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RESUMO

A AVALIACAO DE DESEMPENHO DOS TRABALHADORES DA ADMINISTRACAO PUBLICA - O
CASO DO INSTITUTO POLITECNICO DE PORTALEGRE

O SIADAP afigura-se como um novo paradigma de avaliacio de desempenho, estratégico para a gestao
das organizacOes do sector publico que importa investigar, porquanto tem sido um enorme desafio para

os servicos que o tém implementado ou que ainda n3o o conseguiram fazer.

Este trabalho pretendeu avaliar as opinioes de avaliadores e avaliados, relativamente ao sistema e a sua
implementacdo numa Instituicao de Ensino Superior Politécnico, em 2009. As questoes subjectividade,

importancia, avaliacdo e satisfacdo foram particularmente analisadas.

A abordagem metodoldgica escolhida foi a de Estudo de Caso. Seguimos as etapas de investigacao
preconizadas por Yin (1994), tendo-se procedido a uma entrevista a avaliadores para ajudar na definicdo

dos questionarios utilizados para recolha posterior das opinides de avaliadores e avaliados.

Na perspectiva destes actores, o sistema implementado apresenta uma avaliacao globalmente positiva e
com oportunidades de melhoria, embora com pontos fracos e constrangimentos que nio podem ser

institucionalmente descurados.

Palavras-chave: Avaliacio de desempenho; Modelo de avaliaciao; SIADAP; Ensino Superior Politécnico;

Administracio Publica.
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ABSTRACT

THE PERFORMANCE APPRAISAL OF CIVIL SERVANTS -THE CASE OF THE POLYTECHNIC
INSTITUTE OF PORTALEGRE

SIADAP is shaped as a new paradigm of performance appraisal, strategic in the management of
organizations in the public sector. It should be subject to investigation given that it has been an

enormous challenge for those services which have adopted it or who have not yet managed to do so.

This work intended to evaluate the opinions of its actors in relation to the system and its
implementation carried out in a Polytechnic Institute in 2009. Issues such as subjectivity, importance,

evaluation, and satisfaction were carefully analysed data.

The chosen methodology was the case study. We followed the investigational stages recommended by
Yin (1994), taking the format of an interview with the appraisers, to assist in defining the questionnaires

object of the descriptive evaluation.

In the perspective of these actors the implemented system presents an overall positive assessment and

opportunities for improvement. However, constraints and weak points noted cannot be neglected.

Key Words: Performance Evaluation; Evaluation Model; SIADAP; Polytechnic Higher Education; Civil

Service.
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SGRS - Sistema de Gestao de Responsabilidade Social

SIADAP - Sistema Integrado de Gestdo e Avaliacio do Desempenho na Administracio
SIADAP | - Subsistema de Avaliacdo do Desempenho dos Servicos da Administracao Publica
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SIADAP 3 - Subsistema de Avaliacao do Desempenho dos Trabalhadores da Administracio
SIG - Sistema Integrado de Gestdo

t — Teste estatistico
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CAPITULO I - INTRODUCAO

The iliterate of the Zist century will not be those who cannot read

and write but those who cannot learn and unfearn

Alvin Toffler (1970: 323)

A presente dissertacao foi elaborada no ambito do curso de Mestrado em Gestdo, especializacio em

Sector Ptiblico Administrativo da Universidade de Evora.

Este trabalho de investigacio versa sobre a avaliacio de desempenho dos trabalhadores da
administracao publica (AP), nomeadamente o caso de uma instituicdo do ensino superior politécnico
(IESP) e o autor considera-o um importante desafio académico e profissional. Depois de termos
adquirido uma “licenca para aprender”, na area de “Gestao e Administracdo Ptiblica”, de concluirmos
uma pos-graduacio em “Sector Publico Administrativo” era fundamental dar continuidade a esta
ultima formagdo e tentar completar este ciclo de estudos através do Mestrado na mesma drea. A
Universidade de Evora permitiu-nos acalentar e concretizar este desejo. Depois de frequentarmos a
parte curricular do curso impunha-se escolher um tema para desenvolvermos a nossa investigacao. A
escolha do tema reflecte o sentimento e a motivacao do investigador nas vertentes pessoal, profissional e
académica. As razoes e motivacoes que conduziram a esta escolha, ao objecto de estudo e a organizacao
seleccionada prendem-se com o facto de o mestrando ter desempenhado func¢des de Secretario na Escola
Superior de Educacao de Portalegre (ESE), desde Ol de Setembro de 2006 até 28 de Dezembro de 2008,
ter contribuido, neste periodo, para a implementacio do Sistema Integrado de Gestdo e Avaliacao do
Desempenho na Administracio Publica (SIADAP) no servico referido e considerar que podera ser
bastante Util conhecer e aprofundar melhor o sistema de avaliacio de desempenho implementado, neste

caso numa IESP.

Na medida em que o investigador foi um elemento de intervencio directa no processo de avaliacdo, este
facto permitiu-lhe acompanhar o desenrolar de todas as fases da avaliacdo, assim como partilhar as
actividades, os interesses e as dificuldades do sistema acoplado a funcdo que desempenhava na
organizacao. Esta observacio foi por nos efectuada ao mesmo tempo que participavamos nas actividades
da organizacdo em estudo, com a vantagem de ficarmos em melhor posicdao para a estudar, pois
detinhamos os “conhecimentos e experiéncias pessoais como auxiliar no processo de compreensio e

interpretacio do fendémeno estudado” (Ludke e André, 1986: 26).

Consideramos que esta investigacio podera ter bastante interesse para a IESP, quer para os seus
dirigentes, quer para todos os implicados no processo de avaliacao (avaliadores e avaliados). Para além
da comunidade educativa da IESP, poderdo ter interesse neste trabalho de investigacao os restantes

dirigentes, avaliadores e avaliados dos organismos da administracio directa do Estado e institutos
1
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publicos, bem como o Instituto Nacional de Administracio, a Direccio-Geral de Administracdo e
Emprego Publico e eventualmente o Gabinete do Senhor Secretario de Estado da Administracdao

Publica.

Este trabalho tem como propésito estudar o caso especifico dos profissionais nao docentes em exercicio

de fungOes nas unidades organicas, servicos centrais e servicos de accao social escolar de uma IESP.

Sabemos que nos modelos de classificacdo de servico que antecederam o SIADAP era usual considerar
que a avaliacio do desempenho estava um pouco esvaziada de contetdo porque ndo correspondia a
uma avaliacdo correcta e objectivada do trabalho que cada elemento realizava. Esse modelo
fundamentava-se mais em critérios de humanizacao, dum certo paternalismo, centrado no que era
acidental e descurava o que era essencial. No entanto, a avaliacio do desempenho pressupde um
acompanhamento sistematico através duma avaliacio continua e implica simultaneamente uma
correccdo adequada e oportuna. Como nem sempre esse acompanhamento era efectuado com rigor, a
avaliacdo reduzia-se simplesmente a um ritual, com periodicidade anual, que normalmente tinha como

objectivo o preenchimento de varias fichas com vista ao cumprimento do processo de avaliac¢ao.

O SIADAP surge, neste contexto, com o objectivo de ultrapassar a (in)eficiéncia do processo anterior de
classificacdao, “assente nos objectivos de qualidade e exceléncia, lideranca e responsabilidade, mérito e

qualificacdo” (Secretaria de Estado da Administracao Publica, 2004: 3).

A gestao do desempenho é um instrumento fundamental na promog¢do de uma cultura de mérito, no
desenvolvimento dos funcionarios e na melhoria da qualidade dos servicos prestados ao cidadio, a

sociedade civil, empresas e comunidades.

A problematica da avaliacio de desempenho é uma tematica actual, que importa analisar
convenientemente, porquanto tem sido um enorme desafio para os servicos que a tém implementado,
ou que ainda nao conseguiram fazé-lo, pelo que merece o interesse e satisfacio no desenvolvimento de

um estudo com estas caracteristicas.

Seis anos apds a implementacio do SIADAP nos diversos servicos da administracio publica,
particularmente nas IESP, sera interessante e til realizar um ponto de situacio, saber como os
avaliadores e avaliados estio mobilizados em torno do sistema, e, sobretudo, “ajuizar sobre a utilizacdo
dos recursos, ou seja, dos meios a utilizar para alcancar os resultados” (eficiéncia), bem como “do

alcance dos seus resultados globais” (eficacia) (Frade, 2003: 35).
Assim, a avaliacio de desempenho como:

e instrumento de gestio de recursos humanos com o objectivo de melhorar os resultados,

ajudando os trabalhadores a atingir niveis de desempenho mais elevados;

e fonte de informacdo util para desencadear medidas de desenvolvimento pessoal e profissional;
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e modelo de melhoria na definicio das fungdes, no ajustar a formacdo as necessidades dos

trabalhadores e na valorizacao das contribuicdes individuais para a equipa,

€ um importante desafio a que as organizacdes no geral e em particular as do ensino superior

politécnico, tém de dar resposta.

Desta forma, pretendemos, através do objectivo geral fixado para o nosso estudo, conhecer e analisar as
opinides e atitudes dos avaliados e avaliadores de uma IESP em relacio ao sistema de avaliacdo

implementado.
Os objectivos especificos que desenvolvemos sao treés:
I. ° - Apresentar e caracterizar o SIADAP.

2.° - Conhecer e analisar opinides e atitudes dos avaliados e avaliadores em relacao ao SIADAP

quanto as seguintes questoes:
»= O seu conhecimento e experiéncia dos sistemas de avaliacao (anterior e actual);

= Importancia atribuida e dificuldades na aplicacdo do actual processo de

avaliacao;
= A sua formacao e qualificacao associadas ao processo de avaliacao;

= Papel da avaliacio de desempenho como ferramenta de gestio de recursos
humanos, instrumento de apoio a gestdo e instrumento na promog¢ao de uma

cultura de mérito;
= SugestOes, avaliacdo e conclusdes face ao sistema de avaliacio.

3.° - Comparar as respectivas opinioes relativamente a quatro dimensbes de avaliacao:

subjectividade, importancia, avaliacao e satisfacao.

Para fazer face aos objectivos acima referidos, pretendeu-se desenvolver um levantamento bibliografico
junto de diferentes fontes documentais, tais como livros, obras de referéncia, periddicos cientificos,
teses, artigos, legislacio do Diario da Republica (I* e 2* séries), regulamentos, circulares e orientagdes
sobre o tema abordado, sitios da Internet, entre outros. A revisao bibliografica foi encarada como
sendo de importancia capital para a prossecucio deste trabalho, pela sua forma abrangente e exaustiva.
O recurso a estas fontes constituiu-se como uma base de informacio, consulta, estudo e pesquisa, na
tentativa de facultar-nos o maior niimero de elementos sobre a tematica do objecto de estudo.

De seguida, expomos uma breve sintese dos capitulos que fazem parte da investigacio:

No segundo capitulo, o estado da arte, abordamos a avaliacao de desempenho no contexto da Gestao

dos Recursos Humanos, bem como, a conceptualizacio e definicao de conceitos sobre esta tematica.
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Contextualizamos os diversos modelos de avaliacio de desempenho e numa perspectiva de

comparabilidade dos modelos, apresentamos os pontos de vista e respectivos aspectos criticos.
No terceiro capitulo, é explicitado o desenho metodoldgico utilizado no presente trabalho.

No capitulo quarto, dedicado ao estudo de caso, fizemos o enquadramento do Ensino Superior
Portugués, caracterizamos e apresentamos o modelo de avaliacio do desempenho do IPP e, no ambito

do estudo empirico, procedemos a apresentacdo da analise e discussiao dos resultados da pesquisa.

No quinto capitulo procedeu-se as conclusdes do estudo e, por ultimo, no capitulo sexto, colocamos um
conjunto de sugestdes de melhoria do SIADAP-IPP, resultantes da analise tedrica realizada e dos dados

apurados na analise empirica.
A metodologia para a organizacao das referéncias bibliograficas foi deixada ao critério do investigador,

pelo que as opgOes recairam nas seguintes normas portuguesas:

e Norma portuguesa: NP 405-1 : 1994:informacdo e documentacio : referéncias
bibliograficas : documentos impressos

Correspondéncia: Norma ISO 690 (1987), harmonizada; e

e Norma portuguesa:NP 405-4 :2002:informacio e documentacgio : referéncias
bibliograficas : parte 4: documentos electrénicos

Correspondéncia: Norma ISO 690-2 (1997), harmonizada.

Achamos por bem incluir também seis anexos como complemento e melhor entendimento da

dissertacao.
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CAPITULO Il - ESTADO DA ARTE: AVALIACAO DE DESEMPENHO

2.1. A Avaliacio de Desempenho no contexto da Gestao de Recursos Humanos

A tarefa de avaliar desempenhos constitui um aspecto central e uma func¢do essencial da gestio de
recursos humanos nas organizacoes de hoje. Ao avaliar o desempenho e contributo dos seus recursos
humanos para o desenvolvimento e a consecucao dos seus objectivos, a organizacio obtém informacdo
que lhe permite tomar decisdes. Se os desempenhos sio inferiores aos esperados, dever-se-io
desenvolver acgcOes correctivas; se o desempenho é satisfatorio ou se excede as expectativas, dever-se-ao

estimular, premiar e valorizar os seus actores.

E unanime referir que a avaliacio de desempenho deve ser fundamentada num conjunto de principios

basicos e objectivos que permitam orientar o seu desenvolvimento, a saber:
> Principios
e A avaliacao de desempenho deve estar fortemente associada ao desenvolvimento das pessoas
numa organizacao;
¢ Devem definir-se claramente os objectivos do processo de avaliacio;

¢ A implementacio do sistema requer o compromisso, envolvimento e participacao activa de
todos os intervenientes — do topo a base, implicando todos os colaboradores;

e O processo de avaliacao implica um processo de comunicacdao, de abertura, de orientacao
para a melhoria.

> Objectivos:

e Elemento essencial para determinar os aspectos positivos e negativos, qualidades pessoais,
comportamento e rendimento dos trabalhadores;

e Naio tem a ver com o caracter da pessoa, mas com a sua adequagao ao exercicio da fun¢ao
(ndo se avaliam os individuos enquanto pessoas, mas sim o seu desempenho na fungao que
exercem);

e Fornecer dados mais objectivos para a politica salarial;

e Controlar o grau de correspondéncia entre o individuo e as suas obrigacGes;

e Encontrar um critério objectivo para basear as promogoes e provimento de novas fungoes;
e Formular indicagcOes precisas para o levantamento das necessidades de formacgao;

e Verificar a eficicia da formac3o realizada;

e Confirmar, a prazo, a qualidade do recrutamento e seleccao dos colaboradores;

e Melhorar o clima organizacional (transmitindo aos trabalhadores o modo objectivo como
sao avaliados);

e Estimular o trabalhador a superar-se para conseguir uma classificacao cada vez mais alta;

e Dar a conhecer ao trabalhador as qualidades positivas e negativas, com vista a sua correccao.
5
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Dos objectivos expostos, resulta que uma politica sistematica de Avaliacio de Desempenho dos
trabalhadores reforcara o que podemos chamar de Cultura do Desempenho, que consiste em premiar os
que tém mérito no trabalho desenvolvido e que, com maior eficiéncia e eficacia, contribuem para a

concretizacao dos objectivos da empresa.
A Avaliacao de Desempenho destina-se também:

e A projectar o desenvolvimento do trabalhador para o futuro, pelo que uma organizacio se
desenvolve na medida em que os trabalhadores também se desenvolvem;

e A valorizacio individual e melhoria da eficacia profissional permitindo a cada trabalhador,
conhecer o juizo que os seus superiores hierarquicos formulam quanto ao desempenho das suas
funcoes;

e A contribuir para o diagnoéstico das situacdes de trabalho com vista ao estabelecimento de

medidas tendentes a sua correccao e transformacao.

Por muito que se queira ser objectivo, a avaliacdo de pessoas é tarefa complicada, e debatemo-nos
sempre com algum peso de subjectividade. Neste sentido, os processos de avaliacio de desempenho —
nao atingindo os resultados a que se propdem — geram frequentes insatisfacdes, conflitos, mal-
entendidos, erros na utilizacao das técnicas e dos instrumentos, problemas de aplicacio dos normativos.
Face ao seu inevitavel grau de subjectividade o processo de avaliacio de desempenho é passivel de

alimentar algumas injusticas e incorrecgdes.

O ser humano tem uma capacidade de mudanca e de adaptacio/desadaptacio as funcbes que as
maquinas nao tém. Como as pessoas sao cada vez mais imprevisiveis, teremos de estabelecer cada vez

mais meios e instrumentos para monitorizar e acompanhar o processo de avaliagdo ao longo do ano.

Se, porventura, uma organizacio nao tivesse implementado um modelo de avaliacio instituido, as
chefias e os trabalhadores certamente que nao deixariam de se avaliar consciente ou inconscientemente.
Normalmente as pessoas realizam avaliagbes mutuas espontaneas respeitantes as caracteristicas e

qualidades de cada um, e também dos atributos das tarefas profissionais que desenvolvem.

No contexto organizacional a avaliacio de desempenho € hoje obrigatoria e necessaria, e assume uma
importancia capital na dinamizacio e promoc¢io da melhoria do desempenho das pessoas e

consequentemente do sucesso organizacional.
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2.2. Conceptualizacao da Avaliacao de desempenho

O conceito de avaliacdo de desempenho admite interpretacoes e perspectivas varias. Carvalho (1998: 191)
defende que:

a avaliacao pode entender-se como um processo continuo, sistematico e

estruturado de analise dos recursos utilizados e dos resultados obtidos

que, tendo sempre presente os objectivos fixados e utilizando critérios

objectivos, devera contribuir para a efectivacio das mudancas e ou
correccoes adequadas, tendo em conta as insuficiéncias detectadas.

Este autor é de opinidao que associado a qualquer processo de avaliacao devera estar presente, para além
da comparacao entre os fins determinados, os meios usados e os resultados alcancados, “a identificacao

dos pontos criticos (fortes e fracos) e das mudancas ou ac¢oes a empreender” (Id., /bid.).

Refere ainda que o processo de avaliacao serve também para conhecer os desvios entre o que se espera e
aquilo que se obtém, identificando-se os motivos dessas variacOes e apresentando-se propostas de

recomendac0es e sugestdes de correccao e melhoria.

Salienta ainda a necessdria transparéncia e rigor, as quais concedem ao processo de avaliacio uma

singularidade e complexidade acrescidas.
Chiavenato (1999: 189) preconiza que:

a avaliacio do desempenho € uma apreciacio sistematica do
desempenho de cada pessoa em funcio das actividades que ela
desempenha, das metas e resultados a serem alcancados e do seu
potencial de desenvolvimento. E um processo que serve para estimar ou
julgar o valor, a exceléncia e as qualidades de uma pessoa.

Muito em concreto a avaliacio de desempenho afigura-se como um poderoso instrumento para
regularizar problematicas de desempenho e melhorar a qualidade no trabalho dos trabalhadores, bem

como da vida nas organizacdes.

Na Ooptica de Bilhim (2003: 77), a avaliacio do desempenho é considerada um “processo de
identificacdo, medida e gestio do nivel de realizacio dos membros de uma dada organizacio.” Por
“identificacao” refere a determinacdo das areas de trabalho a que os dirigentes deverdo atender quando
se avalia. Tendo em vista a racionalidade do processo, a identificacao exige um sistema de medida
assente na analise de fungoes. Por “medida” entende a producdo de avaliacOes sobre a realizacio do
colaborador, em termos de ter sido boa ou ma. As escalas de medida devem ser apropriadas para

permitir a comparagdo entre pessoal, servicos e grupos profissionais.

Quanto a “gestdao”, defende que a avaliacido n3o deve ser apenas uma medida da realizacdo passada
sobre o trabalho desenvolvido pelo colaborador, mas deve sobretudo estar voltada para o futuro,

identificando o que os trabalhadores tém de fazer para atingir o maximo do seu potencial.
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Almeida (1996: 15) encara a avaliacio como um “processo pelo qual uma organizacao mede a eficiéncia e
eficacia dos seus colaboradores.” Acresce que “serve como uma ferramenta de auditoria e controlo da

contribuicdo para os objectivos e/ou resultados dos participantes organizacionais”.

Reconhece que o processo é muito dificil de implementar e operacionalizar, devido aos seguintes

motivos:

e Diversidade de objectivos — avaliacao dos processos de recrutamento e seleccio de pessoal,
potencial de lideranca, eficacia da formacdo e decisOes relativas a prémios;

e Pluralidade de factores (ambientais, organizacionais e individuais) que o influenciam;

e Questdes éticas e emocionais que podem surgir, com repercussdes no futuro e carreira das

pessoas.

Fernandes e Caetano (2000: 360), conceberam a avaliacao de desempenho como “um sistema formal e

sistematico que permite apreciar o trabalho desenvolvido pelos colaboradores de uma organizacao”.

Neste contexto, estes autores defendem a integracio de trés componentes principais: objectivos,

instrumentos e procedimentos.

No que se refere aos objectivos identificam trés grupos de categorias: desenvolvimento organizacional
(por exemplo, rastreio das necessidades de formacio), desenvolvimento individual (feedback sobre o

desempenho) e gestao de recompensas (atribuicao de recompensas e salarios).

No que toca aos instrumentos, as abordagens assumem varias caracteristicas em funcao dos elementos
que constituem o desempenho das pessoas no trabalho. Estas abordagens podem ser centradas na
personalidade, nomeadamente através das escalas graficas; centradas nos comportamentos,
designadamente através dos métodos dos incidentes criticos e de escolha forcada, sendo estas escalas
ancoradas em comportamentos; centradas na comparacao de uns individuos com outros, com o método
da orientacao simples, comparacao por pares e distribuicao forcada e, por ultimo, centradas nos
resultados dos comportamentos ou da actividade das pessoas, designadamente do método da gestao por

objectivos.

Quanto aos procedimentos, classificam-nos em diferentes ambitos: da fonte da avaliacao, na formacao
dos intervenientes, no processo de avaliacio e no feedback dado ao trabalhador sobre o seu

desempenho.

Caetano (1996: 86) considera que “a avaliacdo pode ser utilizada para fundamentar decisGes, sobre
promogoes, remuneracdes, etc., e/ou para melhorar o desempenho do avaliado, através de sessOes de

feedback e de programas de formacao”.

Marques (2001) no preficio que redigiu a obra de Maddux mencionou que a pratica da avaliacio de

desempenho constitui um dos aspectos mais importantes na gestao das pessoas nas organizagoes, porque
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permite “trabalhar com objectivos, detectar potencial e promover o seu auto-desenvolvimento, prever
necessidades de formacgdo e assumir, por parte da empresa, o grau de reconhecimento devido a cada
trabalhador”. Acrescentou ainda, a proposito dos métodos utilizados, que os resultados alcancados
“ficam quase sempre aquém das expectativas, constituindo na maioria dos casos uma fonte de conflitos”
(Idem).

Rato (2004) considera a avaliacio do desempenho:

como um factor chave na estratégia de reforma e de modernizacao da
AP. A implementacido da avaliacdo do desempenho pressupde [...] que a
gestdo dos servicos plblicos esteja orientada para os resultados, assim
como a aceitacdo de um projecto de vida consentaneo com a necessidade
de aprendizagem e formacdo permanente, por parte de chefias e
funcionarios. [...] para ser eficaz, a avaliacio de desempenho deve
recorrer a metodologias transparentes, objectivas e adequadas a
mensuracio do desempenho em funcio de metas pré-definidas e dos
resultados obtidos. Finalmente, a avaliacio deve ser eficiente, isto é, os
custos da avaliacio devem ser inferiores aos beneficios esperados.
Contudo, para se lograr atingir os objectivos politicos da avaliacdo do
desempenho € necessario promover uma cultura de avaliagao.

Szilagyi, Jr. e Wallace, Jr. (1990: 517), no ambito da abordagem efectuada na obra Organizational
behavior and performance, concluem que a “Performance appraisal and evaluation, then, is a strategic
process that can be used as a tool. It is a process by which performance is managed and directed toward

specific individual, group, and organizational goals”.

2.3. Modelos de Avaliacao de Desempenho

2.3.1. Enquadramento histérico

As praticas de Avaliacio de Desempenho n3o sio novas, tém acompanhado o Homem desde sempre. A

Biblia contém o seguinte conselho dado a Moisés pelo seu sogro, quanto i organizacio do Exodo (Ex 18,
17-18, 21-22):

N3o estas a proceder bem. Acabaras, certamente, por ficar extenuado e
levaras também ao esgotamento o povo que esta contigo, porque a tarefa
¢ demasiado pesada para ti e nao podes suporta-la sozinho. [...] Escolhe,
porém, entre todo o povo, homens idoneos, tementes a Deus, homens
integros, inimigos da avareza, e coloca-os como chefes de milhares, chefes
de centenas, chefes de cinquenta e dez homens. Que eles julguem o povo
em todo o tempo. [...].

Na expressao “ndo estas a proceder bem” verifica-se que Jetro julgava o comportamento de Moisés, isto
¢, avaliava-o. E, quando diz: “Escolhe, porém, entre todo o povo, homens idoneos” podemos
compreender que Jetro procurava estabelecer uma comparacdo entre os homens com o intuito de
permitir a Moisés seleccionar aqueles que estavam em consonancia com as especificacoes desejadas.
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No decorrer dos tempos intimeras reflexdes tém surgido em torno da importincia da avaliacio de
desempenho. Contudo, as investigacoes sobre a avaliacio do desempenho das pessoas somente surgiram
apos a Segunda Guerra Mundial através de uma grande divulgacao nas empresas. Chiavenato (1992)
refere que em 1880, o exército americano desenvolveu o seu sistema de avaliacao e em 1918 a General
Motors, aplicou sistemas formais para avaliar os seus executivos. Durante um largo periodo de tempo
houve uma grande preocupacdo com o desempenho da maquina, como mecanismo viavel para
aumentar a produtividade da empresa. As maquinas foram evoluindo ao longo dos anos, de uma forma
rudimentar para equipamentos com uma tecnologia mais elaborada. A qualidade da mao-de-obra
acompanhou a evolu¢do da maquina, pois no inicio a qualificacio dos trabalhadores era deficitaria, as
tarefas simplificadas e os métodos de trabalho foram sendo aperfeicoados. Surge entdo a organizacao
cientifica do trabalho, através da Escola da Administracio Cientifica, com énfase nas tarefas dos
trabalhadores. Esta Escola perfilhou uma vertente mecanicista das organizacdes, concebendo-as como
ferramentas delineadas para atingir objectivos, tendo em vista aumentar a eficiéncia através de regras e
procedimentos com uma tentativa de perspectiva cientifica e universal. Esta escola teve como
protagonista o engenheiro americano Frederick W. Taylor, cujo objectivo preconizado era assegurar o
maximo de prosperidade ao empregador e ao trabalhador. Este deve receber o que ele mais deseja -
altos salarios - e o que aquele mais pretende - baixo custo de producio. “Com a analise do trabalho e o
estudo de tempos e movimentos se procurava a melhor maneira (the best way) de se executar uma
tarefa e elevar a eficiéncia do operario” (Chiavenato, 1983: 44).

Com a chegada da Escola das Relagdes Humanas alterou-se a forma de ver o trabalhador e os resultados
por ele conseguidos, pois os aspectos colocados anteriormente em relacdo 3 maquina passam a ser
colocados agora em relacio ao homem. Com esta abordagem humanistica, procura-se aliar e conciliar as
duas funcoes capitais da organizacao industrial: a funcdo econdmica, através da producio de bens e
servicos para assegurar a estabilidade externa e a funcio social, fomentando a satisfacio dos
trabalhadores, visando a estabilidade interna.

Com a Teoria Comportamental (Behaviorista) da Administracio, McGregor evidenciou a teoria do

gestor sobre a natureza humana e a sua relacgdo com a motivagiao dos trabalhadores (apud Teixeira,
1998).

McGregor (1957):

considera que os principais objectivos que levam as organizaces a
implementar um sistema de avaliacio de desempenho se prendem com a
satisfacdo de trés necessidades, sendo uma da organizacao e duas do
individuo. Ao nivel da organizacio, a avaliacio de desempenho ajuda as
decisdes administrativas ligadas as transferéncias, as remuneracdes, etc.
Ao nivel do individuo, permite que o avaliado conheca a apreciacio que
é feita acerca do seu desempenho e permite ao avaliador aconselhar o
colaborador no seu percurso profissional” (apud Fernandes e Caetano,
2000: 360).
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Neste sentido, Jacobs et al (Id., ibid) aludiram que a avaliacio de desempenho permite: apoiar as
decisbes inerentes aos procedimentos disciplinares; prestar feedback; desenvolver o colaborador;
funcionar como critério para as promocoes, para a seleccao, a formagao e a supervisiao, assim como
para um diagnostico e desenvolvimento da organizacio.

As restricoes dos métodos tradicionais de avaliacio conduziram as organizacdes na procura de novas
solugdes. Esta necessidade fomentou o aparecimento de novos métodos de avaliacdo caracterizados por
processos de auto-avaliacio e maior participacio do colaborador na sua avaliacdo, visando a melhoria
continua do seu desempenho.

As organizacOes tendem a substituir a sua estrutura organica tradicional pela organizacdo por processos
ou por equipas funcionais, recorrendo a metodologias de medicao do desempenho organizacional. Os
colaboradores participam cada vez mais nos resultados das organizacoes, exigindo um sistema de
indicadores e metas que permitam um processo de avaliacio objectivo entre as partes.

Nos anos 80 a avaliacdo de desempenho assumiu um novo félego com o novo paradigma da gestdo das
organizacoes, nomeadamente as do sector publico, no dambito da Nova Gestao Pulblica. Actualmente,
grande parte dos métodos e instrumentos utilizados nas organizacdes, tétm como base a gestio e
avaliacao por objectivos.

Assim, a avaliacio de desempenho adquiriu distintas perspectivas ao longo do seu percurso histérico.
Os novos modelos de avaliacao praticados nas organizacdes tém em vista a adaptacdo a sua cultura e

realidade sendo orientados para a gestio do desempenho em detrimento da sua mera avaliacao.

2.3.2. Métodos e instrumentos de Avaliacio de Desempenho

Para avaliar o desempenho humano encontramos uma diversidade de métodos. Segundo Caetano
(1996), “a histéria da avaliacdo do desempenho tem uma ligacdo muito forte com o tipo de métodos ou
instrumentos que foram criados desde o inicio do século XX” (Id.: 362). No processo de avaliacdo de
desempenho de grande parte das organizacdes encontramos trés componentes: objectivos, instrumentos
e procedimentos.

Nao podemos afirmar que os métodos s3o totalmente perfeitos, cada um apresenta vantagens e
desvantagens, pontos fortes e fracos, aspectos positivos e negativos.

11
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O mesmo autor alude as seguintes abordagens da avaliacao de desempenho:

Quadro 1 - Abordagens da avaliacao de desempenho.

Abordagens Instrumentos de avaliacio
Centrada na personalidade Escalas ancoradas em tragos
Centradas nos comportamentos Incidentes criticos

Escalas de escolha for¢ada

Escalas ancoradas em comportamentos
Escalas de padrdo misto

Escalas de observacdo comportamental
Listas de verificacio

Centradas na comparacdo com outros | Ordenagdo simples
Comparagio por pares
Distribuic3o forcada
Centrada nos resultados Padroes de desempenho
Gest3o por objectivos

Fonte: adaptado de Morhman er a/. 1989 (apud Fernandes e Caetano, 2000)

Apresentamos de seguida alguns dos métodos utilizados para avaliar o desempenho das organizacdes e

trabalhadores:

A abordagem centrada na personalidade € normalmente representada pelas escalas ancoradas em tracos
de personalidade ou escalas graficas. Este instrumento € bastante utilizado e extremamente simples de
preencher. Normalmente as organizacoes ndo veem necessidade de promover formagao aos avaliadores,
limitando-se apenas a construir um manual de instru¢des como documento orientador do processo. Este
método utiliza um formulario de duas entradas, no qual as linhas, em sentido horizontal, representam
os factores de avaliacdo de desempenho; enquanto as colunas, em sentido vertical, representam os graus
de variacao daqueles factores. Assim, o avaliador apenas preenche na escala o nivel que melhor descreva

o desempenho do avaliado.

A abordagem centrada nos comportamentos apresenta varios instrumentos, relativamente
diversificados, que tém em comum o comportamento dos trabalhadores em detrimento dos tracos de

personalidade. Abaixo apresentamos os instrumentos referentes a esta abordagem:

e Incidentes Criticos — Esta técnica nao se preocupa com o desempenho normal do avaliado,
consiste na anotacdo, por parte do avaliador, de caracteristicas extremas (incidentes criticos)
que representam desempenhos muito bons ou muito maus com relevancia para a funcio do
avaliado. Estes registos de ocorréncias observados visam a discussio entre o avaliador e o
avaliado no final do periodo de avaliacdo, de modo a indicar quais os comportamentos que o

colaborador deve prosseguir e desenvolver e quais os que deve excluir ou corrigir.

12
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Escalas de escolha forcada - esta técnica avalia o desempenho dos trabalhadores através de frases
descritivas. O avaliador deve escolher metade dos itens (alguns formatos utilizam duas
descricOes positivas e duas negativas no mesmo bloco) que melhor transcrevam o desempenho
do avaliado.

Escalas ancoradas em comportamentos — o processo inovador destas escalas prende-se com o
contetido e com o processo de constru¢do das mesmas. Esta técnica visa que a avaliacdo incida
sobre comportamentos especificos e observaveis dos avaliados permitindo uma comparacio de
acordo com a escala. Obriga a uma participacio activa dos avaliadores tendo em vista a
uniformidade de critérios que permitam a fidelidade nas avaliacbes. Nestas escalas existem
varios graus de comportamento que se espera do avaliado e cada descricao é considerada como
uma ancora, na qual o avaliador deve escolher aquela que melhor se adeque ao desempenho do
avaliado.

Escalas de padrao misto — caracterizam-se por apresentarem trés exemplos comportamentais
especificos e revelam trés niveis distintos de desempenho: um descreve um desempenho acima
da média, outro descreve um desempenho médio e o terceiro um desempenho inferior a média.
Esta técnica preconiza que o avaliador deve responder as trés questoes de cada dimensao,
assinalando se o comportamento do avaliado é melhor, igual ou pior ao descrito.

Escalas de observacio comportamental — Nestas escalas, os avaliadores devem verificar, numa
escala de 5 pontos, mediante a sua observacao, a frequéncia com que cada avaliado manifesta o
comportamento descrito. Os dados s3o sujeitos a andlise estatistica com a finalidade de
reconhecer os comportamentos que diferenciam os trabalhadores eficazes dos ineficazes.

Listas de verificacio — baseiam-se em listas de comportamentos ou de tracos que os avaliadores
sao obrigados a rever, assinalando os que, em sua opinido, se aplicam aos avaliados.

A abordagem centrada na comparacao com outros refere que a avaliacio deve recair na comparacao de

uns colaboradores com outros, os quais tém uma actividade complementar ou concorrem entre si. Face

ao tipo de comparacdo realizada, teremos as seguintes técnicas:

Ordenacio simples — o avaliador classifica os avaliados, com a mesma categoria ou grupos
profissionais similares, hierarquizando-os numa sequéncia de desempenho, ou seja, do melhor
para o pior. Esta ordenacio pode ser efectivada com base no desempenho global do avaliado ou
através de parametros previamente definidos.

Comparacao por pares — técnica pela qual s3o constituidos os pares possiveis entre os
trabalhadores, de modo a garantir que cada colaborador seja comparado com os restantes,
porém, com um de cada vez. O avaliador decide quem é o melhor em cada par e constroi uma
lista hierarquizada com os respectivos nomes dos avaliados, identificando o trabalhador que foi
escolhido mais vezes como o melhor.

Distribuicdo forcada - instrumento utilizado para comparar os colaboradores, uns com os
outros, tendo em vista a ordenacio de grupos de trabalhadores com niveis de desempenho

semelhantes. Os graus de desempenho, antecipadamente estabelecidos, podem ser, por exemplo,
13
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excelente, bom, médio, fraco, inaceitavel ou outros mais. As pessoas sao classificados através de
uma escala, tendo como base uma percentagem ou quotas atribuidas a cada grau de
desempenho. A aplicacio desta técnica enquadra-se nas estratégias de gestio de recursos

humanos, nomeadamente com a componente da recompensa.

A abordagem centrada nos resultados tem como critério de analise os resultados do desempenho do
avaliado em detrimento dos comportamentos. Este instrumento permite que o avaliador desenvolva
com o avaliado um trabalho conjunto na definicio de objectivos ou padroes de desempenho e

estabeleca o confronto destes com os resultados obtidos durante um determinado periodo de tempo.

e Padrdes de desempenho — com esta técnica, os resultados do trabalho desenvolvido podem ser
comparados com o desempenho obtido em periodos anteriores do colaborador em apreco, ou
de outros trabalhadores com categorias semelhantes através de um padrao de desempenho
previamente fixado e compativel com dado lugar. Desta comparacio entre os padroes preé-
definidos e os resultados do trabalho das pessoas, presta-se atencao aos desvios que aconteceram
e perspectivam-se medidas de correccdo a aplicar no futuro, como por exemplo, promocio de

formacao especifica numa dada area.

e Gestdo por objectivos — este instrumento tem como base os resultados do desempenho do
avaliado e compara-os com os objectivos anteriormente fixados. Para além dos objectivos da
pessoa, sio relevantes para o processo de avaliacio os objectivos organizacionais e
departamentais. Wallace, Jr. (apud Almeida, 1996) preconiza que o desempenho pode ser
avaliado pelos seguintes niveis:

v" resultados globais — prendem-se com os indicadores de eficacia e eficiéncia da
organizacao, avaliada na sua globalidade;

v’ resultados sectoriais — incidem no desempenho das diversas unidades funcionais e
operacionais da organizacao;

v resultados e comportamentos individuais — recaiem no produto final, forma de estar e
desempenhar uma dada funcao.

No ambito da organizacao, a avaliacio de desempenho responde a necessidades globais e sectoriais para
apreciar e julgar o nivel de adaptacdo dos trabalhadores as suas func¢des, assim como a qualidade das
estruturas da organizacao. Ao nivel individual, os trabalhadores tém necessidade de se avaliar dentro do

contexto do seu trabalho e de medir a sua propria eficacia.

Chiavenato (1999) refere a importancia da negociacio dos objectivos para que haja comprometimento
consubstanciado num contrato de desempenho. Este contrato determina as expectativas e os

compromissos para dado periodo de tempo respeitante as metas e objectivos a alcancar.
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2.4. Modelo de Avaliacio de Desempenho na Administracdo Publica

2.4.1. Resenha historica da Avaliacao de Desempenho na Administracao Publica

Foi em 1979, através do Decreto-Lei (DL) n.° 191-C de 25 de Junho, que se estabeleceu pela primeira vez o
modelo de classificacdo de servico, no ambito da definicdo dos principios gerais da estruturacio de
carreiras da AP. O artigo 4° deste diploma estatuiu que o sistema de classificacio de servico era objecto
de decreto regulamentar (DR) a publicar no prazo de cento e oitenta dias.

Esta regulamentacdo aconteceu com a publicacio do DR n° 57/80 de 10 de Outubro, o qual institui a
classificacdo de servico a titulo experimental e com caracter provisério, por for¢a do artigo 23° da

citada legislacao.

No ano de 1981 é publicado o Despacho Normativo n° 128/81 de 18 de Marco que pretende resolver

algumas dificuldades de aplicacio do sistema de classificacao de servico na AP.

Em 1983, o regime de classificacio de servico na funcio ptblica é revisto pelo DR n° 44-B/83 de Ol de
Junho. Este diploma revogou o DR n° 57/80 de 10 de Outubro e introduziu algumas inovacoes tendo
em vista uma melhor satisfacio dos objectivos pretendidos, regulando aspectos processuais omissos ou
permitindo um maior grau de flexibilizacio na adaptacdo as realidades especificas de cada servico. De
acordo com o preambulo do diploma, no que concerne aos métodos de notacdo, adopta novos modelos

de fichas com a perspectiva de trazer apreciaveis melhorias ao sistema.

Os modelos de fichas de notacdo sio aprovados no mesmo dia (I de Junho) em que foi publicado o
regulamento da classificacao de servico na fungao publica, através da portaria n°® 642-A/83.

O regulamento instituido concebeu no seu artigo 3° as finalidades da classificacao que visavam:

e A avaliacdo profissional do funcionario ou agente, tendo em atencao os conhecimentos e
qualidades de que fez prova no exercicio das suas fungdes;

e A valorizacio individual e a melhoria da eficacia profissional, permitindo a cada funcionario
ou agente conhecer o juizo que os seus superiores hierarquicos formulam quanto ao
desempenho das suas fungdes;

e Contribuir para o diagnostico das situacdes de trabalho com vista ao estabelecimento de
medidas tendentes a sua correccao e transformacao;

e Detectar a eventual necessidade de ac¢coes de formacao.
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Este sistema estabeleceu a avaliacao analitica, a qual constitui, segundo o Manual para a Classificacdo de
Servico na Funcio Piublica(Ministério da Reforma Administrativa, 1983: 14):

uma das formas de avaliacio em que é apreciado um conjunto de
factores que visam traduzir quer a capacidade quer o comportamento do
avaliado perante o trabalho. O método de notacdo, por seu lado, implica
que cada um dos factores escolhidos seja hierarquizado num certo
nimero de graus, correspondendo a cada um deles um determinado
valor numérico (nota),

valor este que sera seleccionado, caso a caso, pelo notador, de acordo com a maior ou menor
proximidade ou correspondéncia (do factor em apreco), relativamente ao funcionario que € objecto de
avaliacdo. O método conhecido por "descricao adjectiva" difere da “notacdo" pelo facto de a cada um
dos graus nao ser atribuido um valor numérico mas uma determinada qualificacao: "muito bom",
"bom", "insatisfatorio". Assim, na ficha destinada a avaliacdo inicial, a atribuicdo, por exemplo de "A",
significa que o notador considera o avaliado merecedor da mencao de "Muito Bom" no respectivo factor

- cfr. artigo 9°, n° 3, do Decreto-Regulamentar n°® 44-B/83.

O método de classificacio adoptado foi o das escalas graficas, tendo como parametros de avaliacdo a
qualidade do trabalho, a quantidade do trabalho, os conhecimentos profissionais, a adaptacio e o
aperfeicoamento profissionais, a iniciativa, a criatividade, a responsabilidade, as relacbes humanas no
trabalho e o espirito de equipa. As funcoes de chefia e coordenacdo tinham o parametro da capacidade
de dirigir. A classificacio de servico era obtida pela traducio das pontuacdes, de acordo com os
determinados intervalos de valores, situando-se entre o nao satisfatorio (2 e 3 valores) e o Muito Bom (92

e 10 valores).
Na perspectiva de Almeida apud Tourais (2008: 10):

este método estrutura de forma detalhada as principais dimensdes do
desempenho. Para cada tarefa descrevem-se as dimensGes subjacentes ao
desempenho (ex: iniciativa; responsabilidade; dedicacdo; qualidade;
conformidade; capacidade de gestao; criatividade; etc.) e define-se o grau
com que o funcionario a possui. Os diferentes graus poderdo ser
previamente descritos para tornar o método mais adequado e facilitar a
tarefa do avaliador. Este método utiliza um formulario de dupla entrada,
no qual as linhas representam as dimensdes de avaliacao de desempenho;
enquanto as colunas representam os graus de variacio das mesmas. Para
obter o resultado final é necessario atribuir pontos a cada um dos graus
dos varios factores ou dimensoes, pondera-los de acordo com o grau de
importancia para cada uma das fun¢oes em avaliac3o e fazer o somatorio.
O resultado sera o valor em pontos do avaliado.

Em 1985 foi publicado o DL n.° 248, de 15 de Julho, o qual revogou o DL n.° 191-C/79 e estabeleceu um
novo regime geral de estruturacao das carreiras da fun¢do publica.

O art® 1I° deste diploma estatuia, como principio geral, que aos funcionarios e agentes sera atribuida
uma classificacdo de servico respeitante aos periodos determinados pela lei e devera contribuir para um
melhor aproveitamento dos recursos humanos, de molde a optimizar os resultados dos servicos e a
propiciar o desenvolvimento da carreira profissional dos funcionarios. Através do art® 42° foi
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estabelecida a revisio do actual sistema de classificacio de servico, mediante DR, visando a sua
simplificacdo e um maior grau de objectividade. No entanto, manteve-se em vigor o sistema de
classificacdao de servico vigente. Um aspecto importante prende-se com a previsio da fixacio de quotas
para a menc¢ao ou nota maximas a atribuir ficando dependente da revisiao do sistema de classificacdo de
servico.

Com o decorrer de alguns anos de aplicacdo deste sistema consolidou-se a ideia de que era necessario
mudar o modelo de avaliacao. O responsavel pela pasta da reforma do Estado e da AP no XIV Governo
Constitucional (1999-2002), Alberto Martins, dizia na altura que o modelo de avaliacdo ndo tinha
credibilidade, estava obsoleto e tinha de ser mudado (apud Vieira, 29 Nov. 2001). O Governo da altura
queria introduzir métodos crediveis de avaliacio de desempenho e advogava que nio existia uma
cultura de avaliacdo na AP e que a solugao passava por uma reforma profunda que vinha sendo adiada,
pelo menos desde as negociacbes do acordo salarial de 1996, ano em que foi negociado com os
sindicatos, porém houve entendimento. A filosofia do ministro quanto 3 avaliacdo era de que a
avaliacdo nio deveria ser um mero ritual, mas antes um instrumento de estimulo do mérito.

Através da Lei n° 107-A/2003, de 31 de Dezembro, foram aprovadas as Grandes Op¢des do Plano para
2004. A Reforma da AP que tinha sido apresentada em Junho tinha como objectivo transformar
progressivamente a AP numa estrutura com qualidade em condicbes de gerar competitividade. Uma das
ideias essenciais da reforma reside na gestao dos servicos por objectivos e na criacio de um Sistema
Integrado de Avaliacio de Desempenho. De referir que a Resolucio do Conselho de Ministros n.°
95/2003, de 30 de Julho ja tinha aprovado as linhas de orientacio da reforma da AP, contemplando
varios objectivos gerais, entre os quais, a introdu¢do de uma nova ideia de avaliacio dos desempenhos
(servicos e funcionarios).

2.4.2. SIADAP

2.4.2.1. Primeira versiao

No ambito da reforma da AP do XV Governo Constitucional, surge em 2004 um novo modelo de
avaliacao, designado por Sistema Integrado de Avaliacio do Desempenho da Administraciao Publica
(SIADAP), através da Lei n° 10 de 22 de Marco.

Tinha sido referido nas Grandes Op¢des do Plano para 2004 que um dos aspectos mais sensiveis da
reforma da AP é o que se liga com a instituicio de mecanismos crediveis de avaliacio, quer do
desempenho individual dos funcionarios e dirigentes, quer do desempenho global dos servicos.
Desenha-se assim um sistema coerente e integrado para a avaliacio do desempenho, conforme esta
explanado na Resolucio do Conselho de Ministros n® 53/2004 de 21 de Abril.

A regulamentacao do SIADAP aconteceu com o DR n°® 19-A/2004 de 14 de Maio, tendo em vista a

criacdo dos mecanismos indispensaveis a aplicacao do novo sistema de avaliacio do desempenho.
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A Secretaria de Estado da Administracao Publica, Suzana Toscano, apresentou o novo sistema de
avaliacio de desempenho referindo que “a avaliacdo do desempenho é um instrumento de apoio a
gestdo e um factor de mobilizacdo em torno da missio dos servicos e organismos e por isso deve ser

visto como um estimulo ao desenvolvimento das pessoas e a melhoria da qualidade dos servigos ”
(2004: 2).

Segundo Bilhim (2003), os principios que presidiram a concep¢io do SIADAP tiveram origem no
modelo da Nova Gestao Publica, cuja filosofia consistia na aproximacao da AP do espirito, cultura e
postura da administracio privada. A filosofia deste novo modelo representa um novo aspecto a
observar na AP, através do qual surge a maxima «Menos Estado, melhor Estado». Este pensamento tem
acompanhado os responsaveis dos governos em Portugal e em todo o Mundo, atente-se como exemplo
na afirmacio do Primeiro-Ministro Durdo Barroso (24 Jun. 2003) aquando da apresentacao das linhas
de orientacio para a Reforma da AP, quando afirmou que “Temos que ter menos Estado para
podermos ter melhor Estado”.

Madureira e Rodrigues (2007) acrescenta que no ambito deste novo modelo propde-se também a
descentralizacdo, a desregulacio e a delegacio de competéncias como medidas concretas para a
eficiencia da AP.

Neste sentido, € encarado como um novo paradigma da gestio dos servicos da funcio publica,
porquanto os servicos possuem uma visao diferente, orientando-se para os resultados em detrimento

dos processos.

Na perspectiva de Neves (2002), a avaliacio n3o deve conter muitos elementos e analises para nao
tornar o processo burocratizado, mas antes dinamico, participado, com métodos e instrumentos de
accdo Uteis, como sejam reunioes, evidéncias escritas, sistemas de informacao de apoio, comunicacoes
formais e indicadores de desempenho.

Na estrutura da legislacio aprovada evidencia-se a introducao de novas praticas de gestiao e elege-se a
gestio por objectivos como a grande matriz da mudanga, associando sistematicamente os organismos
publicos a objectivos e resultados. Preconiza-se que a definicao de objectivos e a avaliagdo de resultados
permitirdo valorizar o contributo Util de cada organismo e o interesse publico do seu desempenho,
envolvendo os dirigentes e funcionarios num projecto comum e responsabilizando-os pela optimizacao
dos recursos. Perspectiva-se também que a entrega dos funcionarios aos objectivos da instituicao e aos

valores do servigco ptblico s3o factores decisivos para um desempenho eficaz da AP em geral.

A instituicdo de uma légica de gestao por objectivos foi constituida como um processo através do qual,
o superior hierdrquico e o seu subordinado, actuam com base numa definicio clara das metas e
prioridades comuns a organizacdo. Estas sdo estabelecidas pela gestio de topo, identificando-se em
conjunto as principais areas de responsabilidade do colaborador e da instituicdo, utilizando-se esta
metodologia para dinamizar a actividade do servico e avaliar as contribuicbes dos seus trabalhadores,
tendo em vista a prossecucao dos resultados esperados.
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Nos termos da Lei n° 10/2004 o SIADAP rege-se pelos principios abaixo indicados:

Orientacao para os resultados, promovendo-se a exceléncia e a qualidade do servico. Com base
no DL n° 135/99, de 22 de Abril, o principio de gestio sobre a qualidade determina que os
organismos publicos centrem a sua actividade na satisfacdo das necessidades do cidadao, cuja
audicdo determina melhorias nos métodos e procedimentos. A qualidade tem vindo,
gradualmente, a ocupar um lugar de destaque no seio das organizacbes. A importancia da
qualidade nos servicos publicos é cada vez maior. Como nos diz Corte-Real (1995: 25) a
“qualidade n3o é uma moda passageira, € um novo paradigma de gestio”. A melhoria da
qualidade é uma tonica constante e define-se como um “conjunto de ac¢Oes levadas a efeito em
toda a organizacio a fim de aumentar a eficacia e eficiéncia das actividades e dos processos para
proporcionar beneficios acrescidos tanto a organizacio, como aos seus clientes” (Secretariado
para a Modernizacio Administrativa, 1998: 3). A qualidade, para além do que foi referido,
assenta num processo continuo, cuja finalidade é estabelecer uma cultura de exceléncia, a qual
envolve a organizacdo no seu todo e também esta direccionada para a satisfacdo do cliente. Este
sentimento ou paix3o pela exceléncia é:

um estado de espirito, uma filosofia, uma cultura, uma maneira mais

humana e mais eficaz de estar no mundo do trabalho [atingindo-se]

através do empenhamento total do pessoal dirigente, da valorizacio e

dignificacdo dos funcionarios, fazendo formag¢dao a todos os niveis e

instituindo estruturas participativas que canalizem o potencial de

inteligéncia, criatividade e inovacdo existente nos funcionarios (Veludo,

1997, apud Rua e Gonzalez Menorca, 2007).
Estes dois conceitos contribuem sobremaneira para a introducio de uma gestao orientada para
os resultados. Aratjo (2007), acerca desta tematica, refere que desde a década de 80 assistiu-se
em Portugal a varias tentativas para introduzir a gestao orientada para os resultados. Da analise
da implementacdo da gestao orientada pelos resultados na Administracao Publica portuguesa,
iniciada com a introducdo dos planos e relatérios de actividade em 1987, mostra que ainda nao
ha uma pratica que indicie a generalizacdo da utilizacdo destes instrumentos, porém, com a
introducio da gestdo por objectivos nos servicos publicos conclui-se que a resisténcia a
mudancga, a falta de formacdo técnica para utilizar estas ferramentas e a auséncia de uma cultura
tendo como base valores gestionarios condicionaram o sucesso destas iniciativas;
Universalidade, assumindo-se como um sistema transversal a todos os servigos, organismos e
grupos de pessoal da AP;
Responsabilizacao e desenvolvimento, assumindo-se como um instrumento de orientacao,
avaliacio e desenvolvimento dos dirigentes, trabalhadores e equipas para a obtencao de
resultados e demonstracio de competéncias profissionais. Para além da contratualizacao de
objectivos entre avaliadores e avaliados e o consequente cumprimento dos mesmos, este

principio evidencia a caracterizacio do processo de avaliacdo, através das suas fases,
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intervenientes, accoes e periodos previstos, designadamente a auto-avaliac3o, a avaliacdo prévia,
a realizacdo da entrevista, a exigéncia dos avaliadores fundamentarem de uma forma adequada
a atribuicdo das classificacbes de Muito Bom e Excelente e, por ultimo, a institucionalizacao da
responsabilizacio dos dirigentes dos servicos pela aplicacao e divulgacio do SIADAP;
Reconhecimento e motivacao, garantindo a diferenciacio de desempenhos e promovendo uma
gestao baseada na valorizacdo das competéncias e do mérito. A motivacao é o resultado da
interaccao entre o individuo e a situacao, é a forca que inicia, que direcciona e suporta o
comportamento individual e as ac¢bes individuais. A motivacio difere de pessoa para pessoa e
nio é observavel. E, também, a vontade de exercer altos niveis de esforco em direccio a
objectivos organizacionais, condicionada pela satisfacio de necessidades individuais. O esforco é
uma medida de intensidade. Quando alguém estd motivado esforca-se mais. No entanto,
elevados niveis de esforco nem sempre levam a uma actuagao positiva no trabalho, a nio ser que
o esforco esteja dirigido de forma a beneficiar a organizacdo. Quando estamos a falar de
motivacao, devemos preocupar-nos em que a mesma abranja todos os elementos da
organizacao, pois, a existéncia de apenas um elemento desmotivado pode ser suficiente para que
a organizacdo nao seja bem sucedida. As organizagcdes sao compostas por muitos individuos
diferentes e com opinides distintas que diferem nao so pela sua capacidade mas também pela sua
vontade de fazer as coisas, isto €, pela motivacao. Significa que a relacio entre trabalhador e
trabalho é complexa e ultrapassa o campo meramente profissional. Este principio respeitante ao
reconhecimento e motivacao, garantindo a diferenciacio de desempenhos e promovendo uma
gestio baseada na valorizacdo das competéncias e do mérito, embora nao seja um mecanismo
inovador tendo em conta que o Decreto-Lei n°® 248/85, de 15 de Julho, ja contemplava no n° é
do art® 15° a condig¢do de atribuicdo de uma classificacao de servico graduada em Muito Bom ou
equivalente durante 2 anos consecutivos poder reduzir para um ano os periodos legalmente
exigidos para promocao, com as excepcoes referidas no referido artigo, o recurso as designadas
“quotas” para diferenciacdo do mérito, ficaria dependente da revisao do sistema de classificacao
de servico, o qual deveria prever a fixacdo de quotas para a menc¢ao ou notas maximas a
atribuir, nos termos do n° 3 do art® 42° do supramencionado diploma. A institucionalizacdo de
uma cultura de exigéncia, motivacdo e de reconhecimento do mérito individual ou de grupo foi
consubstanciada através da fixacao de percentagens maximas para as classificacdes de Muito
Bom e de Excelente, respectivamente de 20% e 5%, por forca do art® 9° do DR n° 19-A/2004,
bem como da institucionalizacdo de mecanismos de recompensas profissionais para os
colaboradores que as venham a obter (Ribeiro, Alves e Matos, 2006);

Transparéncia, assente em critérios objectivos, regras claras e amplamente divulgadas. Este
principio traduz-se na vontade do legislador em conferir ao processo de avaliacido uma clareza e
precisdo no estabelecimento de critérios objectivos, contratualizados e assumidos pelas partes
envolvidas no processo por forma a evitar a subjectividade, com a obrigatoriedade de
divulgacao dos resultados globais da avaliacdo, salvaguardando-se a confidencialidade nominal

das avaliacOes;
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Coeréncia e integracdo, suportando uma gestao integrada de recursos humanos, em articulacao
com as politicas de recrutamento e seleccio, formacao profissional e desenvolvimento de
carreira. Associado a este principio, pensamos que esta implicita a possibilidade de realizacio de
um diagnéstico de necessidades de formacao dos avaliados, em articulacio com um eficaz
desenvolvimento profissional, em prol de um proficuo desempenho de todos (servicos,
dirigentes e trabalhadores). Pensamos que também esta subjacente a este principio, no ambito
da Base de Dados de Recursos Humanos da AP, pelo DL n.° 47/98 de 7 de Marco, com
alteracoes introduzidas pelo DL n.° 215/02 de 22 de Outubro ou em articulacio com esta, que
os resultados do SIADAP possam contribuir para apoiar a formulacio de politicas e a
orientacdo de reformas na AP, de modo a permitir um adequado conhecimento da evoluc¢io da
AP. Neste sentido, a DGAEP editou em 2008 um estudo visando a caracterizacio dos recursos
humanos da AP portuguesa com referéncia a 31 de Dezembro de 2005, no qual se referia que:

o conhecimento dos recursos humanos da AP tem sido uma preocupacio
de muitos governos, pois ¢ um elemento essencial para a boa gestao
ptblica. A existéncia de dados crediveis e por conseguinte confiaveis é
condicdo essencial para a correcta fundamentacio de medidas politicas
na area dos recursos humanos e para a tomada de decisGes nesta matéria
(Castelo Branco, Carinhas e Cruz, 2008: 9).

