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Resumo:
O Sistema Integrado de Gestéo e Avaliagdo do Desempenho na Administracéo

Publica (SIADAP) visa contribuir para a melhoria do desempenho e qualidade na
prestacdo de servicos da administracdo publica, tendo como objetivo garantir a
coeréncia e harmonia entre a prestacdo de servigos e os colaboradores.

O sistema de gestdo e avaliacdo de desempenho tem efeitos tanto no
colaborador, como na organizagdo. Considerando que as consequéncias da aplicagéo
dos sistemas de gestdo e avaliacdo de desempenho representam uma tematica pouco
explorada na literatura, este trabalho visa a atualizacdo da tipologia idealizada por
Franco-Santos, Lucianetti e Bourne (2012), a contextualizacdo da tipologia ao setor
publico e ilustracdo da aplicacdo do modelo através de um estudo de caso.

Para responder aos objetivos desta investigacdo usa-se a metodologia
qualitativa. Além da aprofundada analise de literatura e proposta de um modelo
atualizado, foi estudada uma Camara Municipal localizada a norte do pais, onde foram
entrevistados cinco avaliadores e onze avaliados.

Foi possivel concluir que o SIADAP tem dois grandes tipos de efeitos, sub-
divididos. Os efeitos no comportamento dos individuos (1), nomeadamente, através de
posturas individuais assumidas no contexto laboral, ao nivel social e quando
influenciados pela organizacdo. Ao nivel organizacional (2), o sistema de gestdo de
desempenho tem efeitos indiretos, ao nivel de processo e capacidades organizacionais e
efeitos diretos, relacionados com os resultados.

Este trabalho contribui para a literatura pelo facto de fornecer dados atualizados
alicercados na teoria e na pratica. Aos gestores de recursos humanos e, particularmente,
para os gestores e avaliadores da administracdo publica portuguesa, acrescenta valor
porque permite regular, analisar, refletir e melhorar as praticas de gestdo de

desempenho.

Palavras chave: Administracdo Publica; Avaliagdo de Desempenho; Gestdo de
Desempenho; SIADAP.



Abstract:
The Integrated Management and Performance Evaluation System for Public

Administration aims to contribute to the improvement of performance and quality in the
provision of public administration services, ensuring the coherence and harmony
between the provision of services and employees.

The performance management and evaluation system in an organization must
represent a credible process since it has effects both on the employee and on the
organization. Considering that the consequences of performance management and
evaluation systems is an under explored topic in the literature, this work aims to update
the typology idealized by Franco-Santos, Lucianetti and Bourne (2012), to contextualize
the typology to the public sector, and to illustrate the model usage, through a case of
study.

To respond to the objective of this research the qualitative methodology is used.
Besides a thorough analysis of the literature and the proposal of an updated model, was
studied a City Council located in the north of the country: five evaluators and eleven
evaluated employees were interviewed.

The performance management and evaluation system has two main effects. On
the behavior of individuals (1), namely through individual positions assumed in the
labor context, at social level and when influenced by the organization. At the
organizational level (2), the performance management system has indirect effects, at the
level of process and organizational capacities and direct effects, related to the results.

This work contributes to the literature by providing updated data based on theory
and practice. To human resources managers, and particularly to the managers and
evaluators of the Portuguese public administration, it adds value because it allows

regulating, analyzing, reflecting and improving performance management practices.

Key words: Performance Appraisal; Performance Management; Public Sector;
SIADAP.



Agradecimentos
Ainda que a elaboracgéo desta dissertacdo seja de ambito individual, todos os que

acreditaram no trabalho a me propus contribuiram, de certa forma, para a sua
concretizacdo, pelo que sdo merecedores da minha sincera gratidao.

Ao0s meus Pais, que sdo o pilar de todas as minhas conquistas, que nunca me
deixam desistir dos meus sonhos, por saberem lidar com o melhor e com o pior de mim.
Por tudo. Obrigada.

A Professora Ana Claudia Rodrigues - minha orientadora - agradeco a
dedicacéo, profissionalismo e disponibilidade em acompanhar esta investigacéo. Pelo
Seu apoio, por se entusiasmar tanto como eu com este projeto e, principalmente, por
acreditar que era possivel. Obrigada.

A Andreia, que me encorajou a seguir este caminho, que é a minha companheira
de todas as batalhas. Obrigada.

Ao Rui, por tudo.

A Juca, ao Filipe, ao Bruno, & Marta e & Sara, 0s amigos que levo para a vida.
495,

A Camara Municipal que foi alvo deste estudo, 0 meu mais sincero obrigada
pela oportunidade. Uma especial palavra de apreco ao Dr. Faustino e a Divisdo de
Recursos Humanos.

A Sandra Vasconcelos, por ouvir todos os meus desabafos e por perceber a

importancia deste projeto para o meu desenvolvimento pessoal e profissional.

“It matters not how strait the gate,

How charged with punishments the scroll,
| am the master of my fate:

1 am the captain of my soul.”

William Ernest Henley



Lista de Abreviaturas
SIADAP - Sistema Integrado de Gestdo e Avaliacdo do Desempenho na Administracao

Publica



indice geral

ReSUMO. . .uuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiitiiiittiiiesttciesstessesstssessscssnssscsenssssnnns I
L N 1 1] 1 T i
AGradecimentos....cooeeeiiiiieriiiinriiiisriosssstossssscsssssscsessscssessscsssssssssnsscssnss v
Lista de ADreviaturas....c.covieeiiiiiniiiiinniiiinnrioienstcsesscssessscssssssosnniiosersssnnes \Y%
INAICE A tADEIAS. «eevvnnrerrneerrneerrnreeersneeernneersneersneeessneessseeessnessssnnssssnne VI
] 8 0o 11 o Lo SO SSPS 1
Capitulo I — Enquadramento tedrico da problematica em estudo............c.ccccvevenee. 3

1.1. Reforma na administracdo publica em Portugal ............cccceoviiinniniiienncnine 4

1.1.1. A gestdo estratégica de recursos humanos na administracéo publica em
Portugal 6

1.2. Sistema Integrado de Gestdo e Avaliacdo do Desempenho na Administracdo

o] 1o USSR 6
1.3. A Gestdo de desempenho e o sistema de avaliagdo de desempenho ............... 12
1.3.1. Caracterizacdo da gestao e avaliacdo de desempenho.............cccccevevurennnns 12
1.3.2. Classificacdo dos métodos utilizados para avaliar o desempenho ........... 13
1.4.  Os efeitos do sistema de Gestdo do Desempenho nas relagdes laborais no
contexto da Administracdo Publica segundo Franco-Santos et al. (2012).................. 16
1.5. Atualizacdo do modelo dos efeitos do sistema de gestdo e avaliacdo de
desempenho e adaptacdo do mesmo ao contexto da Administracdo Publica.............. 17
1.5.1. Efeitos do sistema de gestéo e avaliacdo de desempenho nos
comportamentos dos INAIVIAUOS..........cccueiieiiiicieeecc e 19
1.5.2.  Efeitos do sistema de gestdo e avaliacdo de desempenho nas capacidades
OFQANIZACTONAIS ...tttk et bbbttt e e e bbb nbeeneas 22
2.1.1.  Efeitos do sistema de gestdo e avaliacdo de desempenho no desempenho
OFQANIZACTONAL ... bbb eneas 24
Capitulo 11 = Modelo @nalitiCo...........ccciiiiiiiiiiiee s 26
Capitulo T — MetodolOgia ........coueiviiiiiiiiiiiciee s 31
3.1. Pergunta de partida, objetivos e opgdes metodolOgicas ..........cccevevverererieriennnn 32
3.2. Instrumentos de recolha e analise de dadosS ...........cccoovivriniieieieiese e 34
3.3. CaracterizaGao da AMOSIIA ........ooveieiieiieie ettt 35
Capitulo 1V — Apresentac@o dos resultados ..........ccooeveieieiieieieieeese e 39
4.1. Analise qualitativa do CONEUAO. ..........ccverviiieiicce e 40

4.1.1. Efeitos do sistema de gestéo e avaliacdo de desempenho nos colaboradores
de uma cdmara municipal - CONCEITO 1.......ccoiiiiiiiiiieieeie s 40

4.1.2. Efeitos do sistema de gestdo e avaliagdo de desempenho na organizagado —
(@0 000 | (01 SRS 47



4.2. Analise quantitativa do CONTEUAO ........cccvevveiieiieii e 52

Capitulo V — Analise e discussao dos Resultados ............cceeveieieereiiieivene e 56
Capitulo VI — CONCIUSAO .......ccuiiiiiiiiieieeieere e 64
Referéncias BibliografiCas ... 70
F N 1) (o OO UPR PP 1
1. Anexo 1 - Medidas de reforma administrativa em Portugal ..............ccccoccvvrnnnne. 2
2. Anexo 2 - Dificuldades de gestdo estratégica na Administracdo Publica............. 6
3. Anexo 3 - A evolugdo dos moldes de avaliagcdo de desempenho na Administragéo
(o] ot RS RSUP U PR 6
4. Anexo 4 - Enquadramento do SIADAP no ciclo de gestdo da Administragéo
(o] ot RS RSUP U PR 9
5. Anexo 5 - Particularidades e intervenientes no processo de avaliagdo — SIADAP

1 10

6. Anexo 6 - Intervenientes no processo de avaliacdo — SIADAP 2..........cccceveuee 11
7. Anexo 7 - Intervenientes no processo de avaliacdo — SIADAP 3 ..........ccccceeeee. 12
8. Anexo 8 — Os treze principios para 0 bom funcionamento dos sistemas de gestdo
0 AESEMPENNO ...ttt bbb 13
9. Anexo 9 - Classificacdo dos métodos de avaliago .........ccccevvvererireiererieennene 14

