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RESUMO

A avaliagdo do desempenho tornou-se um instrumento cada vez mais utilizado para comparar, medir,
implementar e diferenciar desempenhos. A partir de 2004, as autarquias tiveram que implementar o
SIADAP, isto apés um percurso de influéncia da Nova Gestdo Publica, em que foram obrigadas a
responder de uma forma cada vez mais exigente e eficaz as transformagdes da Administragdo Publica.

O presente trabalho procurou analisar o tema SIADAP — Sistema Integrado de Avaliagdo do
Desempenho na Camara Municipal de Alcanena. Para tanto, foi feita uma abordagem as reformas da
Administragdo Publica, na vertente da avaliagdo do desempenho e aplicagdo do SIADAP, como
instrumento que operacionaliza essa avaliacdo. Enquadrou-se a Gestdo por Objetivos na Administragao
Publica portuguesa e procurou-se demonstrar a importdncia que tem, mais concretamente na
Administragdo Local.

O objetivo central deste trabalho ¢ fazer um diagndstico do funcionamento do SIADAP e deixar
alguns contributos e propostas de melhoria para que este modelo de avaliacdo na Camara Municipal de
Alcanena se possa tornar mais eficiente e uniforme. Pretende-se assim, conhecer as percegdes dos
avaliadores e avaliados nas dimensdes do conhecimento e importancia, satisfagdo com o modelo de
avaliagdo e valorizagdo do SIADAP como instrumento de avaliagdo.

A abordagem metodolégica escolhida, face aos objetivos a alcangar, foi a de estudo de caso. Como
fontes e técnicas de recolha de informagdo, realizou-se um inquérito por questionario online aos
trabalhadores — avaliados e avaliadores para analisar e comparar perspetivas, de forma a perceber se
existem diferencas em relagdo aos diversos perfis e para uma melhor compreensdo desta tematica.
Outras fontes de informacdo utilizadas foram a analise documental e a observagao.

Desta forma obtivemos a perce¢do dos conhecimentos, da satisfacdo e do funcionamento do STADAP
na Camara de Alcanena. E tomamos conhecimento das perspetivas sobre a satisfacdo, a valorizagdo e a

motivacdo que este instrumento de avaliagdo de desempenho tem nos seus trabalhadores.
Palavras-Chave:

Adminstragdo Publica, Reforma Administrativa, Gestdo por Objetivos, Avalia¢do do Desempenho,

SIADAP.
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ABSTRACT

The performance assessment has become a more and more used instrument to compare, measure,
implement and differentiate the workers' performances.

From 2004 onwards, the local councils had to implement SIADAP, after a period of influence of
Nova Gestao Publica (New Public Management) during which they had to respond to the changes in
Public Administration in a more and more demanding and efficient way.

This study tried to analyse the topic SIADAP — Integrated System of Performance Assessment in
Alcanena Municipal Council. For this purpose we took an approach to the Public Administration reforms
concerning the performance assessment and the application of SIADAP as the instrument that fulfills
that assessment. We took into consideration the goal-oriented management in the Portuguese Public
Administration and tried to show its importance, particularly in the Local Administration.

The main aim of this study is to make a diagnosis of the working method of SIADAP, as well as
bring about some contributions and proposals of improvement to the assessment model in Alcanena
Municipal Council so that it can be more efficient and uniform. It is our purpose to understand the
perceptions of both evaluators and evaluated in terms of knowledge, importance, satisfaction with the
assessment model and valorization of SIADAP as an assessment instrument.

The methodology adopted, according to the goals to be reached, consisted on a case study. As sources
and techniques of gathering information, we carried out an inquiry by means of an online questionnaire
made to the workers — evaluated and evaluators — to analyse and compare perspectives in order to
understand if there are some differences concerning the various profiles and get a better understanding
of this matter. Documental analysis and observation were other sources of information.

Thus we got the perception of knowledge, satisfaction and of how SIADAP works in Alcanena
Municipal Council. We also became aware of the perspectives on satisfaction, valorization and

motivation this instrument of performance assessment brings about on the workers.

Keywords:

Public Administration, Administrative Reform, Management for Objectives, Performance Assessment,

SIADAP.
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INTRODUCAO

As sociedades modernas sdo cada vez mais exigentes e t€ém necessidades cada vez mais sofisticadas
(Rodrigues, 2008:1). As pressdes or¢camentais ¢ a necessidade de diminuir as despesas publicas sdo
também situagdes que requerem solugdes (Carapeto e Fonseca, 2005). Neste sentido tem-se procedido
a diversas reformas com o objetivo de tornar a Administragdo Publica mais eficiente, isto é, fazer mais,
com menos custos, e ser mais eficaz, predominando o fazer bem que pressupde, ainda, que se prestem
servigos de qualidade, com maior recetividade por parte do cidadio/cliente (Rodrigues, 2008).

E neste contexto que surge o SIADAP com desafios ao nivel da gestio organizacional das
organizagdes publicas, visto ndo s6é como um instrumento avaliativo, mas, também, como um processo
continuo em que os objetivos devem incentivar a melhoria continua do desempenho e o desenvolvimento
pessoal, profissional e organizacional.

E sobre a avaliagio de desempenho dos trabalhadores que se desenvolve este trabalho de investigagio
e como resultado final pretende-se elaborar um diagndstico relativamente ao funcionamento desse
sistema na Camara Municipal de Alcanena, tendo em vista a identificacdo de proposta de melhoria.

Mais especificamente pretende-se: 1) conhecer as percecdes dos trabalhadores, quer no papel de
avaliados, quer no papel de avaliadores e 2) avaliar a satisfagdo dos trabalhadores de um organismo da
Adminstracdo Local, com o sistema de avaliagio de desempenho — STADAP; 3) perceber se os
trabalhadores conhecem os objetivos e procedimentos da avaliacdo de desempenho; 4) perceber os
conhecimentos dos trabalhadores sobre os procedimentos e funcionamento do sistema de avaliagdo de
desempenho; 5) perceber qual a sua opinido sobre o sistema de avaliagdo de desempenho ¢ ainda
conhecer a satisfagdo dos funcionarios com esse sistema.

Para tal, em termos metodologicos e face aos objetivos do estudo, optou-se por realizar uma pesquisa
exploratoria, recorrendo a metodologia de estudo de caso. O estudo de caso foi realizado numa autarquia
— Camara Municipal de Alcanena. Como fontes e técnicas de recolha de informagdo, realizou-se um
inquérito por questionario online aos trabalhadores — avaliados e avaliadores para analisar e comparar
perspetivas, de forma a perceber se existem diferencas em relagdo aos diversos perfis e para uma melhor
compreensao desta tematica.

Outras fontes de informacao utilizadas foram a analise documental de documentos produzidos pelo
setor de Recursos Humanos da Camara Municipal de Alcanena, a consulta de dados nas diversas
aplicacOes informaticas, como o SGP — Sistema de Gestdo de Pessoal, SAD — Sistema de Avaliagdo do
Desempenho, MGD — Sistema de gestdo Documental, andlise de documentos produzidos pelo CCA —
Conselho Coordenados de Avaliagdo), o site oficial da institui¢do e a observacdo, enquanto secretaria
do CCA e trabalhadora no setor de Recursos Humanos da Camara Municipal em estudo.

Utilizou-se a plataforma Google Forms para a construgio dos inquéritos por questionario e
posteriormente o tratamento dos dados foi realizado através da andlise de contetido e analise da mesma

ferramenta Google Forms e através e do uso da ferramenta informatica Excel.
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O estudo divide-se em trés capitulos. No primeiro capitulo efetuou-se uma revisdo sobre os modelos
de reforma na Administragdo Publica, analisando consequentemente, a reforma na Administragio
Publica portuguesa e mais especificamente nas autarquias locais.

No segundo capitulo efetuou-se uma revisao da literatura relevante para a discussao da problematica
da Gestao por Objetivos e Avaliagdo do Desempenho.

O terceiro capitulo corresponde a metodologia. Nele foram apresentados os objetivos, as opg¢des
metodologicas, as dimensdes de analise e as razdes que levaram a escolher a organizacdo em estudo. De
seguida apresentam-se as técnicas e fontes de informag@o e as técnicas de analise da informagao, efetua-
se a andlise e discussdo dos resultados. Enquadrado nessa linha, foi realizada a caracterizagdo da
autarquia, nomeadamente, localizagdo, estrutura organizacional, caracterizagdo dos trabalhadores.
Seguidamente, analisam-se a perce¢do dos inquiridos sobre o funcionamento do Sistema de Avaliaggo
do Desempenho. No fim apresentam-se as conclusdes, as propostas de melhoria assim como algumas
limitacdes do estudo. A abordagem metodologica selecionada foi um estudo de caso, que analisa trés
grandezas: a importancia e conhecimentos sobre o SIADAP, a satisfacdo com o modelo e a valorizagdo
do SIADAP como instrumento de avaliagdo do desempenho.

Na investiga¢do realizada, o universo em analise, conforme os objetivos a alcancar, ¢ formado por
todos os trabalhadores da Camara Municipal de Alcanena, em 31 de dezembro de 2019. A escolha desta
Camara decorre da impossibilidade de estudar todo o universo, pelo que o nosso estudo se circunscreveu
arealidade desta autarquia (amostra por conveniéncia). Identificaram-se, neste ambito, os trabalhadores
aos quais se aplicou a avaliagdo de desempenho — SIADAP, pelo processo normal, no biénio de

avaliagdo 2017/2018 (145 avaliados e 4 avaliadores).
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CAPITULO 1: ESTADO, ADMINISTRACAO E REFORMA E MODERNIZACAO DA
ADMINISTRACAO PUBLICA

«Ndo ha reforma administrativa que valha, se ela
ndo se repercutir na qualidade dos servigos prestados
e na facilitagdo das relagoes com cidaddos e

empresas»
(Isabel Corte-Real, 1993)

Temos assistido, ao longo dos anos, a execucdo de reformas e estratégias de modernizagdo da
administragdo, tanto a nivel nacional, como europeu, com o objetivo de racionalizar a estrutura e
funcionamento do modelo de gestdo da Administracdo Plblica. Numa logica de mudanca do
funcionamento e organizagdo da administragdo, a principal linha de ag8o, na grande maioria dos Estados,
refletiu-se no ajustamento e na consciencializagdo de mudancas assentes nas estruturas administrativas,
bem como na redugdo do peso de intervengdo do poder politico nas sociedades, para dar lugar a
flexibilizagdo de gestdo e alteracdo de processos face a urgéncia de uma maior capacidade de resposta
as necessidades dos cidaddos. (Carapeto e Fonseca, 2005).

A modernizacio da Administragdo Publica esta, sem duvida, ligada ao longo processo de Reforma
da Administracdo Publica. Modernizar é sinénimo de alterar, fazer de uma forma diferente o que até
agora ¢ feito de uma forma semelhante. Modernizar € inseparavel de gerir: criar e inovar técnicas,
métodos, processos, sistemas e modelos.

Foram criadas varias estratégias de modernizagdo da administragdo assentes na idéia de uma maior
liberdade de gestdo, onde sdo definidos varios elementos (tarefas, resultados, objetivos e recursos
financeiros e humanos) que vizam sobretudo uma articulacéo especial entre o publico e o privado no
sentido de melhorar a qualidade dos servigos e da eficiéncia na execugdo de tarefas Mozzicafreddo,
(2001: 5). A modernizagdo da Administracdo Publica engloba, entre outros, alguns objetivos, entre os
quais Mozzicafreddo e Gouveia, (2011: 45) destacam:

e Responder de forma célere e eficaz as necessidades dos cidaddos e das empresas;
e Reforcar a confianga dos cidaddos nos servicos publicos;

e Desmaterializar formulérios e procedimentos;

e Possibilitar as empresas obter rapidamente licengas e autorizagdes;

e Respeitar o cumprimento de formalidades, tentando eliminar as desnecessarias;

e Generalizar o acesso on-line aos servigos publicos;

e Facilitar a racionalizagdo e a eficiéncia na Administracdo Publica;

e Contribuir para a reducdo de custos.

A Reforma e a Modernizagdo administrativa visam tornar um Governo mais eficaz, uma
administra¢do do Estado mais eficiente e uma gestio publica mais produtiva com a finalidade de atingir

os objectivos nacionais. Modernizar incide ndo s6 na forma como o Governo funciona, mas também na
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forma de atuacdo das organizagdes publicas, aumentando a sua eficacia e melhorando a qualidade na
Administracdo Publica (Aragjo, 2000).

Para este autor a reforma e modernizagdo da Administragdo compreendem:

e As alteragdes estruturais que se traduzem pela reorganizacdo dos orgdos que
compdem a maquina dos Estados, a retribuig¢do de fungdes, a alteragdo do sistema
de pessoal, alteracdo de processos de gestdo e das orientacdes estratégicas, que
contribuem para o aparecimento de novos padroes de comportamento
administrativo.

e As alteracdes dos processos de gestdo e das orientagdes estratégicas, que
contribuem para o aparecimento de novos padroes de comportamento
administrativo. Pretende-se maior transparéncia nos processos de tomada de
decis@io de forma a estimular uma maior iniciativa, capacidade de realizagdo,
adaptabilidade e principalmente, criatividade e inovagao.

Organizar os servi¢os para que prestem um melhor servigo ao cidaddo, gerir de forma mais eficiente
a escasses de recursos, para obter ganhos ao nivel da eficacia, utilizar de uma melhor forma os dinheiros
publicos, qualificar e mobilizar os profissionais da Administracdo Publica e classifica-los como
principais atores da mudanca, sdo ao nivel da OCDE' — Organisation for Economic Cooperation and
Development, os grandes objetivos que as Administragdes Publicas dos paises desenvolvidos, devem
prosseguir para atingir a Modernizagdo Administrativa.

Importa também referenciar que o Estado tem um papel fundamental no que diz respeito aos
processos de mudanca da Administracdo Publica, conforme refere Mozzicafreddo (2001:18): “4
reforma administrativa ou a modernizagdo da Administragdo Publica é uma teoria politica de
organizagdo do Estado e da Sociedade”.

Mozzicafredo (2003:14) classifica esta confrontacdo do Estado com as novas exigéncias da
sociedade numa questdo comparativa, como se existisse “(...) uma espécie de crescimento natural do
Estado porque as suas fungoes aumentam segundo a complexidade das sociedades”. Podemos assim
entender que a reforma administrativa e a modernizagdo administrativa tém feito com que surja um novo
panorama de actuagdo dos governos, nomeadamente no que diz respeito ao papel das organizagdes
publicas, em particular na sua orientagdo para principios de atuacdo como a qualidade, eficiéncia e
eficécia.

Falar em Modernizagdo Administrativa, falar na Reforma da Administragdo Publica, falar em
qualidade de servicos sdo conceitos fundamentais. O que deve estar por detras de todos esses processos

¢ um esfor¢co com base em principios de gestdo, onde a melhoria continua da qualidade dos servigos,

! A Organizagdo para a Cooperagdo e Desenvolvimento Econémico, é uma organizagdo internacional de 34
paises que aceitam os principios da democracia representativa e da economia de livre mercado, que procura
fornecer uma plataforma para comparar politicas econdémicas, solucionar problemas comuns e coordenar
politicas domésticas e internacionais.Disponivel em: http://www.oecd.org/about/whodoeswhat/

Péagina 4



ISCTE ©» IUL

Instituto Universitario de Lishoa
quer seja interna ou externa, partindo de processos ou de resultados e tendo sempre em conta a
especificidade da organizagdo, estejam presentes na sua gestdo. O Estado moderno deve investir
fortemente na qualidade dos servicos, na renovagdo das institui¢des, na modificagdo das mentalidades,
numa Administragdo Publica que se oriente por objectivos de servigo ao cidaddo, as comunidades e as

organizagdes, numa aposta na melhoria continua.

1.1. ESTADO E ADMINISTRACAO
A Administracdo Publica compreende o conjunto das organizac¢des publicas que realizam a fungdo
administrativa e a gestdo do Estado e de outros entes publicos com personalidade juridica, quer sejam
de ambito regional ou local. Poe em contacto direto a cidadania com o poder politico para satisfagdo dos
interesses publicos. Podemos assim entender a Administragdo Publica como o conjunto de areas do setor
publico do Estado que mediante o exercicio da fun¢do administrativa, a prestagdo de servicos publicos,
a execugdo de obras publicas e a realizacdo de outras atividades socio economicas de interesse publico
trata de alcangar os fins do Estado. O estudo da administragdo € aceite como fundamental no que
concerne ao estudo da organizagdo publica, entendida como entidade social que labuta continuamente
de um modo organizado sendo influenciada pelo poder politico (Bilhim, 2000).

A Administragdo Publica pode ser definida, segundo Bilhim (2000: 99), como “uma entidade social
no seio da qual se desenvolvem actividades administrativas destinadas a satisfagdo de necessidades
colectivas, como a seguranca, a cultura e o bem-estar, necessidades essas sentidas individualmente.
Essas actividades tém, a partida, uma especificidade face as desenvolvidas por entidades privadas: a
dependéncia instrumental do poder politico”.

Segundo Amaral (1996) as necessidades coletivas poderdo ser elencadas em trés espécies
fundamentais: a seguranca, a cultura e o bem-estar. S3o estas as necessidades que o vasto e complexo
conjunto de atividades e organismos a que se costuma chamar Administragdo Publica tem por fim
satisfazer.

Sdo dois os principais sentidos em que se utiliza, na linguagem corrente, a expressdo Administracao
Publica: o sentido organico ou subjectivo e o sentido material ou objectivo. Quando se utiliza a
expressdo Administragdo Publica no sentido de organizagdo, como sinénimo de organizago
administrativa, estamos perante a sua utilizagdo em sentido organico ou subjetivo. Em sentido organico,
a Administragdo Publica é o sistema de 6rgdos, servicos e agentes do Estado, bem como das demais
pessoas colectivas publicas, que asseguram em nome da colectividade a satisfacdo regular e continua
das necessidades colectivas de seguranga, cultura e bem-estar. (Amaral, 1996: 36-37). Quando se utiliza
a expressdo no sentido de actividade (a Administragdo Publica a surgir como sinénimo de atividade
administrativa), estamos a fazé-lo em sentido material ou objectivo. Em sentido material, a
Administragdo Publica pode ser definida como a actividade tipica dos servigos publicos e agentes

administrativos desenvolvida no interesse geral da colectividade, com vista a satisfagdo regular e
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continua das necessidades colectivas de seguranca, cultura e bem-estar, obtendo para o efeito os recursos
mais adequados e utilizando as formas mais convenientes (Amaral 1996: 39).

Como refere Carvalho (2001), a Administracdo Publica ¢ bastante ampla, porque € constituida por
diferentes pessoas colectivas, com varios fins, nomeadamente, o Estado, os Institutos Publicos, as
Empresas Publicas, as Associagdes Publicas, as Autarquias Locais e As Regides Autonomas.

Administracdo Publica, para Neves (2002: 267) é definida, como um “conjunto de entidades ou
organismos articulados em fun¢do dos dominios ou sectores da a¢do governativa, que concretizam o
papel do Estado de acordo com os programas de governo”.

As caracteristicas da Administragdo Publica, enquanto aparelho administrativo, vao se modificando
de acordo com o tipo de relacdo que mantém com a classe politica, com o perfil que, em cada momento,
se defende que deve ter, e em particular, com a imagem que pretende ter perante os cidaddos e a
sociedade em geral. O Estado, para fazer face aos desafios que os cidaddos lhe colocam, procura assim,
através de reformas, a implementagdo de um conjunto de politicas de gestdo publica que moldam e
estruturam a Administragdo Publica, num determinado espago temporal. Nem sempre os métodos para
estas alteragdes dos sistemas administrativos foram os mesmos, ao longo da historia da Administragéo
Publica, as reformas ou as mudancas no sistema administrativo estdo associadas a diferentes modelos
de gestdo publica que, por sua vez, estdo associados as mudangas do modelo do Estado e a cada modelo
de Estado corresponde um modelo de Administragdo Publica, o qual procura refletir as preferéncias e

os valores que este procura promover (Rocha, 2011).

1.2. MODELOS DE ADMINISTRACAO E REFORMA DA ADMINISTRACAO PUBLICA

“(...), pensamos que uma reforma possivel e aplicavel é melhor do que uma reforma ideal ou desejavel, e
uma reforma gradual e parcelar mais adequada do que uma reforma integral e imediata, mas inexequivel
no tempo e no espago”’

(Mogzzicafreddo, 2001).
Existem trés modelos de Estado que se associam a diferentes modelos de Administragdo. O primeiro

modelo corresponde ao desenvolvimento do Estado Liberal. O liberalismo surge no século XVII, na
Inglaterra e defende um conjunto de doutrinas que se baseiam na constitui¢do de um Estado, que
pressupde que a sua autoridade deveria proteger as liberdades individuais através da lei e também ser
capaz de impor restri¢des aos individuos das sociedades. O Estado liberal incentiva a iniciativa privada,
a livre concorréncia e a competitividade. O Estado Liberal do séc. XIX era caracterizado por um
alheamento face a sociedade e o livre jogo da oferta e procura assim como a liberalizagdo dos precos,
acabou por se refletir na concentracdo da riqueza numa pequena parte da sociedade, a classe burguesa,
tornando a estrutura do Estado liberal, um sistema que originou grandes desigualdades sociais. (Pompeu
e Pessoa, 2012).

O segundo modelo surge apds a Segunda Guerra Mundial, o modelo do Estado de Social, surge como

melhor alternativa do Estado Liberal. O Estado de Bem-Estar-Social teve origem no pensamento
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keynesiano, que consiste na organizagdo politico-economica fundamentada na afirmacio de um Estado
intervencionista. Um Estado que intervém na Economia e na vida social do pais, garantindo os servigos
publicos e a protecdo do cidaddo com objetivo de conduzir a um sistema de pleno emprego. O Estado
de Bem-Estar atribui ao Estado o dever de conceder beneficios sociais, de modo a que todos os cidaddos
tenham asseguradas as suas necessidades basicas garantindo assim um padrdo minimo de vida (Pompeu
e Pessoa, 2012).

Os constrangimentos financeiros, a complexidade do funcionamento da administracdo, a alteracao
das expetativas, necessidade e exigéncia dos cidaddos e as tendéncias para as estruturas menos
centralizadas e mais equitativa (Mozzicafredo, 2001), estiveram na origem de um novo modelo de
Estado ao qual estava associada uma Administracdo Publica com uma visdo gestiondria e orientada pelos
valores da eficiéncia, da eficacia e economia, um Estado Regulador, que assume um papel de
coordenador e observador, estabelecendo as regras de atuacdo.

A evolucdo descrita, levou a que também os modelos de administragdo fossem evoluindo e
adaptando-se as exigéncias da governacdo, em cada momento, podendo-se identificar diferentes
modelos de governagéo publica: o Modelo Burocratico (weberiano), o Modelo da Nova Gestdo Publica
ou New Public Management e os novos paradigmas para a Administragdo Publica, mais concretamente
0 Modelo de New Public Service. Seguidamente analisamos as perspetivas de organizacdo da

Administra¢do Publica que acompanharam esses modelos.

1.2.1 - O Modelo Burocratico (Weberiano).

Para Max Weber, a medida que a sociedade se torna mais complexa tornam-se necessarias instituicoes
igualmente mais complexas, o que implica passar de organizagdes informais de cardcter marcadamente
pessoal para o que designava como burocracia.

Os principios fundamentais da organizacao burocratica de Weber, segundo Bilhim (2006) assentam
“na:

e Formalizacdo: as normas sustentam a organizacdo burocratica, as regras sdo definidas e
protegidas da alteracao arbitraria ao serem formalizadas por escrito;

e Divisdo do trabalho sistematica: cada elemento do grupo tem uma fungdo especifica, de
forma a evitar conflitos na atribui¢do de competéncias;

e Hierarquia: o sistema estd organizado em piramide, sendo as fungdes subalternas
controladas pelas fungdes de chefia, de forma a permitir a coesdo do funcionamento do
sistema;

e Impessoalidade: as pessoas, enquanto elementos da organizagdo, limitam-se a cumprir as
suas tarefas, podendo sempre serem substituidas por outras. O sistema, como esta

formalizado, funcionara tanto com uma pessoa como com outra;
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e Competéncia técnica e meritocracia: a selec¢cdo dos funcionarios depende exclusivamente
do seu mérito e capacidades, havendo necessidade da existéncia de formas de avaliacdo
objectivas;

e Separacdo entre propriedade e administragdo: os burocratas limitam-se a administrar os
meios de producdo, ndo os possuem;

e Completa previsibilidade do funcionamento: todos os funcionarios deverao comportar-se de
acordo com as normas e regulamentos da organiza¢do a fim de que esta atinja a maxima
eficiéncia possivel;

e Profissionalizagdo dos funcionarios: com a decorrente profissionalizagdo do sistema, uma
vez que as fungdes mais importantes do dia-a-dia da sociedade estdo asseguradas por
técnicos e comerciais e sdo sustentadas por funcionarios do Estado, porque o Estado, em si
mesmo, ¢ uma associacdo da politica com a racionalidade, assente em pilares como a
Constitui¢do e o Direito Administrativo, estando assegurado o seu funcionamento por
funcionarios devidamente formados para o efeito, ou seja existe um exercicio de autoridade
racional-legal que sustenta o poder, dentro das organiza¢des burocraticas. Neste modelo, o
poder emana das normas, das instituicdes formais, e ndo da tradicdo ou do carisma.”
(Bilhim, 2006:42).

A burocracia de Weber caracteriza-se por organizagdes hierarquicas constituidas por trabalhadores
nomeados, com habilitagdes e experiéncia, a quem eram atribuidos deveres oficiais que desempenhavam
na qualidade de representantes, aplicando regras de forma impessoal e neutra. A lealdade dos
funcionarios perante os seus superiores era uma lealdade funcional, a posi¢do e ndo a pessoa do superior.
Os principios da hierarquia e os niveis de autoridade ddo origem a um sistema ordenado de subordinagao
em que os niveis mais altos supervisionam os mais baixos. Max Weber introduz na sua reflexdo o
aparelho administrativo como braco operacional do Estado, executor das politicas por ele definidas,
responsavel pelo cumprimento da Lei e simultaneamente subordinado a ela: "Por Estado se ha-de
entender uma empresa institucional de caracter politico onde o aparelho administrativo leva avante a
pretensdo do monopdlio da legitima coergdo fisica, com vista ao cumprimento das leis" (Weber, 1947).

Segundo a perspectiva de Weber, as organizagdes que utilizam uma organizagao do tipo burocratico
sdo as que mais facilmente atingem o maximo de eficiéncia. A burocracia € o “tipo ideal” de organizagao
devido as suas caracteristicas, nomeadamente normas e regulamentos determinados por escrito, uma
forte divisdo do trabalho, ou seja, cada individuo tem fungdes proprias, uma hierarquia bem definida
entre as diferentes pessoas dentro da organizagao, autoridade, relagdes baseadas na comunicagdo formal
e bastante impessoais, pois estas sdo efectuadas por escrito e ainda procedimentos rotineiros. (Ferreira,
Neves & Caetano, 2011).

Segundo Denhardt e Denhardt (2003), o modelo burocratico de gestdo, que coincidiu com a figura
do Estado-providéncia, era caracterizado sumariamente pela centralizacdo do poder em dirigentes de

topo, afastados dos problemas e das pessoas; por relagdes hierarquicas fortemente definidas e processos
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rigidos. O principal escrutinio a que estes processos eram sujeitos consistia na verificagdo da legalidade
e regularidade dos actos publicos. O papel do Governo consistia em desenhar e implementar politicas
em torno de um objetivo politico. Neste contexto, os cidaddos sdo vistos como administrados, ndo
existindo preocupacdo relativamente a qualidade ou averiguagdo do desempenho dos funcionarios
publicos para além da simples legalidade.

Segundo Peters (1996), a gestdo efetiva é severamente restringida em organizagdes com estruturas
hierarquicas e baseadas em regras. Este modelo hierarquico implica uma luta constante por mais poder
e autoridade, uma reduzida flexibilidade no processo de decisdo e uma continua relagdo com os niveis
superiores da hierarquia para muitas das agoes ou decisdes a tomar. Estas dificuldades traduzem-se na
reducdo da capacidade de resposta e em custos mais elevados de funcionamento. Controlar uma
hierarquia complexa em conjunto com as tarefas politicas tornou-se complicado para os ministros,
tinham excesso de trabalho o que limitava a sua atuagdo. Por outro lado, a auséncia de precos e de
mecanismos de mercado limitava os decisores na tomada de decisdes importantes. O excesso de
formalismo, os elevados custos de funcionamento, a desresponsabilizago e a ineficiéncia sdo também
algumas das criticas a este modelo.

O modelo burocratico que caracteriza a Administragdo Publica como sendo um conjunto de valores
normativo e prescritivo, orientado para a estabilidade e previsibilidade deixou de responder
adequadamente a partir do momento em que as condigdes externas se tornaram mais complexas e
imprevisiveis. A Maquina do Estado gerava custos elevados e lentiddo no sistema, ndo tendo capacidade
de dar uma resposta atempada as necessidades dos cidaddos. tornou-se muito pesada e gerava entropias.

Mozzicafreddo (2000), a este propodsito acrescenta que, mesmo com as deficiéncias, algumas delas
ja referidas, este modelo adapta-se a sociedade democratica e a regulagdo institucional das relagdes
sociais pois, garante igualdade de tratamento dos cidaddos, controlo das politicas publicas, da garantias
de padronizagdo do desempenho dos participantes e limita o corporativismo e clientelismo da sociedade
civil.

Diz-se entdo, perante isto, que o modelo ndo se encontra desajustado e ultrapassado, as regras ¢ a
hierarquia continuam, no presente e no futuro, a ser um elemento basico no Estado Moderno (Pitchas,
2003). Sera também importante referir, segundo Mozzicafreddo (2001), que as circunstancias politicas,
o contexto social e cultural, a pluralidade dos poderes e os grupos de influéncia em que se insere a
Administracdo ndo irdo permitir a existéncia de estereo tipos isolados da realidade do meio envolvente.

Pitchas (1993), argumenta que a eficacia deste modelo depende da natureza das tarefas publicas e
das fungdes administrativas que devem ser realizadas — mais adequado para a manutengdo da lei e da
ordem e para assegurar a paz e seguranca interna e externa — nao descurando o seu papel importante no
desenvolvimento das infraestruturas da sociedade. Pitchas conclui que néo existe razdo para abandonar
na sua totalidade o Modelo Burocratico e que este pode vir a ser ainda uma ferramenta indispensavel no

Estado Moderno, desde que este evolua em consonancia com as mudangas que se operem na lei, nas
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tarefas e fungdes. Pitchas identifica as vantagens e desvantagens que considera que caraterizam este

modelo, que se apresentam no quadro seguinte:

Quadro 1.1 - Principios, vantagens e desvantagens do modelo tradicional weberiano

Principais principios

Vantagens

Desvantagens

Hierarquia das posi¢des no
Servigo Publico

Esforgos das autoridades podem ser
melhor sucedidos devido a existéncia de
unidade de comando e coordenagdo das
atividades administrativas

Bloqueia a iniciativa dos funcionarios
publicos e a participa¢do dos cidaddos nas
decisdes administrativas

Sistemas de regras e
regulamentos para a aplicacio
das leis e da tomada de decisiio

Estrutura e a organizacéo internas
asseguram a uniformidade e o controlo
legal

Centralizac¢do da tomada de decisdao
desresponsabiliza os niveis mais baixos
da hierarquia.

Especializacdo funcional das
unidades administrativas e dos
funcionarios publicos

Relacio impessoal com a
envolvente da Administracio
Publica

Aumenta a eficiéncia e a produtividade
da Administragdo Publica no que se
refere a0 desempenho das tarefas de
rotina

Garante um tratamento imparcial e
um julgamento baseado na objetividade
para todos os cidaddos

Impede que se desenvolva
comunicagdo proxima entre as unidades
especializadas, o que origina o
crescimento de unidades paralelas e o

aumento dos custos de coordenagao

uma

As necessidades e os direitos podem
ndo ter a aten¢do devida.

Fonte: Adaptado de Pitchas (1993)

O modelo weberiano comegou a ser considerado inadequado, principalmente a partir da década de
80, tendo sido rotulado de ineficiente, um modelo afastado das necessidades dos cidaddos. As mudangas
que se foram registando na sociedade fizeram com que o modelo administrativo tradicional fosse posto

em causa e criaram-se condigdes para o aparecimento de novas formas de abordagem a gestdo publica.

1.2.2 - New Public Management
O modelo que veio substituir o0 modelo burocratico, enquanto paradigma dominante, denomina-se por
NGP - Nova Gestao Publica (tradugdo para a lingua portuguesa da denominagao anglo-saxénica NPM -
New Public Management) e representa as doutrinas administrativas que dominaram as reformas da
Administracdo em varios paises da Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econdémico
(OCDE).

A Nova Gestdo Publica, surge na década de 80, com o objetivo de fazer uma reforma na
Administracdo Publica, os seus principais focos eram a desburocratizagdo, reorganizagdo e
modernizacdo (Ferraz, 2008). A Nova Gestdo Publica assenta num pressuposto fundamental que ¢ a
adocdo de uma filosofia de administragdo com a introducao de técnicas de gestdo inspiradas nos modelos
de gestdo do setor privado, como a liberalizagdo e privatizagdo de atividades econdmicas e sociais do
setor publico (Mozzicafredo e Gomes, 2001), limitada por preocupacdes de eficiéncia e eficacia.

Podemos assim identificar quatro fatores que levaram ao aparecimento da NGP:

. Fatores econémicos/financeiros;

. Fatores ideologico-politicos;
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. Faléncia do modelo burocratico;
. Pressdes internacionais.

Este modelo teve como principal influéncia a escola manageralista, que defendia que o setor publico
e o sector privado devem ser geridos por principios idénticos, mesmo que existam diferengas, em
particular no que respeita aos seus objetivos Ultimos: ao contrario das organizagdes privadas que
procuram satisfazer necessidades e interesses particulares, as organizagdes publicas procuram satisfazer
os interesses socialmente globais e sdo controladas pelo poder politico e t€ém como objetivo a
prossecucdo do interesse publico (Madureira e Ferraz, 2010).

O modelo gestionario surge assim, como grande solu¢do para os problemas da Administragdo
Publica, partindo da certeza que a gestdo do sector privado é superior a gestdo do sector publico. O
Estado deixa ter o seu papel de interveniente, planeador para se converter em regulador do
comportamento dos atores que intervém no processo politico.

Rocha (2001), acrescenta que a reforma administrativa envolve, essencialmente, a mudanga das
estruturas administrativas (destacam-se a desconcentracdo e a descentralizagdo), a reducdo do setor
publico e da intervencdo do Estado, a flexibilidade de gestdo e alteracdo de processos € o novo
relacionamento entre a Administracdo Publica e os cidaddos, agora considerados clientes e
consumidores dos servigos publicos, nomeadamente:

o  Mudanga de estruturas: Sao conhecidos determinados processos de mudangas estruturais, dos
quais se destacam a desconcentracdo e a descentralizagdo. A desconcentragdo consiste na
regionalizagdo dos servigos, enquanto a descentralizacdo, introduz no sistema maior
flexibilidade e maior adaptagdo das politicas as pressdes e necessidades locais. A
descentralizacdo ndo significa inovacdo ou melhoria dos servicos, mas pode criar condi¢oes
demudanga cultural, na medida em que responsabiliza o poder politico local ou regional perante
os seus eleitores diretos (a relagdo administragdo - cidaddos torna-se mais direta e transparente);

e Desregulacdo, “Desintervencdo ” e Privatizag¢do: instrumentos utilizados, na medida em que se
entendeu que tudo o que ¢ publico ¢ ineficiente e ineficaz, fruto de uma gestio inadequada, que
se deve entregar a iniciativa privada param uma melhor gestdo. O objetivo seria introduzir o
conceito de mercado, promovendo a concorréncia na producao e distribui¢ao de bens e servigos
publicos, de forma a aumentar a qualidade, a diminui¢do dos pregos € um tratamento mais
personalizado.

o Flexibilidade e alteracdo dos Processos de Gestdo: a ado¢ao de métodos e técnicas de gestdo
empresarial, tanto a nivel de processos, como na gestdo de recursos humanos e ainda nas
questdes econdmico-financeiras;

e Novo relacionamento entre a Administra¢do Publica e os Cidaddos: assegurar critérios de
eficiéncia e rentabilidade, impor novas técnicas de gestdo, reestruturar, sio apenas meios, pois

o0 objetivo devera ser prestar cada vez mais um melhor servigo aos cidadaos, clientes e donos
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dos servigos. Sdo exemplos: Dinamizac¢do da informagdo; Simplificacdo administrativa dos
processos, formularios e procedimentos; Simplificagdo terminologica; e Estimulo da
participagdo dos cidaddos no processo de decisdo das politicas em geral e dos procedimentos
em particular.

Ja para Pollit (1993), a melhoria de desempenho com padrdes de qualidade e economia de custos
para a Administrag@o Plblica que a NGP pretende, resume-se aos seguintes fatores:

e Redugdo de custos, através de uma maior transparéncia na sua produgao

e Introdugdo de mecanismos de mercado;

e Desagregacdo do sector publico e a introducdo de uma nova tipologia de relagdes
organizacionais, os contratos;

e Introdugdo de medidas de desempenho;

e Introdugdo de uma nova logica na gestdo dos recursos humanos, com mais semelhangas as
técnicas utilizadas pelo sector privado;

e Separacdo de responsabilidades entre o promotor/financiador e o produtor de bens e servigos;

e Maior énfase na qualidade do servigo prestado.