Os trés pilares da reforma assentam nos objectivos de Qualidade e Exceléncia, Lideranca e

Responsabilidade e Mérito e Qualificacao.

O Sistema de avaliacio do desempenho veio conferir uma nova realidade na gestio dos servicos, através

de uma efectiva integracdo no ciclo anual de gestio dos organismos da AP. Este ciclo anual de gestao

integra as seguintes fases:

Elaboracio de um plano de actividades para o ano seguinte, de acordo com os objectivos
estratégicos, as atribuicGes organicas e os meios financeiros e humanos existentes. Regra geral, o
plano de actividades esta acoplado a proposta de orcamento preparado para o ano seguinte,
assumindo um momento fundamental do processo de planeamento dos servicos. Este
instrumento n3o é novo, pois com a publicacdo do DL n° 183/96 de 27 de Setembro, passou a
constituir uma obrigatoriedade dos servicos na elaboraciao do plano e também do relatério de
actividades. O plano de actividades do servico assume-se como uma peca capital para a
elaboracao do orcamento configurando uma fase fundamental do planeamento da organizacio
tendo em vista nortear as decisoes de afectacio de recursos para a consecucao dos objectivos
fixados. Destacamos a funcao de gestdo do planeamento, neste e noutros processos da AP, pelo
facto de determinar de forma prévia o que deve ser feito e como fazé-lo. Gostariamos de
reproduzir um excerto da historia de Alice no Pals das Maravilhas quando Alice, perdida na
floresta, perguntou ao gato qual o melhor caminho para sair dali: “Para onde queres ir?”,
perguntou-lhe o gato. “Para qualquer lugar” - retorquiu-lhe Alice. “Mas ... para ir a qualquer
lugar, qualquer caminho serve”, exclamou o gato ([Carroll] apud Teixeira, 1998: 31). Assim,

tendo em conta o intuito do plano de actividades, € importante que estabeleca a “interligacao
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de processos, pessoas, estrutura organizacional, cultura da organizacao, sistemas de informacao
e das proprias instalacdes, de modo a tornar possivel uma gestao virada essencialmente para os
resultados” (Sabrosa, 1997: 13);

o Definicio dos objectivos de cada unidade organica a prosseguir no ano seguinte. E do interesse
de todos os servicos que haja sintonia e articulacio na defini¢do, seleccao e operacionalizacdo de
objectivos, tendo como metodologia a verticalizacio dos mesmos, ou seja, a definicio dos
objectivos dos trabalhadores deverdo estar alinhados com os dos dirigentes intermédios e da
respectiva unidade organica. No que concerne a definicdo dos objectivos a atingir por cada
trabalhador e/ou equipa para o ano seguinte, gostariamos de reiterar a importancia da
planificacio dos mesmos tendo em vista o normal funcionamento do processo de avaliagio. A
legislacdo prevé que a definicio dos objectivos a prosseguir pelos avaliados em dado ano seja
efectivada durante o més de Fevereiro, aquando da entrevista entre avaliador e avaliado.

e A elaboragio do relatério de actividades tem como objectivo avaliar os resultados das acgOes
definidas no plano de actividades, de modo a detectar desvios entre o realizado e o previsto e
proceder as devidas correccoes no futuro.

Nesta nova filosofia de gestao, para além do plano e relatorio de actividades, gestio por objectivos em
cascata, orcamento por actividades temos o balanco social como uma peca importante do processo. O
Balango Social foi institucionalizado para os organismos autonomos da AP em 1992, através do Decreto-
Lei n° 155/92, de 28 de Julho e tornado obrigatorio, em 1996, para todos os servicos e organismos com
50 ou mais trabalhadores, através do DL n°® 190/96, de 9 de Outubro. O balanco social € um
instrumento de gestio que visa a quantificacio de indicadores que permita a analise da vida das
organizacoes e, com base nessa quantificacio, permite conceber planos assentes numa melhor
coordenacgao e racionalizacdo dos recursos existentes. Deste modo, o balango social interliga-se muito
bem neste ciclo porquanto permite gerir o presente e planificar o futuro da gestao social dos recursos
humanos das organizacoes, através de um conjunto de indicadores, permitindo assim proceder a
diversas analises e equacionar decisdes, com vista a uma maior eficacia, produtividade e qualidade da
gestdo. Bilhim (2003: 82) sobre os instrumentos que constituem o ciclo de gestdo, é de opinido de que
“tém tido utilidade duvidosa”, pois, “sao mais pecas burocraticas do que de gestio”.

A avaliac3o de desempenho integra as seguintes componentes:

e Objectivos os quais poderdo ser de responsabilidade individual e partilhada, as competéncias
comportamentais e a atitude pessoal. Como ja foi abordado, os objectivos s3o contratualizados
entre o avaliador e o avaliado e sdo estabelecidos em cascata, decompostos do topo até a base da
estrutura hierarquica;

e As competéncias comportamentais s3o as caracteristicas pessoais que diferenciam os niveis de
desempenho de uma dada funcao. De acordo com a legislacao, pretende-se valorizar nao sé os
resultados obtidos (em funcao de objectivos), mas também a forma como foram alcancados
(competéncias demonstradas) no sentido de promover as condicoes geradoras de niveis elevados

de desempenho a médio e longo prazo;
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e A nova componente da atitude pessoal destina-se a permitir uma apreciacao geral da forma
como a actividade foi desempenhada pelo trabalhador. Traduz a vontade pessoal do
colaborador para alcancar niveis de desempenho elevados, incluindo aspectos como o esforco
realizado, o interesse e empenho e a motivacao demonstrada no desempenho da func3o. Nesta
perspectiva, a atitude pessoal tem como finalidade permitir ao avaliador efectuar uma
apreciacdo global do avaliado, em consonancia com a atitude evidenciada pelo mesmo ao longo
do ano.

Na linha de pensamento de Vaz (2004) torna-se evidente que apenas na primeira componente
apresentada se podera fixar um critério de avaliacdo com alguma objectividade, de modo a possibilitar
aos intervenientes no processo a sua melhor compreensio, reconhecimento ou validagio. No que
concerne a valorizagdo das caracteristicas pessoais presentes nas restantes componentes, estas denotam

um grau de subjectividade elevado na sua avaliacio e dependem muito de pessoa para pessoa.

O Sindicato dos Quadros Técnicos do Estado (2004) num dos motivos de que discordou sobre o
processo de avaliacdo referiu que “na avaliacio da «atitude pessoal» se inclui o esforco, o interesse e a
motivacdo, ndo se percebendo o que é que o esfor¢co tem a ver com a atitude, nem se descortinando
como se vai distinguir o interesse da motivagao”.

Bilhim (2003) advoga que numa futura alteracdo do quadro legislativo se preste mais atencao a estes
conceitos, visto que suscitam bastantes dtividas sob o ponto de vista da sua utilidade, nomeadamente no

que diz respeito a avaliacdo das atitudes pessoais.

Na sequéncia das fases do SIADAP, pensamos que o cumprimento dos prazos € um elemento decisivo
para o normal desenvolvimento do processo ao longo do ano, pois caso nao se obedeca a este requisito
todo o processo pode ficar inquinado, com consequéncias imprevisiveis para os servicos, dirigentes e
trabalhadores implicados na avaliacdo. Acresce que hd uma evidente dependéncia das decisdes a tomar
pelos varios intervenientes, desde o Conselho Coordenador de Avaliacio (CCA), passando pelas
Comissoes de Avaliacao, definicdo dos objectivos dos dirigentes e dos trabalhadores de forma individual
e em equipa, porque se este encadeamento de decisoes e procedimentos nao for cumprido na integra,
provavelmente verificar-se-a a nao existéncia de condi¢des para a implementacdo do processo ou
acontecerio distorcdes e desconformidades associadas ao processo.

O SIADAP, ao contrario do que previa a legislacao, n3o foi aplicado aos servicos e organismos da
administracao directa do Estado e dos institutos puliblicos porque nao foi regulamentada esta parte,

sendo o ambito de aplicacdo restrito aos trabalhadores e dirigentes de nivel intermédio.

Poucos dias apds a entrada em vigor do SIADAP, Moura (2004), questionava o governo, num artigo de
opinido acerca da Reforma da AP, sendo um dos pedidos de esclarecimento relativos ao facto dos
dirigentes de topo ndo estarem abrangidos pelo novo sistema de avaliac3o. Este articulista é de opinidao
de que “o facto de os dirigentes nao serem avaliados deixa os subordinados na suspeicio de que o
sistema de avaliacdo que se lhes aplica ndo € um instrumento de gestio, mas sim uma ferramenta de
discriminacao”.
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O art® 41° do DR do SIADAP estabeleceu que o processo de avaliacao do desempenho relativo ao ano de
2004, a efectuar em 2005, se inicia com a fixacao de objectivos, a qual tera lugar até final do més de
Maio de 2004, sendo os objectivos reportados ao 2.° semestre de 2004.

Em Maio de 2004, a Direccao-Geral da Administracio Publica (DGAP), emite a Circular n.°
1/DGAP/2004, com a finalidade de alertar para a operacionalizacio do sistema de avaliacio e
promover a sua divulgacido junto dos servicos da AP. A circular estabelece que “deverao ser definidos,
até final de Maio de 2004, os objectivos para os servicos e organismos e, relativamente a todos os
trabalhadores e dirigentes intermédios, deverao ser fixados até ao final de Junho de 2004 os objectivos
para o 2° Semestre de 2004, que serdo objecto de avaliacio em 2005”. Neste documento é referido
também que:

em obediéncia aos principios e objectivos fixados nos artigos 3° e 4° da

Lei n° 10/2004, a avaliacio do desempenho assentara na

responsabilizacio dos dirigentes de nivel intermédio, a quem competira

assegurar a correcta aplicacio dos principios integrantes da avaliacdo,

podendo o seu incumprimento implicar, em casos limite, a reponderacio
da manutengdo das respectivas comissoes de servigo.

Acrescenta também que:

nos termos do n° 3 do art® 6° da Lei n° 10/2004 s3o os dirigentes dos
servicos responsaveis pela aplicacdo e divulgacio em tempo util do
sistema de avaliacdo, garantindo o cumprimento dos seus principios e a
diferenciacio do meérito. Também os dirigentes de nivel superior, no
momento da comunicacido do termo da respectiva comissio de servico,
deverdo incluir no respectivo relatorio, uma sintese da forma como
decorreu a aplicacao da avaliacdo do desempenho no respectivo servico.

A 14 de Maio é publicada a Portaria n.° 509-A/2004, a qual aprova os modelos de impressos de fichas

de avaliacio do desempenho.

A 12 de Julho de 2004, a DGAP emite a Orientacio Técnica n°® 6/DGAP/2004 explicitando as

situacOes de aplicabilidade directa e situacoes especiais da aplicacio do sistema.

Assim, o processo de implementacao do SIADAP, a meio do ano, revestiu-se de grandes dificuldades de
implementacdo, denotando-se uma falta de preparacdo dos intervenientes na sua compreensio e
aplicacdo, o que provocou grande contestacio por parte das estruturas sindicais e resisténcia a mudanca
por parte dos trabalhadores.

A DGAP fazendo jus a sua missao de propor e fazer aplicar a politica de pessoal e de emprego ptiblico,
conforme dispde o n° 1, do art® I do DR n.° 40/87 de 2 de Julho, emitiu a Circular n°1/2005 de 29 de
Margo, informando os servicos que o SIADAP se encontrava em plena vigéncia, ndo obstante, muitos
servicos da AP nao terem aplicado o sistema. Neste documento foi reafirmada a necessidade de conferir

ao sistema completa e cabal execucao.

Apos este conjunto de medidas das estruturas governamentais € notorio que ha dificuldades na
implementacao do novo modelo de avaliacao de desempenho na AP, sendo a resisténcia a mudanca um

aspecto marcante. E usual dizer-se que a mudanca faz-se sobretudo com as pessoas, porque elas sao o
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motor e o mais valioso dos recursos da organizacio. Dada a importancia dos objectivos da reforma,
importa persistir na sua prossecucao porque a mudanca é inevitavel.

“Tal como um novo par de sapatos € brilhante mas aperta desconfortavelmente”, pelo que “tera mais
impacto quando for utilizado de forma inconsciente, aceite como normal e funcionar sem se notar”
(Davies, 2006: 209).

O acolhimento e concordancia para com as mudancgas propostas relativamente ao anterior modelo
sugeriam uma diferente preparacio técnica e operacional dos servicos, bem como uma atempada
politica de formacao na area da gestio do desempenho, com predomindncia para a formacio dos
avaliadores.

O governo de José Socrates, através da Resolugdo do Conselho de Ministros n° 199/2005 de 29 de
Dezembro, para além de reconhecer que muitos organismos conseguiram implementar o novo modelo
de avaliacao, constituindo, assim, uma condicao de esperanca e confianca nas qualidades do sistema,
admitiu também a existéncia de dificuldades de implementacdo sentidas pelos servicos e considerou
urgente a introducdo das correccdes necessarias ao aperfeicoamento do sistema, porque trata-se de uma
nova cultura de gestio que ainda n3o se encontra suficientemente consolidada. O governo tentou
incutir nos 6rgaos maximos dos servicos o dever e a obrigacio da aplicacdo atempada e correcta do
processo de avaliacdo dos seus trabalhadores e dirigentes para o ano de 2006, com uma metodologia de
definicao de objectivos individuais por desagregacao em cascata dos objectivos estratégicos, desta forma
garantindo a coeréncia entre os resultados individuais e os resultados da unidade organica, essenciais
para assegurar o cumprimento dos objectivos da organizacio.

Através da Lei n.° 15/2006 de 26 de Abril, o governo fixou os termos de aplicacio do actual SIADAP.
Apesar da avaliacdo do desempenho se ter efectuado de acordo com o sistema de classificacio revogado
pela Lei n.° 10/2004, de 22 de Marco, foi fixada a percentagem maxima de 25% para a classificacao
mais elevada (Muito Bom). Este diploma previa a revisio do SIADAP no decurso do ano de 2006, tendo
em consideragdo a experiéncia decorrente da sua aplicacdo e a necessaria articulacio com a revisio do
sistema de carreiras e remuneracdes e com a concepc¢ao do sistema de avaliacio de servicos, de forma a

ser plenamente aplicavel a avaliacio do desempenho referente aos anos de 2007 e seguintes.

Para apoio a aplicacao do SIADAP a DGAEP, em parceria com o Instituto de Informatica do Ministério
das Financas, desenvolveu uma aplicacdo informatica de apoio ao sistema de avaliacdo, através do
seguinte sitio da internet (https://www.siadap.gov.pt/).

Esta aplicacdo permite o registo das fases do processo de avaliacio, apoia os utilizadores no
preenchimento das fichas de avaliacdo e auto-avaliacdo, no apuramento dos resultados da avaliacdo e na
emissdo dos relatorios previstos na legislacao. Esta ferramenta veio simplificar e modernizar muito o
processo de avaliacio. O recurso as tecnologias de informacao e comunicacio, veio permitir aos
avaliadores e avaliados a possibilidade de acederem a aplicacio mediante uma validacdo de
login/password. A aplicacio permite também a consulta e/ou impressio da ficha de avaliacdo dos
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respectivos anos com a descricdo das componentes da avaliacao e respectivas pontuacdes, bem como

proceder a auto-avaliacdo.

A gestio do desempenho é uma ferramenta essencial na promoc¢dao de uma cultura do mérito dos
trabalhadores, através da diferenciacio de desempenhos, tendo como base a valorizacio dos objectivos
e das competéncias, assumindo-se a criacio de mecanismos de recompensas individuais. Este sistema de
avaliacdo altera a regra das progressoes automaticas, baseadas no tempo de permanéncia no escalao
remuneratorio e na antiguidade, sendo que os novos posicionamentos remuneratorios passam a ter por
base o mérito evidenciado. Este € um dos aspectos mais controversos do sistema de avaliacio: a
diferenciacdo e reconhecimento do mérito e da exceléncia e seu reflexo nas remunera¢bes. A
introducdo de uma componente baseada na meritocracia é um factor inovador na AP. A produtividade
e 0 mérito estdo interligados sendo considerados como uma componente relevante da gestio estratégica
das pessoas, pelo que Bilhim (2002) preconiza que a gestio do sistema de recompensas se assuma como
um importante desafio para a gestio das pessoas nas organizacoes. “Os sistemas de recompensas
classicos premiavam essencialmente a lealdade ao empregador e a identificacdo do empregado com os
valores e cultura da organizacao” (Camara, 2000: 41). “O reconhecimento consiste em distinguir e
premiar actuacdes e comportamentos que, de uma forma excepcional, contribuem para o atingimento
dos objectivos da Empresa” (Id.: 117).

A implementacdo de um sistema de avaliacao de desempenho baseado na meritocracia implica pois que
a organizacdo esteja assente numa cultura que valorize a componente do desempenho. No caso da AP
portuguesa, existe ainda um fosso profundo que separa a maioria dos servicos de uma cultura de

meritocracia vocacionada para o sucesso do desempenho global das organizacgdes.

Em 2005, aquando do 3° Congresso Nacional da AP, subordinado ao tema “O Novo Ciclo de
Desenvolvimento da AP: Abertura, Eficiéncia, Independéncia” organizado pelo Instituto Nacional de
Administracio, o Ministro das Financas disse que em 2007 surgiriam recompensas pecuniarias
associadas ao desempenho dos trabalhadores na AP, pelo que a avaliagao estaria relacionada com o

sistema retributivo, cuja revisdo estaria para breve.

2.4.2.2. Segunda versao

Na sequéncia da Resolu¢ao do Conselho de Ministros n.° 109/2005, de 30 de Junho, ja referida,
determinava-se a revisio do SIADAP, cuja entrada em vigor estava prevista para 2007, porém foi

prorrogada para o ano de 2008.

Em 10 de Julho de 2007, no decurso do processo negocial relativo ao SIADAP revisto, sio aprovadas as
actas de concordancia entre, por um lado, o Sindicato dos Quadros Técnicos do Estado e o Governo e,

por outro, a Frente Sindical da AP e o Governo, reconhecendo-se o esfor¢co mttuo desenvolvido no
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processo negocial e constatando-se “a existéncia de consenso nas matérias essenciais constantes do

projecto de proposta de lei que institui o SIADAP”.

O SIADAP ¢, assim, instituido pela Lei n® 66-B/2007 de 28 de Dezembro, a qual introduziu algumas
alteracbes importantes no sistema anteriormente em vigor (Lei n.° 10/2004, de 22 de Marco,
regulamentada pelo DR n.° 19-A/2004, de 14 de Marc¢o). Abaixo apresentamos as principais inovagoes,
contempladas na News/etter n® 2 de 2009 da DGAEP:

e Criacdao efectiva de um regime de avaliagio dos servigos,
denominado SIADAP |;

e Sistema efectivamente integrado com trés subsistemas de avaliacio
(SIADAP 1- Servicos, SIADAP 2 - Dirigentes e SIADAP 3 -
Trabalhadores);

e Avaliacdo dos dirigentes superiores;

e Introducdo de percentagens para diferenciacio do desempenho dos
dirigentes intermédios (art.° 37.° n.° 5);

e Determinacdo de que [a] avaliacdo dos dirigentes nao releva, em
regra, na carreira de origem (art.° 29.°, n° 4 e 6);

e Avaliacio autéonoma dos dirigentes para efeitos de carreira
(relevancia de avaliacio anterior ou avaliacdo por ponderacio
curricular (art.s 29.°,n.°5,e42.°, n*5a7);

e Avaliacdo dos dirigentes e trabalhadores sera efectuada com base em
apenas dois parametros - "Resultados/Obijectivos" e "Competéncias
(art. . 30.°, 35 e 45.°);

e A escolha das "Competéncias" dos dirigentes intermédios e dos
trabalhadores é feita de entre as constantes das listas aprovadas pela
Portaria n.° 1633/2007, de 31 de Dezembro, sendo essas listas mais
exaustivas adequadas as varias realidades;

e Consagracio legal da possibilidade de revisao dos objectivos, devido
a factos supervenientes e devidamente fundamentados;

e Consideracio da monitorizacio do processo ao longo do ano,
mediante preenchimento em conjunto (avaliador/ Avaliado) de ficha
especifica para o efeito, visando uma mais transparente e
fundamentada avaliacdo;

e Alteracdo da designacao das mengGes qualitativas da avaliacao final e
diminuicdo do seu numero de 5 para 4 - "Desempenho Excelente",

"Desempenho Relevante", "Desempenho Adequado” e "Desempenho
Inadequado” (art.*s 37.%, n% 1 e 2, 50.°, n.° 4, e 51.%, n.°1);

e As "Competéncias" passam a ser avaliadas apenas em trés niveis
(Competéncia demonstrada a um nivel elevado - 5, Competéncia
demonstrada - 3 e Competéncia ndo demonstrada ou inexistente - 1),
enquanto no anterior SIADAP eram avaliadas numa escala dela 5
(art.%s 36.°, n.°8 € 49.%, n.°1);
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e Os "Objectivos" e as "Competéncias" deixaram de poder ter
ponderacOes diferenciadas, passando todos a ter igual peso no
apuramento do resultado do respectivo parametro (art.’s 36.° n.°4 e
9,47.°,n.°2,e49.5n.° 2);

e Aglutinacdo das anteriores percentagens de 20% e de 5% numa
Unica percentagem de 25% (para a mencio de "Desempenho
Relevante"), com possibilidade de outra percentagem de 5% (para a
mencdo de "Desempenho Excelente) (art.% 37.°, n.° 5 e 75.%, n.° 1);

e Ligacdo efectiva da avaliaciao dos servicos a avaliacdo individual, com
a possibilidade das percentagens serao [i.e. serem] aumentadas para
35% e 10%, nos servicos que tenham avaliacio de "Desempenho
Excelente" [art.° 27.° -a));

e Regime transitorio de avaliacdo, por um periodo de 3 anos, para
certos grupos de pessoal, apenas com avaliacio de "Competéncias"
(art.° 80.%);

e No SIADAP 3 passa a haver uma tnica ficha de avaliacdo, igual para
todos os trabalhadores, independentemente das respectivas carreiras
(s6 ha ficha diferente para os trabalhadores avaliados no regime
transitorio);

e Deixa de haver "avaliacdo extraordinaria”;
e Deixa de existir o "Suprimento da avaliacio";

e Foi instituida a Comissao Paritdria (art.° 59.°), com competéncia
consultiva junto do Dirigente maximo e para apreciar propostas de
avaliacdo dadas a conhecer a trabalhadores avaliados antes da
homologacio;

Para operacionalizacio do SIADAP 2 e 3 e ao abrigo do disposto no n.° 6 do artigo 36.°, no n.° 2 do
artigo 48.° e no artigo 87.° da Lei n.° 66-B/2007 de 28 de Dezembro, foram aprovadas as listas de
competéncias, os modelos de fichas de avaliacao e as respectivas instrucoes de preenchimento através da
Portaria n.° 1633/2007, de 31 de Dezembro. Sublinhe-se o excelente trabalho da DGAEP pela
disponibilizacdo no seu sitio da internet de informacdo relevante para a compreensio dos novos

paradigmas da avaliacdo do desempenho na AP portuguesa por parte dos servicos e utilizadores.

Pelas alteracOes acima apresentadas parece-nos que a primeira versaio do SIADAP ndo conseguiu
implementar-se na vertente “gestio” como era seu objectivo, por outro lado, é consensual concluir que

na componente “avaliacao” teve enormes dificuldades de afirmacio.

Rocha e Carvalho (2007: 31) referiram que a I* versao do sistema apresentou alguns problemas de
aplicacdo inerentes ao método escolhido e também com a definicao de objectivos aos trabalhadores e
dirigentes, razao pela qual foi dificil de aplicar nos servicos publicos. Estes problemas consubstanciam-se
no facto de que, durante os trés primeiros anos de aplicacio do SIADAP apenas “tenha sido

implementado em menos de 25% dos casos”.

Constata-se que ao fim de quatro anos de vigéncia do sistema de avaliacdo é tomada a decisao politica

de melhora-lo, contemplando situacdes que ainda nao tinham sido regulamentadas, desenvolvendo e
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alterando outras. Estas situacdes sao novos desafios para os servicos publicos, na medida em que se
determina que o sistema passe a funcionar de forma integrada e com aplicacdo a todo o pessoal,

incluindo os dirigentes de nivel superior.

Esta expresso no diploma que o SIADAP enquanto sistema de planeamento constitui uma ferramenta de
avaliacio do cumprimento dos objectivos estratégicos plurianuais determinados superiormente e dos
objectivos anuais e planos de actividades, baseado em indicadores de medida dos resultados a obter
pelos servicos. Assim, com as alteracoes introduzidas evidencia-se o modelo assente na gestao por
objectivos e a orientacdo para os resultados o que vai mudar substancialmente a cultura organizacional
dos servicos, por forma a permitir o alinhamento dos trabalhadores com a formula¢do estratégica da
instituicdo.

Atente-se no seguinte esquema:

Esquema I - Sistema de objectivos e resultados em cascata.

Direccio

Servicos

Dirigentes

Trabalhadores

Na linha de Martins (1999: 68) os objectivos “tém que ser definidos em cascata por toda a organizacio e

de forma integrada, do topo para a base”.

Esta gestdo por objectivos é um processo que implica a participacio de todos, desde a gestio de topo
(no ambito da definicdao das grandes linhas estratégicas e objectivos organizacionais para o ano em
causa), percorrendo a cadeia hierarquica da organizacao até chegar aos niveis inferiores (trabalhadores)
através da definicio de objectivos individuais. Esta fixacio de objectivos de gestio de desempenho
permite definir as dreas essenciais de actuacdo e estabelecer quais os resultados a alcancar, através de
indicadores de medida e metas a atingir, permitindo-se conhecer de uma forma mais directa a

contribui¢3o de todos os colaboradores independentemente da posicio que ocupam na organizacio.

Por outro lado, este modelo esta assente numa abordagem centrada nos resultados obtidos por todos
(servicos, dirigentes e trabalhadores). Nesta nova filosofia de gestio baseada numa cultura de medicdo

da performance organizacional orientada para os resultados, parte-se de baixo para cima, com a
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avaliacao do desempenho dos trabalhadores, tendo por base os resultados decorrentes dos objectivos
contratualizados e as competéncias previamente estabelecidas, passando pela avaliacio dos dirigentes
superiores e intermédios mediante a afericao dos resultados obtidos em matéria de eficacia, eficiéncia e

qualidade, bem como das capacidades de gestdo evidenciadas, até chegar a avaliacao dos servicos.

Este processo promove o envolvimento de todos os niveis hierarquicos da organizacao, nomeadamente
dos trabalhadores nos resultados do servico a que pertencem e permite a cada colaborador,
independentemente da funcdao ou da posicio ocupada na estrutura hierarquica, compreender e

conhecer o seu papel, funcdo e contributo prestado a organizacao.

A este proposito Martins (1999: 70-71) relata uma histéria em que descreve o sentimento de “dois
pedreiros que construiam uma parede de uma catedral, e apenas um deles sabia para que se destinava
essa parede. Quando lhes perguntaram o que estavam a fazer um deles disse desanimado «eu estou

apenas a fazer um muro» e o outro respondeu cheio de vigor «eu construo uma catedral»”.

A reformulacdo do SIADAP veio aperfeicoar a gestio integrada do desempenho através da sua

articulagdo com o ciclo de gestao dos servicos, o qual integra as seguintes fases:
¢ Fixacdo dos objectivos do servico para o ano seguinte, tendo em conta:
v' Missdo;
v AtribuicOes;
v" Objectivos estratégicos;
v Carta de Missao dos dirigentes;
v Disponibilidades orcamentais.
e Aprovacao do orcamento e aprovacao, manutencao ou alteracao do mapa de pessoal;
e Elaboracio e aprovacao do plano de actividades do servigo para o ano seguinte;
e Monitorizacao e eventual revisio dos objectivos do servico e de cada unidade organica;

e Elaboracio do relatério de actividades nele integrando o balango social e o relatorio de auto-

avaliacao.
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Este SIADAP integra trés subsistemas que correspondem aos niveis de desempenho das organizacdes do

sector publico:

e SIADAP | - Avaliacdo do Desempenho dos Servicos da AP (Gestao e avaliacado do desempenho

organizacional).

De acordo com as linhas de orientacdo para a construcao do Quadro de Avaliacdo e Responsabilizacdo
(QUAR):

este novo paradigma organizacional pressupde a escolha de instrumentos
capazes de medir a eficacia, eficiéncia e qualidade da gestao publica,
tendo em vista nao s6 a melhoria do seu desempenho, mas também um
proposito de prestacao de contas e de transparéncia de actuacdo da AP
perante os cidaddos (Conselho Coordenador de Avaliacio de Servicos
[CCAS], 2007).

Em conformidade com a orientacio técnica do CCAS (12 Jan. 2009) este subsistema “assenta numa
concepg¢ao integrada dos sistemas de gestdo e avaliacao, permitindo alinhar, de uma forma coerente, os
desempenhos dos servicos e os dos que neles trabalham, sendo um dos seus aspectos inovatérios o
referente ao [...] (SIADAP 1)”.

Este SIADAP tem em vista reforcar nos servicos da AP uma cultura de avaliacao e responsabilizacdo,
com a exigéncia da publicitacio dos objectivos dos servicos e dos resultados obtidos, em estreita
articulacio com o ciclo de gestio. A auto-avaliacdo, baseada no Quadro de Avaliacido e
Responsabilizacdo (QUAR), assume um caracter anual e obrigatorio, e integra o relatorio de actividades
a divulgar na pagina electrénica do servico, acompanhado do seu QUAR, como um instrumento
concebido para analisar o desempenho da organizacio e de auxilio i gestio. E, pois, um quadro
referencial sobre a razio de ser e de existéncia dos servicos (missdo), dos seus propositos de accao
(objectivos estratégicos), da afericdo da sua concretizacdo e da explicitacio sumdria dos desvios

apurados no fim do ciclo de gestao.

Quando a auto-avaliacdo revela desempenhos insuficientes € promovida uma hetero-avaliacdo, com o
objectivo de aprofundar o conhecimento sobre as suas causas tendo em vista a apresentacao de
solucdes. A hetero-avaliacio, a qual pressupde a apresentacio de uma proposta de melhoria de
processos e resultados, € da responsabilidade do Conselho Coordenador do Sistema de Controlo
Interno da Administracdo Financeira do Estado, através de operadores internos ou externos (com
independéncia funcional), consubstanciando-se num programa anual, o qual tem em vista obter um
conhecimento aprofundado das causas das disfun¢Oes evidenciadas na auto-avaliacio ou que foram

detectadas mediante outras formas de controlo interno.

A expressao qualitativa da avaliacio final do desempenho na auto-avaliacio € apresentada pelas
mencoes de Desempenho Bom, quando o servico atingiu todos os objectivos superando alguns deles, de
Desempenho Suficiente quando se atingiu os objectivos mais relevantes e, finalmente, de Desempenho
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Insuficiente quando o servico ndo conseguiu atingir os objectivos mais relevantes (Art. 18° n° 1). A
atribuicdo da mencio Desempenho Insuficiente no processo de auto-avaliacio € considerada pelo
membro do Governo responsavel, para efeitos de aplicacio de um conjunto de medidas que podem
incluir a celebracao de nova carta de missio, na qual expressamente seja consagrado o plano de
recuperaciao ou correccao dos desvios detectados. Ja a atribuicao da distincao de mérito determina, por

um ano, os seguintes efeitos (Art. 27°):

a) O aumento para 35% e 10% das percentagens maximas previstas para os dirigentes intermédios no
SIADAP 2 e para os demais trabalhadores no SIADAP 3, visando a diferenciacio de Desempenho

Relevante e Desempenho Excelente;

b) A atribuicao pelo membro do Governo competente do reforco de dotacdes orcamentais visando a

mudanca de posi¢coes remuneratorias dos trabalhadores ou a atribuicao de prémios;

¢) A possibilidade de consagracao de reforcos orcamentais visando o suporte e dinamizacdo de novos

projectos de melhoria do servico.

e SIADAP 2 - Avaliacdo do Desempenho dos Dirigentes da AP (Gestao e avaliacio do desempenho

estratégico (dirigentes superiores) e de gestao (dirigentes intermédios).

A avaliacdo global dos dirigentes da AP ¢ efectivada no final das suas comissdes de servico, procedendo-
se anualmente a uma avaliacdo intercalar, contudo essas avaliacdes ndo produzem efeitos nas suas
carreiras de origem. A avaliacdo de dirigentes superiores assenta nas cartas de missio, com aplicacio
para os de 1.° grau, sendo agora criadas também para os de 2.° grau, com base nos parametros "grau de
cumprimento dos compromissos" e de "competéncias" de lideranca, de visao estratégica, de
representacio externa e de gestio demonstradas, fundamentais para um desempenho eficaz nos altos
cargos da AP. No que concerne aos resultados sao relevantes as opcoes adoptadas no que toca a gestio
de recursos humanos, bem como a implementacao dos sistemas de avaliacdo. Como ja foi anteriormente
referido, a n3o aplicacio do SIADAP por razbes imputaveis aos dirigentes maximos dos servicos
determina a cessacio das respectivas funcdes. A avaliacio dos dirigentes superiores pode resultar na
atribuicdo de prémios e na renovacao ou cessacao da comissdo de servico. Com o novo SIADAP é
introduzida uma percentagem maxima de 5%, aplicavel aos dirigentes superiores, para a atribuicao de
distincdo de meérito com reconhecimento de Desempenho Excelente. A avaliacio dos dirigentes
intermédios integra-se no ciclo de gestdo do servico e efectiva-se com base nos parametros “resultados”
obtidos nos objectivos da respectiva unidade organica que dirige e nas “competéncias” demonstradas
relativas & capacidade de lideranca e as competéncias técnicas e comportamentais. Na medida em que os
objectivos a atingir sio os da unidade organica a cargo do dirigente, a avaliacio pressupde o
alinhamento dos objectivos do dirigente com os do seu servico, o que implica uma dinamica integrada
do sistema, bem como com os objectivos tracados para os trabalhadores dependentes do dirigente. Sao

introduzidas percentagens maximas para a diferenciacdo de desempenhos (25% para as avaliagbes de
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Desempenho Relevante e, de entre estas, 5% do total de dirigentes intermédios, para o reconhecimento

do Desempenho Excelente).

SIADAP 3 - Avaliacao do Desempenho dos Trabalhadores da AP (Gestio e avaliacio do
desempenho operacional).

Com a reformulacido do sistema de avaliacao dos trabalhadores, destacam-se as seguintes alteracGes:

>

>

Fixacio de objectivos individuais, em consonancia com os dos servicos e a obtencio de
resultados;

Possibilitar a identificacio do potencial de evolucao dos trabalhadores;

Permitir o diagnostico de necessidades de formac¢ao e de melhoria dos postos e processos de

trabalho;

Apoiar a dindmica de evolu¢do profissional numa perspectiva de distingio do mérito e

exceléncia dos desempenhos;

Reforco da intervencao dos trabalhadores no processo de fixacio de objectivos e de avaliacao

dos servicos e consagracao da existéncia de uma Comissao Paritaria;

Simplificar o sistema e clarificar duvidas existentes.

A avaliacio do desempenho dos trabalhadores incide sobre os parametros de “Resultados” e

“Competeéncias”. Os “Resultados” s3o obtidos em consequéncia da prossecucao de objectivos individuais

em articulacao com os objectivos da respectiva unidade organica, conforme ja foi referido, enquanto as

“Competéncias” visam avaliar os conhecimentos, capacidades técnicas e comportamentais adequados ao

exercicio de uma fungao.

Foi retirada a componente da “Atitude Pessoal” da avaliacao de desempenho.
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2.4.2.3. Beneficios e Dificuldades. Comparabilidade dos modelos

2.4.2.3.1. Progressao na carreira e prémios de desempenho

Em 2007, com a entrada em vigor da Lei n°® 67-A de 31 de Dezembro - Lei do Orcamento do Estado para
2008 -, o artigo 119° veio estabelecer o regime transitorio de progressio nas carreiras e de prémios de
desempenho da AP. O legislador consagrou alteracbes nas regras de progressio na carreira dos
trabalhadores, contemplando a avaliacio de desempenho com a observancia das contingéncias

orcamentais dos servicos.

Em 2008 a Lei n.° 12-A/2008, de 27 de Fevereiro veio definir e regular os regimes de vinculacao, de
carreiras e remuneragdes dos trabalhadores que exercem func¢des ptblicas (LVCR). Este diploma
suscitou enormes expectativas para toda a AP criando um grau de exigéncia diferente em matéria de
planeamento de gestio dos recursos humanos, em estreita articulacgio com a gestio orcamental e

alargando os poderes de gestao dos dirigentes da AP.

A LVCR vai na senda legislativa de convergir os modelos de gestdo ptiblica com os de gestao privada,
porquanto este normativo impulsiona as progressoes por mérito em detrimento do tempo de servico na

carreira.

Entraram em vigor, no dia | de Margo de 2008, as regras relativas a alteracdes de escaldo/alteracdes de
posicionamento remuneratério nas carreiras (progressdes), bem como a atribuicio de prémios de
desempenho. Nos termos dos art®s 46° a 48° da LVCR a alteracao do posicionamento remuneratorio de
um trabalhador tem em conta o fixado no orcamento no que concerne a afectacdo e distribuicao das
verbas do orcamento e definicdo dos universos dos grupos profissionais (carreiras e categorias) que

permitem a alteracao do posicionamento remuneratorio.

A filosofia deste modelo vai no sentido de aferir as disponibilidades orcamentais aliada a tomada de
decisio do dirigente maximo no prazo limite de 15 dias apds a data de publicacio do DL n°® 41/2008 de
10 de Margo (Lei de Execucao Orcamental) tendo em vista as alteracdes de posicionamento facultativo

ou os prémios de desempenho.

Concretizando melhor esta novidade do sistema de avaliacdo refira-se que a tUnica garantia concedida
aos trabalhadores é a alteracdo obrigatéria de posicionamento remuneratério aquando da
contabilizacio de 10 pontos na avaliacio do desempenho desde o ano de 2004, desde que aquelas
avaliacOes se reportem as fungdes exercidas durante o posicionamento no escaldo e indice actuais, isto é,
ndo tenha acontecido alteracdo de escaldo ou de categoria profissional. Nesta tltima situacao apenas

relevam as avaliacbes adquiridas na nova categoria ou escalao.
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Atente-se na contabilizacao de pontos de acordo com as mengdes obtidas na avaliacdo:

Quadro 2 - Contabilizacdo de pontos (fonte: http://4.bp.blogspot.com).

de 2004 a 2007 desde 2008
Lei 10/2004 e Decreto Regulamentar 19-A/2004 Lei 66-B/2007, de 28 de Dezembro
e 4.5 a 5 valores Excelente (3 pontos SIADAP) fiadn yaloes
Relevante quota de 5%  Excelentes (3 pontos SIADAP)
He 4 a 4 4 valores Muito Bom (2 pontos SIADAP) quota de 20%  Relevantes (2 pontos SIADAP)
de 3 a 3,9 valores Bom (1 ponto SIADAP) Adequado entre 2 e 3,999 valores (1 ponto SIADAP)

de2a29 Necessita Desenvolvimento (0 pontos SIADAP)

de1a19 Insuficiente (-1 ponto SIADAP) (GEGELIET [ de 1 a 1,999 valores (-1 pontos SIADAP)

Resultados de cada Objectivo (SIADAP3): resultado de cada competéncia (SIADAP3, art°® 499)
superado 5 valores Competéncia Demonstrada a um Nivel Elevado
Atingido 3 valores Competéncia Demonstrada
ndo atingido 1 valor Competéncia Ndo Demonstrada ou inexistente

Algumas consideracoes poderao ser feitas relativamente as progressoes contempladas na legislacao. Na
medida em que somente 25% do universo dos trabalhadores de um servico pode ser avaliado com
mencio de “Desempenho Relevante”, apenas uma quarta parte da totalidade dos trabalhadores
conseguira alterar o seu posicionamento de forma obrigatéria, apds cinco anos de permanéncia em
dada posicao remuneratoria. Por oposicao, existe a possibilidade de ocorrerem alguns casos (sucessivas

classificacoes de adequado) em que a mudanca so se traduzira ao fim de dez anos.

Contudo, uma outra novidade € a que respeita a alteracio do posicionamento remuneratorio através de

op¢ao gestionaria da competéncia do dirigente maximo do servico.

Como ja foi aflorado anteriormente, de acordo com os artigos 46° e 47° da Lei n° 12-A/2008, a
mudanca de posicao remuneratoria pode advir de op¢do gestiondria, pelo que o dirigente maximo do
servico, tendo em consideracdo as verbas orcamentais, decidira sobre a afectacao destas a alteracdes de
posicionamento remuneratorio nas carreiras e categoria dos trabalhadores, carecendo esta decisio de

publicitacdo no servico e disponibilizacio na sua pagina electronica.

Esta decisdo do dirigente maximo define o universo das carreiras e categorias nas quais as alteracdes de
posicionamento remuneratério podem acontecer, sendo que, conforme o disposto no artigo 47°,
somente preenchem o universo os trabalhadores que tenham alcangado, nas uUltimas avaliacdes de
desempenho referentes as funcoes desempenhadas durante o posicionamento remuneratorio respectivo,
duas meng¢Ges maximas consecutivas; trés mengoes imediatamente inferiores as maximas, consecutivas;
ou cinco mengdes imediatamente inferiores a estas, consecutivas, desde que consubstanciem

desempenho positivo.
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Neste ambito, Moura e Arrimar (2008: 94) sustentam:

O mérito é o unico critério que permite estabelecer diferenciacdes de
tratamento entre os trabalhadores da AP, devendo, por forca do respeito
ao principio constitucional da igualdade, todos eles serem tratados de
forma idéntica, excepto no que decorrer de méritos diferenciados.

Deste modo, o legislador:
ao remeter para a livre op¢dao gestionaria do servico a alteracio do
posicionamento remuneratorio dos trabalhadores, a norma em apreco
estd a substituir o critério do mérito, por critérios econdémicos,
legitimando que as diferenciacdes de tratamento decorram da maior ou

menor capacidade financeira ou do maior ou menor endividamento do
servico,

motivos pelos quais tém duvidas sobre a constitucionalidade dos n° 2, 3 e 4 do art® 46° da LVCR.

A LVCR, nos seus artigos 74.°, 75.° e 113.°, faculta ao dirigente maximo do servico a possibilidade de
fixar o universo dos cargos e o das carreiras e categorias onde a atribuicdo de prémios de desempenho
ou de produtividade pode ter lugar, com as desagregacoes necessarias do montante disponivel em

funcao de tais universos.

Considerando para o efeito os trabalhadores que, cumulativamente, exercam fun¢des no servico e
tenham obtido, na ultima avaliacdo do seu desempenho, a men¢do maxima (Desempenho Excelente) ou
a imediatamente inferior a ela (Desempenho Relevante — ou de Muito Bom e Bom relativamente as
mencoes obtidas nos anos de 2004 a 2007).

O montante do prémio de desempenho corresponde a atribuicio de um prémio pecuniario equivalente
a remuneracao base mensal do trabalhador. Os prémios de desempenho poderio ser atribuidos a 5%

de trabalhadores e de dirigentes de nivel intermédio.

Tal como referido para as alteracdes do posicionamento facultativo, também a atribuicao deste prémio
depende das disponibilidades orcamentais e da consequente decisio do dirigente maximo do servico,

determinando-se os universos de carreiras, categorias ou cargos onde recaira a atribuicio dos mesmos.

Para apoio do processo avaliativo (SIADAP 123) ficou disponivel desde 6 de Janeiro de 2009 a Gestao
Integrada da Avaliacio de Desempenho da Administracio Publica (GeADAP) através do sitio

https://www.siadap.gov.pt/PaginasPublicas/Siadap.aspx. Esta soluc¢ao tecnoldgica, faculta aos servigos,

aos avaliadores e aos avaliados o registo de todos os procedimentos previstos na legislacao.
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2.4.2.3.2. Pontos de vista e aspectos criticos dos modelos

Das reflexoes assinaladas pelos investigadores respeitantes ao modelo anterior ao SIADAP, é consensual

assinalar as suas dificuldades e [imitagcGes. Apresentaremos, em seguida, algumas dessas reflexdes:

A subjectividade € um termo bastante utilizado quando pretendemos avaliar um dado modelo de
avaliacio de desempenho. E indubitivel que a imparcialidade da avaliacio depende muito dos
avaliadores, ou melhor, da forma como estes lidam com o processo. Era usual considerar-se a
antiguidade como uma condic3o obrigatéria para a obtencao de uma classificacdo prioritaria, fazendo
jus ao senso comum de que a “antiguidade é um posto”. Na perspectiva de Carmo (1987: 211), “a
antiguidade é um dos factores que mais influencia o «estar profissional» dos funcionarios, dado ele
relacionar-se com a experiéncia, com os habitos e com as vivéncias” experienciadas. E frequente ser feita
uma apreciacao subjectiva sobre aspectos fisicos que influenciam qualquer avaliacio, mesmo naquela
que nos fazemos no nosso ambiente familiar ou pessoal. As obras sobre gestio de recursos humanos
primam por indicar um erro comum a evitar nas entrevistas, que se enquadra muito bem na func¢do do
avaliador no processo de avaliacio de desempenho - o efeito de halo. Trata-se da influéncia de
determinado traco do avaliado que leva o avaliador a generalizacOes, as quais, subsequentemente,
podem afectar a sua avaliacio de forma positiva ou negativa. “Pode acontecer que uma (nica
caracteristica proeminente do individuo vai influenciar o julgamento de todos os outros tracos” (Pires,
1993: 164).

Outra limitacao foi o facto de o regulamento da classificacio de servico na funcao publica (DR n°® 44-
B/83 de 1 de Junho), em conformidade com o artigo 1°, ter tido um dmbito de aplicacdo delimitado, na
medida em que se aplicou somente aos funcionarios com categoria inferior ou igual a assessor, ou
equivalente, dos servicos e organismos publicos, deixando de fora os dirigentes de nivel intermédio e

superior, bem como os chefes de reparticao.
S3o ainda relevantes as seguintes questoes:
. O avaliado, normalmente, s6 participava no processo apos ter sido dada a classificacio;

o A utilizacio deste método de avaliacio como um mero instrumento de promog¢io ou

progressao nhas carreiras;

. Os avaliadores terem tendéncia a evitar classificacoes baixas, com receio de prejudicar o
funcionario ou entdo atribuir classificacdes elevadas para ndo comprometer o futuro dos

mesmos;

Y

. Desmotivacio do funcionario devido a tendéncia acima referida, bem como na nao

existéncia de um sistema de recompensas adequado.
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No entendimento de Cardoso (2003: 42) a avaliacao constituia um ritual dos servicos, com aspectos
negativos, tais como: ndo identificava “as aspiracbes do trabalhador em relacdo a organizacdo, o seu
grau de satisfacio e motivacao, a sua postura no conflito de papéis, os seus desvios de funcao, as suas
necessidades de formacio profissional”; ndo facultava indicadores de gestao e de qualidade; n3o
existiam mecanismos de recompensa do mérito individual, nem a diferenciacio entre mérito e nio-
mérito, muito menos posi¢oes remuneratorias diferentes devido ao reconhecimento do mérito; ndo
previa a pratica da auto-avaliacdo; ndo avaliava os avaliadores; permitia “erros de condescendéncia e de
tendéncia central por parte dos avaliadores, com todo um cortejo de subjectividades e arbitrariedades
de ponderacao ao qual n3o é alheia a falta de clareza dos parametros de avaliacdo” (Id.: 43); o balanco
social ndo abarcava

os resultados sobre a avaliagio do desempenho dos funcionarios e

agentes da AP. [... nem] é assumida nos planos de actividades que,

obrigatoriamente, devem conter programas plurianuais sobre gestao de

efectivos enquadrados em politicas sectoriais € muito menos esta
contemplada na base de dados da AP (Id., /bid)).

Seixas (2009) pronunciando-se relativamente a introduc¢ao da gestao por objectivos na pratica da AP
através do SIADAP, apds 20 anos de experiéncia “com um modelo que, segundo os criticos, estava
esgotado devido ao facilitismo e a falta de credibilidade”, comenta que o SIADAP foi apresentado como
um instrumento adequado para transformar “uma AP ineficiente, com um quadro de pessoal
desmotivado, numa administracio moderna e meritocratica, com funcionarios competentes,
responsaveis e motivados”. Com a aprovacao do SIADAP de 2° geraciao, em 2007, a avaliacao expande-

se a0s servicos e aos dirigentes de nivel superior, mas permanece a base da gestao por objectivos.

A origem da gestdo por objectivos teve lugar nos anos 50 por obra de Peter Drucker, mediante a qual o
planeamento é o suporte “para a tomada de decisGes, a definicio dos objectivos e a avaliacao de
desempenho” (Seixas, 2009). O autor, advoga que actualmente os tempos s3o outros, pelo que “na
actual economia do conhecimento a adopc¢io da gestio por objectivos levanta duas questdes centrais”
(Idem). A primeira questdo prende-se com a sua actualidade e pertinéncia. “Sera que um modelo dos
anos 50, concebido nos Estados Unidos para dar resposta as necessidades de processos produtivos
industriais, onde a definicao de objectivos mensuraveis e a medicdo de resultados era relativamente
facil, é adequado as necessidades de uma AP do século XXI?” (Idem). A segunda questdo diz respeito as
diferentes culturas das administracdes ptblicas. “Sera que um modelo de gestao com génese na cultura
americana é adequado a organizacdes com o ADN cultural portugués?” (Idem). Acrescenta que, “por
outro lado, o SIADAP da primazia ao mérito. Mas, por outro lado, a meritocracia ndo é uma pratica

legitimada socialmente pelos portugueses” (Idem).

Salienta que o regime de quotas € o principal alvo das criticas ao SIADAP, quer dos trabalhadores, quer

dos sindicatos, porque nao permite que todos os funcionarios obtenham as classificacoes maximas.
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A questdo das quotas constitui-se como motivo central de discérdia (Vaz, 2008) razao pela qual o
desafio principal da AP é criar um clima organizacional que previna a insatisfacio e a desconfianca
entre avaliadores e avaliados e que mobilize dirigentes e funcionarios para a tao ambicionada
modernizacio, sob pena de, a prazo, se destruir a credibilidade do novo sistema de avaliacio de

desempenho.

No artigo Meritocracia a Brasileira (Barbosa, 1996: 58), refere que todos os sistemas de avaliacio de
desempenho dos funcionarios publicos no Brasil tiveram vida curta.

Os critérios utilizados na avaliacdo dos funcionarios e na concessao das

promogdes s3o sempre criticados e vistos como fundamentados em

interesses politicos, nepodticos e fisioldgicos, que excluem qualquer

mensuracio de desempenho, eficiéncia e produtividade. A preparacao

dos avaliadores bem como as metodologias utilizadas também n3o
escapam as criticas (Id., /bid.).