10.  Anexo 10 - Caracteristicas e desafios dos métodos de avaliacdo centrados
numa abordagem absoluta e com o foco direcionado para 0 comportamento ou
ALFTDULOS INAIVIAURIS ... ettt nneeneas 15

11.  Anexo 11 - Métodos de avaliacdo de desempenho centrados numa abordagem
absoluta com 0 TOCO NOS FESUITAAODS ........ccverieeieiie e 16

12.  Anexo 12 - Método de avaliacdo de desempenho centrados numa abordagem
relativa e o foco direcionado para 0 comportamento ou para os resultados............... 17

13.  Anexo 13 - Tipos de sistemas de gestdo e avaliacdo de desempenho
contemporaneos (CPM - Contemporary performance measurement) ..........cc.ccoeueene.. 18

14.  Anexo 14 - O impacto do sistema de Gestdo do Desempenho nas relagdes
laborais no contexto da Administracdo Publica | Perspetivas encontradas na literatura

18
15.  Anexo 15 - Resultados da reviséo estruturada da literatura.............cccccceveenene 53
16.  Anexo 16 - Guido de Entrevista aplicado aos avaliadores.............c.cccoeverunnne. 54
17.  Anexo 17 — Guido de entrevista aplicado aos avaliados.............cccccceeivvernnnne. 57
18.  Anexo 18 - Protocolo de consentimento informado ...........ccccooveveiieiiieneenns 62
19.  Anexo 19 — Carta para autorizagdo de recolha de dados ..........cccccceveririirienne. 63

vii



Indice de tabelas
Tabela 1 - Efeitos adicionais do sistema de gestdo e avaliacdo de desempenho nos

comportamentos dos INAIVIAUOS .........cciiriieii e, 22
Tabela 2 - Efeitos adicionais do sistema de gestdo e avaliagdo de desempenho nas
capacidades OrganiZaCIONALS ...........ouireneereent et et eteteteeereat et eeanenaaneanens 23
Tabela 3 - Efeitos adicionais do sistema de gestdo e avaliacdo de desempenho no
desempenho organizacional..............c.coeiiiriie it e 25
Tabela 4 - Modelo tedrico novo: Efeitos dos sistemas de gestdo e avaliagdo de
dESEMPENNO ...\ttt 30
Tabela 5 - Individuos considerados na amoStra .............c.ovuiiiiieeeeneineiiieeneeanenn 37
Tabela 6 - Analise quantitativa de conteddo as entrevistas realizadas aos
AVAIIAAOTES . . ..ttt 52
Tabela 7 - Andlise quantitativa de conteGdo as entrevistas realizadas aos
AVAIIAAOS . ..ttt e 54
Tabela 8 - O modelo de analise dos efeitos do sistema de Gestdo e Avaliacdo de

Desempenho na Administragdo Publica ... 63

viii



Introducéao



A temética da gestdo e avaliacdo de desempenho € uma das ferramentas fulcrais
para o desenvolvimento dos profissionais e das organizagdes, pelo que é atual e
relevante, tanto para a comunidade cientifica, como para a pratica de gestdo de recursos
humanos.

A proposta de um modelo de analise para os sistemas de gestdo e avaliacdo de
desempenho é importante uma vez que este processo deve ser um processo credivel
dado que é uma ferramenta com impactos no futuro organizacional e nos individuos.

Como tal, este estudo visa a obtencao de respostas a seguinte questdo de partida:
Quais sdo os efeitos do sistema de gestao e avaliagdo de desempenho na administragao
publica?

Apesar de serem analisados alguns aspetos relativos aos efeitos do SIADAP na
organizacdo, este trabalho foca-se, essencialmente, no SIADAP 3 - Subsistema de
Avaliacdo do Desempenho dos Trabalhadores da Administragdo Publica.

Este estudo prevé a utilizacdo de uma aproximacgdo qualitativa ao objeto de
estudo sendo que, para dar resposta a questdo de partida, definiu-se 0 modelo de analise
com base na literatura e recolheram-se dados, triangulando a informacédo veiculada
através de entrevistas a avaliadores e avaliados.

Este trabalho esta organizado em seis capitulos.

No primeiro capitulo procede-se ao enquadramento tedrico da problematica em
estudo, contextualizando a gestdo de desempenho na administracdo publica portuguesa
com a reforma na administracdo publica. Abordam-se, também, as caracteristicas
intrinsecas a legislacdo que regula a matéria e, por fim, os efeitos do sistema de gestdo e
avaliacdo de desempenho.

No segundo capitulo é feita uma sintese esquematica dos efeitos encontrados na
literatura e propde-se um modelo analitico passivel de aplicagéo prética.

No terceiro capitulo é explicado o desenho de investigacdo relativamente ao
estudo de caso e apresentam-se as opcOes técnico metodologicas tomadas.

No quarto e quinto capitulos, apresentam-se e discutem-se os resultados. Por
fim, no sexto capitulo, constam as principais conclusbes do estudo, identificam-se as

limitacOes e definem-se pistas para futuras investigacoes.



Capitulo I — Enquadramento tedrico da problematica em estudo



1.1. Reforma na administracéo publica em Portugal

Um dos momentos fulcrais para a reforma na administracdo publica em Portugal
é, claramente, o Welfare State, também denominado como Estado Providéncia. Esta
percecdo tem por base um modelo de Estado que se apoia num modelo misto de
economia, protegendo os cidaddos de situacBes sociais e econdmicas que afetassem
gravemente o seu bem-estar. Contudo, o facto de haver uma crescente intervengéo
estatal na economia, trouxe um aumento na despesa publica que, associada a crise
petrolifera dos anos setenta leva a crise deste modelo de Estado. Importa notar que este
modelo de Estado foi fortemente criticado ao nivel da (in)efic&cia do intervencionismo
governamental e do setor publico, “criando-se um clima favoravel ao aparecimento de
queixas e ao aumento de manifestacdes de insatisfacdo em relacdo aos servicos
publicos” (Moreira & Azevedo, 2010, p. 20).

Perante este cenario, comegam a surgir, em Varios paises, movimentos de
reforma e mudanca que tém como objetivo tornar a administracdo publica mais eficiente
e eficaz, mais centrada numa maior proximidade para com os cidaddos e numa melhoria
dos servicos prestados. Este fendmeno, espelhado um pouco por todo o mundo
ocidental, consciencializou a administracdo publica que seria necessario mudar e adotar
novos padrbes de desempenho ao nivel dos servigos publicos prestados. Como tal,
generalizou-se um movimento de reforma do setor publico, num contexto de elevada
evolucdo tecnoldgica, o New Public Management, em Portugués denominado por Nova
Gestdo Publica (Mendes, 2003).

Nas organizagdes de caracter publico, a introducdo da Nova Gestdo Publica foi
mais demarcada por volta dos anos 1980s, quando se ja tinha dado a crise do Estado
Providéncia. Numa primeira fase, em finais dos anos 1960s e inicio dos anos 1970s, este
movimento pretende afirmar-se com foco no controlo do Estado sobre os profissionais,
restringindo o seu poder e fiscalizando o orgamento. Numa segunda fase, ja na década
de oitenta, comeca a denotar-se, nas organizacdes publicas, a introducdo desta
ideologia.

Carvalho (2009) vé a Nova Gestdo Publica como algo que caracteriza “todas as
mudangas no setor publico encetadas nas ultimas décadas nos paises desenvolvidos”
(p.52). Estas mudangas implicaram transformacdes ao nivel estrutural e das préaticas de
recursos humanos mas, também, uma mudanca ao nivel dos valores. H&, no entanto,
diversas perspetivas relativamente a este procedimento e, do mesmo modo, muitas

interrogacbes se levantam relativamente a aplicabilidade e exequibilidade desta
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perspetiva no &mbito dos servigos publicos, uma vez que estes tém caracteristicas muito
especificas, devido as particularidades que estdo adjacentes aos servigcos que prestam
(Carvalho, 2009).

A Nova Gestdo Pdbica implica uma mudanca de paradigma com énfase na
responsabilidade baseada nos resultados, surge “um novo conceito de responsabilidade
¢ uma linguagem de racionalidade econdmica (...) assistindo-se & decadéncia do
modelo burocratico da administracéo tradicional, preocupado fundamentalmente com a
lei e 0 seu cumprimento [com vista a um novo o modelo] de maior aproximacdo aos
cidaddos e as suas necessidades, o que justifica a maior flexibilidade da gestao publica ”
(Peixoto, 2009, p. 14). Para que o Estado consiga atingir a transparéncia desejada, surge
a necessidade de recorrer, entdo, a esta reforma administrativa.

Em Portugal, segundo a resolucdo do conselho de ministros n°95/2003, de 30 de
julho, faltava, até entdo, a capacidade de resposta a satisfacdo das necessidades coletivas
publicas e a criacdo de condigdes motivadoras para 0s colaboradores da administragcdo
publica. Os objetivos desta resolucdo eram: i) prestigiar a missdo da administracdo
publica e os seus agentes na busca da exigéncia e da exceléncia; ii) delimitar as funcbes
que o Estado deve assumir diretamente daquelas que, com vantagem para o cidadao,
melhor podem ser prosseguidas de forma diferente; iii) promover a modernizagédo dos
organismos, qualificando e estimulando os funcionarios, inovando processos e
introduzindo novas praticas de gestdo; iv) introduzir uma nova ideia de avaliacdo dos
desempenhos, seja dos servigos, seja dos funcionarios e v) apostar na formacdo e na
valorizacdo dos funcionérios publicos. Nesta altura, o Pais tinha por base alguns fatores
impulsionadores para este novo paradigma, nomeadamente, as pressdes para reduzir a
despesa publica, a escassez de recursos, 0 respeito pelos critérios de convergéncia da
UE, a necessidade de aumentar a eficiéncia e o value for money (Corte-Real, 2008).