Para Rocha (2000: 68), o novo modelo baseia-se “gestdo profissional, ndo no sentido da gestdo dos
profissionais, mas na profissionaliza¢do da gestdo, explicitacdo das medidas de performance, énfase
nos resultados, fragmenta¢do das grandes unidades administrativas, competicdo entre agéncias,
adopg¢do de estilos de gestdo empresarial e insisténcia em fazer mais com menos dinheiro.

Segundo Madureira e Rodrigues (2006:155), “...O managerialismo foi levando, mesmo que de forma
indirecta, ao reequacionar de aspectos da Administra¢do Publica Tdo fundamentais como os modelos
de organizagdo do trabalho (com a crescente descentraliza¢do administrativa) e como a gestdo de

recursos humanos.”

1.2.3 - Avaliacdo da Nova Gestdo Publica

Grande parte das ideias manageralistas assenta na ideia de que ndo existe diferenca entre, por exemplo,
gerir uma empresa, um hospital ou uma universidade. E se existem diferencas que impegcam o
funcionamento do mercado, estas devem desaparecer. As criticas feitas ao NPM giram em torno de se
aceitar a universalidade da gestdo e da aplicagdo dos seus conceitos e técnicas, independentemente do
contexto considerado — sector publico ou privado. Para Pollit (1993), existem determinados factores que
diferenciam o sector publico e o sector privado, que sdo incontornaveis e que irdo condicionar a
aplicaco de conceitos e técnicas do sector privado no sector ptblico, nomeadamente:

e Responsabilidade perante os representantes eleitos.

e Miultiplos e conflituantes objectivos e prioridades: a NGP faz depender o sucesso das

actividades de gestdo do estabelecimento inicial de um conjunto de objectivos mutuamente
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compativeis. No entanto para Pollit, ndo ha qualquer diivida que objectivos bem definidos e

prioridades estaveis e explicitas, raramente fazem parte da realidade das organizagdes publicas.

e Auséncia ou pouca existéncia de organizacdes concorrentes.

e Arelagdo oferta/receitas: numa situagdo de mercado quanto mais bens ou servico sdo oferecidos
pela organizacdo, maior a possibilidade de gerar receita. Na maioria dos servigos publicos,
oferecer mais servi¢os publicos aumenta os custos.

e Processos orientados para o cliente: os clientes dos servigos publicos ndo se limitam a ser
clientes, sdo também cidadios, a ideia de cidadania esta praticamente ausente nas literaturas de
gestao, é referido o termo cliente. No privado o cliente ¢ visto como um conjunto de preferéncias
a espera de serem satisfeitas.

e A gestdo de pessoal: os termos e condi¢des da gestdo de pessoal nos servigos publicos sido
diferentes das que se encontram no privado.

e Enquadramento legal: muitas das caracteristicas que distinguem os servigos publicos, atras
descritas reflectem-se no enquadramento administrativo legal dos servigcos publicos. O
enquadramento legal do sector privado ¢ substancialmente diferente.

Pollit considera que o que esta em jogo ¢ a tese de que a procura da eficacia e da economia no uso dos
recursos, como objetivo ultimo da ac¢do da Administragdo Publica, ndo atende suficientemente a
necessidade primacial de tratar com justiga as pessoas e os interesses. Muitos dos servigos publicos sdo
dificeis de serem medidos, em termos de eficiéncia e avaliagdo de performance, o que torna a aplicacdo
do NPM problematica. (Pollit 1993).

De um ponto de vista mais pratico; Hood (1991) elaborou uma sintese das criticas, referindo-as da
seguinte forma:

e A primeira critica ¢ a de que o NPM ndo tem qualquer conteudo tedrico;

e Embora se refira como promotor do bem comum, na realidade o NPM serve de veiculo para
interesses particulares, foi criada uma elite de novos gestores publicos, que tinha privilégios
que os antigos gestores ndo tinham;

e O NGP trouxe um aumento dos controladores or¢gamentais, se que tenha havido melhorias
dos servigos publicos prestados aos cidadaos.

e O NPM tem que ser entendido como um modelo de gestdo publica de matriz britdnica
dificilmente exportavel para outras culturas e estruturas administrativas.

Estas sdo as contradi¢des teoricas e as limitagdes praticas que levam, a partir dos meados da década
de noventa, a pensar numa nova forma de gestdo publica com novos conceitos e instrumentos de gestao,
outros modelos de Administracdo Publica foram desenvolvidos e que procuraram dar resposta a
necessidades de uma sociedade cada vez mais exigente, informada e ativa. Temos como exemplo o

aparecimento do Modelo do New Public Service, que por um lado utiliza as maisvalias reconhecidas do

Pagina 13



ISCTE ©» IUL

Instituto Universitario de Lishoa
modelo do New Public Management e por outro responde a algumas das lacunas identificadas neste

modelo ou areas onde teve uma agdo muito significativa.

1.2.4 - New Public Service
O New Public Service (NPS) surgiu no final da década de 80 do século XX e constituiu uma nova
realidade da Administracio Publica que aproveita as virtuosidades dos modelos da Administracio
Publica Classica e do New Public Management, mas vai para além destes, na medida que a este modelo
esta subjacente o conceito de “alta cidadania”, ou seja, uma cidadania ativa e comprometida com a
sociedade e os valores da democracia e interesse publico. (Denhardt € Denhardt, 2003).

O modelo do Novo Servi¢o Publico, que tem como objetivo a reconciliacdo entre as exigéncias do
Estado democratico e os imperativos da racionalidade da gestdo, procura, que se estabeleca um
compromisso entre as exigéncias técnicas da boa gestdo e os valores da transparéncia, da participagao,
dajustiga e da accountability®, entre outros, mas sem deixar de dar a devida importancia a outros valores
fundamentais, como a cidadania, a democracia, humanismo organizacional e o interesse publico. (Costa,
2012).

Denhardt e Denhardt (2003:3) referem que na Administracdo Publica tradicional, o Estado era
avaliado por critérios legais e politicos, no NPM por critérios econdomicos e do mercado, mas no New
Public Service (NPS) esses critérios passaram a ser de ordem democratica e social. De acordo com
Denhardt e Denhardt (2003:4) esta alteragdo ocorre porque existem varios grupos de interesse que estao
diretamente envolvidos no desenvolvimento e implementagdo das politicas ptblicas. Estes grupos de
interesse que podem ser designados por redes politicas compostos por gestores, associagdes de
trabalhadores, organizagdes sem fins lucrativos ou simples cidaddos, constituem uma sociedade em rede
que apoiada nas tecnologias de informagdo faz emergir novas formas institucionais politicas e
administrativas que sdo determinantes para o desenvolvimento econdmico e social.

Denhardt e Denhardt (2003:9) enumeram sete ideias caraterizadoras do NPS:
1) os funciondrios publicos deverdo orientar os cidaddos na partilha de interesses, em vez de

tentar controlar ou orientar a sociedade em novas direcdes;

2 O termo accountability, ¢ um termo da lingua inglesa, ndo tem uma tradugio exata para lingua portuguesa que
abranja a totalidade do seu amplo significado em apenas uma palavra. Para Nogueira (2016) a accountability tem
que ver com a obrigacdo de quem ocupa um determinado cargo, prestar contas de forma fidedigna e principalmente
responsavel, quer no ambito publico, quer no ambito privado. O autor, considera que as fungdes piblicas devem
ser desempenhadas atendendo aos recursos utilizados, a legislagdo, regulamentos, politicas, estratégias e diretrizes,
cuja observancia ¢ imperativa. A accountability ptblica esta relacionada com as questdes do dominio publico,
como a utilizagdo de fundos publicos, o exercicio da autoridade publica ou a gestdo de institui¢des publicas, bem
como a ateng@o prestada ao potencial abuso de poder. Toda a utilizacdo de fundos publicos deve ser clara e
transparente, a falta ou a insuficiéncia dessa transparéncia pode levar a corrupgdo: a errada ou inadequada

utilizagdo de fundos publicos deve infalivelmente ser passivel de responsabilizagio.
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2)

3)

4)

5)

6)

7)

a Administragdo Publica deve fomentar o espirito coletivo € promover o interesse publico. O
objetivo ndo ¢é encontrar solugdes individuais, mas a partilha de interesses e de
responsabilidades;
os programas das politicas publicas terdo um melhor alcance se forem orientados para o
esforgo coletivo e colaborativo;

o interesse publico é o resultado do didlogo e da partilha de valores, pelo que, os funcionarios
publicos ndo deverdo responder simplesmente a satisfagdo dos “clientes”, mas construir
relagdes de confianga e colaboragdo com os mesmos;

os funcionarios publicos devem estar atentos para além das necessidades do mercado, deverdo
considerar a legislagdo, os valores, os regulamentos, as normas internas e os interesses dos
cidaddos;

as organizacdes publicas serdo melhor sucedidas se funcionarem em rede, em colaboragdo e
partilha de lideranga, baseada no respeito por todas as pessoas;

o interesse publico sera melhor acolhido, se existir o envolvimento da sociedade, tornando os

cidaddos participantes ativos na gestdo do dinheiro ptblico.

Surge o conceito de governanga que designa o modo como ¢ exercido o poder legitimo em interacgdo

com as diferentes componentes da sociedade, tendo em vista 0 bem comum e “abrange um conjunto

complexo de interacgées com instituicdes ou grupos, formando as institui¢ées publicas a ponta visivel
do iceberg” (Gomes, 2003).

Gomes (2003), classifica a governanga sob duas formas distintas:

1.

aproxima¢@o normativa, que aponta para o modo como ¢é exercido um poder legitimo que

interage com a sociedade tendo em vista o bem comum;

aproximacdo analitica, que versa sobre as complexas interagdes com 0s Varios grupos ou

institui¢des. A “governanga integra (...) novas formas interativas de governo, nas quais os atores

privados, as diferentes instituigdes publicas, os grupos de interesse e as comunidades de

cidaddos, ou outros atores, tomam parte na formulacao das politicas.” (Gomes, 2003: 390).

A avaliagdo na fase do modelo de governanca ultrapassa os conceitos de eficécia, eficiéncia e

economia. A coordenagdo e alinhamento de politicas entre setores ¢ mais importante que a qualidade de

cada servigo na medida em que € esse quadro global que chega ao cidaddo e provoca alteragdes na sua

qualidade de vida. As maiores causas de insatisfacdo da opinido publica na década dominada pela NPM,

ndo eram, frequentemente, relativas ao baixo desempenho dos servigos, mas sim a forma de execucdo

de tarefas pelos governantes, a falta de informagao dada aos stakeholders e a falta de honestidade e ética

da classe politica. A NPM media a qualidade do servico ou bem produzido. O modelo de governanca

procura medir se esse bem ou servigo teve o impato desejado na qualidade de vida dos cidaddos visados

(Bovaird e Loftler, 2003:312).

Denhardt e Denhardt (2003), apresenta versdo comparativa dos trés modelos.
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Quadro 1.2 - Comparacio dos modelos tradicional, NPM e NPS

Dimensoes

Modelo Tradicional

New Public Management

New Public Service

Fundamento

Ciéncia Politica

Teoria Economica

Teoria Democratica

Racionalidade

Concecao do

Interesse Publico

Perante quem sio

Sinodtica: Homem

Defini¢do por opc¢ao
politica e substanciado

legalmente

Utilizadores e

Técnica: Homem
Economico baseado no
interesse pessoal
Representa a agregacao

de interesses individuais

Estratégica ou

formal

Resultado do
dialogo acerca dos

valores partilhados

Lo Clientes Cidadios
responsaveis os cleitores
funcionarios publicos
Papel da Remar Dirigir Servir
Administracao
Administrar Estruturas de incentivos

Mecanismos para

atingir os objetivos

Abordagem a
acountability

Estrutura
Organizacional

caraterizadora

Motivacao

programas através de

organismos

Hierarquica

Burocratica

Vencimento e
beneficios de prote¢do

social

através de organismos

privados e ndo lucrativos

Orientada para o

mercado

Poder descentralizado por

unidades organizacionais

Existéncia de espirito
empreendedor e desejo de

diminuir a dimensao da

Construir aliangas

entre os varios setores

Multifacetada

Colaborativa

Servigo Publico,
desejo de contribuir

para a sociedade.

Fonte: Adaptado de Denhardt e Denhardt (2003)

A preocupagido com a eficiéncia na utilizagdo de recursos e a rapidez como resposta as necessidades

dos cidadédos aparece com o New Public Management e é melhorada com alguns conceitos através do

New Public Service, que previlegia a democraticidade de processos, a accountability e a medi¢do de

impactos, ou seja, os efeitos que as politicas que sdo implementadas deixam na vida dos cidaddos nos

seus varios niveis. Nao se pode afirmar que um determinado modelo seja o melhor ou o pior, cada um

deles tem as suas particularidades que podem funcionar de forma mais ou menos eficaz, dependendo do

contexto em que se inserem.
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1.3. CONTEXTOS DE REFORMA ADMINISTRATIVA EM PORTUGAL
Nos pontos que antecedem falou-se da evolugdo do Estado e da Administra¢do. Importa agora falar do
conceito de reforma. Para Araujo (2001:63), a Reforma Administrativa “é um instrumento que os
clientes dos servigcos publicos dispéem e cujos beneficios dependem do modo como serdo utilizados os
meios colocados a sua disposicdo”. A Reforma Administrativa concentra-se em trés pontos
fundamentais: individuos, grupos e institui¢des.

A reforma administrativa tem como objetivo melhorar o funcionamento da Administragdo e melhorar
o status quo dos servigos publicos através da eficiéncia, eficacia e responsabilidade, “fazer mais com
menos” (Leroy, 1996:28). A reforma administrativa constitui um processo de mudanca destinado a
ajustar as estruturas e o funcionamento administrativo, em sintonia com as pressdes do ambiente politico
e social, ultrapassando as fragmentacdes e falta de comunicagéo entre os cidadios e a administragdo do
Estado. As reformas estruturais sdo utilizadas para corrigir as finangas publicas e incluem medidas para
controlar melhor as despesas e melhorar a qualidade dos servigos publicos (OCDE, 2004:1). Quando
existe descontentamento relativamente ao funcionamento da Administragdo Publica, diferencas entre o
que pretendem os politicos e os resultados, entre a formulagdo e a implementacdo das politicas, o
processo seguido passa pela mudancga das leis organicas, o que significa uma mudanga da estrutura dos
servicos (a mudanga formalizada por lei assume-se automaticamente implementada). Tal como quando
existe mudancga de governo e das politicas a primeira coisa a mudar ¢ a lei organica de funcionamento e
estrutura do governo (Rocha, 2001:74).

No que se refere ao seu efeito, para Aratjo (2000:39), nas reformas administrativas existe um
pensamento de acdo que “consiste em melhorar o funcionamento da Administrag¢do, ao orientar a sua
atengdo sobre os problemas que sdo negligenciados no sistema administrativo”. O principal pressuposto
de que uma reforma ¢ melhorar algo, melhorar os servigos publicos através da eficacia, da eficiéncia e
da responsabilidade. O sucesso depende das estratégias definidas na sua implementacdo, o desafio
consiste, principalmente, em definir uma estratégia de mudanga, que integre fatores estruturais,
processuais, tecnologicos e humanos (Aratijo, 2000).

Embora existam diferengas na forma como sdo encaradas as reformas, estas podem ocorrer em
contextos nacionais e/ou institucionais diferentes. O proprio contexto cultural de cada pais diverge,
identificando-se varios, entre os quais, o modelo continental ¢ o modelo anglo-saxdnico. Pode-se,
porém, identificar uma linha comum a ambos, a procura de uma maior racionalizagdo e eficiéncia
(Araujo, 1999; Hood, 1995). Deste nticleo comum fazem parte:

e Uma maior orientagdo para o cliente;

e O desenvolvimento de novas formas de prestagdo dos servicos;

e A adogdo de novas tecnologias e 0 aumento de mecanismos de prestagdo de contas com
base em resultados;

e Simplificagdo legislativa;

e Tentativas de adogdo de técnicas inspiradas no sector privado.
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Segundo Mozzicafreddo, (2001:146): os grandes aspetos em que se perspetiva a reforma da
Administra¢do Publica e a questdo da modernizacdo dos servigos, sdo:

e simplificagdo administrativa: trata-se, nomeadamente, de aligeirar os procedimentos
administrativos, a linguagem da administracéo, a acessibilidade, a qualidade dos servigos
prestados e dos prazos dos processos;

e aumento da qualificagio e da motivagdo dos agentes, informatizacdo dos servigos e
coordenagdo dos subsistemas da administragao;

e mudangas na estrutura do poder e na estrutura organizativa, abrangendo, por um lado, a
descentralizagdo e delegacdo de poderes, a contratualizagdo de servicos e as transferéncias
para o setor privado de servigos publicos e, por outro, a transi¢do para uma estrutura
organizativa que atribua especial importancia a autonomia e responsabilizag¢do dos agentes
da Administracdo Publica, bem como a instituicdo de gestdo de projetos e agéncias
independentes de regulacdo das atividades da sociedade;

e institui¢do de mecanismos de participagdo dos cidaddos na Administracdo Publica, no
sentido de responder tanto a necessidade, por parte da administracdo, de uma maior
proximidade com o cidaddo, como de adequar as respostas administrativas as
especificidades dos problemas que estes apresentam, [aqui] estd a capacidade de o cidaddo
influenciar quer o diagnoéstico, a decisdo e a aplicagdo das medidas administrativas, quer a
necessidade de aprofundar o grau de democracia e de equidade social das medidas de
administracgo e regulagdo da vida quotidiana.

A Administragdo Publica em Portugal nfo ficou afastada das ideias da Nova Gestdo Publica.
Segundo Gomes (2001) pode mesmo dizer-se que a histéria mais recente da administragdo publica
portuguesa compreendeu, desde a instaura¢do do regime democratico, em 1974, quatro fases, que
correspondem a perspetivas de reforma com linhas de forca comuns, mas também importantes

caracteristicas proprias, conforme quadro seguinte:

al

Quadro 1.3 - Fases da Reforma da Administracio Publica em Portu

Adaptagao da Primado das reformas Modernizagao Melhor
Administragdo Publicaa | técnicas, conduzidas com | administrativa e o primado | administragdo, mais
nova ordem democratica uma perspectiva dos cidaddos como cidadania (actual).

que perdurou até 1980 sistematica global, orientagdes estratégicas e
prolongou-se até 1986 que perduraram até 1996.

Fonte: Adaptado de Gomes (2001)
Para Rocha (2001) a reforma administrativa reporta-se a crise do Estado de Welfare, isto &, aos anos

setenta. Mas, cada reforma, ¢ modelada pela histéria administrativa de cada pais sendo-o, também, para
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Portugal. Neste sentido o autor considera que existem quatro grandes movimentos de reforma
administrativa:

1. Reforma Administrativa do “Estado Novo” (1933-1974), centralizada pelo “Estado
Salazarista”, sendo o corporativismo® a matiz politica, na qual Salazar era o topo da
hierarquia, onde ndo existiam partidos politicos e onde o Parlamento (Assembleia Nacional)
tinha fun¢des meramente decorativas;

2. A Revolugdo de Abril de 1974 e a Reforma Administrativa (1974-1985), com instabilidade
governamental fruto dos varios governos constitucionais, que inviabilizaram uma politica
consistente no ambito da reforma administrativa;

Contudo, podem ser identificados alguns factos relevantes como a criagdo, em 1979, do
Estatuto de Pessoal e, em 1982, o Estatuto Disciplinar e o Sistema de Avaliacdo do
Desempenho, a criagdo do Instituto Nacional de Administracio (INA)*, para acessoria
técnica no dominio da modernizagdo adminitrativa e na formagdo dos quadros

administrativos e a criagio do Centro de Estudos e Formagdo Autarquica (CEFA)?;

3 O corporativismo ¢ uma forma de organizagdo politico-econdmica das sociedades, que se distancia das outras
pelo facto de implicar a existéncia das denominadas corporagdes. As corporagdes sdo corpos profissionais que
assumem o controlo dos principais aspetos da economia, ficando o Estado sem intervencdo relevante a esse nivel.
O corporativismo ¢ um tema central da historiografia dos fascismos, em geral, e do Estado Novo portugués em
especial. O corporativismo ¢ uma questdo central na historia contemporanea, seja pela sua historia ligagdo ao
“fascismo genérico”, seja pela centralidade que a ideologia corporativa assumiu no proprio Estado Novo.
Disponivel em: http://www.fcsh.unl.pt.

4 A Diregdo-Geral da Qualificagdio dos Trabalhadores em Fungdes Publicas, abreviadamente designada
por INA, ¢ um servico central da administracdo direta do Estado, integrada no Ministério das Finangas. O INA
tem por missdo promover o desenvolvimento, a qualificagdo e a mobilidade dos trabalhadores em fungdes publicas,
através da gestdo de competéncias e da avaliagdo de necessidades de pessoal face a missdo, objetivos e atividades
dos servigos publicos e gestio de carreiras, visando a integracdo dos processos de desenvolvimento organizacional
e constituindo-se como referéncia nacional na area da formacao, para os organismos nacionais ou estrangeiros que
prossigam fins analogos. Disponivel em: https://www.ina.pt/index.php/sobre-nos/o-ina/missao-visao-valores

> O CEFA é o Centro de Estudos e Formagdo Autarquica. Foi criado em 1980 pelo Decreto-Lei n°® 161/80 de 28

de maio, e depois da fase de instalagdo que terminaria com a publica¢@o do Decreto-Lei n® 62/85 de 13 de margo,
passou a ser instituto publico dotado de personalidade juridica e de autonomia administrativa, financeira e
pedagdgica, destinado a formagdo dos trabalhadores autarquicos. Em 20 de dezembro de 2018 foi celebrado um
contrato entre a Dire¢do Geral das Autarquias Locais (DGAL) e a Fundagdo para os Estudos ¢ Formagao nas
Autarquias Locais (FEFAL), que transfere para esta Fundagao as atividades antes desenvolvidas pela Fundagéo
CEFA, cujo processo de extingdo terminou em 2017. A FEFAL, constituida pela Associagdo Nacional de
Municipios Portugueses, com a participacdo da Associagdo Nacional de Freguesias, fica assim com as atribui¢des

e competéncias enquanto organismo central de formagdo para a Administracdo Local.
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3. A Revolucdo Managerial da Administracdo Publica Portuguesa (1985-1995), com a criagdo
do SMA® - Secretariado para a Modernizagdo Administrativa e avaliagio das medidas,
encarregue de promover a modernizagdo administrativa, encorajar 0S Servigos,
desempenhando um papel de animador, formecia conselhos técnicos e procedia a avaliagdo
das medidas de modernizagao;
4. Governo Socialista e Reforma Administrativa (1995-1999), com politicas de “reinventing

government’™’

cujas linhas de acdo versam a qualidade de bens e servicos € a maior
produtividade, através de uma maior desburocratizagio, racionalizagdo e simplifica¢do de
estruturas e procedimentos administrativos. Com exigéncias de melhor qualidade e
produtividade de bens e servigcos prestados aos cidaddos, funcionarios motivados e
altamente qualificados e o recurso as novas tecnologias de informagao.
Corte-Real (1995) refere que, desde 1986, Portugal tem vindo a incrementar um intenso programa
de modernizacdo da Administragdo Publica, orientado por trés ideias chave:
1. A melhoria dos servigos prestados aos cidaddos, em triplo sentido:
a) identificar os utentes dos servigos a que tem direito e dos procedimentos e garantias
que devem nortear a relacdo com o cidadao;
b) acolher com dignidade e cortesia os clientes da Administragdo;
¢) diminuir os prazos e os tempos de resposta as solicita¢des;
2. Qualificagdo, mobilizagdo e dignidade dos funcionarios publicos;
3. Constru¢do de um modelo de administracdo que seja estimulante, dindmico adequado a
capacidade executante da sociedade e ao talento empreendedor dos portugueses.
Mozzicafreddo e Gomes (2011) mencionam trés problemas da reforma da Administragdo Publica,
que t€m como pano de fundo a realidade portuguesa e que sdo:
1. areforma da administragdo ndo é uma questdo de mentalidade, mas de processos, sdo os
procedimentos e formas de organizacdo da administracdo que podem operacionalizar uma
gestdo mais profissional e responsavel do servigo e, principalmente, dos seus funcionarios,

técnicos e dirigentes;

% Em 1986 foi criado o Secretariado para a Modernizagdo Administrativa - SMA, que pautou a sua atuagdo pelo
pragmatismo das medidas implementadas onde o cidaddo comega a ganhar a dimensao de cliente num contexto de
mudanga e evolugdo de uma administragdo-poder para uma administragdo prestadora-de-servigos que pretendia
essencialmente desburocratizar, prestar informagéo ao cidaddo e imprimir qualidade e eficacia na gestdo publica.
(Cardoso J.,2014).

7 A expressdo “reinventing governement” deve-se a David Osborne ¢ a Ted Gaebler, e foi mote central ao livro
que publicaram em 1992, sob o titulo Reinventing Government: How the entrepreneurial spirit is transforming the
public sector from schoolhouse to statehouse, city hall to the pentagon. No qual defendem que existem 10
principios para uma gestdo empresarial, que quando implementados em pleno, resultario num governo tdo

diferente que merecera a expressdo “reinventado”. (Carvalho, 2001).

Pagina 20



ISCTE ©» IUL

Instituto Universitario de Lishoa
2. areforma da administragdo ndo pode ser feita com os seus funcionarios numa situagdo de
desconfianca, de resisténcia ou de alheamento, pois sem o apoio dos mesmos, aparecem 0s
obstaculos a reforma considerando que estes, conhecem o funcionamento e os seus
problemas e, nesse sentido, tém solu¢des mais validas para resolver as disfuncionalidades e
porque o seu saber € uma fonte de motivagao e de adesdo para uma maior produtividade;
3. importa abordar a moderniza¢do da Administragdo Piblica no contexto da gestdo politica,
ndo simplesmente como uma politica de redug@o dos custos imediatos, mas sobretudo uma
reforma onde os proprios agentes estejam interessados e possam obter beneficios da mesma.
Os autores defendem que a reforma da Administragdo Publica deve implicar novos procedimentos
organizacionais que se insiram na gestdo da informagao, estatutos remuneratorios assentes na qualidade
do trabalho e na diferenciagdo do desempenho e, sobretudo uma estratégia de lideranca que tenha os
seus alicerces no exemplo e na responsabilidade funcional.
Reformas do seculo XXI
A crise econdémica do inicio do século XXI, o défice nas contas publicas e a pressao da Unido Europeia
(EU) para o equilibrio or¢amental levou a repensar o papel do Estado e a dimensdo da Administragéo
Publica. (Rocha e Aratijo, 2006).
E nesse sentido que as duas primeiras Grandes Opgdes do Plano (GOP) para 2003-2006, do XV

)

Governo s3o sobre a consolidagdo de um “Estado com autoridade, moderno e eficaz” e¢ sobre o
saneamento das finangas publicas, rigorosamente ligado ao cumprimento do Pacto de Estabilidade e
Crescimento (PEC)®. Este documento descrevia a pretensio de se efetuar uma reforma da Administragdo
Publica que tivesse mo centro “um novo modelo de servigo publico”, estipulava as seguintes linhas:

1) reducdo do peso excessivo da Administragdo Publica;

2) objetivos de eficiéncia, traduzidos na satisfacdo das necessidades dos cidaddos;

3) cultura de mérito e exigéncia.

Entre 2002 e 2004 inicia-se a reforma administrativa segundo os moldes europeus. Este processo
comegou com a defini¢do de grandes linhas orientadoras, aprovadas pela Resolugdo do Conselho de
Ministros n® 95/2003, de 30 de julho. Este diploma tinha como principal objetivo tornar a Administragdo
Publica mais prestigiada, racionalizar e modernizar as estruturas e promover uma cultura de avaliagdo e
de responsabilidade. Para implementar estas medidas, o governo apresentou um conjunto de diplomas

legais onde se destacam: a alteragdo do estatuto de aposentagdo e do pessoal dirigente; a criagdo do

8 O PEC tem como objetivo assegurar que os paises que entram na Unido Economica e Monetaria nio relaxam as
medidas de controlo do défice e divida publica, com os riscos inerentes e previamente explicados. O PEC serve
também para operacionalizar os conceitos do ex-artigo 104° do Tratado de Maastricht, que diz que os paises
europeus devem evitar défices excessivos. A parte preventiva do PEC visa impedir que os governos ultrapassem
os limites estabelecidos, através da entrega de programas de estabilidade, nos quais os paises elaboram como véao

manter ou diminuir o défice, caso exista, e a divida publica. (Alves, 2014).
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Sistema Integrado da Avaliagdo do Desempenho na Administragdo Publica (STADAP) e, por ultimo, a
aprovagdo do contrato individual de trabalho em fungdes publicas.

Em 2004 foram aprovadas varias leis que impunham formalmente o novo modelo de gestdo, e foi
também publicada a Resolu¢do do Conselho de Ministros (RCM) n°® 53/2004, de 21 de abril, que aprovou
a operacionalizag@o da reforma da Administracdo Publica e quais as areas de atuacdo e metodologias de
aplicac@o, com linhas orientadoras da reforma tendo como eixos prioritarios (tal como enunciados na
RCM)

1) Organizagdo do Estado — Separacdo das funcdes essenciais do Estado das fungdes
acessorias;

2) Organizacdo da Administragdo — redugdo dos niveis hierarquicos, desburocratizagio,
melhoria dos processos, regulamentagdo do regime de contrato individual de trabalho;

3) Lideranga e responsabilidade — Revis@o do estatuto dos dirigentes da AP e a gestdo por
objetivos;

4) Meérito e qualificacdo — Instituicdo de mecanismos de avaliagcdo de desempenho individuais
e dos servigos;

5) Valoriza¢do e formacdo — Dinamizacdo da formagdo profissional dos funcionarios e
inclusdo dos planos de formag&o nos planos de atividade dos servigos;

6) Cultura de servigo — promocdo de qualidade e de aproximagdo da administragdo ao cidaddo
descentralizando os centros de decisdo, simplificando procedimentos e assegurando
transparéncia;

7) Governo eletronico — ampla e racional utilizagdo das tecnologias de informagdo para
melhorar os servigos prestados pelo Estado.”

A mesma RCM define quatro areas de atuagdo ao nivel operacional:

1) Gestdo por Objetivos

2) Revisdo das atribuigdes e organica do estado e Administragdo Publica

3) Melhoria da qualidade dos servigos prestados

4) Formacdo e valorizagao

A gestdo orientada pelos resultados comega assim a assumir um papel importante na reforma iniciada
em 2003 pelo XV Governo Constitucional, a qual orienta toda a estratégia a volta deste instrumento de
gestao aplicando-o de forma integrada ao desempenho organizacional e ao desempenho individual. “no
quadro da organizacdo da Administracdo Plblica, a perspectiva estratégica do Governo reflectida nos
diplomas legais aprovados assenta na introdug¢do de novas praticas de gestdo elegendo a gestdo por
objectivos como a grande matriz da mudanga, associando sistematicamente os organismos publicos a
objectivos e resultados”. (Resolug¢do do Conselho de Ministros 53/2004). (Araujo, 2009).

Com esta Resolucdo “Pretende-se uma administragdo ao servico do cidaddo, uma administracido

amiga da economia, uma administragdo motivadora, para todos quanto nela trabalham”, e como
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consequéncia seguiu-se um suporte legislativo impondo de uma forma radical a reforma da AP. (Rocha

e Aratijo, 2006).

Quadro 1.4 - Conjunto legislativo da Reforma Administrativa do XV Governo

Legislacao Descri¢do

Lei n.° 1/2004, de 15 de janeiro Décima sétima alterag@o ao Estatuto a Aposentacao

Aprova o Estatuto do pessoal dirigente dos servigos e
Lei n.° 2/2004, de 15 de janeiro . . ~ .
organismos da administrag@o central, regional e local do

Estado

Lei n.° 3/2004, de 15 de janeiro Aprova a Lei quadro dos institutos publicos

Lei n.° 42004, de 15 de janeiro Estabelece os principios e normas a que deve obedecer a

organizacdo da administra¢do direta do Estado

Lei n.° 10/2004, de 22 de junho Cria o Sistema integrado de avaliagdo do desempenho da
Administrag@o Publica (SIADAP)

Lei n.° 23/2004, de 22 de junho Aprova o Regime juridico do contrato individual de
trabalho da Administragdo Publica (CITAP)

Fonte: Adaptado de Rocha e Aratjo (2006) e respetivos diplomas.

A demissdo do Primeiro-ministro, leva a formagdo do XVI Governo Constitucional, que teve um
mandato curto e acidentado, ndo deixando contributos para a histéria da reforma administrativa. O
discurso assumido e as poucas decisdes tomadas em matéria de modernizacdo administrativa
demonstraram, desde logo, que esse governo tinha a pretengdo prosseguir com a politica do governo
anterior.

O XVII Governo enquadra a modernizacéo da Administragdo Publica na “estratégia de crescimento”
e define-a como uma das prioridades do seu Programa governamental, através da defini¢ao de trés linhas
de atuagao:

1) “Facilitar a vida aos cidaddos e as empresas”;
2) “Qualificar os recursos humanos e as condigdes de trabalho”;
3) “Adequar a Administra¢@o aos objetivos de crescimento”.

Nas GOP’ para 2005-2009 a modernizagio da Administragio Publica ¢ colocada na primeira op¢io,

denominada “Assegurar uma Trajetéria de Crescimento Sustentado, assente no Conhecimento, na

Inovagdo e na Qualificacdo dos Recursos Humanos”.

? As GOP traduzem-se num balango da a¢do governativa, bem como num conjunto de medidas de politica e de
investimentos que concorrem para a respetiva concretizagao. Sao, portanto, um instrumento de politica econémica
do Governo. As GOP tém que estar em consonancia com o Or¢amento do Estado. Sdo elaboradas pelo Governo

no ambito da sua competéncia politica e apresentadas a Assembleia da Repuiblica sob a forma de proposta de lei,
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Como refere Carvalho (2008: 54-56), as medidas adotadas podem ser agrupadas em quatro areas:

1) Organizagdo da Administracdo Publica (Programa PRACE) - Através da Resolugdo de
Conselho de Ministros n.° 124/2005 de 4 de agosto, o governo criou o Programa de
Reestruturagdo da Administragdo Publica (PRACE). Segundo o Departamento de
Investigacdo, Relagdes Internacionais e Comunicagio da DGAEP', o PRACE foi uma
reforma administrativa estruturante e transversal a toda a Administra¢do Central, “sustentada
na promo¢do da cidadania, no desenvolvimento econdémico e na qualidade dos servigos
publicos, com ganhos de eficiéncia pela simplificago, racionalizagdo e automatizagio, que
permitia a diminui¢do do numero de servigos e dos recursos a eles afectos”.

Os seus principais objetivos eram:
e Modernizar e racionalizar a administragdo central;
e Melhorar a qualidade de servigos prestados pela administragdo;
e Colocar a administragdo central mais proxima e dialogante com o cidadéo.

2) Desburocratizagdo e Qualidade: Programa SIMPLEX'' - Citando Carvalho (2008:182), “o
XVII Governo Constitucional teve o mérito de agregar um conjunto de iniciativas de
moderniza¢do administrativa até entdo dispersas sob um mesmo chapéu, caso do SIMPLEX
ou PRACE”, tornando-se marcas de referéncia junto da func¢ao publica e da opinido publica,
facilitando a percecdo de que existe uma real determinacdo em mudar a maquina

administrativa, traduzida em atos concretos como refor¢o dos mecanismos de controlo de

em conjunto com a proposta de lei do Or¢amento do Estado, bem como do Quadro Plurianual de Programagao

Orgamental. Disponivel em: http://www.dgo.pt/politicaorcamental/Paginas/GOP.aspx.
10 A DGAEP ¢ o organismo da Administragdo Publica com responsabilidades no dominio da gestao dos recursos

humanos. A sua lei organica, Decreto Regulamentar n.° 27/2012, de 29 de fevereiro, estabelece-lhe como missio

apoiar a defini¢do das politicas para a Administragdo Publica nos dominios da organizagio e da gestdo, dos regimes
de emprego ¢ da gestdo de recursos humanos, assegurar a informagdo e dinamizagdo das medidas adotadas e
contribuir para a avaliagio da sua execugdo. E um servigo transversal da Administragio Direta do Estado, e
integrado no Ministério das Finangas, dotado de autonomia administrativa, com fungdes de estudo, concegao,
coordenagdo e apoio técnico ao governo na defini¢do das politicas que respeitam a Administragdo Publica.
Disponivel em: https://www.dgaep.gov.pt/index.cfm?OBJID=E08C1D28-FB3E-4D1A-9135-7A2B5D646426.