A autora conclui, afirmando “que a questio da meritocracia e da avaliacio de desempenho, no sector
publico brasileiro ndo é uma questio da existéncia formal de um sistema que avalie o mérito e o
desempenho dos seus funcionarios.” (Id.: 94). A “meritocracia e avaliacio de desempenho s3o temas

extremamente polémicos, ndo sé no Brasil como em outros paises.” (Id.: 60).

Madureira e Rodrigues (2007: 19-20) defendem que a pratica de avaliacio do desempenho na AP, “nos
ultimos 27 anos, ndo pode ser considerada como positiva. A introducio dos sistemas de avaliacio esteve
sempre associada a processos mais ou menos complexos de reforma administrativa e organizacional, o
que dificultou a sua efectiva implementacao”. Consideram que uma das maiores “dificuldades com que
o SIADAP se deparou foi a sua aplicacao ao topo hierarquico da administracao, que esta intimamente
ligado a esfera politica”. Ndo véem com o novo modelo grande viabilidade para debelar esta
dificuldade. Uma outra adversidade verificada na implementacio do modelo de avaliacio “tem sido a
resisténcia que os dirigentes sentem em diferenciar desempenhos, o que se traduziu em classificacOes
maximas generalizadas”. Acrescentam que, “embora se tenha tentado limitar essa resisténcia pela
introducdo de quotas maximas para os melhores desempenhos, a verdade é que n3o raras vezes a
igualizacao passou no novo modelo a ser feita em niveis intermédios de classificacio”. No entanto,
reconhecem alguns progressos conseguidos com o SIADAP, nomeadamente “a efectiva avaliacio dos
servicos e dos dirigentes maximos (embora dependente da esfera politica), a criacio de ComissOes
Paritarias ou a flexibilizacdo das quotas por mérito do servico”. Concluem que ter-se-a de esperar algum

tempo para se poder confirmar ou infirmar as duividas e criticas apontadas.

Bilhim (2009) preferia que o SIADAP se tivesse chamado SIGDAP, com base numa componente
predominantemente de gestdo e ndo de avaliacio de desempenho porque o mais importante é a gestdo

do desempenho realizada ao longo do ano.
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Introduz-se assim a gestio de desempenho como componente que faz a diferenca na avaliacio de
desempenho. A avaliacao ndo deve ser vista como um instrumento de medida do desempenho com uma
perspectiva de passado, visto que permite premiar ou penalizar o trabalho desenvolvido, deve estar
direccionada para o futuro, identificando o que os trabalhadores tém de fazer para atingir a exceléncia
das suas capacidades e do seu potencial. Neste sentido, aqueles que assumem a funciao de
gestio/avaliacio devem informar, preparar e apoiar os seus colaboradores de forma incondicional, a
fim de obterem os mais elevados niveis de realizacdo profissional. Nesta nova gestio dos recursos
humanos da AP os gestores devem ter como preocupacio o que devem as pessoas fazer,

fundamentalmente, ao nivel dos comportamentos, para serem proficientes nas suas funcoes.

A Gestao por Objectivos na AP corresponde sobretudo & introducio de uma nova postura
comportamental dos dirigentes e trabalhadores da AP no seu “saber estar” (atitudes) e “saber fazer”

(habilidades) o que se traduz por um novo “saber mais” (formacio).
Dias (2009) perfilha que:

no SIADAP n3o basta avaliar. E muito menos avaliar com o mero intuito
de responder a imperativos burocratico-administrativos. A gestio do
desempenho - da perspectiva mais macro (desempenho organizacional) a
perspectiva mais micro (desempenho individual) - remete-nos para trés
no¢cdes fundamentais da problematica da avaliacdo de desempenho:
processo, melhoria, e desenvolvimento. A avaliacio deve ser enquadrada
num processo continuo, cujos objectivos ultimos sio a melhoria de
desempenho e o desenvolvimento pessoal, profissional e organizacional.

Gongalves (2008) destaca a importancia da articulacio dos desempenhos organizacional e individual,
no processo de avaliacio de desempenho, pelas suas necessidades e complementaridades. O SIADAP
desde a sua génese “esteve e estd muito vocacionado para a performance individual e ndo tanto para a
performance da organizacdo como um todo”. Ao nivel do desempenho organizacional a utilizacdo da
metodologia Balanced Scorecard (BSC) é fundamental, antes de se dar inicio aos processos de avaliacdo
individual, pelo que importa definir muito bem os indicadores e processos de avaliacao organizacional.
E importante nio esquecer que o esforco de cada colaborador deve ser orientado para a consecucio dos
objectivos da organizacao em que se insere, pois se nao estiverem quantificados de forma correcta os
objectivos da organizacio, também nao se torna possivel definir os objectivos e as actividades dos seus
trabalhadores. A implementacio da metodologia BSC em qualquer organizacio obriga a definicio de
um conjunto de indicadores para os seus quatro quadrantes, necessitando estes quadrantes de serem

alimentados permanentemente com informacao.

Um enorme desafio para as organizacoes que possuem a metodologia BSC é fomentar efectivamente as
potencialidades da integracio do BSC com o SIADAP, tendo em vista o alinhamento estratégico das

organizacoes. A metodologia BSC é um instrumento que ajuda os servicos a definir, executar e traduzir
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a sua estratégia em objectivos operacionais visando a obtencao dos resultados esperados. Este desafio

aplica-se sobremaneira ao IPP, porquanto ja possui um software adequado de gestao estratégica.

Caldeira (2008) ¢é de opinido que o SIADAP e os Sistemas de Qualidade podem ser articulados em
simultaneo com a metodologia BSC. O SIADAP assenta numa filosofia de gestio centrada em objectivos

como ja foi referido.
A primeira versio do SIADAP, ja patenteava:

um principio légico de que os objectivos individuais e de equipa
deveriam ser desdobrados a partir dos objectivos estratégicos da
organizacdo. Na versio de 2007, a importancia dos objectivos
estratégicos como pecas-base na implementacio do SIADAP ¢, ainda,
mais expressiva, uma vez que a avaliacio dos servicos passa a ser feita
através de diversos elementos, entre os quais constam os objectivos
estratégicos plurianuais, definidos superiormente e os objectivos
anualmente fixados e hierarquizados.

A ligacdo BSC-SIADAP funciona em dois sentidos. Acrescenta que, “por um lado, do BSC resultam
objectivos individuais, por outro, o desempenho individual e de equipa resulta na melhoria dos
indicadores colectivos”. Considera que as caracteristicas do

BSC e as boas praticas que lhe estio associadas conferem, a esse

instrumento, grandes possibilidades de integracao com o SIADAP. O BSC

permite uma implementacao racional, légica e coerente de todo o sistema

de avaliacdo, com a estratégia da organizacio como pano de fundo
(como deve acontecer sempre).

Sublinha que “muitos dos erros cometidos, no passado, na implementacio do SIADAP poderiam ter-se

evitado se o BSC fosse a metodologia de gest3o estratégica das organizacdes em causa”.

Dejours (2010) afirma que nos ultimos anos, um dos trés instrumentos de gestdo que contribuiu para a

transformacao radical da forma como trabalhamos é “a avaliacdo individual do desempenho”.

Esta avaliacdo € uma técnica muito importante e modificou totalmente o mundo do trabalho,
porquanto pds em concorréncia os servicos, as organizacoes e também os individuos. Vai mais longe e
refere que se estiver ligada quer a prémios ou promocdes, quer a intima¢Oes relativamente a
manutencao do posto de trabalho, esta situacdo é geradora de medo. Sublinha que, “como as pessoas
estdo agora a competir entre elas, o éxito dos colegas constitui uma ameaca, altera profundamente as
relagdes no trabalho”. Acrescenta que, quando se faz a avaliacdo individual do desempenho, pretende-
se avaliar algo - o trabalho - que nao é possivel avaliar de forma quantitativa, objectiva, através de
medicOes. Assim, o que esta a ser medido na avaliacio n3o é o trabalho, mas sim o resultado do
trabalho. Defende que “n3o existe uma relacdo de proporcionalidade entre o trabalho e o resultado do

trabalho”.

Para além da avaliacdo individual, € muito importante concentrar os esforcos na avaliacdo do trabalho

colectivo, nomeadamente na cooperacgao e contributo de cada um.
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Pensa que, actualmente, a qualidade do trabalho ndo aumentou nos hospitais em Franca. O
desempenho supostamente melhorou, porém ndo se acompanha devidamente o trabalho colectivo. A
riqueza do trabalho reside no trabalho colectivo como cooperacio, como maneira de viver em

conjunto.

Refere a confidéncia de um gestor de topo que dizia que “o que mais odiava no seu trabalho era ter de

fazer a avaliacdo dos seus subordinados e que essa era a altura mais infernal do ano”.

Dominguez (2009) advoga que o SIADAP tem de ser universal e deve ser uma ferramenta de gestdo.
Indica as principais dificuldades de implementacio: os destinatarios do sistema nao o aceitam,
comprovando-se esta situacdo atraveés dos inquéritos efectuados através do STE; os intervenientes ndo o
conhecem, tdo pouco estao preparados para seguir a sua metodologia; os servicos ndo o enraizaram na
sua cultura organizacional. Por estes motivos emergem naturalmente os conflitos laborais. Pensa que o
sistema nao é transparente, fidvel e objectivo. A formag¢do ministrada foi insuficiente e ndo houve
tempo para assimilar toda a informacao face as altera¢Ges introduzidas. Conclui o seu pensamento
afirmando que o SIADAP deve entrar em periodo experimental acompanhado, porquanto “tem estado

ao servico do Diabo!”

Avoila (apud Lusa, 13 Jan. 2010), defende que se “coloque um ponto final nas quotas de progressiao da

carreira dos trabalhadores da AP, assim como a suspensao do SIADAP”.
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CAPITULO Il - DESENHO METODOLOGICO

Neste capitulo apresentamos as opcoes metodologicas relativas ao estudo empirico que desenvolvemos,
os instrumentos utilizados e as escolhas feitas para o tratamento de dados. Foi nossa ideia, em
conformidade com o que é preconizado por Madeira e Abreu (2004: 18), encarar este estudo como
“uma actividade centrada na solucdo de problemas tedricos ou praticos, recorrendo ao uso do método

cientifico”.

Com o objectivo de ser encontrada tal solucdo, o investigador pde em pratica métodos formais e
sistematicos para “recolha de informacao sobre o real” (Almeida e Pinto, 1992: 55), no entanto, dado
que “nao existe investigacdo sem documentacdo” (Saint-Georges, 1997: 15), devera cuidadosamente
proceder-se a sua recolha de forma a conseguir, através dessa mesma documentacio, “oferecer um

conhecimento mais objectivo da realidade” (Gil, 1999: 166).

“A investigacao qualitativa é descritiva” (Bogdan, 1994: 48), razao pela qual os elementos sao obtidos
principalmente através de registos escritos, de sons ou imagens, em detrimento de outras analises, nas
quais predominam os dados numeéricos. Todo o saber deve perspectivar o saber-fazer e o saber-ser,
atitudes em que assenta e se compreende a necessidade de saber-investigar (Freixo, 2009: 26). Decorre
desta competéncia a assuncao de um espirito critico, com metodologias apropriadas ao objecto de

estudo seleccionado, tendo em vista atingir os objectivos tragcados para a investigacao.

3.1. Apresentacao da dissertacao

Na medida em que o desenho de uma investigacio corresponde a “an action plan for getting from here
to here” (Yin, 1994: 19) recapitulamos neste capitulo os objectivos da nossa dissertacio. Como ja
referimos o aspecto central a ser abordado na investigacao focaliza-se no modelo de avaliacio de
desempenho desenvolvido na Administracao Publica (SIADAP), desde o ano de 2004, cujo objectivo
geral fixado para este estudo foi o de conhecer e analisar as opinides e atitudes dos avaliados e

avaliadores de uma IESP, em relacao ao sistema de avaliacdo nela implementado.
Assim, de modo a auxiliar-nos neste caminho foram estabelecidos os seguintes objectivos especificos:
1.° - Apresentar e caracterizar o SIADAP.

2.° - Conhecer e analisar opinides e atitudes dos avaliados e avaliadores em relacao ao SIADAP

quanto aos seguintes contetidos:
= O seu conhecimento e experiéncia dos sistemas de avaliacdo (anterior e actual);

» |mportancia atribuida e dificuldades na aplicacdo do actual processo de
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avaliacao;
= A sua formacdo e qualificacao associadas ao processo de avaliacao;

= O papel da avaliacao de desempenho como ferramenta de gestao de recursos
humanos, instrumento de apoio a gestao e instrumento na promoc¢io de uma

cultura de mérito;
= As sugestOes, avaliacao e conclusoes face ao sistema de avaliacao.

3.° - Comparar as respectivas opinides relativamente a quatro dimensGes de avaliacio:

subjectividade, importancia, avaliacio e satisfacao.

3.2. Opc¢oes metodoldgicas

Considerando a natureza da nossa dissertacdo, a abordagem metodolégica seguida para o realizar foi a
de estudo de caso. Na sequéncia do preconizado por Yin (1994), esta opcio pelo estudo de caso
pretendeu evidenciar um fendémeno contemporaneo no seu contexto real e natural de accdo, como é o
caso da aplicacao do SIADAP numa IESP.

Na literatura existente sobre o estudo de caso encontramos outras definicbes que nos parece
importante referir. Pardal e Correia (1995) descrevem o estudo de caso como um modelo de analise
intensiva de uma situacao particular. Baraiiano (2004: 102) refere que o estudo de caso “pressupoe a
apresentacao rigorosa de dados empiricos, baseada numa combinacio de evidéncias qualitativas e
quantitativas”. Bell (1997: 23) entende que a escolha de um estudo de caso prende-se com a vantagem
deste método “permitir ao investigador a possibilidade de se concentrar num caso especifico ou situacao
e de identificar, ou tentar identificar, os diversos processos interactivos em curso”. Ponte (2006: 2)
considera que um estudo de caso:

€ uma investigacdo que se assume como particularistica, isto é, que se

debruca deliberadamente sobre uma situacio especifica que se supde ser

Unica ou especial, pelo menos em certos aspectos, procurando descobrir

o que ha nela de mais essencial e caracteristico e, deste modo, contribuir
para a compreens3o global de um certo fendmeno de interesse.

Coutinho e Chaves (2002: 224) referem uma caracteristica essencial de um estudo de caso: “o
investigador recorre a fontes miultiplas de dados e a métodos de recolha muito diversificados:
observacOes directas e indirectas, entrevistas, questionarios, narrativas, registos audio e video, diarios,

cartas, documentos, etc”.

Procuramos um fio condutor e sequencial que, através das questdes inicialmente definidas, ajudassem a
encontrar respostas aos desafios da investigacio consubstanciadas nos resultados ou conclusdes do

estudo. Para realizar o estudo de caso utilizamos diferentes fontes de informacio como sugere Yin
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(1994). As fontes de informacao utilizadas foram as seguintes: pesquisa documental, entrevista e

questionario.

Por pesquisa documental, na linha de Yin (1994), consideramos que esta incide sobre os registos escritos
existentes na unidade de andlise seleccionada, com o objectivo de recolher informacio acerca da
estrutura e modo de funcionamento da mesma. Esta técnica constitui-se numa valiosa abordagem de
dados qualitativos, ou seja, sdo utilizados “quaisquer materiais escritos que possam ser usados como
fonte de informacao” (Phillips, 1974, apud Sa-Silva, Almeida e Guindani, 2009: é). Para além das leituras
e bibliografia consultada, a analise documental feita aos variados normativos legais permitiu estudar e
analisar os documentos relevantes sobre a avaliacio do desempenho na AP, no inicio e durante o
estudo, bem como na sequéncia da estrutura da investigacdo. Outras fontes documentais foram
importantes para preparar e desenvolver o nosso estudo, nomeadamente os sitios oficiais da internet,

resumos de apresentagOes e artigos de imprensa.

Sobre a entrevista salientamos que “A entrevista ndo é uma simples conversa” (Goode e Hatt, 1979:
246), consiste num processo de comunicagdo verbal entre duas pessoas com o objectivo de obter dados
e informacdo para a investigacio. As entrevistas “podem constituir a estratégia dominante para a
recolha de dados ou podem ser utilizadas em conjunto com outras técnicas” (Bogdan e Biklen, 1994:
134).

Quanto ao inquérito segundo Bell (1997: 25) “O objectivo de um inquérito é obter informac¢ao que

possa ser analisada, extrair modelos de analise e tecer comparagdes”.

3.3. Etapas da investigacao

Nesta investigacdo, numa primeira etapa, realizamos predominantemente pesquisa documental que
correspondeu a fase em que procuramos responder ao nosso primeiro objectivo especifico, o qual

consistiu em apresentar e caracterizar o SIADAP.

Em seguida, através de uma fase de entrevistas, cujo tratamento foi qualitativo, abordamos todos os
outros objectivos especificos deste trabalho como, por exemplo, analisar a importancia atribuida e
dificuldades na aplicacdo do actual processo de Avaliacdo de Desempenho ou observar e analisar o
reconhecimento e mérito, a diferenciacio e a valorizacio decorrentes do processo de Avaliacio de
Desempenho de modo a contribuirem para uma valorizacdo pessoal e profissional dos avaliados. Esta
fase foi muito importante para sistematizar a informacdo sobre o tema e fazer uma ligacio entre a
pesquisa documental e o trabalho no terreno. No entanto, com as entrevistas apenas tivemos acesso a
perspectiva dos avaliadores. Em seguida, numa fase mais alargada do trabalho, optamos por realizar

questionarios com o objectivo de aceder as opinides e atitudes dos avaliadores e avaliados.
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3.3.1. Explicitacdo do modelo da investigacao

Neste estudo procuramos explicitar o modelo que nos permitisse estabelecer inferéncias acerca das
relacOes entre as variaveis estudadas. O modelo n3o € apenas um plano de trabalho. Um modelo € a
forma como lidamos logicamente com as questdes que entendemos estudar. Segundo Yin (1994), existem
cinco componentes importantes que devem estar explicitadas em todos os modelos de analise. Sao as
questdes, as hipoteses (proposicdes segundo Yin) se existirem, as unidades de analise, a l16gica que liga os
dados recolhidos as hipdteses e os critérios para interpretar os dados obtidos. A primeira componente
prende-se com os objectivos especificos ja referenciados, que no nosso estudo sio apenas do tipo
“como”, ou seja, predominantemente descritivos e que nos levaram a escolha da metodologia por
estudo de caso. Relativamente as proposicdes, nao consideramos que fossem necessarias para a nossa
investigacdo, uma vez que se trata de um estudo com caracter exploratério. Isto quer dizer que o nosso
objectivo é descrever uma matéria de investigacao e realidade que em Portugal, particularmente nas
IESP, ainda se encontra pouco estudada — o modelo de avaliacio de desempenho na administracdo
publica (SIADAP), através da perspectiva de avaliadores e avaliados -, por este motivo ndo permite
ainda uma investigacdo baseada em hipoteses. O facto de este sistema corresponder ainda a uma
inovacdo e um novo paradigma na gestdo publica, com recente implementacio nas organizacdes do
sector publico administrativo, reforcou a ideia da importancia de, nesta fase, apenas se ter efectuado um

estudo descritivo.

No que concerne as unidades de analise, componente relacionada com a definicio do que é o caso, o

mais importante é definir quais s3o as fronteiras que os objectivos de estudo definem.

No caso do nosso estudo, poderiamos ter escolhido uma organizacio de qualquer area da AP
(administracio directa ou indirecta do Estado), porém, optamos pela area do ensino superior publico.
Aqui a unidade autéonoma ¢é a IESP, a qual inclui diversas unidades organicas, os servicos centrais e os
servicos de accdo social. Como nenhuma destas estruturas dispde de autonomia, no que se refere ao
modelo de avaliacdo simultaneamente implementado em toda a IESP, no nosso estudo de caso a unidade
de analise é a IESP, e ndo apenas uma estrutura. Quanto a quarta e quinta componentes, € importante
voltar a salientar que o conhecimento sobre o SIADAP, na literatura cientifica sobre Gestdo, é bastante
exiguo e nao existe disponivel um quadro conceptual ou hipoteses tedricas que nos permitissem fazer
um estudo que nao fosse predominantemente descritivo, logo, nio houve cruzamento de variaveis no
sentido de estabelecer relagcdes de causalidade entre os dados recolhidos. Todavia, os nossos objectivos
especificos remetem para um conjunto de contetidos que escolhemos para analisar as opinioes e atitudes
dos avaliadores e avaliados sobre o sistema de avaliacao implementado na IESP objecto de estudo. Estes
conteudos organizam-se em trés dimensdes que analisadas em conjunto permitem, na perspectiva de

avaliadores e avaliados, avaliar a eficiéncia e eficacia do sistema: a primeira, diz respeito a varidveis
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relacionadas com a implementacio do processo de avaliagdo do desempenho numa IESP especifica
(conhecimento e experiéncia do processo, a importancia atribuida e dificuldades na sua aplicacdo); a
segunda, diz respeito a variaveis relacionadas com necessidades de formacao e qualificacio sentidas no
ambito do processo; a terceira, diz respeito ao modo como avaliadores e avaliados conceptualizam o
processo de avaliacio de desempenho (como ferramenta de gestdo de recursos humanos, como
instrumento de apoio a gestao e como instrumento na promoc¢ao de uma cultura de mérito). Assim, ndo
temos como objectivo generalizar este estudo de caso para a construcao de uma teoria, ou seja, os dados
que vamos obter apenas permitem conhecer de uma forma mais aprofundada as opiniGes e as atitudes
de avaliadores e avaliados em relacio ao SIADAP num contexto especifico. Contudo, pensamos que
com o nosso estudo conseguimos identificar aspectos relacionados com o objecto da investigacao, por
exemplo, as dificuldades manifestadas por avaliadores e avaliados, que podem ser importantes pontos
de partida para estudar a implementacao de outros modelos de avaliacgio em qualquer organiza¢ao da

AP. Outro contributo importante é a possibilidade de se replicar este estudo noutros contextos.

No que diz respeito aos critérios que permitem julgar a qualidade do modelo de investigacio
desenvolvido neste trabalho, referimos a perspectiva de Kidder e Judd (1986, apud Yin, 1994) que
salientam a importancia da validade dos construct utilizados, a validade interna, a validade externa e a
fidelidade. Relativamente a validade dos construct, Yin (1994) alerta que esta é particularmente
problematica quando se trata de um estudo de caso, sugerindo que se utilize uma variedade de fontes de
recolha de dados para a aumentar. No que toca a validade interna, Yin (1994) refere que, num estudo
de caso, esta deve estar relacionada com a possibilidade de fazer inferéncias sobre aquilo que nio é
directamente observado. No nosso caso, podemos afirmar que nos foi possivel inferir sobre a avaliacao
da eficiéncia e eficacia do SIADAP na IESP, a partir da recolha das opinioes de avaliadores e avaliados e
ainda sobre a comparacao das opinioes destes sobre as quatro questoes avaliativas do sistema. Para nos
certificarmos que as inferéncias que fizemos estdo correctas, a estratégia que utilizdmos foi a de
considerar sempre o maior niimero de dados possiveis para as sustentar. Sobre a validade externa, como
refere Yin (1994), coloca-se o problema de saber se os dados obtidos se podem generalizar, a partir do
caso imediato que estamos a estudar. Julgamos importante referir que a generalizacdo nao é
automatica, porém, o estudo de caso permite identificar resultados que podem ser relevantes para se
estudar outras realidades. Quanto a fidelidade, gostariamos de mencionar que a forma como
desenvolvemos esta investigacio, permite pensar que outros investigadores que desejem realizar um

estudo com os mesmos instrumentos, certamente chegario a resultados muito semelhantes.

Por tltimo, em relacdo ao desenho do estudo de caso escolhido, e continuando a citar Yin (1994), a
nossa investigacio optou por um estudo de caso simples holistico, ou seja, o estudo que desenvolvemos

teve como objectivo fazer uma abordagem global ao problema que estudamos.
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3.3.2. Elaboracao das entrevistas e dos questionarios

3.3.2.1. Entrevistas

Para estudar a IESP serdo envolvidos no estudo todos os avaliadores e avaliados das unidades organicas,
dos servicos centrais e dos servicos de accdo social escolar. Para concretizar este proposito foi necessaria

a anuéncia do Administrador do IPP.

Na fase de planificacdo da entrevista foram identificadas varias dimensoes ou variaveis de acordo com o
objecto de estudo. Por conseguinte, as questdes foram elaboradas com base nessas dimensdes, tendo em
vista facilitar a comparacdo das respostas. Optamos pela entrevista semi-estruturada devido as suas
qualidades de sistematizacio dos dados, optimizacao da gestao do tempo e oportunidade de explorar as
questoes. Esta técnica permite uma boa interaccao entre o entrevistador e o entrevistado, podendo
estabelecer-se uma cumplicidade, abertura e proximidade entre as duas partes, com a vantagem de
haver uma maior sensibilidade para as atitudes e comportamentos do entrevistado na abordagem das

respostas complexas e dificeis.

Prepardamos um guido de entrevista tendo em vista servir como eixo orientador da mesma. Este primeiro
guido foi submetido a consideracio de trés avaliadores de uma outra escola do ensino superior
politécnico que ndo aquela em que realizamos o trabalho com o objectivo de compreender a sua
adequacdo. Tratou-se, “de certa forma, de uma primeira «volta 3 pista», antes de por em jogo meios
mais importantes” (Quivy e Campenhoudt, 1992: 67), o que, na nossa perspectiva, foi muito importante

para a construcao do guiao final da entrevista.
As entrevistas foram realizadas de acordo com a estrutura apresentada no anexo I.

Procuramos que todos os entrevistados respondessem as mesmas questdes, com uma estrutura preé-
definida de questdes, no entanto, os entrevistados tiveram total flexibilidade nas respostas. Para além
das questOes relacionadas com a nossa investigacao foi também pedido a cada entrevistado alguns dados

de caracterizacao (situacao profissional, antiguidade na instituicdo, local de trabalho).

As datas das entrevistas foram acordadas através de contacto telefonico. Preparamos um documento de
apresentacio do trabalho aos entrevistados, no qual se identificaram os objectivos da entrevista, a
garantia do anonimato e confidencialidade das respostas e o estrito cumprimento dos procedimentos

éticos e deontologicos.

Solicitamos autorizacdao para gravar a entrevista com a finalidade da recolha de informac¢3o necessaria
ao desenvolvimento da dissertacdo. Garantiu-se que apos a analise e exposicao dos dados relativos a

entrevista, a gravacao autorizada seria eliminada.

48

Orlando Manuel Esteves Serrano



A Avaliagao de Desempenho dos Trabalhadores da Administracao Publica.
QO caso do Instituto Politécnico de Portalegre.

As entrevistas foram realizadas nos locais de trabalho dos entrevistados, com uma data e hora
previamente acordadas. Quanto a duracdo nao se fixou um tempo limite para n3o inviabilizar o ensejo

de cada avaliador expressar as suas opinioes e comentarios de acordo com o guiao.

O entrevistado nao teve conhecimento prévio do guido da entrevista, somente no inicio da mesma

tomou contacto com as questdes a colocar.
A entrevista foi efectuada a dez dos vinte e quatro avaliadores, de acordo com os seguintes critérios:

1) Dirigentes ou Docentes ou Trabalhador. Seleccionamos os Dirigentes com mais contacto com o

SIADAP, razdo pela qual Ihe atribuimos um maior nimero de entrevistas.
2) Antiguidade na IESP: mais de cinco anos de servico ou menos de cinco anos de servico.

Quadro 3 - Situacao profissional e antiguidade dos entrevistados

Entrevistados Situacdo Profissional Antiguidade
El Dirigente <5 anos
E2 Trabalhador >5 anos
E3 Dirigente >5 anos
E4 Dirigente/Docente >5 anos
E5 Dirigente >5 anos
Eé6 Docente >5 anos
E7 Trabalhador <5 anos
E8 Dirigente >5 anos
E9 Dirigente >5 anos
EIO Trabalhador <5 anos

3) A dimensao dos servicos foi outro critério utilizado para determinar o numero de entrevistas
que consideramos importante realizar na IESP: 2 elementos nos servicos centrais e de accao
social escolar e nas duas unidades organicas com maior ntimero de participantes; nas escolas de

menor dimensdo apenas um.
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Nas entrevistas, optamos pelo tratamento da informacdo com base em quadros-resumo (anexo V),
tendo em vista uma melhor percepcao e apresentacio da informacdo e também para ndo violarmos o
compromisso inerente a garantia do anonimato e confidencialidade das respostas. A partir da
ordenac3o e analise das respostas de forma vertical, tracamos os comentarios que julgamos pertinentes

para uma adequada compreensao das opinides dos respondentes.

Os dados obtidos através das entrevistas foram transcritos por nos proprios e os registos audio atraveés
do programa Digital Voice Editor 3. Esta tarefa apesar de nova e morosa, afigurou-se-nos de extrema
importancia para o normal desenvolvimento deste trabalho porque correspondeu a uma melhor
apreensao do dmago da metodologia utilizada, permitindo realizar varias pontes com os restantes

capitulos do documento.

As respostas foram tratadas através de analise de contelido respeitando o modelo que conduziu a
elaboracdo do guido da entrevista (as dimensdes de analise e os objectivos que se pretendiam alcancgar)

tendo como unidade de analise a frase por afinidade semantica.

A entrevista n3o serviu para a investigacdo directa, mas foi um passo importante para a elabora¢ao

subsequente dos questionarios.

3.3.2.2. Questionarios

A aplicacao dos questionarios contemplou a totalidade dos avaliadores e avaliados da IESP. No entanto,

tivemos desde logo consciéncia de que certamente nao obteriamos uma resposta total dos inquiridos.

Na fase de aplicacao dos questionarios distinguimos avaliadores e avaliados, pelo que foram construidas
duas versoes dos questionarios (uma destinada aos avaliados e outra destinada aos avaliadores da IESP).
Os questionarios foram produzidos com base nas questdes ja abordadas na entrevista, sendo

complementados e adaptados de acordo com a estrutura apresentada no anexo ll.

Ambos os questionarios dispunham de uma introducao, a qual continha os objectivos dos mesmos, a
garantia do anonimato e confidencialidade das respostas e o estrito cumprimento dos procedimentos
éticos e deontologicos.

O questionario foi devidamente testado antes de ser aplicado, através de uma actividade intitulada pré-
teste, a qual possibilitou alterar e corrigir alguns termos e expressdes que se afiguravam de dificil
interpretacio. O pré-teste foi administrado a vinte elementos representativos de todos os grupos
profissionais dos avaliados, bem como a individuos com caracteristicas de avaliadores (docentes,
dirigentes e trabalhadores).

Na fase de aplicacdo dos questionarios, que se iniciou em Junho de 2009, foram distribuidos 165
questionarios aos avaliados e 29 aos avaliadores.

Dos questionarios distribuidos foram recebidos 69 referentes aos avaliados, o que representa 42% e 15

relativos aos avaliadores, correspondendo a 52% do total.
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Quanto ao tratamento estatistico foi realizada a analise descritiva de dados com utilizacao do software

SPSS, versao 16.0 para Windows.

Este estudo descritivo efectuou-se de forma isolada para cada variavel (univariada). As variaveis
envolveram niveis de medidas nominais ou ordinais. Com base no preconizado por Ketele e Roegiers
(1999: 92), uma variavel é “uma quantidade ou uma qualidade susceptivel de flutuacao”, permitindo
assumir valores diferentes ou formas susceptiveis de medicio. Optamos por medidas com base em
frequéncias absolutas e frequéncias relativas, indicando-se as respectivas percentagens. Tanto para as
variaveis nominais como para as variaveis ordinais, optamos pelo recurso a analise grafica da soma das

respostas validas para a grande parte da totalidade das respostas.

Numa fase subsequente e no sentido de maximizar a interpretacio das respostas ao questionario,
efectuou-se uma analise das respostas de avaliadores (Q4, Q5, Q7, Q8, Q9%, Ql4, QI5, Q16, QI8, Q21) e
avaliados (Q9, QI4, QI5, QI6, QI7, QI8, Q21) que abrange a totalidade das dimensbes presentes no
estudo. Assim, relativamente aos avaliadores e aos avaliados, comparamos as médias das respostas as
quatro questdes avaliativas centrais, que foram apresentadas sob a forma de variavel ordinal (resposta
de 1 a 5) e que incidiam sobre a subjectividade, importancia, avaliacio e satisfacio do SIADAP
considerando dois grupos independentes, sendo um grupo (1), os que respondiam n3o, e um segundo
grupo (2), os que respondiam sim a uma mesma questao (por exemplo: Q21 - Considera que o processo
de avaliacao é normalmente justo?). Para isso foi utilizado o teste paramétrico /ndependent-Samples T
Test cuja opgao de utilizacdo teve como objectivo a comparacdo de médias para amostras independentes
(Brace, Kemp e Snelgar, 2003; Maroco, 2003).

Relativamente aos avaliadores nao foi possivel tratar todas as respostas previstas uma vez que em
algumas a distribuicdo da frequéncia nao o permitiu, nomeadamente quando houve 100% de respostas,
num soé sentido ou quando o niimero era bastante reduzido e nao possibilitava a comparacio de médias,
nomeadamente as questoes 5, 7, 9, 15, 16 e 2I. Para analisar o teste 7 considerou-se que o p é

estatisticamente significativo quando é igual ou inferior a 0,05.

Por ultimo, comparamos as opinides de avaliadores e avaliados procurando saber se o facto de se
encontrarem na posicdo de avaliador ou avaliado se reflectia na forma como respondiam as quatro
questoes avaliativas centrais acima referidas. Para esta analise também utilizamos o teste 7 de

comparacao de médias para amostras independentes.

Para nos guiar nesta analise elaboramos quatro questoes orientadoras que passamos a transcrever:

I. Os avaliados acham o SIADAP mais subjectivo que os avaliadores.
Provavelmente os avaliados face ao novo desafio da avaliacio de desempenho poderao
interpretar como injustas as suas avaliacOes, atribuindo-as a subjectividade do sistema. Os
avaliadores, dado que deverdao assumir um papel activo com caracteristicas de lideranca no
processo de avaliacdo, terdo mais dificuldades em reconhecer que o sistema possa ser mais
subjectivo.
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2.

Os avaliadores estao mais satisfeitos com o SIADAP que os avaliados.

Os avaliadores tém a obrigacio de moralizar os avaliados e suscitar niveis de satisfacio elevados
de modo a evitar a descredibilizacao do processo. A componente da progressao na carreira tem
um peso proeminente que pode levar a uma maior insatisfacio, com efeitos adversos para os
avaliados.

Pelo facto de alguns avaliadores ndo estarem submetidos a qualquer avaliacao formal poderao
atribuir ao SIADAP um grau de satisfacdo maior que os avaliados.

Os avaliadores avaliam mais positivamente o sistema de avaliacio implementado do que os
avaliados.
Pelas razdes aduzidas na questio anterior é imprescindivel esquematizar um quadro conclusivo
com os aspectos positivos manifestados pelos avaliadores e avaliados, de modo a aferir se os
avaliadores atribuem uma melhor avaliacdo ao sistema de avaliacio implementado do que os
avaliados.

Os avaliadores consideram o SIADAP mais importante do que os avaliados.

Pelos motivos mencionados nas questdes precedentes é necessario verificar se os avaliadores
consideram o SIADAP mais importante do que os avaliados. Pelo conhecimento das funcdes e
caracteristicas organizacionais do posto de trabalho do avaliado e dos objectivos pré-definidos
para o servico é natural que esta questdo orientadora se confirme.
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CAPITULO IV - ESTUDO DE CASO

4.1. Ensino Superior Portugués e enquadramento do Ensino Superior Politécnico

Neste capitulo pretendemos indicar, sucintamente, os momentos, as pessoas e os factos marcantes que

contribuiram para o progresso do ensino superior politécnico.

O inicio do ensino politécnico, na Europa, teve origem num momento de reflexdo acerca dos objectivos
e modelos de organizacdo do ensino superior, resultante da grande procura pelo mesmo e,
consequentemente, da incapacidade para responder as necessidades de recursos humanos sentidas nos

anos sessenta.

Um documento que teve capital importancia para o surgimento do ensino superior politécnico em
Portugal foi um relatorio intitulado O Projecto Regional do Mediterrineo, realizado “no principio da
década de 60 em colaboracao com a OCDE, e que se revelou de grande importancia para as reformas

que entao foram produzidas no sector” (Simao e Costa, 2000: I1).

Assim, de acordo com o referido relatorio, foi instituido o entio denominado ensino superior de curta

duracio.

No ambito da politica educativa de Veiga Simao, no inicio da década de 70, teve origem o Ensino
Politécnico como subsistema do ensino superior. As actividades referentes ao ensino superior estavam
sob a alcada de quatro Universidades publicas: Coimbra, Lisboa, Porto e Universidade Técnica de

Lisboa.

No seguimento das orientacdes da Reforma do Ensino Superior difundidas no ano de 1971, estas
“apontam para que, paralelamente com a criacio de novas universidades se proceda também a criacio

de centros de ensino superior ndo universitario” (Id.: 13).

Com a publicacdo da Lei n.° 5/73 de 25 de Julho, primeira Lei de Bases do Sistema Educativo, esta
conferiu ao sistema educativo um enquadramento genérico, desde a educacao pré-escolar até ao ensino

superior.

Com este normativo (n° 3 da Base XIII) surge, pela primeira vez, a referéncia aos Institutos Politécnicos
do seguinte modo, “o ensino superior € assegurado por Universidades, Institutos Politécnicos, Escolas

Normais Superiores e outros estabelecimentos equiparados”.

Conforme dispoe o art® 4°, os Institutos Politécnicos sao centros de formacgdo técnico-profissional, aos
quais compete especialmente ministrar o ensino superior de curta duracio, orientado de forma a dar

predominancia aos problemas concretos e de aplicacdo pratica, e promover a investigacao aplicada e o
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desenvolvimento experimental, tendo em conta as necessidades no dominio tecnologico e no sector dos

servicos, particularmente as de caracter regional.

Por outro lado, o art® 5° da referida legislacao, estatui que as Escolas Normais Superiores sio centros de
formacao e aperfeicoamento de professores para o ensino basico, em especial para o preparatério, que
ministram cursos superiores de curta duracdo, abrangendo os dominios humanistico, cientifico,
artistico, pedagogico e de administracio escolar, e que desenvolvem investigacio educacional e apoiam
pedagogicamente os organismos de ensino e de educa¢do permanente, constituindo focos de irradiacdo

cultural nas regioes em que se inserem.

O 25 de Abril de 1974 veio, no entanto, adiar a chamada “Reforma Veiga Simao”, sendo os cursos de
curta duracao definitivamente criados através da legislacio a seguir definida (Conselho Coordenador

dos Institutos Superiores Politécnicos, 2000: 8).

Depois da Revolu¢ao de Abril de 1974, com a publicacio do DL n.° 427-B/77, de 14 de Outubro, da-se
mais um passo relevante na criacio do ensino politécnico ao constituir-se o ensino superior de curta
duragao, tendente a formacao de técnicos especialistas e de profissionais de educacao a nivel superior

intermédio.

Esta legislacio, com a tutela do Ministro da Educacdo e Investigacdo Cientifica, Sottomayor Cardia,
substituiu as Escolas Normais Superiores pelas Escolas Superiores de Educacao, tendo estas tiltimas como
finalidade, formar educadores de infancia e professores do ensino primario, bem como prestar apoio a

formacao em servico dos mesmos.

No ano de 1979, através do DL n° 513-T, de 26 de Dezembro, a denominagdo “ensino superior de curta
duracao” é substituida por “ensino superior politécnico”, o qual é assegurado por Escolas Superiores de

Educacio e Escolas Superiores Técnicas, agrupadas ou ndo em Institutos Politécnicos.

“O sistema de ensino superior passou de quatro universidades, em 1973, para uma rede de instituicoes
universitarias e politécnicas distribuidas regionalmente, abarcando todas as capitais de distrito, bem

como um numero significativo de outras localidades” (Direccao-Geral do Ensino Superior, 1999: 48).

A estrutura actual do ensino politécnico no sistema de ensino superior consolidou-se com a publicaciao
da Lei n° 46/86, de 14 de Outubro (Lei de Bases do Sistema Educativo). Esta legislacao define que o
ensino superior compreende o ensino universitario e o ensino politécnico e dispde que o ensino
politécnico visa proporcionar uma solida formac3o cultural e técnica de nivel superior, desenvolver a
capacidade de inovacdo e de analise critica e ministrar conhecimentos cientificos de indole teorica e

pratica e as suas aplicacdes com vista ao exercicio de actividades profissionais.

A Proposta de Lei n° 148/X de 2007 sobre o Regime Juridico das Instituicdes do Ensino Superior virou

uma pagina nas organizacoes do ensino superior publico portugués, sendo proclamada de reforma.

54

Orlando Manuel Esteves Serrano


http://www.ipc.pt/asuperior/euniversitario.aspx

A Avaliagao de Desempenho dos Trabalhadores da Administracao Publica.
QO caso do Instituto Politécnico de Portalegre.

Defende-se que esta mudanca resulta de um objectivo estratégico do Programa de Governo. Associa-se
também ao movimento europeu de modernizacio das universidades e politécnicos para o

desenvolvimento de sociedades e economias do conhecimento.

Em 2006, a OCDE desenvolveu uma analise detalhada do sistema de ensino superior portugués. Essa
avaliacio procurou situar os desafios e as oportunidades do ensino superior em Portugal numa

perspectiva internacional.

Também em 2006, a Rede Europeia de Garantia de Qualidade do Ensino Superior (ENQA) realizou
uma analise extensa do sistema de acreditacdo e avaliacio do ensino superior em Portugal e produziu
recomendagdes visando a reforma desse sistema com vista a adopcdo pelo nosso Pais das linhas

orientadoras aprovadas, sobre esta matéria, no contexto do denominado Processo de Bolonha.

Em paralelo, foi estimulada e apoiada financeiramente a pratica de avaliacdo institucional externa das
instituicdes de ensino superior portuguesas, designadamente através de um acordo-quadro estabelecido
com a Associacao Europeia de Universidades (EUA), tendo sido desde logo iniciado esse processo, por

ades3o voluntdria das instituicdes.

O Governo, desde 2005, definiu como prioridade a concretizacio do Processo de Bolonha em Portugal,
para a superacao do atraso verificado nesta matéria. Esta medida teve como objectivo prioritario
garantir o reconhecimento da qualificacio dos portugueses no espaco europeu, e a sua mobilidade, mas
sobretudo de promover a igualdade de oportunidades no acesso ao ensino superior, melhorando os
niveis de frequéncia e conclusio dos cursos, atraindo novos publicos e diversificando a oferta de

formacdes.

Esta em curso a nova Lei de Avaliacdo das Instituicoes de Ensino Superior, consagrando a necessidade de
avaliacdo externa e independente de cursos e instituicoes, e fazendo depender a acreditacio de ciclos de
estudos conducentes a atribuicio de graus académicos de prévia avaliacio. Foram aprovados diversos
diplomas legais que visam criar mecanismos de garantia da qualidade do ensino superior ou aperfeicoar
os ja existentes, com particular destaque para a avaliacio e a acreditacdo das instituicdes do ensino
superior. O DL n.° 369/2007, de 5 de Novembro, instituiu a Agéncia de Avaliacdo e Acreditacio do
Ensino Superior, atribuindo-lhe a responsabilidade pelos procedimentos relativos a garantia da

qualidade do ensino superior.

Em 2006 iniciou-se também um novo ciclo de investimento no desenvolvimento cientifico do Pais,
corporizado no lancamento da iniciativa «Compromisso com a Ciéncia», com impacto manifesto na
qualificacdo e abertura do ensino superior e no reforco do papel das instituicdes de investigacao,
nomeadamente a concretizacao das primeiras grandes parcerias internacionais para o Ensino Superior e
a Ciéncia e Tecnologia (Programas Massachusetts Institute of Technology — MIT e Carnegie Mellon

University — CMU), iniciada em 2006 e continuada em 2007 (Programas UT Austin e Fraunhofer).
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Em 2007 surge a proposta de Lei relativa ao regime juridico das instituicoes de ensino superior, a qual
seria aprovada através da Lei 62/2007 de 10 de Setembro. Este importante normativo regula a
constituicdo, as atribui¢Oes, a organizacio, o funcionamento, a competéncia organica e a fiscalizacao

publica dessas instituicoes.

Esta lei regula, designadamente, os seguintes aspectos:
e Principios de organizacao do sistema de ensino superior;
e Autonomia das universidades e dos institutos politécnicos;
e Principios de organizacao e gestdo das instituicdes de ensino superior;
e Regime legal das instituicOes publicas e privadas de ensino superior;
e Regulacao e ordenamento da rede publica;
e Requisitos para a criacio e transformacio de estabelecimentos de ensino superior;
e Responsabilidade e fiscalizacdo das instituicoes.
Referem-se ainda algumas op¢des da reforma do ensino superior:

e O reforco da especializacao do sistema binario, clarificando a diferente natureza e objectivos de
universidades e institutos politécnicos;

e A introducao, de diversidade no estatuto legal das instituicoes ptiblicas, com a criacao de
fundagdes ptiblicas de direito privado;

e A definicdo de requisitos comuns de exigéncia para a criacdo e continuidade de instituicOes
publicas ou privadas de ensino superior, requerendo-se a acreditacio prévia dos cursos a
ministrar e impondo-se, desighadamente, niveis minimos de pessoal doutorado, em funcao da
dimensao das instituicdes;

e A consolidacdo e integracio institucional dos institutos politécnicos que deixam de ser
federacOes de escolas separadas e autébnomas;

e O reforco da base territorial e profissional dos institutos politécnicos;

e A criacdo do titulo de especialista, a conferir pelos Institutos Politécnicos a profissionais de
comprovada experiéncia e senioridade;

e A consagracdo da diversidade das instituicdes, na sua estrutura organica assim como nas suas
formas de operacdo e organizacao;

e A previsao de consércios entre instituicdes de natureza idéntica, com fungdes integradoras, a
par de outros mecanismos de reorganizacao da rede e da oferta formativa, e da organizacao de
entidades colectivas onde se insiram instituicoes de ensino e de investigacio, de natureza e
origem diversas;
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e A garantia de liberdade de organizacdo das instituicoes, com inteira flexibilidade na sua
organizacio interna, designadamente das suas unidades especificas que poderdo assumir forma e
natureza distintas;

e A reforma do sistema de governo das instituicoes publicas, garantindo-se a maior
responsabilidade e capacidade de decisao aos seus responsaveis;

e A consagracio clara da autonomia de gestao financeira e de gestao de pessoal das instituicoes de
ensino superior.

“Com a revisio dos estatutos do ensino superior universitario e do ensino superior politécnico, [...], €
ainda da carreira de investigacdo, completa-se assim a reforma do sistema de ensino superior anunciada
no programa do Governo.” (Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Ensino Superior, 16 Jun. 2009: 20-21).

As alteracdes e aditamentos aos Estatutos das Carreiras do Pessoal Docente do Ensino Superior
Politécnico e Universitario foram efectivadas pelos DL n® 207/2009 e DL n.°® 205/2009 de 3l de
Agosto, respectivamente. Esta legislacdo dota as instituicoes de ensino superior de autonomia para a
regulamentacdo relativa a gestao do pessoal docente e definicio dos principios da avaliacio do
desempenho, periddica e obrigatéria, de todos os docentes. Dispdem estes normativos que o primeiro
processo de avaliagio do desempenho tem lugar imediatamente apds a entrada em vigor dos
regulamentos aprovados por cada instituicio de ensino, sendo estes regulamentos aprovados no prazo

de seis meses apos a data de Ol de Setembro de 2009.
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4.2. Caracterizacao do Instituto Politécnico de Portalegre

O IPP foi criado através do DL n°® 303/80, de 16 de Agosto.

A actividade do IPP teve inicio em 1985 com a Escola Superior de Educacao, embora esta escola tenha
sido criada legalmente em 1979.

A Escola Superior de Tecnologia e Gestdo (ESTG) foi criada pelo DL n°. 46/85 de 22 de Novembro e
comecou a funcionar em 1990.

A Escola Superior Agraria de Elvas (ESAE) foi criada em 1994, conforme o DL n.° 304/94 de 19 de
Dezembro, tendo iniciado actividades lectivas em Outubro de 1996.

A Escola de Enfermagem de Portalegre foi inaugurada em 1972. Em 2001 foi integrada no IPP, tendo
sido convertida em Escola Superior de Saude (ESS) no ano de 2005, segundo a Portaria n® 399/2005 de
7 de Abril.

Os Servicos de Acciao Social (SAS) foram criados pelo DL n.° 129/93 de 22 de Abril, e tém como
objectivo proporcionar, aos estudantes, melhores condicoes de estudo, mediante a prestacdo de servigcos
e a concessdo de apoios, como por exemplo a atribuicio de bolsas, a concessao de empréstimos, o acesso
a alimentacdo em cantinas e bares, alojamento, reprografia, acesso aos servicos de satide, apoio a
actividades desportivas e culturais, entre outros.

O IPP é uma Instituicdo Publica de Ensino Superior do Norte Alentejo, de acordo com os seus estatutos,
publicados no Diario da Reptiblica, 2.* série, n° 157 de 14 de Agosto de 2008. E ainda uma pessoa
colectiva de direito ptiblico dotada de autonomia estatutaria, cientifica, pedagogica, administrativa,
financeira, disciplinar e patrimonial. Sao 6rgaos do IPP, o Conselho Geral, o Presidente, o Conselho de
Gestdo e o Conselho Académico. O IPP integra as seguintes unidades organicas de ensino: ESE; ESTG;
ESAE; ESS, e também os SAS.

A missao
Decorrente dos seus estatutos, o IPP tem a seguinte miss3o:

¢ a Instituicdo Publica de Ensino Superior do Norte Alentejo que cria,
transmite e difunde o conhecimento, orientado profissionalmente,
através da formacao e qualificacio, de alto nivel, para publicos
diferenciados, em momentos varios dos percursos académico e
profissional, e da investigacdo e desenvolvimento tecnoldgico para a
promogao das comunidades, em cooperacdo com entidades regionais,
nacionais e internacionais.

Os Valores

Sao valores do IPP (Instituto Politécnico de Portalegre [IPP], 2010: 32):
e Exceléncia organizacional;
o [Eticae transparéncia;
e  Subsidiariedade;
e Envolvimento e orientacdo para as partes interessadas;

e Desenvolvimento sustentavel.
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A Visdo
O Manual do SIG (IPP, 2010: 33) refere que o IPP € uma:

Instituicdo de exceléncia com competéncias na formacio, investigacao e
desenvolvimento cientifico e tecnolégico, actuando em interaccdo com
entidades regionais, nacionais e internacionais, assumindo a lideranca do
processo de desenvolvimento das comunidades e do Norte Alentejo.

A Estratégia

Podemos definir a estratégia do IPP (Id., /bid) como estando “centrada no aproveitamento das
oportunidades, através da potenciacio das forcas e da superacio das debilidades”. Da analise SWOT do
IPP, destaca-se:

e Ponto Forte: Empregabilidade dos diplomados;
e Debilidade: Qualificacdo do corpo docente;

e  Oportunidade: Novos publicos;

e Ameaca: Rede do Ensino Superior.

O mapa estratégico possibilita identificar a ligacdo causa-efeito na instituicao, que é transversal a todas
as perspectivas, requerendo bastante cuidado na monitorizacio dos resultados. Abaixo apresentamos o
mapa estratégico desenhado para o IPP:

Esquema 2 - Mapa estratégico do IPP (fonte: Manual do SIG, 2009).
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O IPP conta com 23 cursos de Licenciatura, 10 cursos de Mestrado aprovados, 9 cursos de Pos-
Graduacoes aprovadas e 10 Cursos de Especializacio Tecnoldgica (CET). Estes cursos compreendem
areas diversificadas, tais como, a formacao de professores, a animagao social, o turismo, o jornalismo, a
agricultura, a veterindria, a equinicultura, a gestao, a engenharia, a informatica, a enfermagem, o
servico social, o design e o marketing.

Com base no Manual do SIG (IPP, 2010: 8) a comunidade académica é constituida, aproximadamente,

por “230 docentes, 170 funcionarios e 2700 alunos”.
59

Orlando Manuel Esteves Serrano



A Avaliagao de Desempenho dos Trabalhadores da Administracao Publica.
QO caso do Instituto Politécnico de Portalegre.

4.3. Modelo de Avaliacio de Desempenho do IPP

4.3.1. Enquadramento

No més de Maio de 2004, com o DR n.° 19-A/2004, foi regulado o novo modelo de avaliacio dos
trabalhadores da AP, produzindo efeitos desde logo para o ano de 2004. Assim, no IPP, somente os
servicos centrais e os servicos de accao social escolar desenvolveram esforcos no sentido de dar resposta
ao consignado na lei. Nas suas quatro unidades organicas, procedeu-se somente a avaliacio do
desempenho dos trabalhadores que dela necessitavam para fins de mudanca de escaldo (promogao na
carreira). Contudo, uma unidade organica regularizou os processos de avaliacio de desempenho
respeitantes aos anos de 2004 e 2005, no ano de 2006, ao abrigo da Lei n.° 15/2006, de 26 de Abril.

O despacho PRES/1/2005 de 15 de Fevereiro determinou a constituicio de um CCA no IPP, bem como

a elaboracido do seu regulamento de funcionamento.

Por deliberacao de |1 de Marco de 2005 da Comissao Permanente do Conselho Geral, foi aprovado o
Regulamento para a avaliacio do desempenho dos dirigentes, funcionarios e agentes em servico no IPP e
suas unidades organicas. Este regulamento foi publicado na 2? Série do Diario da Reptblica n°® 66, de 5
de Abril de 2005, através do Aviso n° 3549/2005, o qual teve em vista adaptar o SIADAP, estabelecido
na Lei n°10/2004, de 22 de Marco, e regulamentado no DR n.° 19-A/2004, de 14 de Maio, a situacdo
especifica do IPP.

Do ambito de aplicacdo do regulamento ficou excluido o pessoal docente e os encarregados de

trabalhos.

O IPP entendeu integrar neste regulamento alguma informacio relativa ao CCA, n3o procedendo a
regulamentacdo propria deste 6rgao, conforme dispde o n° 5, do art® 13° do DR n° 19-A/2004, de 14 de
Maio.