De salientar as medidas tomadas, nomeadamente, a introdu¢cdo de mecanismos
de mercado, a inclusdo de técnicas de gestdo privadas no setor publico, potenciando,
assim, uma reforma ao nivel da gestdo, uma maior orientagdo para o cliente e, por fim,
uma crescente preocupagdo com a Qualidade (Ver anexo 1).

A Nova Gestdo Publica vem trazer, ao pais, uma cultura de resultados. Nao se
pode negar que este paradigma ajudou o pais na racionalizagdo das despesas, na gestao
de colaboradores e na definicdo de objetivos e prioridades. Os servicos publicos

tornaram-se, efetivamente, mais transparentes e responsaveis. No entanto, néo



descurando todas estas vantagens, € importante ter em conta as contradi¢cdes (Gomes,
2001).

1.1.1. A gestdo estratégica de recursos humanos na administracao
publica em Portugal

A gestdo de recursos humanos na administragdo publica nem sempre seguiu
moldes estratégicos: “a cultura organizacional da Administracao Publica (...) sempre se
caracterizou por ser formalista, centralizadora, desmotivadora, mecanicista, sem
desafios para a gestdo e para os empregados, concedendo mais importancia aos
regulamentos e aos processos” (Bilhim, 2002, p.177).

Todavia, as constantes reformas na administracdo publica acabaram por
aproximar a gestdo publica da privada. O principal foco da administracdo publica é
evoluir a sua gestdo de recursos humanos, no sentido de valorizar o potencial humano
de que dispde, em detrimento da gestdo de colaboradores tendo por base apenas
preocupacfes meramente orcamentais. Apesar da aproximacao da administracao publica
ao setor privado, ainda subsistem diferencas, nomeadamente, no diz respeito aos moldes
de formulacédo de estratégias e da sua implementacdo, pelo poder legislativo e executivo
respetivamente (Carapeto & Fonseca, 2014).

N&do se pode descurar que a aplicacdo das praticas de gestdo estratégica de
recursos humanos na administracdo publica, acaba por ser condicionada pelo
enquadramento das proprias organizacGes. Ou seja, ao contrario do que acontece no
setor privado, em que as medidas a aplicar apenas tém de estar em consonancia com a
administracdo da empresa, nas organizacdes de caracter publico, existem uma série de
condicionantes. Isto é, a aplicacdo 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, 2014).

No setor publico, as atividades séo planeadas de acordo com um enquadramento
legal especifico, que é necesséario ter em conta na formulagdo das estratégias
organizacionais (Carapeto & Fonseca, 2014), o que pode refletir-se como um desafio

para a gestdo estratégica no setor publico (Ver anexo 2).

1.2.  Sistema Integrado de Gestdo e Avaliacdo do Desempenho na

Administracdo Publica



A tentativa de implementar de um sistema de gestéo e avaliagdo de desempenho
na administracdo publica, em Portugal, ndo se cingiu ao Decreto-Lei n.° 66-B/2007, de
28 de dezembro (Ver anexo 3). Contudo, ndo se pode descurar que, no ano de 2004,
com a publicacdo da Resolucdo do Conselho de Ministros n.° 53/2004, de 21 de abril, a
gestdo e avaliacdo de desempenho na administracdo publica, viria a assumir novos
moldes.

O Sistema Integrado de Gestdo e Avaliacdo do Desempenho na Administracdo
Publica, também denominado por SIADAP, surge atraves da Lei n.° 10/2004, de 22 de
marco. Atualmente, a administracdo publica rege-se pela Lei n.° 66-B/2012, de 31 de
dezembro, sendo esta a versdo mais recente da Lei.

Tal como o proprio nome indica, 0 SIADAP, prevé um sistema integrado de
gestdo e avaliacdo de desempenho que, segundo o artigo 1.° da Lei mencionada no
paragrafo anterior, “visa contribuir para a melhoria do desempenho ¢ qualidade de
servico da administracdo publica, para a coeréncia e harmonia da acdo dos servigos,
dirigentes e demais trabalhadores e para a promocdo da sua motivacdo profissional e
desenvolvimento de competéncias”. Segundo Rocha (2010) este sistema denomina-Se
por integrado dado que visa, precisamente, integrar a avaliacdo dos trabalhadores da
funcdo publica, abrangidos quer por contrato, quer por nomeacao.

Este instrumento de gestdo e avaliacdo de desempenho aplica-se aos servicos de
administracdo direta e indireta do Estado; aos servigos da administracdo regional
autobnoma e administracdo autarquica, com as necessarias adaptacdes; aos Orgaos e
servicos de apoio ao presidente da Republica, a assembleia da Republica, aos tribunais e
a0 ministério publico e respetivos 6rgios de gestdo (artigo n.° 2 da Lei supracitada). E
importante notar que este sistema nado se aplica as entidades publicas empresariais, nem
aos gabinetes de apoio dos titulares dos érgdos de apoio ao presidente da Republica, a
assembleia da Republica, aos tribunais, nem ao ministério publico.

Podem ser aprovados sistemas alternativos ao SIADAP, adaptados as
especificidades das administracdes regionais e autarquicas, desde que através de decreto
legislativo regional e decreto regulamentar, respetivamente (ponto n.° 2, do artigo 3.°).

O SIADAP tem como principais objetivos:

= Contribuir para a melhoria da gestdo da administracdo publica, tendo em conta as
necessidades dos utilizadores e, consequentemente, alinhar a atividade dos servigos
com o0s objetivos das politicas publicas;



= Desenvolver e consolidar préticas de avaliacdo e autorregulacdo da administracdo
publica;

= |dentificar as necessidades de formacao e desenvolvimento, no sentido de promover
uma melhoria continua dos servicos, dos dirigentes e dos trabalhadores;

= Promover a motivacdo e o desenvolvimento das competéncias e das qualificagdes
dos dirigentes e dos trabalhadores, potenciando uma formacao continua;

= Reconhecer e distinguir servigos, dirigentes e trabalhadores pelo seu desempenho e
pelos resultados obtidos, estimulando, assim, o desenvolvimento de uma cultura de
exceléncia e qualidade, ou seja, tendo por base uma cultura que assenta na
meritocracia;

= Melhorar a prestacdo de informacdo e transparéncia da acdo dos servicos da
administracdo publica;

= Apoiar o processo de decisGes estratégicas atraves de informacdo relativa a
resultados e custos, designadamente em matéria de pertinéncia da existéncia de
servicos, das suas atribuicdes, organizacao e atividades (6.° artigo).

O ciclo de gestdo da administracdo publica articula-se com as fases do ciclo de
gestdo de cada servico e, consequentemente, os ciclos de gestdo de cada servigo
englobam a gestdo de desempenho dos dirigentes e trabalhadores da funcdo publica
(Ver anexo 4).

O SIADAP integra trés subsistemas: avaliacdo do desempenho dos servicos da
administracdo publica, também denominado por SIADAP 1; avaliacdo do desempenho
dos dirigentes da administracdo publica, abreviadamente designado por SIADAP 2 e,
por fim, avaliacdo do desempenho dos trabalhadores da administracdo publica, também
designado por SIADAP 3. Estes subsistemas funcionam de forma integrada dado que ha
coeréncia entre 0s objetivos fixados no ambito do sistema de planeamento, 0s objetivos
do ciclo de gestdo do servico, os objetivos fixados na carta de missdo dos dirigentes
superiores e 0s objetivos fixados aos demais dirigentes e trabalhadores (ponto 2, do
artigo 9.9). Os trés subsistemas comportam ciclos de avaliagdo distintos, ou seja, no caso
do SIADAP 1, o ciclo de gestdo é anual, no SIADAP 2, o ciclo de gestdo funciona de
cinco em cinco anos ou de trés em trés anos, de acordo com a duracdo da comisséo de
servigo e, no SIADAP 3, o ciclo de gestdo é bienal.

O subsistema de Avaliagdo do Desempenho dos Servigos da Administracdo
Publica (SIADAP 1) assenta na elaboragdo do Quadro de Avaliacdo e

Responsabilizacdo (QUAR), sendo que este quadro estd sujeito a uma avaliacdo
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permanente e deve estar atualizado a partir dos sistemas de informacgdo do servigo. O
QUAR deve evidenciar a missdo do servigo; os objetivos estratégicos plurianuais
determinados por hierarquias superiores; os objetivos anuais fixados que, por norma,
devem estar hierarquizados; os indicadores de desempenho e respetivas fontes de
verificacdo; os meios disponiveis, sinteticamente referidos; o grau de realizacdo de
resultados obtidos na persecucdo dos objetivos; a identificacdo dos desvios e,
sinteticamente, as respetivas causas e, por fim, a avaliacdo final do desempenho do
servico. Este quadro deve estar fixado e atualizado, em articulagdo com o servico
competente em matéria de planeamento, estratégia e avaliacdo de cada ministério. A
dindmica de atualizacdo do QUAR deve sustentar-se na analise da envolvéncia externa,
na identificacdo das capacidades instaladas, nas oportunidades de desenvolvimento do
servico, bem como no grau de satisfacao dos utilizadores.

A metodologia de avaliagdo do desempenho dos servigos baseia-se nos objetivos
de eficacia, eficiéncia e qualidade, sendo que estes objetivos sdo aprovados pelo
membro do Governo e propostos pelo dirigente méaximo daquele servico. E importante
notar que, para que a avaliacdo siga os moldes previstos pela Lei, em cada servi¢o sao
definidos indicadores de desempenho para cada objetivo e as respetivas fontes de
verificacdo bem como, os mecanismos de operacionalizagdo que sustentam os niveis de
graduacdo, podendo ser fixadas ponderacdes diversas a cada parametro e objetivo, de
acordo com a natureza dos servigos.