10 programa SIMPLEX surge da necessidade de dar resposta, por um lado, a crescente exigéncia dos cidaddos,

mais informados, mais preocupados com a qualidade dos servigos publicos e, também por isso, cada vez mais
predispostos a participar na sua transformacgao, apontando as falhas e as oportunidades de melhoria. Por outro lado,
quer responder aos estilos e ritmos de vida da nova gerag@o de utentes que utiliza regularmente as tecnologias da
informacdo e comunicagao e esta disponivel para se relacionar com a Administragao de formas nao convencionais:
em qualquer lado, a qualquer hora, em qualquer canal. O programa Simplex ¢ o resultado de uma consciéncia, por
parte da propria Administragdo, da desadequacao da oferta e da consequente desconfianga generalizada em relagao
as instituicdes e aos modos de fazer gestdo publica, conotados com burocracia, desperdicio, lentiddo e falta de

transparéncia. http://historico.simplex.gov.pt/simplex.html#1.
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contratacdes e de prestacdo de servico, reforgco da sustentabilidade da ADSE, a reforma do
regime de vinculos, carreiras e remuneragdes dos trabalhadores que exercem fungdes publicas,
uniformizacdo da agdo social em toda a AP, continuagdo da politica de qualificacdo e de
reducdo de efetivos e de despesas com pessoal, introdugdo do fator de sustentabilidade no
calculo das pensodes, aplicagdo da revogacdo do SIADAP, criagdo de uma estrutura da tabela
remuneratdria Unica, aprovagdo do novo estatuto disciplinar para todos os trabalhadores que
exercem fungdes publicas, aprovacdo do regime do contrato de trabalho em fungdes publicas
Sendo um periodo caracterizado pelo estimulo dos principios de AP e impacto na prestacdo de
contas. O XVII Governo deu enfase, a desburocratizagdo e simplificacdo de processos, a
modernizacdo da gestdo e a flexibilizacdo da forma de funcionamento”. A consolidagdo das
finangas ptblicas com enfoque na eficiéncia, continuam a ser elementos centrais a politica de
inovagdo administrativa.

3) Gestdo dos recursos humanos - regime de mobilidade, STADAP, LVCR — Lei dos vinculos,
carreiras e remuneracdes, novo regime de contrato de trabalho em fungdes publicas;

4) Governo eletronico - continuidade do Programa Operacional Sociedade do Conhecimento.

Em 2008, o XVIII Governo atua ao nivel de “promogdo da sustentabilidade ¢ da qualidade das
finangas publicas adquire uma importancia acrescida” e dessa forma sfo inscritas nas GOP para 2010-
2013, medidas para “Prosseguir a consolidagdo das finangas publicas”, enquadradas na “1* Op¢ao —
Impulsionar o Crescimento, Promover o Emprego ¢ a Modernizacao”

A legislatura prevista até 2013 ¢ interrompida em 2011 com a demissao do Primeiro Ministro em 23
de marco de 2011, com a rejeig@o por toda a oposi¢do da quarta versdo do PEC e entrada, em Portugal,
da Troika, em maio de 2011 para definir um plano de ajuda financeira a Portugal, os ultimos meses até
aentrada do XIX governo ficaram marcados pela negociagao e redagdo do Memorando de Entendimento
com a Troika, grupo formado por peritos do Fundo Monetario Internacional (FMI)'?, Bando Central
Europeu (BCE) e Comissao Europeia (CE) para definir um plano de ajuda financeira a Portugal que se
traduziu no “controlo da despesa em todas as areas (...) tendo inerentes cortes transversais a toda a

Administracio Publica”, medida explanada na 2* Op¢ao das GOP para 2012-2015 incluida sobre a

epigrafe “Financas e Administragdo Piblica”, tomada pelo XIX Governo.

2.0 Fundo Monetario Internacional (FMI) é uma agéncia especializada das Nagdes Unidas que foi concebida na
conferéncia de Bretton Woods, New Hampshire, Estados Unidos, em julho de 1944. Trabalha para promover a
cooperacdo monetaria global, garantir a estabilidade financeira, facilitar o comércio internacional, promover o alto
nivel de emprego e o crescimento econdmico sustentavel e reduzir a pobreza em todo o mundo. O FMI monitora
0 sistema monetario internacional e as politicas econdmicas e financeiras dos seus 189 paises-membros.

https://nacoesunidas.org/agencia/fmi/
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Podemos identificar como as principais medidas de reforma do XIX Governo, de acordo com Batista
(2017), o Plano de Redugdo e Melhoria da Administragio Central (PREMAC)", a criagdo da Comissdo
de Recrutamento e Selegio para a Administragio Pliblica (CRESAP)', o aumento de 35 para 40 horas
semanais de trabalho, o programa de rescisdes por mutuo acordo e a Lei da requalificacdo (chumbada
pelo Tribunal Constitucional).

O XX Governo ndo chegou a entrar em fungdes, tendo governado apenas em gestdo corrente, foi
demitido no Parlamento poucos dias apos tomar posse, sem ver aprovado o seu programa.

No XXI Governo, a aposta foi de fazer uma tentativa de relangar a economia e o emprego, com um
novo modelo de desenvolvimento e uma nova estratégia de consolidacdo das contas publicas que tinha
as suas bases no crescimento € no emprego, no aumento do rendimento das familias e na criagdo de
condigdes para o investimento das empresas, conforme refere o documento das GOP para 2016-2019.
A aposta foi de voltar a pagina da austeridade.

As Reformas que foram sucedendo em Portugal ndo estiveram alheias ao contexto internacional e
foram influenciadas pelo mesmo, constata-se uma influencia miitua entre a envolvente econdmica e
social e as escolhas administrativas em cada momento histérico, umas vezes dando mais importincia e
enfoque nas questdes formais e no profissionalismo, outras dando mais relevo a iniciativa e
empreendedorismo e noutras a componente de cidadania e servigo publico e assim temos denotada a

influéncia dos trés modelos, o tradicional weberiano, o gestionario e o Novo Servigo Publico.

1.4. AREFORMA DA ADMINISTRACAO LOCAL
Quando falamos de administraggo local autarquica, falamos de todas as atividades desenvolvidas pelas

autarquias, assim “as autarquias locais sdo pessoas colectivas territoriais dotadas de Orgaos

13 Programa Governativo, que previa a redugéio dos custos no Estado, procurando e incrementando novos modelos
que fossem mais eficientes no funcionamento das estruturas do Estado — AP. Pretendia eliminar as estruturas
sobrepostas na estrutura do Estado, reduzindo o niimero de organismos e entidades, mantendo a qualidade na
prestacdo de SP, no ambito do compromisso e da eficiéncia era determinante para o sucesso da medida.
Relativamente aos objetivos, era fundamental a redugdo das estruturas organicas dependentes de cada Ministério
num total de 15%, pelo menos. Estes objetivos encontram-se inscritos no memorando, assinado no ambito do
Programa de Apoio Econdmico e Financeiro a Portugal.

'Y Numa tentativa de promover o principio da igualdade de oportunidades a independéncia e transparéncia no
recrutamento para cargos de Direcdo Superior, ¢ criada a Comissdo de Recrutamento e Sele¢do para a
Administragao Publica (CRESAP, 2015: 12). A CRESAP ¢ destinada a selecdo da alta Direcdo da Administracdo
Publica e a sua missdo ¢ recrutar e selecionar a Direg¢@o superior da Administragdo Publica, com isengdo, rigor e
independéncia, promovendo o bom governo (CRESAP, 2015: 139). Para além disso, funciona como uma entidade
independente que opera junto do membro do Governo responsavel pela area da Administragdo Publica e ndo pode

solicitar nem receber instrugdes do Governo ou de quaisquer outras entidades.
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representativas que visam a prossecucdo de interesses especificos dos cidadaos da sua area”. (Bilhim,
2004: 15).

Entre 1936 ¢ 1940 deu-se a reforma do Codigo Administrativo elaborada por Marcelo Caetano. Foi
esta a grande transformacao do poder local, uma vez que, esta reforma insistiu na centralizacdo tirando
poder as estruturas municipais, € com isso os presidentes de Camara passaram a ser nomeados pelo
poder central. As autarquias estavam dependentes do poder central e ndo tinham como conseguir receitas
proprias. O modo de financiamento passava pelos subsidios e comparticipacdes que eram concedidas
pelo poder central, o presidente da Camara, tinha de se submeter a politica imposta pelo Governo.

Conforme refere Bilhim (2004) em 25 de Abril de 1974, um municipio era uma instituicao
administrativa e politicamente diminuida e desacreditada, resultado do modelo centralizador que
presidiu a organizag@o administrativa do Estado Novo. Em 1974, os municipios ndo estavam bem vistos
perante os politicos, pelo que, a implantagdo do regime democratico impds rupturas e fomentou a
descentralizagdo e a autonomia dos municipios. (Bilhim, 2004).

Com a revolucdo do 25 de Abril de 1974 surge o fim do corporativismo e temos o processo de
democratizacdo dos governos locais. Com a Constitui¢ao de 1976 surge a primeira separacdo entre poder
central e poder local; democratizam-se as eleigdes locais; atribui-se autonomia financeira e
administrativa as autarquias locais; por ultimo, atribui-se poder regulamentar proprio as autarquias
locais.

Neste contexto politico, a grande preocupagdo dos eleitos municipais era a construcdo de
infraestruturas e de equipamentos que contribuam para o bem-estar da comunidade. Em 1977 surge a
primeira lei que define as atribuigdes e competéncias das autarquias locais, onde também ¢é dada alguma
autonomia financeira aos governos locais com vista a viabilizar alguns projetos.

Na década de 90 surgem os primeiros diplomas com vista ao alargamento do poder local que vinham
acompanhados de transferéncias economicas.

No ano de 2000 o Governo cria o Férum de Moderniza¢do Administrativa Autdrquica composto por
um grupo de trabalho que analisava as iniciativas de reforma das autarquias locais, onde se dava especial
atencdo a qualificag@o e valorizagdo dos recursos humanos.

A complexidade dos problemas atuais, o alargamento das areas de interven¢do dos municipios, a
necessidade de envolvimento e participagdo dos cidadaos e outros atores locais requer a adogao de outras
formas de colaboragdo, mais flexiveis e informais, que permitam o desenvolvimento de dindmicas locais
em areas como a valoriza¢do de recursos locais e de intervengdo ambiental, a animagdo cultural, a
intervengdo social e outras. A realidade heterogénea dos municipios e a complexidade da realidade
social e econdmica de cada um requer estratégias de intervengdo de desenvolvimento diferenciadas.

Com a Resolugdo do Conselho de Ministros n° 40/2011 de 22 de setembro, formalizou-se a Reforma
da Administragdo Local, onde se salienta no preambulo que o objetivo principal visa “introduzir uma
agenda marcadamente reformista assente na proximidade com os cidaddos e na descentralizagdo

administrativa”. Estes dois principios orientadores da reforma visam sobretudo o crescimento
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socioecondmico, segundo uma logica de “responsabilidade intergeracional”, substituindo, assim, “um
modelo exaurido e evidentemente desadequado perante os desafios que o futuro colocara ao pais.” Este
novo modelo adaptado a Administracdo Local ndo significa que seja o mais correto ou o melhor, ja que
cada vez mais € concedida as Autarquias op¢ao de escolha, mas também responsabilidade de modo a
descentralizar o poder estatal. Este lltimo funciona apenas como regulador, mesmo que as autarquias
continuem a depender em muito das transferéncias financeiras provenientes da Administragdo Central.
O Estado ¢, assim, visto como um arbitro que monitoriza o desempenho e avalia as regras estabelecidas
pelas entidades locais (Carvalho, 2011).

No ponto 3 da referida Resolugdo, sdo definidos os principios orientadores da reforma da
Administragdo Local. Estes seguem a tendéncia dos principios da Nova Gestdo Publica, mais proximos
das linhas orientadoras do mercado: desde a descentraliza¢do dos servigos; o reforco do municipalismo;
a eficiéncia na gestdo; o refor¢o da sustentabilidade da estrutura autarquica; a valorizagdo da prestagéo
do servigo publico; e o reforgo da coesdo e competitividade territorial.

A evolucdo da Administragdo local em Portugal caracterizou-se por uma sucessao de legislacdo que
versava sobre o seu financiamento, a consolidagdo do poder local, e o0 aumento das responsabilidades
dos Governos Locais. A evolugdo das autarquias tem alteracdes continuas e progressivas através da

modernizacdo das estruturas administrativas tradicionais.
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CAPITULO 2: A GESTAO POR OBJETIVOS E A AVALIACAO DE DESEMPENHO
“Ainda que hoje se encontre subordinada a uma logica de
gestdo por objetivos, a Administra¢do Publica continua a estar
obrigada a desenvolver a sua atividade tendo em vista, ndo so
os resultados, mas também os processos utilizados para os

alcancar”
(César Madureira, 2015)

As organiza¢des podem usar os sistemas de avaliagdo de desempenho tendo por base diferentes
objetivos, mas, em ultima andlise, o que se pretende passa pela melhoria do desempenho global da
organizagdo. Existem diferentes abordagens e diferentes instrumentos que se podem usar, no entanto, a
gestdo por objetivos revela-se importante uma vez que ¢ uma das metodologias adotadas pelos
organismos publicos e privados.

A metodologia de avaliagdo de desempenho serve para medir resultados individuais, de grupo e
organizacionais. O motivo pelo qual as organizagdes se preocupam com esta metodologia deve-se ao
facto de que quem ndo tiver uma adequada avaliagdo de desempenho, ndo consegue apresentar um
sistema integrado e eficaz de gestdo organizacional; isto acontece porque o processo das avaliagdes pode
determinar o sucesso ou fracasso pessoal, profissional ou organizacional. Por outro lado, uma vez que o
contexto empresarial sofre alteragdes muito rapidas, tanto a nivel tecnologico, cultural, organizacional,
social e econdmico, exigem-se mudangas culturais e comportamentais das organizagdes e dos seus
membros; assim, para que se atinja um desempenho organizacional adequado ¢ indispensavel que as
organizagdes percebam a necessidade de criar elementos de interacdo funcional face a objetivos
diversos, bem como elaborar um estudo das relagdes individuais e da organizacdo como um todo face
ao meio envolvente. No fundo, a esséncia da avaliagdo de desempenho estd no que motiva o
comportamento das pessoas no dominio do trabalho, ou seja, o que as faz querer fazer com beneficio
para a organizagdo. A logica da avaliagdo baseia-se na fixagdo de objetivos de equipa associando o
sucesso individual ao da organizag#o. A introdugdo de objetivos de equipa na avaliagdo do desempenho
tem como objetivo demonstrar que se a equipa como um todo falhar, entdo o sucesso individual pouco

significa (Camara et al, 2003).

2.1. GESTAO POR OBJETIVOS NA ADMINISTRACAO PUBLICA
O ser humano é eminentemente social e interativo, vivendo, por isso, em convivio e relacionamento
constante com os seus semelhantes. Da cooperacdo entre os individuos, surgem as organizacdes, com a
finalidade de poderem alcangar determinados objetivos, uma vez que a agdo isolada, por vezes ndo é

suficiente. (Chiavenato, 2004).
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A forma de gerir as organizacdes, foi evoluindo a par das sociedades e das economias, que diante de
novas variaveis, t€m que as conhecer, entender ¢ dominar, uma vez que, vivemos numa aldeia global,
onde a informagdo ¢ muito volatil. (Cardoso, 2007).

A satisfac@o dos cidaddos assume cada vez mais um papel primordial na Administragdo Publica.
Consequéncias da influéncia do movimento da Nova Gestdo Publica, introduziram-se no sector publico
varios instrumentos de gestdo do sector privado, com o propdsito de melhorar a prestagdo de servigos.
Surgindo assim uma nova forma de gerir, apelidada de gestdo por objetivos (GPO), separando
tendencialmente as atividades do governo em unidades auténomas ou semi-autébnomas, definindo com
clareza a responsabilizagdo e os custos associados aos resultados que se pretendiam, procurando
responsabilizar os dirigentes pelos resultados obtidos (Aratjo, 2008).

Embora existam diversas defini¢des na literatura para definir a gestfo por objetivos, esta pode ser
definida como um processo participado, através do qual, trabalhadores e gestores de uma organizagao,
identificam em conjunto objetivos coletivos e individuais, definem areas vitais de atuag@o e resultados
a alcangar, usando medidas como guias de orientagdo para as diversas unidades orgénicas, estabelecendo
as contribui¢des para cada um dos membros envolvidos.

A gestdo por objetivos caracteriza-se por ser um método de planeamento e avaliagdo, baseado em
fatores quantitativos. Superiores hierarquicos e subordinados elegem areas prioritarias e estabelecem
resultados a serem alcangados pela organizagdo. Apds o estabelecimento dos grandes objetivos da
organizag¢do definem as contribui¢des individuais e procedem ao acompanhamento do desempenho de
cada subordinado, ou seja, a defini¢do de objetivos deve processar-se em cascata.

A NGP ¢ o modelo que orienta para uma gestdo para resultados, adotando a filosofia subjacente a
GPO, entende que hd que envolver os intervenientes nos processos, fazendo-os compreender a
necessidade de mudanca nas atitudes em meio organizacional. A GPO surgiu em 1954, com Peter
Drucker, tornando-se um dos métodos de avaliagdo mais utilizados. Neste método, é importante a
comparagdo entre resultados obtidos no desempenho e objetivos previamente definidos e defende ainda
que os resultados devem-se nortear consoante a atividade da organizagao.

Vaz (2006) considera a gestdo por objetivos como uma metodologia que se orienta por objetivos
previamente estabelecidos para prossecugdo de uma determinada agdo, tendo em conta os recursos
disponiveis e o periodo de tempo previsto para a sua realizagdo, sem descartar a motivagdo. Este autor
afirma que:

“(...) estametodologia, primeiramente proposta por Peter Drucker (2003), assenta,
basicamente, na ado¢do de um sistema de gestdo radicado num conjunto de
indicadores, tendo como prioridade o cumprimento de metas pré-definidas. Pesem
embora as diversas defini¢des apresentadas na literatura especializada, a gestdo por
objetivos poderd ser descrita como um processo participado, por meio do qual,
trabalhadores e gestores de uma organizagdo, identificam em conjunto objetivos

coletivos e individuais, definem areas vitais de atuacédo e resultados a alcancar, usando
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medidas como guias de orientacao para as diversas unidades organicas, estabelecendo
as contribui¢des para cada um dos membros envolvidos”. (Vaz, 2006: 2)

A gestdo por objetivos sera assim entedida como um sistema de gestdo global, que inclui as areas
fundamentais da gestdo de uma forma ordenada a fim de obter uma maximizagdo na eficiéncia e eficacia,
tanto a nivel individual como organizacional, num processo participado. Podemos assim considerar que
¢ um sistema orientado para o estabelecimento de metas de trabalho, conjugando um conjunto de
prioridades que se pretende atingir. Daqui surgird um conjunto de indicadores que lhes vao dar
consisténcia e que vao servir para medir se os objetivos foram atingidos (Vaz, 2006). O modelo de
Gestdo por Resultados permite as organizagdes:

1. Estruturar a gestdo operativa em torno dos processos por objetivos/ resultados;

2. Descentralizar a tomada de decisoes;

3. Interligar a tomada de decisdes correntes com o planeamento estratégico, o processo
orgamental, a monitorizacdo da gestdo e a prestagdo de contas por resultados;

4. Propiciar no seio dos organismos o predominio de agdes criativas capazes de
resolver os problemas presentes bem como antecipar a exigéncias e respostas as
demandas previsiveis da comunidade;

5. Conseguir uma ligacdo mais efetiva entre os organismos e os cidaddos enquanto
clientes/utentes.

Caetano (2008) reconhece a GPO mais-valias que permitem torna-la num método adequado a gestao
do desempenho; para tal, as organizagdes t€ém de previamente desenvolver um contexto cultural
apropriado e garantir condigdes e procedimentos para que o sistema de avaliagdo seja tido como fiavel
e reconhecido como eficaz por todos os intervenientes no processo, a GPO é um sistema de
desenvolvimento organizacional, para além de um método de avaliagdo, cuja eficdcia e sucesso

dependem do cumprimento total dos requisitos que se apresentam no quadro 2.1.

Quadro 2.1 — Aspetos criticos para a eficicia da Gestiao por Objetivos

ASPECTOS CRITICOS PARA A EFICACIA DA GPO

1. Alinhamento estratégico dos objetivos

Definigdo correta dos objectivos

Envolvimento dos colaboradores nos varios niveis hierarquicos
Validag8o social dos critérios de avaliacdo dos objetivos
Disponibilizagdo de recursos adequados

Incentivos valorizados pelos colaboradores

Confianga e justiga individual e coletiva no processo de gestio do

Feedback e aconselhamento comportamentalmente fundamentados

S S Yl B

Analise periodica dos objectvos e sua eventual revisdo

Fonte: (Caetano, 2008).
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Conforme nos refere Vaz (2004), como acontece com outros sistemas de Avaliagdo de Desempenho
também a gestdo por objetivos sdo apontadas vantagens e limitagdes. No que se refere as vantagens,
considera-se que ao estabelecer objetivos desafiantes e especificos e ao permitir que os funcionarios
participem no processo de elaboracdo dos mesmos, possibilita o0 aumento da motivagdo e da melhoria
do seu desempenho. Se os funciondrios tiverem conhecimento do que lhes ¢ exigido, da-lhes maior
controlo sobre o seu desempenho, podendo levar a uma melhoria da sua avaliacdo. No ambito dos
objetivos estes devem atender ao critério temporal, sendo definidos a curto prazo, mas em consonancia
com os de longo prazo. A gestdo por objetivos quando ndo gerida de uma forma estratégica pode gerar
inflexibilidade (isto se os funcionarios ndo se adaptem as exigéncias decorrentes do processo de
mudanga), assim como o contrario, o facto de se dar apenas importancia a aspetos mensuraveis pode
levar a que outros aspectos, ndo menos importantes para o sucesso da organizagdo, ndo sejam
considerados, como por exemplo, a ética e o espirito de equipa (Vaz, 2006).

O facto de se poder fazer uma verificagdo sistematica dos objetivos da aos gestores a possibilidade
de um planeamento mais real dos mesmos e das formas de os atingir, o que contribui para uma gestio
mais eficaz. Este modelo proporcionou também um maior esclarecimento das fungdes e
responsabilidades que cada um executa na organizagdo e, ao introduzir um sistema de recompensas,
proporciona a melhoria do empenho e, consequentemente, uma responsabilizag@o perante os objetivos
propostos (Vaz, 2006).

O instrumento de gestdo por objetivos aprovado pelo governo, foi inicialmente publicado pela Lei n°
10/2004 de 22 de marco (SIADAP) e regulamentado pelo Decreto Regulamentar n® 19-A/2004 de 14 de
maio. Procura avaliar os funciondrios, os dirigentes e os servigos e organismos numa logica sistémica e
de modelo global de avaliagdo. bem como a preocupagdo com a eficiéncia, economia e eficacia aliadas
a preocupagdo pela qualidade dos servigos publicos. Esta forma de gestdo, gerou varios problemas de
implementacdo, nomeadamente quanto a dificuldade na integracdo da gestdo do orgamento com o
planeamento estratégico. E dificil integrar instrumentos operacionais, com os planos de atividade e o
or¢amento, quando estes, sdo considerados mais importantes como documentos de legitimagdo
(imperativos de ordem legal), do que, como documentos de gestdo, planeamento e avaliagio.

Uma outra dificuldade na implementacdo deste instrumento, reside na resisténcia a introducdo de
novas ideias por parte dos trabalhadores (como a cultura de gestdo, que ainda ndo se encontra

suficientemente consolidada), uma vez que os instrumentos legislativos sdo limitativos.

2.2. CONCEITO DE AVALIACAO DE DESEMPENHO
O conceito de avaliacdo de desempenho admite varias interpretagdes e perspetivas. Carvalho (1998:
191) defende que: “a avaliagdo pode entender-se como um processo continuo, sistematico e estruturado
de analise dos recursos utilizados e dos resultados obtidos que, tendo sempre presente os objetivos
fixados e utilizando critérios objetivos, devera contribuir para a efetivacdo das mudangas e ou correcoes

adequadas, tendo em conta as insuficiéncias detetadas™. Este autor é de opinido que associado a qualquer
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processo de avaliagdo deverd estar presente, para além da comparagdo entre os fins determinados, os
meios usados e os resultados alcangados, a identificacdo dos pontos fortes e fracos e das mudangas ou
acOes a empreender.

A avaliagdo de desempenho deve ser entendida como um processo continuo, deve ser bem definido,
cuja eficacia deve ser medida, cujos dados criados devem ser analisados e submetidos a melhorias
continuas, isso significa que a avaliacdo ndo ¢ considerada como um evento aleatério ou isolado deve,
em resultado da sua aplicagdo, reforcar a motivagdo e satisfacdo individual e o compromisso do avaliado
com os valores, a cultura e os objetivos de negocio da organizagdo. (Almeida,1996; Cunha et al., 2012).
De forma a apoiar o desenvolvimento profissional e pessoal dos individuos inseridos na organizagao ¢
necessario que os avaliadores tenham presente as bases do processo de avaliacdo, designadamente a
construcdo do perfil da fung¢@o, a identificagdo das competéncias e a construgdo de métodos de avaliagdo
de desempenho (Cunha et al., 2012).

O conceito de desempenho é, muitas vezes, associado a expressdo “avaliagdo de desempenho”. No
entanto, segundo Madureira ¢ Rodrigues (2007) trata-se de uma redundancia uma vez que o proprio
termo suscita ja a obrigatoriedade de um julgamento e, como tal, de uma avaliagdo. Caetano (1990)
citado por Madureira e Rodrigues (2007: 3) sustentata que “a avaliagdo do desempenho profissional,
enquanto sistema formal e sistematico de apreciagdo do trabalho desenvolvido pelos colaboradores de
uma organizagao, emergiu como componente da gestdo de recursos humanos praticamente desde que a
gestdo das organizagdes comegou a ser teoricamente elaborada e sistematizada”, A Avaliagdo de
desempenho pode ter uma dupla interferéncia na produtividade do trabalho, uma vez que tém por objeto
de estudo a componente humana da realidade organizacional, pode ser uma mais valia nos processos de
recrutamento ¢ selecdo de colaboradores, formagdo, desenvolvimento profissional e sistemas de
retribuigdo (Caetano, 1990 citado por Madureira e Rodrigues, 2007). “E necessario olhar para (...) as
pessoas que integram a fungdo publica em termos muito diferentes dos atuais. Em particular é
indispensavel comegar a gerir e a pagar performance, realizagao, resultados e ndo antiguidade.”

Na perpetiva de Bilhim (2003: 77), a avaliagdo do desempenho é considerada um “processo de
identificacdo, medida e gestdo do nivel de realizacdo dos membros de uma dada organizagdo”. Por
“identificac@o” refere a determinag@o das areas de trabalho a que os dirigentes deverdo atender quando
se avalia. Tendo em vista a racionalidade do processo, a identificacdo exige um sistema de medida
assente na analise de fungdes. Por “medida” entende a producdo de avaliagGes sobre a realizagdo do
colaborador, em termos de ter sido boa ou ma. As escalas de medida devem ser apropriadas para permitir

N9

a comparagdo entre pessoal, servigos e grupos profissionais. Quanto a “gestdo”, defende que a avaliaggo
ndo deve ser apenas uma medida da realizagdo 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 avaliagdo como um “processo pelo qual uma organizagdo mede a
eficiéncia e eficacia dos seus colaboradores”. Refere ainda que “serve como uma ferramenta de auditoria
e controlo da contribuicdo para os objetivos e/ou resultados dos participantes organizacionais”.

Reconhece que o processo ¢ muito dificil de implementar e operacionalizar, apontando os seguintes
motivos:

e Diversidade de objetivos — avaliagdo dos processos de recrutamento e selecido de pessoal,
potencial de lideranga, eficacia da formacao e decisdes relativas a prémios;

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

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

Para Almeida (2006:75) “quer as empresas quer os organismos de servi¢o publico, como condigdo
para o seu sucesso econémico, terdo de fazer esfor¢os para melhorar a performance. Esta pode ser
conseguida elevando a utilizagdo de ferramentas de identificagdo das qualificagdes, conhecimentos,
caracteristicas pessoais € comportamentais necessarias para a prossecucdo dos objetivos estratégicos”.

A avalia¢do do desempenho pode ter varios objetivos, entre os quais “estimular a produtividade,
melhorar a qualidade, reforgar a motivagdo, desenvolver capacidades dos colaboradores, determinar
necessidades de formacdo, identificar candidatos para fungdes de maior responsabilidade, ajudar nas
decisdes relacionadas com remuneragdes, prémios de produtividade e transferéncias de pessoal”
(Proenga, 2006:16).

No modelo tendencialmente gestionario que se pretende instituir, os funcionarios desempenham um
papel primordial na modernizag@o dos servigos publicos, sem eles e sem a sua colaboragdo e empenho
nao havera melhorias nos servicos, por isso, a reforma da Administragdo Publica tem de passar pelos
funcionarios e pela sua capacidade de enfrentar e resolver uma crescente diversidade de problemas
(Proenca, 2006:37). Para Neves (2002) citado por Proenga (2006:38) “O processo de avaliacdo deve ser
credivel, no sentido de que ndo é um estudo, um exercicio intelectual, mas um instrumento de agdo, com

reflexos no futuro.”

2.2.1 - Vantagens da Avalia¢do do Desempenho

A avaliacdo de desempenho permite melhorar as relagdes entre o servigo e o cidaddo e também no
interior da organizagdo, devera dar um contributo para que a organizagao tenha um retrato, o mais real
quanto possivel, dos seus Recursos Humanos e tomar conhecimento das dificuldades ou impedimentos,
num determinado momento, e garantir um completo aproveitamento dos mesmos (Madureira e
Rodrigues, 2007).

Em termos individuais, permite que o avaliado tenha conhecimento dos pontos positivos e
negativos do seu desempenho, assim como, das dificuldades que estdo na origem dos aspetos negativos
podendo, assim, fazer as alteragdes do seu comportamento para alcangar os objetivos (Madureira e

Rodrigues, 2007). E por tudo isto que é de extrema relevancia a publicagio dos resultados das
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avaliagdes, assim como, a emissdo de feedbacks (Bilhim, 2003). Por outro lado, ao reconhecer o esfor¢o
desenvolvido pelo profissional podera aumentar a sua motivagdo e contribuir para o desenvolvimento
de um sentimento de mérito, participagdo e compromisso (Tourais, 2008).

Relativamente a formag@o Cunha et al. (2012) referem que a avaliagdo de desempenho ¢ a principal
fonte de diagnostico de necessidades de formacao, pois através desta é possivel detetar desempenhos a
melhorar nos trabalhadores, permitindo a estes, acesso a formagao profissional. a formagdo evidenciada
em competéncias comportamentais produz melhorias no desempenho individual e organizacional e
estimulam a produtividade e o relacionamento nos trabalhadores (Chiavenato, 2004).

Para Cunha et al. (2012) a identificacdo das necessidades de formagdo passa pela analise a trés
niveis: organizacional, operacional e individual. Se por um lado é necessario verificar indicadores
organizacionais e¢ de producfo, tais como absentismo, incumprimento de prazos, baixa produtividade,
conflitos interpessoais, por outro lado, ¢ necessario considerar aspetos relacionados com as decisdes
estratégicas, tais como a introdu¢@o de novas tecnologias, mudangas organizacionais, novos produtos e
servigos. Ao nivel operacional prende-se sobretudo com a natureza das tarefas, ou seja, é necessario ter
em conta o tipo de trabalho, as tarefas a realizar e os requisitos que os trabalhadores devem cumprir para
executar as tarefas corretamente. Ao nivel individual é imprescindivel a identificagdo das necessidades
de formagdo de cada individuo, por forma a ultrapassarem eventuais lacunas atuais e/ou futuras. O
levantamento de necessidades de formagdo devera ter subjacentes os objetivos e as prioridades da
organizagdo a curto, médio e longo prazo, mas também as necessidades sentidas por cada trabalhador.

A avaliagdo de desempenho ¢ uma das praticas que sofre mais criticas na area de Gestdo de
Recursos Humanos, a politica da avaliacdo de desempenho ndo devera ter uma abordagem rigida,
mecanicista e limitada, na qual o avaliado tenha uma posi¢do passiva, submissa em relagdo aos
resultados comunicados, deve ter uma abordagem dinamica, bidirecional, interativa e sobretudo, criativa
por forma a criar condi¢cdes para uma constante melhoria do desempenho e consequentemente, do
melhor alcance dos objetivos organizacionais e individuais. A contribui¢do de cada trabalhador ou
equipa para o sucesso da organizacdo so € possivel através do desempenho com que cada um contribui

para o mesmo. (Caetano, 2008).

2.2.2 - Problemas da Avaliag¢do de Desempenho
Um dos principais problemas da avalia¢do de desempenho € o facto de ser subjetiva, sendo elaborada
por diferentes gestores leva a que seja mais dificil comparar os resultados, e tudo fica mais dificil ainda,
se os intervenientes no processo de avaliagdo pertencerem a unidades diferentes. Este problema agrava-
se, no sector publico, onde os salarios ndo sdo calculados com base, por exemplo, no volume de vendas
ou numa produgdo efetiva de bens e servigos, uma vez que, o principal objectivo das organizacdes
publicas ndo ¢ o lucro, mas sim servir o cidaddo. Assim, avaliar o desempenho individual serd mais

dificil no sector publico por comparacdo ao sector privado (Madureira e Rodrigues, 2007).

Pagina 35



ISCTE 2 IUL

Instituto Universitario de Lishoa

Uma outra limitag¢do esta relacionada com o facto de muitas vezes os objetivos estabelecidos ndo
estarem em consonancia com as tarefas mais importantes da organizagao, e por vezes por ndo serem um
desafio para quem os tem de atingir, se os objectivos definidos a nivel individual ndo estiverem de
acordo com os da organizagdo, levara a fragilidade do proprio método. A criag@o de objetivos acaba por
ndo ser um processo participativo, mas imposto numa logica top-down (Rocha e Dantas, 2007).

E assim necessario que o modelo de avaliagdo tenha em atencdo a cultura organizacional, que os
objetivos individuais e organizacionais sejam coincidentes, de forma, a ndo colocar em risco o equilibrio
da organizagdo. Caso contrario, os individuos podem estar a atingir os objetivos delineados, mas poderdo
ndo estar a contribuir para o sucesso de toda a organizagdo. (Madureira e Rodrigues, 2007).

No entender de Almeida (1996) a avaliagdo de desempenho ¢ um processo bastante emocional.
Qualificar pessoas com quem se trabalha diariamente torna o processo de avaliagdo uma situacdo
sensivel e suscetivel de provocar transtornos pessoais e organizacionais e, portanto, uma avaliacdo justa
e equitativa é uma tarefa dificil.

Ao avaliar o desempenho, deve-se ainda ter em consideragdo que este € determinado por um conjunto
de fatores como a selegdo, a formagdo, os sistemas de remuneracdo, o contexto organizacional, os
modelos de organizagdo e gestdo, assim como, a defini¢do de sistemas de descrigdo e analise de cargos

e a defini¢do de objetivos organizacionais e individuais (Rodrigues, 2008).

2.2.3 — Como medir o desempenho?
Uma das questdes mais importantes da avaliagdo de desempenho ¢ a propria forma de medir o
desempenho, sendo este um assunto bastante complexo e importante para a eficacia do sistema a
implementar. Ha diferentes abordagens e diferentes instrumentos que se podem utilizar que se
distinguem essencialmente, pelo destaque que atribuem a determinadas dimensdes.

Como refere Mohrman et al. (1989, citado in Caetano, 1998:49) “um desempenho consiste num
executante envolvido num comportamento, numa situagdo para atingir resultados”. Podem-se assim
identificar quatro abordagens da avaliacdo de desempenho, nas quais se podem integrar os diferentes
instrumentos de medigao utilizados:

1) Abordagens centradas nas pessoas: realgam caracteristicas ou tragos de personalidade, traduzem-
se num tipo de escalas ancoradas em tragos de personalidade. Sdo exemplos de instrumentos
centrados nas pessoas, as “escalas ancoradas em tragos” e a “medicdo de competéncias”.

2) Abordagens centradas nos comportamentos: t€ém como base aquilo que o colaborador faz e néo
0 que o colaborador ¢ (personalidade), ou seja, nos comportamentos. Sdo exemplos as “escalas
de observacdo comportamental”, as “escalas de escolha forgada”, os “incidentes criticos”, as
“escalas de padrao misto”, entre outros.

3) Abordagens centradas no contexto social ou comparagdo com o0s outros: o contexto
organizacional, em que individuos trabalham de forma complementar ou concorrente, ¢ usado

como “base de um padréo de medida do desempenho profissional” (Caetano, 1998:68). Ou seja,
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4)

este tipo de abordagens da enfase ao contexto social e & comparagdo entre colaboradores. Como

exemplo pode-se referir a “ordenaggo simples”, as “escalas de escolha for¢ada”, a “comparagéo

de pares”, a “distribui¢do forgcada”.

Abordagens centradas nos resultados: esta abordagem 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 defini¢do de objetivos ou

padroes de desempenho e estabelega o seu confronto com os resultados obtidos durante um

determinado periodo de tempo, assim abrange duas técnicas:

Padrées de desempenho — com esta técnica, os resultados do trabalho desenvolvido pelo
trabalhador, podem ser comparados com o desempenho obtido em periodos anteriores, ou
de outros trabalhadores com categorias semelhantes através de um padréio de desempenho
previamente fixado e compativel com dado lugar. Desta comparagdo entre os padrdes
prédefinidos e os resultados do trabalho das pessoas, presta-se atencdo aos desvios que
aconteceram e perspectivam-se medidas de correc¢do a aplicar no futuro, como por
exemplo, promogao de formagdo especifica numa dada area.