O relatério de avaliacdo global do ano de 2005 elaborado nos termos do n.° 2, do artigo 13.° do
Regulamento interno supramencionado, respeitante a avaliacdo do desempenho do IPP, conclui que
todo o processo decorreu com normalidade. Em consequéncia do processo de avaliacao do desempenho
foram identificadas as areas de formacao de maior interesse para a instituicao, destacando-se o facto de

a formacao ir ao encontro dos requisitos do SGQ, o qual se encontrava na fase de implementacao.

Numa analise global, o relatério menciona que se procurou que a avaliacio do desempenho realizada
fosse um instrumento de desenvolvimento da estratégia do IPP, tendo fornecido elementos para
melhorar a definicao das fungGes, ajustar a formacao as necessidades dos trabalhadores e valorizar as

contribuic¢des individuais para a equipa.
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O processo de Avaliacio do Desempenho ajudou os funcionarios a atingir niveis de desempenho mais
elevado, foi uma fonte de informacdo util para desencadear medidas de desenvolvimento pessoal e
profissional, permitiu identificar desequilibrios funcionais, responsabilizar os envolvidos e criar um

clima de exigéncia e transparéncia na accao dos servicos.

Analisado o relatério de avaliacio global do ano de 2006 conclui-se que o processo também decorreu
com normalidade & semelhanca do ano anterior. Em algumas unidades organicas os procedimentos
inerentes ao processo de avaliacido foram efectuados através do sistema informatico de apoio a avaliacdo

do desempenho da AP.

Observada a informacao contida no relatério de avaliacdo global do ano de 2007, destaca-se o aumento
das areas de formacao de maior interesse para a instituicao identificadas em consequéncia do processo
de avaliacao e também a atribuicao, pela primeira vez desde que o SIADAP foi implementado no IPP,

das primeiras mengdes qualitativas de Desempenho excelente.

Para o ano de 2008, o CCA reuniu a 30 de Janeiro de 2008 e analisou as principais alteracoes
efectuadas ao sistema anterior, devido a publicacdo da Lei n.° 66-B/2007, de 28 de Dezembro, tendo
decidido manter o sistema anterior durante o ano de 2008 e aplicar o novo sistema em 2009, em
virtude do periodo de revisio estatutaria, com a consequente constituicao de novos 6rgaos e inicio de
um novo ciclo de gestdo. Deliberou ainda proceder a revisao do sistema de avaliacdo, a adaptacio do

sistema aos docentes e a especificacdo do QUAR srandard, elaborado no ambito do CCISP.

A Comissao Permanente do Conselho Geral do IPP, a 22 de Abril de 2008, deliberou proceder a
alteracdo do posicionamento remuneratorio, por op¢ao gestionaria, nos termos da LVCR e da Lei do
Orcamento de Estado para 2008, bem como a atribuicio de prémios de desempenho relativos a

avaliacdo do desempenho dos trabalhadores do ano de 2007.

Através do Despacho do Presidente, de 18 de Dezembro de 2008, foi constituido o CCA do IPP com uma
nova composicao, tendo sido determinada a elaboracio de um regulamento novo para a avaliacdo do
pessoal do IPP e o QUAR referente ao ano de 2009. Foi também determinada a constituicdo da
Comissdo Paritdria, nos termos da nova legislacio e designados os vogais efectivos e suplentes
representantes da Administracdo. O processo de eleicio dos vogais representantes dos trabalhadores

nao docentes decorreu durante o més de Janeiro de 2009.

Na reunido do CCA de 23 de Dezembro de 2008 foi aprovado o regulamento e QUAR acima

mencionados.

O referido regulamento, embora nao tenha sido publicado no Diario da Republica, produziu efeitos a 1
de Janeiro de 2009, adaptou o SIADAP, estabelecido pela Lei n.° 66-B/2007, de 28 de Dezembro, a

situacdo especifica do IPP.
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Este regulamento abrange pela primeira vez os dirigentes de nivel superior, dispondo-se que para o ano
de 2009, com a entrada em funcionamento do SIADAP 2, os dirigentes, independentemente de ja terem
iniciado a sua comissio de servico, assinam com o dirigente maximo uma carta de missio. A semelhanca
do regulamento anterior integrou-se alguma informacdo relativa ao CCA, nao procedendo a
regulamentacdo propria deste 6rgao, conforme dispde o n°® 6, do art® 58° da Lei n.° 66-B/2007, de 28 de
Dezembro. Mantiveram-se também as comissbes de avaliacio junto do dirigente maximo de cada

unidade integrada.

Relativamente a avaliacio do ano de 2008, dois trabalhadores pediram ponderacio curricular em
virtude de ndo terem sido avaliados em 2008, situacao que aconteceu pela primeira vez, tendo o CCA

procedido a fixacdo de critérios para dar seguimento a este pedido.

A deliberacdo do Conselho de Gestio de 13/05/2009 decidiu proceder & atribuicao dos prémios de
desempenho relativos a 2008, bem como a publicitacgio em Diirio da Republica dos nomes dos
trabalhadores e dirigentes que receberam os referidos prémios relativos ao ano de 2007 e 2008, em

conformidade com a legislacio em vigor.

No més de Agosto de 2009 procedeu-se a alteracao do posicionamento remuneratério facultativo, por
opcao gestionaria, em conformidade com a LVCR e Lei do Orcamento de Estado para 2009, com
efeitos a Ol de Janeiro de 2009.

4.3.2.1. Modelo do Sistema Integrado de Gestao (SIG)

Com base no Manual do SIG (IPP, 2010: 24), este modelo “resulta da integracdo de diversos

componentes”, conforme o esquema seguinte:
Esquema 3 - Modelo do SIG (fonte: Manual do SIG, 2009).

Formulacao estratégica

Sistema de 5 Equipas de
° o Balanced Gestao da N trabalho
oS < Scorecard Qualidade S Sistemas de
23 S informagao
S S Automatizagdo
=5 > Comunicacao
> 8 o
< o O

SIADAP

Neste modelo pretende-se promover a integracao dos diversos componentes que formam o todo. Esta
visdo diz-nos “que a actividade de qualquer parte de uma organizacio afecta a actividade de todas as

outras partes” (Stoner, 1985: 35). O SIG implementado no IPP visa ligar as linhas estratégicas a
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componente operacional, utilizando diversificados mecanismos de avaliacio do desempenho que assenta

em varios eixos, dos quais destacamos:
e SIADAP;

e BALANCED SCORECARD - “E uma abordagem que suporta a implementacio da estratégia e a
monitorizacao da sua execucdo a todos os niveis da organizacao” (IPP, 2010: 26);

e CAF - “A Estrutura Comum de Avaliacao € um modelo de autoavaliacao, criado com base nos
critérios do Modelo de Exceléncia da Fundacdo Europeia para a Gestio da Qualidade, para os
organismos publicos conhecerem o seu desempenho organizacional. E uma ferramenta de
gestdo especificamente construida para suportar a introducao da qualidade nas organizacoes
publicas, através da qual um grupo de pessoas de um servico (de constituicio ad fod) procede a
uma avaliagdo critica do seu organismo, sendo orientada por dois tipos de critérios: os critérios
dos meios e os critérios dos resultados, que correspondem aos aspectos principais de uma
organizacao (9 critérios)” (IPP, 2009a: 22).

A formulacio da estratégia que corresponde a este modelo, representa-se no seguinte esquema:

Esquema 4 - Formulac¢io da estratégia do IPP (fonte: Manual do SIG, 2009).

OBIECTIVOS
ESTRATEGIODS

FACTORES
CRITICOS
DE SIMWMESSO

T MO TS DR ES
DE DESEMPENMBD E
METRICAS

A ligacdo da avaliacdo estratégica a componente operacional, segue o seguinte esquema:

Esquema 5 - Ligac3o da avaliacdo estratégica a componente operacional (fonte: Manual do SIG, 2009).

L Visédo >
@ndes Objectivos —
e Objectivos espsci@)

<<Z___ Indicadores ;
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4.3.2.2. Politica da Qualidade

O IPP desenvolve a sua missao, visao e valores, através de uma estratégia, sendo esta suportada por

politicas que tém como finalidade a melhoria continua.

A metodologia utilizada pelo IPP para traduzir, comunicar e implementar a sua estratégia € o BSC. Uma
das vantagens prende-se com o facto dos indicadores de desempenho permitirem a definicio de metas e
a medicdo dos resultados nas areas criticas da execucdo da estratégia. Assim, relacionando os objectivos
e os indicadores com a estratégia da organizacao, esta ferramenta permite assegurar o alinhamento das
accOes das diversas areas da organizaciao, tendo em vista o entendimento comum dos objectivos
estratégicos e das metas a atingir, facilitando, deste modo, a avaliacio e actualizacdo da estratégia da
instituicdo.

A miss3o e a estratégia da organizacao sao transformadas em objectivos, indicadores e metas, os quais se

organizam em diferentes perspectivas:

I° - Perspectiva dos Clientes/Alunos/Comunidade: como a instituicio € vista pelos

Clientes/ Alunos/Comunidade.

2° - Perspectiva dos Processos Internos: onde tem de ser excelente.

3° - Perspectiva da Aprendizagem e Crescimento: como pode continuar a melhorar e a criar valor.

4° - Perspectiva Financeira: como gere bem os recursos que administra.

As perspectivas devem ser devidamente analisadas de modo a dar resposta as questdes acima colocadas.

Na construcao do BSC foi adoptada a metodologia original do modelo, de Kaplan e Norton, constituida

pelas quatro perspectivas acima mencionadas.

Esquema 6 - Construcdo do BSC (fonte Manual do SIG, 2009).
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O IPP adquiriu um software denominado Cognos, o qual permite analisar os indicadores definidos, as

metas determinadas, as tolerancias e os resultados alcancados para cada unidade organica ou grupo de

melhoria continua.

Para a implementacdo deste instrumento foi concebido “o desenho organizacional, as relacdes causa-

efeito, a definicao dos indicadores, a politica de carregamento dos dados e os relatérios a gerar” (IPP,

2009a: 32).

Neste momento esta a ser aplicado e operacionalizado em todo o IPP.

Apresentam-se dois print screen do software em apreco:

Figura 1 - Print screen 1 (fonte: Manual do SIG, 2009).
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Figura 2 — Print screen 2 (fonte: Manual do SIG, 2009).
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4.3.2.3. QUAR - Quadro de Avaliacdao e Responsabilizacio

O QUAR é considerado um instrumento de avaliacio do desempenho organizacional, muito
importante para a gestio das instituicoes, dado que permite analisar os objectivos, a monitorizacio e a
avaliacio dos indicadores fixados. A avaliacio de desempenho de cada servico assenta no QUAR,
sujeito a avaliacdo permanente e actualizado a partir do sistema de informac3ao do servico, onde se

evidenciam:
e A missao;
e Os objectivos estratégicos plurianuais determinados superiormente;
e Os objectivos anualmente fixados e, em regra, hierarquizados;
e Osindicadores de desempenho e respectivas fontes de verificacio;
e Os meios disponiveis;
e O grau de realizacdo de resultados obtidos na prossecucao de objectivos;
e A identificacio dos desvios e, sinteticamente, as respectivas causas;
e A avaliacdo final do desempenho do servico.

O manual do SIG - 2009 refere que o IPP criou o seu QUAR, integrando-o no Sistema Integrado de
Gestdo do Instituto, com a sua monitorizacdo feita através do software Cognos, assim como o BSC e o
SGQ.

O modelo supra descrito assume-se com um caracter bastante peculiar na AP e particularmente numa

IESP situada numa das regides mais desfavorecidas de Portugal.

O anterior Presidente do IPP, Dr. Nuno Oliveira, no ambito de um caderno especial do Didrio de
Noticias (4 Nov. 1999) sobre o ensino politécnico, referiu que “o politécnico € um factor de luta contra
a interioridade, sendo a ligacao a comunidade regional uma das apostas da instituicio”. Decorridos mais
de 10 anos, o actual Presidente, Dr. Joaquim Mourato, na mensagem divulgada no sitio do IPP (2010),
refere que “é inegdvel o caminho ja percorrido e por isso temos hoje um Instituto de exceléncia em

alguns dominios”.
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4.4. Estudo empirico

4.4.1. Analise dos resultados

No estudo empirico a analise dos resultados é apresentada em duas partes. A primeira reporta-se as

entrevistas e a segunda aos questionarios.

4.4.1.1. Entrevistas

A apresentacdo da analise de contelido as entrevistas baseou-se em quadros-resumo (anexo V), tendo
em vista uma melhor percepcao e apresentacao da informacao e considerando, ainda, o compromisso
inerente a garantia do anonimato e confidencialidade das respostas. A partir da ordenacio e analise das
respostas de forma vertical, tracamos os comentarios que julgamos pertinentes para uma adequada

compreensao das opinides dos respondentes.

Dimensdes das questdes/Comentarios as respostas

DI. Conhecimento e experiéncia do processo de avaliacao de desempenho

Cl. Relativamente ao contacto dos entrevistados com o anterior sistema de classificacdo de servico, a maioria (60
%) teve conhecimento do mesmo, apesar de nem todos terem sido avaliadores. No que concerne ao actual sistema
de avaliacdo metade dos entrevistados contactaram com o mesmo desde a sua aplicac3o.

Uma das grandes diferencas assinaladas entre os varios sistemas de avaliacdo foi a ndo existéncia de quotas no
sistema anterior, permitindo uma maior autonomia e liberdade da parte dos avaliadores relativamente ao sistema
em vigor para a atribuicao das classificacdes. Como resultado desta situacdo foi referido que praticamente todos
os trabalhadores, se nao tinham a pontuacdo maxima estavam la proximos, pelo que levavam o Muito Bom da
praxe, embora se acreditasse que nem toda a gente merecesse o Muito Bom.

Outra diferenca referida prende-se com a introducao da gestdao por objectivos e o diferente acompanhamento da
parte do avaliador, pois no anterior sistema a avaliacio era mais comportamental, baseada nas competéncias dos
trabalhadores.

D2. Importancia atribuida e dificuldades na aplicacdo do actual processo de Avaliacio de Desempenho

C2. Das respostas obtidas, constata-se que a quase totalidade dos respondentes atribui um grau de importancia
positivo ao actual processo de avaliacio de desempenho, embora uma das opinides a atribua ao facto de ser
legitimado pela lei.

Como aspectos mais importantes, os entrevistados mencionaram a definicao dos objectivos de forma individual e
em equipa (partilhados); o acompanhamento dos mesmos ao longo do ano; a medicdo do grau de concretizacao
dos objectivos estabelecidos; as compensacdes ao nivel da gestio da carreira, nomeadamente através da opc¢io
gestionaria; a motivacio dos trabalhadores, o facto de permitir identificar quem mais contribuiu para os
resultados finais e ajudar a melhorar a qualidade e a gestdo dos servicos de forma global.

Foram também referidos alguns aspectos menos importantes, designadamente a existéncia de limites para as
percentagens maximas nas classificacoes de Muito Bom e Excelente, a dificuldade na operacionalizacio do sistema
e os conflitos gerados nas relacdes humanas, os quais deixam marcas no interior das organizacoes.

As dificuldades de implementacio assinaladas pelos entrevistados traduzem-se na definicio e quantificacio dos
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objectivos; falta de experiéncia dos avaliadores neste ambito; avaliacio das competéncias; falta de conhecimento
dos sectores; grau de exigéncia do processo em termos de disponibilidade do avaliador e cultura das organizacdes.

Quanto as dificuldades de operacionalizacio apontadas, salienta-se a monitorizacio e o acompanhamento dos
objectivos, tendo sido referido que depende muito dos intervenientes no processo (avaliadores e avaliados) a
prossecucdo deste trabalho de forma adequada. Outra dificuldade referida prende-se com a mudanca dos habitos
e costumes que foram sendo adquiridos ao longo dos anos, decorrentes de situacdes de igualdade no passado, que
obriga a uma constante gestao de conflitos e sensibilidades, porque as pessoas acham que o seu desempenho é
sempre melhor que o do outro.

No que concerne aos aspectos criticos mencionados nas entrevistas, relativos ao sistema de avaliacio de
desempenho apresentam-se os seguintes: inexisténcia de uma avaliacio global de todos os elementos da
comunidade educativa (Directores, elementos do Conselho Directivo e docentes), bem como da unidade organica;
diferenciacdo de desempenhos provocada pelo sistema de quotas; definicao de objectivos, nomeadamente através
de um trabalho de uniformizacio e normalizacdo dos mesmos de acordo com as fun¢des dos trabalhadores; o
tempo que € necessario despender para desenvolver todas as tarefas exigidas pelo sistema, podem provocar
constrangimentos organizacionais que nem sempre sao facilitadores de uma vida s3; a subjectividade dos critérios
utilizados por avaliadores diferentes para avaliados com a mesma categoria e fun¢des; mal-estar sentido no seio das
organizacGes, resultante do conhecimento das avaliacOes atribuidas, embora as mesmas sejam confidenciais; a ndo
aplicacio de instrumentos de monitorizacio dos objectivos e relatérios de tarefas desenvolvidas para evitar
resultados inesperados.

Nas entrevistas, os aspectos positivos referidos, de forma a optimizar-se o sistema, foram: possibilidade de alinhar a
estratégia da instituicdo; melhoria qualitativa da qualidade do servico; evolucio na carreira quando se aplica a
opg¢ao gestionaria; ajudar a pensar no servico de uma forma integrada; desenvolvimento e crescimento das pessoas
na organizacao; envolvimento das pessoas em equipas de trabalho; aplicacio da metodologia da monitorizacio e
acompanhamento do processo em detrimento da existéncia de um momento Unico para se tratar da avaliacdo; a
diferenciacdo como instrumento de motivacao dos trabalhadores; compromisso diferente com o servico e uma
concorréncia saudavel e, por tltimo, prémio de desempenho como incentivo e estimulo para o trabalhador.

D3. Formacao e Qualificacdo associadas ao processo de Avaliacio do Desempenho

C3. Dos 10 entrevistados, 80% responderam possuir formacao sobre o actual processo de avaliacio de
desempenho, a qual foi frequentada dentro e/ou fora da instituicio. Dos 10 entrevistados, 80% responderam
sentir necessidade de adquirir mais competéncias nesta area.

A andlise de contetido das entrevistas permitiu evidenciar que a totalidade dos entrevistados considera que do
processo de Avaliacdao de Desempenho anual pode resultar um diagnostico de necessidades de formacao dos
avaliados. Do processo anual conclui-se perfeitamente que ha sectores onde se verifica falta de formacao para o
desempenho das fun¢des, nomeadamente colaboradores que tém uma formacdo técnica muito boa, mas na area
das relacdes humanas e interpessoais nao tém as necessarias competéncias basicas.

Outra ligacdo que decorre da legislacio tendo em vista fomentar o desenvolvimento profissional dos
colaboradores com desempenho negativo, nomeadamente com a avaliacdo final de “necessita de
desenvolvimento”, permite proporcionar-lhes oportunidades de melhoria do desempenho através de formacao
adequada as necessidades identificadas.

Apesar desta exigéncia legal, por vezes as pessoas ndo participam nas accdes de formagao que sio promovidas,
apesar destas terem sido devidamente identificadas. Por outro lado, também encontramos situacoes de propostas
de formacao inviaveis devido aos constrangimentos de ordem financeira.

D4. O processo de Avaliacio de Desempenho como ferramenta de Gestdo de Recursos Humanos

C4. Os entrevistados s3io unanimes quando afirmam que um sistema bem implementado pode traduzir-se numa
melhor gestao de recursos humanos, porque permite as pessoas que nao se adaptam a uma dada fun¢ao poderem
ser deslocadas para outra area, tendo em vista colocar as pessoas certas nos lugares certos, pois se as pessoas se
motivarem e estiverem satisfeitas no trabalho produzem mais, situacdo que provoca claros beneficios para a
instituicdo. A totalidade dos entrevistados é de opinidao de que o processo de Avaliacido de Desempenho podera
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constitui-se como uma mais-valia para a escola/servico e consequentemente para o IPP, porque permite melhorar
a qualidade e produtividade do servigo. Contudo, se as classificacdes ndo correspondem as expectativas das pessoas
devido a existéncia de quotas, por vezes surgem sentimentos de desmotivacao e revolta, podendo demorar algum
tempo a recuperar as pessoas-chave, com impactos negativos para o normal funcionamento dos servicos.

D5. Avaliacio do Desempenho como instrumento de apoio a gestao

C5. No que concerne ao conhecimento que os entrevistados tém do QUAR, a maioria (60%) afirma que conhece
o mesmo. Algumas opinioes defendem que o novo SIADAP liga com as grandes linhas estratégicas, com o plano
de actividades e com o orcamento da instituicdo, porém, acontecem algumas dificuldades na aplicacio do SIADAP
de modo a permitir associar as grandes questoes estratégicas de uma forma integrada. Por outro lado, pensam que
o sistema esta a caminhar no bom sentido, na tentativa de fazer com que as pecas se conjuguem, porém, este é um
trabalho inacabado. Quanto as opinides dos entrevistados, conquanto ambos os sistemas sejam relativamente
novos, ja existem resultados palpaveis que evidenciam alguns pontos de ligacdo entre eles. Ha quem verifique a
existéncia de diferentes velocidades no IPP, desde aqueles que tentam fazer a ligacdo no global, do QUAR até aos
funcionarios, fazendo a ponte com o SGQ e outros que ainda nao o conseguem fazer. Uma das opinides refere
que, apesar de concordar com uma efectiva ligacdo, ha um sistema de avaliacdio ainda ndo aplicado, o dos
professores. Neste sentido, importa destrincar, por um lado, a avaliacdo da qualidade dos servicos académicos,
administrativos, dos espacos, entre outros €, por outro lado, a qualidade do ensino que se ministra, pois esta
vertente ainda ndo esta a ser avaliada da melhor forma. Destaca-se o facto de o ano de 2009 ser o primeiro ano de
aplicacio do SIADAP de 2* geracio no IPP, pelo que ha um trabalho significativo a fazer por forma a
uniformizarem-se os sistemas, no ambito do SIADAP, SGQ, BSC, razio pela qual importa efectuar estas ligacOes,
sendo este um grande trabalho a desenvolver. Para além de uma n3o resposta a esta questio, os restantes
respondentes concordam com a afirmacao, porquanto o sistema exige que os servicos tomem decisdes com alguma
consisténcia, com planeamento, as accoes e actividades devem ser traduzidas em niimeros, quantificadas. Atraveés
do mapa de pessoal avaliam-se as necessidades para dado ano, de acordo com as actividades previstas no plano de
actividades e orcamento e no final, com o relatorio de actividades, verifica-se se a taxa de execucao foi a prevista.
Concluem que deste modo, consegue-se ter uma visdo global sobre o sistema e que a ligac3o destes instrumentos
permite gerir a instituicio de uma forma mais eficaz e efectiva.

Dé. A gestao do desempenho como instrumento na promog¢ao de uma cultura de mérito

Cé. A maioria das opinides vio no sentido positivo, mas com algumas reservas, pelo que importa referi-las. Ha
quem advogue que muitos avaliadores ndo estao suficientemente preparados, pelo que a qualidade do processo de
avaliacdo pode ser prejudicada. Outra opinido, concorda sobretudo com o prémio de desempenho e sugere que
esta recompensa deveria ser alargada aos que tiveram Muito Bom, mesmo que ndo fosse o mesmo valor
retributivo, pois pensa que era mais adequado reconhecer o desempenho financeiramente, no ano da atribuicao
da classificacdo, do que liga-lo a progressio na carreira. Também ha quem considere que este sistema é
indubitavelmente melhor do que o anterior, neste aspecto, porque existe 0 mecanismo da op¢ao gestionaria para
reconhecer e premiar o mérito dos trabalhadores de forma adequada. Contudo, o sistema tem alguns fandicaps
devido a incapacidade para ultrapassar as quotas obrigatorias.

A grande maioria dos respondentes pensa que nao assegura a diferenciacio e a valorizacdo dos niveis de
desempenho, devido a limitacdo das percentagens maximas para as classificacées de Muito Bom e Excelente, vulgo
sistema de quotas, pelo que esta regra desmotiva e atrapalha muito o trabalho dos intervenientes no processo de
avaliacdo de desempenho. Como explicacdo do acima referido, entende-se que nem todas as instituicoes se gerem
da mesma maneira, nem as pessoas sao todas iguais, nem funcionam todas do mesmo modo, pelo que, quando
existe um sistema uniforme para toda a AP, independentemente das caracteristicas dos servicos, o sistema torna-se
muito complicado de aplicar. Defende-se também que a componente da progressio na carreira, tem um peso
excessivo que pode levar a uma luta pela subida da classificacao, por vezes, com efeitos bastante negativos para os
trabalhadores e consequente gestao dos servicos.

Regista-se que a quase totalidade das opinides respeitantes ao processo de avaliacio de desempenho poder
contribuir para uma valorizacdo pessoal e profissional dos avaliados, s3o positivas porque o sistema permite que as
pessoas crescam enquanto pessoas e profissionais, bem como melhorem o desempenho da sua organizacio. No

69

Orlando Manuel Esteves Serrano




A Avaliacdo de Desempenho dos Trabalhadores da Administracao Publica.
QO caso do Instituto Politécnico de Portalegre.

que diz respeito a proporcionar oportunidades de formagao aos colaboradores da instituicdo, constata-se que o
surgimento de oportunidades ¢é também reconhecido como uma forma de valorizacio, porque,
fundamentalmente, o avaliado sente-se motivado e satisfeito por pertencer a instituicdo. Outro aspecto focado,
prende-se com as conversas que se estabelecem com os avaliados, as quais se revestem de extrema importancia,
pois permitem esclarecer e atenuar alguns sentimentos e deturpacoes da realidade que poderdo surgir no processo
de avaliacio de desempenho. Por ultimo, com o trabalho em equipa os funcionarios sentem-se mais Uteis,
aprendem e partilham diversa informacao e adquirem uma melhor capacidade de resposta com repercussoes na
qualidade do servico prestado.

D7. Sugestdes, Avaliacio e Conclusdes

C7. As respostas a estas questoes foram analisadas considerando as duas sugestdes que tiveram mais escolhas. S3o
as seguintes:

= Problematica da limitacdao das percentagens maximas para as classificacdes de Muito Bom e Excelente -
mais de metade dos respondentes afirmam que dever-se-ia acabar com as quotas ou que os seus limites
ndo deveriam ser tdo rigidos e que era importante repensar a forma como s3o distribuidas pelos Grupos
Profissionais do IPP, nomeadamente em areas comuns a instituicao;

= Desenvolvimento de um trabalho de normalizac3o e uniformizacdo de critérios tendo em vista a definicao
de objectivos, indicadores, critérios de superacio, exigéncias e estabelecimento de competéncias nos
diversos grupos profissionais do pessoal do IPP tendo em vista esbater a complexidade destas tarefas e
evitar que cada avaliador defina e negoceie com o avaliado circunstancialmente, pois poder-se-a estar a
beneficiar um trabalhador em detrimento de outro.

De seguida apresentam-se de forma resumida as restantes sugestoes apresentadas:
= Maior e melhor preparacio por parte dos avaliadores;

= Consciencializacdo e partilha de boas praticas de monitorizacio e acompanhamento dos objectivos e das
competéncias, nomeadamente através de inquéritos de satisfacao dos utilizadores;

= Manter o maximo de tempo possivel a relacio avaliador/avaliado, por forma a poder-se acompanhar
convenientemente o percurso da pessoa e conferir alguma estabilidade ao trabalho de avaliacio de
desempenho;

= Permitir que os mais necessitados tenham oportunidades de frequéncia de accbes de formagdo, para
melhorar a qualidade do servigo que prestam;

= Naio faz muito sentido optar entre o prémio de desempenho e a alteracio da posicio remuneratoria
facultativa quando as classificacdes o permitam;

= Efectuar uma divulgacio nominal das classificacdes devido a curiosidade dos avaliados pelas mesmas,
nomeadamente a quem lhe foi reconhecido um Desempenho Excelente com a entrega dos respectivos
prémios de desempenho, devendo tornar-se ptiblicas estas sessOes, acessiveis a qualquer avaliado, porque
poderiam servir de incentivo para os outros.

Regra geral os avaliadores concordam com a filosofia da Avaliacio de Desempenho tal como estd preconizada na
Lei, embora com algumas consideracdes explanadas nas respostas abaixo indicadas. Questionados a, em sintese,
dizerem para que serve o processo de Avaliacio de Desempenho, as respostas foram nestes sentidos: logica de
avaliacdo do desempenho por objectivos; permitir que a organizaciao alinhe a sua estratégia com os objectivos
individuais dos trabalhadores; possibilidade de realizar-se a diferenciacio dos desempenhos avaliados e
consequentemente o posicionamento das pessoas nas organizacoes; melhorar a qualificacdao e informacdo das
pessoas, bem como a intervengao das instituicOes; ajustar as pessoas aos lugares e funcdes certas; premiar os bons
desempenhos; monitorizar, avaliar e premiar as instituicoes e o bom desenvolvimento das organizacdes.

Por tltimo, lancamos um desafio aos entrevistados para que indicassem um valor de avaliac3o referente ao sistema
implementado, numa escala de O a 5 valores, e cuja média obtida foi de 3,5 valores.
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4.4.1.2. Questionarios

Iniciamos a analise dos resultados dos questionarios pela caracterizacao dos inquiridos que pertenciam a

dois grupos: avaliadores e avaliados.

Dos 84 questionarios aplicados, 15 aos avaliadores e 69 aos avaliados, foram todos considerados validos
para tratamento estatistico através da utilizacio do software SPSS, versao 16.0 para Windows.

Caracterizacao dos inquiridos

A caracterizacdo dos grupos inquiridos teve por base os seguintes elementos: servico, sexo, idade,

habilitacoes literarias, carreira e antiguidade de servico no IPP.

Gréfico 1 - Caracterizagdo por servico

Servigo Dos 15 avaliadores participantes a maioria (6)
W Avaliadores  ® Avaliados pertence aos SC dO ”)P (40%) € 5 (33]3%) é
20 37,7 ESTG. Dois (13,3%) sio elementos da ESS, 1

(6,7%) da ESE e outro (6,7%) dos SAS. Quanto
aos 69 avaliados inquiridos, 26 elementos
pertencem a ESE, o que corresponde a 37,7%; 20
fazem parte da ESTG (29,1%); 12 (17,4%) sio

colaboradores dos SC; é pertencem a ESS (8,7%)
sC SAS ESE ESTG ESS e 5 aOS SAS (7,2%).

Grafico 2 — Caracterizagao por sexo

Sexo Do universo dos avaliadores, 53,3% (8) sio do
=Nsoresortes M Femining M Mascuing sexo feminino e 46,7% (7) sio do sexo
masculino. Relativamente aos avaliados, as
mulheres também s3o a maioria, 39 (56,5%) e os
homens 25 (36,2%). 5 dos inquiridos nao
responderam o que corresponde a uma
J— Avatiadon percentagem de 7,2%.

Grafico 3 — Caracterizagdo por idade.

ldade A .ide]de do§ a.valiadores caracteriza-se na sua
maioria por individuos entre os 41 e os 50 anos
(46,7%), seguida da faixa etaria dos 31 aos 40 anos
com 40% dos elementos participantes. Entre os 5l
167 e os 60 anos encontramos 2 avaliadores. No grupo
120 39,1 dos avaliados, o maior numero de elementos
encontra-se igualmente na faixa etaria dos 41 aos
50 anos com 27 (39,1%) respondentes assim como
na faixa etaria seguinte dos 31 aos 40 anos onde
verificamos a existéncia de 2l participantes no
inquérito, o que corresponde a 30,4%. Entre os 51
e os 60 anos podemos encontrar 14 elementos
(20,3%) e ainda | outro elemento acima dos 60
Nio 2130 3140 4150 5160 +60anos anos de idade. Entre os 21 e os 30 anos temos 2
respostas - anos - anos anos - angs inquiridos (2,9%). Neste grupo, 4 inquiridos
(5,8%) nao responderam a esta questio.

W Avaliadores M Avaliados
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Grafico 4 - Caracterizacdo por habilitacOes literarias

Relativamente as habilitagOes literarias, o grupo

Habi|itagﬁes Literarias de avaliadores caracteriza-se da seguinte forma:
46,7% (7) sdo licenciados; 20% (3) possuem o
B Avaliadores B Avaliados 12° ano de escolaridade; 13,3 % (2) sdo

detentores de Mestrado e com igual
percentagem, 9° ano de escolaridade; por fim,
6,7%, ou seja, 1 elemento possui Doutoramento.
O grupo dos avaliados apresenta a seguinte
caracterizacao: 30,4% (21) concluiram o 12° ano
de escolaridade; 18,8%(13) tem licenciatura e com
a mesma percentagem surge o grupo com o 9°
ano; 11,6% (8) possuem a antiga 4° classe; 3 dos
elementos (4,3%) concluiu o 1I° ano de
escolaridade e igualmente com 4,3% (3)
verificamos que os inquiridos possuem
Bacharelato; 2,9% (2) concluiu o 6° ano e 1,4%,
ou seja, 1 elemento possui Mestrado. Neste
grupo, 7,2% nao respondeu & quest3o.

Grifico 5 - Caracterizacdo por carreira

Carreira No que respeita a carreira, o grupo de avaliadores

® Avaliadores B Avaliados é constituido por 7 (46,7%) Técnicos Superiores e

267 Informatica; 5 (33,3%) Assistentes Técnicos e 3

333333 e (20,0%) pertencentes a outra categoria. O grupo

. 2 20 I dos avaliados é constituido por 27 (39,1%)

P Assistentes Operacionais; 23 (33,3%) Assistentes

NSorespostas  Téemico  Assistente outra Técnicos e 14 (20,3%) Técnicos Superiores e

Superlore - Teenico Informatica. 5 (7,2%) dos avaliados nao
responderam a esta questao.

Grifico 6 — Caracterizacdo por antiguidade.

.. Quanto a antiguidade no IPP, o grupo de
Antiguidade avaliadores apresenta 4 elementos entre os 6 e
os 10 anos de servico e igual niimero entre os 16
e os 20 anos de servico no IPP; encontram-se
ainda 3 respondentes entre os O e os 5 anos, 2
entre os Il e os 15 e 1 entre os 21 e os 25 anos de
servico. Registou-se uma resposta em branco
neste grupo. O grupo dos avaliados apresenta
22 elementos dos 6 aos 10 anos de servico no
IPP; 14 dos 16 aos 20 anos; 12 entre os 1l e os 15
anos; Il entre os 21 e os 25 anos de servico e 4 até

Nio  0-5anos 6-10anos 1115 1620 2105 5 anos de antiguidade no IPP. Neste grupo
respostas anesnos o anes registaram-se & respostas em branco.

W Avaliadores W Avaliados

Em seguida, apresentamos a analise dos resultados dos questionarios que sera efectuada em trés
momentos. Num primeiro, fizemos a analise descritiva com base em frequéncias absolutas e relativas das
respostas de avaliadores e avaliados, comparando-os. Num segundo momento, no sentido de
aprofundar os dados obtidos e compreender o comportamento de algumas variaveis de uma forma mais
fina, realizamos alguns testes de diferencas de médias através do teste paramétrico /ndependent-Samples
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T Test, para aferir a interligacdo entre as respostas aos quatro itens que caracterizam a opinido dos
questionados sobre o SIADAP nas dimensdes de grau de subjectividade, grau de importancia, avaliacao
do processo de avaliacdo e grau de satisfacao e algumas das questées do questionario conforme descrito
anteriormente (ver Cap. Il - Desenho Metodologico). Por ultimo, num terceiro momento, e
prosseguindo a analise das dimensGes acima referidas, analisamos simultaneamente as opinides de
avaliadores e avaliados procurando saber como é que a posicao face ao sistema (avalia ou é avaliado) se
associa a diferentes perspectivas sobre o SIADAP.

| - Foi avaliador/avaliado no Sistema de Classificacdo de Servico (Decreto Regulamentar n.° 44-B/83, de
1 de Junho) anterior ao SIADAP?

Grafico 7 — Avaliador/ Avaliado no sistema anterior ao SIADAP.

= Avaliadores m Avallados Dos inquiridos 4 (26,7%) foram
783 avaliadores e 1 (73,3%) nao
realizaram avaliacio de desempenho
no sistema anterior. Relativamente aos
avaliados 54 dos inquiridos (78,3%)
refere ter sido avaliado e 12 (17,4%)
nio foram avaliados no sistema
anterior. Nao responderam a esta
questao 3 (4,3%) dos inquiridos.

o 4,3

N&orespondeu Sim Nio

2 - Preferia o Sistema de Classificacdo anterior ao SIADAP?

Grafico 8 - Preferéncia quanto ao sistema anterior ao SIADAP.

Questionados sobre a sua preferéncia quanto
733 ao sistema anterior, 3 (20%) dos avaliadores
preferiam o Sistema de Classificacdo anterior
ao SIADAP e outro 1 (6,7%) nado tinha
R preferéncia por este. E de referir que a
maioria dos inquiridos 11 (73,3%) nao
respondeu a esta questdo. No que diz respeito
Ndo aos avaliados, a percentagem de nao
respondentes foi de 31,9%, 18 dos inquiridos.
e Das respostas validas, 29 (42%) preferia o
Avaliadores ' Avaliados sistema de classificacio anterior e 18 (26,1%)
n3o demonstra preferéncia por este.

26,1 BSim

3 - Em que ano foi avaliador/avaliado pela primeira vez no SIADAP?

Grafico 9 - Ano em que foi avaliador/avaliado pela primeira vez no SIADAP.

A maioria dos inquiridos 6 (40%) foi avaliadora
pela I* vez em 2007, seguido do ano de 2004 com 4
avaliadores (26,7%); em 2006, 3 (20%), em 2005

oy 20 o apenas 1 (6,7%). Nao responderam a questio |
L A 571}5\ — P inquirido (6,7%). A maior percentagem dos
- - K inquiridos (43,5%) foi avaliada em 2007, seguido
respondeu 290 2008 o ——0 do ano de 2004, no qual houve 18 avaliados (26,1%),

2007

em 2005 foram 11 (15,9%) os avaliados e por fim no
ano de 2006 onde apenas foram é (8,7%). Nao
responderam 5 (7,2%) dos inquiridos.
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4 - Considera que o SIADAP foi dificil de implementar?

Grafico 10 - Dificuldade em implementar o SIADAP.

Nao respondeu
6,7%

Oito (53,3%) dos avaliadores considera que teve
dificuldade em implementar o SIADAP contra 40% (6)
que refere nao ter sido dificil a implementacio do
sistema. N3o respondeu I inquirido (6,7%).

Nao existem diferencas significativas nas respostas dos avaliadores, entre os que consideram que tiveram

dificuldade em implementar o sistema e os que a nao tiveram, bem como na forma como avaliam

globalmente o sistema nas dimensoes de subjectividade, avaliacao e satisfacao do SIADAP. No entanto,

existem diferencas entre os oito avaliadores que consideram que tiveram dificuldade em implementar o
sistema (M=3,75; DP=0,88) e os seis que referem que ndo tiveram dificuldade (M=4,67; DP=0,51),

porquanto quem diz que n3o teve dificuldade acha o sistema significativamente mais importante do que

quem teve (t=-2,249;df=12;p=0,044).

Tabela 1- Comparacdo entre as opinides dos avaliadores face a dificuldade de implementar o SIADAP e a sua
posicao relativamente as quatro dimensdes de avaliagio do mesmo.

Teste T *
Questido 4 “Considera que o SIADAP foi Sim Nio t gl P
dificil de implementar?”
Questdo 22 “Qual o grau de importancia do | Média: 3,75 Meédia: 4,667 -2,249 12 0,044
0 0 ~ )II
sistema de avaliacao de desempenho?” * DP: 0,88 DP: 0,5140

* Ndo foram encontradas diferencas significativas relativamente as dimensGes de subjectividade, avaliacdo e satisfacdo

N3o existem diferencas significativas nas respostas dos avaliados que consideram que tiveram

dificuldade em implementar o sistema e os que ndo tiveram dificuldade e a forma como avaliam

globalmente o sistema nas quatro dimensoes de subjectividade, avaliacdo, importancia e satisfacao do

SIADAP.
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5 - Na sua opinido a operacionalizacio do SIADAP é uma tarefa delicada?

Grifico Il = Operacionalizacdo do SIADAP.

100% ’

A opinido dos inquiridos € unanime (100%)
quanto a delicadeza da tarefa de
operacionalizacao do SIADAP.

6 — O IPP planeou ac¢des de formacdo prévias a implementagao do SIADAP?

Gréfico 12 - Planificacdo de ac¢bes de formacgio prévias a implementagao do SIADAP.

20
- '
sim

Nao respondeu

7 — Possui formacao sobre o SIADAP?

6,7

Nio

Doze (80%) dos avaliadores considera que o
IPP planeou ac¢bes de formacgdo prévias a
implementacao do SIADAP. Apenas 1 (6,7%)
avaliador refere nao ter havido acg¢des de
formacdo. A esta questio nao responderam
2 (13,3%) avaliadores.

Grifico 13 - Possuir formagao sobre o SIADAP.

o

- sim

W N&o

A maioria dos avaliadores 13 (86,7%) refere
possuir formacdo sobre o SIADAP enquanto
2 outros avaliadores (13%) afirmam nao
possuir formacdo. Responderam todos os 15
avaliadores.

8 - Sente necessidade de adquirir mais competéncias nesta area?

Grafico 14 — Necessidade de aquisicio de mais competéncias.

Sim Nio

Relativamente a necessidade de aquisicao de
mais competéncias, 8 (53,3%) dos
avaliadores responderam afirmativamente e 7
(46,7%) referiram ndo  sentir essa
necessidade.
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9 - Considera que do processo de Avaliacao de Desempenho anual pode resultar um diagnostico de

necessidades de formagao dos avaliados?

Grafico 15 - Diagnostico de necessidades de formacdo dos avaliados.

Avaliados

Avaliadores

m Niorespondeu
mSim

N&o

Dos  avaliadores  respondentes  todos
consideram que do processo de Avaliacio de
Desempenho anual pode resultar um
diagnostico de necessidades de formacdo dos
avaliados. Quanto aos avaliados 55 (79,7%)
sio da mesma opinidao, enquanto que 12
(17,4%) consideram que ndo pode dai
resultar um diagndstico de necessidades.
Apenas 2 (2,9%) n3o responderam.

10 - O seu servico (Escola, Servicos Centrais ou SAS) realiza-o0?

Grifico 16 - Realizacdo do diagnéstico de necessidades de formacao.

73,3
63,8
34,8
26,7
1,4
o —

Avaliadores Avaliados

= Niorespondeu
=sim

Nao

Onze (73,3%) dos avaliadores afirma que o
seu Servico realiza o diagndstico de
necessidades de formacao, contra 4 (26,7%)
que referem que n3o realiza. Dos avaliados
44 (63,8%) da uma resposta afirmativa
contra resposta negativa de 24 (34,8%) dos
respondentes. Registou-se apenas um (1,4%)
inquirido que nao respondeu.

I - Tem conhecimento da existéncia do Quadro de Avaliacio e Responsabilizacao (QUAR) do IPP?

Grafico 17 - Conhecimento do QUAR.

86,7

53,6
43,5
13,3
2,9
o .
v 1

Avaliadores Avaliados

m N3o respondeu
msim

Nio

Dos 15 avaliadores que participaram neste
inquérito, 13 (86,7%) dizem ter
conhecimento do Quadro de Avaliacdo e
Responsabilizacio do IPP, 2 (13,3%) referem
que ndo conhecem. Quanto aos avaliados, 30
(43,5%) dizem ter conhecimento e 37
(53,6%) declaram n3o conhecer o QUAR do
IPP. Dois (2,9%) nao responderam a questio
colocada.

12 - Na sua opinido existe alguma ligacdo entre o Sistema de Gestao de Qualidade do IPP e o SIADAP?

Grifico 18 - Ligacdo entre o Sistema de Gestao de Qualidade do IPP e o SIADAP.

86,7
60,9
26,1
13,3 13
—0 -
v «

Avaliadores

“

Avaliados

W Ndo respondeu
mSim

Ndo

A grande maioria dos avaliadores inquiridos,
13 (86,7%) é de opinido que existe alguma
ligacdo entre o Sistema de Gestido de
Qualidade do IPP e o SIADAP, enquanto 2
(13,3%) tém uma opinido divergente. Dos
avaliados participantes, também a maioria,
42 (60,9%) acha que sim e 18 (26,1%) acha
que nao existe qualquer ligacdo. Verificou-se
que em ? (13%) dos questiondrios nio foram
apresentadas respostas.
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13 - Posso pedir-lhe que preencha o quadro (analise do SIADAP do IPP) abaixo indicado.
Optamos por reproduzir estas respostas no ponto da “Discussdo dos Resultados”.

14 - Considera que o sistema reconhece e premeia o mérito dos trabalhadores de forma adequada?

Grafico 19 - Reconhecimento do mérito dos trabalhadores.

A maioria dos avaliadores 8 (53%) considera que o
ey 22 ‘ sistema ndo reconhece e nio premeia o mérito dos

sa8 [V trabalhadores de forma adequada, contra 7 (46,7 %)

- sim que consideram que sim. Também a maioria dos

v l Nao avaliados tem a mesma opiniao, 43 (62,3%) contra

. = . — 24 (34,8%) que consideram que reconhece e
Arvattadores pvatiados premeia adequadamente. Dois (2,9%) ndo

responderam.

Nao existem diferencas significativas nas respostas dos avaliadores, entre aqueles que consideram que o
sistema premeia o mérito dos trabalhadores e aqueles que consideram que o sistema nio o premeia,
bem como no modo como avaliam globalmente o sistema de avaliacio nas dimensdes de subjectividade,
grau de importancia, avaliacdo e satisfacio.

Tabela 2 — Comparagao entre as opiniGes dos avaliados face a possibilidade de o sistema reconhecer e premiar os

trabalhadores de forma adequada e a sua posic3o relativamente as quatro dimensdes de avaliacdo do
mesmo

Teste T *

Questdo 9 “Considera que o sistema
reconhece e premeia o mérito dos Sim Nio t gl p
trabalhadores de forma adequada?”

Questio 18 “Qual o grau de Meédia: 4,0435 Meédia: 3,0930
. n 0 )II
importancia do SIADAP? DP: 0,56232 DP: 1,37692

Questdo 19 “Como avalia 0 processo | \1.4i.. 40435 | Media: 2,5581
de avaliacdo de desempenho no seu

servico?” DP: 0,63806 DP: 1,14022

Questdo 20 *Qual o graude | \1 0. 38696 | Media: 2,0930
satisfacdao relativamente ao actual

sistema de avaliacao do SIADAP?” DP: 0,62554 DP: 1,06489

3,952 | 60,961 0,000

6,784 | 63,816 | 0,000

8,529 | 63,342 | 0,000

* Nao foram encontradas diferencas significativas relativamente & dimensdo de subjectividade.

Relativamente aos avaliados existem diferencas significativas nas respostas, quando comparamos aqueles
que consideram que o sistema premeia o mérito dos trabalhadores e aqueles que consideram que o
sistema nao o premeia, bem como no modo como avaliam globalmente o sistema de avaliacdo nas

dimensdes grau de importancia, avaliac3o e satisfacao (cfr. tabela 2).
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15 - Concorda com o mecanismo de diferenciacio de desempenho (quotas)?

Grafico 20 - Concordancia com o mecanismo de diferenciacio de desempenho (quotas).

80
72,5

Avaliadores Avaliados

® Nd&o respondeu

W Sim

Nio

No que diz respeito ao sistema de
quotas, a maioria dos avaliadores 12
(80%) e dos avaliados 50 (72,5%) diz
ndo concordar com este sistema de
diferenciacio de desempenho. Trés
(20%) dos avaliadores e 16 (23,2%)
dos avaliados declaram concordar com
este mecanismo. Trés (4,3%) dos
avaliados nao responderam.

Tabela 3 — Comparacdo entre as opinides dos avaliados que concordam com o mecanismo de diferenciacio de
desempenho (quotas) e a sua posicdo relativamente as quatro dimensdes de avaliacio do mesmo

Teste T *
Questdo 10 “Concorda com o mecanismo de Sim Nso ; l
diferenciacdo de desempenho (quotas)?” s p-
5618 “ i Ay Meédia: 4,0625 | Meédia: 3,1837
Questio 18 QuaslloA gDr/iLl; )cie importancia do 3713 | 57,690 | 0,000
: DP: 0,57373 DP: 1,31772
5519 “ i Meédia: 3,8750 | Meédia: 2,8367
Qgesan 19 “Como avalia o processo de" 4103 | 45315 | 0,000
avaliacdo de desempenho no seu servigo? DP: 0,71880 DP: 1,24745
Questdo 20 “Qual o grau de satisfagao Meédia: 3,6250 | Meédia: 2,4898
relativamente ao actual sistema de avaliacao 4,434 | 46,428 | 0,000
do SIADAP?” DP: 0,71880 DP: 1,27675

* Nao foram encontradas diferencas significativas relativamente a dimensao de subjectividade.

Relativamente aos avaliados existem diferencas significativas, quando comparamos aqueles que

concordam com os que ndo concordam com o mecanismo de diferenciacio de desempenho (quotas),

bem como na forma como avaliam globalmente o sistema de avaliacio nas dimensbes grau de

importancia, avaliacdo e satisfacao (cfr. tabela 3).

16 - Na sua opinido o processo de Avaliacio de Desempenho podera contribuir para uma valorizacao

profissional?

Grifico 21 - Contributo para uma valorizacio pessoal.

Avaliadores Avaliados

m Ndorespondeu
mSim

Ndo

Sobre se o Processo de Avaliacio de
Desempenho podera contribuir para uma
valorizacdo profissional, 14 (93,3%) dos
avaliadores responde que sim e apenas |
(6,7%) considera que ndo. Dos avaliados,
44 (63,8%) responde que sim e 24
(34,8%) considera que nao contribui para
a valorizacdo profissional. Um (1,4%) dos
avaliados nao respondeu.
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Tabela 4 - Comparacdao entre as opinides dos avaliados que concordam que o processo de Avaliacio de
Desempenho podera contribuir para uma valorizacio profissional e a sua posicao relativamente as
quatro dimensdes de avaliacio do mesmo

Respostas Teste T *
Questio 11 “Na sua opinido o processo de
Avaliacao de Desempenho podera contribuir Sim Nao t gl p
para uma valorizagao profissional?”
5018 “ ; Ayl Meédia: 3,6744 Meédia: 2,9583
Questio 18 Quasllc;\ ng;?\; g,e importancia do 2,383 | 65 | 0,020
: DP: 1,08498 DP: 1,33447
Questio 19 “Como avalia o processo de Meédia: 3,4186 Media: 2,6250 2738 | 65 | 0.008
avaliacdo de desempenho no seu servigo?” DP: 1,02893 DP: 1,31256 ! !
Questdo 20 “Qual o grau de satisfagao Meédia: 3,1163 Meédia: 2,1667
relativamente ao actual sistema de avaliacao do 3172 | 65 | 0,002
SIADAP?” DP: 1,13828 DP: 1,23945

* Nao foram encontradas diferencas significativas relativamente a dimensao de subjectividade.
Relativamente aos avaliados existem diferencas significativas, entre os que concordam e os que n3o
concordam que o processo de Avaliacio de Desempenho podera contribuir para uma valorizacio
profissional, bem como no modo como avaliam globalmente o sistema de avaliacao nas dimensoes grau

de importancia, avaliacao e satisfacao (cfr. tabela 4).

17 - Sentiu algum crescimento pessoal apds o processo de avaliacao?

Grafico 22 - Sentimento de crescimento pessoal.

Dos 69 avaliados respondentes, 45 (65,2%)
refere ndo ter sentido qualquer crescimento
e - pessoal apos o processo de avaliacdo, enquanto
. — 23 (33,3%) responde positivamente a esta

questdo. Apenas 1 (1,4%) nio respondeu.

Tabela 5 - Comparagdo entre as opinides dos avaliados que sentiram algum crescimento pessoal apos o processo
de avaliacdo e a sua posicdo relativamente as quatro dimensdes de avaliacdo do mesmo

Respostas Teste T *
Questdo 12 “Sentiu algum crescimento
pessoal apos o processo de avaliacao?”

Sim Nao t gl p

Meédia: 4,1364 Meédia: 3,0889
Questio 18 “Qual o grau de importancia do

’ 4,677 | 60,667 | 0,000
SIADAP? DP: 0,46756 DP: 1,34540

Média: 3,8636 Meédia: 2,711
Questio 19 “Como avalia o processo de

C . o 4,458 | 53,731 | 0,000
avaliacdo de desempenho no seu servigo? DP: 0,88884 DP: 1,I7980

Questio 20 “Qual o grau de satisfacio Meédia: 3,7273 | Media: 2,2444

relativamente ao actual sistema de avaliacao 5,868 | 52,201 | 0,000
do SIADAP?” DP: 0,88273 DP: 1,13128

* Nao foram encontradas diferencas significativas relativamente a dimensao de subjectividade.
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Relativamente aos avaliados existem diferencas significativas nas respostas sobre aqueles que sentiram e
os que ndo sentiram algum crescimento pessoal apds o processo de avaliacdo e no modo como avaliam
globalmente o sistema de avaliacdo nas dimensoes grau de importancia, avaliacao e satisfacao (cfr. tabela
5).

18 - Considera que os objectivos e as competéncias sao devidamente acompanhados entre avaliador e
avaliado?

Grafico 23 - Acompanhamento dos objectivos e competéncias.

Questionados sobre o acompanhamento dos
objectivos e competéncias, 8 (53,3%) dos
avaliadores considera que s3o devidamente
acompanhados entre avaliador e avaliado,
enquanto 7 (46,7%), acha que ndo.
Nao Curiosamente as respostas dos avaliados
dividem-se em sensivelmente 50% para cada
opinido (Sim, 34 (49,7 %); Nao, 35 (50,7%)).

B Ndorespondeu

mSim

Avaliadores Avaliados

Tabela 6 - Comparacio entre as opinides dos avaliados relativamente ao acompanhamento dos objectivos e
competéncias entre avaliador e avaliado e a sua posicdo relativamente as quatro dimensGes de
avaliacdo do mesmo

Respostas Teste T *
Questio 13 “Considera que os objectivos e as
competéncias sio devidamente Sim Nio t gl p
acompanhados entre avaliador e avaliado?”
5518 “ ; Anci Média: 3,7879 Média: 3,1143
Questio 18 Qua; o grau )c’l’e importancia do 2,368 | 57,951 | 0,021
IADAP: DP: 0,89294 DP: 1,40945
Questdo 19 “Como avalia o processo de Meédia: 3,7576 Meédia: 2,4857 5105 | 62.530 | 0.000
avaliagdo de desempenho no seu servigo?” DP: 0,86712 DP: 1,17251 ! ¢ !
Questdo 20 “Qual o grau de satisfacao Média: 3,4545 Média: 2,0857
relativamente ao actual sistema de avaliacdao 5,295 66 0,000
do SIADAP?” DP: 1,03353 DP: 1,09468

* Nao foram encontradas diferencas significativas relativamente & dimensdo de subjectividade.