No SIADAP 1, a avaliagdo fundamenta-se na auto e heteroavaliacdo dos
servigos (Ver anexo 5). Os resultados desta avaliacdo devem produzir efeitos sobre as
opcdes de natureza orcamental com impacto no servico, as opcdes e prioridades do ciclo
de gestdo seguinte e na avaliagdo realizada ao desempenho dos dirigentes superiores.

O Subsistema de Avaliacdo do Desempenho dos Dirigentes da Administracdo
Publica (SIADAP 2) aplica-se aos dirigentes superiores e intermédios e ¢ realizada no
termo das respetivas comissdes de servigo, conforme o estatuto, ou no fim do prazo para
que foram nomeados. A avaliacdo de desempenho dos dirigentes efetua-se com base nos
parametros de grau de cumprimento dos compromissos estabelecidos na carta de missao
e ao nivel das competéncias de lideranca, visdo estratégica, de representacdo externa e
de gestdo demonstradas. E importante notar que ha diferencas na metodologia de
avaliacdo entre os varios graus de dirigentes (\Ver anexo 6).

O Sistema de Avaliagdo do Desempenho dos Trabalhadores da Administragéo

Publica, sendo bienal, refere-se aos dois anos civis anteriores. A avaliacdo de
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desempenho dos trabalhadores tem por base dois parametros fulcrais, os resultados e as
competéncias (45.° artigo) (Ver anexo 7).

Os resultados sdo produto da verificacdo do grau de cumprimento dos objetivos,
previamente definidos, que devem ser redigidos de forma clara e rigorosa, de acordo
com os principais resultados a obter, tendo em conta os objetivos do servigo e da
unidade organica. Estes resultados devem ter em conta os meios disponibilizados para a
sua prossecucdo e o tempo disponibilizado para a sua realizacgéo.

No inicio do ciclo avaliativo sdo fixados um minimo de trés objetivos e um
maximo de sete que, por sua vez, devem ter em conta a producdo de bens, atos ou
prestacdo de servicos, a qualidade, a inovacdo, melhoria do servico e satisfacdo das
necessidades dos consumidores, a eficiéncia, o aperfeicoamento e desenvolvimento das
competéncias individuais, técnicas e comportamentais do trabalhador. Para os
resultados a obter, em cada objetivo, sdo estabelecidos, previamente, indicadores de
medida do desempenho que, obrigatoriamente, devem contemplar a possibilidade de
superagao dos mesmos.

A avaliacdo dos resultados obtidos tem por base a medicdo do grau de
cumprimento de cada objetivo sendo esta medicdo expressa em trés niveis: “«objetivo
superado», a que corresponde uma pontuacdo de 5; «objetivo atingido», a que
corresponde uma pontuacdo de 3»; «objetivo ndo atingido», a que corresponde uma
pontuagdo de 17, segundo o ponto n.° 1, do artigo 47.°, da supracitada Lei. A pontuacdo
final é a média aritmética das pontuaces atribuidas aos resultados obtidos em todos o0s
objetivos.

As competéncias sdo estabelecidas com o objetivo de avaliar os conhecimentos,
as capacidades técnicas e comportamentais, no sentido de influenciar o desempenho da
funcéo ou atividade desempenhada pelo colaborador (Rocha, 2010). Estas séo, tal como
os resultados, escolhidas para cada colaborador em nGmero ndo inferior a cinco. 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 avaliagdo das competéncias €& expressa, também, em trés niveis:
“«Competéncia demonstrada a um nivel elevado», a que corresponde uma pontuacao de
5; «Competéncia demonstrada», a que corresponde uma pontuacéo de 3; «Competéncia
ndo demonstrada ou inexistente», a que corresponde uma pontuagdo de 17, segundo o

ponto n.° 1 do artigo 49.° da supracitada Lei. A pontuacdo final das competéncias e,
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também, a média aritmética das pontuacgdes atribuidas as competéncias escolhidas para
cada colaborador.

A avaliacéo final € o resultado da média ponderada das pontuagdes obtidas nos
dois parametros de avaliacdo, tendo por base a ponderacdo estabelecida sendo que, para
0s resultados a ponderagdo minima é de 60% e para 0 pardmetro das competéncias
existe uma ponderacdo méxima de 40%. Posteriormente, o resultado desta avaliacéo é
convertido em mencgdes qualitativas, ou seja, é considerado que um colaborador tem um
Desempenho Relevante sempre que a avaliacdo final se posicione ente os valores de 4 e
5, os colaboradores cuja avaliagdo final de desempenho se situe entre 0 2 e 0 3,999 séo
considerados trabalhadores que, durante aqueles dois anos, demonstraram um
Desempenho Adequado. Os colaboradores cujo resultado da avaliacdo final se situe
entre 0 1 e 1,999 demonstram um Desempenho Inadequado.

Como efeitos desta avaliacdo pode destacar-se a identificagéo de potencialidades
pessoais e profissionais do trabalhador, o diagnéstico de necessidades de formacéo, a
identificacdo de competéncias e comportamentos profissionais merecedores de
melhoria, a melhoria do posto de trabalho e dos processos a ele associados, a alteracao
de posicionamento remuneratdrio na carreira do trabalhador e atribuicdo de prémios de
desempenho.

O reconhecimento de Desempenho Excelente em dois ciclos avaliativos
consecutivos confere ao trabalhador, alternativamente, o direito a um estagio num
organismo de administracdo publica estrangeira ou numa organizacao internacional, o
direito a exercer fungBes noutro servigo publico, organizacdo ndo-governamental ou
entidade empresarial com atividade e métodos de gestdo relevantes para a administracdo
publica, sendo que se optar por uma destas duas opc¢des deve apresentar um relatério ao
dirigente maximo do servigo. Existe, ainda uma terceira possibilidade, o trabalhador
tem, também, direito a escolher a frequéncia de acdes de formacdo adequada ao
desenvolvimento das suas competéncias profissionais.

Em contrapartida, quando o resultado da avaliagdo qualitativa do desempenho do
colaborador se expressa num Desempenho Inadequado devem ser reconhecidas as
necessidades de formacdo identificadas e, consequentemente, isto deve traduzir-se em
acdes a incluir no plano de desenvolvimento profissional.

Para garantir a diferenciacdo de desempenhos deve garantir-se a fixacdo da
percentagem maxima de 25% para as avaliagdes finais qualitativas de desempenho

relevante e, de entre estas, 5% do total dos trabalhadores para o reconhecimento de
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desempenho excelente. A lei prevé a distribuicho destas percentagens,
proporcionalmente, por todas as carreiras previstas pelo SIADAP 3 (75.° artigo).

1.3. A Gestdo de desempenho e o sistema de avaliacdo de desempenho
1.3.1. Caracterizagdo da gestao e avaliacdo de desempenho

Nos ultimos anos, as organizagdes tém investido considerdveis recursos na
concecdo, implementacéo e utilizacdo de sistemas de gestdo e avaliacdo de desempenho,
assumindo de forma implicita, que a gestdo e avaliacdo do desempenho € uma pratica
fulcral para o desenvolvimento sustentavel das organizacoes (Micheli & Mari, 2014).

A gestdo de desempenho é definida por Hourneaux, Carneiro-da-Cunha e Corréa
(2017) como uma combinacdo de indicadores que séo utilizados para medir a eficiéncia
da atividade organizacional, podendo constituir-se um suporte fulcral para a gestdo
organizacional.

Segundo Michael (2014), a gestdo de desempenho é uma estratégia que potencia
a obtencdo de melhores resultados, uma vez que fornece 0s meios corretos para que 0s
colaboradores se enquadrem nos objetivos planeados e nos requisitos organizacionais. O
sistema de gestdo de desempenho envolve uma compreensdo partilhada sobre o que
deve ser alcancado e como deve ser alcancado sendo que um dos objetivos de um
sistema de gestdo de desempenho é desenvolver a capacidade de os colaboradores
entenderem e superarem as expectativas da organizacdo sendo que, o seu melhor
desempenho sera em o seu préoprio beneficio e para o beneficio da organizacéo.

Através de um sistema de gestdo de desempenho é possivel que os colaboradores
compreendam de que forma os objetivos estratégicos da organizacdo estdo alinhados
com 0s seus objetivos individuais. Este sistema é a base para o desenvolvimento
individual e a garantia de que os colaboradores tém o suporte e orientacdo necessaria
para desenvolver e melhorar o seu desempenho. O sistema de gestdo de desempenho
garante, também, uma cultura baseada na meritocracia e na melhoria continua (Michael,
2014).

O processo de avaliagdo de desempenho pode ser definido como o processo de
quantificacdo da eficiéncia e eficacia das acbes organizacionais passadas (Star, Russ-
Eft, Braverman & Levine, 2016). Quando o processo de avaliacdo de desempenho é
corretamente elaborado passa a integrar uma abordagem mais ampla de estratégia de
gestdo de recursos humanos reconhecida como a gestdo do desempenho (Fletcher,
2010).
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Assim, o processo de avaliacdo e, consequentemente, gestdo de desempenho é,
atualmente, visto como um processo critico para o desenvolvimento sustentavel das
organizagOes. Estas sentem, entdo, a necessidade de tornar o desempenho dos
colaboradores explicito e mensuravel para o tornar, deste modo, possivel de gerir. A
gestdo de desempenho passou a significar mais do que uma lista de préaticas singulares
destinadas a medir e adaptar o desempenho dos colaboradores. E, atualmente, vista
como um processo integrado no qual os gestores trabalham com os seus colaboradores
para estabelecer expectativas, medir e rever os resultados e recompensar 0 desempenho
com o objetivo final de melhorar o desempenho dos colaboradores e de fazer com que
essa melhoria continua influencie positivamente o sucesso organizacional (Hartog,
Boselie & Paauwe, 2004).