Gestdo por objectivos — este instrumento tem como base os resultados do desempenho do
avaliado e compara-os com os objectivos anteriormente fixados. E também importante para
o processo de avaliagdo que se conhecam os objetivos da organizagdo e dos seus

departamentos. (Caetano, 1998).

Almeida, (1996) define que o desempenho pode ser avaliado pelos seguintes niveis:

1. Resultados globais — relacionados com os indicadores de eficicia e eficiéncia da
organizagdo, avaliada na sua globalidade;

2. Resultados setoriais — incidem no desempenho das varias unidades funcionais e
operacionais da organizagao;

3. Resultados e comportamentos individuais — t€ém impacto no final, na forma de estar

e desempenhar uma determinada fungao.

A avaliacdo de desempenho, no ambito da organizagdo responde a necessidades globais e setoriais

para apreciar e julgar o nivel de adaptagdo dos trabalhadores as suas fungdes, assim como a qualidade

das estruturas da organizagdo. Ao nivel individual, os trabalhadores tém necessidade de se avaliar dentro

do contexto do seu trabalho e de medir a sua propria eficacia. Caetano (2008), defende que o

desempenho, embora possa ter graus qualitativos ou quantitativos, é avaliado atendendo a critérios e

medidas cuja finalidade € diferenciar, este autor reconhece que a medicdo baseada em indicadores tem

um papel fundamental da avaliagdo do desempenho, referindo que também ¢ importante que os critérios

que se adotem estejam relacionados com a fungdo que se exerce. E exclarece: “Seja qual for o tipo de

medida a utilizar, € essencial que esta incida sobre aspectos (comportamentos e resultados) que podem

realmente ser influenciados (...) pelo avaliado, sob pena de ndo poder ser levada a sério” (Caetano,

2008:33).
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A par dos aspetos comportamentais e dos resultados, atras referidos, o contexto organizacional e
tecnologico também contribui para determinar os niveis de desempenho. A maioria das abordagens a
que a literatura refere sobre este assunto da avaliagdo do desempenho foi abordada por Caetano (1998)
e o método a adotar depende do aspeto em que esta se queira focalizar, podendo sintetizar-se no quadro
2.2.

Quadro 2.2 — Abordagens da Avaliacdo do Desempenho

ABORDAGENS DA AVALIACAO DO DESEMPENHO

1 Abordagens centradas na personalidade
e  Escalas ancoradas em tragos
2 Abordagens centradas nos comportamentos
e Incidentes criticos
e  Escalas de escolha for¢ada
e  Escalas ancoradas nos comportamentos
e  Escalas de padrdo misto
e  Escalas de observagdo comportamental
. Listas de verificagdo
3 Abordagens centradas na comparacio com os outros
e  Ordenacgdo simples
e  Comparagdo por pares
e  Distribuicdo forgada
4 Abordagens centradas nos resultados
e  Padrdes de desempenho

e  Gestdo por objetivos

Fonte: Caetano (1998) adaptado
Cada método de avaliagdo de desempenho tem vantagens e desvantagens, como podemos observar

no quadro seguinte:

Quadro 2.3 - Vantagens e desvantagens dos métodos de avaliacio

Método centrado... Vantagens ‘ Desvantagens

Na personalidade

e Avaliagdo pouco discriminante
e  Facil construgdo e utilizagao
Escalas ancoradas em e Naio permite controlo dos erros de
e  Permitem a quantifica¢do do
tracos cotagdo

desempenho
e  dificulta o feedback

Nos comportamentos

Pagina 38



ISCTE £ IUL

Instituto Université;'io de Lishoa

Incidentes criticos

permite o feedback (que pode revelar-se
extemporaneo;

reduz a probabilidade de erros de

Requer muito tempo do avaliador
Nio controla a arbitrariedade do
avaliador na escolha dos incidentes

Nao permite a quantificagdo do

desempenho
cotacdo
O  feedback  pode  revelar-se
extemporaneo.
Escalas de escolha Reduz a probabilidade de erros de Dificulta o feedback

forcada

cotacdo

construgdo morosa

Escalas ancoradas nos

comportamentos (BARS)

Facilita o feedback

Permite a quantificacdo do
desempenho

o envolvimento do avaliador na
construgdo da escala serve de formagao

e sensibilizagdo para erros de cotagdo

construgdo muito dispendiosa

Escalas de padriao misto

Permite controlar erros de cotagio

Processo moroso e dispendioso

Nao permite dar feedback

Escalas de observacio

comportamental (BOS)

Permite o feedback
Permite controlar, em parte, erros de

cotacdo

Nao permite a isengdo de julgamentos

(depende da memoria)

Listas de verificaciao

Simples e de fécil aplicagdo
Exige pouco tempo
Permite obter quantifica¢do

permite controlar erros de cotagdo

Nao permite feedback adequado (o
avaliador

ndo conhece a valorizacdo dos itens)

Na comparacio com os outros

Ordenacio simples

Comparacio por pares

Custo baixo

Fundamentam decisoes (RH)

Avaliag@o pouco
discriminante

dificultam o feedback

Distribuicio for¢cada .

Controla erros psicométricos
Custo baixo

fundamenta decisdes (RH)

Nao permite o feedback adequado

Nos resultados

Padrdes de desempenho

De facil aplicagdo

permite que haja quantificagdo

Exige muito trabalho prévio.
Custo elevado.

E de fidelidade questionavel.
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e Feedback constante adequado e Dificuldade em definir objetivos e planos
e Permite a quantificagdo de acdo.
GPO e Reduz a probabilidade de erros de e Dificuldade, pela organizagdo, em
cotacdo avaliar os objetivos (inexisténcia de
e Promove a motivagio através do sistema de informagdo adequado).
envolvimento do avaliado no processo de e Niao pondera a existéncia de fatores
avaliagdo contextuais ndo controlados pelo
avaliado.

Fonte: adaptado de (Caetano & Vala (2007).

Nestas abordagens de avaliagdo podem identificar-se os “padrdes de desempenho” e a “gestdo por
objetivos”, método introduzido por Peter Druker na obra The Practice of Management, em 1954, que se
tem vindo a ser uma grande e importante ferramenta no que diz respeito a Avaliacdo do Desempenho.

O método de gestdo por objetivos tem por base a teoria da defini¢do de objetivos. Este método prevé
que os objetivos sejam definidos a nivel organizacional e traduzidos por todos os niveis da organizagdo.
Com este método, os colaboradores compreendem, efetivamente, em que medida o trabalho por ele
desenvolvido contribui para o sucesso organizacional (Cunha et al., 2012).

A obtencgfo de resultados com base na Gestdo por Objectivos € a base do processo de Gestdo dos

Recursos Humanos da Administragdo Publica.

2.2.4 - Satisfagdo com a avaliagdo de desempenho
O processo de avaliagdo de desempenho faz parte do quotidiano das organizag¢des, mas, para que este
processo traga beneficios é importante que os diferentes intervenientes estejam envolvidos. Um dos
aspetos que se tem mostrado importante é a satisfacdo dos trabalhadores com os sistemas de avaliagdo
de desempenho. A satisfagdo dos trabalhadores € importante porque € um fator que pode ter implicacoes
na eficécia e na viabilidade do proprio sistema de avaliagdo.

Partindo do principio de que a avaliacdo de desempenho interfere com varios campos da gestdo
organizacional, nomeadamente com questdes salariais, promogdes, progressdo na carreira,
levantamentos de necessidades formativas, entre outros, a opinido que os colaboradores tém sobre os
sistemas de avalia¢do de desempenho € importante pela relevancia que estes sistemas t€ém assumido para
as organizagdes e porque podem ser indicadores da viabilidade do sistema. Muitos tém sido os
pardmetros que os autores utilizam para aferir qual a opinido que os colaboradores tém, sendo a
satisfagdo com o sistema que os avalia, um dos parametros mais usado. Para que o processo de avaliagdo
de desempenho tenha sucesso os avaliadores e avaliados tém que o compreender, colaborar e ter
confiangas no mesmo. Caetano (2008), refere que em mais de vinte anos de acompanhamento e
investigacdo da avaliacdo de desempenho, raramente encontrou uma organizagdo que tivesse pelo menos
cinquenta por cento dos colaboradores muito satisfeitos ou satisfeitos com o processo de avaliagao de

desempenho, incluindo os proprios avaliadores.
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Alguns trabalhos nesta area, estudam as diferengas na satisfacdo de chefias e subordinados em
relagdo a avaliacdo de desempenho. Mount (1984), no seu trabalho conclui que existem diferengas entre
chefias e subordinados, no que se refere as suas opinides sistema de avaliacdo. As chefias estdo mais
satisfeitas que os subordinados em relagdo a grande maioria dos aspectos do sistema de avaliacdo, o
mesmo ocorre quanto a entrevista de avaliagdo. Para Mount (1984), as diferengas encontradas entres as
percepgdes das chefias e dos subordinados sobre o processo de avaliagdo, parecem estar relacionadas
com os diferentes papéis que estes ocupam no processo. Como as chefias se sentem mais satisfeitas que
os subordinados, na maior parte dos aspetos da avaliagdo pode dever-se ao facto de terem recebido muito
mais formacao sobre de todo o processo de avaliagdo, o que lhes possibilitou uma melhor compreensao
e integracdo no sistema. Isto leva a sugerir que a satisfagdo dos avaliados podera aumentar se lhes for
dada formacgdo sobre o sistema de avalia¢do e o seu funcionamento.

Para Cunha et al. (2007), a satisfagdo estd ligada as recompensas extrinsecas, aquelas que sdo
exteriores ao individuo e fugazes no tempo, uma vez que podem tornar-se num dado adquirido para a
pessoa, tendo como exemplo as boas condi¢des de trabalho, ou o levar a cabo uma atividade apenas com
a finalidade de obter uma recompensa material. A par desta situagdo, surge a motivagdo que se associa
as recompensas intrinsecas, as que se tendem a manter ao longo do tempo, interiores ao sujeito, sendo
estimuladas pelo entusiasmo que o trabalho em si suscita naquele que o executa, como ¢ o caso do
reconhecimento no trabalho realizado (Cunha et al., 2007).

Num estudo efetuado por Carvalho (2010), sobre a perce¢do face a avaliagdo do desempenho
realizada pelo SIADAP e a utilizagao de quotas, dirigido aos trabalhadores das autarquias da Regido do
Algarve. Os resultados apontam no sentido que as quotas impostas pelo SIADAP tornam o sistema
injusto, uma vez que os resultados sdo definidos mais em fun¢fo da relacdo avaliador/avaliado do que
do desempenho efetivo dos trabalhadores, o que aumenta a possibilidade de surgirem conflitos entre

trabalhadores.

2.3—EVOLUCAO DA AVALIACAO DE DESEMPENHO NA ADMINISTRACAO PUBLICA
PORTUGUESA
As constantes reformas na Administragdo Piblica acabaram por aproximar a gestdo publica da privada.

O principal foco da Administragdo Publica ¢ evoluir a sua gestdo de recursos humanos, no sentido de
valorizar o potencial humano de que dispde, em detrimento da gestio de colaboradores tendo por base
apenas preocupacdes meramente orcamentais. Apesar da aproximagdo da Administragdo Publica ao
setor privado, ainda subsistem diferencas, nomeadamente, no diz respeito aos moldes de formulacdo de
estratégias e da sua implementagdo, pelo poder legislativo e executivo respetivamente (Carapeto &
Fonseca, 2005).

Nao se pode esquecer que a aplicacdo das praticas de gestdo estratégica de recursos humanos na
Administracdo Publica, se encontra condicionada pelo enquadramento das proprias organizagdes. Ou

seja, ao contrario do que acontece no setor privado, em que as medidas a aplicar apenas tém de estar em
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consonancia com a administragdo da empresa, nas organizagdes de caracter publico, existem uma série
de condicionantes. Isto é, a aplicagdo de determinadas politicas ou praticas devem enquadrar um
pensamento holistico, que englobe todas as condicionantes restritivas a gestdo dos trabalhadores, as de
caracter orcamental, de tempo e regulamentar/politico (Carapeto & Fonseca, 2005).

No setor publico, as atividades sdo planeadas de acordo com um enquadramento legal especifico,
que ¢ necessario ter em conta na formulacdo das estratégias organizacionais, o que pode refletir-se como
um desafio para a sua gestdo estratégica. (Carapeto & Fonseca, 2005).

S6 em 1983 a Administrag@o Publica comegou a introduzir a avaliagdo do desempenho na sua gestdo
através da “Classificagdo de Servigo” que vigorou até 2004, altura em que saiu legislagdo que previa o

primeiro modelo do STADAP. (Rodrigues, 2008).

2.3.1 - A Classificagdo de Servigo
Em Portugal, a avaliacdo de desempenho foi pela primeira vez implementada em 1940, denominando-
se Método de Avaliacdo Global Quantitativo. Neste modelo participava o avaliador e um inspetor
externo, sendo a avaliacdo feita em intervalos de 3 a 4 anos numa escala que variava entre Suficiente,
Bom e Muito Bom. (Rocha, 2005).

S6 em 1979, quando se deu a estruturacdo das carreiras da Administracdo Publica, é que se
procederam a alteracdes na avaliagdo de desempenho, e surgiu o modelo da Classificagdo de Servigo da
Fungdo Publica, no ano de 1980, este modelo de classificacdo tinha como principais objetivos a gestao
do pessoal, fornecer informagdes, servir como fator de motivagao, diagnosticar as condi¢des de trabalho
e premiar o mérito. Eram avaliados os aspetos que se consideravam constituirem o comportamento dos
funcionarios na realizacdo da sua fun¢do (Rocha, 2005), sendo descurados alguns aspetos relativos a
quantidade e qualidade do trabalho (Madureira e Rodrigues, 2007).

Foi publicado em junho o regulamento da classificacdo de servico na fungdo publica, através da
Portaria n° 642-A/83, de 1 de junho, que revogou o Decreto Regulamentar n® 57/80, de 10 de outubro e
introduziu algumas inovagdes tendo em vista uma melhor satisfagdo dos objetivos pretendidos,
regulando aspetos processuais omissos ou permitindo um maior grau de flexibilizagdo na adaptagdo as
realidades especificas de cada servigo. De acordo com o preambulo do diploma, no que concerne aos
métodos de notagdo, adota novos modelos de fichas com a perspetiva de trazer aprecidveis melhorias ao
sistema.

Existiam cinco fichas de “notagéo periodica”, e uma diferenciagdo que determinava que a fichan.® 5
era para funciondrios com menos de um ano de servigo e da mesma resultava apenas uma notagao
qualitativa. As fichas de nimeros 1 a 4, eram para cada grupo profissional e os fatores a avaliar eram
suscetiveis de graduagdo em cinco posi¢des (2, 4, 6, 8 ou 10), podendo ser aplicados os niveis
intermédios (de 3 a 9).

A classificacdo final passou a resultar da média aritmética simples atribuida a cada fator,

correspondendo a:
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e Nio satisfatorio (2 e 3),
e Regular (4 e 5),
e Bom (6,7¢8)
e Muito bom (9 e10).

Este modelo depressa se esgotou, por um lado, era muito complexo e moroso € por outro, os
avaliadores atribuiam, quase sempre, classificacdes generalizaveis e superiores as que o trabalhador
efetivamente merecia, o que ndo permitia estabelecer uma diferenciagdo entre funcionarios prevista
inicialmente, e colocava em causa a fiabilidade e credibilidade do sistema (Rocha, 2005; Madureira e
Rodrigues, 2007; Vaz, 2004).

Com o decorrer de alguns anos de aplicagdo deste sistema consolidou-se a ideia de que era necessario
mudar o modelo de avaliagdo. O responsavel pela pasta da reforma do Estado e da Administragido
Publica, no XIV Governo Constitucional (1999-2002), Alberto Martins, dizia que o modelo de avaliagdo
ndo tinha credibilidade, estava obsoleto e tinha de ser mudado, queria introduzir métodos crediveis de
avaliac@o de desempenho e afirmava que ndo existia uma cultura de avaliacdo na Administragdo Publica
sendo que a solugdo passava por uma reforma profunda que vinha sendo adiada, a filosofia do ministro
quanto a avaliagdo era de que a mesma nao deveria ser um mero ritual, mas sim um instrumento de
estimulo do mérito.

Através da Lei n° 107-A/2003, de 31 de dezembro, foram aprovadas as Grandes Opcdes do Plano
para 2004. Uma das ideias essenciais da reforma focalizava a gestdo dos servigos por objetivos e a
criagdo de um Sistema Integrado de Avaliagdo de Desempenho. De referir que a Resolugdo do Conselho
de Ministros n.° 95/2003, de 30 de julho ja tinha aprovado as linhas de orientacdo da reforma da AP,
contemplando varios objetivos gerais, entre os quais, a introducdo de uma nova ideia de avaliagdo dos
desempenhos (servigos e funcionarios).

Neste contexto, em 2003, a determinagdo do Governo era de terminar com o sistema de avalia¢do
vigente e criar um outro, aglutinador da reforma administrativa. Em 2004 entrou em vigor, por forca da
Lei n.° 10/2004, de 22 de margo, o designado SIADAP — Sistema Integrado de Avaliacdo do

Desempenho da Administragdo Publica, que, mais tarde, viria a ser regulamentado.

2.3.2 - O SIADAP (versdo 2004)

Integrado no processo de reforma da Administragdo Publica portuguesa, o0 XV Governo Constitucional
institui, em 2004, o Sistema Integrado de Avaliagdo do Desempenho da Administragdo Publica
(STIADAP) que pressupde uma alteracdo da estratégia de gestdo, passando a existir uma ligagdo entre
resultados e objetivos, aplicando-se assim a Gestdo por Objetivos.

Com a criagdo do SIADAP pela Lei n.° 10/2004, de 22 de margo, a Administra¢do Publica passou a
dispor de um instrumento efetivo para avaliar o desempenho dos seus servi¢os e organismos, dirigentes
e trabalhadores. Com a regulamentagdo constante do Decreto Regulamentar n.® 19-A/2004, criaram-se

os mecanismos indispensaveis a aplica¢do do novo sistema de avaliagdo do desempenho, foram assim
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calendarizadas as varias fases que integram o processo de avaliacdo e definidas as regras para a sua
execucdo e aplicacdo aos varios servicos e organismos. Esta Lei foi aplicavel a todos os organismos da
administragdo direta do Estado e dos institutos publicos, a todos os seus funcionarios e agentes ¢ aos
dirigentes de nivel intermédio. Aplicava-se também aos demais trabalhadores da administracdo direta
do Estado e dos institutos publicos, bastava que para tal o contrato de trabalhdo tivesse duragdo superior
a seis meses.

O SIADAP tinha como objetivo o desenvolvimento coerente e integrado de um modelo global de
avaliac8o que viesse aculminar num instrumento estratégico para a criagdo de dindmicas de mudanga,
motivagao profissional e melhoria da administragdo publica. Pretendia-se, assim, avaliar o desempenho
da organizag¢ao e de todos os que nela trabalham e ndo apenas dos trabalhadores, como até aqui acontecia
(Bilhim, 2005).

Os principios que guiaram a elaboragdo do SIADAP tém origem no NPM, focado na aproximagdo
da Administragdo Publica a filosofia, cultura e postura da Administracdo privada (Bilhim, 2005).
Assistiu-se a uma descentralizacdo da preocupagdo com a regulamentacdo, em termos processuais e
formais, que marcava a Administragdo Publica e passou a considerar-se a introduc@o de novos valores,
como a orientagdo para os resultados e a ascensdo da qualidade de servigo.

Este sistema regia-se pelos principios de orientagdo para os resultados, viabilizando a qualidade e a
exceléncia dos servicos; universalidade, sendo um sistema transversal a toda a administra¢do publica;
responsabilizagdo; desenvolvimento, considerado um instrumento de avaliagdo, orientagdo e
desenvolvimento; reconhecimento; motivagao; transparéncia; coeréncia e integragdo, porque contribui
para uma gestdo integrada de recursos humanos em articulagdo com politicas de recrutamento, selegéo,
formag@o profissional e desenvolvimento da carreira.

O Decreto Regulamentar n.° 6/2006 veio posteriormente estabelecer que a Lei n.° 10/2004, se
aplicava com as adapta¢des introduzidas pelo decreto regulamentar aos funciondrios, agentes e
trabalhadores dos municipios, aos servi¢cos municipalizados, as freguesias, as entidades intermunicipais,
bem como ao seu pessoal dirigente de nivel intermédio e determinou, ainda, que o disposto no Decreto
Regulamentar n.° 19-A/2004, de 14 de maio seria aplicavel aos trabalhadores dos municipios.

Foi também regulamentada matéria sobre do Conselho Coordenador da Avaliagdo, como orgdo de
consulta, apoio e apreciacdo das reclamagdes, descrevendo-se a sua composi¢do e¢ forma de
funcionamento, ¢ foram definidas as modalidades de avaliagdo do desempenho e os casos especiais de
suprimento da mesma.

Deu-se a devida importancia a determinag@o especifica da relagdo da avaliagdo de desempenho e o
processo de desenvolvimento profissional de cada trabalhador através da adequada formagao.

O Decreto Regulamentar n.° 19-A/2004 regulamentou também a avaliagdo dos dirigentes de nivel
intermédio, de modo a garantir um processo homogéneo e coerente com as especificidades proprias da

funcdo, tendo como objetivo reforcar a capacidade de lideranca e as competéncias de gestdo.
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A implementagdo deste sistema ficou marcado pelo seu arranque subito, sem a devida preparacdo, e
sem o pleno conhecimento e entendimento dos critérios por parte de todos os intervenientes, o que
desenvolveu um sentimento de resisténcia por parte de trabalhadores e dirigentes, levantando inimeros
obstaculos a implementacdo do mesmo (Madureira ¢ Rodrigues, 2007). Para tal, destacam-se dois
aspetos fundamentais do modelo:

e O facto de colocar demasiada énfase nos resultados e de existirem limitagdes decorrentes
do sistema de quotas. Uma organizagdo ao ter, sobretudo, em conta os resultados podera
levar a que os funcionarios se sintam distanciados de todo o processo de avaliagdo,
refletindo-se num desconhecimento quanto ao processo que levara a prossecu¢do dos
objetivos. Esta situagdo pode ser atenuada se os avaliadores e os dirigentes ndo
negligenciarem a intervengao dos profissionais no ambito da orientagdo. A aceitagdo deste
modelo ndo passava apenas por ter de existir uma adaptagdo em termos técnicos e
operacionais, mas, sobretudo, uma alteracdo da cultura organizacional dos servigos
publicos, para a qual ndo houve qualquer regulagdo que indicasse alteragdes em termos
formativos e informativos. (Madureira e Rodrigues, 2007).

e No facto de ndo ter existido um envolvimento dos superiores hierarquicos no processo de
implementacdo. Este modelo, ao estar assente na gestdo por objetivos implicaria que
existisse uma interligagdo entre os objetivos das varias unidades de gestdo, tal ndo se
verificou, porque os dirigentes, em regra, ndo participavam na negociagdo e defini¢do dos
objetivos. (Madureira e Rodrigues, 2007).

Ao fim de quatro anos de vigéncia do sistema de avaliagdo ¢ tomada a decisdo politica de melhora-
lo, contemplando situagdes que ainda ndo tinham sido regulamentadas, desenvolvendo e alterando
outras. Estas situacdes sdo novos desafios para os servigos publicos, na medida em que se determina
que o sistema passe a funcionar de forma integrada e com aplicagdo a todos, incluindo os dirigentes de
nivel superior.

2.3.3 - O novo SIADAP (versdo2007)
O SIADAP ¢ instituido pela Lei n® 66-B/2007 de 28 de dezembro, que introduziu algumas alteragdes
importantes no sistema anteriormente em vigor (Lei n.° 10/2004, de 22 de margo, regulamentada pelo
Decreto Regulamentar n.° 19-A/2004, de 14 de marco).

Este “novo” SIADAP, também designado “SIADAP 2.* geragdo” em contraposi¢do com o SIADAP
1.2 geracdo” estabelecido pela Lei n.° 10/2004, introduziu substanciais inovagdes. Destaca-se a adogdo
de uma nova cultura de coeréncia e de integragdo entre servicos, dirigentes e trabalhadores com vista a
prossecucdo do interesse publico, através da introdugdo de um sistema de avaliacdo que integra trés
componentes:

SIADAP 1 - Subsistema de Avaliagdo do Desempenho dos Servigos;
SIADAP 2 - Subsistema de Avaliagcdo do Desempenho dos Dirigentes;
SIADAP 3 - Subsistema de avaliagdo do Desempenho dos trabalhadores.
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Os subsistemas funcionam de forma integrada, assegurando o alinhamento entre os objetivos
previstos no ambito do sistema de planeamento, os objetivos do ciclo de gestdo do servigo, os objetivos
fixados na carta de missdo dos dirigentes superiores e os objetivos fixados aos demais dirigentes e
trabalhadores, garantindo-se assim a interligagdo e interdependéncia nos diferentes niveis de decisao,
bem como um funcionamento concertado e harmonioso do sistema (Art. 9° da Lei 66-B/2007). Garante-
se assim a interligagdo e interdependéncia nos diferentes niveis de decisdo, bem como um
funcionamento concertado e harmonioso do sistema.

O Decreto Regulamentar n.° 18/2009, de 4 de setembro adapta a administrag@o autarquica o SIADAP
aprovado pela Lei n.° 66-B/2007 e revoga o Decreto Regulamentar n.® 6/2006, de 20 de junho, dando
cumprimento ao disposto no n.° 2 do art. 3.° da Lei n.° 66-B/2007.

Para além destes dois diplomas, refere-se a importancia da Portarian.® 1633/2007, de 31 de dezembro
que aprova os modelos de fichas de autoavaliaggo e avaliacdo do desempenho e a Portaria n.° 759/2009,
de 16 de julho que procede a adaptagdo Sistema Integrado de Avaliagdo do Desempenho na
Administracdo Publica ao pessoal das autarquias que exercem fungdes, ndo docentes, nos
estabelecimentos de educagdo pré-escolar e dos ensinos basico e secundario.

O SIADAP visa contribuir para a melhoria do desempenho e qualidade de servico da Administragdo
Publica, para a coeréncia e harmonia da acdo dos servigos, dirigentes e demais trabalhadores e para a
promogdo da sua motivagdo profissional e desenvolvimento de competéncias. Em termos gerais, este
sistema pretende contribuir para a melhoria do desempenho e da qualidade dos servigos da
Administragdo Publica, na medida em que estabelece a fixacdo de objetivos/metas, proporcionando
maior coeréncia e harmonia da acdo entre os varios servigos, dirigentes e demais funcionarios
(Madureira e Rodrigues, 2007).

Este sistema de avaliagdo da Administragdo Publica subordina-se a um conjunto de 14 principios,
que estdo consignados no Artigo n.° 5 da Lei n.° 66-B/2007 de 28 de dezembro, nos quais se descriminam
a coeréncia e integragdo, alinhando os objetivos com os servicos, dirigentes e trabalhadores. A
responsabilizagdo e o desenvolvimento criam uma maior responsabilidade nos trabalhadores e
dirigentes, procurando também desenvolver as suas competéncias e articulando melhorias dos sistemas
organizacionais com os processos de trabalho. A universalidade e flexibilidade, que visam a sua
aplicagdo a todos os servicos do estado, dai a flexibilidade por se adaptar a todos e universalidade por
se ajustar a todos os servigos. A transparéncia e imparcialidade, ou seja, assegura a existéncia de critérios
objetivos e publicos, assentes em indicadores de desempenho, eficacia e privilegia os resultados
orientando os trabalhadores e dirigentes para a obten¢do de resultados eficiéncentes, relacionando os
bens produzidos e servigos prestados com uma melhor utilizagdo de recursos. Este bindmio é importante,
para que exista qualidade e eficacia dever-se-a fazer uma correta utilizagdo de recursos para prestar
servigos e produzir bens. Como resposta aos novos tempos e politicas da Europa, o STADAP também
compreende nos seus principios a orientacdo para a qualidade. Também permite a comparagdo de

indicadores. A publicitagdo dos resultados e da avaliagdo dos dirigentes bem como dos trabalhadores é
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outro dos principios consagrados o que promove a visibilidade junto dos utilizadores, o SIADAP,
também procura a participacdo dos dirigentes para a fixagao dos objetivos, na gestdo de desempenho e
na avalia¢ao dos servigos.

Quanto a objetivos, o diploma que rege o STADAP identifica: contribui¢do para a melhoria da gestao
publica; identificar as necessidades de formagdo; consolidar praticas de avaliagdo; melhorar a
arquitetura dos processos; promover a motivagdo; reconhecer e distinguir pessoas e servi¢os; melhorar
a prestacdo de informacdo e transparéncia e apoiar o processo de decisdo estratégica (Artigo 6° da Lei
n.° 66-B/2007, de 28 de dezembro.

Estes objetivos procuram, assim, incutir a qualidade nos servicos, bem como a sua eficacia e
eficiéncia. Desta articulagdo, surgira um servigo publico mais flexibilizado, e como uma capacidade de
resposta que devera ser mais rapida e com uma qualidade superior. Promovendo, também, uma cultura
de melhoria constante e onde os melhores deverdo ser premiados, e conseguir detetar onde se encontram
algumas deficiéncias e tentar potencia-las, por exemplo através de um plano de formagao adequado.

SIADAP 1 — Subsistema de Avaliagdo do Desempenho dos Servigos
A avaliagdo de desempenho de cada servigo assenta num quadro de avaliacdo e responsabilizagdo
(QUAR), o qual inclui:

¢ A missao do servigo;

e Objetivos estratégicos plurianuais;

e Objetivos fixados anualmente;

e Indicadores de desempenho;

e Meios disponiveis;

e Grau de realizacdo dos resultados obtidos na prossecucdo dos objetivos;
e Identificagdo dos desvios;

e Avaliacdo final do desempenho.

Parametros de avaliacio (artigo 11°)

A avaliacdo do desempenho dos servigos realiza-se com base em objetivos que podem ser de eficacia,

de eficiéncia ou de qualidade. Os resultados obtidos em cada um sdo avaliados de acordo com os niveis

de graduagdo a seguir indicados bem como a men¢do correspondente:

Quadro 2.4 - Aspetos fundamentais - SIADAP 1

PARAMETRO PARAMETRIZACAO MENCOES QUALITATIVAS
DE AVALIACAO DOS RESULTADOS
Superou o objetivo e BOM - Atingiu todos os objetivos, superando
Objetivos de: alguns
o Eficicia Atingiu o objetivo e SATISFATORIO - Atingiu todos os objetivos
o Eficiéncia ou os mais relevantes.

e Qualidade
Q e INSUFICIENTE — Nao atingiu os objetivos

Naio atingiu o objetivo -
mais relevantes.

Fonte: Lei n.° 66-B/2007 de 28 de dezembro.
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Modalidades da avaliaciao
A avaliacdo dos servicos ¢ feita através dos processos de autoavaliagdo e de heteroavaliagdo. A
autoavaliagdo ¢ anual, obrigatoria e faz parte integrante do relatorio de atividades. Além disso deve estar
de acordo com 0 QUAR do servico e deve ser acompanhada da seguinte informagao:
e Apreciagdo por parte dos utilizadores;
e Auvaliagdo do sistema de controlo interno;
e (Causas do ndo cumprimento de agdes ou projetos;
e Medidas que devem ser tomadas para reforgar positivamente o desempenho;
e Comparacdo com o desempenho das unidades idénticas (Benchmarking);
e Audicdo dos dirigentes intermédios e outros trabalhadores.
A heteroavaliagdo tem por objetivo obter um conhecimento aprofundado das causas dos desvios
evidenciados. (Lei n.° 66-B/2007 de 28 de dezembro)
Resultados da avaliacdo
A atribuic¢do da mencdo de desempenho insuficiente conduz a aplicagdo de um conjunto de medidas que
podem incluir a celebragdo de nova carta de missdo onde esteja expressamente consagrado o plano de
recuperagdo ou correcdo dos desvios detetados. Aos servicos com desempenho bom pode ser atribuida
uma distingdo de mérito reconhecendo desempenho excelente o qual significa a superacdo global dos
objetivos. Esta distingdo € feita por cada ministério, englobando até 20% dos servicos que o integram e
tem os seguintes efeitos:
e Aumento de 25% para 35% e de 5% para 10% das percentagens maximas previstas no n° 5
do art® 37° (SIADAP 2) e n° 1 do art® 75° (SIADAP 3);
e Reforco de dotagdes orcamentais para mudanga de posi¢cdes remuneratorias ou atribui¢ao
de prémios aos trabalhadores;
e Reforcos orgamentais para novos projetos ¢ melhoria dos servigos.
SIADAP 2 — Subsistema de Avaliagdo do Desempenho dos Dirigentes
A avaliagdo do desempenho dos dirigentes superiores ¢ intermédios € feita anualmente, ou no fim da
respetiva comissao de servigo.
Parametros de avaliacio
Constituem parametros de avaliagdo do desempenho dos dirigentes superiores:
a) Grau de cumprimento da carta de missao;
b) Ascompeténcias de liderancga, de visdo estratégica, de gestdo e de representagdo externa
demonstradas.
Relativamente aos dirigentes intermédios esta dependente da:
a) Avaliagdo dos resultados obtidos na respetiva unidade organica;
b) Competéncias demonstradas, nas quais se integram a capacidade de lideranca,

competéncias técnicas e comportamentais adequadas ao exercicio do cargo.

Pagina 48



ISCTE 2 IUL

Instituto Universitério de Lisboa
A avaliacgio intercalar
A avaliacdo intercalar dos dirigentes superiores deve integrar o relatério de atividades que contenha a
autoavaliagdo do servigo, o relatério sintético que integre a evolucdo dos resultados de eficacia,
eficiéncia e qualidade obtidos fixados na carta de misséo e os resultados obtidos na gestdo de recursos
humanos, financeiros e materiais.
Resultados da avaliacao
A avaliagdo intercalar do desempenho dos dirigentes superiores ¢ aferida tendo por base os niveis de
sucesso obtidos nos pardmetros de avaliago e exprime-se da seguinte forma:

e Desempenho excelente — reconhecimento de mérito, com superagdo global do desempenho

previsto que fundamenta a atribui¢do de prémios de gestao;

e Desempenho relevante;

e Desempenho adequado;

e Desempenho inadequado.

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

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

A avaliag@o final dos dirigentes intermédios exprime-se da seguinte forma:

e Desempenho excelente — superou todos os objetivos e demonstrou permanentes
capacidades de lideranga, de gestdo e compromisso com o servico publico;

e Desempenho relevante;

e Desempenho adequado;

e Desempenho inadequado.

A percentagem maxima para as men¢des de desempenho relevante € de 25%, e de entre estas, a 5%
do total de dirigentes intermédios do servico pode ser atribuido o reconhecimento de mérito que se
traduz na atribuigdo de prémios de desempenho. O quadro 2.5 ilustra as recompensas consoante a
avaliacdo.

Quadro 2.5 - Efeitos da avaliacdo — SIADAP 2

e  Periodo sabatico, se em trés anos consecutivos.
A e  Estagios em organismos da Administracdo Publica.
Desempenho Excelente em trés anos S ,g.os em organis O_S d 'dl' stragao Fublic
consecutivos . ESt?.glO em (?utros servigos publicos. X
e 5 dias de férias ou respetiva remuneragao
Desempenho Inadequado e  Constitui fundamento da cessagdo da comissdo de
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Desempenho Inadequado em dois
anos consecutivos ou a niio aplicacio do e  (Cessacdo da comissdo de servico.
SIADAP 3

Desempenho Relevante em trés anos

. e 3 dias de férias ou correspondente remuneracéo
consecutivos

Fonte: Lei n.° 66-B/2007, de 28 de dezembro.
SIADAP 3 - Subsistema de Avalia¢dao do Desempenho dos Trabalhadores

A avaliacdo dos trabalhadores (SIADAP 3) passa a recair sobre duas componentes, competéncias e
resultados, sendo que estas poderdo ter ponderagdo variavel, de acordo com as regras previamente
fixadas. A definicdo dos objetivos e das competéncias a ser avaliadas baseiam-se num sistema de
negociagdo entre o avaliador e o avaliado, tal como no modelo anterior. Existe a obrigatoriedade de o
avaliado realizar a sua autoavaliacdo.

Resultados da avaliacao

A classificacdo final do SIADAP 3 ¢ o resultado da média ponderada (expressa até as centésimas ou,
quando possivel, até as milésimas) das pontuacdes obtidas nos dois pardmetros de avaliagdo.
Diferentemente do sistema anterior, o atual alterou a designacdo das men¢des qualitativas e reduziu o
seu nuamero de cinco para quatro, resultando as mengdes de “Desempenho Excelente” de entre as
mengdes de “Desempenho Relevante”, por iniciativa do avaliador e consequente apreciagdo do CCA

(Artigo 51° da Lei n°66-B/2007, de 28 de dezembro). Os aspetos fundamentais deste sistema, estdo

especificados no qudro 2.6.