Quanto aos avaliados existem diferencas significativas nas respostas (sim e n3o) sobre o

acompanhamento dos objectivos e competéncias entre avaliador e avaliado, bem como na forma como

avaliam globalmente o sistema de avaliacdo nas dimensdes grau de importancia, avaliacio e satisfacdo

(cfr. tabela 6).
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19 - Na sua opinido as competéncias e objectivos do ano de 2009, assim como os objectivos dos anos
anteriores tém sido negociados com o seu avaliado?

Grafico 24 - Negociacdo dos objectivos e competéncias.

Catorze (93,3%) dos avaliadores declara que os
objectivos e competéncias de 2009 tém sido negociados

= N respondeu com os avaliados e apenas 1 (6,7%) avaliador afirma que
=sim ndo. 41 (59,4%) dos avaliados inquiridos é de opinido de
Nio que os objectivos e competéncias tém sido negociados
com os avaliadores, contra 28 (40,6%) que acha que
' Avaliadores Avaliados nso‘

20 - Durante o periodo anual de avaliacao tem oportunidade para expor a sua opiniao sobre o seu
desempenho?

Grifico 25 - Oportunidade para expor a opinido.

A maioria dos avaliadores, 13 (86,7%),
assim com a maioria dos avaliados 42
(60,9%) respondem positivamente
= Niio respondeu quanto a oportunidade de exposicio
i da sua opinidao sobre o desenrolar do
seu desempenho durante o periodo
anual de avaliagdo.l (6,7%) avaliador e
: 24 (34,8%) avaliados consideram que

Avaliadores Avaliados ndo houve espaco para tal. Um (6,7%)
avaliador e 3 (4,3%) avaliados nao
responderam a quest3o.

N&o

21 - Considera que o processo de avaliacio € normalmente justo?

Grafico 26 - Justica do processo de avaliagdo.

Do universo dos inquiridos, a
maioria dos avaliadores, 12 (80%),
58 considera que o Processo de
Avaliacio é normalmente justo,
enquanto a maioria dos avaliados,
msim 40 (58%), acha que nao €é um
Nio processo  justo. Trés (20%)
avaliadores consideram injusto e 26
, . (37,7%) consideram o processo
Avaliadores Avaliados normalmente justo. Apenas se
abstiveram 3 (4,3%) avaliados.

m Naorespondeu

154
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Tabela 7 - Comparacdo entre as opinioes dos avaliados relativamente ao caracter justo do processo de avaliacdo e

a sua posicao relativamente as quatro dimensdes de avaliacdo do mesmo

Respostas Teste T *
Questio 16 “Considera que o
processo de avaliacdo é Sim Nao t gl p
normalmente justo?”
5518 “ Meédia: 3,9231 Meédia: 3,1282
Queizold QI e a 3,171 | 45,563 | 0,003
importancia do SIADAP? DP: 0,39223 DP: 1,48996
Questao 19 “Como avalia o Media 3,9231 | Média 2,528
processo de avaliacao de 6,140 | 59,983 | 0,000
desempenho no seu servi¢o?” DP: 0,62757 DP: 1,21117
Questao 20 “Qual o grau de Meédia: 3,8077 | Meédia: 2,0256
satisfacdo relativamente ao actual 8,328 | 62,080 | 0,000
sistema de avaliacdo do SIADAP?” DP: 0,63367 DP: 1,08790

* Nao foram encontradas diferencas significativas relativamente a dimensao de subjectividade.

No que concerne aos avaliados existem diferencas significativas nas respostas, relativamente a quem

considera ou n3o que o processo de avaliacio € normalmente justo e no modo como avaliam

globalmente o sistema de avaliacao nas dimensoes grau de importancia, avaliacao e satisfacao (cfr. tabela

7).

22 - Qual o grau de subjectividade que confere ao processo de avaliacio de desempenho?

Grifico 27 - Grau de subjectividade.

5
13,3
8,7
4,3 . l
0
- 3

m Avaliadores m Avaliados

3,3

31,9 33,3 333

Muito Pouco Razoavel Muito Bastante Nédo
Pouco respondeu

18,8
2,9

Quanto ao grau de subjectividade
conferido ao processo de avaliacio de
desempenho, 53,3% dos avaliadores
acha que é razoavel, 33,3% acha que é
muito e 13,3% considera que é pouco
subjectivo. Dos  avaliados 18,8%
considera-o bastante, 33,3% acha-o
muito, 31,9% considera-o razoavel, 8,7%
pouco e 4,3% muito pouco subjectivo.

23. Qual o grau de importancia do sistema de avaliacio de desempenho?

Grifico 28 - Grau de importancia.

m Avaliadores  m Avaliados

o 14
Muito Pouco Razoavel Muito Bastante Néo
Pouco respondeu

No que diz respeito ao grau de
importancia atribuido ao sistema de
avaliacdo de desempenho, a maioria dos
avaliadores, 53,3%, referem ser muito
importante e 33,3%, bastante
importante. Quanto aos avaliados,
40,6%, considera que ¢é muito
importante e 18,8%, bastante importante.
Com igual percentagem, 20,3 dos
avaliados dizem ser pouco importante e
apenas 7,2% destes considera que é
muito pouco importante.

82

Orlando Manuel Esteves Serrano



A Avaliagao de Desempenho dos Trabalhadores da Administracao Publica.
QO caso do Instituto Politécnico de Portalegre.

24. Como avalia o processo de avaliacio de desempenho no seu servico (Escola, Servicos Centrais ou
SAS)?

Grafico 29 - Avaliacao do processo de avaliacdo.

m Avaliadores  m Avaliados Dos avaliadores inquiridos, 46,7%
considera que o processo de avaliacdao
de desempenho realizado no seu servico
¢ Bom e a mesma percentagem diz ser
Razoavel. 6,7% refere ser Muito Bom.
33,3% dos avaliados participantes
avalia o processo no seu servico como
Razoivel e 30,4% como Bom. De

46,7 46,7

1,4 . .
e referir ainda que neste grupo, 15,9
Mau Menos Razodvel Bom Muito Nao aValia o processo como Mau € loll%
Mau Bom respondeu como Muito Bom.

25. Qual o grau de satisfacao relativamente ao actual sistema de avaliacao?

Grafico 30 - Grau de satisfacao.

m Avaliadores m Avaliados
60% dos avaliadores revela estar muito
satisfeito com o actual sistema de
avaliagio e 33,3% razoavelmente

G0
33,3
24,6 i 26,1 satisfeito.  Dos  avaliados, 29%
13 consideram-se razoavelmente satisfeitos
6,7 . .
0 “ oA olé com o actual sistema, 26,1% muito

, ) ) ‘ - satisfeitos e 24,6% muito pouco
Muito Pouco Razoavel Muito Bastante Nao
Pouco respondeu Satisfeitos.

No que concerne ao terceiro momento, analisamos e comparamos as opinides de avaliadores e
avaliados, procurando saber como € que a posicao face ao sistema (sendo avaliador ou sendo avaliado)
se associa a diferentes perspectivas sobre o SIADAP, nomeadamente os graus de subjectividade, de
importancia, de avaliacdo do processo de avaliacio e de satisfacio.

Tabela 8 - Comparacdo entre as opiniGes dos avaliadores e dos avaliados relativamente as quatro dimensoes
(subjectividade, importancia, avaliacdo e satisfacao) do SIADAP

Teste T *
Avaliadores Avaliados t gl p
Questdo 18 “Qual o grau de Meédia: 4,1333 Meédia: 3,5217 2943 | 33.482 | 0,032
importancia do SIADAP?” i’ ! 7
DP: 0,83381 DP: 1,38912

Questao 20 "Qual ograude | \joqio 25337 | Media: 2,8406
satisfacdo relativamente ao actual

sistema de avaliacio do SIADAP?” DP: 0,63994 DP: 1,46150

2,870 | 5040 | 0,006

* Nao foram encontradas diferencas significativas relativamente as dimensoes de subjectividade e de avaliac3o.
Foram encontradas diferencas significativas em duas das quatro dimensGes avaliadas. Quanto a
importancia, os quinze avaliadores consideram o sistema em média mais importante
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(M=4,1333;D.P=0,83381) do que os sessenta e nove avaliados (M=3,5217;D.P=1,38912), sendo esta
diferenca significativa obtida com base no teste paramétrico /ndependent-Samples T Teste (t=
2,243;df= 33,482;p= 0,032).

Quanto ao grau de satisfacao, os avaliadores também estao mais satisfeitos (M=3,5333;D.P=0,63994 )
do que os avaliados (M=2,8406;D.P=1,46150), sendo que as respostas entre estes dois grupos de
inquiridos sdo estatisticamente diferentes como mostram os testes estatisticos de diferencas de médias
realizados (t= 2,870;df= 50,405;p= 0,006).

26. Quer manifestar algum comentario sobre o processo de avaliacao de desempenho no seu servi¢o

(Escola, Servicos Centrais ou SAS)?

Relativamente aos comentarios efectuados no ambito desta resposta, devido ao seu reduzido ntimero,
preferimos proceder & associacao e enquadramento das respostas a questdo 13 para uma melhor

sistematizacao dos dados e optimizagdo das opinides dos respondentes.
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4.4.2. Discussao dos Resultados

Propomo-nos agora discutir os resultados conseguidos na aplicacdo dos questionarios e entrevistas
efectivadas, de acordo com a questdo inicial. Num primeiro momento, a discussao corresponde ao
segundo objectivo especifico e, num segundo momento, refere-se ao terceiro objectivo especifico
fixados para esta investigacdo. Apresentam-se, comparando, as opinides de avaliadores e avaliados
relativamente as respectivas dimensoes de avaliacao (subjectividade, importancia, avaliacdo e satisfacao

em relacdo ao SIADAP) intercalando a sua discussdo ao longo do texto.

Uma primeira dimensao de analise centrou-se no conhecimento e experiéncia que os avaliados e

avaliadores revelaram através das suas respostas.

Face as diferencas do sistema de classificacdo anterior, comparativamente com o actual, entendemos
analisar inicialmente o conhecimento e experiéncia que os participantes possuiam dos referidos sistemas
porque temos consciéncia de que somente uma profunda apreensio e uma pratica consolidada do
processo podera conduzir 3 eficiéncia e eficicia do sistema. Os dados alcancados oferecem-nos
confianca, porquanto estamos na presenca de uma assinalavel quantidade de participantes que detém

conhecimento e experiéncia da realidade objecto de estudo.

Face a inexisténcia de um periodo experimental e transitério, o IPP aplicou o SIADAP, desde a sua
implementacdo, a quase totalidade dos seus servicos, com algumas imperfeicbes. A avaliar pelo
momento inoportuno e metodologia adoptada pelo Governo para a introducio de um sistema

inovador e renovador, o IPP cumpriu a lei.

As diferencas predominantemente assinaladas foram a ndo existéncia de quotas no sistema anterior,
permitindo uma maior autonomia e liberdade da parte dos avaliadores relativamente ao sistema em
vigor para a atribuicdo das classificacoes. Foi referido que o sistema anterior ja estava muito viciado a
partida, era repetitivo, monotono, mais subjectivo e desajustado porque praticamente todos os
trabalhadores eram detentores de notacdes maximas. As classificacdes inflacionadas ndo tinham reflexos
no desempenho nem o desempenho tinha reflexos na avaliacdo. O sistema anterior era um sistema

mecanico que consistia no mero cumprimento de uma formalidade que se cumpria naturalmente.

O surgimento do SIADAP, é considerado como uma alteracio de filosofia, de paradigma,
nomeadamente com o aspecto inovador da introducao da gestdo por objectivos. A avaliacio dos
dirigentes intermédios, superiores e dos servicos também deve ser enaltecida, contudo, hd uma
componente importante nas instituicoes do ensino superior ptblico que ainda n3o é avaliada — os

docentes — razao pela qual o modelo ndo esta bem alinhado.
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O diferente acompanhamento do processo por parte do(s) avaliador(es), faz com que este(s) esteja(m)
mais consciencializado(s) do seu papel, em ordem a tornar a avaliacio mais objectiva, justa e

transparente.

E interessante notar que os participantes expressam um conjunto de ideias muito ricas sobre ambos os
sistemas, tanto nas entrevistas como nos questionarios. Salientamos a elevada percentagem de “nao
respondeu” nas respostas a questao, “Preferia o Sistema de Classificacdo anterior ao SIADAP?”, situacdo
que ndo se repete nas questoes seguintes e que podera justificar-se, provavelmente, através dos seguintes

factores:
I. Delicadeza da prépria questio exposta.
2. A posicao da questao no questionario, logo no inicio.

3. A data em que foi aplicado o questionario, entre 2 e 5 anos apos a implementacio, o que pode

ter contribuido para a inconsisténcia nas respostas.

As respostas obtidas a esta questao manifestam alguma preferéncia pelo sistema de classificacio
anterior, reforcando a ideia de que estamos provavelmente perante um desconforto face a novidade e a

mudanca, o que € muito frequentemente observado nas organizacdes burocraticas.

A segunda dimensio procurou aferir a importancia atribuida e dificuldades experimentadas na
aplicacao do actual processo de Avaliacao de Desempenho, em conformidade com o objectivo especifico
acima referido. Verifica-se que a quase totalidade dos entrevistados atribui um grau de importancia
positivo ao actual processo de avaliacio de desempenho, no entanto, ha quem defenda que em alguns
aspectos 0 modelo é mais negativo do que positivo. Uma das manifestacbes de desagrado refere que a

letra da lei é aprazivel, porém, a sua operacionalizacao é dificil de concretizar.

Assim, questionamo-nos se esta mudanca atraveés da legislacao é possivel e suficiente. Parece-nos que é
possivel atingir os resultados projectados na reforma a médio/longo prazo, mas ndo é suficiente,
porquanto a mudanca nio se decreta, nio se impde. E necessirio fazer a mudanca com as pessoas
(prepara-las antecipadamente, envolvé-las e apoia-las o maximo possivel e incentivar a sua participacio
nos processos de mudanca). Este novo modelo de Gestao de Recursos Humanos na AP, exige dos
dirigentes, e sobretudo dos lideres, a concep¢ao de uma politica e gestao estratégica das pessoas o mais

eficaz possivel, para que as pessoas se identifiquem e reconhecam a importancia e o sentido da mudanca.

Outro sentimento de descontentamento prende-se com as nodoas, por vezes indeléveis, que vao
permanecendo no interior das organizacdes como resultado das classificacdes atribuidas em dado
periodo de tempo. E evidente que as repercussdes ao nivel da produtividade e da qualidade do
desempenho dos trabalhadores s3o visiveis e poderdo provocar um desgaste nas relacdes do quotidiano

profissional e consequentemente do clima organizacional.
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Parece-nos que este sentimento nao se restringe apenas ao IPP, podera ser comum aos restantes servicos
da AP que aplicam o SIADAP.

Quanto as dificuldades de implementacdo e de operacionalizacio do sistema, € um dado incontornavel
que, tratando-se de avaliar o desempenho das pessoas, as dificuldades aumentam porque prevalece o
sentimento de superioridade comparativamente com o colega do lado. Os efeitos que resultam destas
comparacoes sao susceptiveis de gerar conflitos, mal-estar e desmotivacio num determinado ntimero de
pessoas que acabam por nao concentrar as suas energias no aumento da produtividade e qualidade das

suas fungoes, mas observam e preocupam-se sobremaneira com o trabalho dos seus colegas de trabalho.

A falta de experiéncia dos avaliadores e provavelmente disponibilidade para se ocuparem de um
processo exigente e absorvente como o SIADAP é um factor indicado. Neste sentido, a analise efectuada
através do teste de comparacio de médias, mostra-nos, como ja referimos anteriormente na
apresentacio dos resultados, que os avaliadores que n3o acham o SIADAP dificil de implementar,
consideram-no mais importante do que quem o acha dificil. Isto quer dizer que a importancia atribuida
ao sistema de avaliacdo se liga de forma muito clara a maior ou menor facilidade com que é
implementado. Maximiza-se entao a importancia da formacao profissional, de modo a dotar o avaliador
das competéncias necessarias para contornar as dificuldades inerentes a um sistema de avaliacio

rigoroso, tornando deste modo o processo acessivel com procedimentos exequiveis.

Evidencia-se a dificuldade em definir e monitorizar os objectivos e competéncias do desempenho dos
funcionarios. No teste estatistico que desenvolvemos relativamente ao nosso terceiro objectivo
especifico, encontramos diferencas significativas entre os avaliados que, no questionario, expressaram
que concordam e os que ndo concordam com esta situacao, porquanto os que consideram que houve
acompanhamento dos objectivos e competéncias, avaliam o sistema de avaliacio de desempenho como
mais importante, atribuem uma avaliacio mais positiva e estio mais satisfeitos. Assim, obtivemos um
dado que evidencia que o acompanhamento e a monitorizacdo continua dos resultados dos processos e
do desempenho dos colaboradores pode conferir uma maior eficiéncia e eficicia ao sistema de
avaliacdo. A nova versao do SIADAP contemplou uma nova fase do processo intitulada “monitorizacio
e revisio dos objectivos”. Esta inovacio confere aos intervenientes uma maior capacidade de
intervencdo, participacio e dinamizacio no processo de avaliacio. Comprovamos assim que o
acompanhamento periddico do processo assume uma importancia capital porque, como captamos nas
entrevistas realizadas, permite identificar desvios nos objectivos tracados, detectar fragilidades nas
actividades desenvolvidas e efectuar um suporte de registos (recolha de informacdes e elementos

informativos) e evidéncias.

Da analise dos dados, em conformidade com os objectivos da investigacdo assinalados como segundo e
terceiro, abordados nesta discussio, consideramos que os aspectos inovadores e filosofia do actual
sistema ainda n3o foram bem apreendidos, razio pela qual o tempo decorrido ndo foi suficiente para
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abandonar a cultura de igualdade em termos de valorizacdo e progressiao na carreira que predominava

no anterior modelo. Parece-nos que a introducdo de procedimentos oriundos da gestio empresarial,

assente numa nova metodologia, terda fomentado um periodo conturbado nos servicos publicos e

aumentado a responsabilidade de gestdo dos seus dirigentes na adaptacao do modelo ao sector ptiblico

administrativo.

Passamos a discussiao dos dados provenientes dos principais aspectos criticos do modelo:

Efeitos negativos resultantes do sistema de quotas instituido. O Jornal de Negdcios de 13 de
Janeiro de 2010, destacava que “cedéncias na Educacio abrem nova frente de guerra na Funcao
Publica” a propdsito do acordo assinado entre o Ministério da Educaciao e os sindicatos do
sector sobre o sistema de avaliacio dos docentes. O editorial deste jornal considerava este
acordo como um erro porque discriminava uns profissionais e privilegiava outros. As
organizacoes sindicais da UGT e CGTP prometeram aproveitar esta cedéncia do Ministério da
Educacdo para tentarem flexibilizar a avaliacdo e a progressao na carreira relativamente a
generalidade dos funcionarios publicos e essencialmente para pressionarem o executivo a acabar
com as quotas. Para além dos sindicatos, ha quem defenda a substituicio do “sistema de quotas
pela negociacdo com os sindicatos de percentagem anual da massa salarial” (Corte-Real, 2009:
6), bem como quem considere este sistema de quotas como “objectivamente injusto” (Moniz,
2009: 6). Perante estas constatacdes, interrogamo-nos se este mecanismo envolto em problemas
e disfuncdes consegue conferir uma maior eficicia na gestao publica. Quais as alternativas e
perspectivas para o futuro? O pensamento maioritario sera de promover a sua abolicdo total ou
parcial, a fim de se encontrar um mecanismo de substituicio mais consensual. Atrevemo-nos a
opinar que se o processo de avaliacdo fosse correcto, sem atropelos e argumentos plausiveis de
n3do cumprimento, provavelmente seria aceite que a avaliacdo de desempenho admitisse algumas
quotas. Nao podemos deixar de referir que a teoria do paradigma da distribuicao regular do
desempenho dos trabalhadores, em consonancia com a curva de Gauss tem alguns adeptos,
porquanto a sua inexisténcia daria lugar ao status gquo do sistema anterior, cujas classificacoes
seriam praticamente todas elevadas. Umas constatacdes que consideramos interessantes, com
base num estudo da OCDE (Santiago, Roseveare, Amelsvoort er al,, 2009: 9) sobre a avaliacao
de professores em Portugal, consistem na manutencio do “sistema de quotas até que o nivel de
maturidade do sistema as torne desnecessarias”. Coloca-se a questao do principio que presidiu a
introducao das quotas, assentar meramente na reducdo do peso orcamental das remuneracdes
dos efectivos da funcdo publica, sendo uma oportunidade para travar o acréscimo salarial e

promover a contencao de custos;

A definicdo e monitorizacio de objectivos e de competéncias. A introducdo da gestio por

objectivos nos servicos ptiblicos obrigou a uma preparacao para usar estes instrumentos assentes
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numa cultura e valores gestionarios, cujos objectivos e resultados deverao ser mensuraveis e
tangiveis desde os objectivos institucionais, passando pelos organizacionais, e até aos dos
servicos, o que nao se afigura uma tarefa facilitada. Com as possibilidades que o sistema oferece,
os objectivos podem, inicialmente, conter alguma imperfeicio, porém, ao longo do ano, sao
passiveis de revisao e tornam-se exequiveis, resultando desta monitorizacio e avaliacao,
objectivos mais exactos e adequados as caracteristicas e funcoes dos avaliados. Parece-nos que é
este trabalho de flexibilidade, partilha, avaliacdo e aprendizagem que os actores terao de realizar

para se superar esta dificuldade;

Inexisténcia de avaliacdo do corpo docente. Consideramos este facto uma das lacunas do
sistema, justamente pela inexisténcia, apds é anos, de uma adaptacio especifica do SIADAP aos
docentes do politécnico. Neste momento, de acordo com o ECDESP e o plano de actividades do
IPP para 2010, prevé-se que o modelo esteja consubstanciado brevemente. Esperamos que este
processo seja mais pacifico e menos conturbado do que o modelo dos docentes do ensino nao
superior, que colha consensos generalizados e ndo ofereca resisténcias e fontes de bloqueio

aquando da sua implementacao;

A subjectividade associada a este modelo de avaliagao ou qualquer outro sistema implementado.
Tendo como base a informacdo produzida, até esta parte do documento, constatamos que €
natural que as pessoas se insurjam e atribuam um nivel de subjectividade consideravel ao
sistema vigente no IPP, porque a pressio das classificacoes tem tendéncia a tornar a gestao do
desempenho nas organizacoes uma tarefa dificultada pela interferéncia de varios factores, tais
como: de ordem pessoal ou familiar, erros de julgamento, injusticas, ambiguidades, que podem
por em causa a credibilidade do processo. Quando uma classificacio ndo é bem acolhida, varias
causas podem ser apontadas para evidenciar a pouca objectividade e os efeitos negativos que
suscita. Por exemplo, na Escola Superior de Educacio, no ano de 2008, houve apenas dois
avaliadores para 34 avaliados. E natural que o avaliador nio consiga observar e acompanhar o
desempenho e comportamento de todos os avaliados de uma forma justa. Por vezes, a
inexisténcia de informacdes, didlogo e resolucio de problemas pode provocar no avaliado uma
incerteza sobre o que se espera dele. Achamos que a avaliacio tem de pautar-se por critérios
visiveis, transparentes e incontestaveis, tendo em vista uma imagem de equidade e seguranca, a
fim de neutralizar os niveis de subjectividade associados ao sistema. Refira-se que esta tematica
da subjectividade foi a (inica em que nao se observou qualquer tipo de diferencas significativas
entre as respostas do questionario (sim ou ndo) e esta dimens3o, tanto nos avaliadores como nos
avaliados. Todos os testes estatisticos de comparacao de médias apresentaram um resultado nao
significativo. Estes resultados, respeitantes ao nosso terceiro objectivo especifico, indicam que
independentemente da variabilidade das posicoes individuais sobre diferentes temas (dificuldade

de implementacao do sistema, quotas, entre outros) a forma como os inquiridos avaliam a
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subjectividade é semelhante entre si. No entanto, os avaliados avaliam a subjectividade com

média alta (proxima do valor 4) e os avaliadores com média muito baixa (préxima do valor 1).

Para finalizar esta dimensao, seguimos com a discussao dos dados procedentes desta investigacao,

relativamente aos principais aspectos positivos do modelo:

A lideranca e enquadramento estratégico do IPP é uma vantagem competitiva e factor
estratégico diferenciador, consubstancia-se numa visio assente na definicio de objectivos
estratégicos e directrizes mobilizadoras, visando antecipar o futuro na procura de alternativas
vidveis e solucdes que confiram a sustentabilidade desejada ao IPP. Apesar do seu estadio de
desenvolvimento relativamente juvenil, o IPP ja apresenta um conjunto de indicadores de

SUCESSO;

Decisdo de aplicacdo do mecanismo da op¢do gestionaria e consequente atribuicao dos prémios
de desempenho aos trabalhadores desde o ano de 2007. A n3o aplicacao deste instrumento de
gestao, implicaria que os trabalhadores medianos necessitassem de 10 pontos para a mudanca de
posicionamento remuneratério, o que em alguns casos aconteceria somente ao fim de 10 anos.
Com esta decisio, estes trabalhadores mudardo ao fim de 5 anos se as verbas orcamentais
estiverem contempladas. Comparativamente com o sistema anterior, as progressdes foram
proteladas, com excepc¢ao daqueles trabalhadores que conseguirem os 3 anos de relevante ou 2
anos de Excelente. Afigura-se dificil de obter classificacoes elevadas em anos consecutivos para
uma progressio mais rapida, a menos que os servicos sejam distinguidos com avaliacio de
mérito e consigam aumentar as percentagens maximas previstas para os dirigentes e

trabalhadores;

Melhoria continua dos servicos. O sistema de gestao do IPP, pela forma com esta concebido e
sistematizado, certamente trara bons ouwutputs e proficuos resultados para os servicos. Este
instrumento pode proporcionar uma clara sinergia nas vertentes do planeamento estratégico,
gestdo dos recursos humanos e avaliacdo da instituicdo. Acreditamos que num futuro préximo a
metodologia BSC e o SIADAP vao articular-se, naturalmente, de forma integrada no sistema de

gestdo do IPP, porque cooperam para o mesmo fim;

Boas praticas de desempenhos, na motivacao de outros funcionarios. O efeito positivo das boas
praticas de desempenhos, na motivacao de outros funcionarios esta presente no IPP, através dos
prémios de desempenho atribuidos e também por via das edi¢cdes anuais do Prémio de Boas
Praticas, tendo no ano de 2009 decorrido a 3° edicao. Com este prémio pretende-se estimular a
iniciativa das pessoas, a capacidade de inovacio e as atitudes proactivas. E um excelente
contributo para a valorizacdo do trabalho em equipa e consequentemente para a melhoria do

desempenho individual e organizacional. O IPP orgulha-se de ter sido distinguido com a Mencao
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Honrosa na Categoria “Capital Humano”, no ano de 2008, no é° Prémio de Boas Praticas no

Sector Publico;

e [Estabelecimento de objectivos partilhados como forma de potenciar o trabalho em equipa,
tendo em vista o alinhamento da estratégia da instituicio e a melhoria da qualidade dos
servicos, nomeadamente a pratica do trabalho em equipa em torno do SGQ. Todavia, este
esforco colectivo de partilha de objectivos e metas comuns pode apresentar dificuldades na
distincdo de cada contributo e diferenciacio dos desempenhos dos membros da equipa no
resultado produzido, pelo que obriga a um trabalho persistente de monitorizacio da actividade
desenvolvida e da envolvéncia dos membros da equipa, tarefa que nem sempre é possivel

realizar.

A terceira dimensdo procurou identificar a formacao frequentada e as necessidades sentidas de adquirir
mais qualificacdes no ambito do processo de avaliacdao, assim como compreender qual a ligacao deste
processo com o diagnostico anual de necessidades de formacao dos colaboradores, a fim de responder
ao referido objectivo. Embora a situacdo orcamental da instituicio obrigue a uma rigorosa gestio
financeira das despesas, a formacdo, nesta e noutras areas, nunca devera ser encarada como um custo
ou encargo, mas sim como um investimento, direito ou obrigac3ao porque os resultados da formagao sao

garantidos, sendo esta uma analise importante a sublinhar.

Embora os actores tenham confirmado a planificacdo de ac¢des de formagao preévias a implementacdo
do SIADAP, bem como a frequéncia de formacdo nesta area, a necessidade de adquirir mais
competéncias ainda é sentida. Em suma: para ultrapassar algumas disfuncoes do modelo vigente, dever-
se-a apostar cada vez mais na formacio profissional. A formacio é uma actividade cada vez mais
necessaria dentro das organizacOes, pois as pessoas, mais do que as maquinas, oxidam-se e deterioram-
se. Ha, assim, necessidade de “refrescar-lhes” os conhecimentos, dado que o saber avaliar é condicdo

essencial para o bom desenvolvimento do processo, mas o saber ser avaliado n3o o é menos.

No que diz respeito a saber se do processo de Avaliacio de Desempenho anual pode resultar um
diagnostico de necessidades de formacdo dos colaboradores, verificou-se uma expressiva concordancia
dos participantes (100% dos avaliadores e 79,7% dos avaliados). Todavia, por vezes, encontram-se
colaboradores com uma formacao técnica muito boa, porém, na area das relacbes humanas e
interpessoais, evidenciam n3o possuir as necessdrias competéncias essenciais para um adequado
desempenho profissional, razao pela qual esta vertente assume particular importancia. Outra discussao
que realcamos vai no sentido de fomentar o desenvolvimento profissional dos colaboradores com
desempenho negativo, nomeadamente aqueles que obtiveram a avaliacdo final de “necessita de
desenvolvimento”, porquanto, nestas situacoes, o servico devera proporcionar-lhes oportunidades de

melhoria do desempenho através de formacao adequada as necessidades identificadas.
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Todavia, por vezes acontece que o quadro legal e o trabalho realizado pelos servicos ndo estimula as
pessoas a uma participacdo activa nas accoes de formacio que sio promovidas, apesar de terem sido
identificadas as pessoas e as areas a desenvolver. Outrossim, encontramos situacoes de propostas de
formacdo inviaveis devido aos constrangimentos de ordem financeira. Estas questOes provocam a
desmotivacao dos trabalhadores, acentuadas, por vezes, por incompatibilidades de ordem pessoal ou

familiar para participarem no plano de formacao delineado pelos servicos.

A quarta dimens3o inerente ao aludido objectivo, visou observar o processo de Avaliacio de
Desempenho como ferramenta de Gestio de Recursos Humanos, cujo objectivo geral foi identificar o

papel que a avaliacio do desempenho tem na gestao das pessoas na instituicio IPP.

Verificamos, na revisao da literatura, que € incontornavel a importancia que a avaliacio de desempenho
assume como um instrumento de gestdo integrada, direccionado para a orientacao global e estratégica
das organizacOes e, cada vez mais, como um elemento que condiciona ou desenvolve o percurso
profissional dos trabalhadores. Estes novos desafios da Gestao de Recursos Humanos nas organizagGes,
exige as pessoas uma grande capacidade de adaptacio a novos contextos de trabalho e eficiéncia no
ambito dos constrangimentos e potencialidades que a mobilidade interna envolve, procurando-se que
através delas se consiga o maior valor acrescentado para a organizacao, porque elas sio o elemento

estrutural que pode fazer a diferenca.

Ainda assim, mesmo que estejamos perante um sistema de avaliacio de desempenho bem
implementado, ha quem considere que nao é facil desenvolver uma eficaz gestao das pessoas, dado que
elas nunca estio satisfeitas, avaliam sistematicamente os desempenhos dos outros, alegando varias
situacOes de favorecimento traduzidas na valorizacao de umas pessoas em detrimento de outras. Ainda
que os actores tenham manifestado uma opiniao muito favoravel, considerando que o processo de
avaliacio de desempenho pode constituir-se numa melhor gestio e mais-valia na Gestao das Pessoas,
defendemos que a avaliacdo de desempenho n3o pode assumir apenas uma fun¢do ou procedimento de
caracter administrativo, mas sim uma clara vertente de gestdo eficiente dos recursos humanos e

consequente melhoria do seu desempenho.

A Auvaliacio do Desempenho como instrumento de apoio a gestao faz parte da quinta dimens3o deste
objectivo, tem como finalidade conhecer a conexdao do sistema de avaliacio de desempenho com o

SGQ, com o Ciclo de Gestido e o Plano estratégico do IPP.

Verificamos que o QUAR, é um referencial sobre a razio de ser e de existéncia dos servicos (missio),
dos seus propdsitos de acciao (objectivos estratégicos), da afericdo da sua concretizacdo e da explicitacio
sumaria dos desvios apurados no fim do ciclo de gestio. Seguramente que quanto maior for o
conhecimento da missao, dos objectivos estratégicos plurianuais e anuais, dos indicadores de
desempenho, do grau de realizacdo dos resultados, dos desvios e suas causas e da avaliacao final dos

objectivos, mais eficaz sera o processo de avaliacio de desempenho.
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O novo SIADAP introduz novos requisitos na filosofia e operacionalizacado do modelo, assentes em
diferentes metodologias de gestao estratégica, nomeadamente o BSC, o qual permite efectuar a
articulacio com a gestio e monitorizacio de objectivos de uma forma transversal aos servicos do IPP. E
opinido dos respondentes que ainda existem algumas dificuldades na aplicacio do SIADAP, de modo a
associar as grandes questOes estratégicas de uma forma integrada, tendo em vista o alinhamento e
desdobramento dos objectivos estratégicos com os objectivos individuais. As opinides convergem para o
facto de o sistema estar a caminhar no bom sentido, na tentativa de fazer com que as pecas se
conjuguem, porém, este € um trabalho inacabado. Por outro lado, considera-se que o SIADAP esta
muito relacionado com o SGQ, os dois sistemas trabalham numa perspectiva comum de gestio de
objectivos, com a finalidade da melhoria continua e qualidade dos servicos com resultados muito
expressivos para os clientes finais. Conquanto ambos os sistemas sejam relativamente novos, ja existem
resultados palpaveis que evidenciam alguns pontos de ligacao entre eles. Hd quem verifique a existéncia
de diferentes velocidades no IPP. Constatamos que alguns sio apologistas da ligacdo no global, do
QUAR até aos funcionarios, fazendo a ponte com o SGQ e outros que pensam ainda nao se ter

chegado a esta fase.

Considerando que o SGQ do IPP, certificado em Abril de 2008 pela norma ISO 9001:2000, tendo sido
a primeira instituicao putblica portuguesa de ensino superior certificada na sua globalidade, e o SIADAP
fazem parte do SIG, o caminho sera a plena integracio dos dois sistemas através de objectivos e metas

comuns na procura da melhoria continua.

Pelo facto de em 2009 se ter aplicado, pela primeira vez, o SIADAP de 2° geracio no IPP, perspectiva-se
um longo trabalho, com vista a uniformizacio dos varios sistemas, sendo este um desafio a desenvolver

e uma grande caminhada a percorrer.

A gestdo do desempenho como instrumento na promocao de uma cultura de mérito fez parte da sexta
dimensao deste objectivo da nossa investigacao, visando observar e analisar o reconhecimento e mérito,
a diferenciacio e a valorizacdo decorrentes do processo de avaliacio de desempenho de modo a

contribuirem para uma valorizacio pessoal e profissional dos avaliados.

Os dados obtidos no estudo empirico efectuado demonstram que grande parte dos participantes
expressa que o modelo n3o assegura a diferenciacdo e a valorizacdo dos niveis de desempenho, devido a
limitacdo das percentagens maximas para as classificacdes de Muito Bom e Excelente, vulgo sistema de
quotas. Para ultrapassar os constrangimentos de n3o atribuicao da classificacdo real a dado colaborador,
face as percentagens permitidas, os avaliadores e responsaveis dos servicos sio obrigados a fazer
ajustamentos nas pontuagdes ou melhor, arquitectar uma reengenharia de niimeros para cumprir a lei,
desvirtuando assim o mérito das classificacbes. Depois de tomada a decisdo final sobre quem fica de fora
das classificacdes maximas, surge um longo processo de gestio dos conflitos e consequente
desmotivacdo do pessoal, que importa nao negligenciar, em prol de uma cordial relacio profissional
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entre as partes. Pensamos que estas questOes sio extremamente importantes, dado que, como
observamos nos testes de comparacdao de médias, elas dividem os avaliados relativamente a forma como
avaliam a importancia, avaliacdo e satisfacio com o SIADAP. Neste sentido, prosseguindo no ambito do
terceiro objectivo especifico, observamos que nos avaliados existem diferencas significativas: entre
aqueles que consideram que o sistema reconhece e premeia o mérito de forma adequada e os que o nao
reconhecem; entre aqueles que concordam com o mecanismo das quotas e os que nao concordam com
0 mesmo; entre os que concordam e nio concordam que o processo de avaliacio de desempenho
podera contribuir para a sua valorizacdo profissional e para o seu crescimento pessoal enquanto
avaliados, isto é, os primeiros afirmam que o sistema de avaliacdo é mais importante, estio mais
satisfeitos e avaliam-no mais positivamente do que os segundos. Nos avaliadores ndo se encontram

diferencas nestes aspectos.

Como explicacio do acima referido, entende-se que nem todas as instituicoes se gerem da mesma
maneira, nem as pessoas sio todas iguais, nem funcionam todas do mesmo modo, pelo que, quando
existe um sistema uniforme para toda a AP, independentemente das caracteristicas dos servicos, o

sistema torna-se muito complicado de aplicar.

Defende-se também que a componente da progressao na carreira tem um peso excessivo que pode levar
a uma luta pela subida da classificacdo, por vezes, com efeitos bastante negativos para os trabalhadores e

consequente gestao dos servigos.

Embora se admita que a avaliacio de desempenho deve estar associada ao desenvolvimento das pessoas
numa organiza¢do, no caso concreto dos trabalhadores nio docentes do IPP devido ao facto de ha
largos anos nao serem promovidos, com reflexos negativos nas suas carreiras, aliando-se esta situacao ao
sistema de recompensas associadas ao vencimento (resultante do mecanismo das quotas meritocraticas),
talvez encontremos uma justificacao plausivel para a moderada realizacio pessoal e profissional por

parte dos avaliados.

Face as situacOes supramencionadas, os avaliados poderdo apresentar motivos susceptiveis de alguma
injustica na aplicacdo do sistema de avaliacdo como reflexo de varios condicionalismos presentes na sua
relacdo com a administracao ptblica no geral e a IESP em particular. Constatamos, atraveés das respostas
aos questionarios, que os avaliados consideram o processo de avaliacio menos justo do que os
avaliadores. Encontramos também diferencas significativas entre os avaliados que concordam e nao
concordam com a questao colocada, visto que os que concordam que o processo é justo avaliam melhor
o sistema de avaliacdo, estio mais satisfeitos e acham-no mais importante. Pensamos que este principio
tdo almejado somente podera conferir alguma justica se for sério e credivel. Para tal, o SIADAP tera de

ser bem aceite, sobretudo pelos avaliados, que terao de considera-lo como motivador e transparente.

Como dado curioso e passivel de reflexdo, atente-se no discurso de tomada de posse de Artur Romao,

primeiro Director da Escola Superior de Tecnologia e Gestao de Portalegre, a 7 de Janeiro de 2010,
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quando refere que procurara “contribuir para assegurar as melhores condicdes a todos os
trabalhadores, através da manutencdo duma cultura organizacional positiva e dindmica, de um sao
ambiente de trabalho e da disponibilizacao de instrumentos de valorizacao pessoal e profissional”, como

um sinal claro de estimulo ao desenvolvimento das pessoas.

Por ultimo, dos dados decorrentes do preenchimento do quadro de analise do SIADAP do IPP,
consideramos que esta informac¢do podera ser uma ferramenta facilitadora e impulsionadora da analise,
de modo a permitir fazer um diagnostico com base na recolha de algumas opinides sobre os aspectos
positivos e negativos, bem como das dificuldades de aplicacio do sistema de avaliacio, com vista a
insercio de melhorias no mesmo. Optamos por reproduzir as respostas dos participantes e reservar a
nossa avaliacio reflexiva, com base nas evidéncias recolhidas, como remate desta discussio dos

resultados da investigacao.

Quadro 4 - Respostas dos avaliados

ASPECTOS POSITIVOS DO SISTEMA DIFICULDADES DE APLICACAO

o Formacao; o Definicdo de objectivos (formas de

.. . uantificar);
o Controlo de actividades realizadas pelos colaboradores; q )

o Trabalho por objectivos; o Definicio das metas;

o Uniformizacdo e Igualdade entre

o Quantificacdo do trabalho desenvolvido; carreiras:
4

o Clareza; o Acompanhamento do cumprimento

o Definicio de objectivos individuais; dos objectivos ao longo do ano;

o Regras de avaliagdo claras e conhecidas por todos; o Deficiente definicio de objectivos
' o relativamente  as  competéncias

o Maior transparéncia; técnicas;

o Melhor conhecimento dos objectivos; o Muitas, porque as instituicdes nio

o Se for aplicado de forma justa pode melhorar o sistema; ;i%%%T{OS.POF vezes, 0s objectivos

4

pode contribuir para que alguns funcionarios mudem a
sua atitude; o Articulacio entre os objectivos

o Estimular o desenvolvimento dos trabalhadores; individuais e de equipa;
o Verificar a eficiéncia dos trabalhadores; o Nimero limitado de quotas.
o Melhorar a qualidade dos servigos prestados;
o Medir a eficiéncia e eficacia dos trabalhadores;
o Sermos avaliados todos os anos;

o Resolver alguns problemas;

o Melhoria continua dos servigos;

o Processo coerente com os objectivos definidos;
o Mais justo;

o Trabalhadores mais competitivos;

o Diferenciacdo entre trabalhadores;

o Possibilidade de reconhecimento;

o Maior escalonamento na avaliagao.
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ASPECTOS NEGATIVOS DO SISTEMA

PROPOSTAS DE MELHORIA

o Numero reduzido de avaliadores para muitos avaliados; o Realizacao de reunides de
.~ acompanhamento a meio do ano;
o Escala de avaliacio;
- - o Publicacio das notas atribuidas;
o As notas ndo serem publicas;
. , .. . Retirar quotas;
o O sistema é fechado e uma vez definidos os objectivos, © q !
n3o ha actualizacao (a meio do ano) onde podiam ser o Alinhamento dos objectivos
incluidos novos projectos que possam surgir; individuais com a estratégia do IPP;
o Sistema de quotas na avaliacdo atribuidas aos servicos; o Tornar publico as classificaces
. . P obtidas anualmente elos
o Desalinhamento dos objectivos individuais com a funcionarios: p
. . uncionarios;
estratégia do IPP;
. . ue a opgao gestionaria n3o fosse
o Falta de objectivos departamentais; ° Q . pg. g
excepcional;
o Necessidade dos 10 pontos; o Apresentagao dos resultados
o Falta de acompanhamento ao longo do ano por parte intercalares;
do avaliador; o A justeza, de acordo com o trabalho
o Auvaliacdo pouco clara dos avaliadores; que é feito pelos funcionarios;
o Unico objectivo é cortar nas promogoes e progressoes o Aumento de formacao;
nas carreiras de forma a poupar mais dinheiro; o Software para acompanhamento do
o Nem sempre se € justo; desempenho dos trabalhadores;
o Cria clivagem nos avaliados; o Forma de comparacio entre os
Inibe o espirito de erupo: trabalhadores de todas as unidades
© p Srupo; organicas.
o Os membros dos Conselhos Directivos n3o serem
avaliados;
o Os excelentes ndo poderem ser atribuidos ao mesmo
trabalhador dois anos consecutivos.
Quadro 5 - Respostas dos avaliadores
ASPECTOS POSITIVOS DO SISTEMA DIFICULDADES DE APLICACAO
v Sistema orientado para objectivos; v Defini¢do dos objectivos;
v" Sistema evolutivo; v" Requer forte acompanhamento;
v" Negociacio avaliador/avaliado; v' Exige formacao especifica;
v Diagnoéstico colectivo e individual; v Defini¢do de indicadores;
v" Possibilidade de melhoria; v" Monitorizac3do de objectivos;
v" Melhoria dos servicos; v' Articulacdo orgaos/servicos;
v" Definicao de fung¢bes/competéncias; v" Alteracao de mentalidades.
v" Recompensa do desempenho.
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ASPECTOS NEGATIVOS DO SISTEMA PROPOSTAS DE MELHORIA

Dificil de aplicar a algumas carreiras; Sistema de formacao (inico;

Calendario desajustado; Partilha de boas praticas;
Subjectividade; Continuacgao da sensibilizac3o;
Quotas rigidas; Accoes de formacdo aos avaliadores;

Individualizacdo pessoal de aspectos profissionais; Sistemas semi-automaticos de monitorizacao;

SN N N AN

Insatisfacio do avaliado; Criar instrumentos de monitorizacao.

N N N N N NN

Criacao de conflitos internos.

Apresentamos de seguida o quadro de analise, construido com base nos métodos, instrumentos
aplicados e resultados obtidos, o qual foi complementado com a avaliacio reflexiva, critica e construtiva
efectuada ao longo da investigacao, como culminancia desta discussio dos resultados e desafio capital

desta dissertacao.

Quadro 6 - Quadro de analise

PONTOS FORTES PONTOS FRACOS

Lideranca e enquadramento estratégico;

mecanismo da  opgao
prémios de

Aplicacio do
gestionaria (progressdes e
desempenho);

Melhoria continua dos servicos (SGQ, BSC e
SGRS);

Implementacdo do SIADAP desde 2004;

Formacao e Qualificacao do pessoal.

Regime de quotas rigido para os melhores
desempenhos;

Definicdo e monitorizacao de objectivos e de
competéncias;

Factor gerador de conflitos e desmotivacao
nas pessoas;

Inexisténcia de avaliacio dos docentes;

Subjectividade do sistema de avaliacao.

OPORTUNIDADES ou MELHORIAS
SG como garante da eficiéncia e eficacia da
instituicao;
Operacionalizacao e consolidacao do BSC;

Normalizacdo e uniformizacdo de critérios;

Boas Praticas de monitorizacio (inquéritos
de satisfac3o);

Desenvolvimento de um modelo de
exceléncia organizacional, tipo CAF.

AMEACAS ou CONSTRANGIMENTOS

Falta de
avaliadores;

preparacio e coeréncia dos

Sistema complexo e exigente que obriga a
grande disponibilidade dos avaliadores e
avaliados;

Situacdo orcamental desfavoravel;

Alinhamento entre os objectivos da

instituicao e os individuais;

Reduzido nlimero de avaliadores.

Inserimos neste quadro factores ou situacdes que poderdao constituir-se como “ameagas ou
constrangimentos” ao normal desenvolvimento do processo de avaliacio. Contudo, podemos e devemos
encarar estes aspectos como janelas de oportunidades que se poderao aproveitar, através de uma visio
estratégica e uma abordagem proactiva do processo de avaliacao, para substituir e eliminar estes factores

ameacadores de um sistema de gestdo de desempenho o mais eficiente e eficaz possivel.
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CAPITULO V - CONCLUSOES

Recordando o objectivo geral determinado, através do qual pretendiamos conhecer e analisar as
atitudes dos avaliados e dos avaliadores de uma IESP em relacdo ao sistema de avaliacdo implementado,
concluimos que a opiniao sobre esse sistema, na perspectiva destes actores, € a de que apresenta uma
avaliacao globalmente positiva, com algumas oportunidades de melhoria, porém, denota alguns pontos
fracos e constrangimentos que n3o podem ser institucionalmente descurados.

Face aos dados obtidos, passamos a enunciar as conclusdes referentes aos objectivos especificos tracados:

Consideramos que, neste trabalho, apresentamos e caracterizamos o SIADAP de acordo com o nosso
primeiro objectivo especifico (cfr. pagina 3). A revisio bibliografica constituiu-se como uma base de
informacdo, consulta, estudo e pesquisa, na tentativa de facultar-nos o maior niimero de elementos
sobre a tematica objecto de estudo. As fontes consultadas assumiram uma importancia capital para a
prossecucao deste trabalho, pela forma abrangente e exaustiva como fundamentaram todas as nossas
opg¢Oes de investigacdo.

Para fazer face ao segundo objectivo especifico, que correspondeu a parte empirica do trabalho,
identificamos o momento em que os avaliadores e avaliados tomaram contacto com os sistemas de
Avaliacio de Desempenho anterior e actual, bem como as diferencas que encontraram entre esses
sistemas. Sublinhe-se que desde 2004 (primeiro ano de implementacdo do SIADAP) que alguns servigos
do IPP deram resposta ao consignado na nova legislacio sobre a avaliacio do desempenho. Na nossa
perspectiva, passados é anos de implementacao, com um ritmo muito préoprio e uma aprendizagem
construtiva do sistema, o processo de avaliacio do ano de 2009, que n3o tivemos oportunidade de
incluir neste trabalho, por ser posterior a fase de recolha de dados, afigura-se expectante para todos os
intervenientes no processo porque é a primeira avaliacio do novo SIADAP. Em trabalhos futuros
incluiremos esta nova versao, comparando resultados e acompanhando a propria evolucio do sistema
de avaliacdo.

Da nossa investigacao ficou claro que, embora os diferentes intervenientes do IPP possam ndo ter a
mesma opinido sobre a eficiéncia e eficicia do sistema, ninguém o pde em causa no seu todo. A
componente de avaliacio do desempenho parece-nos algo relativamente bem interiorizado como um
elemento indiscutivel da gestao das organizacdes.

Admitindo que um processo com a dimensao e complexidade do SIADAP exige um longo percurso de
aprendizagem e consolidacao, veja-se, a este propodsito, o ruido que tem provocado a implementacio
nas escolas do ensino nao superior a avaliacao dos docentes, € natural que gere alguma controvérsia. No
ambito deste trabalho, concluimos que estd muito presente o tema da avaliacdo dos corpos especiais - os
docentes -, que apesar dos constrangimentos, foi possivel perceber que, para alguns participantes, a sua
implementacdo sera uma realidade no futuro. De facto, para os docentes do ensino superior a legislacao
foi aprovada recentemente, encontrando-se, neste momento, em fase de regulamentagao.
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Apesar das inovagoes, virtudes e diferencas do SIADAP comparativamente com o sistema anterior, as
opinides das pessoas, ainda revelam significativa preferéncia pelo sistema anterior de classificacio. Uma
explicacdo plausivel, em nossa opiniao, prende-se com a mudanca radical de modelos e filosofias,
antagdnicos entre si, e cujo novo sistema de avaliacdo se encontra ainda inacabado, razao pela qual ndo
€ possivel concluir-se qual dos dois sistemas € melhor. Normalmente, as pessoas oferecem resisténcias
naturais a mudancas que coloquem em causa a progressao das suas carreiras e o status quo existente.
Esta mudanca de cultura organizacional assenta numa légica de definicao de objectivos e respectivos
indicadores de desempenho, assim como de uma avaliacio de competéncias, tendo como base a
natureza das funcdes desempenhadas. Estamos numa época em que novos desafios surgiram na gestao e
avaliacdo dos servicos, dirigentes e trabalhadores da Administracio Publica Portuguesa. Foi legislado
que o paradigma da mudanca assentaria numa orientagdo para os resultados alcancados, nao existindo
uma experiéncia anterior no seio dos servicos sobre esta filosofia de gestdo, pelo que encontramos todo
o sentido nos resultados que obtivemos, os quais ganham mais significado quando os associamos a este
novo paradigma que certamente se reflecte nas atitudes das pessoas face ao sistema de avaliacio.

Outro aspecto da analise recaiu na importancia atribuida as dificuldades, aspectos criticos e positivos
pelos avaliados e avaliadores na aplicacdo do actual processo de Avaliacio de Desempenho. Face as
opinides recolhidas, o grau de importancia atribuido ao actual sistema de avaliaciao de desempenho é
muito positivo. Logo, nao temos dtividas em concluir que o modelo de avaliacio do desempenho faz
parte da vida do IPP e é aceite pelos seus intervenientes como um oOrgao vital para o seu
desenvolvimento. Apesar destas opinides favoraveis, verificaram-se intmeras dificuldades na
implementacio e operacionalizacio do SIADAP. Evidenciamos uma dificuldade comum, relacionada
com a concepcio de objectivos claros, reais e mensuraveis, com indicadores de desempenho associados,
monitorizaveis ao longo do ano e revistos quando necessario, o que eventualmente podera provocar
alguma instabilidade no processo quando n3o estio bem formulados. A dificuldade no estabelecimento
da ligacdo entre os objectivos dos trabalhadores e os objectivos do servico pode levar a desvios
estratégicos e incumprimento da filosofia do desdobramento de cima para baixo, nio produzindo o
efeito cascata de objectivos. Foi evidente, nos dados que obtivemos, que esta dificuldade esta associada
maioritariamente a falta de preparacio e disponibilidade dos avaliadores e avaliados, os quais revelam
grande dificuldade para estabelecer o alinhamento e homogeneidade necessarios, ao nivel dos
parametros de avaliacdo e graus de exigéncia face a complexidade e rigidez do sistema. Os resultados
deste estudo patenteiam que a tarefa de definir, acompanhar e verificar os objectivos e as competéncias
€ um procedimento deveras dificil e exige um nivel de conhecimento e experiéncia apreciavel que carece
de evolucdo e aperfeicoamento do modelo de avaliacao do IPP. Contudo, na nossa perspectiva, devido
as caracteristicas do sistema de gestdo e do trabalho ja implementado e desenvolvido, consideramos que
este caminho vai ser mais facil e rapido de percorrer.

Da analise dos aspectos criticos referenciados no corpo do trabalho e dos dados obtidos, concluimos
que o regime de quotas, na opinidao dos participantes, € o principal alvo das criticas ao SIADAP, com
manifestacoes de repudio por parte dos trabalhadores e dos sindicatos, constituindo-se, assim, como
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aspecto central no desacordo das opinides, inibidor das expectativas de carreira e factor de
desmotivacao das pessoas nas organizacoes.

Esta conclusdo, evidencia-se ainda nas opinides, por parte dos actores do estudo, de desconfianca e
impopularidade por esta imposicao administrativa do sistema de quotas, porquanto pode ser apontado
como responsavel por perverter o sistema e aumentar os conflitos e insatisfacao a nivel interno.