O processo de avaliacdo de desempenho pode ser definido como uma
“apreciacdo sistematica do desempenho de cada pessoa em funcdo das atividades que
ela desempenha, das metas e resultados a serem alcancados e do seu potencial de
desenvolvimento. E um processo que serve para estimar ou julgar o valor, a exceléncia e
as qualidades de uma pessoa” (Chiavenato, 2002, p. 189).

Existem inimeras concec¢des para definir um sistema de gestdo de desempenho,
no entanto, todas elas contemplam um aspeto comum: a gestdo de desempenho deve
permitir que o desempenho individual esteja alinhado com o desempenho
organizacional, com o objetivo de potencializar os resultados desejados.

Aguinis (2009) aborda treze pressupostos que garantem a eficacia dos sistemas
de gestdo de desempenho, nomeadamente, através da (i) congruéncia estratégica; (ii)
praticabilidade; (iii) significancia; (iv) especificidade; (v) identificacdo do desempenho;
(vi) fiabilidade; (vii) validade; (viii) aceitabilidade e justi¢a; (ix) inclusdo; (x) abertura;

(xi) correcdo; (xii) padronizacéo e ética (Ver anexo 8).

1.3.2. Classificagdo dos métodos utilizados para avaliar o
desempenho
Os sistemas de avaliagdo de desempenho podem ser utilizados para medir uma
diversidade de aspetos, como tal, podem ser concebidos para identificar tragcos de
personalidade, medir comportamentos e/ou resultados. Cunha, M., Rego, A., Cunha, R.,
Cabral-Cardoso, C., Marques, C. & Gomes, J. (2010) sugerem uma classificacdo dos
métodos de avaliacdo (Ver anexo 9).
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Se a avaliagdo for centrada numa abordagem absoluta e com o foco direcionado
no comportamento ou atributos individuais podem encontrar-se seis métodos de
avaliacdo (Ver anexo 10).

O ensaio narrativo é uma forma de avaliacdo mais simples. Neste método, o
avaliador descreve os pontos fortes e fracos do colaborador, bem como o seu possivel
desenvolvimento apresentando, assim, sugestdes de melhoria (Cunha et al., 2010).

A escala gréafica ou de atributos baseia-se na classificacdo de desempenho tendo
por base uma escala relativamente a diversos atributos, com por exemplo, o
relacionamento com os colegas de trabalho, a quantidade de trabalho ou a qualidade do
trabalho efetuado (Cunha et al., 2010, p. 514).

Se o avaliador utilizar a checklist comportamental, reflete sobre todo um
conjunto de afirmac6es relacionadas com o desempenho nas tarefas elaboradas pelos
colaboradores e prevé-se a pontuacdo com base numa escala. Para obter a classificacdo
de desempenho somam-se as pontuacdes obtidas (Cunha et al., 2010).

O método dos incidentes criticos baseia-se em momentos de trabalho com
impacto significativo no desempenho do colaborador (Cunha et al., 2010, p. 515).

As escalas de avaliacdo ancoradas em comportamentos, também denominadas
por BARS “constituem uma variacdo das escalas de ordenac¢do grafica” (Cunha et al.,
2010, p. 516).

Os assessment centers baseiam-se, também, em dimensbes baseadas em
comportamentos. Esta metodologia prevé a avaliagdo do colaborador mediante
exercicios e/ou role playing (Cunha et al., 2010).

Caso a avaliacdo se centre numa abordagem absoluta com o foco nos resultados
atingidos é possivel encontrar dois métodos de avaliagdo (Ver anexo 11).

O método de gestdo por objetivos tem por base a teoria da definicdo de
objetivos. Este método prevé que os objetivos sejam definidos a nivel organizacional e
traduzidos por todos os niveis da organizacdo. Com este metodo, os colaboradores
compreendem, efetivamente, em que medida o trabalho por ele desenvolvido contribui
para o sucesso organizacional (Cunha et al., 2010).

O balanced scorecard é um método que se baseia numa perspetiva financeira e,
como tal, tem por base critérios referentes aos clientes, aos processos internos, a
aprendizagem e crescimento, tendo por base uma relacédo de causa-efeito (Cunha et al.,
2010).
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Se a abordagem utilizada for relativa e quer o foco seja direcionado para o
comportamento e/ou atributos individuais, quer seja direcionado para os resultados é
possivel encontrar trés métodos de avaliacdo (Ver anexo 12).

O método de ordenacdo simples tem por base determinadas dimensbes e é
pedido ao avaliador que classifique todos os seus colaboradores desde o que tem um
melhor desempenho ao que tem um desempenho pior (Cunha et al., 2010).

O método de comparacGes emparelhadas, tal como o préprio nome indica, € uma
forma sistematica de comparar os colaboradores entre si. “A tarefa do avaliador consiste
em escolher o melhor para cada «par», sendo a posicdo individual determinada pelo
namero de vezes que uma dada pessoa foi classificada como superior” (Cunha et al.,
2010, p. 517).

No método de distribuicdo forcada, os avaliadores sdo forcados a distribuir o0s
avaliados segundo uma distribui¢do. “Por exemplo, apenas 15% das pessoas pode ser
atribuida a categoria «muito bom», 35% & categoria «bom», 35% & categoria
«adequado», e 15% a categoria «inadequado»” (Cunha et al., 2010, p. 518). Este é 0
método utilizado na administracdo publica portuguesa, nomeadamente, no sistema de
avaliacdo em estudo (SIADAP 3) e existem alguns riscos ja identificados na sua
aplicacdo: a) para uma parte dos colaboradores o sistema é interpretado como
discricionario e arbitrario; b) os colaboradores com tendéncia a ser menos obedientes e
mais assertivos tendem a lamentar-se que 0s seus superiores hierarquicos utilizam as
avaliacOes para retaliacdes; c) € comum que, a medida que se aproxima o momento de
avaliagdo, os colaboradores tentem influenciar os avaliadores; d) para que consigam
cumprir com os objetivos estipulados € comum que os colaboradores descurem o
trabalho em equipa e a cooperagdo com os colegas; e) nem todos os colaboradores que
demonstram desempenhos excelentes podem receber a classificacdo que realmente
merecem e acabam por ser prejudicados (Cunha et al., 2010).

Cunha et al. (2010) menciona uma forma de contornar estas desvantagens
através da variacdo das quotas de distribuicdo consoante o desempenho da unidade
organica ou do departamento em causa. ”Por exemplo, numa unidade excelente, a quota
para colaboradores excelentes € 40%, ao passo que, numa unidade fraca, ascende apenas
a 10%” (Cunha et al., 2010, p. 520). Os problemas da aplicacdo deste metodo podem
levar os avaliadores a contornar o sistema como por exemplo, se o colaborador

considera que tem cinco colaboradores com desempenho excelente mas sé dispbe de
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quota para atribuir trés classificagdes nesse grau, pode alterna-los pela classificacdo em
ciclos de avaliagéo distintos.

O método de distribuicdo forcada tem como vantagem o facto de evitar que as
avaliacbes se foquem todas numa parte da distribuicdo, sendo assim obrigatério
diferenciar o mérito dos colaboradores. Este método é geralmente utilizado para
contrariar a tendéncia de avaliadores “que atribuem elevadas cotacdes a todos os
avaliados, independente do seu meérito relativo” (Cunha et al., 2010, p. 519). Este
método pode, efetivamente, acabar por perder a credibilidade, levar a que o0s
colaboradores vejam o método como injusto e, como tal, levar a uma continua
desmotivacdo face ao trabalho e insatisfagdo com o sistema de avaliagéo (Cunha et al.,
2010).

1.4.  Os efeitos do sistema de Gestdo do Desempenho nas relagdes laborais

no contexto da Administracdo Publica segundo Franco-Santos et al.
(2012)

Ao nivel da investigacdo cientifica existem diversos estudos relacionados com a
concecdo, eficacia e ajustamento dos sistemas de gestdo e avaliacdo de desempenho,
nomeadamente, em diversos contextos e estruturas organizacionais (por exemplo,
Suhardi, A., 2015; George, R., Siti-Nabiha, A., Jalaludin, D. & Abdalla, Y., 2016; Ivars,
J. & Martinez, J., 2015). No entanto, apesar da valorizacdo destes sistemas para a
melhoria do desempenho organizacional e das pessoas, constata-se que os efeitos dos
sistemas sdo, ainda, pouco estudados e explorados.

No periodo de pesquisa que se refere a analise da revisdo estruturada da
literatura, o trabalho de Franco-Santos et al. (2012) foi a Unica andlise encontrada que
define, concretamente, os diversos efeitos dos sistemas de gestdo e avaliagcdo de
desempenho.

Para classificar os diversos efeitos encontrados, de acordo com os diferentes
sistemas de gestdo de desempenho contemporaneos, Franco-Santos et al. (2012),
recorreram a tipologia de Speckbacher, Bischof & Pfeiffer (2003) e adaptaram-na as
especificidades da sua pesquisa, ja que a tipologia original se direciona exclusivamente
para o0 balanced scorecard. Deste modo, apresenta-se, seguidamente, uma tipologia
onde sdo identificados quatro tipos de sistemas de gestdo de desempenho com base nas
componentes do sistema de gestdo de desempenho e no seu uso (Ver anexo 13).

Franco-Santos et al. (2012) apresentam o modelo dos efeitos dos sistemas

contemporaneos de gestdo e avaliacdo de desempenho através de uma revisdo da
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literatura. Esta revisdo da literatura inclui pesquisas com metodologias diversas,
nomeadamente, o0 estudo de caso, pesquisa de opinido ou pesquisas exploratorias. Os
autores deste modelo consideram que ha trés grandes tipos de efeitos dos sistemas de
gestdo e avaliacdo de desempenho: ao nivel do comportamento dos individuos, das
capacidades organizacionais em termos de processos estratégicos e, ao nivel do
desempenho organizacional.