Quadro 2.6 - Aspetos fundamentais — SIADAP — 3

Componentes da Avaliacdo Graduacio dos Resultados e Mencdes Qualitativas e
Competéncias Quantitativas
OBJETIVOS:
RESULTADOS - (>60%) - Superado: 5 pontos.
- Atingido: 3 pontos.
- Nio atingido: 1 ponto. - Relevante (4 a 5): 2 pontos.
- Adequado (2 a 3.999): 1 ponto.
. COMPETENCIA: - Inadequado (1 a 1.999): -1 ponto.
COMPETENCIAS — - Demonstrada a nivel elevado: 5
(£40%) pontos.
- Demonstrada: 3 pontos.
- Ndo demonstrada: 1 ponto.

Fonte: Adaptado do art.® 50° da Lei n® 66-B/2007, de 28 de dezembro.

E importante notar que as competéncias a escolher dependem da carreira do colaborador e podem
ser consultadas na Portaria n.° 359/2013, de 13 de dezembro. A sua medi¢do & expressa, conforme
indicado no quadro 2.6. Estas so, tal como os resultados, escolhidas para cada colaborador em niimero
ndo inferior a cinco. As competéncias a escolher dependem da carreira do colaborador e podem ser
consultadas na Portaria n.° 359/2013, de 13 de dezembro.

As atribui¢cdes de mengdes de desempenho elevado passam a ser designadas por “Desempenho

Relevante” para quem obtenha uma classificacdo entre 4 e 5 valores e “Desempenho Excelente”,
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mantendo-se a obrigatoriedade de cumprir quotas, pré-definidas, maximas de 25% e 5%, respetivamente
(Artigo75° da Lein.® 66-B/2007, de 28 de dezembro).

Prevé-se através deste modelo de avaliacdo, que se consiga identificar potencialidades pessoais e
profissionais a serem desenvolvidas, diagnosticar e identificar as competéncias, comportamentos e
necessidades de formagdo, proceder a uma alteracdo da remuneracdo do trabalhador e atribuir de
prémios de desempenho, permitir a melhoria do posto de trabalho e das atividades a este relacionado
(Madureira e Rodrigues 2007). O modo de trabalhar sofreu drasticas alteragcdes e os funcionarios
comecaram a ter novas posturas; denota-se uma maior preparagdo destes para a negociagdo dos
objetivos, apresentando propostas e sugestdes pertinentes ¢ fundamentadas. Por outro lado,
demonstram-se também, cada vez mais aptos a negociar objetivos (Madureira e Rodrigues, 2007). Desta
forma, pode-se aferir que, embora lentamente, existe uma mudanca de atitude para com a avaliacgo.

A avaliagfo perspetivada no SIADAP conduz a diferenciacdo do mérito no desempenho. Mesmo
com as tdo criticadas quotas para o Relevante e para o Excelente é importante diferenciar aqueles que
se empenham em criar sinergias que acabam por influenciar os outros ou criar inovagao.

Independentemente de podermos ser mais ou menos “apreciadores” do modelo de avaliagdo ¢
fundamental que se perceba que quando foi concebido, pretendia a diferenciagdo do mérito e que se
adequasse a nova forma de gerir servi¢os e organismos da Administracio Publica. Embora a avaliaggo
do desempenho do trabalhador publico seja dificil de fazer, importa ressalvar a necessidade de uma
monitorizagdo/avaliagdo dos desempenhos dos trabalhadores publicos, nomeados ou contratados. Os
resultados decorrentes da avaliacdo sdo fundamentais para a resolucdo de questdes organizacionais,
como o levantamento de necessidades de formacgdo e a afericdo de um potencial reaproveitamento do
trabalhador noutras fun¢des, mas, também, para a identificacdo das hipoteses de progressdo imediata,

de uma recompensa, ou de uma admoestagdo. (Madureira e Rodrigues 2007).

2.3.4 - Alteragoes com OF para 2013 - Lei n.° 66-B/2012, de 31 de dezembro
Em linhas gerais, o novo sistema continua a permitir uma identificagdo anual dos servigos que se
distinguiram positivamente ao nivel do seu desempenho, mas inova relativamente a avaliagdo do
desempenho dos dirigentes (SIADAP 2) e dos trabalhadores (SIADAP 3). (Nota Juridica CCDRLVT,
2013).

A articulagdo entre a avaliagdo dos trabalhadores e dos dirigentes a partir da entrada em vigor do
or¢amento do Estado para 2013, sofre um retrocesso, em relagdo a coeréncia que tinha. Deixa de haver
integracdo da avaliacdo do servigo, dos dirigentes e dos trabalhadores com o ciclo anual de gestéo,
deixando a avaliagdo dos trabalhadores de estar alinhada com o plano de atividades, com o mapa anual
do pessoal e com o or¢amento dos servigos.

Os Ciclos de Avaliacao
A avaliagdo dos dirigentes superiores passa a ser efetuada de cinco em cinco anos e a dos dirigentes

intermédios, de trés em trés anos, tendo em conta, o prazo das respetivas comissdes de servico.
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O SIADAP 3, que reporta a avaliagdo de desempenho dos trabalhadores, é agora bienal. Todas estas
alteracdes referentes aos prazos dos ciclos de avaliagdo dos dirigentes e dos trabalhadores da
Administra¢do Publica, devem ser conjugadas com a manutengdo do prazo avaliativo anual dos servicos.

A partir de 1 de janeiro de 2013, deixa de haver integracdo da avaliagdo do servigo, dos dirigentes e
dos trabalhadores no ciclo anual de gestdo, deixando a avaliacdo dos dirigentes e trabalhadores de estar
alinhada com o plano de atividades, o mapa anual de pessoal e o orcamento dos servigos.
Monitorizacao Intercalar
Com vista a compatibilizacdo dos diferentes prazos, no novo SIADAP foi criada a figura da
monitoriza¢do intercalar do desempenho dos dirigentes superiores e intermédios. Esta monitorizagao
corresponde ao ano civil e pressupde o desempenho como dirigente por um periodo ndo inferior a seis
meses, seguidos ou interpolados.

Os dirigentes superiores de 1.° grau, para efeitos da realizagdo da monitorizago intercalar, devem
remeter ao respetivo membro do Governo, até 15 de abril de cada ano, o relatorio de atividades, que
integra a autoavaliacdo do servico e o relatdrio sintético explicitando o grau de cumprimento dos
compromissos constantes da carta de missdo.

Ja, os dirigentes superiores do 2.° grau mantém a obrigagdo anual de entregar ao dirigente maximo
do servigo um relatdrio sintético que explicite os resultados obtidos face aos compromissos assumidos
nas respetivas cartas de missdo e a sua evolugdo face aos anos anteriores.

Também os dirigentes intermédios se encontram abrangidos pela monitorizagdo intercalar que deve
ser apresentada ao respetivo dirigente superior até 15 de abril de cada ano. Esta monitorizag@o pressupode
a elaboracdo de um relatdrio sintético explicitando a evolugdo dos resultados obtidos face aos objetivos
negociados, para a comissdo de servico.

SIADAP 2 - alteracdes

Outra novidade foi a metodologia de aferi¢do da avaliacdo de desempenho dos dirigentes. A dos
dirigentes superiores efetua-se agora consoante os niveis de sucesso, obtido nos parametros de
avaliac@o: grau de cumprimento dos compromissos constante da carta de missdo e competéncias de
lideranca, de visdo estratégica, de representacdo externa e de gestfo, demonstradas. O que se verifica
nesta avaliagdo € o sucesso global com superacdo do desempenho previsto em alguns dominios, tendo
em consideragdo as exigéncias do exercicio do cargo refletidas naqueles parametros.

Quanto a avaliagdo dos dirigentes intermédios, esta baseia-se antes nos parametros “resultados” e
“competéncias”. No entanto, como ja vimos, os objetivos e os indicadores deixaram de ser anuais, sendo
agora negociados no inicio da comissdo de servigo.

Outra alteracdo significativa deste novo SIADAP prende-se com os efeitos da avaliagdo, tanto dos
dirigentes, como dos trabalhadores. A avaliagdo de desempenho dos dirigentes tem os efeitos previstos
no Estatuto do Pessoal Dirigente, designadamente, em matéria de ndo renovacdo ou de cessacdo da

comissao de servigo.
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No caso dos dirigentes intermédios foram ainda revogados os estagios, os periodos sabaticos, bem
como o direito a cinco dias de férias, atribuidos aqueles que tivessem o reconhecimento de desempenho
excelente em trés anos seguidos. Manteve-se o efeito de cessag@o da comissdo de servico dos dirigentes,
no caso de falta de aplicacdo do SIADAP, por motivo que lhe seja imputavel. No caso dos trabalhadores
que se encontrem a exercer cargos de dirigentes, a avaliacdo com efeitos na carreira de origem passa a
ter uma periocidade bienal.

SIADAP 3 — Novidades

O alargamento do prazo de avaliagdo tem consequéncias nas regras para a alteragdo do posicionamento
remuneratdrio, previstas na Lei dos Vinculos, Carreiras ¢ Remuneragdes dos Trabalhadores em Fungdes
Publicas (LVCR - Lei n.° 12-A/2008, de 27 de fevereiro).

Apesar do congelamento do efeito da alteracdo do posicionamento remuneratorio, consequéncia da
avaliacgo, por forca do disposto no artigo 35.°, da Lei de Or¢amento de Estado para 2013, torna-se
premente, em virtude da sua importancia, referir a alteracdo do artigo 47.° da LVCR. Doravante, para
que haja uma altera¢do do posicionamento remuneratorio, o trabalhador tem de obter, nas Ultimas
avaliacoes do seu desempenho:

a) Uma men¢ao maxima;

b) Duas mengdes imediatamente inferiores as maximas, consecutiva, ou

¢) Trés mengdes imediatamente inferiores as referidas na alinea anterior, desde que
consubstanciem desempenho positivo, consecutivas.

Havendo lugar a alteragdo obrigatoria para a posi¢do remuneratoria imediatamente seguinte aquela
em que o trabalhador se encontra, quando tenha acumulado 10 pontos nas avaliagdes do seu desempenho
referido as fungdes exercidas durante o posicionamento remuneratorio em que se encontra, contados nos
seguintes termos:

a) Seis pontos por cada mengdo maxima;

b) Quatro pontos por cada mengao imediatamente inferior 8 maxima;

¢) Dois pontos por cada mencao imediatamente inferior a referida na alinea anterior, desde
que consubstancie desempenho positivo;

d) Dois pontos negativos por cada mencdo correspondente ao mais baixo nivel de
avaliacdo.

Mantém-se o numero minimo de trés objetivos e passa a existir um limite maximo, de sete objetivos,
que podem ser fixados no inicio do ciclo avaliativo.

Para os resultados a obter em cada objetivo sdo previamente estabelecidos indicadores de medida de
desempenho, que obrigatoriamente contemplem a possibilidade de superagdo dos objetivos.

Também se registam alteragdes no que diz repeito aos efeitos da avaliagdo. O reconhecimento de
desempenho excelente deixou de conceder, o direito ao periodo sabatico previsto na alinea a), do n.° 2,
do art. 52.° da Lei em analise. Mas esse reconhecimento de excelente, em dois ciclos avaliativos

consecutivos, continua a conceder o direito a estagio ou a frequéncia de agdes de formagdo, que se
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consideram como servigo efetivo. O reconhecimento do desempenho relevante, em trés anos
consecutivos, deixou de conferir o direito aos trés dias de férias, que estavam previstos.

Outras alteracoes

O Conselho Coordenador da Avaliagdo (CCA) passa a estabelecer diretrizes para uma aplicagao objetiva
e harmonica apenas para o SIADAP 3, garantindo o rigor e a diferenciagdo de desempenho, bem como
a validacdo das avaliagdes de desempenho revelante e desempenho inadequado e o reconhecimento do
desempenho excelente, s6 para este subsistema avaliativo.

De realgar ainda que, a homologagdo das avaliagdes de desempenho, competéncia do dirigente
maximo do servigo, pode, agora, ser efetuada até 30 de abril.

Se este modelo de avaliacdo se estruturava numa defini¢ao de objetivos em cascata, partindo da carta
de missdo que era atribuida ao dirigente maximo do servigo, a partir de janeiro de 2013, s6 por um acaso
ou por continuas redefini¢des de objetivos, sera possivel alinhar os objetivos do servi¢o (anuais) com os
dos dirigentes (quinquenais ou trianuais respetivamente para dirigentes superiores ou intermédios) e
bienais dos trabalhadores.

A avaliagdo dos trabalhadores ao ser bienal, para além de deixar de estar alinhada com o ciclo de
gestdo dos servicos, entra em choque com a necessidade de potenciar a mobilidade interna dos
trabalhadores, que terdo justo receio de alterar a sua situacdo funcional quando estdo perante um periodo
de avalia¢ao de dois anos.

O avaliador ¢ aquele que, a 31 de dezembro do ano em que se procede a avaliagdo, esta em contacto
funcional com o trabalhador e, pode, ou ndo, solicitar contributos a outros avaliadores que o trabalhador
tenha tido nesse periodo de dois anos.

A proibi¢do de atribuigdo de prémios de desempenho foi, em 2014, objeto de alguma atenuagéo,
tendo sido prevista a possibilidade de, em 2014, com carater excecional, abranger 2% dos trabalhadores
dos servigos, tendo como referéncia a ultima avaliacdo de desempenho efetuada, desde que ndo
originasse aumento global da despesa com pessoal na entidade em que aquela atribuicdo tinha lugar.

A responsabilidade tem que estar associada, também, a recompensa, e a esta ndo pode ser dissociada
da motivacdo dos trabalhadores que o modelo de avaliagdo anterior pretendeu suplantar a obediéncia.

A alteragdo surgida no Or¢amento de Estado de 2013 teve a vantagem de reconhecer o que foi o
grande obstaculo a implementagdo do SIADAP, a falta de envolvimento do topo hierarquico das

estruturas organizacionais da Administragdo Publica.

2.3.5 — Alteragées com o OF para 2018 — Lei n.° 114/2017, de 29 de dezembro
Com o Orgamento do Estado para 2018 foram retomadas algumas medidas relacionadas com as carreiras
e progressdes dos trabalhadores
Valorizacoes remuneratoérias (artigo 18.°)
A partir do dia 1 de janeiro de 2018 inicia-se o descongelamento de todas as carreiras da Administragdo

Publica, sejam gerais, especiais, ndo revistas ou subsistentes, para os titulares dos cargos e demais
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pessoal identificado no n.° 9 do artigo 2.° da Lei n.° 75/2014, de 12 de setembro, permitindo-se as

valorizagdes e acréscimos remuneratorios resultantes dos seguintes atos:

a)

b)

Alteragdes obrigatorias de posicionamento remuneratorio, progressdes e mudangas de nivel
ou escaldo, sendo reconhecidos todos os direitos que o trabalhador detenha, nos termos das
regras proprias da sua carreira, que retoma o seu desenvolvimento.

Promogdes, nomeagdes, ou graduagdes em categoria ou posto superiores aos detidos,
incluindo nos casos em que dependam da abertura de procedimentos concursais para
categorias superiores de carreiras pluricategoriais, gerais ou especiais, ou, no caso das
carreiras ndo revistas e subsistentes, incluindo carreiras e corpos especiais, para as
respetivas categorias de acesso. O descongelamento aplica-se a todos os trabalhadores que
retinam os requisitos legalmente previstos para as alteragdes obrigatorias de posicionamento
remuneratorio nas respetivas carreiras. Supressdo da falta de avaliagdo ou da aplicagdo de
sistemas de avaliacdo sem quotas aos trabalhadores cujo desempenho ndo tenha sido
avaliado, designadamente por ndo aplicabilidade, ou ndo aplicagdo efetiva da legislagdo em
matéria de avaliacdo do desempenho, e sem prejuizo do disposto no artigo 42.° da Lei n.°
66-B/2007, de 28 de dezembro, nas situacdes por este abrangidas, € atribuido um ponto por
cada ano nio avaliado, ou menc¢éo qualitativa equivalente, nos casos em que este seja o tipo

de mengdo aplicavel, sem prejuizo de outro regime legal vigente a data.

Aos trabalhadores cujo desempenho tenha sido avaliado com base em sistemas de avaliacdo de

desempenho sem diferenciagdo do mérito, nomeadamente sistemas caducados, para garantir a equidade

entre trabalhadores, ¢ atribuido um ponto por cada ano ou a mengao qualitativa equivalente sem prejuizo

de outro regime legal vigente a data, desde que garantida a diferenciagéo de desempenhos.

Assim, nos termos da LOE 2018, a partir de janeiro de 2018 sdo permitidas as alteragdes obrigatorias

de posicionamento remuneratoério, prevendo para 2019 a retoma dos demais mecanismos de valorizagao.

No entanto o pagamento dos acréscimos remuneratdrios a que o trabalhador tiver direito é efetuado

de forma faseada:

Em 2018:

e 25%al dejaneiro;

e 509% a1 de setembro;

Em 2019:

e 75%al demaio

e 100% a1 de dezembro.

Comunicacio dos pontos

O ntimero de pontos detidos por cada trabalhador é comunicado pelo 6rgdo, ou servigo juntamente com

a discriminag@o anual e respetiva fundamentagéo. A lei ndo fixa prazo para que os servicos efetuem essa

comunica¢do, mas a mesma deve ocorrer com a celeridade devida.

Avaliacio por ponderacio curricular
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No prazo de cinco dias uteis apds a comunicagdo dos pontos pelo 6rgao, ou servico pode o trabalhador
requerer a realizagdo de avaliacdo por ponderacdo curricular, nos termos previstos no sistema de
avaliac@o de desempenho aplicavel, desde que garantido o principio da diferenciagdo de desempenhos.
Essa prerrogativa verifica-se quando o trabalhador pretende substituir os pontos atribuidos nos termos
destas normas.

O cumprimento do principio da diferenciagdo de desempenhos ¢é assegurado através da aplicagéo das
percentagens previstas no artigo 75° do diploma legal referido no paragrafo anterior a totalidade dos
trabalhadores requerentes da ponderagdo no servigo em que se encontram integrados a titulo definitivo.
Producio de efeitos da alteragcio obrigatoria do posicionamento
A alteragdo remuneratdria produz efeitos na data fixada na lei, ou seja, na data em que é adquirido o
direito a alteracdo, ndo dependendo da data em que se verifica a comunicagdo de pontos. Para efeitos de
alteracdo obrigatoria de posicionamento remuneratdrio contam todos os pontos que ndo tenham sido
ainda utilizados para nenhuma altera¢do prévia de posicionamento, mas que respeitem a atual situago
do trabalhador.

O que implica que os pontos sdo contados a partir da ultima mudanga de posicionamento
remuneratdrio, nos termos da Lei Geral de Trabalho em Fungdes Publicas, independentemente dessa
alteracdo ter ocorrido por procedimento concursal, consolidacdo de mobilidade, transi¢do de carreira,
ou alterag@o do posicionamento remuneratorio.

Pontos obtidos durante o periodo da limitacao as revaloriza¢des remuneratorias
Os pontos obtidos pelo trabalhador e que excedam os necessarios para a alteragdo de posicionamento
remuneratério a 1 de janeiro de 2018, relevam para efeitos de futura alteracdo de posicionamento
remuneratorio, nos termos das leis do Or¢amento de Estado para os anos de 2011 a 2017.

Dai que o trabalhador possa alterar mais do que uma posi¢do remuneratdria, caso tenha em 1 de

janeiro de 2018, atingido 20, ou mais pontos.

2.3.6 — Alteragoes com o OF para 2019 — Lei n.° 71/2018, de 31 de dezembro
Valorizacdes remuneratorias (artigo 16.°)
Para os titulares dos cargos e demais pessoal identificado no n.° 9 do artigo 2.° da Lei n.° 75/2014, de 12
de setembro — diploma que estabelece os mecanismos das redugdes remuneratorias temporarias e as
condi¢des da sua reversdo, em 2019 sdo permitidas valorizagdes e acréscimos remuneratorios resultantes
dos seguintes atos:

1. Alteragdes obrigatorias de posicionamento remuneratorio, progressdes ¢ mudangas de nivel ou
escaldo, relevando, para o efeito, os pontos ainda ndo utilizados que o trabalhador tenha
acumulado durante o periodo de proibi¢ao de valorizagdes remuneratorias e sendo o pagamento
dos acréscimos remuneratdrios a que o trabalhador tenha direito por via de situagdes ocorridas

em 2018 ou que ocorram em 2019 processado com o faseamento previsto para 2019 no n.° 8 do
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artigo 18.° da Lei do Orgamento do Estado de 2018, aprovada pela Lei n.° 114/2017, de 29 de

dezembro.

2. Alteragdes gestionarias de posicionamento remuneratorio, nos termos do artigo 158.° da Lei
Geral do Trabalho em Fungdes Publicas, aprovada em anexo a Lei n.° 35/2014, de 20 de junho,
na sua redagdo atual (LTFP), dentro da dotagdo inicial aprovada para este mecanismo, com
aplicac@o do faseamento previsto na alinea anterior.

3. Atribuicdo de prémios de desempenho ou outras prestagdes pecuniarias de natureza afim, de
50% do valor regulamentado dentro da dotag@o inicial aprovada para o pagamento de prémios
de desempenho, abrangendo preferencialmente os trabalhadores que ndo tenham tido alteracao
obrigatdria de posicionamento remuneratério desde 1 de janeiro de 2018.

Sdo também permitidas, em todas as carreiras que o prevejam, valorizagdes e acréscimos
remuneratorios resultantes de promogdes, nomeagdes ou graduagdes em categoria ou posto superiores
aos detidos, incluindo nos casos em que dependam da abertura de procedimentos concursais para
categorias superiores de carreiras pluricategoriais, gerais ou especiais, ou, no caso das carreiras nao
revistas e subsistentes, incluindo carreiras e corpos especiais, para as respetivas categorias de acesso,
assim como de procedimentos internos de selecdo para mudanga de nivel ou escaldo, que tenham
despacho prévio favoravel dos membros do Governo responsaveis pela area em que se integra o 6rgéo,
servi¢o ou entidade em causa e pela area das finangas e Administragdo Publica, com excegdo dos 6rgéos
e servicos das administragdes regional e local, em que a emissdo daquele despacho compete ao
presidente do respetivo 6rgdo executivo das regides autobnomas e das autarquias locais.

Em matéria de valoriza¢des remuneratorias constitui novidade, no ambito do subsistema de avaliagdo
de desempenho dos servigos (SIADAP 1), que os Quadros de Avaliagdo e Responsabilizagdo (QUAR)
em todos os departamentos governamentais devam, para o ciclo de avaliacdo de 2019:

1. Garantir a introdu¢do nos QUAR de todos os servigos, na dimensdo eficiéncia, de um
objetivo de operacionalizacdo atempada das alteracdes obrigatorias de posicionamento
remuneratorio, progressdes e mudancgas de nivel ou escaldo;

2. Definir como indicador de monitorizagdo a data de processamento da valorizagdo
remuneratoria;

3. Estabelecer como meta o més seguinte ao termo do processo de avaliagdo de desempenho
do trabalhador para 90% dos trabalhadores;

4. Assegurar que a ponderacdo deste objetivo no eixo em que se insere representa no minimo
50% do mesmo, ndo podendo ter um peso relativo no QUAR inferior a 30%. A ndo
observancia deste dever assim como o ndo cumprimento da meta estabelecida para o
referido objetivo, para além de ter reflexos na avaliagdo de desempenho do servigo, releva
para efeitos de avaliacdo do desempenho dos dirigentes, nomeadamente na avaliagdo das
respetivas comissdes de servico, em particular para efeitos de ponderacdo da respetiva

renovacao.
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A logica de sistema de acumulagdo dos 10 pontos, primeiro expresso na LVCR e depois atualizado
na LTFP vem, na pratica, impossibilitar a maioria dos trabalhadores de atingirem o topo das suas
carreiras, se ¢ justo ou ndo que todos devam atingir este patamar, pode ser discutivel, o que de facto
ndo € justo € que todos os que tenham tido ao longo da sua carreira profissional, um “desempenho
adequado” estejam impossibilitados de o conseguir. (Madureira, 2015).

Durante varios anos os trabalhadores do Estado estiveram impedidos de progredir na carreira,
mesmo que cumprissem os requisitos previstos na lei. As progressoes foram congeladas ainda em 2010
num dos pacotes de austeridade anunciados pelo governo de José Socrates e, no Or¢camento do Estado
(OE) para 2011, a medida foi reforgada com a proibig¢do de valorizagdes remuneratorias logo a partir
de janeiro desse ano.

Essa proibi¢do foi sucessivamente renovada todos os anos até ao compromisso do Governo,
assumido no OE para 2017, de repor as progressoes a partir de 2018, na Camara de Alcanena, em 2018,

81 trabalhadores foram abrangidos pela alteracdo de posicionamento remuneratério.

Pagina 58



ISCTE ©» IUL

Instituto Universitario de Lishboa

CAPITULO 3: O SIADAP NO MUNICiPIO DE ALCANENA - AVALIACAO DA APLICACAO
DO SIADAP: ESTUDO DE CASO.

“A avalia¢do do desempenho é um instrumento de apoio a gestao e um factor de
mobilizag¢do em torno da missdo dos servigos e organismos e por isso deve ser visto
como um estimulo ao desenvolvimento das pessoas e a melhoria da qualidade dos

servi¢os”.
(Suzana Alves da Silva Toscano, 2003)

A avaliagio de desempenho, conforme ja foi referido nos capitulos anteriores foi instituida na
Administra¢do Publica Portuguesa pela Lei 66-B/2007, de 28 de dezembro, aplicando-se ao desempenho
dos servigos publicos, dos dirigentes e trabalhadores. O enquadramento feito nos capitulos anteriores
permitiu uma descri¢do de conceitos, diferentes posicionamentos de autores e disposi¢des legais que,
agora, vao ser utilizadas para a analise que se pretende elaborar.

O presente estudo tem por base uma questdo de partida, que constitui o objetivo deste trabalho de
projeto, que consiste na elaboracdo de um diagndstico, utilizando como base para a construgdo do
mesmo, as opinides e percecdes dos avaliadores e avaliados e a apresentacdo de propostas de melhoria
que possam levar a que este processo se torne mais eficaz e uniforme.

Ao longo deste capitulo vamos apresentar o modelo de analise e a metodologia utilizada no trabalho
de projeto, os instrumentos utilizados e as escolhas efetuadas para o tratamento dos dados.

Vamos explorar as informagoes obtidas nos capitulos anteriores e aplica-las ao estudo, de forma a
caminharmos para o objetivo do estudo que se focaliza no SIADAP.

Como objetivos especificos, para este trabalho temos:

e Fazer um diagndstico do funcionamento e da aplicacdo do SIADAP;

e Conhecer as atitudes opinides dos avaliados e avaliadores sobre este sistema de
avaliagdo;

e Conhecer e analisar as percegdes e opinides de avaliados e avaliadores sobre os
conhecimentos e necessidades de formagdo e qualificacdo associadas ao modelo de
avaliagdo;

o Comparar as diferentes opinides de avaliadores e avaliados no que respeita a trés
dimensdes da avaliacdo: Importdncia e os conhecimentos, a satisfagdo com o
modelo e a valorizagdo do siadap como instrumento de avaliagio.

e Apresentar sugestdes, fazer uma avaliagdo e tirar conclusdes do sistema de
avaliagdo.

A escolha da organizagdo, especialmente de uma autarquia local, justifica-se por motivos de natureza
tedrico-metodologico e pessoais. A nivel tedrico-metodoldgico a escolha de uma autarquia como
objetivo da investigacdo, estiveram relacionados com as constantes reformas na Administragdo Publica

e de a mesma ter intuito de se tornar numa organizagdo mais eficiente na resposta as necessidades dos

Pagina 59



ISCTE 2 IUL

Instituto Universitario de Lishboa

municipes. Outro critério esteve associado com a exequibilidade, e a facilidade de acesso a organizacdo

uma vez que, exerco fungdes na autarquia em causa neste estudo.

3.1- CARATERIZACAO DO MUNICIPIO DE ALCANENA
O Concelho de Alcanena, criado a 8 de maio de 1914, inclui-se no extremo norte do Ribatejo, situado a
noroeste do distrito de Santarém, delimitando as suas fronteiras com os municipios de Torres Novas a
este, Santarém a sul e sudoeste, Porto de Mods a noroeste € Ourém a nordeste.
Estrutura e Caraterizacdo da Organizacio

A Camara Municipal de Alcanena estd organizada em 5 Divisdes Municipais, nomeadamente a
DDOGFP — Divisdo de Desenvolvimento Organizacional, Gestdo Financeira e Patrimonial, sendo a
unica Diviso que se subdivide em Subunidade — SGFPCO — Subunidade de Gestdo financeira,
Patrimoénio e Controlo Or¢amental, a DDHS — Divisdo de Desenvolvimento Humano e Social, a DDSU
— Divisdo de Desenvolvimento Sustentavel e Urbanismo, a DPGOM — Divisdo de Planeamento e Gestao
de Obras Municipais ¢ a DCTVP — Divisao de Cultura Turismo e Valorizagdo do Patriménio. Existem
2 Gabinetes de Apoio e 2 Servigos Servigcos Municipais, o de Protecdo Civil e de Veterinario Municipal,
ndo estando estes integrados em unidades organicas.

O Executivo é composto pela Presidente da Camara e 3 vereadores a tempo inteiro. Existem também
dois membros de apoio a Presidéncia, uma Secretaria e um Adjunto.

Figura 3.1 — Organograma do Municipio de Alcanena

Presidéncia

Gabinete de apoio a Gabinete de apoic a
presidencia Vereagdo

Servigo Municipal de Servigo Veterinario
Protegdo Civil Municipal

[ I I I |

Divis#o de Divisdo de DivisSo de Divis8o de Divis8o de
Desenvolvimento 0 P! to e | [Cultura, Turismo e
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Financeira e Patrimonial Urbanismo Municipais Patriménio

L Subunidade de Gestdo
Financeira, Patrimonial e
Controlo Orgamental

Fonte: http:/www.cm-alcanena.pt

3.2- ESTUDO DE CASO
Um estudo de caso enquadra-se como uma abordagem qualitativa e é frequentemente utilizado para
coleta de dados na area de estudos organizacionais. Existem varias definigdes para o conceito de “estudo
de caso”. Assim, Yin (1994:13) define estudo de caso “com base nas caracteristicas do fenomeno em
estudo e com base num conjunto de caracteristicas associadas ao processo de recolha de dados e as
estratégias de analise dos mesmos”. Para Yin (1994) o objetivo do estudo de caso é explorar, descrever
ou explicar. Da mesma forma, Ponte (1994:2) considera que: “E uma investigagio que se assume como

particularistica, isto é, que se debruga deliberadamente sobre uma situacao especifica que se supoe ser
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Unica ou especial, pelo menos em certos aspetos, procurando descobrir a que ha nela de mais essencial
e caracteristico e, desse modo, contribuir para a compreensdo global de um certo fendmeno de interesse”.
Coutinho e Chaves (2002: 224) fazem referéncia a cinco carateristicas base que definem um estudo
de caso: que sdo:

e E um sistema limitado, e tem fronteiras em termos de tempo, eventos ou processos e que
nem sempre sdo claras e precisas;

e E um caso sobre “algo”, que necessita ser identificado para conferir foco e diregdo a
investigacao;

e E preciso preservar o caracter inico, especifico, diferente, complexo do caso

e A investigacdo decorre em ambiente natural;

e O investigador recorre a fontes multiplas de dados e a métodos de recolha diversificados:
observagoes diretas e indiretas, entrevistas, questionarios, narrativas, registros de audio e
video, diarios, cartas, documentos, entre outros.

O estudo de caso foi escolhido para esta investigagdo por nos parecer o mais indicado, por ser
bastante amplo, pois permite que o fendémeno seja estudado com base em situagdes contemporaneas,
que estejam a acontecer, ou em situagdes passadas, que ja ocorreram e que sejam importantes para a

compreensao das questdes de pesquisa colocadas.

3.2.1.- Caraterizacdo do Universo e da Amostra
Por universo ou populagdo entende-se o conjunto total dos casos sobre os quais se pretende tirar
conclusdes (Hill e Hill, 2012). No nosso estudo o universo ¢ formado por todos os trabalhadores da
Camara Municipal de Alcanena aos quais se aplica a avaliagdo de desempenho implementada pelo
Sistema Integrado de Avaliacdo de Desempenho — SIADAP.

No que se refere a amostra ira contemplar a totalidade dos trabalhadores avaliados, representando
100% do nosso universo, no entanto, foi consciencializado que certamente ndo se iriam obter respostas
a todos os questionarios.

A Camara Municipal a data de 31 de dezembro de 2018 registava um total de 189 trabalhadores,
verificando-se uma predominéncia do sexo feminino, com 115 (60,8%) trabalhadoras, contra 74 (39,2%)
trabalhadores do sexo masculino. A caraterizacdo do nosso universo em termos sociodemograficos
encontra-se ilustrada nos quadros e graficos constantes do Anexo 1.

No que diz respeito a caracterizagdo dos recursos humanos os dados foram recolhidos da aplicagdo
informatica SGP'® — Sistema de Gestdo de Pessoal e posteriormente tratados com recurso do programa

Excel, reportando-se a data atras referida.

15 0 SGP - Sistema de Gestdo de Pessoal, trata de forma exaustiva todas as questdes essenciais relacionadas com

a gestdo do capital mais importante da organizagdo - os trabalhadores.
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Como atras referimos o nosso universo sao os trabalhadores da Camara Municipal de Alcanena, no
entanto, a nossa amostra correspondera aos trabalhadores que reunem as condi¢des de avaliagdo pelo
processo normal de aplicagdo do SIADAP, no biénio 2017/2018, que sdo 149, dos quais 145 sdo
trabalhadores (avaliados), e 4 exercem funcdes de dirigentes (avaliadores).

No seguimento do atras referido, existem trabalhadores que, no biénio 2017/2018, ndo foram
avaliados pelo processo de avaliagdo normal do SIADAP em que se aplica a avaliagdo por Objetivos e
Competéncias, por diversos motivos:

e 9 trabalhadores por se encontrarem de baixa médica prolongada, ou licengas superiores a 1 ano;

e 24 trabalhadores com relagdo juridica de emprego publico por tempo indeterminado inferior a
um ano;

e 3 com contratos de trabalho em fung¢oes publicas a termo certo, com inicio a menos de 1 ano;

e 4 Dirigentes;

e 4 trabalhadores em cedéncia de interesse publico ou mobilidade superior a um ano;

Conclui-se que no biénio em analise, 23,28% dos trabalhadores, ndo foram avaliados pelo processo

normal de avaliagao.

3.2.2.- Instrumentos de recolha de dados
Existem, segundo Quivy e Campenhoudt (2005), trés grandes grupos de métodos de recolha de dados
que se podem utilizar como fontes de informagao nas investigagdes qualitativas: observagdo, o inquérito,
o qual pode ser oral (entrevista) ou escrito (questionario), a analise de documentos e a observacao.
Neste trabalho, os métodos seguidos foram o de inquérito por questionario online, com recolha de
dados quantitativos, sendo as unidades de analise os individuos avaliados através do SIADAP na Camara
Municipal de Alcanena, a analise documental e a observago.
Inquéritos por questiondrio
Quivy e Campenhoudt (2005:188), a proposito do inquérito por questionario referem que este “consiste
em colocar a um conjunto de inquiridos, geralmente representativo de uma populag@o, uma série de
perguntas relativas (...) as opinides, a sua atitude e relacdo a op¢des ou questdes humanas e sociais, as
expectativas, ao seu nivel desconhecimento (...) ou ainda sobre qualquer outro ponto que interesse aos
investigadores”.
O inquérito por questionario, na opinido destes autores, além de quantificar a informagao obtida, é

um processo que procura a verificagdo de hipdteses tedricas e analise de interligagdes sugeridas pelas

Dispde de um conjunto de capacidades que permitem uma gestao simplificada dos complexos processos inerentes
a gestdo de recursos humanos da organizagdo. Assenta num conjunto de funcionalidades que asseguram: a gestdo
da informagdo biografica, remuneratdria e profissional dos trabalhadores, o processamento de vencimentos, a
manutencdo e controlo do absentismo, garantindo o estrito cumprimento das obrigagdes legais.

http://www.airc.pt/produtos/erp-airc/sgp-sistema-de-gestao-de-pessoal.
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hipdteses. Sendo ainda mencionado por Quivy e Campenhoudt tratar-se de um instrumento que esta
bem-adaptado a investigagdo quantitativa, uma vez que, permite “comparar as respostas globais de
diferentes categorias e analisar as correlagdes entre variaveis” para responder a um determinado
problema. Apesar de algumas limitagdes, consensualmente reconhecidas, importa fazer notar que a
vantagem da garantia da confidencialidade que lhe ¢ inerente assegura uma maior probabilidade de
veracidade das respostas. (Quivy e Campenhoudt, 2005:189).

Procuramos um formato de pesquisa que, respondesse as questdes formuladas no problema de
investigacdo e nos objetivos em estudo, pelo que, a op¢do metodologica adotada (inquérito por
questionario) ¢, assim, ajustada para este estudo, por se tratar de um instrumento adaptado a pesquisas
quantitativas.

O questionario ¢ uma técnica de investigagdo composta por um conjunto de questdes apresentadas
por escrito, devera ser efetuado a pessoas que propiciem determinado conhecimento ao pesquisador.
Segundo Almeida e Pinto (1995), existem algumas vantagens sobre este tipo de técnica de recolha de
dados, tais como: a possibilidade de atingir grande niimero de pessoas, garantir o anonimato das
respostas, permitir que as pessoas respondam no momento que lhes pareca mais apropriado e ndo expde
os questionados sob influéncia do questionador.

