 20 49%

Discordo em Parte 9 22%
Indiferente 5 12%
Concordo em Parte 6 15%
Concordo Totalmente 1 2%

O sistema de avaliagdo do desempenho introduziu mais justica
relativamente ao sistema anterior [14. Indique o seu grau de
concordancia relativamente as seguintes caracteristicas do sistema
de avaliagao actualmente implementado (SIADAP)]
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Discordo Totalmente

Discordo em Parte |

Indiferente

Concordo em Parte

Concordo Totalmente |

(=}
w
o
o
-
N

15 18

Discordo Totalmente 17 41%
Discordo em Parte 22%
20%
17%

0%

Indiferente

9
8
Concordo em Parte 7
0

Concordo Totalmente

A avaliagao do desempenho aumentou a minha satisfagao para com o
trabalho [15. Tendo por base a sua Ultima avaliagdo do desempenho,
indique o seu grau de concordancia relativamente as seguintes
afirmagdes:]
Discordo Totalmente
Discordo em Parte
Indiferente

Concordo em Parte

Concordo Totalmente

0 3 6 3 12 15

Discordo Totalmente 13 32%

Discordo em Parte 8 20%
Indiferente 14 34%
Concordo em Parte 5 12%

Concordo Totalmente 1 2%

Sinto-me motivado(a) pelo resultado da minha avaliagdo do
desempenho [15. Tendo por base a sua Ultima avaliagao do
desempenho, indique o seu grau de concordancia relativamente as
seguintes afirmacgdes:]
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Discordo Totalmente
Discordo em Parte
Indiferente

Concordo em Parte

Concordo Totalmente

15

o
w
o
w
—_
N

Discordo Totalmente 14 34%

Discordo em Parte 8 20%
Indiferente 13 32%
Concordo em Parte 6 15%

Concordo Totalmente 0 0%

Para mim, pensar que sou avaliado(a) por um sistema de quotas
interfere na minha satisfagao com o meu trabalho [15. Tendo por base
a sua ultima avaliagao do desempenho, indique o seu grau de
concordancia relativamente as seguintes afirmagodes:]
Discordo Totalmente
Discordo em Parte
Indiferente

Concordo em Parte

Concordo Totalmente

12

(=]
[+
IS
=]
(=]
=

Discordo Totalmente 1 2%

Discordo em Parte 6 15%
Indiferente 12 29%
Concordo em Parte 9 22%

Concordo Totalmente 3 7%

Para mim a avaliagao do desempenho avaliou de facto as minhas
competéncias profissionais [15. Tendo por base a sua Gltima
avaliagao do desempenho, indique o seu grau de concordancia
relativamente as seguintes afirmacgoes:]
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Discordo Totalmente

Discordo em Parte
Indiferente
Concordo em Parte

Concordo Totalmente

Discordo Totalmente 10 24%

Discordo em Parte 8 20%
Indiferente 12 29%
Concordo em Parte 9 22%

Concordo Totalmente 2 5%

Para mim os meus objectivos tinham um grau de exigéncia adequada
as minhas fungdes [15. Tendo por base a sua Ultima avaliagio do
desempenho, indigue o seu grau de concordancia relativamente as
seguintes afirmacgodes:]
Discorde Totalmente
Discordo em Parte
Indiferente

Concordo em Parte

Concordo Totalmente

0 3 6 9 12 15
Discordo Totalmente 7 17%
Discordo em Parte 5 12%
Indiferente 12 29%

Concordo em Parte 14 34%

Concordo Totalmente 3 7%

O resultado da minha avaliagdo do desempenho é relevante para a
definicdo dos novos objectivos a que me proponho [15. Tendo por
base a sua ultima avaliacdo do desempenho, indique o seu grau de
concordancia relativamente as seguintes afirmagoes:]
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Discordo Totalmente

Discordo em Parte
Indiferente
Concordo em Parte

Concordo Totalmente

o 3 & 9 12

15 18

Discordo Totalmente M 27T%

Discordo em Parte 3 7%
Indiferente 17 41%
Concordo em Parte 9 22%

Concordo Totalmente 1 2%

Tendo o sistema de quotas em mente, acredito que a minha avaliagdo
do desempenho foi justa [15. Tendo por base a sua Ultima avaliagdo
do desempenho, indique o seu grau de concordancia relativamente as
seguintes afirmagoes:]
Discordo Totalmente
Discordo em Parte
Indiferente

Concordo em Parte

Concordo Totalmente

Discordo Totalmente 9 22%
Discordo em Parte 9 22%
Indiferente M 27%

Concordo em Parte 10 24%
Concordo Totalmente 2 5%

IV - Satisfacao no Trabalho
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Os resultados obtidos quando considera a quantidade de trabalho que

realizou [16. Tendo presente o resultado da sua ultima avaliagao, em

que medida esta satisfeito(a) ou insatisfeito(a) no trabalho, com:]

Muito Insatisfeito
Insatisfeito

Indiferente

Satisfeito

Muito satisfeito

o
w
(=]
w
—
~n
-
"
-y
[+-]

Muito Insatisfeito 6 15%

Insatisfeito 7 17%
Indiferente 1M1 27%
Satisfeito 17 41%
Muito satisfeito 0 0%

Os resultados obtidos comparado com os resultados dos colegas [16.
Tendo presente o resultado da sua Ultima avaliacdo, em que medida
esta satisfeito(a) ou insatisfeito(a) no trabalho, com:]
Muito Insatisfeito
Insatisfeito |
Indiferente
Satisfeito