Relativamente aos efeitos dos sistemas contemporaneos de gestédo e avaliacdo de
desempenho no comportamento dos individuos, os autores analisam os efeitos ao nivel
do: foco estratégico; cooperacdo e participacdo; motivacdo; comportamentos de
cidadania organizacional; compreensdo do papel organizacional; consequéncias ao nivel
de tomada de decisdo, aprendizagem e locus de control interno; estilos de lideranca;
satisfacdo e desconfianca, tensdo e alienacao.

No que remete para os efeitos dos sistemas contemporaneos de gestdo e
avaliacdo de desempenho nas capacidades organizacionais, 0s autores abordam: os
processos de estratégia organizacional; os processos de comunicacdo interna; as
capacidades estratégicas; as praticas de gestdo e coordenacao e controlo.

Relativamente aos efeitos dos sistemas contemporaneos de gestéo e avaliagdo de
desempenho no desempenho organizacional séo abordados efeitos como: o desempenho
global da organizacdo; o desempenho das equipas de trabalho; o desempenho da gestédo
e 0 desempenho entre organizacdes.

Na sequéncia do enquadramento tedrico desta dissertacdo de mestrado foi
submetido e aceite para publicagdo um artigo denominado por “O impacto do sistema
de Gestao do Desempenho nas relacdes laborais no contexto da Administracéo Publica
| Perspetivas encontradas na literatura” da autoria de Andreia Marques e Ana Claudia
Rodrigues, na Revista Gestdo & Sociedade (Ver anexo 14). Neste artigo € possivel
encontrar ndo s6 uma descricdo detalhada do modelo de Franco-Santos et al. (2012),

como também, uma leitura contextualizada do modelo.

1.5.  Atualizacdo do modelo dos efeitos do sistema de gestdo e avaliagdo de
desempenho e adaptacdo do mesmo ao contexto da Administracao
Publica

Uma vez que o modelo de Franco-Santos et al. (2012) ndo contempla analises

mais recentes, optou-se por atualizar a tipologia idealizada pelos autores, com novas
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perspetivas da literatura, de forma a ser possivel apresentar um modelo para analisar 0s
efeitos de um sistema de gestdo e avaliacdo de desempenho na Administracdo Publica.
Para tal procedeu-se a atualizacdo do modelo dos efeitos dos sistemas de gestdo e
avaliacdo de desempenho de Franco-Santos et al. (2012) sendo que esta analise foi
baseada em estudos especificos da Administracdo Publica e novos conceitos emergiram,
estruturados nos trés niveis de impacto: individual, capacidades organizacionais e
desempenho organizacional.

O posicionamento metodoldgico adotado para esta fase do trabalho foi o de
realizar uma anélise de revisdo estruturada da literatura. “As revisdes sistematicas da
literatura identificam, num conjunto de estudos publicados sobre determinado tema,
aqueles com superior qualidade metodoldgica, cujos resultados podem ser utilizados na
pratica” (Vilelas, 2009, p.203). Esta abordagem visa a aplicacdo de métodos explicitos e
sistematizados de procura, apreciacdo critica e sintese da informacgdo selecionada
(Vilelas, 2009).

Para tal, optou-se por concentrar a pesquisa em duas bases de dados: a
Biblioteca do Conhecimento Online (B-on) e a Scientific Electronic Library Online
(SCIELO).

Foram tomadas algumas decisdes metodoldgicas para a pesquisa: a) foi aplicado
um filtro temporal (2012-2017) uma vez que se considerou que o artigo ja analisado de
Franco-Santos et al. (2012) contempla a bibliografia até a data, pelo que com este filtro
é possivel atualizar a tipologia com estudos mais recentes; b) apenas foram tidos em
consideracao artigos cientificos; c) o critério de ordenacgdo dos artigos foi por ordem de

relevancia; d) utilizaram-se as seguintes palavras-chave:

1. Effect of performance management system;

2 Impact of performance appraisal systems on employee;

3 Employees perception of performance management system;

4. Effect of performance management system on employee;

5 Impact of performance appraisal systems on public administration.

Como primeira selecéo surgiram artigos em que o titulo, o resumo e as palavras-
chave estavam relacionadas com a tematica e dessa primeira sele¢éo resultaram 1 342
artigos. Numa segunda selecdo, e com o objetivo de efetuar uma anélise integral, foram
analisados 199 artigos e, desses 199 artigos foram incluidos os que respeitavam 0s
seguintes critérios: a) o estudo deve mencionar pelo menos um efeito da aplicacdo de

um sistema de gestdo de desempenho; b) o estudo refere-se ao contexto da
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administragdo pablica. Importa, ainda, salientar que esta pesquisa foi realizada do dia 12
de fevereiro de 2017 ao dia 26 de fevereiro de 2017 (Ver anexo 15).

1.5.1. Efeitos do sistema de gestdo e avaliacdo de desempenho nos
comportamentos dos individuos

No que remete para os efeitos dos sistemas contemporaneos de gestdo e
avaliacdo de desempenho no comportamento dos individuos foram encontrados novos
efeitos que nao constavam do modelo de Franco-Santos, et al. (2012).

Do ponto de vista de Caillier (2016), os profissionais de recursos humanos tém
dedicado a sua atencdo no sentido de perceber quais os fatores que motivam 0s
funcionarios publicos. Uma vez que, atualmente, a falta de incentivos financeiros no
setor publico é uma realidade, o foco da pesquisa direciona-se cada vez mais para
medidas de recompensa ndo financeiras. Assim, a motivagdo é um dos fatores mais
estudados na prestacdo de servico publico. Pode constatar-se que a orientacdo de um
individuo para prestar servigos a pessoas, com 0 proposito de fazer o bem pelos outros e
pela sociedade, medeia a relacdo entre a clareza dos objetivos, 0 compromisso
organizacional e os comportamentos extra-role. Deste modo, é possivel associar estes
trés fatores ao desempenho e ao servico prestado aos cidadaos.

Deepa, Palaniswamy e Kuppusamy (2014) concluem que sistemas de avaliacao
de desempenho eficazes auxiliam na criacdo de uma forca de trabalho motivada e
comprometida. Na andlise supramencionada, pode concluir-se que o desenvolvimento
de um sistema de avaliacdo de desempenho exige um empenho consideravel da gestdo
de topo, caso isso ndo aconteca, este sistema vai caracterizar-se, desde ja, como um
sistema ineficaz (Deborah F. Boice & Brian H. Kleiner, 1997 cit. por Deepa,
Palaniswamy & Kuppusamy, 2014).

O compromisso afetivo funciona como variavel mediadora e, por outro lado, 0
vinculo organizacional e os sistemas de recompensa sdo representados como variavel
moderadora. A relagdo entre o processo de avaliagdo de desempenho e o
comportamento de cidadania organizacional foi parcialmente mediada pelo
comprometimento afetivo e a percecdo relacionada com a recompensa reforcou a
associacdo direta entre o processo de avaliacdo e o comportamento de cidadania
organizacional, enfraquecendo, assim, a relagcdo entre o processo de avaliacdo e o
compromisso afetivo do colaborador perante a organizagéo (Zheng, Zhang & Li, 1986
cit. por Deepa, Palaniswamy & Kuppusamy, 2014).
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Caillier (2016) atenta para a importancia da clareza das metas estabelecidas, no
contexto do setor publico. O autor considera que quando as expectativas da organizagao
ndo sdo comunicadas de forma clara aos colaboradores estes podem sentir dificuldade
em cumprir o seu papel. Ou seja, acabam por ter dificuldade em relacionar-se com a
missdo da organizacdo. O autor considera, ainda, que a satisfacdo no trabalho e o
desempenho sdo apenas duas das muitas varidveis que fazem parte dos
comportamentos e atitudes negativamente afetados pela ambiguidade de papéis. Ora,
se 0 objetivo de uma organizagdo € cumprir a sua missdo, deve haver clareza, ja que esta
é essencial para garantir as consequéncias negativas da ambiguidade. Por exemplo, no
contexto das organizagbes publicas, a clareza dos objetivos significa que os
colaboradores sabem exatamente como o seu trabalho contribui para melhorar a
sociedade. O autor acrescenta, ainda, que os obstaculos organizacionais, como a
ambiguidade de papéis e a burocracia, podem impedir os funcionarios publicos de
desempenhar as suas funcdes de orientacdo social e podem, por outro lado, desencorajar
a orientacao que 0s mesmos tém para prestar servigos a sociedade.

Speklé e Verbeeten (2014) elaboram um dos primeiros estudos empiricos de
maior escala relativamente a evidéncias sobre os efeitos do uso de sistemas de medicao
de desempenho em organizagbes do setor publico. Os autores encontram uma
associacdo positiva entre a clareza no esclarecimento de papéis e a avaliacdo do
desempenho. Esta observacdo € consistente com a maior parte da literatura relativa a
esta tematica que, por sua vez, documenta os efeitos positivos de metas claras e
mensuraveis (Speklé & Verbeeten, 2014). Ora, segundo 0s autores, embora seja
reconhecida a importancia dos objetivos claros e mensuraveis, os defensores da nova
gestdo publica, defendem que se os objetivos forem ambiguos, a gestdo politica é que
deve torna-los claros (Dewatripont et al., 1999 cit. por Speklé & Verbeeten, 2014). Os
autores consideram, também, que o uso de medidas de desempenho melhora o
desempenho. Ou seja, as medidas de desempenho proporcionam, aos gestores do setor
publico, a oportunidade de comunicar as metas de forma mais clara, avaliar a
adequacgdo das metas e pressupostos politicos e rever, atempadamente, as politicas
estabelecidas. Deste modo, com o uso exploratorio de medidas de desempenho €
possivel comunicar a estratégia organizacional e essa comunicagdo elimina, de certa
forma, a ambiguidade e confusdo que possa existir relativamente aos objetivos. Ora,
como resultado final, a organizacdo pauta-se pela coeréncia e foco na procura do
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cumprimento da sua missdo, estimulando e motivando, assim, 0S gestores e
colaboradores do setor publico.