As questdes devem ser reduzidas e adequadas & pesquisa em questdo. Assim, elas devem ser
desenvolvidas tendo em conta trés principios basicos:

e Principio da Clareza (devem ser claras e concisas);

e Principio da Coeréncia (devem corresponder a intengdo da propria pergunta);

e Principio da Neutralidade (nfo devem induzir uma dada resposta, mas sim libertar o
inquirido de juizos de valor ou do preconceito do proprio autor).

Existem dois tipos de questdes: as questdes de resposta aberta e as de resposta fechada. As questdes
de resposta aberta permitem ao inquirido construir a resposta com as suas proprias palavras, permitindo
deste modo a liberdade de expressdo. As questdes de resposta fechada sdo aquelas nas quais o inquirido
apenas seleciona a opgao (de entre as apresentadas), que mais se adequa a sua opinido. Também ¢ usual
aparecerem questdes dos dois tipos no mesmo questionario, sendo este considerado misto. Afonso
(2005:101), refere-nos que a aplicagdo de um inquérito por questiondrio possibilita “...converter a
informagdo obtida dos inquiridos em dados pré-formatados, facilitando o acesso a um niimero elevado
de sujeitos e a contextos diferenciados”.

Na fase de construcdo dos inquéritos, foi utilizada a plataforma Google Forms. Foi feita a validacao,
e aplicadas as alteragdes sugeridas, pelo orientador e pela Presidente da Camara e, posteriormente
construiram-se as versdes finais dos questionarios para avaliadores e avaliados, como consta nos Anexos
OIe VI

Os questionarios tém uma introducdo, que descreve o objetivo deste estudo e salienta a garantia da
confidencialidade das respostas, assim como o anonimato dos inquiridos cumprindo assim, os

procedimentos éticos e deontologicos, assim como dando garantias sobre a Protecdo de Dados.

Pagina 63



ISCTE 2 IUL

Instituto Universitario de Lishoa

A parte 1 dos questionarios, ¢ comum aos dois grupos avaliadores e avaliados, € composta por
questdes fechadas de escolha multipla e visam caracterizar os inquiridos em termos sociodemograficos,
mais concretamente o género, faixa etaria, habilitacdes literarias, categoria profissional, tipo de vinculo
e a antiguidade na fungdo publica.

A parte II incide sobre as carateristicas e conhecimentos sobre o SIADAP, recaindo sobre questdes
para aferir os graus de conhecimento aferindo também a formacdo frequentada e as necessidades
sentidas. E composta por questdes fechadas, dez para os avaliados e sete para os avaliadores.

Ja aparte I1I encontra-se construida com o objetivo de perceber a importancia do sistema de avaliagido
de desempenho, analisar as dificuldades de implementagdo e de operacionalizacdo do STADAP e a forma
como os objetivos e competéncias sdo acompanhados. Para os avaliados esta parte engloba nove
questdes fechadas, para os avaliadores ¢ composta de 10 questdes fechadas e uma questdo aberta.

A 1V dos questionarios ¢ aplicada apenas aos avaliados e visa percecionar a valorizagdo do
instrumento de avaliagdo de desempenho, nomeadamente conhecer opinides e percegdes sobre as
recompensas do sistema e a motivagdo associada. E composta por 5 perguntas fechadas e sete questdes
onde foi utilizada uma escala de tipo Likert com seis alternativas, possibilitando estabelecer o grau de
positividade, ou negatividade (de 1 a 6) dos inquiridos as questoes.

A fase de aplicag@o iniciou-se em 23 julho de 2019, foram distribuidos 149 questionarios, dos quais
145 a avaliados e 4 a avaliadores. O procedimento de envio ou entrega foi efetuado por fases, de forma
a garantir que chegariam ao destino, uma vez que, a sua aplicag@o se iniciou numa época em que varios
trabalhadores ja estariam no seu periodo de férias.

Analise documental

A andlise documental efetuada correspondeu a consulta de documentos oficiais e escritos, analisados
durante o processo de recolha de dados, com o objetivo de obter informagdes que respondam as questdes
da investigacdo. Segundo Bell (2004:101) a analise documental ‘“Nalguns casos servira para
complementar a informagao obtida por outros métodos; noutros constituird o método de pesquisa central
ou mesmo exclusivo”.

Neste trabalho, consultdmos os documentos da autarquia em estudo, como o regulamento interno, as
atas das reunides do Conselho Coordenador de Avaliacdo e outros documentos e informagdes
produzidas pelo setor de recursos humanos, uma vez que, estes retratam, de alguma forma, como
funciona a autarquia. Consultamos também as aplicagdes informaticas SAD — Sistema de Avaliagdo do
Desempenho e SGP — Sistema de gestdo do Pessoal. Segundo Quivy e Campenhoudt (2005:203), um
dos principais beneficios da utilizacdo deste método é representar a “valorizagdo de um importante e
precioso material documental que ndo para de se enriquecer”. Ele é hoje umas das técnicas mais comuns
na investiga¢do empirica. Os mesmos autores esclarecem que, “os dados ndo sdo recolhidos pelo proprio
investigador, de acordo com os critérios que mais lhe convém”, devem ser manipulados e apresentados

para verificarem as hipdteses. Contudo, essas manipula¢des ndo podem alterar as caracteristicas que
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justificam a utilizagdo desses dados. A andlise documental permite assim complementar o trabalho e
atribuir autenticidade aos dados obtidos, através dos outros instrumentos de recolha.

Na opinido de Afonso (2005:88) a pesquisa documental tem a vantagem de poder ser utilizada como
metodologia ndo interferente. Este tipo de informacao caracteriza-se pela sua fidelidade, ndo sofrendo
perturbagdes exteriores como por exemplo as entrevistas ou outras técnicas afins, onde o sujeito pode
deturpar o resultado da investigacdo, devido a alteragdes comportamentais do entrevistado, provocadas
pelo contexto da situagdo. Os documentos recolhidos relatam efetivamente, intengdes, decisoes,
acontecimentos e opinides concretizadas num determinado espago e periodo de tempo, neste caso, na
Camara de Alcanena, no biénio de avaliagdo 2017/2018.

As fontes da informacgdo s@o unicas, genuinas e inalteraveis. A interpretagdo baseia-se em factos
vividos no contexto da autarquia. Recolhemos opinides coincidentes de diferentes atores e de diferentes
quadrantes do espago onde decorre a agdo.

“Na realidade, a investigacdo qualitativa preocupa-se com a recolha de informagdo fiavel e
sistematica sobre aspetos especificos da realidade social usando procedimentos empiricos com o intuito
de gerar e inter-relacionar conceitos que permitam interpretar essa realidade” (Afonso, 2005:14).

A pesquisa em causa centrou-se na abordagem qualitativa, uma vez que as caracteristicas da
informagdo nos encaminharam para as fungdes de identificar, descrever e interpretar.

Observacdo

A observagdo, como técnica de pesquisa, tem sido referenciada como um dos elementos fundamentais
desse processo, pois esta presente na escolha e formulagdo do problema, na construcdo de hipoteses e
na coleta, analise e interpretagdo dos dados (Laville e Dionne, 1999).

Este método de investigacdo destina-se a recolher dados de forma intencional, sistematica e
cuidadosa, sem interferir nem alterar a realidade, como resposta a um objetivo previamente fixado. E
através de uma correta observagdo que se consegue uma rigorosa avaliacdo do processo interativo
avaliador/avaliado e através da qual se deteta as necessidades de modificagdo de comportamentos e
atitudes. As principais ferramentas do observador séo os seus proprios sentidos, em particular a visdo e
audicdo, os quais podem ser ampliados por via do recurso a equipamentos audiovisuais para registar,
conservar e reproduzir a realidade. O intuito desta observagdo foi averiguar que tipo de relagdo e
comunicacdo se estabelecia entre os participantes no processo de avaliacdo na Camara de Alcanena,

elemento facilitado pelo facto de exercer fungdes na Camara Municipal.

3.3. CARATERIZACAO DA AMOSTRA
Andlise sociodemogrdfica
Depois de analisadas as respostas obtiveram-se os seguintes resultados sociodemograficos, conforme se
ilustra no Anexo II

No que respeita ao género dos inquiridos pertencentes ao grupo de avaliados, verifica-se que 54

(39,7%) sdo do género masculino e 82 (60,3%) sdo do género feminino, denotando-se uma superioridade
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do género feminino. Relativamente aos avaliadores, verifica-se que estdo em igualdade, 2 (50%), sdo do
sexo feminino e 2 (50%), sdo do sexo masculino.

Descrevendo a faixa etaria, no grupo dos avaliados, verificou-se que o maior nimero de elementos
se situa na faixa etaria dos 50 aos 59 anos, com 56 (41,2%) respondentes. Na faixa etaria anterior dos
40 aos 49 anos verifica-se a existéncia de 49 participantes no inquérito, o que corresponde a 36%. Entre
0s 30 os 39 anos registam-se 19 elementos (14%). O grupo dos 60 aos 69 apresenta 12 elementos (8,8%).
Entre os 18 e 0s 29 anos ndo existem inquiridos, pois s6 existe na Camara 1 trabalhador nesta faixa
etaria, mas nao tém 1 ano de relagdo juridica de emprego publico, logo ndo retne os requisitos de
avaliagdo neste biénio 2017/2018. Quanto aos avaliadores a faixa etaria caracteriza-se por 2 (50%) entre
0s 50-59 anos, seguida da dos 40 aos 49 anos, igualmente com (50%) ou seja, 2 elementos.

No que concerne as habilitagdes literarias, o grupo de avaliadores caracteriza-se da seguinte forma:
100% (4) sdo licenciados; O grupo dos avaliados apresenta a seguinte caracterizagdo: 43,4% (59)
concluiram o 12° ano de escolaridade; 21,3% (29) tem licenciatura, o grupo com o 9° ano surge com
20,6% (28); 8,1% (11) possuem a antiga 4° classe, com o 6° ano existem 6,6% (9). Verifica-se que 72,8%
dos inquiridos possue o ensino secundario ou superior.

No que respeita a carreira, o grupo de avaliadores ¢ constituido por 4 (100%) Técnicos Superiores.
O grupo dos avaliados ¢ constituido por 76 (55,9%) Assistentes Operacionais; 35 (25,7%) Assistentes
Técnicos; 23 (16,9%) Técnicos Superiores e Outra 2 (1,5%). Existe predominancia de inquiridos na
carreira de Assistente Operacional.

Quanto a antiguidade na Camara de Alcanena, o grupo de avaliadores apresenta 2 elementos (50%),
entre os 21 e os 25 anos de servico, 1 (25%), entre os 26 e os 30 anos de servi¢o na fungdo publica e 1
(25%) com 16 a 20 anos; O grupo dos avaliados apresenta 18 elementos dos 0 aos 3 anos de servigo na
funcdo publica (13,2%); 5 dos 14 aos 8 anos (3,74%); 28 entre os 9 e os 15 anos (20,6%); 34 entre os
16 e 0s 20 anos (25%); 12 entre os 21 e os 25 (8,8%); 19 entre os 26 ¢ os 30 anos de servigco (14%) e
20 com uma antiguidade na fung@o publica superior a 30 anos (14,74%). O valor mais expressivo recai

na faixa dos 16 aos 20 anos.

3.4. ANALISE DOS RESULTADOS
Seguidamente, apresentamos a analise dos resultados dos inquéritos por questionario, seguindo a analise
das dimensodes do estudo. Para cada dimensdo de analise sdo apresentados os pontos de vista dos
avaliadores e avaliados. As ilustra¢des constam nos Anexos IV, V, VI e VII.

Parte II - Carateristicas e Conhecimentos sobre o STADAP

A primeira questdo desta segunda parte do questionario foi aplicada a toda a amostra, avaliadores e
avaliados.

Relativamente ao Sistema de Classificagdo de Servigo (Decreto Regulamentar n.° 44-B/83, de 1 de
junho), anterior ao SIADAP, pretendeu-se saber quantos respondentes foram avaliados por aquele

sistema. Dos 4 avaliadores inquiridos 4 (100%) foram avaliados no sistema de avaliacdo anterior ao
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SIADAP e, dos avaliados 54 (39,7%), ndo realizaram avalia¢do de desempenho no sistema anterior; 82
(60,3%) referem ter sido avaliados no sistema anterior de avaliagdo anterior.

Analisou-se a opinido sobre qual o sistema de avaliagdo que consideravam mais justo, se o SIADAP
ou o anterior e questionados sobre a sua preferéncia, 3 (75%) dos avaliadores preferiam o Sistema de
Classificagdo anterior ao SIADAP e 1 (25%) ndo revelou preferéncia por este. Quanto aos avaliados é
de referir que grande parte dos inquiridos 54 (39,71%) ndo respondeu a esta questdo. Das respostas
validas, 59 (72%) dos avaliados preferia o sistema de classificagdo anterior e, 23 (28%) ndo demonstra
preferéncia por esse modelo de avaliagdo. Os trabalhadores na faixa etaria de 50-59 (30,15%), que
possuem o 12° ano de escolaridade (25,74%), que detém a categoria de Assistente Operacional (32,35%)
e que tem um intervalo de antiguidade de 16 a 20 anos (16,92%), sdo os que mais se manifestaram
positivamente em relagdo a preferéncia pelo anterior modelo de avaliagio.

De realcar que as respostas obtidas dao preferéncia ao sistema de avaliago anterior, tanto por parte
dos avaliados, como dos avaliadores. Uma das grandes diferencas entre os dois sistemas avaliagdo sdo
as quotas, no sistema anterior ndo existiam, o que dava maior autonomia aos avaliadores na atribui¢ao
das classificagdes. Os trabalhadores eram avaliados numa base mais comportamental, baseada em
competéncias e a grande maioria era avaliado com a classificacdo de Bom ou Muito Bom sendo a
progressdo efetuada de uma forma mais rapida, o que motivava os trabalhadores.

Relativamente a terceira questdo, de reconhecimento de conhecimentos sobre SIADAP, aplicada
apenas a avaliados percebemos que, 65 (47,8%) dos avaliados responderam considerar possuir
conhecimentos suficientes sobre o funcionamento do SIADAP e, 71 (52,2%) referiram ndo possuir
conhecimentos suficientes. Ndo existe grande percentagem de diferenciag@o entre quem considera ter
conhecimentos suficientes ¢ quem ndo considera ter, a diferenca é apenas de 6 trabalhadores. Os
trabalhadores, compreendidos na faixa etaria doa 50 aos 59 anos de idade (22,06%), com grau de
escolaridade de nivel secundario (19,11%), da categoria profissional de Assistentes Operacionais
(33,82%) e, com grau de antiguidade situado entre os 9 e os 15 anos (12,5%), foram os mais
manifestaram ndo possuir conhecimentos suficientes.

Quando colocada a questdo sobre frequéncia de formagdo sobre o SIADAP, 109 (80,1%) dos
avaliados responderam que nunca tinham frequentado ag¢des de formacao e, 27 (19,9%) referiram ter
frequentado formagdo. Consta-se que uma grande parte dos inquiridos nunca frequentou formacdo. A
percentagem de inquiridos que mais se evidencia, por ter respondido afirmativamente a esta questdo,
situa-se na faixa etaria dos 50 aos 59 anos (34,56%), com escolaridade ao nivel do12° ano (36,76%),
com a categoria de Assistente Operacional (27,95%) e com antiguidade entre 16 e os 20 anos (18,39%).

Confrontados com a questdo de saber o que sdo “Quotas”, 92 (67,7%) dos avaliados responderam ter
conhecimento do que sdo as “Quotas” no SIADAP; 44 (32,4%) responderam ndo saber o que sdo
“Quotas”. Verifica-se que a grande maioria dos inquiridos afirma saber o que sdo as “Quotas”. Os
trabalhadores na faixa etaria de 50-59 (25%), que possuem o 12° ano de escolaridade (34,56%), que

detém a Categoria de Assistente Operacional (32,35%) e que tem um intervalo de antiguidade de 16 a
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20 anos (16,92%), sdo os que mais se manifestaram positivamente em relacdo a preferéncia pelo anterior
modelo de avaliagao.

Na questdo sobre a da duragdo do ciclo avaliativo — SIADAP 3 — 95 (69,9%) avaliados responderam
corretamente, indicando ser bianual e 41 (30,1%) responderam incorretamente. A maioria dos avaliados
afirma ter conhecimento da duragéo do ciclo avaliativo.

Grande parte dos avaliados 85 (62,5%), refere saber o que ¢ a Comissdo Paritaria, enquanto
51(37,5%) afirmam nd3o saber. Relacionada com a esta questdo pediu-se aos avaliados que
identificassem a definicdo de Comissdo Paritaria e, apenas 52 (38,2%) respondeu corretamente,
identificando a resposta certa: “E um 6rgdo com competéncia consultiva para apreciar propostas de
avaliagdo”; 84 (61,7%) responderam incorretamente. Apesar de na questdo anterior 85 (62,5%) dos
avaliados ter afirmado saber o que era, nem todos, nesta questdo, identificaram a defini¢do correta. Ou
seja, 33 (24,3%) dos avaliados que responderam corretamente a questao anterior ndo identificaram, nesta
pergunta, a resposta correta.

Sobre o grau de conhecimentos, 5 (3,7%) dos avaliados refere ter um grau de conhecimentos “Muito
Bom” acerca do Sistema de Avaliacio de Desempenho, 18 (13,2%) identificaram o grau de
conhecimentos como “Bom”, 73 (53,7%) responderam ter conhecimentos “médios”; 33 (24,3%)
responderam ter um grau de conhecimento “Mau” e 7 (5,1%) como “Muito Mau”. Conclui-se que 96
(70,6%), refere ter um grau de conhecimentos “médio” ou superior. Apesar das questdes anteriores sobre
formagdo e necessidades de formagdo, assim como nas questdes de conhecimentos, ndo se refletirem
estes conhecimentos em todas as respostas dadas.

Relativamente as necessidades de formacggo 122 (89,7%) dos avaliados considera que lhe deveria ser
facultada fomagdo em SIADAP e apenas 14 (10,3%) ndo considera que lhe deva ser facultada formagao.
De salientar que praticamente a totalidade dos avaliados inquiridos manifesta preocupagdo com a
formagdo afirmando que a mesma lhe deveria ser facultada. A faixa etaria que mais se manifesta
positivamente em relagdo a necessidade de formagdo ¢ a situada entre os 59-59 anos (36,76%), com o
nivel de ensino secundario (38,97%), com a categoria profissional de Assistente Operacioanal (51,47%)
e com antiguidade de 16 a 20 anos.

Parte Il — Questoes de avaliadores
Quando questionados sobre se a Camara de Alcanena organizou ou planeou agoes de formagdo prévias
aimplementacdo do STADAP, 3 (75%) dos avaliadores refere que a autarquia planeou a¢oes de formagao
prévias a implementagdo do SIADARP e, apenas 1 (25%) referere que ndo foi planeada formacao prévia.

Foram também questionados sobre a necessidade de adquirir mais conhecimentos sobre o SIADAP
e, 3 (75%) dos avaliadores refere ter necessidade de adquirir mais conhecimentos, apenas 1 (25%),
referere que ndo necessita. Todos os avaliadores 4 (100%) classificaram o seu grau de conhecimento
sobre 0 SIADAP como “médio”. Foi diagnosticada pela maioria dos avaliadores a necessidade de
reforco do conhecimento e formacdo. Quanto mais preparados estiverem melhor se desenvolverdo os

procedimentos de avaliagdo.
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Na pergunta sobre se do processo de avaliagdo pode resultar um diagndstico das necessidades de

formag@o, todos os avaliadores (100%), considera que do processo de avaliagdo SIADAP pode resultar

um diagndstico das nessidades de formagao e que a sua Divisdo/Subunidade efetua esse diagndstico.

Parte Il — Satisfagcdo com o Sistema de Avalia¢do do Desempenho
Chegada a III parte do inquérito foram colocadas questdes para aferir a satisfagdo com o modelo de
avaliagdo — SIADAP.

A primeira pergunta desta parte do questiondrio foi sobre o inicio do contato com o SIADAP,
colocada a avaliadores a avaliados, ao que a grande maioria respondeu 2011, como o primeiro ano em
que foram avaliados. Pela anélise documental verificou-se que, na Camara de Alcanena, apenas uma
Divisdo a DDOGFP, aplicou o SIADAP no ano 2008 ¢ 2009, ndo voltando a existir registos de qualquer
avaliac@o anterior a 2011. Nesse ano foi constituido o CCA e foi elaborado o 1° regulamento do seu
funcionamento, revisto posteriormente em 2014. Também em 2011, pela primeira vez, o processo de
avaliacdo foi transversal a todos os trabalhadores. A Constitui¢do da 1* Comissdo Paritaria e da Segdo
Autoénoma, verificou-se no ano de 2013.

Avaliadores e avaliados questionados sobre se 0 SIADAP reconhece e premeia o mérito de forma
adequada 4 (100%) dos avaliadores respondem que ndo. Do grupo dos avaliados 114 (83,8%) afirmam
que o SIADAP nio reconhece nem premeia mérito e, 22 (16,20%) refere que sim. A grande maioria dos
respondentes afirma que este sistema ndo premeia nem reconhece o mérito dos trabalhadores. Embora
se diga que a avaliagdo de desempenho deve estar associada ao desenvolvimento das pessoas, € ao
reconhecimento do seu mérito, o facto de ter havido varios anos sem promog¢des e progressoes € 0 nao
existirem recompensas, talvez justifique a moderada opinido por parte dos avaliados sobre a valorizagéo
pessoal e profissional associada ao SIADAP.

No que se refere as dificuldades de implementacao e operacionalizag@o do sistema de avaliacdo os
avaliadores sdo unanimes, todos consideram que € uma tarefa delicada e burocratica, referindo também
que o facto de avaliar pessoas e o seu desempenho aumenta essas dificuldades. Mencionam as
dificuldades que sentem com as compara¢des das avaliagdes entre trabalhadores, pois estas geram
conflitos e até desmotivag¢do em alguns trabalhadores.

Consideram o processo de avaliagdo é exigente, burocratico e absorvente o que os levou a manifestar
dificuldades na sua implementagdo e no seu funcionamento. Foi consensual que o procedimento de
avaliagdo é demasiado burocratico, tem uma carga administrativa muito elevada e que ocupa bastante
tempo de trabalho para os eleitos e dirigentes.

Foi também evidenciada pelos avaliados alguma dificuldade de monitorizagdo e acompanhamento
dos objetivos por parte dos avaliadores, dos avaliados inquiridos, 82 (60,3%) considera que os objetivos
e competéncias tém sido devidamente acompanhados pelo avaliador, no entanto, ainda existem 54
(39,7%) que considera ndo ter o devido acompanhamento, verifica-se que existem muitos trabalhadores
a manifestar que ndo realizam entrevista com o seu avaliador, ndo tém oportunidade para expor a sua

opinido sobre o desempenho e consideram ndo haver uma correta negociagdo de objetivos e

Pagina 69



ISCTE ©» IUL

Instituto Universitério de Lisboa

competéncias. Quando questionados se durante a avaliagdo tiveram oportunidade de expor a sua opinido
sobre o desempenho ou objetivos, 84 (61,8%) dos avaliados respondeu positivamente e, 52 (38,2%)
respondeu negativamente.

Jatodos os avaliadores consideram que os objetivos e competéncias sdo devidamente acompanhados,
afirmando nas respostas dadas que o processo de avaliagdo, na sua unidade organica decorre de forma
razoavel e todos classificam o grau de importancia do SIADAP a um nivel “importante”.

Podemos dizer que o acompanhamento e monitoriza¢do do SIADAP podera ser efetuado com maior
eficiéncia. 81 (59,6%) dos avaliados afirma ter efetuado entrevista de contratualizagdo de objetivos com
o seu avaliador, mas 55 (40,4%) indica ndo ter realizado a referida entrevista.

71 (52,2%) dos avaliados ndo se manifesta nada satisfeito com a sua avaliagdo ao longo dos anos e,
65 (47,8%) responderam que a sua ultima avaliagdo foi abaixo do que esperava, 68 (50%) dos
trabalhadores referiram que a sua ultima avaliagdo foi como esperava e 3 avaliados (2,2%) indicou que
a sua ultima avaliacdo foi acima do que esperava, a mesma percentagem manifestou estar ‘“muito
satisfeito” com a avaliacdo que obteve ao longo dos anos; 62 (45,6%) trabalhadores manifestou-se
satisfeito.

Confrontados com a questdo de como expressam a forma como decorre o processo de avaliagdo de
desempenho na Camara de Alcanena, 77 (56,6%) dos avaliados indica que o processo decorre de forma
“Razoavel”, 17 (12,5%) classifica o processo como decorrendo de “Bom”, 2 (1,5%) responde “Muito
Bom”, por outro lado, 31 (22,8%) descreve que o processo decorre de forma “ma” e 9 (6,6%) indicam
que o processo decorre de uma forma “Muito ma”. Verificamos que 96 (70,6%) descreve que o processo
de avaliacdo na Camara decorre de forma “Razoéavel” ou superior.

Foi referenciado por quase todos os inquiridos, avaliadores e avaliados o efeito negativo das quotas,
estas sdo consideradas como um travao para o acréscimo salarial e a progressdo na carreira € promovem
o descontentamento geral com o sistema, a limitagdo das percentagens maximas ndo assegura a
diferenciagdo e a valorizacdo dos niveis de desempenho. O sistema de quotas € considerado como
inibidor das expetativas de carreira e fator de desmotivacao dos trabalhadores.

No que se refere a satisfacdo com a aplicacdo de quotas no SIADAP, 45 (33,1%) considerram como
“Mau”, 33 (24,3%), como “Muito Mau”; 45 (33,1%) consideram a satisfacdo com a aplicacdo de quotas
como “média” e, 13 (9,6%) classificam-na de “Bom”. Em conclusdo 78 (57,4%), mais de 75% dos
avaliados, considera a aplicagdo das quotas como “Mau’ ou “Muito Mau”.

Todos os avaliadores 4 (100%) considera que o SIADAP nao ¢ um processo de avaliagdo justo e ndo
concordam com a aplicagdo de quotas para a diferenciagdo dos desempenhos.

Parte IV — Valorizagdo do Instrumento de avaliagdo de desempenho

A IV parte do inquérito aplicada apenas aos avaliados diz respeito a valorizagdo do instrumento de
avaliac@o, podemos observar que a maior parte dos avaliados 109 (80,1%) consideram que a Camara
deveria aplicar a opgdo de alteragdo do posicionamento remuneratorio por op¢ao gestionaria e 27

(19,9%), manifestam que nao consideram justa essa aplicagao, temos ainda a referéncia que 133 (97,8%)
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dos trabalhadores nunca foram recompensados com um prémio de desempenho, apenas 3 (2,2%)
afirmam o contrario.

Quando do processo de transi¢do para as novas posi¢des remuneratorias das carreiras gerais, 50
(36,8%) dos avaliados ndo sabe se ficou posicionado nas posi¢des intemédias e, 54 (39,7%) indicam
que ficaram em posigdo intermédia, 32 (23,5%) diz que ndo ficou em posigdo intermédias. No que se
refere ao conhecimento dos pontos acumulados durante o periodo de proibigdo das valorizagdes
remuneratdrias, 84 (61,8%) dos avaliados indica que sabe quantos pontos acumulou, enquanto que 52
(38,2%) diz que nao sabe. No entanto, 84 (61,8%) dos avaliados inquiridos indica ndo ter conhecimento
de quantas posi¢des remuneratorias alterou no seu vencimento e 38 (27,9%) refere ter alterado 1 posigao,
9 (6,6%) diz ter alterado 2 posi¢des enquanto que, 5 (3,7%) indica ter alterado mais de 2 posicoes.

O ultimo grupo de questdes colocadas aos avaliados pode resumir-se no quadro seguinte,

considerando que o 1 representa o mais negativo e 0 6 0 mais positivo.

Quadro 3.1. — Valorizacio do Instrumento de avaliacio SIADAP - avaliados

Pontuacao
. 1 2 3 4 5 6
Questoes
Gosta que o seu desempenho seja avaliado? 5 3 ] 20 48 55
Concorda com a implementacao do Siadap? 22 25 33 28 17 11

Considera que o Siadap constitui uma forma de medir o

22 35 28 30 17 4
seu desempenho?
Considera que o SIADAP influencia o desempenho dos
16 36 44 22 9 9
trabalhadores?
Esta satisfeito com a sua remuneracgéo atual? 73 26 17 14 3 3
Considera que ter perspetivas de carreira ¢ importante
) 1 3 13 23 42 54
para a motiva¢do do trabalhador?
Sente seguranca e estabilidade no seu emprego perante o
2 7 16 25 55 31

mercado trabalho no setor privado?

Colocada a questdo de gostar que o seu desempenho seja avaliado, 123 avaliados (90,4%) classifica
esta pergunta com nivel 4 ou superior, ja sobre sobre o considerar que o SIADAP constitui uma forma
de medir o desempenho, 85 (62,5%) consideram abaixo de 3 e 51 (37,5%) atribui a pontuagdo de 4 ou
superior. Os trabalhadores manifestam gostar que o seu desempenho seja avaliado, no entanto, nem
todos concordam que seja o0 SIADAP a efetuar essa avaliagio.

No que se refere a questdo de considerar que o SIADAP influencia o desempenho dos trabalhadores,
96 (70,6%) dos avaliados considera que apontuagdio ¢ de 3 ou inferior e 40 (29,4%) atribui uma
pontuacdo de 4 ou superior. Se os trabalhadores tiverem recompensas e¢ forem devidamente

acompanhados poderdo sentir-se mais motivados para desempenhar as suas fungdes.
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Quando questionados sobre a satisfacdo com o seu vencimento, a grande maioria referiu ndo estar
satisfeito, 116 (85,3%) trabalhadores responderam com pontuagio de 3 ou inferior e, apenas 20 (14,7%)
respondeu com pontuacdo de 4 ou superior.

Na questdo de considerar que ter perspetivas de carreira é importante para a motivagao, 119 (87,5%)
dos avaliados atribuiram uma pontuagdo de 4 ou superior e, 17 (12,5%) valorizaram esta questdo com 3
ou inferior.

Quando questionados sobre a seguranga e estabilidade no seu emprego perante o mercado trabalho
no sector privado, obtivemos 111 (81,6%) respostas dos avaliados classificadas de 4 ou superior e, 25
(18,4%) de 3 ou inferior. Os trabalhadores consideram que ter perspetivas de carreira ¢ bom e que a
seguranga existente nos seus empregos, face ao setor publico, também tem um peso positivo, mas a
componente “progressdo na carreira” tem um grande peso associado ao seu desenvolvimento, como nio
existiram progressdes, promogdes e recompensas durante varios anos talvez daqui se possa tirar a
justificacdo para a moderada motivagao profissional associada ao SIADAP.

Na revisdo da literatura verificamos que a avaliacdo de desempenho € um instrumento importante
apoio a gestdo, que se direciona para a eficicia e eficiéncia de qualquer organizagdo, mas face aos
resultados que obtivemos podemos concluir que estas afirmagdes ndo ficaram totalmente comprovadas.
Apesar dos diferentes intervenientes ndo terem a mesma opinido sobre a eficiéncia e eficacia do sistema
de avaliagdo, nenhum deles o pde em causa no seu todo como ndo sendo uma solugéo de avaliagdo. A
avaliagdo do desempenho através do SIADAP na Camara de Alcanena, parece estar interiorizada, talvez
por ser tratar de uma imposi¢do legal, mas, € um processo complexo, que exige uma progressiva
aprendizagem e uma consolidacdo e € natural que va gerando alguma controvérsia. Se houver mais
motivacdo, envolvimento e interagdo, mais comunica¢do, mais informagdo e formagao ¢ mais trabalho
em equipa por parte de todos os envolvidos neste sistema podemos melhorar o seu funcionamento e
torna-lo numa ferramenta mais positiva.

A falta de progressdo e promogao dos trabalhadores ou a ndo existéncia de prémios, vai ao encontro
da afirmagdo de alguns autores que defendem a questdo de existéncia de um sistema de avaliagdo com
arespetiva contrapartida da remuneragio e da recompensa, esta falta pode ser um motivo de insatisfagéo
para os avaliados. Deviam existir e ser aplicadas medidas de recompensa, mesmo que ndo financeiras,
para atenuar os efeitos negativos e permitissem de alguma forma recompensar o desempenho dos
trabalhadores.

Como refere Cunha et al. (2007), o salario pode ser uma variavel determinante da satisfacdo no
trabalho. Para o trabalhador é o reconhecimento do seu esfor¢o individual. O dinheiro abre as
possibilidades de acesso a resolucdo das necessidades individuais e garante estatuto, prestigio e

reconhecimento social.
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3.4.1. Sugestoes de melhoria
Elaborado o diagnéstico da aplicacio do SIADAP na Camara de Alcanena e conhecida a realidade do
seu funcionamento, existem um conjunto de elementos que apds a informagio recolhida, analisada e
observada, permitem identificar fatores que impedem o sucesso do sistema na Camara Municipal.

Neste trabalho apresentamos e caraterizamos o STADAP. A revisao bibliografica serviu-nos de base
de informac@o, consulta, estudo e pesquisa, de forma a que nos facultasse o maior niimero de elementos
necessarios ao estudo da tematica do projeto. As fontes consultadas e a observagdo assumiram grande
importancia para que se desse continuidade a este trabalho, pois ajudam na fundamentagio das questdes
em analise.

Dimensao - Importancia e conhecimentos
Como vimos nos resultados obtidos no inquérito, a grande maioria dos avaliados reconhece nunca ter
frequentado uma acdo de formacdo. Os avaliadores, apesar de reconhecerem necessitar de formagio,
regista-se que a maioria teve formacdo inicial a implementacdo do SIADAP, consideramos que
independentemente do interesse que cada um possa ter para o tema Avaliagdo de Desempenho, a
formag@o pode ter um papel diferenciador nos conhecimentos sobre o0 SIADAP e no envolvimento dos
intervenientes no processo. A implementagdo de um sistema de avaliacdo de desempenho exige que,
previamente, exista um contexto cultural que garanta condi¢des e procedimentos para que o0 mesmo seja
tido como fiavel e reconhecido como eficaz, para todos os intervenientes e, no desenvolvimento desta
cultura, a formag@o assume um papel de grande importancia.

Uma das necessidades manifestadas foi a de adquirir mais formagdo e qualificagdo no dmbito do
SIADAP, que deve ser interligada com o diagndstico das necessidades de formagdo dos trabalhadores,
a formagdo ndo deve ser vista como um custo, mas como um investimento e uma obrigacdo da Camara
Municipal. A formagdo € uma atividade cada vez mais necessaria, pois existe uma necessidade constante
dos trabalhadores adquirirem e atualizarem conhecimentos.

Deve-se efetuar um diagnodstico das necessidades de formagao efetivas dos trabalhadores, que defina
os problemas apresentados, as competéncias a desenvolver, as aprendizagens a adquirir e a estratégia de
formacg@o que se deve seguir, este diagnostico apesar de os avaliadores referirem que a sua Divisdo o
efetua, na verdade, o que existem sdo pequenas referéncias, ndo generalizadas ao universo dos
trabalhadores e que nunca se transformam num verdadeiro diagndstico.

Devem-se estabelecer planos de formagao para dirigentes e avaliadores para que estes possam manter
atualizados e esclarecidos os trabalhadores, sobre eventuais questdes que digam respeito ao processo de
avaliacdo. O saber avaliar ¢ importante para o bom funcionamento do processo de avaliagdo, mas
também ¢é importante saber ser avaliado.

Entendemos que o SIADAP pode e deve constituir um dos indicadores do diagnostico das
necessidades de formacdo, permitimo-nos sugerir algumas agdes concretas com vista a melhoria e

uniformizagdo:
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e Realizar periodicamente sessdes de esclarecimento sobre SIADAP 1,2,3 para dar mais
conhecimento do processo a todos os trsbalhadores e fomentar uma cultuara de mais rigor;

e Concretizar a¢des de formagao genéricas sobre SIADAP 2 e 3 a avaliadores e avaliados;

e Planear acdes de formagao sobre areas concretas como: defini¢do de objetivos, indicadores
de medida, critérios de superagdo, defini¢do de competéncias;

e Realizar agdes de formagdo para exploracio e manuseio da aplicagio SAD'® — Sistema de
avaliacdo de Desempenho.

Dimensdo - Satisfacdo com o modelo de avaliagdo - SIADAP
Os trabalhadores sdo o ativo mais importante da organizagdo e neste campo da avaliagdo, que por vezes
¢ controverso, deve ser-lhes dada especial atengdo e sugerir o seu envolvimento e participagdo a fim de
se evitarem conflitos e para que identifiquem e reconhe¢am a importancia do procedimento.

E fundamental que exista interagdo entre avaliador e avaliado para que este possa perceber quas as
expetativas, a sua motivagdo e o seu grau de satisfagdo. A resisténcia a mudanga e a apatia dos
trabalhadores e servigos com este instrumento de avalia¢do tem sido um obstaculo ao seu funcionamento
e a sua melhoria, € necessario mobilizar as pessoas para a mudanca ¢ fomentar a participacdo, e nestes
aspetos ainda existe um caminho a percorrer na Camara Municipal de Alcanena.