Da conclusdo decorrente dos elementos da investigacdo e sua analise, aponta-se também como aspecto
critico, a carga de subjectividade conferida ao SIADAP no IPP, identificando-se como ponto fraco de
qualquer processo de avaliacio. A existéncia de um sistema de avaliacdo nas organizacdes é
normalmente considerado como um instrumento necessario na avaliacao das pessoas, mas a pressao das
classificacbes tem tendéncia a tornar a gestio do SIADAP como uma tarefa dificultada pela
subjectividade que esta implicita na avaliacdo. O peso da subjectividade é um factor negativo que nada
abona ao processo, sendo passivel de alimentar injusticas.

Atendendo ao grau de subjectividade mencionado, encontramos diferencas na avaliacio da
subjectividade entre avaliadores e avaliados, sendo que os avaliados consideram o sistema muito mais
subjectivo do que os avaliadores. No entanto, as posi¢coes individuais face as diversas temadticas
estudadas nao diferenciam a posicao dos participantes no que respeita a subjectividade do sistema.
Parece, assim, que a posicio face & subjectividade é independente da avaliacio de aspectos mais
particulares do sistema. Sera uma boa tematica de investigacao para futuros estudos.

Relativamente a formacdo, pensamos ter atingido também os nossos intuitos, que consistiam na
identificacao daquela que foi frequentada e das necessidades sentidas no ambito do processo de
avaliacio. Concomitantemente contribuimos também para a compreensio da ligacio deste processo
com o diagnoéstico anual de necessidades de formacao dos colaboradores. Concluimos entao que o IPP
planeou e tem promovido ac¢des sobre o SIADAP.

Podemos constatar que a realizacdo do diagnodstico de necessidades para a identificacio de necessidades
de formacao é testemunhado pelos participantes como uma realidade no IPP, o que, estando acoplado
ao proprio processo de avaliacdo, constitui-se numa actividade dinamica de aprendizagem
organizacional. Para além das respostas dos colaboradores, esta actividade foi devidamente comprovada
nos relatérios anuais de avaliacio do desempenho resultante dos respectivos processos, salientando-se
sempre as areas de formacao de maior interesse para a instituicao.

Quanto ao papel que a avaliacdo do desempenho tem na gestdo das pessoas na organizacio estudada, as
ilacOes que tiramos sdo optimistas. O trabalho conseguido no dmbito do SGQ tem ajudado a criar um
sentimento de Politécnico, em detrimento da desarticulacio e distanciamento anteriormente vividos.
Esta cooperacio/partilha de conhecimentos e saberes, na procura da harmonia do grupo, com base na
origem de cada elemento, permite a valorizacdo e crescimento de cada colaborador e uma dindamica de
gestdo por processos com resultados visiveis na produtividade individual dos trabalhadores e no
desempenho global da instituicdo. Os ensinamentos que resultam deste propdsito mostram-nos que nao
¢ suficiente proceder-se a simples avaliacdo e cumprimento dos normativos burocratico-administrativos,
€ necessario medir, comparar, analisar, tratar os dados e tomar decisdes tendo em vista a melhoria
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continua. Assim, a avaliacio do desempenho entronca, sobremaneira, na gestao das pessoas, porém,
neste ambito, os resultados ainda n3o se consideram excelentes, pelo que apresentamos no capitulo
seguinte algumas sugestoes de melhoria.

Quanto a intencdo de conhecer a conexdo do SIADAP com o SGQ, o Ciclo de Gestao e o Plano
estratégico da IESP, achamos que atingimos os nossos intentos. A conclusio retirada indicia a
perspectiva de que, na optica dos participantes, os resultados do SIADAP podem ser cruzados com os
do BSC, estabelecendo a ligacdo do desempenho individual ao desempenho organizacional. Sabemos que
este alinhamento estratégico esta em curso, mas o processo esta inacabado, pelo que é uma meta ainda
por alcancar. Pensamos que o IPP tem consciéncia deste enorme desafio que visa a interaccio,
complementaridade e/ou integracio dos varios instrumentos de gestdo, a fim de se obter uma total
sintonia em prol de um Sistema de Gestao mais abrangente e completo.

No que concerne a finalidade de observar e analisar o reconhecimento e mérito, a diferenciacdo e a
valorizacao decorrentes do processo de Avaliacio de Desempenho, de modo a contribuirem para uma
valorizacdo pessoal e profissional dos avaliados, os resultados da investigacao foram muito interessantes.
Ao longo deste trabalho caracterizdmos e descrevemos de forma desenvolvida um dos principios do
sistema e pilar da reforma implementada pelos governos, na perspectiva positiva de que a avaliacao deve
contribuir e promover o mérito individual e organizacional. Da abordagem analitica aos seguintes
aspectos: reconhecer e estimular o mérito; garantir a diferenciacio e valorizacdo de desempenhos e o
desenvolvimento e melhoria de desempenhos por via da valorizacao pessoal e profissional dos avaliados,
conclui-se que o sistema n3o reconhece e premeia o mérito dos trabalhadores de uma forma adequada.
A imposicdo das quotas, para além de outros condicionalismos, ndo permite premiar e reconhecer o
desempenho de todos os trabalhadores, efectivamente muito bons. Outra conclusao, é a de que grande
parte dos avaliados refere que n3o sentiu qualquer crescimento pessoal apos o processo de avaliacao.

Um ambicioso resultado que conseguimos apresentar no ponto sobre a «discussio dos resultados» foi o
quadro de analise, construido com base nos métodos, instrumentos aplicados e resultados obtidos,
tendo sido complementado com a avaliacio reflexiva, critica e construtiva efectuada ao longo da
investigacdao. Este quadro analitico facultou-nos informacao importante para responder as metas
inicialmente definidas.

Relativamente ao terceiro objectivo especifico, recordamos que comparamos as opinides de avaliadores
e avaliados procurando saber se o facto de se encontrarem na posicio de avaliador ou de avaliado se
reflectia na forma como respondiam as quatro questoes avaliativas do SIADAP (subjectividade,
importancia, avaliacdo e satisfacao). Para esta analise também utilizamos o teste 7 de comparacio de
médias para amostras independentes.

Para guiar esta analise elabordmos quatro questdes orientadoras que passamos a comentar. A primeira
referia-se ao pressuposto de que os avaliados achariam o SIADAP mais subjectivo do que os avaliadores.
Baseamo-nos na ideia de que provavelmente os avaliados, face ao novo desafio da avaliacio de
desempenho, poderiam interpretar como injustas as suas avaliacdes, atribuindo-as a subjectividade do
sistema. Por seu lado, os avaliadores, dado que neste processo assumiam um papel activo com
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caracteristicas de lideranca no processo de avaliacdo, ndo o fariam com tanta facilidade, nao sendo de
esperar que reconhecessem o sistema como subjectivo. No estudo empirico que desenvolvemos, nio
obtivemos dados que permitissem confirmar que os avaliados considerassem o SIADAP mais subjectivo
do que os avaliadores. No entanto, o aspecto da subjectividade ndo nos pareceu cabalmente esclarecido
neste trabalho, tendo até, originado novas questoes de investigacdo. De facto, como n3o encontramos
diferencas significativas no ambito da subjectividade, coloca-se uma questio metodologica fundamental,
a saber: a interrogacio que nos surgiu € se, de facto, ndo existem essas diferencas ou se, no nosso
trabalho, ndo utilizimos uma metodologia suficientemente fina que as permitisse evidenciar.

Efectivamente, a questao da subjectividade parece variar pouco de questao para questao, sendo muito
semelhantes as respostas de avaliadores e de avaliados. Dado que optamos por colocar uma questio de
caracter muito geral, surge-nos entdo a hipotese de elaborar novo estudo, em que as questdes da
subjectividade possam ser exploradas de forma mais rica e ndo apenas através de uma Unica questao,
enriquecendo, assim, a nossa visao sobre este aspecto da avaliacio do SIADAP que nos parece fulcral.
Em estudos posteriores prosseguiremos esta questio explorando, nos avaliados, a associacdo entre as
suas percepcOes de injustica, resultantes das avaliacdes e a subjectividade do SIADAP. Junto dos
avaliadores, continuamos a achar interessante explorar até que ponto o seu envolvimento como
avaliadores nao lhes permite expressar uma opiniao mais objectiva sobre o SIADAP. A segunda quest3o,
que se referia ao pensamento de que os avaliadores estariam mais satisfeitos com o SIADAP do que os
avaliados, e que justificimos como estando associada ao facto de os avaliadores terem a obrigacio de
moralizar e credibilizar o processo de avaliacao junto dos avaliados, foi confirmada pelos dados que
obtivemos. Nesta questao, centrada na satisfacao, os nossos dados apontam no sentido que previmos: os
avaliadores estao mais satisfeitos com o SIADAP do que os avaliados. Nesse sentido reforcamos a nossa
ideia empirica de que os avaliadores tém a obrigacdo de moralizar os avaliados e suscitar niveis de
satisfacdo elevados, de modo a evitar a descredibilizacdo do processo. A componente da progressio na
carreira tem um peso proeminente que pode levar a uma maior insatisfacio, com efeitos adversos para
os avaliados. Pelo facto de alguns avaliadores n3o estarem submetidos a qualquer avaliacio formal
poderao atribuir ao SIADAP um grau de satisfacio maior do que os avaliados.

O ultimo objectivo especifico, destinado a comparar as opinides entre avaliadores e avaliados
relativamente as quatro dimensdes de avaliacio do SIADAP acima referidas, mostrou resultados muito
consistentes com diferencas significativas nos dois grupos. O mesmo nao se passa com as opinides
expressas relativamente a aferir se os avaliadores atribuem uma melhor avaliacio ao sistema
implementado do que os avaliados. Neste ponto nao se encontraram diferencas significativas. Estes
dados suscitaram-nos um novo desafio de compreensao e criaram-nos novas interrogacdes, por
exemplo: se os avaliadores estio mais satisfeitos com o SIADAP e simultaneamente o consideram mais
importante do que os avaliados, entio porque nao o avaliam também mais positivamente? Em
investigacOes ulteriores procuraremos dar resposta a esta questao.

A tltima questdo orientadora dizia respeito ao facto dos avaliadores atribuirem ao SIADAP mais
importancia do que os avaliados, os dados recolhidos corresponderam a nossa previsao. Deste modo,

reiteramos a nossa fundamentacio aliada a um melhor conhecimento das fungOes e caracteristicas
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organizacionais do posto de trabalho do avaliado, por parte do avaliador, bem como de uma melhor
percepcao dos objectivos pré-definidos para o servico como provavel justificacio para a confirmacdo
desta questdo.

Assim, na sequéncia do resultado central desta dissertacio, através do qual concluimos que na opiniao
dos participantes, o sistema de avaliacio do IPP apresenta uma avaliacio globalmente positiva, tendo
como base os dados da investigacao e, por analogia a escala de avaliacio dos avaliados, atribui-se uma
mencdo qualitativa de Bom - Adequado, a qual corresponde a uma classificacio que ndo ultrapassa o
valor 4, numa escala deO a 5.

Para além deste resultado global, estamos convictos de que qualquer trabalhador, equipa, sector,
departamento, unidade organica e instituicio que nao assuma como rotina uma postura avaliativa nao
consegue gerir eficiente e eficazmente os seus recursos. O IPP, dado que é uma instituicao certificada
pela qualidade dos seus processos de gestdo, ndo pode descurar esta area da avaliacao integrada do
desempenho.

Embora ja existam alguns trabalhos de referéncia na area objecto de estudo, seria interessante e muito
util desenvolver-se um estudo semelhante ao ora apresentado para testar os resultados de ambos e tirar
ilacOes.

Seria igualmente interessante efectivar-se uma investigacdo, com a componente de avaliacio de
desempenho dos docentes do IPP integrada no modelo. A avaliar pela opinidao expressa de Ruivo (2009:
8) quando preconiza que “avaliar um professor ¢, [...], uma tarefa muito, mesmo muito complexa”, o
desafio ainda se afigura maior.

A investigacao podera ter sido enriquecida pelo facto do investigador estar familiarizado com o sistema
e ter tido uma experiéncia impar na Escola Superior de Educacao do IPP. A mudanca de emprego para o
Instituto Politécnico de Settibal, no tltimo ano, podera ter contribuido para criar algum distanciamento
e visio mais objectiva da realidade, assim como adquirir conhecimentos, desenvolver capacidades e
ganhar experiéncia diferentes na tltima versao do sistema.

Aquando da saida do IPP, foi equacionada a hipotese de realizar um estudo comparativo dos sistemas de
avaliacao implementados nos Politécnicos de Portalegre e Settibal, porém, por questdes profissionais e
temporais, tal desiderato ndo se tornou viavel.

O trabalho prolongou-se, em extensio, para além do que se havia perspectivado. Da informacio
retirada ao presente trabalho, por nio acrescentar valor ao estudo ou constituir alguma repeticdo,
ficamos com a sensacdo de que outras tematicas ficaram por explorar e analisar, porém, deixamo-las
para outra oportunidade.

Tal como inicidmos este trabalho, rematamos com um pensamento tnico para o futuro:

Hoje melhor do quie ontem, amanha melhor do que hoje!

Principio de Kaizen, Japao, anos 50 (apud Wikipédia, 2008)
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CAPITULO VI - SUGESTOES DE MELHORIA

Da analise tedrica realizada e dados apurados na analise empirica, resultaram as sugestdes de melhoria

que apresentamos:

I. Promover a avaliacio do desempenho dos Dirigentes do IPP (Presidente e Vice-Presidente,
Administradores dos SC e do SAS), dos membros das Direccdes das Escolas (Directores e

Subdirectores) e fundamentalmente dos docentes das unidades organicas como partes efectivas
do SIG.

2. Articular o relatorio de actividades do ano anterior ao plano de actividades do ano seguinte,

tendo como metodologia de trabalho o seguinte enquadramento estrutural.

Esquema 7 - Enquadramento estrutural

Objectivos globais e estratégicos da instituicdo

QUAR (objectivos de qualidade, eficiéncia e eficicia)

Carta de Missio (Presidente, Vice-Presidente e
Relatorio de actividades | Administrador do IPP, bem como Administrador do
de 2009 SAS)

Unidades Organicas (objectivos de qualidade, eficiéncia

e eficacia)

Plano de actividades de

Carta de Missdo (Directores e Subdirectores)
2010

Secretario (objectivos e competéncias)

Trabalhadores: docentes e ndo docentes (objectivos e

competéncias)

3. Operacionalizacdo e consolidacio da metodologia BSC, como importante instrumento de
avaliacao da instituicdo, tendo em vista a efectiva articulacio com o SIADAP e consequente

optimizacao da informacao gerada.
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4. Manter em paralelo o QUAR e o BSC de acordo com os seguintes esquemas:

Esquema 8 - Pararelo QUAR/BSC |

[ Missdo - Visdo -  Valores ]

[ Programa Estratégico e de Acgdo ]

[ Objectivos plurianuais e anuais ]
Medicbes (indicadores, metas,
tolerancias, ponderagGes, métricas e

[ Avaliacéo dos servigos e colaboradores ]

Esquema 9 - Pararelo QUAR/BSC I

S1G

Grupos de

Grupos de > G
Melhoria
Continua

Melhoria
Continua

5. Garantir que o QUAR possa constituir-se como uma mais-valia para a instituicdo. Para tal,
importa desenvolver uma grande divulgacio do mesmo junto de toda a comunidade do IPP, de

modo a assumpcao e partilha dos objectivos definidos no mesmo.

Esquema 10 - Divulgacio do QUAR

QUAR SIADAP 1 (Unidades SIADAP 2 SIADAP 3
organicas e servicos) (Dirigentes) (Trabalhadores)
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6.

10.

1.

Utilizacdo da aplicacdao tecnologica GeADAP (Gestio da Avaliacao e Desempenho da AP, de
uma forma geral (ao nivel dos Servicos, Dirigentes e Trabalhadores). Sio intimeras as vantagens
desta solucdo informatica para os intervenientes do SIADAP. Destacamos a mais-valia da
desmaterializacao e modernizacio, reduzindo a carga administrativa do processo de avaliacao,
bem como a facilidade no acesso a toda a informacao actual e historica, a custo zero. Neste
ambito, dever-se-ia proceder ao carregamento de toda a informacao relativa ao SIADAP desde
2004.

Promoc¢do de um seminario ou de um workshop sobre o SIADAP, com uma periodicidade, no

minimo anual, apelando-se a uma elevada participacdo de avaliadores, avaliados e dirigentes.

Programacio de um momento de trabalho, em cada unidade organica, servicos centrais e SAS,
com a participacao de todos os avaliadores, avaliados e dirigentes. Esta sessdo seria dinamizada
pelos seus responsaveis, tendo em vista realizar um ponto de situacio, prestacio de
esclarecimentos, apresentacao de dificuldades a ultrapassar, contributos e propostas de

melhoria, sobre o processo anual de avaliacao de desempenho.

Para uma melhor gestio do desempenho, importa desenvolver uma base de dados, ou adquirir
um software tecnolodgico apropriado para sistematizar e gerir a formacao profissional, as
carreiras e as progressoes, as funcoes de cada colaborador e sua adequabilidade ao posto de
trabalho, devido ao papel estratégico das pessoas no IPP. Neste sentido, sugerimos a introducao
da Gestao de Competéncias dos colaboradores do IPP tendo em vista gerir o potencial dos seus

profissionais, em consonancia com as competéncias exigidas para o posto de trabalho.

Nos termos do art® 15°, da Lei n°® 66-B/2007 de 28 de Dezembro, o IPP deveria efectuar a auto-
avaliacdo de modo a evidenciar os resultados alcancados e os desvios verificados de acordo com
o QUAR do servico, em particular face aos objectivos anualmente fixados. Esta auto-avaliacao
sera parte integrante do relatorio de actividades anual da instituicao e amplamente divulgada na
sua pagina electrénica. Este documento deveria avaliar o grau de cumprimento dos objectivos
fixados; apresentar os resultados do QUAR; analisar os desvios existentes, bem como as causas
de incumprimento de ac¢des ou projectos ndo executados ou com resultados insuficientes; as
medidas que devem ser tomadas para um reforco positivo do seu desempenho, evidenciando as
condicionantes que afectem os resultados a atingir; a comparacdo com o desempenho de
servicos idénticos, no plano nacional e internacional, que possam constituir padrio de

comparacao.

Dado que a gestao das unidades organicas tem sido dotada de “sangue novo”, e se prevé acolher
22 estagiarios do Programa de Estagios Profissionais na Administracao Central, a partir de Ol de
Julho de 2010, sugerimos que se crie um espaco destinado ao SIADAP, no sitio do IPP, sendo

106

Orlando Manuel Esteves Serrano



A Avaliagao de Desempenho dos Trabalhadores da Administracao Publica.
QO caso do Instituto Politécnico de Portalegre.

12.

13.

14.

15.

16.

disponibilizada toda a informacdo sobre esta matéria, nomeadamente as actas do CCA ou das
Comissoes de Avaliacdo, relatorios anuais do SIADAP, ligacOes Uteis e documentos varios para
consulta, com o intuito de conferir a qualquer colaborador do IPP uma maior transparéncia e
acessibilidade a documentacao, bem como da prestacao de maior informacio aos intervenientes
no SIADAP. Este espaco contemplaria também um férum de discussio para a promoc¢ao de
debates sobre o SIADAP.

Criacdo de um grupo de trabalho que poderia provir do Grupo de Melhoria Continua dos
Recursos Humanos ou dos elementos que frequentaram o Curso de Alta Direccao para a AP,
destinado a normalizacdo e uniformizacio de critérios tendo em vista a definicio de objectivos,
indicadores, critérios de superacao, exigéncias e estabelecimento de competéncias nos diversos
grupos profissionais do pessoal do IPP, para esbater a complexidade destas tarefas e evitar que

cada avaliador defina e negoceie com o avaliado circunstancialmente.

Planificacdo das actividades a desenvolver e estabelecimento de directrizes para uma objectiva e
harmoénica aplicacio do SIADAP, de acordo com as actividades superiormente estabelecidas
pelo CCA do IPP. Este trabalho seria efectivado através de reunides de trabalho com os
trabalhadores, por sectores, tendo em vista a elaboracao de um plano sectorial/identificacao de
necessidades, por forma a estabelecer as melhores orientacbes para uma eficaz aplicacio do

SIADAP, ao nivel das unidades organicas, dos servicos centrais e SAS.

Para ultrapassar a dificuldade da definicdo e identificacio dos objectivos anuais, dentro dos
prazos legais, esta tarefa deveria ser devidamente negociada com o avaliado, bem como a
componente respeitante as competéncias. Alias, a legislacio determina que a negociacao se

consubstancia como um dever do avaliado para o bom sucesso da avaliacio.

Promover a troca de experiéncias e a divulgacao de boas praticas nos dominios da avaliacao. Por
exemplo, a disseminacdo de boas priticas de monitorizacao certamente dotava o processo de
uma maior clareza, justica e objectividade. Estas praticas de monitorizacio do QUAR, dos
desempenhos dos dirigentes e trabalhadores, com recurso as fichas disponiveis, poderio
permitir a reformulacdo dos objectivos e das metas fixados e também capacitar o avaliador e o

avaliado de maior qualidade na informacao sobre o processo de avaliacao.

Promover ainda a divulgacdo de boas praticas de avaliacio de desempenho, através de
benchmarking, reproduzindo desempenhos bem-sucedidos internos ou externos ao IPP. Esta
técnica ou metodologia permitiria uma comparacao avaliativa saudavel entre servicos do IPP ou
de instituicdes do ensino superior politécnico. Sugerimos ainda a realizacio de um 7hink Tank,

no ambito dos diversos servicos do IPP.
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17. Desenvolvimento de um modelo de exceléncia, com base na Estrutura Comum de Avaliacao
(Common Assessment Framework - CAF). Esta metodologia de Auto-Avaliacao em Qualidade
nos Servicos Publicos permitiria ao IPP efectuar uma analise organizacional, bem como uma
gestdo estratégica na qualificacio e responsabilizacio das pessoas e no desenvolvimento de
praticas de comparabilidade institucional e pedagégica. Embora o Grupo de Melhoria Continua
da Auto-avaliacao desenvolva um trabalho de base neste ambito, parece-nos que ha, ainda, um
longo processo a incrementar de modo a conhecer-se as necessidades, exigéncias e expectativas
dos utentes/clientes, assim como dos stakeholders, tendo em vista efectuar um diagnoéstico da
eficiéncia e eficidcia da instituic3o. Parece-nos que a utilizacio deste modelo é perfeitamente
compativel com outros modelos e instrumentos de gestao, nomeadamente com as normas ISO e
o BSC.

18. Desenvolver todos os esforcos para o aumento das quotas, através da obtencao de uma distingao
de mérito, no ambito do SIADAP I, como forma de esbater alguns efeitos negativos resultantes

do sistema de quotas instituido.

19. Equacionar o constrangimento identificado respeitante ao reduzido niimero de avaliadores.
Dado que a avaliacao é da competéncia do superior hierarquico imediato ou, na sua auséncia ou
impedimento, do superior hierarquico de nivel seguinte, parece-nos que o CCA deveria tomar
uma posicio sobre os racios padrio de avaliador/avaliado em prol de um melhor

acompanhamento do processo de avaliacio.

20. Promover o preenchimento de todos os campos das fichas de avaliacio do desempenho,

nomeadamente os relacionados com as expectativas, condicoes e/ou requisitos de
desenvolvimento pessoal e profissional e também o diagnoéstico de necessidades de formacao
(areas a desenvolver e accoes de formacao profissional a considerar) de modo a considerar-se o
SIADAP como uma ferramenta estratégica de apoio a gestio em detrimento do mero

procedimento administrativo.

Estamos conscientes de que este conjunto de sugestdes ou propostas de melhoria do SIADAP do IPP
serao devidamente analisadas, apreciadas e discutidas pelos 6rgaos, pelos dirigentes e equipas designadas
para o efeito, com a finalidade de identificar algumas disfuncdes e promover um trabalho proficuo de

melhoria continua do sistema de avalia¢3o.

108

Orlando Manuel Esteves Serrano



A Avaliagao de Desempenho dos Trabalhadores da Administracao Publica.
QO caso do Instituto Politécnico de Portalegre.

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS:

ALMEIDA, Fernando Neves de (1996) — Avaliacdo de desempenho para gestores. Lisboa : McGraw-Hill.
1X, 122 p., [1] f. ISBN 972-8298-39-0.

ALMEIDA, Jodo Ferreira de ; PINTO, José Madureira (1992) — Da teoria a investigacdo empirica :
problemas metodologicos gerais. In SILVA, Augusto Santos ; PINTO, José Madureira, orgs. -

Metodologia das ciéncias sociais. 5% ed. Porto : Afrontamento. p. [55]-78.

ARAUJO, Joaquim Filipe (2007) - A implementacio da gestio orientada para os resultados em
Portugal : a experiéncia recente [Em linha]. [Braga] : SDUM. [Consult. 30 Dez. 2009]. Comunic.
apres. ao Congreso Internacional del CLAD sobre la Reforma del Estado y de la Administracion
Publica, San Domingo, 2007. Disponivel em
WWW:<URL:http://repositorium.sdum.uminho.pt/handle/1822/8289?mode=full&submit si

mple=Mostrar+registo+em+formato+completo>.

BARANANO, Ana Maria (2004) - Métodos e técnicas de investigacio em gestio : manual de apoio i
realizacio de trabalhos de investigacio. Lisboa : Silabo. 170 p. ISBN 972-618-312-X.

BARBOSA, Livia (1996) — Meritocracia a brasileira : o que é desempenho no Brasil? RSP : Revista do
Servico Piblico [Em linha]. A. 47, vol. 120, n° 3, p. 58-102. [Consult. 3 Jan. 2010]. Disponivel em
WWW:<URL:http://www.bresserpereira.org.br/Documents/MARE/Terceiros-Papers/96-
Barbosa,L%C3% ADvia47(3).pdf>. ISSN 0034-9240.

BELL, Judith (1997) — Como realizar um projecto de investigacio : um guia para a pesquisa em ciéncias
socials e da educacdo. Lisboa : Gradiva. 212 p. ISBN 972-662-524-6.

BIBLIA sagrada.19% ed. Lisboa : Difusora Biblica, 1995. 1696 p. ISBN 972-652-109-2.

BILHIM, Joao (2002) - Questdes actuais de gestdo de recursos humanos. Lisboa: Instituto Superior de
Ciéncias Sociais e Politicas. 206 p. ISBN 972-8726-04-X.

--------------------- (2003) - A avaliacdo de desempenho na administracio publica. Revista Portuguesa de
Administracio e Politicas Piiblicas. Lisboa. ISSN 0874-9086. Vol. 4, n° 1-2, p. 72-87.

--------------------- (2009) - "Preferia que o SIADAP se tivesse chamado SIGDAP, ou seja, de gestio e ndo de
avaliacdo do desempenho” : [entrevista]. /nterface Administracdo Piublica [Em linhal. N° 282.
[Consult. 17 Out. 20091. Disponivel em
WWW:<URL:http://www.algebrica.pt/ Arquivo/Newsletters/eap/282/index.htm>.

BOGDAN, Robert ; BIKLEN, Sari Knopp (1994) - Caracteristicas da investigacdo qualitativa. In
Investigacdo qualitativa em educacdo : uma introducio a teoria e aos métodos. Porto : Porto
Editora. ISBN 972-0-34112-2. [pt.] I, [cap.] 2, p. 47-51.

109

Orlando Manuel Esteves Serrano


http://repositorium.sdum.uminho.pt/handle/1822/8289?mode=full&submit_simple=Mostrar+registo+em+formato+completo
http://repositorium.sdum.uminho.pt/handle/1822/8289?mode=full&submit_simple=Mostrar+registo+em+formato+completo
http://www.bresserpereira.org.br/Documents/MARE/Terceiros-Papers/96-Barbosa,L%C3%ADvia47(3).pdf
http://www.bresserpereira.org.br/Documents/MARE/Terceiros-Papers/96-Barbosa,L%C3%ADvia47(3).pdf
http://www.algebrica.pt/Arquivo/Newsletters/eap/282/index.htm

A Avaliacdo de Desempenho dos Trabalhadores da Administracao Publica.
QO caso do Instituto Politécnico de Portalegre.

BRACE, Nicola ; KEMP, Richard ; SNELGAR, Rosemary (2003) — $PSS for psychologists : a guide to
data analysis using SPSS for Windows (versions 9, 10 and [[). 2 ed. Basingstoke : Palgrave
Macmillan. xv, 399 p. ISBN 0-333-98633-4.

CAETANO, Antonio (1996) - Avaliacio de desempenho : metdforas, conceitos e praticas. Lisboa : RH.
Xl, 397 p. ISBN 972-96897-0-9.

CALDEIRA, Jorge (2008) - Balanced scorecard : curso inicial : gestjo estratégica e balanced scorecard.
Castelo Branco : INA. 129 p. Médulo integrado no Curso de Alta Direccdao em Administracao

Publica.

CAMARA, Pedro B. da (2000) - Os sistemas de recompensas e a gestio estratégica de recursos
humanos. Lisboa : Dom Quixote. 337 p. ISBN 972-20-1692-X.

CARDOSO, Alice (2003) - Pari passu : gerir a mudanca na administracdo publica. Dirigir. Lisboa. ISSN
0871-7354. N° especial, p. 38-44.

CARMO, Hermano (1987) — Os dirigentes da administracdo publica em Portugal : contribuicdo para o
seu estudo. [Lisboa : Instituto Superior de Ciéncias Sociais e Politicas]. p. 161-368. Sep. de “Revista
de Estudos Politicos e Sociais”, vol. 15, n® 3-4 (1987). Originalmente dissert. mestr. em Ciéncia
Politica, ISCSP, 1985.

CARVALHO, Rogério (1998) - Avaliacao de servicos ptiblicos : a avaliacio na administracao publica. In
Encontro INA, |, Lisboa, 1998 — A avaliacdo na administracdo publica : acta geral do I° Encontro
INA. Qeiras : INA. ISBN 972-9222-15-0. p. 191-196.

CASTELO BRANCO, Teresa ; CARINHAS, Carlos ; CRUZ, Emilia (2008) — Caracterizacio dos recursos
humanos da administracdo piiblica portuguesa, 2005. Lisboa : Direccao-Geral da Administracio
e do Emprego Publico. 47 p. ISBN 978-972-9120-75-6.

CHIAVENATO, Idalberto (1983) - Introducido a teoria geral da administracdo. 3* ed. Sao Paulo :
McGraw-Hill. XVI, 617 p. ISBN 0-07-450068-6.

(1992) - Recursos humanos. 2° ed. Sao Paulo : Atlas. 523 p. ISBN 85-224-0777-0.

(1999) - Gestio de pessoas : o novo papel dos recursos humanos nas
organizacoes. 10° ed. Rio de Janeiro : Campus. 457 p. ISBN 85-352-0427-X.

CONSELHO COORDENADOR DOS INSTITUTOS SUPERIORES POLITECNICOS (2000) - Ensino
superior politécnico : aleumas reflexoes : versjo preliminar. Leiria : Instituto Politécnico. 22 p.
Doc. aprov. na Reunido Plenaria do CCISP, de 13 Jan. 2000, em Lisboa.

CORTE REAL, Isabel (1995) - Cidadio, administracio e poder. Lisboa : Secretaria de Estado da

Modernizacao Administrativa. Vol. 2.

110

Orlando Manuel Esteves Serrano



A Avaliacdo de Desempenho dos Trabalhadores da Administracao Publica.
QO caso do Instituto Politécnico de Portalegre.

(2009) - O regime de carreiras e remuneracoes em Portugal : perspectivas. [S.1.
: s.n.]. 8 p. Comunic. apres. ao Seminario “Com os Cidaddos: Uma Administracio para o

Futuro”, Lisboa, 2009. O tx. da comunic. integrou a doc. de apoio ao Seminario.

COUTINHO, Clara Pereira ; CHAVES, José Henrique (2002) — O estudo de caso na investigacdo em
tecnologia educativa em Portugal. Revista Portuguesa de Educacdo [Em linhal. Vol. 15, n° |, p.
221-243. [Consult. 6 Fev. 2010]. Disponivel em
WWW:<URL:http://repositorium.sdum.uminho.pt/bitstream/1822/492/1/ClaraCoutinho.pdf
>. ISSN 0871-9187.

DAVIES, Adrian (2006) - Corporate governance : boas prdticas de governo das sociedades. Lisboa :
Monitor. 267 p. ISBN 972-9413-70-3.

DEJOURS, Christophe de (2010) - “Um suicidio no trabalho € uma mensagem brutal” : entrevista a
Christophe de Dejours. Piblico.PT [Em linha]. 01-02-2010. [Consult. 1 Fev. 2010]. Disponivel em
WWW:<URL:http://www.publico.pt/Sociedade/um-suicidio-no-trabalho-e-uma-mensagem-
brutal 1420732>.

Didrio de Noticias : Caderno Especial. Lisboa. 4 Nov. 1999, n°® 47707. Caderno dedicado ao ensino

politécnico.

DIAS, Sandra Neves (2009) — SIADAP como instrumento de gestio do desempenho [Em linhal. [S.I.] :
S.N. Dias. [Consult. 16 Out. 2009]. Disponivel em
WWW:<URL:http://www.nevesdias.com/SIADAP.htmI>.

DOMINGUEZ, Pedro (2009) - A avaliacdo do desempenho em Portugal : perspectivas. [S.l. : s.n.]. [18] p.
Comunic. apres. ao Semin. “Com os Cidadaos: Uma Administracao para o Futuro”, Lisboa,

2009. O tx. da comunic. integrou a doc. de apoio ao Seminario.

FERNANDES, Alexandra ; CAETANO, Antonio (2000) - A avaliacio do desempenho. In CAETANO,
Antonio ; VALA, Jorge, orgs. — Gestio de recuirsos humanos : Contextos, processos e técnicas.
Lisboa : RH. ISBN 972-96897-5-X. cap. 12, p. 357-387.

FRADE, Carlos Manuel (2003) — Gestio das organizacoes ptiblicas e controlo do imobilizado. Lisboa :
Areas. 447 p. ISBN 972-8472-44-7.

FREIXO, Manuel Joao Vaz (2009) - Metodologia cientifica : findamentos, métodos e técnicas. Lisboa :
Instituto Piaget. 304 p. ISBN 978-989-659-020-8.

GIL, Anténio Carlos (1999) — Métodos e técnicas de pesquisa social. 5 ed. Sao Paulo : Atlas. 206 p. ISBN
85-224-2270-2.

111

Orlando Manuel Esteves Serrano


http://repositorium.sdum.uminho.pt/bitstream/1822/492/1/ClaraCoutinho.pdf
http://repositorium.sdum.uminho.pt/bitstream/1822/492/1/ClaraCoutinho.pdf
http://www.publico.pt/Sociedade/um-suicidio-no-trabalho-e-uma-mensagem-brutal_1420732
http://www.publico.pt/Sociedade/um-suicidio-no-trabalho-e-uma-mensagem-brutal_1420732
http://www.nevesdias.com/SIADAP.html

A Avaliacdo de Desempenho dos Trabalhadores da Administracao Publica.
QO caso do Instituto Politécnico de Portalegre

GONCALVES, José Pedro (2008) - "A implementacao de conceitos de Bl deve partir dos lideres do

‘negocio’ e ndo dos departamentos de informatica" : [entrevistal. /nterface Administracio
Piblica. [Em

linhal. N° 277. [Consult. 17 Out. 2009]. Disponivel

em
WWW:<URL:http://www.algebrica.pt/ Arquivo/Newsletters/eap/277 /index.htm>.

GOODE, William J. ; HATT, Paul K. (1979) - Métodos em pesquiisa social. 7°* ed. Sao Paulo : Companhia
Editorial Nacional. XI, 488 p.

Jornal de Negdcios. Lisboa. 13 Jan. 2010, A. 12, n° 1668.

KETELE, Jean-Marie de ; ROEGIERS, Xavier (1999) - Merodologia da recolha de dados : fundamentos

dos mérodos de observacoes, de questiondrios, de entrevistas e de estudo de documentos. Lisboa
: Instituto Piaget. 258 p. ISBN 972-771-074-3.

LUDKE, Menga ; ANDRE, Marli E. D. A. (1986) — Pesquisa em educacio : abordagens qualitativas. Sio
Paulo : EPUL. XII, 99 p.

LUSA - AGENCIA DE INFORMACAO (2010) - Funcio publica : Frente Comum exige suspensio de

SIADAP e fim das quotas na progressao das carreiras. Jornal de Noticias [Em linha]. 2010-01-13.

[Consult. 13 Jan. 2010]. Disponivel em
WWW:<URL:http://in.sapo.pt/Paginalnicial/Interior.aspx2content id=1468927>.

MADEIRA, Ana Carla ; ABREU, Maria Manuel (2004) - Comunicar em ciéncia : como redigir e
apresentar trabalhos cientificos. Lisboa: Escolar. 155 p. ISBN 972-592-165-8.
MADUREIRA, César ; RODRIGUES, Miguel (2007) - Os desafios da avaliacio de desempenho na

administracao publica do século XXI. Sociedade e Trabalho. Lisboa. ISSN 0873-8858. N° 33, p.
27-44.

MAROCO, Joio (2003) - Andilise estatistica com utilizacdo do SPSS. 2° ed. rev. e corr. Lisboa : Silabo.
487 p. ISBN 972-618-331-6.

MARQUES, Jorge (2001) - Prefacio do patrocinador. In MADDUX, Robert B. - Avaliacio de
desempenho : guia pratico para uma avaliacdo de desempenho mais produtiva e positiva. 2° ed.
Lisboa : Monitor. ISBN 972-9413-02-9. p. 5.

MARTINS, Pedro (1999) - Definicio de objectivos de desempenho. In MARQUES, Jorge ; CAMARA,

Pedro Bettencourt da ; MARTINS, Pedro — Novas perspectivas da gestjo. I* ed. Lisboa
Pergaminho. ISBN 972-711-335-4. p. [67]-71.

MONIZ, Joao Vargas (2009) - Uma perspectiva do regime laboral da funcio piiblica em Portugal. [S.l. :

s.n.]. 7 p. Comunic. apres. ao Semin. “Com os Cidaddos: Uma Administracio para o Futuro”,
Lisboa, 2009. A comunic. integra a doc. de apoio ao Seminario.

112

Orlando Manuel Esteves Serrano


http://www.algebrica.pt/Arquivo/Newsletters/eap/277/index.htm
http://jn.sapo.pt/PaginaInicial/Interior.aspx?content_id=1468927

A Avaliagao de Desempenho dos Trabalhadores da Administracao Publica.
QO caso do Instituto Politécnico de Portalegre.

MOURA, Estevao de (2004) - Mistérios da reforma da funcio publica : a gestdo das pessoas
Pibliconline : Supl. Economia [Em linha]. O5 Abr. 2004. [Consult. 21 Nov. 2009]. Disponivel
em WWW:<URL:http://www.ste.pt/destaques/refap/recortes/PublicoO5Abr2004.pdf>.

MOURA, Paulo Veiga ; ARRIMAR, Catia (2008) — Os novos regimes de vinculacdo de carreiras e de
remuneracoes dos trabalhadores da administracdo publica : comentirio 4 Lei n° 12-A/2008, de
27 de Fevereiro. Coimbra : Coimbra Editora. 236 p. ISBN 978-972-32-1581-6.

NEVES, Arminda (2002) - Gestdo na administracio publica. Cascais : Pergaminho. 326 p. ISBN 972-711-
376

PARDAL, Luis ; CORREIA, Eugénia (1995) — Métodos e técnicas de investigacio social. Porto : Areal. 151
p. ISBN 972-627-344-7.

PIRES, Ana Maria (1993) - Técnicas de entrevista e seleccdo de pessoal. Mem Martins : Cetop. 182 p.
ISBN 972-641-213-7.

PONTE, Joao Pedro da (2006) - Estudos de caso em educacao matematica. Bolema [Em linha]. Vol. 19,
n°® 25, p. 105-132. [Consult. 29 Nov. 2009]. Disponivel em WWW:<URL:
http://cecemca.rc.unesp.br/ojs/index.php/bolema/article/view/1880/1657>. ISSN 1980-4415.

PORTUGAL. Assembleia da Republica. Comissao de Educacio, Ciéncia e Cultura (2007) — Proposta de
Lei n° 48/X : aprova o Regime Juridico das Instituicbes do Ensino Superior : relatorio,
conclusoées e parecer da Comissdo de Educacio, Ciéncia e Cultura [Em linha]. [Lisboa] :
Assembleia da Reptblica, 22 Jun. 2007. [Consult. 19 Jan. 20I10]. Disponivel em
WWW:<URL:http://pedroduarte.com/pdf/Relat%C3%B3rio%20PPL 148 X %20R]IES%20
-%2022%20]unh0%202007.pdf>.

PORTUGAL. Conselho Coordenador de Avaliacao de Servicos (2007) — SIADAP [ : sistema de avaliacdo
do desempenho dos servicos da administracdo piiblica : construcio do QUAR : linhas de
orientacdo [Em linha]. [Lisboa] : C.C.A.S. [Consult. 7 Out. 2009]. Disponivel em
WWW:<URL:http://www.dgap.gov.pt/upload/AvalDes/Linhas%20orientacdo%20QUAR co

mpleto.pdf>.

(12 Jan. 2009) - Orientacio técnica
[Em linha]. [Lisboa] : C.C.A.S. [Consult. 7 Out. 2009]. O doc. aborda a auto-avaliacio dos

servicos e a elaboracao (pelos GPEARI’s) do relatério da analise comparada da avaliacdo do

desempenho dos Servicos. Disponivel em

WWW:<URL:http://www.dgap.gov.pt/upload/CCAS orientacao tecnica.pdf>.

PORTUGAL. Direccao-Geral do Ensino Superior (1999) - O ensino superior em Portugal. Lisboa :
DGES. 56 p.

113

Orlando Manuel Esteves Serrano


http://www.ste.pt/destaques/refap/recortes/Publico05Abr2004.pdf
http://cecemca.rc.unesp.br/ojs/index.php/bolema/article/view/1880/1657
http://pedroduarte.com/pdf/Relat%C3%B3rio%20PPL_148_X_%20RJIES%20-%2022%20Junho%202007.pdf
http://pedroduarte.com/pdf/Relat%C3%B3rio%20PPL_148_X_%20RJIES%20-%2022%20Junho%202007.pdf
http://www.dgap.gov.pt/upload/AvalDes/Linhas%20orientação%20QUAR_completo.pdf
http://www.dgap.gov.pt/upload/AvalDes/Linhas%20orientação%20QUAR_completo.pdf
http://www.dgap.gov.pt/upload/CCAS_orientacao_tecnica.pdf

A Avaliacdo de Desempenho dos Trabalhadores da Administracao Publica.
QO caso do Instituto Politécnico de Portalegre.

PORTUGAL. Gabinete do Ministro de Estado e das Financas ; FRENTE SINDICAL DA
ADMINISTRACAO PUBLICA (10 Jul. 2007) - Acta de concordincia : [relativamente ao
projecto de proposta de lei do Governo que institui o SIADAP] . Lisboa : Gabinete do Ministro

de Estado e das Financas.

PORTUGAL. Gabinete do Ministro de Estado e das Financas ; SINDICATO DOS QUADROS
TECNICOS DO ESTADO (10 Jul. 2007) - Acta de concordincia : [relativamente ao projecto de
proposta de lei do Governo que institui o SIADAP] . Lisboa : Gabinete do Ministro de Estado e

das Financas.

PORTUGAL. Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Ensino Superior (16 Jul. 2009) - Ciéncia, tecnologia,
sociedade da informacdo e ensino superior : principais medidas e resuftados : 2005-2009 [Em
linhal. [Lisboa] : MCTES. [Consult. 27 Dez. 2009]. Disponivel em
WWW:<URL:http://www.umic.pt/images/stories/sumula c prefacio 16Jun 2 .pdf>.

PORTUGAL. Ministério da Reforma Administrativa (1983) - Manual para a classificacido de servico na
fungio publica. Lisboa : M.R.A. 33, [2] p.

PORTUGAL. Ministério das Financas e da Administracao Publica (2009) - GEADAP : gestio integrada
da avaliacdo de desempenho da administracdo publica : SIADAP [, 2, 3 [Em linha]. Versao
3.0.17.12. [Lisboa] : M.F.A.P., tlltima actual.: 2010-04-01. [Consult. 02 Jun. 2010]. Disponivel em
WWW:<URL:https://www.siadap.gov.pt/PaginasPublicas/Siadap.aspx>.

PORTUGAL. Ministério das Financas. Secretaria de Estado da Administracio Publica (2004) -
Avaliacio do desempenho : manual de apoio. [Lisboa] : SEAP. 50, [3] p.

PORTUGAL. Primeiro-Ministro, 2002-2004 (Durido Barroso) (24 Jun. 2003) - Apresentacio das
Linhas de Orientacio para a Reforma da Administracido Publica [Em linhal. [Lisboa] : Governo
da Reptblica Portuguesa, 2003-06-24. [Consult. 09 Out. 2009]. Disponivel em
WWW:<URL:http://www.pcm.gov.pt/pt/GCI5/PrimeiroMinistro/Intervencoes/Pages/ 20030
624 PM reforma AP.aspx>.

PORTUGAL. Secretaria de Estado da Administracao Ptiblica, 2002-2004 (Suzana Toscano) (2004) - [A
avaliacdo do desempenho]. In PORTUGAL. Ministério das Financas. Secretaria de Estado da

Administracao Publica — Avaliacdo do desempenho : manual de apoio. [Lisboa] : SEAP. p. 2.

PORTUGAL. Secretariado para a Modernizacio Administrativa [ed. lit.] (1998) - Carta da qualidade :
um compromisso com o cidadio. Lisboa : SMA. 16 p. ISBN 972-9400-83-0.

QUIVY, Raymond ; CAMPENHOUDT, Luc Van (1992) - Manual de investigcacio em ciéncias sociais.
Lisboa : Gradiva. 275 p. ISBN 972-662-275-1.

114

Orlando Manuel Esteves Serrano


http://www.umic.pt/images/stories/sumula_c_prefacio_16Jun__2_.pdf
https://www.siadap.gov.pt/PaginasPublicas/Siadap.aspx
http://www.pcm.gov.pt/pt/GC15/PrimeiroMinistro/Intervencoes/Pages/20030624_PM_reforma_AP.aspx
http://www.pcm.gov.pt/pt/GC15/PrimeiroMinistro/Intervencoes/Pages/20030624_PM_reforma_AP.aspx

A Avaliacdo de Desempenho dos Trabalhadores da Administracao Publica.
QO caso do Instituto Politécnico de Portalegre.

RATO, Helena (2004) - Avaliacio do desempenho : modulo [Em linha). [Oeiras : INA]. [Consult. 24
Mar. 2004]. Médulo no ambito do Curso de Alta Direccao em Administracdo Publica, CADAP,
2003-2004. Disponivel em WWW:<http://blackboard.ina.pt/>.

RIBEIRO, Soledade ; ALVES, Jaime ; MATOS, Silvia (2006) - Sistema integrado da avaliacio do
desempenho da administracdo ptblica (SIADAP) : anotado. Coimbra : Almedina. 607 p. ISBN
978-972-40-2719-7.

ROCHA, ]. A. Oliveira ; CARVALHO, Aleida Vaz de (2007) - Gestdo de pessoas nos servicos ptiblicos
; conceitos e legislacdo. Lisboa : Rei dos Livros. 133 p. ISBN 978-972-51-1119-2.

RUA, Orlando Manuel Martins Marques de ; GONZALEZ MENORCA, Maria Leonor (2007) -
Implicacoes da lideranca e do clima organizacional na qualidade dos servicos plblicos
municipais : estudo de casos das camaras municipais portuguesas. In AYLA CALVO, ]. C. ;
GRUPO DE INVESTIGACION FEDRA, eds. - Conocimiento, innovacion y emprendedores :
camino al futuro [CD-ROM]. [Logroiio] : Universidad de La Rioja. ISBN 978-84-690-3573-3. p.
3473-3489.

RUIVO, Jodo (2009) - Avaliar professores € facil? In RUIVO, Jodo; TRIGUEIROS, Anténio, coords.-
Avaliacido de desempenho de professores. Lisboa : Associacio Nacional de Professores. ISBN
978-989-95772-9-9. Pref., p. 7-8.

SABROSA, Teresa Nunes (1997) — Plano de actividades e relatdrio de actividades : instrumentos de

apoio. Lisboa : Secretariado para a Modernizacido Administrativa. 57 p. ISBN 972-9400-75-X.

SA-SILVA, Jackson Ronie ; ALMEIDA, Cristovio Domingos de ; GUINDANI, Joel Felipe (2009) -
Pesquisa documental : pistas tedricas e metodologicas. Revista Brasileira de Historia & Ciéncias
Sociais [Em linhal. A. I, n® 1. [Consult. 3 Jan. 2010]. Disponivel em
WWW:<URL:http://www.rbhcs.com/index arquivos/Artigo.Pesquisa%20documental.pdf>.
ISSN 2175-3423.

SAINT-GEORGES, Pierre de (1997) - Pesquisa e critica das fontes de documentacdo nos dominios
econdmico, social e politico. In ALBARELLO, Luc [et al.] - Prdticas e métodos de investigacdo em
ciéncias sociais. Lisboa : Gradiva, 1997. ISBN 972-662-554-8. [cap.] |, p. 15-47.

SANTIAGO, Paulo ; ROSEVEARE, Deborah ; AMELSVOORT, Gonnie van [et al.] (2009) - Teacher
evaluation in Portugal : OECD review. [Paris] : OECD. [Consult. 2 Jan. 2010]. Disponivel em
WWW:<URL: http://www.oecd.org/dataocecd/17/32/43327186.pdf>.

115

Orlando Manuel Esteves Serrano


http://blackboard.ina.pt/
http://www.rbhcs.com/index_arquivos/Artigo.Pesquisa%20documental.pdf
http://www.oecd.org/dataoecd/17/32/43327186.pdf

A Avaliagao de Desempenho dos Trabalhadores da Administracao Publica.
QO caso do Instituto Politécnico de Portalegre.

SEIXAS, Vitorino (2009) - SIADAP : as quotas no centro da discordia. Blog da Formacdo [Em linhal.
[S.I.] : WordPress.com, 5 Ago. 2009. [Consult. 13 OQut. 2009]. Disponivel em
WWW:<URL:http://blogdaformacao.wordpress.com/2009/08/05/siadap-as-quotas-no-

centro-da-discordia/>.

SIMAO, José Veiga ; COSTA, Antonio de Almeida (2000) - O ensino politécnico portugués :
descricdo evolutiva e prospectiva deste sub-sistema de ensino superior [Em linha]. [Lisboa] :
Conselho Coordenador dos Institutos Superiores Politécnicos. [Consult. 30 Dez. 2009].
Disponivel em
WWW:<URL:http://www.ccisp.pt/index.php2option=com content&view=category&layout=
blog&id=9&Itemid=I1>.

STONER, James A. F. (1985) — Administracdo. 2° ed. Rio de Janeiro : Prentice-Hall do Brasil. [10], 464 p.
ISBN 85-7054-018-3.

SZILAGYI, Andrew D. ; WALLACE, Marc J. (1990) - Organizational behavior and performance. 5t ed.
[Glenview] : HarperCollins. 896 p. ISBN 0-673-38988-X.

TEIXEIRA, Sebastido (1998) — Gestdo das organizacoes. Lisboa : Mc Graw-Hill. XVIII, 237 p. ISBN 972-
773-001-9.

TOFFLER, Alvin (1970) - Future shock. London : Pan Books. 517 p. ISBN 0-330-02861-8.

TOURALIS, Cristiana da Luz Cunha (2008) - A aplicacdo da avaliacdo por objectivos através do SIADAP
; estudo de caso [Em linha]. Aveiro : C.L.C. Tourais. [Consult. 23 Mai. 2009]. Dissertacio de
mestrado apresentada a Universidade de Aveiro. Disponivel em WWW:<URL:
http://biblioteca.sinbad.ua.pt/teses/ 2009000474 >.

VAZ, Rui Pedro Ferreira (2004) - Avaliacido de desempenho : diagnoéstico de mudanga [Em linha].
Coimbra : Universidade. [Consult. 30 Dez. 2008]. Comunic. apres. ao 2° Congresso Nacional da
Administracdo Publica - “Projectos de Mudanca”, Lisboa, 2004. Disponivel em

WWW:<URL:http://www.uc.pt/depacad/gee/aval desemp>.

(2008) - Quo Vadis, SIADAP? [Em linha]. [Coimbra : Universidade].

[Consult. 7 Out. 2008]. Comunic. apres. ao é6° Congresso Nacional da Administracao Publica -

“Os Grandes Passos da Reforma”, Lisboa, 2008. Disponivel em

WWW:<URL:http://www.uc.pt/depacad/gee/quo _vadis siadap>.

VIEIRA, Jodo Paulo (29 Nov. 2001) - Funcio publica : o fim do sistema. Visdo : Economia. Lisboa. ISSN
0872-3540. N° 456 (29 Nov. a 5 Dez. 2001), p. 170-174.

116

Orlando Manuel Esteves Serrano


http://blogdaformacao.wordpress.com/2009/08/05/siadap-as-quotas-no-centro-da-discordia/
http://blogdaformacao.wordpress.com/2009/08/05/siadap-as-quotas-no-centro-da-discordia/
http://www.ccisp.pt/index.php?option=com_content&view=category&layout=blog&id=9&Itemid=11
http://www.ccisp.pt/index.php?option=com_content&view=category&layout=blog&id=9&Itemid=11
http://biblioteca.sinbad.ua.pt/teses/2009000474
http://www.uc.pt/depacad/gee/quo_vadis_siadap

A Avaliacdo de Desempenho dos Trabalhadores da Administracao Publica.
QO caso do Instituto Politécnico de Portalegre.

WIKIPEDIA, a enciclopédia livre [Em linha]. San Francisco, CA : Wikimedia Foundation, 19 Out. 2008,
actual. 25 Abr. 2010. [Consult. O Maio 2010]. Artigo: Kaizen. Disponivel em WWW:<URL:
http://pt.wikipedia.org/wiki/Kaizen>.

YIN, Robert K. (1994) - Case study research : design and methods. 27 ed. Thousand Oaks : Sage. 171 p.
ISBN 0-8039-5663-0.

OUTRA DOCUMENTACAO CONSULTADA:

CAF : Estrutura Comum de Avaliacdo. [Em linha). Lisboa : DGAEP, cop. 2007. [Consult. 24 Jan. 2010].
Disponivel em WWW:<URL:http://www.caf.dgaep.gov.pt/index.cfim?OB]ID=1bal0aél-b547-
4825-9975-ffe73c3a3933&1D=5000000>.