Desmidt (2016) analisa a relacéo entre a qualidade da declaracdo de misséo e o
envolvimento do colaborador com essa mesma missdo. Ora, 0 autor considera que a
aceitacdo e comprometimento perante a missdo varia de individuo, para individuo e de
organizacgdo para organizagdo. Esta relagdo é explicada pelo autor através dos atributos
do recetor da mensagem. Ora, 0 nivel de envolvimento dos colaboradores com a misséo
depende dos seus atributos ao nivel: da posicdo hierarquica, da autoeficacia percebida,
da relacdo que o individuo mantem com a organizacao, da percecdo que o colaborador
tem relativamente ao remente da mensagem e, por fim, da ambiguidade da propria
missao, ou seja, 0 molde em que a mensagem é passada.

Van der Voet, Kuipers e Groeneveld (2016) analisam a relacdo entre a lideranca
transformacional e 0 compromisso perante a mudanga, no contexto do setor publico.
Ora, 0s autores evocam a teoria da gestdo da mudanca para explicar como os dirigentes
contribuem para o processo da mudanca, implementando, assim, 0 comprometimento
afetivo dos colaboradores para com a organizacdo. Esta investigacdo conclui que o
comportamento de lideranga transformacional dos supervisores diretos € uma
contribuicdo bastante importante para a implementacdo bem-sucedida da mudanca. Por
outro lado, é importante notar que o contexto especifico das organizacdes publicas
determina o comportamento de lideranca transformacional dos superiores hierarquicos
diretos.

Lira (2014), entende que os colaboradores que tém uma melhor percecdo de
justica e precisdo relativamente a avaliacdo de desempenho tendem a demonstrar maior
satisfagdo com este processo. Como tal, constata-se que existe influéncia entre a
satisfacdo laboral, a avaliacdo de desempenho e as atitudes e comportamentos dos
colaboradores. Considera-se que a insatisfacdo e o sentimento de injusta em relacéo ao
processo de avaliacdo de desempenho podem resultar no seu fracasso.

Harrington e Lee (2014), alertam para o facto de que, na literatura, varios
estudos concluem que fornecer expectativas vagas e incompletas aos colaboradores
pode trazer sérios problemas para a organizacdo. Como tal, consideram que 0s gestores
podem encontrar, nos contratos psicoldgicos, uma estratégia util para gerir da melhor
forma possivel as percecles e atitudes laborais dos colaboradores da fungédo publica.
Através do contrato psicologico, os gestores podem minimizar maus entendimentos e

expectativas pouco claras relativamente ao desempenho e metas. Deste modo, é possivel

21



aumentar a percecdo de equidade na avaliacdo de desempenho, alavancando contratos
relacionais e transacionais, com apoio da supervisdo. Concluem, ainda, que com a
ascensdo das novas praticas na gestdo da administracdo publica, os gestores devem
estimular o cumprimento contratual para aumentar a percecao dos funcionarios pablicos
relativamente a avaliacdo de desempenho (Harrington & Lee cit. por Caillier, 2016).

No que remete para os efeitos dos sistemas de gestdo de desempenho nos
individuos, no contexto da Administracdo Publica, pode constatar-se que ndo ha
evidéncias que permitam concluir que os impactos do sistema sdo diferentes do setor
privado. Na literatura relativa ao contexto da Administracdo Publica foi possivel
encontrar efeitos que j& constavam no estudo de Franco-Santos et al. (2012) bem como

novos efeitos que, seguidamente, se apresentam (Tabela 1).

Tabela 1 - Efeitos adicionais do sistema de gestdo e avaliagdo de desempenho

nos comportamentos dos individuos

Comunicacéo
Speklé e Verbeeten (2014)

Comprometimento
Deepa, Palaniswamy & Kuppusamy (2014)
Caillier (2016)
Desmidt (2016)

1.5.2. Efeitos do sistema de gestdo e avaliacdo de desempenho nas
capacidades organizacionais

Foram, também, encontrados efeitos dos sistemas contemporaneos de gestéo e
avaliacdo de desempenho nas capacidades organizacionais que ainda ndo constavam no
modelo idealizado por Franco-Santos, et al. (2012).

Caillier (2016) considera que as organizagdes que estabelecem um sistema de
gestdo e avaliagdo de desempenho e pretendem manter um processo estratégico coerente
devem, em primeiro lugar, comunicar os papeis dos colaboradores, comegando com a
missdo da organizacgédo e, em seguida, trabalhar os colaboradores, em particular. Ora,
isso inclui uma descri¢do do cargo, claramente, definida com base nas tarefas que a
organizacdo quer ver cumpridas, as suas necessidades e valores. Seguidamente, as
organizacOes devem aprovisionar aos colaboradores um acompanhamento constante. E,
por fim, para garantir que as funcbes séo claras, a organizagdo deve reconhecer 0s
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colaboradores quando estes realizam as suas fungOes corretamente e corrigi-los quando
eles ndo o fazem. Em suma, esta abordagem resultard, inevitavelmente, numa
comunicacdo pratica das expectativas entre a gestdo e os colaboradores. Essa
comunicacdo pode, por sua vez, ser entendida como uma maior capacidade de
transparéncia organizacional.

Rusu, Avasilcdi e Hutu (2016), no seu contributo, enfatizam o papel do contexto
organizacional na conducdo da avaliacdo de desempenho dos colaboradores nas
organizacbes. As autoras consideram que 0S objetivos organizacionais, estratégia,
tecnologia, cultura organizacional, procedimentos de gestdo de recursos humanos,
motivacao de colaboradores influenciam o desempenho e a implementacdo da avaliacdo
de desempenho dos colaboradores nas organizagdes. Por consequéncia, quando a
abordagem de avaliacdo de desempenho é consistente com o contexto organizacional
representa uma ferramenta estratégica preponderante para 0 aumento do desempenho
dos recursos humanos e é sinénimo de que a organizacdo tem conhecimento sustentado
sobre as suas praticas e estratégias. As autoras salientam que é fulcral adaptar os
critérios de desempenho e as normas utilizadas para a avaliacdo do desempenho dos
colaboradores ao contexto organizacional com o objetivo final de fomentar o
desempenho individual alinhado com o desempenho organizacional.

Laihonen e Pekkola (2016) investigam o impacto do sistema de gestdo e
avaliacdo de desempenho para o impulso da transferéncia do conhecimento
interorganizacional e concluem que este sistema promove a aprendizagem
organizacional compartilhada.

No que remete para os efeitos dos sistemas de gestdo de desempenho nas
capacidades organizacionais, no contexto da Administracdo Publica, pode constatar-se
gue ndo ha evidéncias que permitam concluir que os impactos do sistema sdo diferentes
do setor privado. Foi, igualmente, possivel encontrar efeitos que ja constavam no estudo
de Franco-Santos et al. (2012) e novos efeitos que, seguidamente, se apresentam
(Tabela 2).
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Tabela 2 - Efeitos adicionais do sistema de gestdo e avaliacdo de desempenho nas

capacidades organizacionais

Transparéncia Organizacional
Caillier (2016)

Conhecimento Organizacional
Rusu, Avasilcai e Hutu (2016);
Laihonen e Pekkola (2016)

1.5.3. Efeitos do sistema de gestdo e avaliacdo de desempenho no
desempenho organizacional

No que diz respeito aos efeitos dos sistemas contemporaneos de gestdo e
avaliacdo de desempenho no desempenho organizacional foi possivel encontrar efeitos
que ainda ndo constavam no modelo idealizado por Franco-Santos, et al. (2012).

Deepa, Palaniswamy e Kuppusamy (2014) analisam, também, a relagdo entre o
sistema de avaliacdo de desempenho e a produtividade. Ora, os autores definem
produtividade como o conceito que se refere a objetividade ou ao objetivo de uma
organizacao a alcangar 0s seus propositos através dos seus colaboradores. Os autores
defendem que os colaboradores s6 podem trabalhar de forma eficaz e eficiente se
estiverem satisfeitos com o seu trabalho. Ora, esta motivacdo pode conseguir-se através
de meios financeiros ou ndo financeiros, ou seja, a avaliacdo de desempenho auxilia a
organizacdao a entender o interesse que o colaborador mantém relativamente ao seu
trabalho e, por outro lado, ajuda a organizacdo a perceber o que é os colaboradores
necessitam para realizar o seu trabalho de forma eficaz.

O contributo de Gerald T. Gabris e Kenneth Mitchell (2009) atenta para o facto
de que os colaboradores, de uma forma geral, tém nocdo de que aumentos e promogdes
devem ser, sempre, baseados na meritocracia (Gabris & Mitchell, 2009 cit. por Deepa et
al., 2014). Ari Warokka, Cristina G. Gallato e Thamendren Moorthy (2012), analisam o
efeito entre a avaliagdo de desempenho e a produtividade dos colaboradores e, para tal,
abordam a percecdo que os colaboradores tém relativamente ao conceito de justica
organizacional. Concluem, entdo, que a percecdo dos colaboradores sobre justica
organizacional, ou seja, justica distributiva, processual e interacional, no sistema de
avaliacdo de desempenho ndo contribui significativamente para o aumento da

produtividade.
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Ed Gerrish (2016) alerta os gestores de recursos humanos para o facto de que €
urgente entender que medir o desempenho ndo € um fim em si mesmo. A pesquisa
realizada pelo autor sugere que os sistemas de gestdo de desempenho que se baseiam na
utilizacdo das melhores préaticas sdo duas a trés vezes mais eficientes do que a média.
Assim, salienta a pratica do benchmarking, em particular, como uma prética que diz ser
um dos métodos mais eficazes para a organizacdo se pensar a si propria. O autor
salienta, ainda, que as organizacdes publicas tém muito a ganhar com a compreensdo
dos sistemas de gestdo de desempenho noutros contextos, isto €, para que se percebam
quais sdo 0s comportamentos que evidenciam o fracasso ou sucesso. Ou seja, como as
organizacOes publicas estardo sempre comprometidas, de alguma forma, a gestdo de
desempenho para o futuro previsivel, de médio prazo, o autor considera fulcral que se
retirem “ligdes” de outros contextos para se evitar erros comuns.