A generalidade dos intervenientes no procedimento de avaliagdo considera-o demasiado burocratico
com uma carga administrativa associada bastante elavada o que lhes ocupa bastante tempo, a sua
simplificagdo processual seria bem-vinda.

As quotas sdo referidas em destaque como geradoras de conflitos, problemas e injusticas. Sdo um
indicador de falta de rigor no processo de avaliacdo. O sistema de quotas deveria ser ajustado para evitar
a falta de rigor nas avaliagdes de desempenho e na diferenciagdo real de desempenhos dentro de uma
organizagdo. Para ultrapassar os constrangimentos da ndo atribui¢do real a um determinado trabalhador,
face as percentagens permitidas, os avaliadores fazem ajustamentos nas pontuagoes, ou seja, fazem uma
reengenharia de nimeros para cumprir a lei, desvirtualizando o mérito das classificagdes realmente
obtidas. Quando ¢ tomada a decis@o de gerir que realmente fica de fora das quotas, surge um processo
de conflitos e desmotivagdo entre os trabalhadores, ao qual se deve dar importancia.

A falta de promocdo, progressdo ou a falta de recompensas ou prémios de mérito e desempenho
foram também aspetos criticados, o STADAP e os sistemas de recompensas, agora permitidos, devem
influenciar a carreira dos trabalhadores. Apesar de agora a estarem desbloqueadas as alteracdes de

posicionamento remuneratdorio na carreira e a atribuicao de prémios de desempenho, a concretizagéo de

160 SAD - Sistema de Avaliagio de Desempenho é uma aplicagio destinada a entidades que procuram ferramentas de elevada
flexibilidade para a gestdo e suporte ao processo de avaliagdo de desempenho da Administragdo Publica. A solugdo dispde de
um conjunto de automatismos que tornam mais simples e agil o desenvolvimento das tarefas inerentes ao processo de avaliagao
dos trabalhadores, servigos e da propria organizacao, garantindo resultados em conformidade com as determinagdes legais dos

subsistemas SIADAP 1,2 e 3. http://www.airc.pt/produtos/erp-airc/sad-sistema-de-avaliacao-de-desempenho.
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tais regalias ndo se tem efetuado na Camara de Alcanena, estes mecanismos deviam ser considerados
como forma de incentivo.

Os sistemas de avalia¢do do desempenho deviam ser adaptados a finalidade de cada 6rgdo ou servigo
e, dentro destes, das carreiras dos trabalhadores que neles prestam servigo, devendo criar uma expetativa
de desenvolvimento de carreira, ritmo de progressao e oportunidades realistas para o futuro, mesmo que
tudo tivesse que se adaptar a situacdo financeira de cada ciclo econémico.

Permitimo-nos aqui deixar propostas de melhoria e uniformizagao:

Criar um Manual de Siadap acessivel a todos os trabalhadores, onde sejam uniformizados todos os
procedimentos ligados ao sistema de avaliagdo de Desempenho, como: Conceitos; Definigdes;
Principios do SIADAP; Objetivos do SIADAP; Subsistemas do SIADAP; Periodicidade e requisitos
funcionais da Avaliagdo do Desempenho; Publicidade e confidencialidade do SIADAP; Metodologia de
avaliacfo; Intervenientes no Processo de Avaliagdo de Desempenho; As Fases do Processo de Avaliagéo
de Desempenho; Diferenciacdo de desempenhos;

Atualizar o Regulamento de funcionamento do CCA — Conselho Coordenador da Avaliagdo, que ja
ndo sofre atualizagdo desde 2014 procedendo a respetiva divulgagdo.

Dimensao - Valorizag¢do do instrumento de avalia¢do do desempenho -SIADAP.

A avaliacdo ndo pode ser desligada das condigdes em que o trabalho ¢ executado, das atividades mais
ou menos exigentes, da valoragdo de acontecimentos ou tarefas imprevistas, atividades ndo definidas no
quadro dos objetivos, mas que acabam por se traduzir num investimento significativo do trabalhador
para o cumprimento das mesmas, estas situagcdes devem ser valoradas. Foi explicito que a generalidade
dos trabalhadores gosta que o seu desempenho seja avaliado, no entanto reconhecem que este sistema
de avaliacdo ndo premeia o esforco desenvolvido. A imposi¢do das quotas ndo permite premiar e
reconhecer o desempenho de todos os trabalhadores, pelo que, a maioria ndo esta satisfeita com o seu
vencimento atual e sente seguranga no e estabilidade no seu emprego.

Outras dimensoes
Na analise documental ¢ na observagdo feita ao longo da execugdo do projeto, surgiram ainda outras
dimensdes que a seguir revelamos:

E elementar reconhecer que existido uma Lei que define prazos, para a realizagio das diversas etapas,
estes deviam ser cumpridos, no entanto, verifica-se que alguns prazos, em determinadas etapas do
processo de avaliacdo, ndo sdo cumpridos, existem etapas mais reiteradamente incumpridas, como € o
caso da defini¢o de objetivos e o seu registo na aplicagdo SAD. Apesar de existir um cronograma, com
todas as etapas e respetivos prazos, que ¢ frequentemente distribuido aos avaliadores a fim de facilitar
esta tarefa.

Existe uma outra dificuldade relacionada com a concegdo de objetivos claros, reais e mesuraveis,
com indicadores de desempenho associados, monitorizaveis ao longo do ano e revistos quando
necessario, tudo isto pode provocar alguma instabilidade no processo quando a formulagdo nio é bem

feita, neste aspeto ha muito a melhorar na Camara de Alcanena.
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Queremos também referenciar aqui o prazo de entrega dos relatérios trimestrais das Unidades
Organicas, ndo tém sido respeitados o que faz com que se perca o efeito util do relatorio.

Também os dirigentes intermédios, que se encontram abrangidos pela monitorizagdo intercalar,
devem apresentar relatorio sintético explicitando a evolucdo dos resultados obtidos face aos objetivos
negociados, até 15 de abril de cada ano. Este ¢ também um ponto a melhorar e também consta do ja
referenciado cronograma.

Deve-se envolver mais os trabalhadores no processo de auto-avaliacdo, porque este possibilita ao
avaliado a oportunidade de poder fazer um auto-exame da sua prestacdo e desempenho e deixar essa
informacao registada, para que sirva, se necessario, como evidéncia.

O processo de comunicacdo, reconhecido como um elemento facilitador da implementacdo do
sistema ¢ uma fragilidade, uma vez que, a informagdo ndo chega a todos, estando os avaliados em
desvantagem. A comunicagdo é um aspeto que deve ser melhorado.

A defini¢do de objetivos, quando da contratualizagdo, nem sempre ¢é feita de forma adequada e
atempadamente, por vezes as reunides entre avaliadores e avaliados sdo feitas de uma forma que
desvirtualiza o processo logo no seu inicio e os trabalhadores manifestam essa falta de interesse por
parte dos avaliadores.

A falta de dirigentes em duas divisdes da Camara Municipal, também ¢ apontada como uma
dificuldade, ndo existindo dirigente, é o dirigente maximo que avalia os trabalhadores destas divisdes,
com contributos de alguns co-adjuvantes, nomeados para o efeito. Isto ndo torna o processo de avaliagao
facil, nestas unidades organicas. A sugestdo passa por alterar esta situagdo, com a nomeagdo de
Dirigentes, uma vez que, as condi¢des estdo criadas para que tal possa acontecer.

O referido no ponto anterior d4 origem a uma situa¢do de conflito, verificando-se que o avaliador
dessas Divisdes ¢ quem ird homologar posteriormente as avaliagdes finais (Dirigente Maxima), sob pena
de ndo se vislumbrar outra solu¢do mais adequada, pois qualquer outra implicaria a falta de contato
funcional entre avaliado e avaliador, o que poderia por em causa a avaliacdo dos trabalhadores destas
duas Divisdes. No entanto, ndo deixamos de referir esta situagdo também como potencial geradora de
um conflito em termos de legislagdo, ou mesmo em caso de reclamagdo do trabalhador, apds
homologagio.

E nosso entendimento que deveria existir uma pessoa responsavel pelo processo de SIADAP e que
esta devia promover a comunicagdo e o esclarecimento de todas as diividas relativamente a a aplicacdo
das regras que regem o processo de Avaliacdo de Desempenho. Existe uma tentativa da parte do
executivo municipal para que isto se concretize, no entanto, a quantidade de processos que existem nos
recursos humanos e que exigem respostas diarias ¢ bastante grande e a falta de recursos humanos, nesse
setor, tem sido um impeditivo para dar resposta a esta pretencdo de existir uma pessoa, com
disponibilidade para efetuar corretamente essa fungao.

Um bom sistema de avaliagdo deve representar o levantamento sistematico de informagdes sobre o

trabalhador, a avaliagdo pode ser um meio para justificar decisdes, recompensar bons trabalhadores ou
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até para o contrario, identificar areas em que o trabalhador necessita de melhorar, desvios nos objetivos
tracados, detetar fragilidades nas atividades a realizar ou ja realizadas, assim deve ser um processo que
deve estar sempre atualizado. Esta também ¢é uma dimensdo a melhorar na Camara de Alcanena,
verificam-se muitos atrasos no registo da informagao ou esta ¢ mesmo inexistente.

Referimos fatores e situagdes que podem ser consideradas como ameagas ou constrangimentos ao
normal funcionamento do SIADAP, mas consideramos que estes aspetos devem ser encarados como
beneficios, o processo de avaliagdo que deve ser pro-ativo e deve caminhar no sentido de se tornar mais

eficiente, eficaz e com procedimentos uniformes.
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CONCLUSAO
O presente estudo teve como principal objetivo elaborar um diagndstico relativamente ao funcionamento
do SIADAP na Camara Municipal de Alcanena. Em particular foram definidas e analisadas trés
dimensodes: conhecimentos e importancia, satisfagdo e valorizagdo do SIADAP como instrumento de
avaliacdo.

Como limitagdes do presente estudo podem-se identificar as decorrentes de uma amostra por
conveniéncia o que ndo permitiu generalizar as conclusdes para toda a AP. Porém, recorda-se, o estudo
realizado pretende ser exploratorio, a partir do estudo de caso de uma Camara Municipal. O facto de o
inquérito por questionario ter sido aplicado durante o periodo de férias (julho e agosto) fez com que as
respostas fossem mais tardiamente recolhidas e tratadas. Reconhece-se que algumas das conclusdes que
de seguida se apresentam decorrem do conhecimento de causa que a investigadora tem do contexto e da
organizac¢do onde o mesmo se realizou.

Através da realizagdo do presente estudo conseguiu-se perceber que:

1. Relativamente aos conhecimentos dos avaliados e avaliadores sobre o atual sistema de
avaliacdo de desempenho verificou-se que, de uma maneira geral, ndo sdo muito
aprofundados. Nas respostas dos avaliados, apesar de ndo existir grande diferenca entre
quem considera ter ou ndo conhecimentos suficientes sobre o SIADAP, mais de metade dos
avaliados, 52,2% considera nao ter e, 83,10% classifica o seu grau de conhecimentos como
médio ou inferior. No tocante aos avaliadores todos classificam o seu grau de conhecimentos
como médio.

2. Quanto a formagdo, ficou o registo que existem necessidades de formagao sentidas no dmbito
do processo de avaliagdo. Sobre o diagnodstico anual de necessidades de formagdo dos
trabalhadores concluimos que, embora os avaliadores afirmem que o diagnoéstico € efetuado,
a Camara Municipal de Alcanena ndo planeou e ndo tem promovido a¢des sobre o SIADAP
para a maior parte dos trabalhadores, assim como também se verificou que ndo existe um
plano de formagao para os mesmos. Deixa-se como sugestio que se efetue um levantamento
das reais necessidades de formac@o dos trabalhadores e que se implemente um plano de
formag@o, que aumente as competéncias e os conhecimentos dos trabalhadores e promova o
seu desenvolvimento.

3. Os inquiridos tendem a ndo concordar com o SIADAP como sistema de avaliagdo de
desempenho, 75% dos avaliadores quando questionados com a concordancia da
implementacdo do SIADAP responderam negativamente, ja os avaliados a grande maioria
90,7%, respondeu a mesma pergunta com uma classificacdo de 3 ou inferior, o que significa
que existe um grau de satisfacdo baixo. Os avaliados consideram o SIADAP tendencialmente
ineficaz como instrumento de avaliagdo, comprovando-se com a resposta dada a questdo se

consideravam que constituia uma forma de medir o seu desempenho 62,5%, classificaram
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esta questdo com uma avaliag@o de 3 ou inferior. Podendo-se concluir que ndo é considerado
que seja um instrumento eficaz para medir o desempenho.

4. Em relacdo aos niveis de satisfagdo, verificou-se que mais de metade dos avaliados ndo esta
satisfeito com a sua avaliagdo e os resultados obtidos nas avaliagdes de desempenho sdo
abaixo do esperado para 47,8%. Os trabalhadores demonstram niveis de satisfacdo baixos
com a avaliacdo de desempenho. Grande parte dos avaliados 70,6%, refere ndo sentir que o
SIADAP influencie o seu desempenho apds o processo de avaliacdo. Manifestando ainda,
que a componente da progressao na carreira tem um peso importante, o que pode levar a uma
maior insatisfacdo dos avaliados, ou seja, a progressdo na carreira ou falta dela com o
SIADAP também ¢ um fator de insatisfa¢do.

5. Identificaram-se dificuldades na implementagdo e operacionalizagdo do SIADAP. Uma das
dificuldades esta relacionada com a concec@o de objetivos 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
ndo estdo bem formulados. Também se verificam dificuldades no uso e no registo de dados
na ferramenta informatica existente para o efeito.

6. O sistema de quotas, na opinido dos inquiridos, € alvo de criticas ao SIADAP, com
manifestagdes de ndo concordancia com a aplicacdo das mesmas, constituindo-se, como
aspecto inibidor das expetativas de carreira e factor de desmotivacdo das pessoas na
organizagdo e pode ser apontado como responsavel por aumentar os conflitos e a insatisfacdo
a nivel interno. Propos-se saber se o SIADAP era justo da forma como decorria na pratica,
concluindo-se que — avaliadores e avaliados — discordam que seja um sistema justo. O
sistema de quotas, com a distribuicdo forgada que impde, acaba por apresentar consequéncias
praticas para os trabalhadores e para a organizagdo, uma vez que, como ja foi referido,
diminui a eficacia organizacional e a gestdo de desempenho apresenta resultados mais
baixos.

7. No que se refere ao reconhecimento do mérito, a diferenciacdo e a valorizagdo provenientes
do processo de Avaliagdo de Desempenho, de modo a contribuirem para uma valorizagdo
pessoal e profissional, os resultados permitem concluir que 83,82% dos avaliados e, 100%
dos avaliadores, considera que o sistema ndo reconhece o seu desempenho nem premeia o
seu mérito. Ao longo deste trabalho caracterizamos e descrevemos que um dos principios do
sistema, considerado um pilar da reforma implementada pelos governos, na perspetiva de
que a avaliagdo deve contribuir e promover o mérito individual e organizacional, no entanto,
pela abordagem efetuada, conclui-se que o sistema ndo reconhece e premeia o mérito dos
trabalhadores de uma forma adequada. A imposi¢do das quotas, para além de outros
condicionalismos, ndo permite premiar e reconhecer o desempenho de todos os

trabalhadores.
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8. Este processo teria que comecar por aumentar a justica e a objetividade das avaliagdes que
sdo realizadas, para depois se poder passar para o reconhecimento que ¢é feito aos
trabalhadores a quem sdo atribuidas as melhores avaliagdes, tendo estas que abranger mais
elementos do que as que estdo atualmente previstas para se chegar a um maior leque de
elementos a serem recompensados e a sentirem-se motivados por esse facto. Quanto mais
resultados praticos se conseguir ter das avaliagdes que sdo feitas, quanto mais consequéncias
a avaliag@o tiver na vida de um profissional dos trabalhadores, mais o sistema de avaliag@o
sera capaz de motivar os trabalhadores.

9. O processo de avaliagdo do desempenho faz parte do quotidiano das organizac¢des, no
entanto, para que este processo ofereca beneficios é importante que os diferentes
intervenientes tenham conhecimento de todas as etapas do processo e estejam interessados
na obtencdo dos melhores resultados, quer individualmente, quer coletivamente.

Em termos metodologicos realizamos uma pesquisa exploratdria, recorrendo a metodologia de
estudo de caso. Para recolher a informagdo utilizou-se como instrumentos, um inquérito por questionario
online, sendo devolvidos 136 inquéritos por questiondrio de avaliados, o que correspondeu a 93,79% e
4 inquéritos de avaliadores, que correspondeu a 100%. As outras fontes de informagao utilizadas foram
a analise documental (documentos produzidos pelo setor de Recursos Humanos da Camara Municipal
de Alcanena, a consulta de dados nas diversas aplicagdes informaticas, como o SGP — Sistema de Gestao
de Pessoal, SAD — Sistema de Avaliagdo do Desempenho, MGD — Sistema de gestdo Documental,
andlise de documentos produzidos pelo CCA — Conselho Coordenados de Avaliagdo), o site oficial da
institui¢do e a observagdo. O tratamento dos dados foi realizado através da analise de conteudo e analise
atraves da ferramenta informatica Excel.

Apesar dos constrangimentos que se sentem torna-se necessario explorar as potencialidades deste
instrumento de avaliacdo, comegando numa primeira fase por criar condi¢des que facilitem o seu
funcionamento, de forma sustentada para ndo descredibilizar mais as suas potencialidades junto dos
trabalhadores.

Este Sistema de avaliacdo traz, ao nivel organizacional, novos desafios para as organizagdes publicas,
principalmente no que se refere a eficiéncia, a eficacia e a qualidade na prestagao dos servigos publicos,
desafios estes que so serdo atingidos com o envolvimento de todos os que fazem parte da organizagio,
este instrumento tem que ser considerado para além da sua capacidade avaliativa, deve ser encarado
numa perspetiva mais ampla, isto significa que deve ser enquadrado como sendo um processo continuo,
cujos objetivos finais sejam a melhoria do desempenho, o desenvolvimento pessoal, profissional e
organizacional.

Para que haja uma mudanca profunda ¢ necessario envolver e mobilizar os envolvidos para a
mudanga, fomentando a participagdo e aumentando o seu grau de satisfacdo, o que leva a dizer que um
longo caminho esta ainda por percorrer, pois muitos trabalhadores ndo se sentem nada envolvidos nem

satisfeito com este processo. Por outro lado, € necessario avaliar se serd de manter, no formato atual, um
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sistema de avalia¢do que se tem mostrado pouco adaptado a realidade do setor publico no que respeita
a sua cultura, tendo em conta que a motivagao e satisfacdo dos trabalhadores é fundamental para o bom
e maior desempenho e envolvimento organizacional.

Uma das principais limitagdes do estudo prendeu-se com o facto do instrumento de recolha de dados
(inquérito por questionario) ter sido disponibilizado por meio eletronico (email), foi conseguida a sua
abrangéncia a todos os trabalhadores da autarquia, mas a recolha tornou-se uma tarefa demorada,
levando a haver varios pedidos de insisténcia para que respondessem, mas acabou por ser superado.

Os objetivos tracados para este trabalho de investigagdo, em nossa opinido, foram alcancados.
Esperamos ter contribuido para um melhor conhecimento das condicionantes do funcionamento do
Sistema de Avaliagdo, de Desempenho — SIADAP, na Camara de Alcanena, através do diagndstico

efetuado, das percecdes recolhidas e das sugestdes apresentadas.
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ANEXO I - Caraterizacao dos trabalhadores da Caimara Municipal em 31-12-2018.

Quadro - Trabalhadores por cargo/carreira segundo o género

Dirigente Técnico Assi Assi
Informatico Outros Total
Intermédio Superior Técnico Operacional
Masculino 2 9 20 38 4 1 74
Feminino 2 23 34 56 0 0 115

Fonte: Construgéo propria

Grafico - Trabalhadores por cargo/carreira segundo o género
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Em relag@o a distribui¢do do niimero de trabalhadores ao servigo do Municipio, por carreira, os Assistentes
Operacionais apresentam o maior numero de efetivos, com um total de 94 (49,73%), sendo 38 do sexo
feminino e 56 do sexo masculino. O segundo grupo mais expressivo ¢ o dos Assistentes Técnicos, com 54
(28,57%), no qual se incluem 20 homens e 34 mulheres, seguido pelos Técnicos Superiores 32 (16,93%),
com 9 homens e 23 mulheres. A Informatica com 4 elementos (2,12%), os 4 do sexo masculino. Nos cargos
de diregdo Intermédia temos 4 dirigentes (2,12%), 2 homens e 2 mulheres e finalmente nas outras carreiras
profissionais temos apenas 1 (0,53%), neste caso, um trabalhador do sexo masculino que exerce fungdes de

fiscal municipal.

Quadro — Distribuic@o de trabalhadores por faixa etaria/género

Faixa 18-29 30-39 40-49 50-59 60-69 »70
Feminino 1 18 46 38 12 0 115
Masculino 0 12 18 34 10 0 74
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Grafico — Distribui¢do dos trabalhadores por faixa etaria/género
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Relativamente ao escaldo etario dos trabalhadores, verifica-se que a classe modal é compreendida entre
0s 50 e 59 anos 72 (38,2%), sendo que 64 (33,86%) dos trabalhadores estdo na faixa etaria entre 40 e 49 anos,
30 trabalhadores (15,87%) entre 30 e 39 anos, 22 (11,64%) entre os 60 e 69 anos ¢ 1 (0,53%) entre 18 ¢ 29

anos.

Grafico - distribui¢do dos Trabalhadores por tipo de vinculo/género

189

tempo termo certo  Comissdo de N¢ total
indeterminado servico

B Masculino  ®Feminino  ®n2 de funcionarios

Quanto a distribui¢do dos trabalhadores por vinculo contratual, constatou-se que 182 (96,29%) da populacao
efetiva encontra-se vinculada ao Municipio através de Contrato de Trabalho em Fungdes Publicas por Tempo
Indeterminado, ou seja, existe estabilidade de emprego. Os restantes trabalhadores, 3 (1,59%) a Termo Certo

e 4 (2,12%) com regime de Comissdo de Servigo.
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Grafico - Distribuigdo de trabalhadores por Unidades Organicas/género.
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Por tultimo, quanto a distribui¢do dos trabalhadores por Unidade Orgénica, observa-se que, 68 (35,98 %)
dos trabalhadores estdao inseridos na DDHS — Divisdo de Desenvolvimento Humano e Social, 31 (16,40%)
na DPGOM - Divisdo de Planeamento Gestdo de Obras Municipais , 36 (19,05%) na DDOGFP — Divisdo de
Desenvolvimento Organizacional, Gestdo Finaceira e Patrimonio, 24 (12,70%) na DCTVP — Divisdo de
Cultura Turismo e Valorizacdo do Patrimoénio, 9 (4,76%)% na DDSU — Divisdo de Desenvolvimento
Sustentavel e Urbanismo e 21 (11,11%), no SMPC — Servigo Municipal de Protecdo Civil.

Podemos caraterizar de uma forma geral a estrutura da Camara Municipal como sendo envelhecida, com
estabilidade contratual, com uma maior concentragdo de trabalhadores na carreira de Assistente Operacional

e ainda, que a DDHS ¢ a Unidade Organica que detem o maior niimero de trabalhadores.
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ANEXO II - Graficos de caraterizaciio sociodemografica da amostra

Grafico - Caraterizagdo de avaliadores e avaliados por género
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Grifico - Caraterizacio de avaliadores e avaliados por carreira
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Gréfico - Caraterizagio de avaliadores e avaliados por antiguidade
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ANEXO III — Inquéritos dos avaliados
Diagnéstico da aplicacdo do SIADAP - Avaliados

O presente inquérito por questionario, faz parte de um trabalho de projeto para conclusdo do Mestrado em Administragido

Publica no ISCTE-IUL.
A sua finalidade é caracterizar, diagnosticar e conhecer a importancia e a satisfagdo do Sistema de Avaliagdo do Desempenho na
Camara Municipal de Alcanena.
As informagdes disponibilizadas sdo confidenciais e anonimas. O valor deste estudo depende do rigor e honestidade das respostas as

questdes.

Nio existem respostas certas ou erradas, o importante ¢ responder a todasas questdes de forma sincera.

I - Caraterizacio do entrevistado

sexo

Faixa etaria

Escolaridade

Masculino

Feminino

18 - 29 anos
30 - 39 anos
40 - 49 anos
50 - 59 anos
60 - 69 anos

Superior a 70 anos

1° ciclo

2° ciclo

3¢ ciclo

12° ano ou equivalente
Licenciatura

Mestrado

Doutoramento

Categoria profissional

Tipo de vinculo

Assistente operacional
Assistente técnico
Técnico superior

Outra

CTFP tempo indeterminado
CTFP termo resolutivo certo
CTFP termo resolutivo incerto
Comissao de servico

Nomeagao

Antiguidade na funcio publica

II - Caracteristicas e conhecimentos sobre o SIADAP

0 a3 anos

4 a 8 anos

9 a 15 anos
16 a 20 anos
21 a25 anos
26 a 30 anos

Superior a 30 anos
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Foi avaliado no Sistema de Classificacido de Servi¢o (Decreto Regulamentar n° 44-B/83, de 1 de Junho) anterior
ao SIADAP?

Sim Passe para a pergunta §.
Nao Passe para a pergunta 9.
Considera que o sistema de avaliacio anterior ao SIADAP era mais justo?
Sim
Nao
Considera que tem conhecimentos suficientes sobre o funcionamento do SIADAP?
Sim
Nao
Frequentou ou esta a frequentar alguma formacéo sobre o SIADAP?
Sim
Nao
Sabe o que sdo as "quotas" na avaliacido de desempenho do SIADAP?
Sim
Nao
A avaliacio de desempenho, SIADAP - 3 (avaliacio dos trabalhadores) , ¢é feita....
Bianual
anual
semestral

trimestral

Sabe o que é a Comissao Paritaria?
Sim
Nao
A Comissio Paritaria é:
E um orgiio com competéncia deciséria para apreciar propostas de avaliagio.

E um orgdo com competéncia consultiva para apreciar propostas de avaliagdo

E um orgdio composto por representantes da entidade empregadora publica e dirigente.

Como classifica o seu grau de conhecimento relativamente ao Sistema de Avaliacio de Desempenho (SIADAP)?
Muito mau

Mau
Médio
Bom
Muito bom
Considera que lhe deveria ser facultada formacio sobre o processo de avaliacio do SIADAP?
Sim
Nao
II1- Satisfacdo com o modelo de avaliacio de desempenho — SIADAP.

Em que ano foi avaliado pela 1° vez no SIADAP?

2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018

Linha 1
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Considera que o sistema reconhece o desempenho e premeia o mérito dos trabalhadores de forma adequada?
Sim
Nao

Os resultados da sua ultima avaliacio de desempenho foram...
Abaixo do esperado

Como esperava

Acima do que esperava
Sente-se satisfeito(a) com avaliaciio que obteve, ao longo dos anos, com o SIADAP?

Nada Satisfeito
Satisfeito

Muito satisfeito

Como avalia a sua satisfacao, relativamente a aplicacio das quotas para a diferenciaciio do desempenho no SIADAP?

Muito mau

Mau

Meédio

Bom

Muito bom
Na sua opinido as competéncias e objetivos do biénio de 2017/2018, assim como os objetivos dos anos anteriores foram
devidamente negociados e acompanhados entre avaliado e avaliador?

Sim

Nao
Durante o periodo do biénio de avaliagio teve oportunidade para expor a sua opinifio sobre o seu desempenho,
objetivos ou mesmo sobre o SIADAP?

Sim

Nao
No biénio 2017-2018 realizou entrevistas de contratualizacio de objectivos com o seu avaliador?

Sim

Nao
Como expressa a forma como decorre o processo de Avaliacio de Desempenho na Cimara de Alcanena?

Muito mau
Mau
Razoavel
Bom

4/7 Muito bom
IV - Valorizacio do instrumento de avaliacio de desempenho

Quando do processo de transicio para as novas posicdes remuneratérias das carreiras gerais foi posicionado
nas chamadas "posi¢cées remuneratérias intermédias"'?

Sim
Nao

Nao sabe
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Nos anos em que existiu a proibicio de valorizacio remuneratéria, de 2011 a 2017, os pontos do SIADAP
continuaram a acumular. Em 2018, aplicou-se o descongelamento das carreiras. Sabe quantos pontos
acumulou nesse periodo de congelamento?

Sabe quantas posi¢des remuneratdrias alterou no seu vencimento, apés o descongelamento de 2018?
Q 1
O 2
O Mais de 2
Q Nao sabe

Considera que seria justo que a Ciamara de Alcanena, aplicasse a opc¢io de alteracio do posicionamento
remuneratorio por op¢io gestionaria?

D Sim
D Nio

Alguma vez recebeu um prémio de desempenho?

Assinale a sua resposta, tendo em conta que o 1 representa o mais negativo e o 6 0 mais positivo

1 2 3 4 5

Gosta que o seu desempenho seja avaliado? C)OQO

Concorda com a implementagdo do Siadap? OOQOOO

Considera que o Siadap constitui uma forma de medir o seu desempenho? OOQOOO
Considera que o SIADAP influencia o desempenho dos trabalhadores? QDDOQD
Esta satisfeito com a sua remuneracgado actual? QDDOQD
Considera que ter prespectivas de carreira ¢ importante para a motivagdo do trabalhador? C)OQC)OO
Sente seguranca e estabilidade no seu emprego perante o mercado trabalho no sector privado QDDOQD
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ANEXO 1V - Graficos com respostas dos inquéritos dos avaliados

Grafico — Total de trabalhadores por género

136 respostas

@ Masculino
@ Feminino

Grafico — Toral de trabalhadores por Habilitagdes
literarias
136 respostas

@ 1°ciclo

@ 2° ciclo

@ 3°ciclo

@ 12° ano ou equivalente
@ Licenciatura

@ Mestrado

@ Doutoramento

Total de trabalhadores por tipo de vinculo
136 respostas

@ CTFP tempo indeterminado
@ CTFP termo resolutivo certo
@ CTFP termo resolutivo incerto
@ Comissao de servico

@ Nomeagao

II - Caracteristicas e conhecimentos sobre o0 SIADAP

Foi avaliado no Sistema de Classifica¢do de Servigo

anterior ao SIADAP?

136 respostas

@ Sim
@ Néo

Grafico — Total de Trabalhadores por faixa etaria

136 respostas

v

29 anos

-39 anos
-49 anos
- 59 anos
- 69 anos

@ Superior a 70 anos

Grafico — Total de trabalhadores por Categoria profissional

136 respostas

@ Assistente operacional
@ Assistente técnico

@ Técnico superior

@ Outra

Total de trabalhadores por antiguidade na fungdo publica

136 respostas

@ 0a3anos
@ 4a8anos
® 9a15anos

o1

6 a 20 anos

@ 21a25anos
@ 26a30anos
@ Superior a 30 anos

Considera que o sistema anterior ao SIADAP

era mais justo?

82 respostas

® sim
@ Nao
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Considera que tem conhecimentos suficientes

sobre o funcionamento do SIADAP?

136 respostas

@ sim
@ Nao

Sabe o que sdo as "quotas" na avaliagdo

de desempenho do STADAP?

136 respostas

@ Sim
@ Nao

Sabe o que é a Comissdo Paritaria?

136 respostas

Como classifica o seu grau de conhecimento

relativamente ao SIADAP)?

@ Mau

111 - Satisfa¢do com o modelo de avalia¢do de desempenho - SIADAP.

Grafico - Em que ano foi avaliado pela 1* vez no SIADAP?

@ E um orgo com competéncia
deciséria para apreciar propostas de
avaliagso.

@ E um orgéo com competéncia
consultiva para apreciar propostas de
avaliagio

@ E um orglio composto por
representantes da entidade
eempregadora publica e dirigente.

@ Muito mau

® Medio
@ Bom
@ Muito bom

Frequentou, ou esté a frequentar alguma formagao

sobre o SIADAP?

@ sim
@ Nao

A avaliagdo de desempenho, SIADAP - 3 (avaliagao dos

trabalhadores) ¢ feita....

136 respostat

@ Bianual
@ anual

® semestral
@ trimestral

A Comissdo Paritaria é.....

136 respostas

® sim
@ Nio

Considera que lhe deveria ser facultada formacao

sobre o processo de avaliagdo do SIADAP?

@ sim
@ Nao
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Linha 1

Considera que o sistema reconhece o desempenho e Os resultados da sua Gltima avaliagdo de desempenho
premeia o mérito dos trabalhadores de forma adequada? Foram...

136 respostas 136 respostas

® sim @ Abaixo do esperado
@ Nzo @ Como esperava
@ Acima do que esperava
16,2%

Sente-se satisfeito(a) com avaliag@o que obteve, Como avalia a sua satisfagdo, relativamente
ao longo dos anos, com o SIADAP? a aplicagdo das quotas no SIADAP?

136 respostas

136 respostas

@ Muito mau
@ Mau

® Meédio

@ Nada Satisfeito
@ satisfeito @ Bom
@ Muito satisfeito @ Muito bom
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Na sua opinido as competéncias e objetivos do biénio Durante o periodo do biénio de avaliagdo teve

de 2017/2018, assim como os objetivos dos anos oportunidade para expor a sua opinido sobre
anteriores foram devidamente negociados e o seu desempenho, objetivos ou mesmo sobre o
acompanhados entre avaliado e avaliador? SIADAP?

136 respostas

@ sim : el
® Nio
No biénio 2017-2018 realizou entrevistas de Como expressa a forma como decorre o processo
contratualizagdo de objectivos com o seu avaliador? de Avaliagdo de Desempenho na Camara de
Alcanena?
136 resposta:
136 respostas
@ Muito mau
@ Mau
@ sim ® Razoavel
@ Nao @ Bom
@ Muito bom

1V - Valorizagdo do instrumento de avaliagdo de desempenho

Quando do processo de transi¢do para as novas posi¢des remuneratorias das carreiras gerais foi posicionado nas chamadas
"posi¢des remuneratdrias intermédias"?

@ sim

@ Nao
a @ Nao sabe

Nos anos em que existiu a proibi¢ao de valorizagdo remuneratoria, de 2011 a 2017, os pontos do SIADAP continuaram a
acumular. Em 2018, aplicou-se o descongelamento das carreiras. Sabe quantos pontos acumulou nesse periodo de
congelamento?

136 respostas

@ sim
@ Nzo
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Sabe quantas posi¢cdes remuneratorias alterou

no seu vencimento, ap6s o descongelamento de 2018?

o1
e:2
© Mais de 2
@ Nao sabe

4

Alguma vez recebeu um prémio de desempenho?

136 respostas

@ sim
@ Nao

Considera que seria justo que a Camara de Alcanena

aplicasse a opgdo gestionaria?