Muito satisfeito

(=]
w
(-]
w0
ure
[
-
w

Muito Insatisfeito 7 17%

Insatisfeito 7 17%
Indiferente 15 37%
Satisfeito 12 29%
Muito satisfeito 0 0%

Os resultados quando comparados com a melhoria ou declinio do seu
desempenho [16. Tendo presente o resultado da sua ultima avaliagao,
em que medida esta satisfeito(a) ou insatisfeito(a) no trabalho, com:]
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Muito Insatisfeito -
Insatisfeito -

Satisfeito

Muito satisfeito

0 B 8 12 16 20 24

Muito Insatisfeito 5 12%

Insatisfeito 3 7%
Indiferente 21 51%
Satisfeito 12 29%
Muito satisfeito 0 0%

Os resultados obtidos quando considera a qualidade do trabalho que
realizou [16. Tendo presente o resultado da sua ultima avaliagdo, em
que medida esta satisfeito(a) ou insatisfeito(a) no trabalho, com:]
Muito Insatisfeito
Insatisfeito
Indiferente
Satisfeito

Muito satisfeito

0 3 6 9 12 15 18

Muito Insatisfeito 7 17%

Insatisfeito 8 20%
Indiferente 10 24%
Satisfeito 16 39%
Muito satisfeito 0 0%

A remuneragao recebida pelo trabalho que realiza [16. Tendo presente
o resultado da sua Ultima avaliacdo, em que medida esta satisfeito(a)
ou insatisfeito(a) no trabalho, com:]
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Muito Insatisfeito

Insatisfeito

Indiferente |
Satisfeito

Muito satisfeito

o
N
=]
i
o
-
om
n
(=]

Muito Insatisfeito 14  34%

Insatisfeito 20 49%
Indiferente 7 17%
Satisfeito 0 0%
Muito satisfeito 0 0%

O resultado da avaliagao do desempenho que lhe foi atribuida [16.
Tendo presente o resultado da sua ultima avaliagao, em que medida
esta satisfeito(a) ou insatisfeito(a) no trabalho, com:]

Muito Insatisfeito

Insatisfeito

Indiferente
Satisfeito

Muito satisfeito

(=]
w
=]
w |
-
L]
sl
w

Muito Insatisfeito 9 22%

Insatisfeito 6 15%
Indiferente 9 22%
Satisfeito 15 37%
Muito satisfeito 2 5%

Estou satisfeito(a) com o sistema de avaliacdao do desempenho
utilizado para avaliar o meu desempenho [17. De acordo com a ultima
avaliacao do desempenho a que foi sujeito(a) indique o seu grau de
concordancia com as seguintes afirmacoes:]
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Discordo Totalmente
Discordo em Parte
Indiferente
Concordo em Parte

Concordo Totalmente

Discordo Totalmente 9 22%
Discordo em Parte 12 29%
Indiferente 11 2%
Concordo em Parte 8 20%

Concordo Totalmente 1 2%

Gostaria que o sistema de avaliacdo do desempenho fosse diferente
em muitos aspectos [17. De acordo com a Ultima avaliagdo do
desempenho a que foi sujeito(a) indique o seu grau de concordancia
com as seguintes afirmagoes:]
Discordo Totalmente
Discordo em Parte
Indiferente

Concordo em Parte

Concordo Totalmente § |

o
w
[=2]
w
-
[
—_
[£.]

Discordo Totalmente 4 10%
Discordo em Parte 2 5%
Indiferente 5 12%
Concordo em Parte 15 37%

Concordo Totalmente 15 37%

A classificacido de avaliagdo do desempenho que recebi é aceitavel
[17. De acordo com a ultima avaliagdo do desempenho a que foi
sujeito(a) indique o seu grau de concordancia com as seguintes
afirmagoes:]
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Discordo Totalmente
Discordo em Parte
Indiferente
Concordo em Parte

Concordo Totalmente

Discordo Totalmente 9 22%

Discordo em Parte 3 7%
Indiferente 8 20%
Concordo em Parte 19 46%

Concordo Totalmente 2 5%

O sistema de avaliagao do desempenho permitiu a realizagao eficaz
da minha avaliagdo [17. De acordo com a Ultima avaliagdo do
desempenho a que foi sujeito(a) indique o seu grau de concordancia
com as seguintes afirmacoes:]
Discordo Totalmente
Discordo em Parte
Indiferente |

Concordo em Parte

Concordo Totalmente

(=]
L]
£
=]
-]
o

12

Discordo Totalmente 10 24%
Discordo em Parte 8 20%
Indiferente 12 29%
Concordo em Parte 10 24%
Concordo Totalmente 1 2%

Em termos gerais, estou satisfeito(a) com a classificagao de avaliagao
do desempenho que recebi [17. De acordo com a Ultima avaliagdo do
desempenho a que foi sujeito(a) indique o seu grau de concordancia
com as seguintes afirmagoes:]

https://docs.google.com/forms/d/ 11193 ImOI0G LE-bAS6FHIvNOva NX43XeKPjIMJE... 15-11-2013

138



Questionario - Mestrado - Google Drive Pagina 29 de 29

Discordo Totalmente

Discordo em Parte

a————
Concordo Totalmente
0 4 8 12 18 20
Discordo Totalmente 8 20%
Discordo em Parte 4 10%
Indiferente 9 22%

Concordo em Parte 18 44%

Concordo Totalmente 2 5%

NUmero de respostas diarias

S92 = MW s oo

~n

13 0111113
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