CIRCULAR n.°1/DGAP/2004, de Maio de 2004.

Avaliaciao do desempenho dos recursos humanos da Administracao Publica. Aplicacio do novo

sistema de avaliagdo.
CIRCULAR n°1/DGAP/2005, de 29 de Marco.
Sistema de avaliacdo do desempenho. Aplicacio em 2005.

INSTITUTO POLITECNICO DE PORTALEGRE (2008) - Relatorio de avaliacio global de avaliacio do
desempenho de 2005. Portalegre : IPP. 7 p.

(2007) - Relatorio de avaliacio global de avaliacdo do
desempenho de 2006. Portalegre : IPP. 10 p.

(2008) - Relatdrio de avaliacio global de avaliacdo do
desempenho de 2007. Portalegre : IPP. 12 p.

(2009a) - Manual do Sistema Integrado de Gestio [Em
linha]. Versao 5. [Portalegre : IPP, 2009]. [Consult. 13 Ago. 2009]. Disponivel na intranet do IPP.

Doc. de acesso restrito através de /ogin.

(2009) - Plano de actividades para o ano de 2010 [Em linha].
Portalegre : IPP. [Consult. 23 Jan. 2010]. Doc. de acesso restrito. Disponivel em

intranet:<URL:http://intranet.ipportalegre.pt/index.aspx>.

(2009) - Plano para a sustentabilidade do IPP para o triénio

2010-20/2. Portalegre : IPP. 81 p.

(2009) - Relatorio de avaliacio global de avaliacio do
desempenho de 2008. Portalegre : IPP. 8 p.

117

Orlando Manuel Esteves Serrano


http://pt.wikipedia.org/wiki/Kaizen
http://www.caf.dgaep.gov.pt/index.cfm?OBJID=1ba10a61-b547-4825-9975-ffe73c3a3933&ID=5000000
http://www.caf.dgaep.gov.pt/index.cfm?OBJID=1ba10a61-b547-4825-9975-ffe73c3a3933&ID=5000000
http://intranet.ipportalegre.pt/index.aspx

A Avaliacdo de Desempenho dos Trabalhadores da Administracao Publica.
QO caso do Instituto Politécnico de Portalegre.

(2009) - Relatorio de actividades 2008. Portalegre : IPP.

Balanco social 2008, p. 33-35.

(2010) = Manual do Sistema Integrado de Gestjo [Em linha].
Revisao 7. [Portalegre : IPP, 2010]. [Consult. 30 Out. 2010]. Disponivel na intranet do IPP. Doc.

de acesso restrito através de /ogin.

INSTITUTO POLITECNICO DE PORTALEGRE. Conselho Coordenador de Avaliacio (2008) - Acta da
reunido de 30 de Janeiro de 2008.

INSTITUTO POLITECNICO DE PORTALEGRE. Escola Superior de Tecnologia e Gestao. Director,
2010-  (Artur Romao) (7 Jan 2010) - Tomada de posse : Director da ESTG : 2010-01-07 :
[discurso] [Em linha]. [Consult. 13 Fev. 2010]. Disponivel em WWW:<URL:
http://www.estgp.pt/ Avisos/100107 % 20discurso % 20tomada%20posse % 20director.pdf>.

INSTITUTO POLITECNICO DE PORTALEGRE. Presidéncia (2005) - Constituicio de um CCA no IPP e

seu regulamento de funcionamento. Portalegre : IPP, 2005. 1 p.
Despacho PRES/1/2005 de 15 de Fevereiro.

INSTITUTO POLITECNICO DE PORTALEGRE. Presidente, 1999-2009 (Nuno Oliveira) (4 Nov. 1999)
— Triunfar no interior : Portalegre. Didrio de Noticias : Especial. (4 Nov. 1999) p. 20-22.

Entrevista concedida ao DN no dmbito do ensino politécnico.

INSTITUTO POLITECNICO DE PORTALEGRE. Presidente, 2009-  (Joaquim Mourato) (2009) -
Mensagem do Presidente do Instituto Politécnico de Portalegre [Em linha)]. Portalegre : IPP,
[2009]. [Consult. 13 Mar. 2010]. Disponivel em
WWW:<URL:http://www.ipportalegre.pt/htmll/10%20politécnico/OMensagem %20do%20P

residente.aspx>.

(2008) - [Constituicdo do CCA do IPP com uma
nova composicio e elaboracio de um novo regulamento para a avaliacgo do pessoal do IPP e o
QUAR referente ao ano de 2009]. Portalegre : IPP. 1 p.

Despacho do Presidente de 18 de Dezembro de 2008.

Newsletter - DGAEP. Lisboa. Jan. 2009, n° 2.
ORIENTACAO Técnica n.° 6/DGAP/2004, de 12 de Julho de 2004.

Aplicacao do Sistema de Avaliacdo do Desempenho. SituacOes de aplicabilidade directa e

situacOes especiais.

118

Orlando Manuel Esteves Serrano


http://www.estgp.pt/Avisos/100107%20discurso%20tomada%20posse%20director.pdf
http://www.ipportalegre.pt/html1/1o%20politécnico/0Mensagem%20do%20Presidente.aspx
http://www.ipportalegre.pt/html1/1o%20politécnico/0Mensagem%20do%20Presidente.aspx

A Avaliagao de Desempenho dos Trabalhadores da Administracao Publica.
QO caso do Instituto Politécnico de Portalegre.

SINDICATO DOS QUADROS TECNICOS DO ESTADO (2004) - Avaliacio do desempentho : o STE
disse ndo a lei e ao projecto de decreto regulamentar! Porqué? [Em linha]. Lisboa : STE, 2004-
03-3l. [Consult. 29 Dez. 2009]. Disponivel em
WWW:<URL:http://www.ste.pt/actualidade/2004/03/act31Mar2004 Ol.pdf>.

(2007) - Acta de concordincia : [relativamente ao

projecto de proposta de lei do Governo que institui o SIADAP] . [Lisboa] : STE, 10 Jul. 2007.

[TRADUCAO da avaliacio em pontos : quadro] [Em linha]. [S.L] : blogspot.com, [200-?]. [Consult. 17
Out. 2009]. Disponivel em
WWW:<URL:http://4.bp.blogspot.com/ 4vCHglwyKic/SIZAwWISNbyl/AAAAAAAAAKU/n

7iunrW®igA/s1600-h/traducio+da+Avaliacio+em+pontos-.jpg>.

LEGISLACAO:*

LEI n.° 5/73. D.R. | Série. 173 (73-07-25). [1315]-1321.
Aprova as bases a que deve obedecer a reforma do sistema educativo.
DECRETO-LEI n.° 402/73. D.R. I Série. 188 (73-08-I1). [1401]-1406.

Cria novas Universidades, Institutos Politécnicos e Escolas Normais Superiores, define o regime
das suas comissOes instaladoras e adopta providéncias destinadas a assegurarem o recrutamento

e a formagao do pessoal necessario para o inicio das respectivas actividades.

DECRETO-LEI n°® 427-B/77. D.R. | Série. 238, 2° Supl. (77-10-14). 2492-(5)-24926).
Cria o ensino superior de curta duracao.

DECRETO-LEI n.° 191-C/79. D.R. ] Série. 144, Supl. (79-06-25). 1390-(12)-1390-(17).
Reestruturacao de carreiras e correccao de anomalias.

DECRETO-LEI n° 513-T/79. D.R. | Série. 296, 3° Supl. (79-12-26). 3350460)-3350-64).

Define a rede de estabelecimentos do ensino superior politécnico que anteriormente se

designava “ensino superior de curta duragao”.
DECRETO-LEI n® 303/80. D.R. / Série. 188. (80-08-16). 2216.

Cria os Institutos Politécnicos da Guarda, Leiria, Portalegre e Viana do Castelo.

* A arrumacao dos diplomas obedece a uma ordem cronoldgica.
119

Orlando Manuel Esteves Serrano


http://www.ste.pt/actualidade/2004/03/act31Mar2004_01.pdf
http://4.bp.blogspot.com/_4vCHg1wyKic/SlZAwl3NbyI/AAAAAAAAAkU/n7junrW9iqA/s1600-h/tradução+da+Avaliação+em+pontos-1.jpg
http://4.bp.blogspot.com/_4vCHg1wyKic/SlZAwl3NbyI/AAAAAAAAAkU/n7junrW9iqA/s1600-h/tradução+da+Avaliação+em+pontos-1.jpg

A Avaliacdo de Desempenho dos Trabalhadores da Administracao Publica.
QO caso do Instituto Politécnico de Portalegre.

DECRETO REGULAMENTAR n.° 57/80. D.R. I Série. 235 (80-10-10). [3273]-3298. Regulamenta a
classificacdao de servico na func¢do publica.

DESPACHO Normativo n.” 128/81. D.R. I Série. 95 (81-04-24). 990-992.

Visa dinamizar, uniformizar e implementar os procedimentos relativos a classificacdo de servico
regulada pelo Decreto Regulamentar n.° 57/80 de 10 de Outubro.

DECRETO REGULAMENTAR n°® 44-B/83. D.R. I Série. 126, Supl. (83-06-01). 2040-(1)-2040-(8).
Revé o regime de classificacao de servico na fun¢do publica.
PORTARIA n° 642-A/83. D.R. I Série. 126, Supl. (83-06-01). 2040-(8)-2040-28).

Aprova os modelos de impressos de fichas de notacao para classificacio de servico na fungio
publica.

DECRETO-LEI n°® 46/85. D.R. | Série. 44. (85-02-22). 419-421.
Cria o tipo de escola preparatéria e secundaria C + S.
DECRETO-LEI n.° 248/85. D.R. | Série. 160 (85-07-15). 2010-2023.

Reestrutura as carreiras da funcao publica. Revoga o Decreto-Lei n.° 191-C/79 de 25 de Junho.

LEI n.° 46/86. D.R. I Série. 237. (86-10-14). [3067]-308l.
Lei de Bases do Sistema Educativo.
DECRETO REGULAMENTAR n.° 40/87. D.R. | Série. 149 (87-07-02). 2534-2544.

Estabelece a natureza, atribuicdes e competéncias da Direccao-Geral da Administracao Publica
(DGAP).

PORTARIA n° 821/89. D.R. I Série. 213. (89-09-15). 4125-4126.

Reconverte as escolas de enfermagem em escolas superiores de enfermagem.
DECRETO-LEI n.° 155/92. D.R. I-A Série. 172 (92-07-28). 3502-3509.

Estabelece o regime da administracdo financeira do Estado.
DECRETO-LEI n°129/93. D.R. I-A Série. 94. (93-04-22). 1967-197 2.

Estabelece os principios da politica de accao social no ensino superior.
DECRETO-LEI n° 304/94. D.R. I-A Série. 291. (94-12-19). 728l.

Altera a rede de estabelecimentos do ensino superior politécnico.
DECRETO-LEI n.° 183/96. D.R. I-A Série. 225 (96-09-27). 3398-3399.

Define os principios a que deve obedecer a elaboracao do plano e relatorio anual de actividades
dos servicos e organismos da Administracao Publica.

120

Orlando Manuel Esteves Serrano


http://www.dre.pt/util/getdiplomas.asp?s=sug&amp;tdip=Decreto%20Regulamentar&ndip=57/80
http://www.dre.pt/util/getdiplomas.asp?s=sug&amp;tdip=Decreto-Lei&ndip=191-C/79

A Avaliacdo de Desempenho dos Trabalhadores da Administracao Publica.
QO caso do Instituto Politécnico de Portalegre.

DECRETO-LEI n.° 190/96. D.R. I-A Série. 234 (96-10-09). 3530-3542.
Regulamenta a elaboracio do balanco social na Administracio Publica.
DECRETO-LEI n.° 47/98. D.R. I-A Série. 56 (98-03-07). 892-897.
Cria a base de dados dos recursos humanos da Administracao Publica.
DECRETO-LEI n.°135/99. D.R. I-A Série. 94 (99-04-22). 2126-2135.

Define os principios gerais de accdo a que devem obedecer os servicos e organismos da
Administracio Publica na sua actuacdo face ao cidadio, bem como retine de uma forma
sistematizada as normas vigentes no contexto da modernizacao administrativa.

DECRETO-LEI n.° 215/2002. D.R. I-A Série. 244 (02-10-22). 6842-6843.
Introduz alteracoes ao D.L. n.° 47/98 de 07 Mar. 98.

Regula o processo de extingao do Instituto para a Inovacio na Administracao do Estado (IIAE),
nos termos previstos no artigo 2.° da Lei n.° 16-A/2002 de 31 de Maio.

RESOLUCAO do Conselho de Ministros n.° 95/2003. D.R. I-B Série. 174 (03-07-30). 4474-4476.
Aprova as linhas de orientacio da reforma da Administracao Publica.
LEI n.°107-A/2003. D.R. I-A Série. 301, Supl. (03-12-31). 8778-(2)-8778-156).
Grandes Op¢0es do Plano para 2004.
LEI n.°10/2004. D.R. I-A Série. 69 (04-03-22). 1586-1589.
Cria o sistema integrado de avaliacao do desempenho da Administracao Publica.
RESOLUCAO do Conselho de Ministros n.° 53/2004. D.R. I-B Série. 94 (04-04-21). 2388-2426.

Aprova a operacionalizacio da reforma da Administracio Publica, areas de actuacio e
metodologias de aplicagao.

DECRETO REGULAMENTAR n.° 19-A/2004. D.R. I-B Série. 113, Supl. (04-05-14). 3104-(2)-3104-(8).

Regulamenta a Lei n.° 10/2004 de 22 de Marco, no que se refere ao sistema de avaliacao do

desempenho dos dirigentes de nivel intermédio, funcionarios, agentes e demais trabalhadores da
administracao directa do Estado e dos institutos ptiblicos

PORTARIA n.° 509-A/2004. D.R. I-B Série. 113, Supl. (04-05-14). 3104-(8)-3104-(26).
Aprova os modelos de impressos de fichas de avaliacio do desempenho.
AVISO n.° 3549/2005 (27 série). D.R. Il Série. 66 (2005-04-05). 5439-5440.

Regulamento para a avaliacdo do desempenho dos dirigentes, funcionarios e agentes em servico
no IPP e suas unidades organicas.

RESOLUCAO do Conselho de Ministros n.° 109/2005. D.R. I-B Série. 124 (05-06-30). 4053-4054.

Aprova um conjunto integrado de medidas relativas a gestio da funcdo publica.
121

Orlando Manuel Esteves Serrano


http://www.dre.pt/util/getdiplomas.asp?s=sug&amp;tdip=Lei&ndip=16-A/2002
http://www.dre.pt/util/getdiplomas.asp?s=sug&amp;tdip=Lei&ndip=10/2004

A Avaliacdo de Desempenho dos Trabalhadores da Administracao Publica.
QO caso do Instituto Politécnico de Portalegre.

RESOLUCAO do Conselho de Ministros n.° 199/2005. D.R. I-B Série. 249 (05-12-29). 7337.

Aprova um conjunto de procedimentos visando garantir que, relativamente ao ano de 2006,
sejam fixados em tempo util os objectivos necessarios ao bom funcionamento do Sistema
Integrado de Avaliacao do Desempenho da Administracao Publica (SIADAP).

LEI n.°15/2006. D.R. I-A Série. 81 (06-04-26). 2909-2910.

Fixa os termos de aplicacio do actual sistema integrado de avaliacio do desempenho da
Administracdo Publica, criado pela Lei n° 10/2004 de 22 de Marco, e determina a sua revisao
no decurso de 2006.

LEI n.° 62/2007. D.R. I Série. 174 (07-09-10). 6358-6389.
Regime juridico das instituicoes de ensino superior.
DECRETO-LEI n.° 369/2007. D.R. ] Série. 212 (07-11-05). 8032-8040.

Cria a Agéncia de Avaliacio e Acreditacio do Ensino Superior e aprova os respectivos
estatutos.

LEI n.° 66-B/2007. D.R. I Série. 250, Supl. (07-12-28). 2114-(2)-9114-(21).
Estabelece o sistema integrado de gestdo e avaliagdo do desempenho na administracao putblica.
PORTARIA n°1633/2007. D.R. ] Série. 251. (07-12-31). 9141-9155.
Aprova os modelos de fichas de auto-avaliacao e avaliacio do desempenho.
LEI n.° 67-A/2007. D.R. | Série. 251, Supl. (07-12-31). 9178-(2)-91784453).
Orcamento do Estado para 2008.
LEI n.°12-A/2008. D.R. | Série. 41, Supl. (08-02-27). 1326~(2) -1326-(27).

Estabelece os regimes de vinculacdo, de carreiras e de remunera¢des dos trabalhadores que
exercem fungdes puiblicas.

DECRETO-LEI n.° 41/2008. D.R. / Série. 49 (08-03-10). 1485-1498.
Estabelece as normas de execu¢do do Or¢camento do Estado para 2008.
DESPACHO Normativo n.° 39/2008. D.R. /] Série. 157 (08-08-14). 36320-36330.
Estatutos do Instituto Politécnico de Portalegre
DECRETO-LEI n® 205/2009. D.R. ] Série. 168. (09-08-31). 5729-5757.

Procede a alteracio do Estatuto da Carreira Docente Universitaria, aprovado pelo Decreto-Lei n°
448/79, de 13 de Novembro.

DECRETO-LEI n° 207/2009. D.R. I Série. 168 (09-08-31). 5760-5784.

Procede 3 alteracio do Estatuto da Carreira do Pessoal Docente do Ensino Superior Politécnico,
aprovado pelo Decreto-Lei n.° 185/8l, de 1 de Julho.

122

Orlando Manuel Esteves Serrano


http://www.dre.pt/util/getdiplomas.asp?s=sug&iddip=19811978

A Avaliacdo de Desempenho dos Trabalhadores da Administracao Publica.
QO caso do Instituto Politécnico de Portalegre.

ANEXOS

| - Guido da entrevista

II - Estrutura do Questionario

Il - Questionario aplicado aos avaliadores

IV - Questionario aplicado aos avaliados

V - Entrevistas: quadros-resumo das respostas

VI - Questionario

123

Orlando Manuel Esteves Serrano



A Avaliacdo de Desempenho dos Trabalhadores da Administracao Publica.

QO caso do Instituto Politécnico de Portalegre.

Anexo | - Guido da entrevista

Dimensoes

Objectivos

Questoes

Conhecimento e experiéncia do
processo de avaliacio de

desempenho

Conhecer em que momento

tomou contacto com oS

sistemas de AD anterior e
bem

actual, como  as

diferencas entre os mesmos.

- Tomou contacto com os Sistemas de

Avaliacdo de Desempenho?

- Que diferencas encontra entre os varios
sistemas de avaliacdo?

Importancia atribuida e

dificuldades na aplicacio do
actual processo de Avaliacdo de

Desempenho

Analisar a importancia
dificuldades,

aspectos criticos e positivos

atribuida,

dos avaliados e avaliadores na
aplicacdo do actual processo
de AD.

- Qual a importancia que confere ao actual
processo de Avaliacio de Desempenho?

- Que dificuldades de implementaciao e de
operacionalizacdo considera existir num
sistema com as caracteristicas do SIADAP?

- Quais os aspectos que considera criticos e
a evitar no sistema de avaliacio de
desempenho?

- Quais os aspectos positivos, situacOes a
valorizar ou boas praticas por forma a
optimizarmos o sistema?

Formacio e Qualificacdo

associadas ao  processo de

Avaliacao do Desempenho

- Identificar a formacao
frequentada e necessidades
sentidas no ambito do

processo de AD.

- Compreender qual a ligacao

deste processo com o

diagnéstico anual de
necessidades de formacao dos

colaboradores.

- Possui alguma formac3do sobre o actual
processo de avaliacao de desempenho?

- Sente necessidade de adquirir mais

competéncias nesta area?

- Considera que do processo de Avaliacdo
de Desempenho anual pode resultar um
diagnoéstico de necessidades de formacgido
dos colaboradores?

O processo de Avaliacio de
Desempenho como ferramenta de
Gestdo de Recursos Humanos

Identificar o papel que a
avaliacilo do desempenho
tem na gestdo das pessoas na
instituicao IPP.

- Um sistema bem implementado pode
traduzir-se numa melhor gestao de recursos
humanos?

- O processo de Avaliacio de Desempenho
podera constituir-se como uma mais valia
na gestao das pessoas para a escola/servico
e consequentemente para o IPP?
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Avaliacao do Desempenho como

instrumento de apoio a gestao

Conhecer a conexdo do
sistema de AD com o Sistema
de Gestio da Qualidade, o
Ciclo de Gestdo e o Plano

estratégico do IPP.

- Que conhecimento tem do Quadro de
Avaliacdo e Responsabilizacio do IPP?

- O que se lhe oferece dizer sobre o Sistema
de Avaliacdo de Desempenho, do ponto de
vista da: Gestdo Estratégica, Gestio e
Monitorizacio de Objectivos e Melhoria e
Qualidade dos Servicos ?

- Na sua opinido que ligacdo existe entre o
Sistema de Gestdo de Qualidade do IPP e o
SIADAP?

“O SIADAP

articula-se com o ciclo de gestio composto

- Comente a afirmacdo:

por varias fases (aprovacio do orcamento,
mapa de pessoal, elaboracio do plano e
relatorio de actividades)”. Em que medida

concorda com ela?

A gestio do desempenho como
instrumento na promogao de
uma cultura de mérito

Observar e analisar o
reconhecimento e meérito, a
diferenciacdao e a valorizacio
decorrentes do processo de
AD de modo a contribuirem
para uma valorizacdo pessoal

e profissional dos avaliados.

- Considera que o sistema reconhece e
premeia o mérito dos trabalhadores de

forma adequada?

- Considera que o sistema assegura a
diferenciacdo e a valorizacio dos niveis de

desempenho?

- Na sua opinido o processo de AD podera
contribuir para uma valorizacio pessoal e
profissional dos avaliados?

Sugestoes, Avaliacao e

Conclusdes

Conhecer e analisar as
opinides sobre as sugestoes,
alteracdes, conclusGes e
avaliacdo do processo de AD
e sua concordancia com o

mesmo.

- Tendo em conta o conhecimento do

processo € a sua experiéncia como
avaliador, se lhe fosse possivel introduzir
alteracao sugestoes

alguma que

apresentaria?

- Concorda com a filosofia da Avaliac3do de
Desempenho tal como esta preconizado na
Lei?

- Em sintese, para que serve o processo de

Avaliacdo de Desempenho?

- Como avalia o sistema implementado
numa escala de O a 5 valores?
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Anexo Il - Estrutura do Questionario

experiéncia do processo de
avaliacao de desempenho.

tomou contacto com os sistemas
de AD anterior e actual, bem
como as suas preferéncias.

Dimensoes Objectivos Questoes
Avaliadores Avaliados
Conhecimento, e | Conhecer em que momento | - Foi avaliador/avaliado no Sistema de

Classificacao de Servico (DR n.° 44-B/83, de
1 de Junho) anterior ao SIADAP?

- Preferia o Sistema de Classificacao anterior
ao SIADAP?

- Em que ano foi avaliador/avaliado pela
primeira vez no SIADAP?

Dificuldades na aplicacao
do actual processo de
Avaliacao de Desempenho.

Analisar as dificuldades de
implementacdo e de
operacionalizacao
avaliadores na aplicacio do
actual processo de AD.

dos

-Considera que o SIADAP
foi dificil de implementar?

Na sua opiniao a
operacionalizacao do
SIADAP ¢é uma tarefa
delicada?

Formacdo e Qualificacao
associadas ao processo de
Avaliacao do Desempenho.

- lIdentificar a formacdo

frequentada e necessidades
sentidas no ambito do processo

de AD.

- Compreender qual a ligacdo
deste processo
diagnostico

necessidades de formacao dos

com o
anual de

colaboradores.

- O IPP planeou ac¢des de
formacao prévias a
implementacao do SIADAP?

- Possui formacao sobre o
SIADAP?

Sente necessidade de
adquirir mais competéncias

nesta area?

- Considera que do processo de Avaliacao
de Desempenho anual pode resultar um
diagnostico de necessidades de formacao
dos avaliados?

- O seu servico (Escola, Servigos Centrais ou
SAS) realiza-0?

Avaliacdo do Desempenho
como
apoio a gestio.

instrumento  de

Conhecer a conexdo do sistema
de AD com o Sistema de Gestdo
da Qualidade do IPP.

- Tem conhecimento da existéncia do
Quadro de Avaliacdo e Responsabilizacio
(QUAR) do IPP?

- Na sua opinido existe alguma ligacio entre
o Sistema de Gestdo de Qualidade do IPP e
o SIADAP?
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A gestio do desempenho
como instrumento na
promog¢io de uma cultura

de mérito.

Observar e  analisar o
reconhecimento e mérito, a
diferenciacio e a valorizacdo
decorrentes do processo de AD

de modo a contribuirem para

- Considera que o sistema reconhece e
premeia o mérito dos trabalhadores de
forma adequada?

- Concorda mecanismo de

diferenciacao de desempenho (quotas)?

om o

uma valorizacdo pessoal e
profissional dos avaliados. - Na sua opinido o processo de AD podera
contribuir para uma valorizacao
profissional?
- Sentiu algum
crescimento  pessoal
apos o processo de
avaliacdo?
A monitorizacio  dos | Conhecer a forma como os | - Considera que os objectivos e as

objectivos e competéncias
durante o processo de
avaliacdo de desempenho.

objectivos e as competéncias sio
devidamente acompanhados e
negociados entre avaliador e
avaliado.

competéncias sao devidamente

acompanhados entre avaliador e avaliado?

- Na sua opinido as competéncias e
objectivos do ano de 2009, assim como os
objectivos dos anos anteriores tém sido
negociados com o seu avaliado?

SugestOes, Avaliacio e

Conclusdes.

Conhecer e analisar as opinioes
sobre as sugestOes, alteracOes,
conclusdes e avaliagdo do
de AD e

concordancia com o mesmo.

processo sua

- Posso pedir-lhe que preencha o quadro
(analise do SIADAP do IPP) abaixo indicado.

- Considera que o processo de avaliacdo €
normalmente justo?

Qual o grau de subjectividade que confere
ao processo de avaliacdo de desempenho?

- Qual o grau de importancia do sistema de
avaliacdo de desempenho?

- Como avalia o processo de avaliacio de
desempenho no seu servico (Escola, Servicos
Centrais ou SAS)?

- Qual o grau de satisfacdo relativamente ao
actual sistema de avaliac3o?

- Quer manifestar algum comentario sobre
o processo de avaliacdo de desempenho no
seu servico (Escola, Servicos Centrais ou
SAS)?
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Anexo llI- Questionario aplicado aos avaliadores

QUESTIONARIO — AVALIADORES

Por favor, responda as questdes que se seguem assinalando com 0 item que considerar mais
adequado.

1. Foi avaliador no Sistema de Classificagdo de Servico (Decreto Regulamentar n.° 44-B/83, de 1
de Junho) anterior ao SIADAP?

Sim Néo (' se respondeu Néo
passe a questdo n° 3)

2. Preferia o Sistema de Classificacdo anterior ao SIADAP?

Sim Né&o Porqué?

3. Em que ano foi avaliador pela primeira vez no SIADAP?

2004

2005

2006

2007

4. Considera que o SIADAP foi dificil de implementar?

Sim Néao

5. Na sua opinido a operacionalizagdo do SIADAP é uma tarefa delicada?

Sim Nao

6. O IPP planeou acgdes de formacdo prévias a implementacdo do SIADAP?

Sim Nao
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7. Possui formacdo sobre o SIADAP?

Sim

8. Sente necessidade de adquirir mais

Nao

Nao

competéncias nesta area?

Sim Quais?

9. Considera que do processo de Avaliacdo de Desempenho anual pode resultar um diagnostico de
necessidades de formacéo dos avaliados?

Sim

Nao

10. O seu servico (Escola, Servigos Centrais ou SAS) realiza-0?

Sim

Nao

11. Tem conhecimento da existéncia do Quadro de Avaliacdo e Responsabilizacdo (QUAR) do

IPP?

Sim

Nao

12. Na sua opinido existe alguma ligacdo entre o Sistema de Gestdo de Qualidade do IPP e o

SIADAP?

Sim

Nao

13. Posso pedir-lhe que preencha o quadro (anélise do SIADAP do IPP) abaixo indicado.

A) ASPECTOS POSITIVOS C) DIFICULDADES (obstaculos)
1. 1.
2. 2.
3. 3.
B) ASPECTOS NEGATIVOS D) O QUE MELHORARIA NO SISTEMA
1. 1.
2. 2.
3. 3.
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Nota: Através deste instrumento de trabalho pretende-se:
A) Reconhecer os pontos fortes do SIADAP;

B) As debilidades do SIADAP que devemos superar;

C) As ameacas das quais temos de nos defender;

D) As oportunidades que temos de aproveitar.

14. Considera que o sistema reconhece e premeia 0 mérito dos trabalhadores de forma adequada?

Sim Nao

15. Concorda com o mecanismo de diferenciacdo de desempenho (quotas)?

Sim Néao

16. Na sua opinido o processo de Avaliacdo de Desempenho poderd contribuir para uma
valorizacéo profissional?

Sim Néao

17. Considera que os objectivos e as competéncias sdo devidamente acompanhados entre
avaliador e avaliado?

Sim Néao

18. Na sua opinido as competéncias e objectivos do ano de 2009, assim como 0s objectivos dos
anos anteriores tém sido negociados com o seu avaliador?

Sim Néao

19. Durante o periodo anual de avaliacdo tem oportunidade para expor a sua opinido sobre 0 seu
desempenho?

Sim Nao

20. Considera que o processo de avaliacdo € normalmente justo?

Sim Nao

21. Qual o grau de subjectividade que confere ao processo de avaliacdo de desempenho?

e Y K e 5
Muito Pouco Bastante
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22. Qual o grau de importancia do sistema de avaliagédo de desempenho?

1--mmmmee- Y K e 5
Muito Pouco Bastante

23. Como avalia o processo de avaliacdo de desempenho no seu servigo (Escola, Servicos Centrais
ou SAS)?

1--mmmmee- Y K e 5
Mau Muito Bom

24. Qual o grau de satisfacdo relativamente ao actual sistema de avalia¢do?

1---mmmmme- - K Qe 5
Muito Pouco Bastante

25. Quer manifestar algum comentario sobre o processo de avaliacdo de desempenho no seu
servico (Escola, Servigcos Centrais ou SAS)?

Caracterizacdo do avaliador
As questdes que se seguem destinam-se somente ao tratamento dos dados estatisticos desta

investigacdo, pelo que reiteramos a informacdo do cardcter anénimo e confidencial das suas
respostas.

1. Servigo:

Servigos Centrais
SAS

ESE

ESTG

ESAE

ESS

2. Sexo

Feminino
Masculino
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3. ldade (a 31 de Maio de 2009)

21 — 30 anos

31 - 40 anos

41 — 50 anos

51 - 60 anos

+ 60 anos

4. HabilitacOes Literarias (a 31 de Maio de 2009)

5. Carreira

42 Classe

62 ano de escolaridade

92 ano de escolaridade

11° ano de
escolaridade

12° ano de
escolaridade

Bacharelato

Licenciatura

Mestrado

Doutoramento

Técnica Superior e Informatica

Assistente Técnico

Assistente Operacional

Outra

6. Antiguidade no IPP (a 31 de Maio de 2009)

0 -5 anos

6 -10 anos

11 - 15 anos

16 - 20 anos

21 - 25 anos

Muito obrigado pela sua colaboracao e disponibilidade no preenchimento do questionario.
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Anexo IV - Questionario aplicado aos avaliados

QUESTIONARIO — AVALIADOS

Por favor, responda as questdes que se seguem assinalando com 0 item que considerar mais
adequado.

1. Foi avaliado pelo Sistema de Classificacdo de Servico (Decreto Regulamentar n.° 44-B/83, de
1 de Junho) anterior ao SIADAP?

Sim Néo (' se respondeu N&o
passe a questdo n° 3)

2. Preferia o Sistema de Classificacdo anterior ao SIADAP?

Sim Né&o Porqué?

3. Em que ano foi avaliado pela primeira vez através do SIADAP?

2004

2005

2006

2007

4. Considera que do processo de Avaliagdo de Desempenho anual pode resultar um diagnostico
de necessidades de formacéo dos avaliados?

Sim Nao

5. O seu servigo (Escola, Servigcos Centrais ou SAS) realiza-0?

Sim Nao
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6. Tem conhecimento da existéncia do Quadro de Avaliagcdo e Responsabilizacdo (QUAR) do
IPP?

Sim Nao

7. Na sua opinido existe alguma ligacdo entre o Sistema de Gestdo de Qualidade do IPP e o
SIADAP?

Sim Nao

8. Posso pedir-lhe que preencha o quadro (analise do SIADAP do IPP) abaixo indicado.

A) ASPECTOS POSITIVOS C) DIFICULDADES (obstaculos)
4 4.
5. 5
6. 6
B) ASPECTOS NEGATIVOS D) O QUE MELHORARIA NO SISTEMA
4, 6
5. 7
6 8

Nota: Através deste instrumento de trabalho pretende-se:
A) Reconhecer os pontos fortes do SIADAP;

B) As debilidades do SIADAP que devemos superar;

C) As ameacas das quais temos de nos defender;

D) As oportunidades que temos de aproveitar.

9. Considera que o sistema reconhece e premeia 0 mérito dos trabalhadores de forma adequada?

Sim Nao

10. Concorda com o mecanismo de diferenciagdo de desempenho (quotas)?

Sim Nao

11. Na sua opinido o processo de Avaliacdo de Desempenho poderd contribuir para uma
valorizacgéo profissional?

Sim Nao
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12. Sentiu algum crescimento pessoal apds o processo de avalia¢do?

Sim Nao

13. Considera que o0s objectivos e as competéncias sdo devidamente acompanhados entre avaliador
e avaliado?

Sim Nao

14. Na sua opinido as competéncias e objectivos do ano de 2009, assim como 0s objectivos dos
anos anteriores tém sido negociados com o seu avaliador?

Sim Nao

15. Durante o periodo anual de avaliacdo tem oportunidade para expor a sua opinido sobre 0 seu
desempenho?

Sim Nao

16. Considera que o processo de avaliacdo é normalmente justo?

Sim Néao

17. Qual o grau de subjectividade que confere ao processo de avaliacdo de desempenho?

1--mmmmmee- 2mmmmmmme 3-mmmmmee- e 5
Muito Pouco Bastante

18. Qual o grau de importancia do sistema de avaliacdo de desempenho?
1----mme-- 2---m-m--- 3-mmmeme- T 5
Muito Pouco Bastante
19. Como avalia o processo de avaliacdo de desempenho no seu servigo (Escola, Servigos Centrais

ou SAS)?

1-—e- R R e 5
Mau Muito Bom
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20. Qual o grau de satisfagéo relativamente ao actual sistema de avaliagdo?

1--mmmmee- Y K e 5
Muito Pouco Bastante

21. Quer manifestar algum comentario sobre o processo de avaliacdo de desempenho no seu
servico (Escola, Servigcos Centrais ou SAS)?

Caracterizacdo do avaliado

As questdes que se seguem destinam-se somente ao tratamento dos dados estatisticos desta
investigacdo, pelo que reiteramos a informacdo do cardcter andnimo e confidencial das suas
respostas.

1. Servigo:

Servigos Centrais
SAS

ESE

ESTG

ESAE

ESS

2. Sexo

Feminino
Masculino

3. Idade (a 31 de Maio de 2009)

21 — 30 anos
31 - 40 anos
41 — 50 anos
51 — 60 anos
+ 60 anos
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4. Habilitagdes Literarias (a 31 de Maio de 2009)

5. Carreira

42 Classe

62 ano de escolaridade

92 ano de escolaridade

11° ano de
escolaridade

12° ano de
escolaridade

Bacharelato

Licenciatura

Mestrado

Doutoramento

Técnica Superior e Informatica

Assistente Técnico

Assistente Operacional

Outra

6. Antiguidade no IPP (a 31 de Maio de 2009)

0 —5 anos

6-10 anos

11 — 15 anos

16 — 20 anos

21 — 25 anos

Muito obrigado pela sua colaboracdo e disponibilidade no preenchimento do questionario.
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Anexo V - Entrevistas: quadros-resumo das respostas

Dimensao 1 - Conhecimento e experiéncia do processo de avaliacao de desempenho

Questio 2 - Que diferencas encontra entre os varios sistemas de avaliacao?

El

Considera que o sistema anterior era uma avaliacdo que ndo tinha reflexos no desempenho nem o
desempenho tinha reflexos na avaliacio. Acrescenta que havia mudancas de escalio automaticas
obrigatorias que ndo ligavam ao desempenho, era exigido um minimo de Bom na avaliacao,
independentemente do desempenho ser melhor ou pior. Refere também que era uma avaliacdo mais
subjectiva, mais comportamental, realizada no final do ano e nao existia sistema de quotas. Com a
aplicacio do SIADAP, considerou que houve uma alteracao de filosofia, de paradigma, nomeadamente
com a questdo da definicdo de objectivos. Acrescenta ainda que, o SIADAP de nova geracido, provocou um
reforco importante dos sistemas de avaliacdo porque veio incorporar a avaliacio dos servicos e a avaliacao
dos dirigentes de nivel superior. Conclui que este novo modelo permitiu criar outro alinhamento, mas
ainda n3o é o adequado, porque como os docentes ndo sao avaliados, ainda falta esta componente.

E2

Considera que o sistema anterior era muito baseado nas competéncias dos trabalhadores e havia uma
autonomia e liberdade grande para as direccoes dos servicos classificarem os seus colaboradores. Quanto
ao sistema actual refere que, para além da introducido dos objectivos tem também a novidade da limitacdo
das percentagens maximas para as classificacdes de Muito Bom e Excelente, o que torna mais dificil a gestao
da avaliacao.

E3

E4

E5

Considera que as diferencas eram grandes porque o sistema anterior ja estava muito viciado a partida, era
repetitivo, monétono, tinha como base a classificacdo do ano anterior, como n3o havia quotas e nada que
limitasse a classificacdo a atribuir, toda a gente levava o Muito Bom da praxe. Acrescenta que as diferencas
sdo abismais, enquanto que o sistema anterior era um sistema mecanico que consistia no mero
cumprimento de uma formalidade que se cumpria naturalmente, o novo sistema introduziu a questdo das
quotas que obriga a uma distincio e a gestio por objectivos. E um sistema muito mais exigente tanto do
ponto de vista do avaliado como do avaliador, porque obriga a fundamentar melhor as coisas, ha que ser
coerente, enfim € um sistema mais complicado.

Eé

Considera que como antigamente ndo havia um rigor muito grande na avaliacdo, normalmente quando o
funcionario precisava da classificacdo para subir era avaliado, nao eram avaliados todos os anos, dava-se
Muito Bom a toda a gente. Referiu também que um avaliador tem preocupacdes de acompanhar o
funcionario de forma diferente, pelo que este sistema é benéfico para as instituicdes e para os funcionarios.

E7

Refere que o SIADAP permite, pelo facto de ser um sistema novo e com uma filosofia diferente, expurgar
um pouco as vicissitudes do anterior regime porque havia uma tendéncia ja estratificada e consolidada que
praticamente todos os trabalhadores se nio tinham a pontuacdo maxima estavam la proximos. Pensa que
este novo sistema, com as quotas, faz com que os avaliadores tenham uma melhor consciencializacdo, de
modo a tornar a avaliacio o mais objectivo possivel, assim como para se ser o mais justo possivel neste
processo. Conclui que neste existem também os prémios de desempenho, as alteracdes do posicionamento
remuneratério e opgcao gestionaria que o anterior nao tinha.

E8

E9

Ei0

Considera que a grande diferenca reside no facto de, com o anterior sistema praticamente todos tinham a
classificacdo de Muito Bom na func3o publica e acredita que nem toda a gente seja Muito Bom. Com o
actual sistema, através das quotas, que pode trazer vantagens e desvantagens, existe uma maior clareza em
relagdao ao anterior sistema.
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Dimensao 2 - Importancia atribuida e dificuldades na aplicacdo do actual processo de Avaliacao de

Desempenho

Questdo 3 - Qual a importancia que confere ao actual processo de Avaliacio de Desempenho?

El

Considera que a avaliacio de desempenho € essencial por dois motivos, permite verificar e avaliar o que se
define, como deve ser desenvolvido e desempenhada a contribuicio de cada colaborador, bem como se
esta a ser atingido o definido, se esta proximo daquilo que existia, se estd muito longe, se esta a superar as
expectativas e em funcio disso poder-se tomar medidas correctivas e finalmente permite compensar ou
recompensar o trabalhador.

E2

Considera que tem importancia porque é legitimado pela lei, no entanto deixa marcas no interior das
organizacbes o desenvolvimento destes processos. Em alguns aspectos € mais negativo do que positivo.
Acrescenta que o SIADAP avancou, para obrigar as instituicdes publicas a fazerem a avaliacdo com algum
critério. Neste sentido, pensa que pelo facto de ter-se iniciado com uma perspectiva negativa da Avaliacao
de Desempenho, provocou um conjunto de restricoes e constrangimentos. Antes deste modelo, a avaliacdo
era bem feita, vigiada e controlada pelos superiores hierarquicos. Defende que a tutela poderia monitorizar
o trabalho do avaliador, controlar através de processos de inspeccao e auditorias com critério.

E3

Acha que, para além de importante, é essencial haver uma avaliacio de desempenho, seja das instituicoes
mas também dos dirigentes e dos funciondrios. Considera que para a organizacdo também é importante
saber quem contribuiu para os resultados finais, porque por vezes ndo se sabe muito bem quem contribuiu
mais activamente.

E4

Considera que um dos aspectos positivos do SIADAP, prende-se com a definicdo de objectivos para o
trabalhador individualmente e dentro da equipa, porque as pessoas percebem melhor que objectivos tém
de atingir, e em equipa so se consegue se todos os elementos conseguirem atingi-los. Cré também que ha
muitos aspectos que poderiam ser benéficos na aplicacio do sistema, mas devido as quotas e as dificeis
relagdes humanas por vezes os beneficios ndo se traduzem no imediato, porque ha aspectos humanos que
vém dificultar uma avaliacdo ou uma compreensio da parte da avaliacdo dos avaliados.

E5

Considera que ao nivel da promogdo na carreira € super importante porque existe a opcdo gestionaria.
Acrescenta que em termos da qualidade depende da forma como a avaliacao ¢ efectuada, se for feito um
trabalho prévio, pensa que pode ajudar a melhorar a qualidade dos servicos, o dificil é fazer passar essa
mensagem aos avaliados.

Eé

Considera que é muito importante a varios niveis, porque se um servico tiver uma boa classificacao, para
além de progredir, podera conseguir mais alunos.

E7

Considera que a importancia esta ligada a motivacdo dos trabalhadores e a gestdo dos servicos. Refere que
no que respeita a gestdo da carreira também possibilita premiar os trabalhadores, e neste aspecto o IPP tem
aplicado a opgao gestionaria, o que é importante.

E8

Vé muita importancia com a aplicacdo do SIADAP. Considera que uma gestdo por objectivos avalia a
eficacia do servico e das pessoas que trabalham na organizacdo.

E9

Considera que o SIADAP veio revolucionar a avaliacio do desempenho, no que se refere a gestio por
objectivos, avaliacio de competéncias, fixacio de indicadores, contudo julga que no papel é tudo muito
bonito, mas a sua operacionalizacdo é dificil de fazer.

El0

Veé o acompanhamento ao longo do ano como de extrema importancia para o processo, considerando-o
como um dos pontos fortes do sistema, porque permite que o avaliador monitorize e chame a atengdo do
avaliado para diversas situacoes, nomeadamente quando esteja abaixo do adequado. Considera também
como importante a definicdo dos objectivos de acordo com a fun¢io do trabalhador e ndo da pessoa em
concreto. Acrescenta que, por vezes, ha pessoas que desempenham fungbes diferentes da
carreira/categoria, por este facto importa que no processo esteja reflectida a situacdo real da pessoa.
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Questao 4 - Que dificuldades de implementacao e de operacionalizacdo considera existir num sistema

com as caracteristicas do SIADAP?

El

Considera que as dificuldades decorrem da situacao de igualdade no passado, em termos de valorizacio e
evolucdo na carreira, existindo agora uma diferenciacio. Refere que em termos comportamentais e
relacionais, quando se trata de pessoas com sentimentos e emog¢oes, obriga a uma permanente gestio de
conflitos e sensibilidades, porque as pessoas acham que o seu desempenho é sempre melhor que o do
outro. Refere que no campo operacional a maior dificuldade é essencialmente o acompanhamento e a
monitorizacio dos objectivos, os quais siao dificeis de quantificar, nio sendo suportados por sistemas
informaticos.

E2

Refere que as dificuldades ligam-se muito a falta de experiéncia dos avaliadores na definicao de objectivos,
muitas vezes os objectivos sdo definidos numa perspectiva do trabalho que o trabalhador deve desenvolver
no seu dia-a-dia e corresponde ao trabalho que as pessoas fazem, ha dificuldade em encontrar objectivos
que vao mais longe, para além do seu trabalho normal. No que se refere a operacionalizacio do sistema,
muitas vezes as organizagoes nao tém técnicos ou quadros intermédios capazes de fazer este trabalho com
rigor, critério e muitas vezes o tempo € escasso para se desenvolver este trabalho.

E3

Considera que as dificuldades sao inerentes a definicdo dos objectivos contudo o mais dificil de avaliar sdo
as competéncias. Relativamente a atitude pessoal que ja ndo existe no actual processo, considera que
devido a subjectividade desta componente poderia suscitar alguma injustica. No que toca a
operacionalizacdo sente que correu bem, porque teve um excelente acompanhamento da técnica que tem
acompanhado o sistema. Como exemplo da sua experiéncia, referiu que no dltimo ano esta a conseguir
acompanhar melhor a avaliacdo, retine informacdo, fala com os avaliados, embora este acompanhamento

seja um pouco informal, procura-se evitar as surpresas no final.

E4

Considera que as principais dificuldades que sente consistem em n3o ter um conhecimento profundo de
cada um dos sectores, tendo em vista conhecer melhor as func¢des de cada avaliado. Neste sentido, os
sectores onde ha uma coordenacdo formal ou informal é mais facil, onde nao existe € mais complicado.
Acrescentou que, ha dificuldade em estabelecer objectivos que sejam rigorosos e que ndo sejam um mero
cumprimento da funcio atribuida as pessoas. Refere que, por vezes, as pessoas consideram que
trabalharam muito, esforcaram-se bastante, mas na sua opinido o trabalho em avaliacdo estd ao nivel do
que é esperado por qualquer funcionario. Conclui que ha também os casos dos avaliados que ndo atingem
os objectivos e na auto-avaliacdo d3o a entender que os ultrapassaram, o que n3o é uma atitude consciente.

E5

Afirma que foi complicado implementar o SIADAP de uma forma séria. Sentiu muitas dificuldades,
primeiro em fazer passar a mensagem de que o sistema era mais justo que o anterior. Apresenta outra
dificuldade que se prende com a existéncia de quotas, o préprio ndo concorda muito com as percentagens
estabelecidas embora compreenda que tenha de haver bitolas. Acrescentou que a maior dificuldade
prende-se com a monitorizacdo, o mais dificil € conseguir-se construir um mecanismo de monitorizacao.
Conclui que tem a certeza que, se so fizesse avaliagcGes e ndo fizesse absolutamente mais nada, chegava ao
dia da entrevista em que iria comunicar os resultados e nao haveria nenhuma situacdo de surpresa, de
stresse, de discussao porque tinha havido um acompanhamento eficaz, constante e sistematico.

Eé6

Considera que a maior dificuldade que teve foi em definir e monitorizar os objectivos e competéncias do
desempenho dos funcionarios.

E7

Afirma que tudo o que é novo assusta sempre um pouco, custa sempre fazer a mudanca, sendo a maior
dificuldade o construir dos objectivos, ainda hoje ha algumas dificuldades que n3o sio faceis de
quantificar. Quanto a operacionalizacdo considera que depende muito dos avaliadores e dos avaliados, se
as pessoas nao estiverem despertas para se fazer um acompanhamento pode haver distor¢oes relativamente
a colegas avaliados que fazem o mesmo tipo de trabalho.

E8

Entende que nao é muito facil tracar objectivos, tolerancias e metas. Se estes forem mal definidos podemos
estar a prejudicar a pessoa, pois ndo podem ser demasiado faceis para nao se chegar a meio do ano e
correr-se o risco de ja estar ultrapassado, mas por outro, definir metas bastante elevadas pode resultar num
nao cumprimento. Conclui que, para ultrapassar algumas dificuldades, quando ha tarefas que n3o estdo
incluidas nos objectivos, tenta integra-las nas competéncias.
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E9

Considera que definir objectivos é uma tarefa dificil para quem tem formacio e para quem nao tem a tem,
pois confrontamo-nos nas nossas organizacoes com pessoas que nio sabem o que é um objectivo, pelo que
aplicar indiscriminadamente a todos os grupos profissionais o mesmo, pode n3o ser o mais correcto.
Acrescenta que normalmente o que aparece definido é aquilo que as pessoas obrigatoriamente tém de
desenvolver, faz parte da sua actividade diaria e ndo propriamente aqueles objectivos que contribuem para
o desenvolvimento da organizacao. Conclui que ha dificuldades inerentes ao ambiente dos servicos, visto
que o pessoal estd muito enraizado, com habitos e costumes que foram sendo adquiridos ao longo dos
anos, por este facto o mais dificil é gerir todos os conflitos que a avaliacdo traz as pessoas.

El0

Considera a definicido dos objectivos, nomeadamente o estabelecimento de indicadores, metas e critérios de
superacio como procedimentos nos quais teve maior dificuldade no que concerne a implementagao.
Quanto as dificuldades de operacionalizacio nao sentiu nenhumas.

Questao 5 - Quais os aspectos que considera criticos e a evitar no sistema de avaliacio de desempenho?

El

Considera que uma questdao importante prende-se com a avaliacao global, desde os servicos aos dirigentes e
colaboradores, havendo neste ambito uma certa lacuna e um vazio, que se prende com o facto de o pessoal
docente nao ser avaliado, bem como, os proprios directores ou os Conselhos Directivos, cria-se assim uma
grande dificuldade. Refere que outra dificuldade é ndo haver uma avaliacdo concreta ao nivel das unidades
organicas, esta € uma questdo critica, porque um dado dirigente pode atingir os seus objectivos mas nao se
consegue aferir se a unidade organica também conseguiu atingir estes resultados. Refere também que ainda
ha alguma relutdncia de certas pessoas na questao da diferenciacio e que é muito originada nas quotas.
Uma outra questio referida diz respeito a definicio de objectivos, defende que deveria ser desenvolvida
pelo IPP, através de uma equipa de trabalho, um tarefa destinada a uniformizar, melhorar e normalizar o
maximo possivel ao nivel da definicdo de objectivos, com um grau de exigéncia de acordo com as func¢des
dos trabalhadores.

E2

Considera que existem alguns aspectos criticos a saber: definicdo de objectivos, limitacio de percentagens
de relevantes, o tempo que € necessario despender para desenvolver todas as tarefas, nomeadamente um
elevado conjunto de reunides a realizar, aspectos que provocam muitas vezes na cultura da escola
constrangimentos organizacionais que nem sempre sao facilitadores de uma vida sa.

E3

Assind-la a subjectividade como aspecto critico, mas ndo sabe como evitd-la, nomeadamente nos critérios
utilizados por avaliadores diferentes para avaliados com a mesma categoria e funcoes.

E4

Indica como aspecto critico o facto da avaliacdo ser confidencial, mas o resultado é que todos conhecem as
classificacOes atribuidas. Assim o conflito instala-se e reflecte-se no trabalho. Para evitar estas situacoes de
conflitos no trabalho nao sabe o que se pode fazer.

E5

Refere como aspecto critico o estabelecimento de objectivos claros, com indicadores perfeitamente
correctos, sobretudo em termos de medicdao, € uma grande dificuldade porque isto € quase como uma
ciéncia. Por outro lado, deve haver uma articulacdo correcta relativamente aos objectivos da instituicao.

Eé6

Considera que o mais critico € a existéncia de quotas, pelo que as percentagens deveriam ser maiores.

E7

Refere como aspecto critico as percentagens limitadas de Muito Bons e Excelentes, salienta que é dificil
sentir que ha trabalhadores que estio muito proximos do Muito Bom mas que o ndo podem ter porque
nao existe quota, esta é a situacio mais desagradavel e a que mexe mais com as pessoas.

E8

Considera que devera haver uma consciencializacio para o preenchimento das fichas de monitorizacdo e
relatorios das tarefas desenvolvidas para ndo se correr o risco de no final as coisas ndo correrem bem, pois
podemos por em causa a carreira do funcionario.

E9

Considera que os aspectos criticos s3o aqueles que nao sao evitaveis. Pensa que as quotas sio dos aspectos
que levantam mais duvidas em termos do SIADAP. Refere ainda o problema do avaliado em participar no
processo de avaliacdo, pois é raro o funcionario que propoe e negoceia os objectivos. Salienta que quanto
mais baixa € a categoria profissional mais dificil se torna em compreender o processo.
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El0

Refere que, quando da avaliacdo resulta um niimero excessivo de Muito Bons, pode provocar uma situacio
dificil de gerir porque alguém tem de alterar a classificacdio para Bom, devido as limitacdes maximas
impostas pelo sistema. Considera as quotas como um pau de dois bicos, por um lado acha correcto porque
nao se pode tabelar toda a gente de Muito Bom, por outro lado tem dificuldades no cumprimento das
percentagens obrigatérias. Outro ponto critico € o da definicdao de objectivos partilhados a uma dada
equipa, por exemplo na funcio de atendimento ao ptiblico, quando se aplica um questionario de avaliacao
da satisfacao dos utentes quanto a prestacao do servico, porque o utente faz uma apreciacdo do servico de
forma global e nao do funcionario em particular.

Questio 6 - Quais os aspectos positivos, situagcoes a valorizar ou boas praticas por forma a
optimizarmos o sistema?

El

Considera que este sistema permite alinhar a estratégia da instituicdo, as pessoas sabem o que se espera
delas e estao mais conscientes da verdadeira missdo da instituicio. Outro aspecto positivo que refere € a
melhoria qualitativa da qualidade do servico, do atendimento e da capacidade de resposta dos servicos.
Salienta também a evoluc¢do na carreira, pelo facto da legislacdo permitir aplicar a opcdo gestionaria e o IPP
esta a fazé-lo desde o primeiro ano, com repercussdes ao nivel da motivacdo e incentivo para as pessoas.