36 respostas

@ sim
@ Nao
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ANEXO V - Analise dos inquéritos dos avaliados

FAIXA ETARIA ESCOLARIDADE
SEXO

18-29 30-39 40-49 50-59 60 - 69 Semesc. 1° ciclo 2°ciclo 3° ciclo 12° ano Licenciatura

M F M F M F M F M F M F M F M F M F M F M F M F

54 82 0 0 9 10 13 36 26 30 6 6 0 0 6 5 5 4 10 18 27 32 6 23

39,71% | 60,29% [ 0,00% | 0,00% | 6,62% | 7.35% | 9,56% | 26.47% | 19,12% | 22,06% | 4.41% | 441% | 0,00% | 0,00% | 4,41% | 3,68% | 3,68% | 2,94% | 7,35% | 13,24% | 19.85% | 23,53% | 4.41% | 16,91%
CAT. PROFISSIONAL ANTIGUIDADE

A.O. AT. T.S Outras 0 a3 anos 4 a8 anos 9 a15 anos 16 220 anos 21 a 25 anos 26 a 30 anos >30 anos

M F M F M F M F M F M F M F M F M F M F M F

35 41 11 24 6 17 2 0 7 11 4 1 12 16 8 26 1 11 12 7 10 10
25,74% | 30,15% | 8,09% | 17.65% | 4.41% | 12,50% | 1,47% | 0,00% | 5,15% | 8,09% | 2,94% | 0,74% | 8,82% [11,76%| 5.88% | 19,12% | 0,74% | 8,09% | 8,.82% | 5,15% | 7.35% | 7.35%

FAIXA ETARIA ESCOLARIDADE
18-29 30-39 40-49 50-59 60 - 69 Semesc. 1° ciclo 2°ciclo 3° ciclo 12° ano Licenciatura
M F M F M F M F M F M F M F M F M F M F M F
sim 0 0 4 3 6 20 18 23 4 4 0 0 4 2 4 2 4 13 17 18 3 15
nio 0 0 5 7 7 16 8 7 2 2 0 0 2 3 1 2 6 5 10 14 3 8
sim 0,00% | 0,00% | 2.94% | 221% | 4,41% | 14,71% | 13,24% | 16,91% | 2,94% | 2.94% | 0,00% | 0,00% | 2,94% | 1,47% | 2,94% | 147% | 2.94% | 9.56% | 12,50% | 13,24% | 2.21% | 11,03%
nio 0,00% | 0,00% | 3,68% | 5,15% | 5,15% | 11,76% | 5.88% | 5,15% | 1,47% | 1,47% | 0,00% | 0,00% | 1,47% | 2,21% | 0,74% | 1,47% | 4,41% | 3,68% | 7.35% | 10,29% | 2,21% | 5,88%
CAT. PROFISSIONAL ANTIGUIDADE
A.O. AT. T.S Outras 0 a3 anos 4 a8 anos 9 a15 anos 16 220 anos 21 a 25 anos 26 a 30 anos >30 anos
M F M F M F M F M F M F M F M F M F M F M F
sim 19 25 8 15 3 10 2 0 0 1 1 0 5 5 5 18 1 11 11 6 9 9
nio 16 16 3 9 3 7 0 0 7 10 3 1 7 11 3 8 0 0 1 1 1 1
sim 13,97% | 18,38% | 5.88% | 11,03% | 221% | 7.35% | 1.47% | 0,00% | 0,00% | 0,74% | 0,74% | 0,00% | 3,68% | 3,68% | 3,68% | 13,24% | 0,74% | 8,09% | 8,09% | 441% | 6,62% | 6,62%
nio 11,76% | 11,76% | 2.21% | 6,62% | 2,21%| 5,15% | 0,00% | 0,00% | 5,15% | 7.35% | 2,21% | 0,74% | 5,15% | 8,09% | 2,21% | 5,88% | 0,00% | 0,00% | 0,74% | 0,74% | 0,74% | 0,74%

FAIXA ETARIA ESCOLARIDADE
18-29 30-39 40-49 50-59 60 - 69 Semesc. 1° ciclo 2°ciclo 3° ciclo 12° ano Licenciatura
M F M F M F M F M F M F M F M F M F M F M F
sim 0 0 1 0 2 14 14 22 4 2 0 0 3 2 4 2 4 11 8 13 2 10
nio 0 0 3 3 4 6 4 1 0 2 0 0 1 0 0 0 0 2 9 5 1 5
sim 0,00% | 0,00% | 0,74% | 0,00% | 1,47% | 1029% | 10,29% | 16,18% | 2.94% | 1,47% | 0,00% | 0,00% | 2.21% | 1,47% | 2.94% | 1,47% | 2.94% | 8,09% | 5.88% | 9,56% | 1.47% | 7,35%
nio 0,00% | 0,00% | 2.21% | 221% [ 2,94% | 4.41% | 2.94% | 0,74% | 0,00% | 1.47% | 0,00% | 0,00% | 0,74% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 147% | 6,62% | 3,68% | 0,74% | 3,68%
CAT. PROFISSIONAL ANTIGUIDADE
A.O. AT. T.S Outras 0 a3 anos 4 a8 anos 9 a15 anos 16 220 anos 21 a 25 anos 26 a 30 anos >30 anos
M F M F M F M F M F M F M F M F M F M F M F
sim 14 20 3 11 2 7 2 0 0 0 0 0 3 3 2 13 1 9 7 6 8 7
nio 5 5 5 4 1 3 0 0 0 1 1 0 2 2 3 5 0 2 4 0 1 2
sim 10,29% | 14,71% | 2,21% | 8,09% | 1,47%| 5,15% | 1,47% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 2,21% | 2,21% | 1,47% | 9,56% | 0,74% | 6,62% | 5,15% | 4,41% | 5,88% | 5,15%
nio 3,68% | 3,68% | 3.68% | 2,94% [ 0,74%| 2.21% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,74% | 0,74% | 0,00% | 1,47% | 1,47% | 2.21% | 3,68% | 0,00% | 147% | 2,94% | 0,00% | 0,74% | 1,47%
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FAIXA ETARIA ESCOLARIDADE
18-29 30-39 40 -49 50-59 60 - 69 Sem esc. 1° ciclo 2° ciclo 3°ciclo 12° ano Licenciatura
M F M F M F M F M F M F M F M F M F M F M F
sim 0 0 2 4 9 20 6 20 2 2 0 0 0 0 0 1 3 12 11 22 5 11
nio 0 0 7 6 4 16 20 10 4 4 0 0 6 5 5 3 7 6 16 10 1 12
sim 0,00% | 0,00% | 1.47% | 2,94% | 6,62% | 14,71% | 441% | 14,71%| 1.47% | 1.47% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,74% | 2.21% | 8,82% | 8,09% | 16,18% | 3,68% | 8,09%
nio 0,00% | 0,00% | 5,15% | 4,41% | 2,94% | 11,76% | 14,71% | 7,35% | 2,94% | 2,94% | 0,00% | 0,00% | 4,41% | 3,68% | 3,68% | 2,21% | 5,15% | 4,41% | 11,76% | 7,35% | 0,74% | 8,82%
CAT. PROFISSIONAL ANTIGUIDADE
A.O. AT. T.8 Outras 0 a3 anos 4 a8 anos 9 a 15 anos 16 a 20 anos 21 a 25 anos 26 230 anos >30 anos
M F M F M F M F M F M F M F M F M F M F M F
sim 8 22 4 15 5 9 2 0 2 6 0 0 4 7 6 15 1 6 2 5 4 7
nio 27 19 7 9 1 8 0 0 5 5 4 1 8 9 2 11 0 5 10 2 6 3
sim 5,88% | 16,18% | 2,94% | 11,03%| 3,68% | 6,62% | 1,47% [ 0,00% | 147% | 4,41% | 0,00% | 0,00% | 2,94% | 5,15% | 4,41% | 11,03% | 0,74% | 441% | 147% | 3.68% | 2,94% | 5,15%
niio 19.85% | 13,97% | 5,15% | 6,62% | 0.74% | 5.88% | 0,00% | 0,00% | 3,68% | 3.68% | 2.94% | 0.74% | 5,88% | 6,62% | 1.47% | 8,09% | 0.00% | 3,68% | 7.35% | 147% | 441% | 2,21%
[ eesssedoowdmesmstmonowrr |
FAIXA ETARIA ESCOLARIDADE
18-29 30-39 40-49 50-59 60 - 69 Semesc. 1° ciclo 2°ciclo 3° ciclo 12° ano Licenciatura
M F M F M F M F M F M F M F M F M F M F M F
sim 0 0 0 1 6 10 3 6 0 1 0 0 0 0 0 0 1 4 4 5 4 9
nio 0 0 9 9 7 26 23 24 6 5 0 0 6 5 5 4 9 14 23 27 2 14
sim 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,74% | 441%| 7.35% | 221% | 4,41% | 0,00% | 0,74% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,74% | 2,94% | 2,94% | 3,68% | 2.94% | 6,62%
nio 0,00% | 0,00% | 6,62% | 6,62% | 5,15% | 19,12% [ 16,91% | 17,65% | 4,41% | 3,68% | 0,00% | 0,00% | 4,41% | 3,68% | 3,68% | 2,94% | 6,62% | 10,29% | 16,91% | 19,85% | 1,47% | 10,29%
CAT. PROFISSIONAL ANTIGUIDADE
A.O. AT. T.S Outras 0 a3 anos 4 a8 anos 9 a15 anos 16 a 20 anos 21 a 25 anos 26 a 30 anos >30 anos
M F M F M F M F M F M F M F M F M F M F M F
sim 4 7 1 4 4 7 0 0 0 2 0 0 2 2 4 9 1 0 1 4 1 1
nio 31 34 10 20 2 10 2 0 7 9 4 1 10 14 4 17 0 11 11 3 9 9
sim 2,94% | 5,15% | 0,74% | 2,94% | 2,94% | 5,15% [ 0,00% | 0,00% | 0,00% | 1,47% | 0,00% | 0,00% | 1,47% | 1,47% | 2,94% | 6,62% | 0,74% | 0,00% | 0,74% | 2,94% | 0,74% | 0,74%
nio 22,79% | 25,00% | 7.35% | 14,71% | 1,47% | 7.35% | 1.47% | 0,00% | 5.15% | 6,62% | 2,94% | 0,74% | 7,35% |10,29%| 2,94% | 12,50% | 0,00% | 8,09% | 8,09% | 221% | 6,62% | 6,62%

FAIXA ETARIA ESCOLARIDADE
18-29 30-39 40-49 50-59 60 - 69 Semesc. 1° ciclo 2° ciclo 3° ciclo 12° ano Licenciatura
M F M F M F M F M F M F M F M F M F M F M F
sim 0 0 8 9 9 27 14 20 3 2 0 0 1 1 1 2 7 7 19 28 6 20
nio 0 0 1 1 4 9 12 10 3 4 0 0 5 4 4 2 3 11 8 4 0 3
sim 0,00% | 0,00% | 5.88% | 6,62% | 6,62% | 19.85% | 10,29% | 14,71% | 2.21% | 1.47% | 0,00% | 0,00% | 0,74% | 0,74% | 0,74% | 147% | 5,15% | 5,15% | 13,97% | 20,59% | 4.41% | 14,71%
nio 0,00% | 0,00% | 0,74% | 0,74% | 2,94% | 6,62% | 8,82% | 7.35% | 2,21% | 2,94% | 0,00% | 0,00% | 3,68% | 2,94% | 2,94% | 1,47% | 2.21% | 8,09% | 5.88% | 2,94% | 0,00% | 2,21%
CAT. PROFISSIONAL ANTIGUIDADE
A.O. AT. T.S Outras 0 a3 anos 4 a8 anos 9 a 15 anos 16 220 anos 21 a 25 anos 26 a 30 anos >30 anos
M F M F M F M F M F M F M F M F M F M F M F
sim 18 20 9 24 6 14 1 0 3 9 3 0 7 9 7 18 1 8 5 5 8 9
nio 17 21 2 0 0 3 1 0 4 2 1 1 5 7 1 8 0 3 7 2 2 1
sim 13,24% | 14,71% | 6,62% | 17,65% | 4,41% | 10,29% | 0,74% | 0,00% | 2,21% | 6,62% | 2,21% | 0,00% | 5,15% | 6,62% | 5,15% | 13,24% | 0,74% | 5.88% | 3,68% | 3,68% | 5,88% | 6,62%
nio 12,50% | 1544% | 1,47% | 0,00% | 0,00% | 2,21% | 0,74% | 0,00% | 2,94% | 1,47% | 0,74% | 0,74% | 3,68% | 5,15% | 0,74% | 5.88% | 0,00% | 221% | 5,15% | 147% | 1.47% | 0,74%
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FAIXA ETARIA ESCOLARIDADE
18-29 30-39 40-49 50-59 60 - 69 Semesc. 1° ciclo 2°ciclo 3° ciclo 12° ano Licenciatura
M F M F M F M F M F M F M F M F M F M F M F
sim 0 0 5 6 9 25 16 19 3 2 0 0 1 0 2 3 6 6 19 25 5 18
nio 0 0 4 4 4 11 10 11 3 4 0 0 5 5 3 1 4 12 8 7 1 5
sim 0,00% | 0,00% | 3.68% | 4,41% | 6,62% | 18,38% | 11,76% | 13,97% | 2.21% | 1.47% | 0,00% | 0,00% | 0,74% | 0,00% | 1,47% | 2,21% | 441% | 441% | 13,97% | 18,38% | 3,68% | 13,24%
nio 0,00% | 0,00% | 2.94% | 2,94% [ 2,94% | 8,09% | 7.35% | 8,09% | 2.21% | 2.94% | 0,00% | 0,00% | 3,68% | 3,68% | 2.21% | 0,74% | 2,94% | 8,82% | 5.88% | 5,15% | 0,74% | 3,68%
CAT. PROFISSIONAL ANTIGUIDADE
A.O. AT. T.S Outras 0 a3 anos 4 a8 anos 9 a15 anos 16 a 20 anos 21 a 25 anos 26 a 30 anos >30 anos
M F M F M F M F M F M F M F M F M F M F M F
sim 18 18 8 21 5 13 2 0 3 6 1 0 6 10 6 14 1 6 8 6 8 10
nio 17 23 3 3 1 4 0 0 4 5 3 1 6 6 2 12 0 5 4 1 2 0
sim 13,24% | 13,24% | 5,88% | 15,44% | 3,68% | 9,56% | 1.47% | 0,00% | 2.21% | 4,41% | 0,74% | 0,00% | 4,41% | 7,35% | 4,41% | 10,29% | 0,74% | 441% | 5.88% | 441% | 5.88% | 7.35%
nio 12,50% | 16,91% | 2,21% | 2,21% | 0,74% | 2,94% | 0,00% | 0,00% | 2,94% | 3,68% | 2,21% | 0,74% | 4,41% | 4,41% | 1,47% | 8,82% | 0,00% | 3,68% | 2,94% | 0,74% | 1,47% | 0,00%

FAIXA ETARIA ESCOLARIDADE
18-29 30-39 40 -49 50-59 60 - 69 Semesc. 1° ciclo 2° ciclo 3°ciclo 12° ano Licenciatura
M F M F M F M F M F M F M F M F M F M F M F
sim 0 0 8 10 12 31 25 25 5 6 0 0 6 5 3 4 10 16 26 27 5 20
nio 0 0 1 0 1 5 1 5 1 0 0 0 0 0 2 0 0 2 1 5 1 3
sim 0,00% | 0,00% | 5,88% | 7,35% | 8,82% | 22,79% | 18,38% | 18,38% | 3,68% | 4,41% | 0,00% | 0,00% | 4,41% | 3,68% | 2,21% | 2,94% | 7.35% | 11,76% | 19,12% | 19,85% | 3,68% | 14,71%
nio 0,00% | 0,00% | 0,74% | 0,00% | 0,74% | 3,68% | 0,74% | 3,68% | 0,74% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 1,47% | 0,00% | 0,00% | 1,47% | 0,74% | 3,68% | 0,74% | 2,21%
CAT. PROFISSIONAL ANTIGUIDADE
AO. AT. T.8 Outras 0 a3 anos 4 a8 anos 9 a 15 anos 16 a 20 anos 21 a 25 anos 26 230 anos >30 anos
M F M F M F M F M F M F M F M F M F M F M F
sim 33 37 10 20 5 15 2 0 7 8 3 1 10 14 8 24 1 11 12 7 9 7
nio 2 4 1 4 1 2 0 0 0 3 1 0 2 2 0 2 0 0 0 0 1 3
sim 24,26% | 27,21% | 7.35% | 14,71%| 3,68% | 11,03% | 1,47% | 0,00% | 5,15% | 5,88% | 2,21% | 0,74% | 7,35% [10,29%| 5,88% | 17,65% | 0,74% | 8,09% | 8,82% | 5,15% | 6,62% | 5,15%
nio LAT% | 2,94% | 0,74% | 2,94% | 0,74% | 1,47% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 2.21% | 0,74% | 0,00% | 1,47% | 1,47% | 0,00% | 147% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,74% | 2,21%

FAIXA ETARIA ESCOLARIDADE
18-29 30-39 40-49 50-59 60 - 69 Semesc. 1° ciclo 2°ciclo 3 ciclo 12° ano Licenciatura
M F M F M F M F M F M F M F M F M F M F M F
sim 0 0 0 1 1 4 3 10 1 2 0 0 0 1 0 2 1 6 4 8 0 0
nio 0 0 9 9 12 32 23 20 5 4 0 0 6 4 5 2 9 12 23 24 6 23
sim 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,74% [ 0,74% | 2,94% | 221% | 7.35% | 0,74% | 1.47% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,74% | 0,00% | 147% | 0,74% | 441% | 2,94% | 5.88% | 0,00% | 0,00%
ndo 0,00% | 0,00% | 6,62% | 6,62% | 8,82% | 23,53% | 16,91% | 14,71% | 3.68% | 2,94% | 0,00% | 0,00% | 4.41% | 2,94% | 3.68% | 1,47% | 6,62% | 8,.82% | 16,91% | 17,65% | 4,41% | 1691%
CAT. PROFISSIONAL ANTIGUIDADE
A.O. AT. T.S Outras 0 a3 anos 4 a8 anos 9 a15 anos 16 220 anos 21 a 25 anos 26 a 30 anos >30 anos
M F M F M F M F M F M F M F M F M F M F M F
sim 3 13 2 4 0 0 0 0 1 6 0 0 0 0 1 6 0 2 0 1 3 2
nio 32 28 9 20 6 17 2 0 6 5 4 1 12 16 7 20 1 9 12 6 7 8
sim 221% | 9.56% | 1,47% | 2,94% | 0,00% | 0,00% [ 0,00% | 0,00% | 0,74% | 4,41% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,74% | 4,41% | 0,00% | 1,47% | 0,00% | 0,74% | 2,21% | 1,47%
nio 23,53% | 20,59% | 6,62% | 14,71% | 4,41% | 12,50% | 1.47% | 0,00% | 4.41% | 3,68% | 2,.94% | 0,74% | 8,82% |11,76%| 5,15% | 14,71% | 0,74% | 6,62% | 8,82% | 441% | 5,15% | 5,88%
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FAIXA ETARIA ESCOLARIDADE
18-29 30-39 40 -49 50-59 60 - 69 Semesc. 1° ciclo 2° ciclo 3°ciclo 12° ano Licenciatura
M F M F M F M F M F M F M F M F M F M F M F
sim 0 0 2 4 9 22 14 25 2 4 0 0 3 4 0 2 8 14 11 22 5 13
nio 0 0 7 6 4 14 12 5 4 2 0 0 3 1 5 2 2 4 16 10 1 10
sim 0,00% | 0,00% | 1.47% | 2,94% | 6,62% | 16,18% | 10,29% | 18,38% | 1,47% | 2.94% | 0,00% | 0,00% | 2,21% | 2,94% | 0,00% | 147% | 5.88% | 10,29% | 8,09% | 16,18% | 3,68% | 9,56%
nio 0,00% | 0,00% | 5,15% | 4,41% | 2,94% | 10,29% | 8,82% | 3,68% | 2,94% | 1,47% | 0,00% | 0,00% | 2,21% | 0,74% | 3,68% | 1,47% | 1,47% | 2,94% | 11,76% | 7,35% | 0,74% | 7,35%

CAT. PROFISSIONAL

ANTIGUIDADE
A.O. AT. T.S Outras 0 a3 anos 4 a8 anos 9 a15 anos 16 a 20 anos 21 a 25 anos 26 a 30 anos >30 anos
M F M F M F M F M F M F M F M F M F M F M F
sim 16 27 6 16 5 12 0 0 4 9 0 1 7 10 6 16 1 6 4 4 5 9
nio 19 14 5 8 1 5 2 0 3 2 4 0 5 6 2 10 0 5 8 3 5 1
sim 11,76% | 19,85% | 4,41% | 11,76% | 3,68% | 8,82% | 0,00% | 0,00% | 2,94% | 6,62% | 0,00% | 0,74% | 5,15% | 7.35% | 4,41% | 11,76% | 0,74% | 441% | 2,94% | 2,94% | 3,68% | 6,62%
nio 13,97% | 10,29% | 3,68% | 5.88% | 0,74% | 3,68% | 1,47% | 0,00% | 2,21% | 1,47% | 2,94% | 0,00% | 3,68% | 4,41% | 1,47% | 7,35% | 0,00% | 3,68% | 5.88% | 2,21% | 3,68% | 0,74%

FAIXA ETARIA ESCOLARIDADE
18-29 30-39 40 -49 50-59 60 - 69 Semesc. 1° ciclo 2° ciclo 3°ciclo 12° ano Licenciatura
M F M F M F M F M F M F M F M F M F M F M F
sim 0 0 3 3 9 23 16 18 4 5 0 0 5 4 2 2 8 12 12 17 5 14
nio 0 0 6 7 4 13 10 12 2 1 0 0 1 1 3 2 2 6 15 15 1 9
sim 0,00% | 0,00% | 2.21% | 2,21% | 6,62% | 1691% [ 11,76% | 13,24% | 2,94% | 3,68% | 0,00% | 0,00% | 3,68% | 2,94% | 1.47% | 1,47% | 5.88% | 8,82% | 8,82% | 12,50% | 3,68% | 10,29%
nio 0,00% | 0,00% | 441% | 5,15% [ 2,94%| 9,56% | 7.35% | 8,82% | 1.47% | 0,74% | 0,00% | 0,00% | 0,74% | 0,74% | 2.21% | 147% | 1.47% | 441% | 11,03% | 11,03% | 0,74% | 6,62%
CAT. PROFISSIONAL ANTIGUIDADE
AO. AT. T.8 Outras 0 a3 anos 4 a8 anos 9 al5 anos 16 a 20 anos 21 a25 anos 26 230 anos >30 anos
M F M F M F M F M F M F M F M F M F M F M F
sim 21 23 5 14 5 12 1 0 7 7 1 1 5 12 5 12 1 6 4 4 9 7
nio 14 18 6 10 1 5 1 0 0 4 3 0 7 4 3 14 0 5 8 3 1 3
sim 15,44% | 1691% | 3,68% | 1029% | 3,68% | 8,82% | 0,74% | 0,00% | 5,15% | 5,15% | 0,74% | 0,74% | 3,68% | 8,82% | 3,68% | 8,82% | 0,74% | 441% | 2,94% | 2,94% | 6,62% | 5,15%
nio 10,29% | 13,24% | 4,41% | 7.35% | 0,74% | 3,68% | 0,74% | 0,00% | 0,00% | 2,94% | 2,21% | 0,00% | 5,15% | 2,94% | 2,21% | 10,29% | 0,00% | 3.68% | 5.88% | 2,21% | 0,74% | 2,21%

FAIXA ETARIA ESCOLARIDADE
18-29 30-39 40 -49 50-59 60 - 69 Semesc. 1° ciclo 2° ciclo 3°ciclo 12° ano Licenciatura
M F M F M F M F M F M F M F M F M F M F M F
sim 0 0 7 9 10 26 23 24 6 4 0 0 6 4 5 4 8 12 22 25 5 18
nio 0 0 2 1 3 10 3 6 0 2 0 0 0 1 0 0 2 6 5 7 1 5
sim 0,00% | 0,00% | 5,15% | 6,62% | 7,35% | 19,12% [ 16,91% | 17,65% | 4,41% | 2,94% | 0,00% | 0,00% | 4,41% | 2,94% | 3,68% | 2,94% | 5.88% | 8,82% | 16,18% | 18,38% | 3,68% | 13,24%
nio 0,00% | 0,00% | 1.47% | 0,74% [ 2,21%| 7.35% | 221% | 4,41% | 0,00% | 1.47% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,74% | 0,00% | 0,00% | 1.47% | 441% | 3,68% | 5,15% | 0,74% | 3,68%

CAT. PROFISSIONAL

ANTIGUIDADE
AO. AT. T.S Outras 0 a3 anos 4 a8 anos 9 a15 anos 16 220 anos 21 a25 anos 26 230 anos >30 anos
M F M F M F M F M F M F M F M F M F M F M F
sim 30 29 9 21 5 13 2 0 6 10 4 1 9 13 7 17 0 8 11 5 9 9
nio 5 12 2 3 1 4 0 0 1 1 0 0 3 3 1 9 1 3 1 2 1 1
sim 22,06% | 21,32% | 6,62% | 15,44% | 3,68% | 9,56% | 1,47% | 0,00% | 4,41% | 7.35% | 2,94% | 0,74% | 6,62% | 9,56% | 5,15% | 12,50% | 0,00% | 5,88% | 8,09% | 3,68% | 6,62% | 7%
nio 3,68% | 882% | 147% | 2,21% | 0,74% | 2,94% | 0,00% | 0,00% | 0,74% | 0,74% | 0,00% | 0,00% | 2,21% | 2,21% | 0,74% | 6,62% | 0,74% | 2,21% | 0,74% | 147% | 0,74% 1%
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FAIXA ETARIA ESCOLARIDADE

18-29 30-39 40 -49 50-59 60 - 69 Semesc. 1° ciclo 2° ciclo 3¢ ciclo 12° ano Licenciatura
M F M F M F M F M F M F M F M F M F M F M F
Muito mau 0 0 1 0 1 6 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2 3 0 4
Mau 0 0 6 1 3 6 6 4 3 2 0 0 0 1 3 1 3 3 11 4 1 4
Razoavel 0 0 2 7 6 17 18 21 3 3 0 0 5 4 2 2 7 14 12 18 3 10
Bom 0 0 0 2 2 6 2 4 0 1 0 0 1 0 0 1 0 1 1 6 2 5
Muito bom 0 0 0 0 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 0 0

Muito mau 0,00% | 0,00% | 0,74% | 0,00% | 0,74% | 4.41% [ 0,00% | 0,74% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% [ 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% [ 0,00% | 1,47% | 2,21% | 0,00% | 2,94%

Mau 0,00% | 0,00% | 4.41% | 0,74% | 2.21%| 4.41% | 4,41% | 2,94% | 2.21% | 1.47% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,74% | 2,21% | 0,74% | 2.21% | 2,21% | 8,09% | 2.94% | 0,74% | 2,94%

Razoavel 0,00% | 0,00% | 1,47% | 5,15% | 4,41% | 12,50% [ 13,24% | 15,44%| 2,21% | 2,21% | 0,00% | 0,00% | 3,68% | 2,94% | 147% | 1,47% | 5,15% [ 10,29% | 8,82% | 13,24% | 2,21% | 7,35%

Bom 0,00% | 0,00% | 0,00% | 1,47% | 1,47% | 4.41% | 1,47% | 2,94% | 0,00% | 0,74% | 0,00% | 0,00% | 0,74% [ 0,00% | 0,00% | 0,74% | 0,00% | 0,74% | 0,74% | 4,41% | 1,47% | 3,68%

Muito bom 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,74% | 0,74% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,74% | 0,74% | 0,00% | 0,00%

CAT. PROFISSIONAL ANTIGUIDADE
A.O. AT. T.S Outras 0 a3 anos 4 a8 anos 9 a15 anos 16 220 anos 21 a 25 anos 26 a 30 anos >30 anos
M F M F M F M F M F M F M F M F M F M F M F
Muito mau 0 1 2 3 0 3 0 0 0 0 0 0 1 2 0 4 0 0 1 1 0 0
Mau 12 5 4 6 1 2 1 0 3 0 3 0 4 2 2 4 0 2 3 1 3 4
Razoavel 21 28 4 12 3 8 1 0 4 6 1 1 4 11 4 14 1 7 8 4 7 5
Bom 2 6 0 3 2 4 0 0 0 4 0 0 3 1 1 4 0 2 0 1 0 1
Muito bom 0 1 1 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0

Muito mau 0,00% | 0,74% | 1,47% | 2,21% | 0,00% | 2,21% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,74% | 1,47% | 0,00% | 2,94% | 0,00% | 0,00% | 0,74% | 0,74% | 0,00% | 0%

Mau 8,82% | 3.68% | 2.94% | 4.41% | 0,74% | 1,47% | 0.74% | 0,00% | 2.21% | 0,00% | 2,21% | 0,00% | 2,94% | 1,47% | 1.47% | 2,94% | 0,00% | 1.47% | 2.21% | 0,74% | 2.21% | 3%

Razoavel 15,44% [ 20,59% | 2,94% | 8,82% | 2,21% | 5,88% | 0,74% | 0,00% | 2,94% | 4.41% | 0,74% | 0,74% | 2,94% | 8,09% | 2,94% | 10,29% | 0,74% | 5,15% | 5.88% | 2,94% | 5,15% | 4%

Bom 1A47% | 441% | 0,00% | 2.21% | 1,47% | 2,94% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 2,94% [ 0,00% | 0,00% | 2.21% | 0,74% | 0,74% | 2,94% | 0,00% | 1.47% | 0,00% | 0,74% | 0,00% | 1%

Muito bom 0,00% | 0,74% | 0,74% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,74% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,74% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0%

FAIXA ETARIA ESCOLARIDADE
18-29 30-39 40-49 50-59 60 - 69 Semesc. 1° ciclo 2° ciclo 3° ciclo 12° ano Licenciatura
M F M F M F M F M F M F M F M F M F M F M F
sim 0 0 0 0 0 0 3 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 3 0 0 0
nio 0 0 9 10 13 36 23 30 6 6 0 0 6 5 5 4 10 18 24 32 6 23
sim 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 2,21% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 2,21% | 0,00% | 0,00% | 0,00%
nio 0,00% | 0,00% | 6,62% | 7,35% | 9,56% | 26,47% | 16,91% | 22,06% | 4,41% | 4,41% | 0,00% | 0,00% | 4,41% | 3,68% | 3,68% | 2,94% | 7.35% | 13,24% | 17,65% | 23,53% | 4,41% | 1691%
CAT. PROFISSIONAL ANTIGUIDADE
A.O. AT. T.S Outras 0 a3 anos 4 a8 anos 9 a15 anos 16 220 anos 21 a 25 anos 26 a 30 anos >30 anos
M F M F M F M F M F M F M F M F M F M F M F
sim 2 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 2 0
nio 33 41 10 24 6 17 2 0 7 11 4 1 11 16 8 26 1 11 12 7 8 10
sim 1,47% | 0,00% | 0,74% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,74% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 1,47% 0%
nio 24,26% | 30,15% | 7,35% | 17,65% | 4.41% | 12,50% | 1,47% | 0,00% | 5,15% | 8,09% | 2,94% | 0,74% | 8,09% [11,76%| 5,88% | 19,12% | 0,74% | 8,09% | 8,82% | 5,15% | 5.88% | 7%
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ANEXO VI - Inquéritos dos avaliadores
Diagnéstico da aplicacdo do SIADAP - Avaliadores

O presente inquérito por questionario, faz parte de um trabalho de projeto para conclusdo do Mestrado em Administragdo Publica

no ISCTE-IUL.

A sua finalidade é caracterizar, diagnosticar e conhecer a importancia e a satisfacdo do Sistema de Avaliagdo do Desempenho na

Camara Municipal de Alcanena.

As informagdes disponibilizadas sdo confidenciais e anonimas. O valor deste estudo depende do rigor e honestidade das respostas

as questoes.

Nio existem respostas certas ou erradas, o importante ¢ responder a todas as questdes de forma sincera.

I - Caraterizacio do entrevistado

sexo

Faixa etaria

Escolaridade

Categoria profissional

Tipo de vinculo

Masculino

Feminino

18 - 29 anos
30 - 39 anos
40 - 49 anos
50 - 59 anos
60 - 69 anos

Superior a 70 anos

Licenciatura
Mestrado

Doutoramento

Técnico superior

Outra

CTFP tempo indeterminado
CTFP termo resolutivo certo
CTFP termo resolutivo incerto
Comissao de servico

Nomeagao

Antiguidade na funcio publica

0 a3 anos

4 a 8 anos

9 a 15 anos
16 a 20 anos
21 a 25 anos
26 a 30 anos

Superior a 30 ano
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II - Caracteristicas e conhecimentos sobre o SIADAP

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

Sim Passe para a pergunta 8.

Nao Passe para a pergunta 9.

Considera que o sistema de avaliacdo, anterior ao SIADAP era mais justo?
Sim
Nao

A Camara de Alcanena, planeou ac¢des de formacio prévia a implementacio do SIADAP?
Sim

Nao

Sente necessidade de adquirir mais conhecimentos nesta drea?
Sim

Nao

Como classifica o seu grau de conhecimento relativamente ao Sistema de Avaliacio de Desempenho (SIADAP)?

Muito mau
Mau
Médio
Bom

Muito bom

Considera que do processo de avaliacio de desempenho - SIADAP, pode resultar um diagnéstico de necessidades de formacgao dos
avaliados?
Sim

Nao

A sua divisdo/subunidade efetua esse diagnostico?
Sim

Nao

I11- A importéancia do sistema de avaliacido de desempenho
Em que ano foi avaliador pela 1° vez no SIADAP?

2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018

Linha 1

Considera a operacionalizacio do SIADAP uma tarefa delicada burocratica?
Sim

Nao
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Considera que o SIADAP, na Camara de Alcanena, foi dificil de implementar?
Sim

Nao

Considera que o processo de avaliacio de desempenho - SIADAP reconhece e premeia o mérito os trabalhadores de forma

adequada?
Sim

Nao

Como avalia o processo de avaliacio desempenho "SIADAP'"bna sua divisdo/subunidade?

Muito mau
Mau
Medio
Bom

Muito bom

Considera que o processo de avaliacio do SIADAP é justo?
Sim

Nao

Concorda que para a diferenciacio de desempenhos existam "quotas'?
Sim

Nao

Na sua opinido o processo de avaliacio pode contribuir para uma valorizacdo profissional dos trabalhadores?
Sim

Nao

Considera que os objectivos e as competéncias sio devidamente negociadas e acompanhadas entre avaliador e avaliado?
Sim

Nao

Qual o grau de importincia que atribui ao sistema de avaliacio de desempenho - SIADAP?
Nenhuma

Muito pouca
Pouca
Importante

Bastante importante

Quer manifestar algum comentario/opinido sobre o processo de avaliacio de desempenho "SIADAP' na sua divisdo/subunidad
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ANEXO VI - Inquéritos dos avaliadores

Sexo
4 respostas
@ Masculino
@ Feminino
Escolaridade
4 respostas
4 respostas

@ CTFP tempo indeterminado
@ CTFP termo resolutivo certo
@ CTFP termo resolutivo incerto
@ Comissio de servico

@ Nomeagéo

Tipo de vinculo

II — Caracteristicas e conhecimentos sobre o SIADAP

Foi avaliado pelo sistema anterior ao SIADAP?

4 respostas

@® Sim
@ Nzo

A Camara de Alcanena planeou a¢des de

formagao prévia a implementagido do SIADAP?

4 respostas

@® sim
@ Nao

Faixa Etaria

4 respostas

Categoria Profissional

4 respostas

4 respostas

Antiguidade na fungdo publica

® 18-29anos
@ 30-39anos
® 40-49 anos
@ 50 - 59 anos
@ 60-69 anos
@ Superior a 70 anos

@ 0a3anos

@ 4a8anos
®9a15anos

@ 16a20anos

@ 212a25anos

@ 262a30anos

@ Superior a 30 anos

Considera que o sistema de avaliag@o anterior era mais justo?

4 respostas

Sente necessidade de adquirir mais

conhecimentos nesta area?

4 respostas

® Sim
@ Néo

@ Sim
@ Nao
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Como classifica o seu grau de conhecimentos. Considera que do SIADAP pode resultar

Relativamente ao SIADAP? um diagnoéstico de N. F. dos avaliados?

4 respostas 4 respostas

@ Muito mau
® Mau

® Medio

@ Bom

@ Muito bom

A sua divisdo/subunidade efetua esse diagnostico?

4 respostas

@ sim
@ Nao

IIT — A importancia do sistema de avaliagdo de desempenho

Em que ano foi avaliado pela 1* vez em SIADAP?

4
BN 2007 NN 2008 W 2009 NN 2010 NN 2011 N 2012 [ 2013

® Sim
® Nao

12 p

3

2

1

0 ]

Linha 1
Considera a operacionalizacdo do SIADAP
Considera que o SIADAP, na Camara

uma tarefa delicada e burocratica? De Alcanena, foi dificil de implementar?

4 respostas
P 4 respostas

@ Sim
® Nao

@ sim
@ Nao
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O SIADAP reconhece e premeia o mérito

dos trabalhadores de forma adequada?

4 respostas

® Sim
‘ .N“
Considera que o processo de avaliagdo
Do SIADAP ¢ justo?
4 respostas
@ sim
® Nao
100%
Considera que para a diferenciagdo do
Desempenho, existam “quotas™?
4 respostas
®sim
® Nao

Qual o grau de importincia que atribui ao sistema

De avalia¢ao do desempenho- SIADAP?

4 respostas

@ Nenhuma

@ Muito Pouca

® Pouca

@ Importante

@ Bastante importante

Como avalia o processo de SIADAP

na sua Divisdo/subunidade?

4 respostas

@ Muito mau
® Mau

® Medio

@ Bom

@ Muito bom

O SIADAP pode contribuir para uma

Valorizagdo profissional dos trabalhadores?

4 respostas

@ sim
@ Nao

Objetivos/Competéncias sdo devidamente

negociadas entre avaliados ¢ avaliado?

4 respostas

@ sim
@ Nao
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ANEXO VI - Pedido de autorizacio para recolha de dados.
Exma. Sra,

Presidente da Camara Municipal de Alcanena

Assunto: Pedido de autorizagdo para realiza¢do de investigagdo

Eu, Nancy Marques Rodrigues, aluna do Mestrado em Administra¢do Publica no ISCTE — Instituto Universitario
de Lisboa, venho por este meio, solicitar autoriza¢do para efetuar recolha de dados (entrevistas e inquéritos)
para fins do estudo de investigacdo que, gostaria de desenvolver na institui¢do onde trabalhdo e aplicar no meu
Trabalho de Projeto final do Mestrado em Administragdo Publica.

Os dados recolhidos serdo confidenciais, ¢ em momento algum, os participantes serdo identificados,
acrescentado ainda, sob compromisso de honra, que o funcionamento da institui¢do ndo sera posto em causa.
Comprometo-me a entregar um exemplar do Trabalho final de Projeto a instituigdo.

O tema de estudo é: “A APLICACAO DO SIADAP NO MUNICIPIO DE ALCANENA - DIAGNOSTICO E
CONTRIBUTOS DE SIMPLIFICACAO E UNIFORMIZACAO”

Com este trabalho pretende-se diagnosticar e avaliar o impacto do STADAP no Municipio de Alcanena para,
posteriormente, apresentar sugestoes de melhoria, eficacia, simplifica¢do e uniformizagdo de procedimentos.

Agradecendo desde ja pela atencdo dispensada e este meu pedido, estou ao dispor para prestar qualquer
esclarecimento que seja necessario.

Anexo: Declaragdo por parte da Instituigdo que comprova a aprovagdo do projeto acima enunciado.
Alcanena, 8 de novembro de 2018

Com os melhores cumprimentos
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