E2

Considera que se uma organizacao tiver quem desenvolva o processo, a avaliacdo podera ajudar a pensar
no servico de uma forma integrada, nomeadamente, o que é que todos tém de fazer para o servico, quais
sdo os objectivos de cada um, do servico e como é que cada um deve contribuir para o servico.

E3

Aponta como um dos aspectos positivos o desenvolvimento e crescimento das pessoas na organizacao, da
como exemplo, quando os funcionarios ficam tristes com algumas avalia¢Qes, isso fa-los pensar e no ano
seguinte melhoram com base na correccao que fizeram. Contudo, realca que o desempenho nao deve ter
como base apenas a preocupacao com a avaliagdo, mas sim a pessoa entregar-se ao trabalho independente
da tarefa ter ou nao consequéncias na avaliacio.

E4

Considera que aconteceram alguns aspectos positivos, com trabalhadores que assumiram uma postura
proactiva, grande envolvimento, com vontade de resolverem situacdes que ndo diziam respeito ao seu
sector e que o SIADAP pode ter influenciado. Acrescenta que houve casos de envolvimento de pessoas em
equipas de trabalho, no sentido de melhorar o servico no geral e nio apenas o funcionamento do seu
sector.

E5

Refere a possibilidade de haver uma monitorizacdio e acompanhamento do processo, os objectivos e as
competéncias ndo devem ser vistos como algo de estitico que se “despeja” em Fevereiro, mas devem ser
acompanhados ao longo do ano. Conclui, que quando esta metodologia for bem desenvolvida o sistema
sera naturalmente optimizado.

Eé

Considera como aspecto positivo a progressio na carreira, através da opg¢do gestiondria, porque os
trabalhadores no curto espaco de tempo sobem de posicio, o que aumenta a motivacio dos funcionarios e
consequente o cumprimento dos objectivos.

E7

Considera que quando alguns trabalhadores se conseguem distinguir no seu desempenho podem motivar
outros trabalhadores com o seu exemplo e fazer com que outros o sigam.

E8

Defende que com esta avaliacdo ha um compromisso diferente para com o servico e uma concorréncia
saudavel. Acrescenta que é importante avaliar e ser avaliado, porque os avaliadores podem apresentar
sugestOes de melhoria para o desenvolvimento profissional.

E9

Considera que quando um processo é bem definido, ha beneficios para as pessoas e para a organizacdo a
que pertencem.

Ei0

Considera que as reunides, o acompanhamento e controlo dos objectivos ao longo do ano, as alteragoes
dos objectivos entre colaboradores de ano para ano, numa perspectiva de rotatividade dos trabalhadores,
sdo aspectos muito positivos do sistema. Outra vantagem é a do prémio de desempenho, porque é
considerado como um incentivo e estimulo para o trabalhador, sendo também uma mais valia do sistema.
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Dimensdo 3 - Formacao e Qualificacdao associadas ao processo de Avaliacdao do Desempenho

Questio ? - Considera que do processo de Avaliacao de Desempenho anual pode resultar um

diagnéstico de necessidades de formacao dos colaboradores?

El

Considera que pode e menciona que havendo uma definicio correcta dos objectivos e competéncias e o
devido acompanhamento dos mesmos, no final estamos habilitados a concluir se a pessoa atingiu ou nao os
resultados esperados. Se esta analise for efectuada podemos perceber claramente quais as dificuldades e dai
gerar o diagnostico de necessidades de formacao.

E2

Considera que pode e refere que normalmente as areas com mais necessidades de formacdo s3o as do
atendimento ao publico e das relacdes interpessoais. Deu o exemplo do presente ano no qual se esta a
realizar um trabalho de reflexao e envolvimento com os trabalhadores individualmente e em equipa, no
sentido de responsabilizar as pessoas e da Direccdo perceber as necessidades do servico. A consequéncia
deste trabalho reflecte-se na definicdo dos objectivos que vao ao encontro dessa necessidade.

E3

Considera que pode e acrescenta que um dos objectivos deste processo de Avaliacio de Desempenho
deveria passar pela realizacdo deste trabalho.

E4

Considera que pode e refere que ha sectores onde se verifica falta de formacdo para o desempenho das
funcdes e isso percebe-se quando se aplica o sistema de avaliacio, nomeadamente aquelas pessoas que tém
uma formacdo técnica muito boa, mas na area das relacbes humanas e interpessoais nio tém as
competéncias basicas.

E5

Considera que pode e acrescenta que uma coisa € indissociavel da outra. Explica que sempre que sejam
detectadas graves caréncias em determinada area, se o avaliado n3o atinge os objectivos, ter-se-d de
conhecer as razdes que provocaram estas situacdes, normalmente sdo detectadas sérias deficiéncias de
formacdao. Neste sentido, conclui que também temos que adoptar o papel de formadores, fazer o
acompanhamento directo a pessoa, no sentido de “Coaching”.

Eé

Considera que pode, na area ligada ao desempenho de funcdes de dado trabalhador ou/e noutras com
importancia para a instituicao.

E7

Considera que pode e acrescenta que os proprios avaliados sio incentivados a mencionarem as
necessidades de formagdo, o que ajuda muito neste processo. Deu também o exemplo dos trabalhadores
com a avaliacio final de “necessita de desenvolvimento”, da necessidade de proporcionar-lhes
oportunidades de desenvolvimento e melhoria através da formacao.

E8

Considera que pode, nomeadamente em areas especificas onde o funcionario tera obrigatoriamente de
realizar formacao adequada ao seu exercicio de fungdes.

E9

Considera que pode. Acrescentou que no final do processo sio aferidas as expectativas, perspectivas e
necessidades de formacao dos colaboradores. Contudo, por vezes as pessoas nao participam nas acgOes de
formacdo que sao promovidas, apesar destas terem sido devidamente identificadas.

Ei0

Considera que pode, tem sugerido algumas formacdes aos colaboradores mas por vezes as propostas
tornam-se inviaveis devido aos constrangimentos de ordem financeira.
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Dimensdo 4 - O processo de Avaliacio de Desempenho como ferramenta de Gestio de Recursos

Humanos

Questao 10 - Um sistema bem implementado pode traduzir-se numa melhor gestio de recursos

humanos?

El

Concorda que pode assumir-se como uma ferramenta importante para aumentar os niveis motivacionais
dos trabalhadores, através da opc¢do gestionaria e do prémio de desempenho, bem como, para adaptar o
desempenho das pessoas as necessidades da organizacao, de acordo com as competéncias e habilitacdes de
cada colaborador.

E2

Acredita que o processo de Avaliacio de Desempenho pode constituir-se como uma ferramenta
fundamental para a Gestdo de Recursos Humanos das organizacdes.

E3

Considera que as pessoas que n3o se adaptam a uma dada fungdo, devem de ser deslocadas para outra area,
mas esta decisdo, por vezes, esbarra na dificuldade de ndo haver outras pessoas nem possibilidades de as
contratar.

E4

Responde afirmativamente, desde que o sistema de avaliac3o seja bem implementado. Acrescenta que num
dado sector quando percebemos que uma pessoa nao se enquadra, com o SIADAP ou sem ele, tentamos
desloca-la para outro sector e obriga a mexer-se numa peca, por vezes, podemos por em causa as relacoes
humanas no trabalho. Esta andlise importa que seja bem efectuada em prol de uma melhor gestio dos
recursos humanos nos servigos.

E5

Concorda que um sistema bem implementado podera dar indicadores muito importantes para colocar as
pessoas certas nos lugares certos, mas provavelmente este € um trabalho que nem sempre € efectuado.

Eé

Considera que o sistema permite verificar se dado funcionario esta a adaptar-se bem nas suas fungGes, ou
se podemos desloca-lo para outro local de trabalho onde o seu desempenho seja mais benéfico, com
vantagens para o trabalhador e consequentemente para o servigo.

E7

Considera que actualmente com os instrumentos que temos ao nosso dispor, uma gestio de recursos
humanos n3o se baseia apenas em mudar uma pessoa de um lado para o outro, procura-se também associar
este turnover a gestiao das carreiras, motivacdo e satisfacio no trabalho, bem como, de outros elementos
que facam com que o trabalhador se sinta bem no seu posto de trabalho e produza mais.

E8

Considera que um sistema bem implementado pode traduzir-se numa melhor gestiao de recursos humanos
para os servigos.

E9

Considera que um sistema bem implementado pode traduzir-se numa melhor gestdo de recursos humanos
para os servi¢os, porque se as pessoas se motivarem para fazer mais quem ganha é o proprio servico.
Acrescenta que n3o é facil desenvolver este trabalho porque as pessoas nunca estao satisfeitas, comparam-
se umas as outras, alegam que estamos a valorizar umas em detrimento de outras, € neste aspecto que a
avaliacao de desempenho é importante pois permite avaliar alguns aspectos das proprias pessoas e que elas
talvez n3o se apercebam o quanto s3o criticos no trabalho.

Ei0

Concorda e considera que o processo de avaliacio de desempenho permite a constituicio de uma base de
dados ou plataforma de informagOes sobre os recursos humanos da instituicio, pelo que desta forma
poder-se-a efectuar uma melhor gestdo das carreiras e funcdes associadas as diversas categorias.
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Questdo 1l - O processo de Avaliacio de Desempenho podera constituir-se como uma mais-valia na

gestao das pessoas para a escola/servico e consequentemente para o IPP?

El

Considera que sim, pois permite acompanhar o desempenho dos colaboradores, perceber se os objectivos
da instituicao estido a ser atingidos e melhorar a qualidade e produtividade do servico.

E2

By

Pensa que sim, contudo se as classificacbes ndo correspondem as expectativas das pessoas devido a
existéncia de quotas, as pessoas ficam muito tristes, desmotivadas e, por vezes, surgem dificuldades enormes
para recuperar as pessoas-chave por forma a voltar-se ao ritmo normal.

E3

Afirma que sim, acrescenta que de ano para ano sente-se claramente uma evoluc¢do dos servicos devido ao
processo de avaliacio de desempenho, visto que os objectivos definidos as pessoas tém impacto no servico,
constiuindo-se assim uma evidente mais valia para todos.

E4

Concorda que um processo de Avaliacio de Desempenho bem implementado, acompanhado e
desenvolvido podera constitui-se como uma mais valia para os servigos.

E5

Considera que sim, porque actualmente o sistema de avaliacio de desempenho funciona e é imprescindivel
para os servicos e trabalhadores. Acrescentou que faz sentido haver um sistema de avaliacao a funcionar
em pleno, visto que seria ilegal o ndo cumprimento da lei, sendo esta filosofia da avaliacdo diaria das
pessoas uma pratica instituida nas organizagdes.

Eé

Concorda que um processo de Avaliacio de Desempenho bem implementado, podera constitui-se como
uma mais-valia para os servicos. Acrescenta que se houver uma eficiente harmonizacio da avaliacdo nos
diversos servicos quem ganha é o IPP.

E7

Pensa que sim, porque para além de se saber com quem se conta, permite tirar ilacdes para o futuro e
melhorar sempre o sistema e os servicos, procurando o interesse do cliente (alunos), pelo que os objectivos
dos servigos terdo de estar direccionados para ir ao encontro das suas necessidades e procurar satisfazé-las.

E8

Concorda que um processo de Avaliacao de Desempenho bem implementado, podera constitui-se como
uma mais-valia para os servicos. Acrescenta que esta mais-valia do SIADAP para os servicos € uma dado
adquirido e de valor inquestionavel para as organizacdes, pois o anterior sistema n3o permitia evidenciar
estas vantagens acrescidas.

E9

Considera que sim, com a salvaguarda do processo de avaliacio de desempenho ser bem entendido por
todos. Explana que os objectivos estiveram sempre implicitos na vida de trabalho dos funcionarios dentro
da organizacao, e por vezes nao é por os explicitar que as pessoas trabalham mais ou menos.

El0

Considera que sim, pelo facto do sistema basear-se na gestdo por objectivos é revelador de uma melhoria
da qualidade dos servicos e consequentemente do IPP.

Dimensdo 5 - Avaliacio do Desempenho como instrumento de apoio a gestao

Questdo 13 - O se Ihe oferece dizer sobre o Sistema de Avaliacao de Desempenho, do ponto de vista da:

Gestao Estratégica, Gestao e Monitorizacao de Objectivos e Melhoria e qualidade dos Servigos?

El

Para além do ja referido acrescenta que no SIADAP de I? geracdo ndo havia uma componente estratégica,
falava-se de objectivos anuais dos trabalhadores apenas, porém actualmente o novo SIADAP liga com as
grandes linhas estratégicas, com o plano de actividades e com o orcamento da instituicio que entroncam
bem, com resultados evidentes para a questido colocada.
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E2

Gostaria que estas componentes fossem facilitadoras da gestao estratégica do IPP. Acrescenta que a gestao
estratégica faz-se com todos, com os lideres, com aqueles em que mais confiamos e podemos ir atras. A
avaliacdo de desempenho ajuda a encontra-los e a motiva-los, no sentido de termos os melhores com
intencoes claras de apoio ao desenvolvimento estratégico da instituicdao. Da um exemplo que aconteceu ha
pouco tempo respeitante ao desenvolvimento de um Plano de Sustentabilidade do IPP, tendo como
objectivo criar referenciais estratégicos para um crescimento harmonioso e por uma questio de
sustentabilidade financeira, contudo, nestas questdes normalmente constata-se que ha uma escassa
participacao dos funciondrios, ndo se mostram muito interessados, os que se envolvem s3o aqueles que
estao sempre disponiveis para trabalhar.

E3

Pensa que o sistema esta a caminhar no bom caminho, numa tentativa de integracdo, por forma a fazer
com que as pecas se conjuguem, porém ha ainda muita coisa por fazer. As pessoas e particularmente os
avaliadores sabem o que tém de fazer, alguns sio novos no servico, nio tém muita experiéncia, mas pensa
que o IPP n3o esta muito longe da verdade.

E4

Defende que as pessoas deveriam dispor de muito mais tempo para aplicar o SIADAP e associar as grandes
questOes estratégicas de forma integrada. Acredita que os gestores de topo, os dirigentes superiores,
apoiados numa estrutura de gestdo de recursos humanos poderdo com este trabalho recolher os frutos da
aplicacdo do SIADAP. Neste sentido quando tal ndo acontece os resultados sio enfraquecidos, bem como o
proprio sistema.

E5

Pensa que em relacdo a monitorizacao ela é essencial, mas nao pode haver uma obsess3o por esta tarefa
porque sendo ndo fariamos outra coisa. Pensa que o adequado sera criar sistemas de monitorizacio bons e
eficazes. Acrescenta que importa provar ao avaliado o trabalho realizado ao longo do ano, através de
registos escritos, porém esta tarefa é dificil porque obriga a um sistema de avaliacio constante e quase
diario para demonstrar-se o trabalho de cada avaliado. Sugere a realizacio de um manual, um livro ou uma
cheklist tendo em vista o esclarecimento de algumas questdes, entre as quais, demonstrar a classificacao
numa competéncia. Também a questdo da escolha das competéncias face as diversas categorias e fungoes
existentes, quando se consegue cumprir e superar dado objectivo e competéncia, orientacdes sobre
avaliacOes intercalares, seria de facto uma boa ferramenta para melhorar o funcionamento do Sistema de
avaliacdo e consequentemente a qualidade dos servicos em termos estratégicos.

Eé

Sobre o Sistema de Avaliacio de Desempenho, do ponto de vista da Gestdo Estratégica, Gestao e
Monitorizacio de Obijectivos e Melhoria e qualidade dos Servicos, considera que ha um interface que
permite de forma harmoniosa organizar estes instrumentos tao importantes para o funcionamento dos
servicos.

E7

Considera que existe uma interligacio do SIADAP com o SIG do IPP, a qual esta reflectida no Manual do
SIG. Acrescenta que atraveés dos indicadores que estdo carregados no SGQ importa direcciona-los para os
funcionarios, porque dessa forma consegue-se um ponto de contacto entre os objectivos do servico e os
dos trabalhadores.

E8

Considera que é fundamental haver ligacdes entre ambos os sistemas porque estratégicamente é
importante. Acrescenta que sao pecas do mesmo puzzle que se encaixam plenamente se houver um
trabalho em equipa, com uma forte lideranca que é o que esta a acontecer no IPP.

E9

Sublinha que por algum motivo antes da definicdo dos objectivos para os funcionarios, estes sao definidos
pelo IPP, depois pelas unidades organicas, passando pelos seus dirigentes. Acrescenta que € o que se chama
a definicdo de objectivos em cascata, pois permite um verdadeiro alinhamento e integracio.

Ei0

Pensa que o SIADAP esta muito relacionado com o SGQ, os dois sistemas trabalham numa optica de gestiao
de objectivos com a finalidade da melhoria continua e entroncam-se no final. Por este facto ha um
alinhamento com a estratégia da instituicio e consequentemente com o QUAR.
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Questdo 14 - Na sua opinido que ligacdo existe entre o Sistema de Gestio de Qualidade do IPP e o
SIADAP?

El

Considera que ja existe uma ligacdo, mas ha algum trabalho a realizar. Refere que o SIADAP existe desde
2004/2005 e 0 SGQ comegou a ser implementado a partir de 2006, o qual teve a concretizacio através da
certificacdo em 2008. O SGQ esta organizado por processos, que correspondem a areas diversas, sendo
que esses processos tém um conjunto de objectivos definidos. Chama a atencdo para o facto de o ano de
2009 ser o primeiro ano que o IPP aplica o SIADAP de 27 geracao, pelo que ha um trabalho significativo a
fazer por forma a uniformizarem-se os sistemas, no ambito do SIADAP, SGQ, BSC, pelo que importa
efectuar estas ligacoes, € um grande desafio que importa desenvolver.

E2

Considera que juntar as pessoas de varias instituicdes ajuda a lancar objectivos e a ligar servicos uns aos
outros, bem como, no aspecto motivacional também € positivo porque ha discussio em conjunto, as
pessoas vém para o servico com vontade de aplicar os conhecimentos e sobretudo com sentido profissional.

E3

Considera que no que toca a ligacdo ainda ha muita coisa por fazer, ainda ha a tendéncia para distinguir os
dois sistemas. Acrescenta que ha varias velocidades no IPP, existe quem tente fazer a ligacdo no global,
desde o QUAR até aos funcionarios, fazendo a ponte com o SGQ e quem ainda ndo o tenha conseguido,
todavia este € um trabalho a desenvolver.

E4

Concordo com a ligacdo dos dois sistemas, ou seja, se ha um SGQ em que se avaliam processos do IPP em
articulacdo com todas as suas unidades organicas, é evidente que o sistema dos trabalhadores tem de estar
associado. Contudo ha um sistema de avaliacdo ainda nao aplicado, o dos professores, que faz parte do
processo da actividade curricular, da responsabilidade dos Conselhos Pedagdgicos, o qual ndo lhe parece o
mais adequado, ndo critica o que os CP tém feito que foi tentar chegar a um consenso (entre todas as
unidades organicas) para a implementaciao de um questionario sobre a avaliacdo dos docentes, bem como,
a relevancia das unidades curriculares que ministram. Considera que havia em cada escola sistemas que
funcionavam ha muitos anos, provavelmente de forma informal, ao nivel do préprio departamento com
bastante rigor e que permitiram a evolucdo dos seus docentes e das proprias unidades curriculares no
sentido de responder as necessidades formativas dos estudantes. Julga que por um lado existe a qualidade
dos servicos académicos, administrativos, dos espacos, da secretaria e por outro lado temos a qualidade do
ensino que se ministra, esta vertente ainda ndo esta a ser avaliada da melhor forma, pois considera que ha
muitos departamentos e muitos docentes que ha muito tempo tém feito avaliacOes rigorosas do seu
desempenho e das disciplinas que leccionam.

E5

Acredita na interligacio dos sistemas, porque um sistema integrado de avaliacio de desempenho
correctamente efectuado contribui de alguma forma para a melhoria da qualidade da instituicdo. Contudo,
também é verdade que um SGQ mal conduzido pode piorar essa mesma qualidade.

Eé

Pensa que ha varios pontos de ligacdo entre os sistemas em apreco no sentido de melhorar a qualidade dos
servicos. Da como exemplo o Sistema de Gestdo de Ocorréncias e Manutencio (SisGOM), associado ao
grupo de manutencdo, que permite retirar alguns elementos de avaliacdao dos funcionarios.

E7

Do que foi respondido até aqui, considera que essa ligacao existe entre o SGQ do IPP e o SIADAP, apesar
dos dois sistemas serem bastante novos mas ja existem resultados palpaveis, que evidenciam alguns pontos
de ligacdo entre ambos.

E8

Concorda com esta ligacdo entre os dois sistemas, constata-se que no SGQ definiram-se os objectivos e
indicadores para um dado sector, de seguida definem-se os objectivos para os trabalhadores, ou seja fez-se
a articulacao entre o SGQ e o SIADAP. Salienta que se os trabalhadores ndo cumprirem os objectivos
individuais, os indicadores e metas do SGQ também ndo sio cumpridos. Esta situacio de ndo cumprimento
também abrange os servicos das unidades organicas porque o grupo integra elementos de todos os
servicos, confluindo numa interdependéncia necessaria e salutar.
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E9

Considera que se o SIADAP permitir aumentar os pontos fortes e diminuir os fracos da organizacio
estamos a contribuir para o aumento da qualidade dos servicos do IPP. Refere que dentro das limitacoes do
pessoal e do sistema, as coisas tém melhorado. Durante o processo das auditorias do SGQ todos os
funcionarios tinham nos seus objectivos algum contributo individual ou no ambito dos grupos de trabalho,
no sentido da uniformizacdo de procedimentos e atingir os resultados esperados.

El0

Considera que ja existe alguma ligacio, nomeadamente com o tracar de objectivos, estabelecimento de
indicadores e metas.

Questdo 15 - Comente a afirmacdo: “O SIADAP articula-se com o ciclo de gestio composto por varias

fases (aprovacdo do orcamento, mapa de pessoal, elaboracio do plano e relatério de actividades)”. Em

que medida concorda com ela?

El

Concorda com a afirmacdo e refere que, antigamente o orcamento baseava-se no pessoal que
desempenhava fung¢bes na instituicdo, o plano de actividades descrevia um conjunto de ac¢des de forma
aleatoria. Este orcamento era depois executado e como resultado verificava-se que ndo havia grande
ligacdo entre os documentos previsionais (receitas e despesas) e a execucdo. Actualmente, o sistema obriga
os servicos a tomar decisdes com alguma consisténcia, com planeamento, as actividades devem de ser
traduzidas em ntimeros, quantificadas, ou seja, dada accdo implica um custo ou uma receita. Acrescentou
que associado a esta situacdo, existe o mapa de pessoal, o qual abrange todos os trabalhadores, a termo
determinado e indeterminado, e traduz as necessidades de pessoal para o ano seguinte. Como conclusio
afirma que a ligacao destes instrumentos é muito importante, pois permite gerir de uma forma mais eficaz
e efectiva.

E2

Concorda com esta articulacdo, com o mapa de pessoal, parece-lhe evidente porque se ha projectos
necessita-se de pessoas com as devidas caracteristicas, formacdo e qualificacio para poderem desenvolver
um conjunto de actividades, se estas actividades forem realizadas o relatério fica mais enriquecido. Por
outro lado, o orcamento pode prever estas actividades de modo a ficar também mais equilibrado.

E3

Concorda com esta articulacdo, ou seja, como um conjunto de varias pecas que se integram. Acrescentou
que para fazer um orcamento tem de saber as pessoas que tem e as que precisa, quais sio as tarefas que
necessita de desenvolver, que tipo de formacio tem de dar para atingir os objectivos pré-definidos, por
tudo isto considera de o SIADAP se articula perfeitamente com o ciclo de gestao referido de forma
integrada.

E4

Concorda com a afirmacdo segundo a qual o SIADAP articula-se com o ciclo de gestao composto por
varias fases (aprovacao do orcamento, mapa de pessoal, elaboracao do plano e relatorio de actividades)
porque estas fases deverdo estar todas encadeadas e articuladas com o sistema de avaliacdao de forma
integrada.

E5

Concorda com a afirmac¢io em 70%, o orcamento estd associado a op¢ao gestionaria relativamente as
alteracOes de posicionamento obrigatorio e facultativo, bem como, aos prémios de desempenho. Estas
situacOes tém de estar previamente previstas, neste ambito verifica-se a existéncia de prazos dificeis porque
ndo se sabe bem o que vai acontecer, em termos de avaliacio de desempenho, na altura da orcamentacao.
Em relacdo ao mapa de pessoal também pode revelar caréncias de pessoal aqui e acola. Em relagao ao plano
e relatério de actividades ja ndo vé uma relacio muito estreita, se bem que o plano também esteja
relacionado com o orcamento.

Eé6

Concorda com a referida afirmacdo porque o SIADAP articula-se plenamente com o ciclo de gestdao
composto pelas fases (aprovacio do orcamento, mapa de pessoal, elaboracio do plano e relatério de
actividades) visto que estas fases deverao estar ligadas ao sistema de avaliacdo de uma forma integrada.

E7

Concorda com esta articulacio e refere que o mapa de pessoal acompanha o orcamento. Como um dos
exemplos desta articulacdo indica as pessoas que foram encaminhadas para a mobilidade especial em varios
servicos da AP, no IPP tal ainda n3o aconteceu, a avaliacio de desempenho foi um dos critérios para a
tomada de decisao.
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E8

Concorda com a afirmacdo porque o SIADAP articula-se sobremaneira com o ciclo de gestio composto
pelas fases (aprovacdo do orcamento, mapa de pessoal, elaboracdo do plano e relatorio de actividades) nas
quais verificamos um sistema integrado. Com o mapa de pessoal avaliam-se as necessidades para dado ano
de acordo com as actividades prevista e no final com o relatério verificamos se a taxa de execugao foi a
prevista, consegue-se ter uma visao global sobre o sistema, se for pertinente efectuar-se-io as correcgdes
que se mostrem necessarias.

E9

Responde que n3o se sente muito a vontade para responder a esta questao.

Ei0

Concorda com a afirmacdo e refere que, no que toca as necessidades de formacio propostas, se nio
estiverem devidamente contempladas no orcamento n3o se poderdo realizar, também em relacio as
necessidades de pessoal para o desenvolvimento das tarefas se estas ndo forem previstas no mapa de pessoal
a instituicao ndo pode recrutar. Em certa medida o plano de ac¢bes também depende do orcamento para o
desenvolvimento das suas actividades, pelo que considera que o SIADAP articula-se com as fases
mencionadas, havendo um relacionamento entre as mesmas.

Dimensao 6 - A gestao do desempenho como instrumento na promocao de uma cultura de mérito

Questdo 16 - Considera que o sistema reconhece e premeia o mérito dos trabalhadores de forma

adequada?

El

Considera que o sistema decorre de uma aplicacdo correcta, justa e isenta, ou seja, 0 mais transparente
possivel. Pensa que tem de haver o reforco do conhecimento e formagdo dos avaliadores, ou seja, muitas
pessoas nao estio suficientemente preparadas, também vamos ter a avaliacdo dos docentes no futuro, pelo
que quanto mais bem preparadas as pessoas estiverem melhor aplicacdo se consegue no sistema. Por
exemplo, se compararmos o nivel de exigéncia de uma pessoa dos servicos académicos dos servicos centrais
e outra de uma unidade organica, provavelmente o grau de exigéncia é diferente, porque os objectivos,
indicadores e os avaliadores também sao diferentes. Conclui que o reconhecimento e o premiar do mérito
dos trabalhadores passa muito pela qualidade do avaliador e da forma como o processo de avaliacdo é
encarado e desenvolvido.

E2

Concorda sobretudo com o prémio de desempenho. Acrescenta que esta recompensa deveria ser alargada
aos que tiveram Muito Bom, mesmo que ndo fosse um vencimento mas parte dele, era uma maneira de
reconhecer estes desempenhos, porque os excelentes sio poucos ou poderao nao haver. Pensa que é mais
interessante reconhecer o desempenho financeiramente, no ano da atribuicdo da classificacao, do que liga-
lo & progressao na carreira.

E3

Considera que se o sistema for bem aplicado é de opinido favoravel, ou seja, deve ser uma forma de dizer as
pessoas que elas s3o capazes de fazer melhor, pois as pessoas necessitam de ser orientadas, quem quer
melhorar melhora, quem n3o quer assume as responsabilidades do seu ndo desempenho. Acrescenta que
concorda com as quotas, porque se estas n3o existissem voltar-se-ia a situacao do sistema anterior, eram
todos Muito Bons.

E4

O que constata € que ndao. Acrescenta que deveria haver de facto esse prémio e em alguns casos ele existe,
mas pela sua experiéncia verifica que nem sempre se consegue que o mérito de alguns seja visto com a
relevancia que tém.

E5

Considera que a promogao do mérito prende-se com a forma como o processo € conduzido, ndo pretende
afirmar de forma peremptoéria que reconhece e premeia, contudo de certeza que este sistema é melhor que
o anterior, neste aspecto, e tudo depende da propria organizacdo e da gestio de topo, nomeadamente na
utilizacdo da opcdo gestionaria, porque na AP existem muitos servicos que nem sequer pensam nisso,
porque nem sequer disponibilizam verbas no orcamento para esse efeito.

E6

Pensa que sim, se os avaliadores realizarem um trabalho cuidadoso e acompanharem o maximo possivel os
avaliados, para ndo se criarem injusticas.
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E7

Considera que sim, através da opc¢io gestionaria, a qual pode ser alargada a todas as pessoas, de acordo
com o orcamento do servico. Acrescenta também que o prémio de desempenho é uma forma de
reconhecimento do mérito.

E8

Acha que sim, pois se os objectivos forem bem definidos, houver uma monitorizacdo dos mesmos e das
competéncias, o avaliador desenvolver um bom trabalho e sobretudo se o processo for justo, considera que
o sistema pode reconhecer o mérito dos colaboradores.

E9

Considera que sim, mas por outro lado pode ser um pouco inibidor do reconhecimento do mérito, por
exemplo, no mesmo ano se ndo puder atribuir mais que um Excelente, havendo dois funcionarios
merecedores desta classificacio, nao é possivel reconhecer o mérito evidenciado.

Ei0

Considera que o sistema tem alguns handicaps neste ambito, devido a incapacidade para ultrapassar as
quotas obrigatorias, conforme ja foi referido anteriormente, pelo que nem sempre reconhece e premeia o
mérito dos trabalhadores de forma adequada.

Questao 17 - Considera que o sistema assegura a diferenciacio e a valorizacio dos niveis de

desempenho?

El

Concorda com a diferenciacao, porque ha pessoas que contribuem mais para o servico, com
melhores resultados, pelo que deverao ser reconhecidas nao sé em termos verbais, mas também
por escrito e haver a devida recompensa financeira (prémios de desempenho, alteracio da
posicdo remuneratéria obrigatério ou facultativa), ou seja, teoricamente concorda com o
principio do reconhecimento mas depois na aplicacio pratica tera de haver um trabalho em
consonancia com a realidade, devido as percentagens maximas para as classificacoes de Muito
Bom e Excelente nio poderem ser ultrapassadas.

E2

Pensa que nao assegura porque, por exemplo, se numa instituicio houver 40% de Muito Bons,
como € que resolve esta situacao? Neste sentido, esta regra desmotiva e atrapalha muito. Defende
que, os servicos deveriam ter mais autonomia e uma margem de liberdade maior do que aquela
que existe, pois fica-se circunscrito as quotas e as indefinicdes ndo muito claras da legislacao.
Acrescenta que nem todas as instituicoes se gerem da mesma maneira, nem as pessoas sio todas
iguais, nem as pessoas funcionam todas da mesma maneira, entio quando se quer poér tudo a
funcionar de igual forma, independentemente do que sio e onde estio, torna-se muito
complicado de aplicar.

E3

Considera que sim, porque a avaliacao diz respeito a um dado ano, pelo que as pessoas nesse ano
podem ter um Excelente e no outro um Muito Bom, ou vice-versa. Este € um mecanismo que faz
as pessoas melhorar, ndao numa perspectiva de competicio, mas de persisténcia, se por outro lado
sentirmos que é tudo igual a tendéncia € a de n3o nos esforcamos.

E4

Acho que nio se deveria dar o peso que se da a avaliacdo na progressio na carreira, porque a
luta pela subida da classificacdo, por vezes tem efeitos bastante negativos para os servigos.
Acrescenta que, por vezes, o sistema ndo consegue reconhecer quem manifestou um melhor
desempenho durante determinado ano, cujos resultados para as pessoas n3o sio nada positivos.

E5

Pensa que, em algumas circunstincias, nio assegura devido as limitacdes dos niveis de
desempenho ja referidas.

Eé

Considera que nao porque um servico podera ter muito bons desempenhos, sem capacidade para
reconhecer esse mérito. Embora com a avaliacio dos servicos se possibilite aumentar as quotas,
no caso de se atingir uma mencao superior.
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E7

Considera que, por vezes, ndo assegura porque se tivermos em linha de conta a limitacao das
percentagens poderemos ter dificuldade em reconhecer alguns desempenhos.

E8

Considera que sim e acrescenta que se houver constrangimentos relativamente as quotas o
Dirigente Maximo pode decidir aplicar a op¢ao gestionaria, por forma a ultrapassar os efeitos
negativos da limitacio das percentagens maximas para as classificacoes de Muito Bom e Excelente.

E9

Considera que ndo, devido a problematica das quotas, esta € uma questdo dificil, que pode causar
alguns problemas nos servicos todos os anos, nomeadamente de desigualdade por simpatia do
avaliador, mas em qualquer método isto pode acontecer, esta questio pode tornar-se um pouco
subjectiva por estes motivos.

EIO0

Considera que nem sempre assegura pelas contingéncias demonstradas ao nivel da limitacdo das
percentagens.

Questao 18 - Na sua opinido o processo de AD podera contribuir para uma valorizacao pessoal e

profissional dos avaliados?

El

Considera que pelo facto do sistema de avaliacdo de desempenho estar implementado, a pessoa sente-se
recompensada e reconhecida, percebe claramente se estd a cumprir ou n3o aquilo que se espera dela, por
outro lado também pode-se concluir que dado colaborador se nao se adapta a uma determinada fun¢io
por varios motivos, podera implicar uma adaptacao noutro desempenho e drea.

E2

Considera que pode e nio pode contribuir para uma valorizacio pessoal e profissional dos avaliados,
conforme ja respondeu nas anteriores questoes.

E3

Considera que sim, porque um colaborador que tem num dado ano uma avaliacio de Bom, no ano
seguinte tem a oportunidade de melhorar, desta forma o sistema permite que as pessoas crescam enquanto
pessoas, profissionais e também melhorem o desempenho da sua organizacio. Encontra-se aqui uma
diferenca entre este e o anterior sistema de avaliacao de desempenho, porque antes as pessoas eram muito
boas eternamente e ndo admitiam baixar a classificacdo, o que ndo acontece agora com as quotas.

E4

Considera que pode contribuir, se a atitude da pessoa for positiva. Se ela pensar que num dado ano
aconteceram alguns aspectos onde nado esteve bem, e decidir, em articulagdo com os servicos realizar fazer
formacao profissional nessa area, bem como, estar mais atenta as situagoes que forem surgindo de modo a
encontrar as devidas solucdes. Temos presente alguns casos de avaliados com sucesso no sentido do seu
desempenho ter sido valorizado profissionalmente, com beneficios para ambas as partes, estes
comportamentos estio muito ligados a atitude pessoal que também era avaliada e no meu entendimento
era uma componente da avaliacdo muito importante mas com um peso muito baixo.

E5

Considera que pode, porque se o avaliado tiver consciéncia e concordar com as observacdes menos boas, se
os aspectos negativos forem aproveitados no sentido de serem um ensinamento, de as pessoas tomarem
consciéncia das coisas onde falharam é 6ptimo, e tomarem consciéncia da necessidade de formacdo e da
aprendizagem que a pessoa deve ter continuamente. Por vezes hd o entendimento que a avaliacio é uma
arma que permite as chefias desfazerem-se das pessoas. Pois ao criar-se uma nova forma de cessacdo da
relacio de emprego com a AP, que consiste em haver duas avaliacdes de desempenho insuficientes pode
incutir a ideia que esta € uma arma para atingir as pessoas, contudo é importante explicar o maximo
possivel que o que se pretende € distinguir as pessoas, pois em todos os Iugares ha pessoas boas, razoaveis e
aquelas que n3o servem.

E6

Afirma que n3o tem duividas que o processo de Avaliacio de Desempenho pode contribuir para uma
valorizacao pessoal e profissional dos avaliados, nomeadamente no que diz respeito a proporcionar
oportunidades de formagao aos colaboradores da instituicio.
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E7

Considera que sim, pois se as classificacOes atribuidas estiverem dentro das percentagens maximas para as
classificacbes de Muito Bom e Excelente podera existir uma progressio na carreira, através da opgao
gestionaria. Por outro lado, em termos pessoais naquelas situacbes que se identificam necessidades de
formacao também podera contribuir para o desenvolvimento pessoal do funcionario, através da satisfacao
da pessoa na frequéncia da accio de que gosta e sente necessidade.

E8

Do que ficou referido até aqui, considera que sim, porque fundamentalmente o avaliado sente-se motivado
e satisfeito por pertencer a instituic3o.

E9

Considera que sim, nomeadamente pela tentativa de melhorar o desempenho da pessoa. Sublinha um
aspecto que se prende com a relacio estabelecida entre o avaliador e o avaliado, ou seja, para além do
processo formal da definicdio dos objectivos, indicadores, metas e competéncias, a conversa que se
estabelece com as pessoas é de extrema importancia e permite esclarecer e atenuar alguns sentimentos e
deturpacgdes da realidade da avaliacdo de desempenho.

Ei0

Considera que sim, porque na vertente pessoal quando se definem objectivos que obriguem os avaliados a
esforcarem-se e a investirem no seu trabalho faz com que estes se sintam satisfeitos e motivados com o seu
desempenho, pois na AP o funcionario tem uma imagem de que esta amorfo, desenvolve tarefas de rotina
e ndo produz o suficiente. Por outro lado, com o trabalho em equipa os funciondrios sentem-se mais (teis,
aprendem e partilham informacdo varia e adquirem uma capacidade de resposta maior com repercussoes
na qualidade do servigo prestado.

Dimensao 7 - Sugestoes, Avaliacio e Conclusoes

Questio 19 - Tendo em conta o conhecimento do processo e a sua experiéncia como avaliador, e lhe

fosse possivel introduzir alguma alteracdo que sugestoes apresentaria?

El

Como primeira sugestdo pensa que deveria haver uma intervencao do CCA e das Comissdes de Avaliacao,
tendo em vista a normalizacdo e uniformizacdo de critérios a nivel da definicio de objectivos, indicadores,
critérios de superacio, exigéncias e das competéncias nos diversos grupos profissionais do pessoal. Outra
sugestdo, como ja foi referida diz respeito a uma maior e melhor preparacio por parte dos avaliadores.
Porém a maior brecha que existe é ao nivel da monitorizacdo e acompanhamento dos objectivos e das
competéncias. Pensa que é importante desenvolver um trabalho na elaboracio de instrumentos de
monitorizacdo, por exemplo, na funcdo de atendimento, através de inquéritos de satisfacio dos
utilizadores, com um minimo obrigatorio de respondentes. Desta forma, haveria em todos os sectores
varias instrumentos deste género, com orienta¢Ges claras de como se deveria colher a informac3o, como se
faz e sobretudo com o apoio de ferramentas informaticas.

E2

Uma sugestio que apresenta € ndo haver percentagens (quotas) para os relevantes. A solucio que
manifesta, no caso do niimero de relevantes ser em quantidade elevada, é a de os dirigentes terem de se
sujeitar a inspeccdo e a auditoria da tutela, para se tentar perceber se os funcionarios eram t3o relevantes
ou nao, ou seja, permitia-se uma gestao autonoma de cada servico. Por outro lado, pensa que os objectivos
ndo se adequam muito ao tipo de trabalho das nossas organizag¢Ges publicas, a I6gica dos objectivos tem um
tratamento e uma perspectiva empresarial, nomeadamente nas fabricas onde é facil estabelecer objectivos
(fazer x parafusos por dia ou por semana), nas organizagoes do sector ptiblico nio se trabalha com este
tipo de produtos). Trabalha-se com objectivos com um sentido mais qualitativo e quando se tenta
quantifica-los é quase que forcado. O que se pretende ¢ n3o forcar a quantidade, mas pautar-se pela
qualidade, nesse sentido esta avaliacao acaba por ser menos adequada ao tipo de servico, portanto é dificil
quantificar nas fungdes que actualmente existem no servico. Por tltimo, pensa que é importante pensar-se
na natureza dos servicos, pelo que o facto de o SIADAP ser igual para todas as instituicdes putblicas,
independentemente das coisas que as pessoas fazem, afigura-se-lhe um pouco constrangedor e igualitario.

E3

Defende que se deveria manter o mais possivel os avaliadores com os mesmos avaliados, durante varios
anos, por forma a poder-se acompanhar o percurso da pessoa e conferir alguma estabilidade aos pares
avaliado/avaliador. Ha outra necessidade que se prende com a tentativa de uniformizacao de critérios de
avaliacdo, ao nivel dos grupos profissionais, tendo em vista a normalizacdo e harmonizacao de critérios,
pelo que acha que é importante haver alguma orientacao a nivel superior para todos avaliarem as mesmas
competéncias e trabalhar-se com a mesma base. Por tltimo considera que a parte subjectiva do processo de
avaliac3o deveria ser reduzida ao minimo possivel.
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E4 | Considera que, por vezes, ha pela parte de quem avalia, um grande pudor em penalizar quem menos
cumpre, o que é penalizador para aqueles que cumprem. Neste ambito sugere que haja um rigor absoluto
na atribuicio das mengdes de avaliacio, de modo a esbater-se o descontentamento e a reduzir eventuais
injusticas. Dever-se-iam desenvolver todos os esforcos para se aumentar as percentagens maximas dos
relevantes, através da avaliacio dos servicos, porque seria uma forma de ultrapassar alguns efeitos
negativos do sistema. Outra sugestao que preconiza, relativamente aqueles que nio cumprem, vai no
sentido de dar oportunidades de frequéncia de ac¢Ges de formacado, para melhorar a qualidade do servico
que prestam, ou seja, nao devemos colocar-lhes um carimbo e deixa-los sozinhos, importa ajuda-los a fazer
um caminho mais positivo.

E5 | Afirma que acabava com as quotas, correndo-se sempre o risco de voltar a situacdao do sistema anterior,
porque o facto de ndo haver quotas n3o limitaria tanto o processo de avaliacio. Acredita que, daqui a uns
anos, podera haver um momento em que provavelmente as quotas podem desaparecer. Outra sugestao
consiste em aumentar a formacdo profissional de acordo com as necessidades detectadas.

E6 | Considera que o sistema poderia ser mais automatizado, que ndo necessitasse de tanto tempo para o
funciondrio progredir na carreira, era importante que se fizessem pequenos ajustamentos de modo a que
os trabalhadores tivessem essas garantias. Por exemplo, Um funcionario a quem lhe foi atribuida a
classificacao de Bom, necessita de 5 anos para progredir, pela regra da opc¢ao gestionaria. Outra sugestdo é
que ndo faz sentido optar pelo prémio ou pela alteracao da posicao remuneratéria.

E7 | Considera que as percentagens nio deveriam ser t3o rigidas, embora compreenda que tem de haver tectos
nesta situacio. Outra sugestio prende-se com a preé-fixacio dos objectivos e das competéncias, devido a
complexidade dos mesmos, caso contrario, cada avaliador define e negoceia com o avaliado
circunstancialmente, pelo que poder-se-a estar a beneficiar um trabalhador em detrimento de outro.

E8 | Considera que, por vezes, as limitacoes maximas dos relevantes poderao limitar muito o colaborador,
levando-o a um estado de desmotivacdo, porque o sistema deveria permitir reconhecer o mérito de quem
num determinado ano se destacou e trabalhou bem, acha que deveria acontecer uma pequena alteragao no
sentido de se corrigir estes limites.

E? | Aponta dois problemas que poderdo ser equacionados para conseguir-se melhorar o sistema. O primeiro é
a problematica da definicido dos objectivos, pensa que todos os anos as pessoas deveriam ter as mesmas
possibilidades para atingir os objectivos, melhor, ha grupos profissionais que deveriam ter os objectivos
pré-definidos ou ter s6 as competéncias e n3o ter objectivos. Nesta optica dos objectivos salienta-se que
normalmente estes sio definidos pelo avaliador, com todo o poder de influéncia que pode ocorrer, pensa
que o sistema pode ser pervertido.

EIO | Considera que era importante repensar a situacao das quotas e a forma como sio distribuidas pelos
Grupos Profissionais do IPP, nomeadamente por areas comuns a instituicio, como exemplo refere que
poderia abranger todos os avaliados de uma dada area do IPP. Considera também que devido a curiosidade
dos avaliados relativamente as classificacbes divulgadas, talvez fosse benéfico efectuar uma divulgacio
nominal. Como exemplo refere que em 2008 quando se organizou a cerimonia de entrega dos prémios de
desempenho dos avaliados do IPP, a sess3o decorreu com a porta fechada. Desta forma, sugere que de
futuro estas sessOes sejam publicas, de acesso a qualquer avaliado, porque desta forma poderia servir de
incentivo para os outros.

Questio 20 - Concorda com a filosofia da Avaliacio de Desempenho tal como esta preconizado na Lei?

E4 . . , . .. . -
Considera que a lei no papel é uma coisa positiva, mas como todas as leis quando se tenta a sua aplicacio

nem sempre os resultados sao aqueles que se esperavam, porque estamos a lidar com seres humanos.
Teoricamente, quando se I€ a lei e se faz formagao, conclui-se que ha muito a melhorar, mas na pratica por
vezes surge um sentimento de frustracdo. Afirma que em parte também é uma auto-critica, porque nio se
alterou a forma de encarar as coisas no sentido da integracao dos servicos, do distanciamento das pessoas
em si, de modo a pensa-las como elementos de grupos que péem uma instituicio a funcionar, ou seja,
esbarramos no que é pessoal, na relacdo humana e na subjectividade que esta implicita na avaliacao.

E7 | Considera que com esta tltima alteracao do SIADAP, o sistema ficou mais transparente, embora permaneca
ainda um factor de subjectividade na fixacao dos objectivos, porque quando temos de julgar ha sempre um
cunho pessoal que varia de avaliador para avaliador.
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E8 | Concorda, embora considere que o processo ainda ndo esteja bastante enraizado, como por exemplo, no
ano passado em que os dados ndo foram introduzidos no sistema informatico da DGAEP, mas este ano, face
as alteracOes da legislacdao do SIADAP, ja o foram, admite que ainda ha muitas questdes e duvidas, ainda
nao é possivel a consolidacao e que a médio prazo sera conseguida.

Questao 21 - Em sintese, para que serve o processo de Avaliacio de Desempenho?

El Permite que a organizacao alinhe a sua estratégia com os objectivos individuais dos trabalhadores,
possibilita também perceber se os mesmos estio a ser cumpridos ou no e obriga a um acompanhamento
permanente, de modo a uma correcgao, adequaciao e melhoria do processo individual e dos servicos. Por
outro lado, como foi referido permite a diferenciacio dos desempenhos.

E2 | Considera que em sintese deveria servir para melhorar a qualificacdo e informacdo das pessoas, bem com, a
intervencao das instituicOes.

E3 | Considera que serve para ajustar as pessoas aos lugares e fungdes certos e também para premiar os bons
desempenhos, porque traz motivacdo, normalmente a pessoa se souber que alguém estd a observar o seu
desempenho da o maximo de si propria porque ninguém gosta de fazer ma figura.

E4 | Considera que o processo de Avaliacio de Desempenho deveria servir para cada colaborador perceber o
que se espera dele, esforcar-se por ultrapassar a sua fun¢ao basica e melhorar a qualidade geral do préprio
servico.

E5 | Considera que um processo bem aplicado serve para reconhecer a cada um aquilo que é devido, quer no
aspecto positivo quer no negativo.

E6 | Considera que serve para melhorar os desempenhos das instituicoes e dos seus trabalhadores.

E7 | Considera que serve para posicionar as pessoas em termos de ranking do seu servico, pois € normal haver
pessoas que conferem mais confianga e outras n3o, porém se a avaliacdo for transparente e justa as pessoas
compreendem melhor a questdo da diferenciacao.

E8 | Considera que o processo serve para monitorizar as instituicdes e no final verificar quais sdo boas, aquelas
que cumprem os seus objectivos e aquelas que ndo sao, ou seja, como é encarado como uma mais-valia para
os servigos, dirigentes e trabalhadores.

E? | Considera que poderia servir para o bom desenvolvimento das organizacGes, porém ndo esta a ser
interiorizado por todos de igual forma, pelo que, segundo a experiéncia adquirida, parece que aumentou o
fosso entre as pessoas em detrimento do desenvolvimento pessoal e profissional dos trabalhadores e da
qualidade das suas organizacoes.

EIO | Considera que serve para trabalhar-se por objectivos, porque desta forma ha um conhecimento mais
adequado de dado desempenho e a forma como o objectivo € cumprido e superado. Acha muito bem que
os trabalhadores sejam avaliados de uma forma justa.
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Anexo VI - Questionario

A. Quadro geral resumo dos resultados obtidos através da estatistica descritiva

Quadro-resumo das respostas do questionario ordenado pela resposta sim

AVALIADORES
SIM(%) NAO (%)
Considera que do processo de Avaliagdo de Desempenho anual pode resultar um diagndstico de necessidades de formagdo dos avaliados? 100
Na sua opinido o processo de Avaliagdo de Desempenho podera contribuir para uma valorizagdo profissional? 93,3 6,7
Na sua opinido as competéncias e objectivos do ano de 2009, assim como os objectivos dos anos anteriores tém sido negociados com o seu avaliado? 93,3 6,7
Tem conhecimento da existéncia do Quadro de Avaliagdo e Responsabilizagdo (QUAR) do IPP? 86,7 13,3
Na sua opinido existe alguma ligagdo entre o Sistema de Gestdo de Qualidade do IPP e o SIADAP? 86,7 13,3
Durante o periodo anual de avaliagdo tem oportunidade para expor a sua opinido sobre o seu desempenho? 86,7 6,7
Concorda com o mecanismo de diferenciagdo de desempenho (quotas)? 80 20
Considera que o processo de avaliagdo é normalmente justo? 80 20
O seu servigo (Escola, Servigos Centrais ou SAS) realiza-0? 73,3 26,7
Considera que os objectivos e as competéncias sdo devidamente acompanhados entre avaliador e avaliado? 53,3 46,7
Considera que o sistema reconhece e premeia o mérito dos trabalhadores de forma adequada? 46,7 53,3
Preferia o Sistema de Classificagdo anterior ao SIADAP? 20 20
Quadro-resumo das respostas do questionario ordenado pela resposta sim
AVALIADOS
SIM NAO
Considera que do processo de Avaliagdo de Desempenho anual pode resultar um diagndstico de necessidades de formagdo dos avaliados? 79,7 15,9
Na sua opinido o processo de Avaliagdo de Desempenho podera contribuir para uma valorizagdo profissional? 63,8 33,3
O seu servigo (Escola, Servigos Centrais ou SAS) realiza-0? 63,8 33,3
Durante o periodo anual de avaliagdo tem oportunidade para expor a sua opinido sobre o seu desempenho? 60,9 34,8
Na sua opinido as competéncias e objectivos do ano de 2009, assim como os objectivos dos anos anteriores tém sido negociados com o seu avaliado? 59,4 39,1
Na sua opinido existe alguma ligagdo entre o Sistema de Gestdo de Qualidade do IPP e o SIADAP? 59,4 26,1
Considera que os objectivos e as competéncias sdo devidamente acompanhados entre avaliador e avaliado? 49,3 49,3
Tem conhecimento da existéncia do Quadro de Avaliagdo e Responsabilizagdo (QUAR) do IPP? 43,5 52,2
Preferia o Sistema de Classificagdo anterior ao SIADAP? 42 27,5
Considera que o processo de avaliagdo é normalmente justo? 37,7 56,5
Considera que o sistema reconhece e premeia o mérito dos trabalhadores de forma adequada? 34,8 60,9
Concorda com o mecanismo de diferenciagdo de desempenho (quotas)? 24,6 69,6
B. Teste de comparacao de médias
Avaliadores - Quadro sintese dos resultados dos testes de comparagdo de médias
Questoes Respostas | subjectividade | importancia (%) avaliacio satisfacdo

Q4. Considera que o SIADAP foi dificil de implementar? Sim 3,75

Nao n.s. 4,67 n.s. n.s.
Q8. Sente necessidade de adquirir mais competéncias nesta drea? Sim

Ndo n.s. n.s. n.s. n.s.
Q14. Considera que o sistema reconhece e premeia o mérito dos
trabalhadores de forma adequada? Sim

Ndo n.s. n.s. n.s. n.s.
Q17. Considera que os objectivos e as competéncias sdo devidamente
acompanhados entre avaliador e avaliado? Sim

Ndo n.s. n.s. n.s. n.s.

Avaliados - Quadro sintese dos resultados dos testes de comparagdo de médias

Questdes Respostas | subjectividade | importincia (%) | avaliacio (%) satisfacdo (%)
Q4. Considera que do processo de Avaliagdo de Desempenho anual pode Sim
resultar um diagndstico de necessidades de formagdo dos avaliados? N3o n.s. n.s. n.s. n.s.
Q9. Considera que o sistema reconhece e premeia o mérito dos Sim 4,04 4,04 3.87
trabalhadores de forma adequada? Nao n.s. 3,09 2,56 2,09
Q10. Concorda com o mecanismo de diferenciagdo de desempenho Sim 4,06 3,88 3,63
(quotas)? N3o n.s. 3,18 2,84 2,49
Q11. Na sua opinido o processo de Avaliagdo de Desempenho podera Sim 3,67 3,42 3,12
contribuir para uma valorizagdo profissional ? N3o n.s. 2,96 2,63 2,17
Q12. Sentiu algum crescimento pessoal apds o processo de avaliagdo? S|~m 4,14 3,86 3,73
Nao n.s. 3,09 2,71 2,24
Q13. Considera que os objectivos e as competéncias sdo devidamente Sim 3,79 3,76 3,45
acompanhados entre avaliador e avaliado? Nao n.s. 3,11 2,49 2,09
Q16. Considera que o processo de avaliagdo é normalmente justo? S|~m 3,92 3,92 38
Nado n.s. 3,13 2,51 2,03
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