No que remete para os efeitos dos sistemas de gestdo de desempenho no
desempenho organizacional, no contexto da Administracdo Publica, pode constatar-se
que ndo héa evidéncias que permitam concluir que os impactos do sistema sdo diferentes
do setor privado. Foi, também, possivel encontrar efeitos que ja constavam no estudo de
Franco-Santos et al. (2012) e novos efeitos que, seguidamente, se apresentam (Tabela
3).

Tabela 3 - Efeitos adicionais do sistema de gestdo e avaliacdo de desempenho no

desempenho organizacional

Benchmarking
Ed Gerrish (2016)

Produtividade
Deepa, Palaniswamy e Kuppusamy (2014)
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Numa fase posterior & atualizacdo do modelo de Franco-Santos et al. (2012)
surge a necessidade de apresentar um modelo que, efetivamente, permita
operacionalizar a andlise dos efeitos de um sistema de gestdo e avaliacdo de
desempenho, no contexto da Administracao Pablica.

Uma vez que um dos objetivos do estudo é tornar aplicavel e operacional a
andlise dos efeitos do sistema de gestdo e avaliacdo de desempenho nas organizagdes
foi, também, necessario clarificar aspetos do modelo de Franco-Santos et al. (2012) que
estavam concetualmente sobrepostos.

O modelo de Franco-Santos et al. (2012) divide-se em trés macro categorias: 0s
efeitos do sistema de gestdo e avaliacdo de desempenho (a) no comportamento dos
individuos; (b) nas capacidades organizacionais e (c) nos resultados organizacionais.
Para uma maior clarificacdo o modelo de analise que se propde foca-se apenas em dois
conceitos: Os efeitos do sistema de gestdo e avaliacdo de desempenho nos individuos
(conceito 1) e na organizacdo (conceito 2). Isto é, parte-se do pressuposto que as
capacidades organizacionais e o desempenho organizacional podem ser enquadrados
numa dimensdo macro que se denomina como “efeitos do sistema de gestdo e avaliacdo
de desempenho na organizagdo”.

Para que a analise se tornasse mais clara optou-se por definir dimensbes de
analise dentro de cada conceito. Como tal, para a analise dos efeitos dos sistemas de
gestdo e avaliacdo de desempenho nos individuos foram criadas trés dimensdes de
andlise: (a) dimensdo de comportamentos individuais; (b) dimensdo social e (c)
dimensdo relativa ao desenvolvimento de competéncias.

Com esta divisdo pretende-se associar os efeitos do sistema de gestdo e
avaliacdo de desempenho nos individuos ao seu contexto. Ou seja, ha efeitos analisados
que decorrem de a¢Bes ou comportamentos que apenas tém um cariz individual, isto é,
dependem apenas de um individuo. Em detrimento de a¢Ges ou comportamentos que
decorrem de uma acdo social que, naturalmente, envolve dois ou mais individuos. Para
exemplificar esta divisdo é possivel recorrer ao indicador motivagéo, ou seja, apesar de
ser possivel que a motivacéo de um individuo seja influenciada por variaveis externas, €
intrinseca a ele mesmo.

A Ultima dimensdo de analise do primeiro conceito surge pelo facto de se
considerar que hé acbes ou comportamentos que podem levar a um desenvolvimento de
competéncias pelo que devem ser analisadas como tal. Nesta linha de pensamento,

devem ser teoricamente separadas de indicadores que revelam, apenas, agdes sociais ou
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individuais como, por exemplo, a motivacdo que, apesar, de ser um efeito do sistema de
gestdo e avaliacdo de desempenho ndo €, efetivamente, uma competéncia.

Para a analise dos efeitos dos sistemas de gestdo de desempenho na organizacao
foram criadas duas dimens@es que seguem a ldgica do modelo tedrico de Franco-Santos
et al. (2012), ou seja, o sistema de gestdo de desempenho pode (a) interferir nas
capacidades organizacionais e, consequentemente, (b) no desempenho organizacional.

Relativamente ao modelo tedrico de Franco-Santos et al. (2012) foi necessario
realizar outras alteracGes para criar um modelo mais abrangente e aplicavel a realidade
organizacional.

No conceito 1 surgiu a necessidade de incluir os novos efeitos encontrados
através da revisdo estruturada da literatura, assim, acrescenta-se ao modelo tedrico de
base o indicador de comprometimento organizacional (1.2.); o indicador de
comunicagdo (3.3.) que, apesar de constar no modelo tedrico de base como uma
capacidade organizacional aparece, também, na literatura mais recente como um efeito
que se revela no desenvolvimento da capacidade de comunicacdo dos gestores da
administracdo pablica (Speklé & Verbeeten, 2014), pelo que foi necesséario inclui-lo no
grupo de efeitos que constam no conceito 1 e o indicador de conhecimento
organizacional (3.4.) que se revelou como uma oportunidade de enquadrar, também,
um efeito ja encontrado por Franco-Santos et al. (2012): a compreensdo do papel
organizacional, ou seja, nesta linha de pensamento optou-se por enquadrar o efeito do
modelo tedrico de base na nova dimenséo encontrada na literatura.

No conceito 2 foram, também, incluidos dois indicadores que surgiram atraves
da revisdo estruturada da literatura, nomeadamente, o indicador de produtividade (2.2.)
e as praticas de benchmarking, sendo que relativamente a este indicador se optou por
colocar dentro de um indicador macro definido por Franco-Santos et al. (2012) como
desempenho entre organizagdes (2.7.).

As restantes alteracfes realizadas tém como objetivo dissociar conceitos que
estariam ligados no modelo de Franco-Santos et al. (2012) mas, que teoricamente
representam aspetos distintos. Assim, no primeiro conceito, o indicador cooperacao,
coordenacao e participacdo do modelo tedrico de base foi dividido em dois: cooperacao
e participacédo (2.1.) e coordenacéo e controlo (1.3.) e esta divisdo deve-se a criagdo
das dimensdes de analise j& anteriormente explicadas, ou seja, a cooperacdo e
participacdo sdo analisadas dentro da dimensdo social e a coordenacéo € analisada a luz

das capacidades organizacionais. O indicador denominado por tomada de decisdo,
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aprendizagem e autocontrolo e o indicador denominado por foco estratégico foi
desconstruido em diversos indicadores. O indicador tomada de decis&o passou a fazer
parte de uma denominacdo mais abrangente: foco estratégico (3.2.). O indicador
aprendizagem passou, também, a fazer parte de uma denominacdo mais abrangente:
desenvolvimento de competéncias e processos de aprendizagem (3.1.). O indicador
autocontrolo foi, também, separado dos restantes (3.6.). No segundo conceito, na
dimensdo das capacidades organizacionais o indicador das capacidades estratégicas e,
dada a criacdo da dimensao ja referida, passou a englobar uma dimensdo mais macro de
analise denominada por préticas estratégicas de gestao (1.1.)

O modelo de anélise a utilizar serd, entdo, centrado em dois conceitos: os efeitos
dos sistemas de gestdo e avaliacdo de desempenho nos individuos e na organizagédo
(Tabela 4).

Este modelo tedrico novo sera utilizado para a consecugdo dos objetivos de
investigagdo que serdo apresentados no proximo capitulo.
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Tabela 4 - Modelo tedrico novo: Efeitos dos sistemas de gestéo e avaliacdo de
desempenho

Conceito 1
Efeitos dos sistemas de gestao e avaliagdo de desempenho nos individuos
Dimensdes Categorias
a) Comportamentos 1.1. Motivagéo
individuais 1.2. Comprometimento organizacional*

»=  Vinculo organizacional
1.3. Percecéo de justica, subjetividade e confianca

b) Social 2.1. Conflitos e tensdes
2.2. Cooperacdao e Participacao
" Aprendizagem compartilhada;
= Entreajuda na resolucéo de problemas;
= Socializagéo (Comprador - Fornecedor);
" Relacionamento entre colegas.

c) Desenvolvimento 3.1. Desenvolvimento de competéncias e processos de
de Competéncias aprendizagem
" Novas metodologias de trabalho
" Frequéncia em formagdes como resultado da AD
3.2. Foco estratégico
" Capacidade de tomada de decisdo estratégica
3.3. Comunicagdo*
" Feedback constante;
. Possibilidade de dialogo;
3.4. Conhecimento organizacional*
= Compreensédo do papel organizacional (Deveres, autoridade e
responsabilidades);
Conhecimento da estratégia da organizacao.
3.5. Comportamentos de cidadania organizacional
=  Comportamentos extra-papel.
3.6. Autocontrolo
" Monitorizacdo do proprio desempenho
3.7. Lideranca
= Estilo de lideranga mais participativo e consultivo

Conceito 2

Efeitos dos sistemas de gestdo de desempenho na organizacéo

a) Capacidades 1.1. Préticas estratégicas de gestdo
organizacionais . Estratégia organizacional
" Processos mais estratégicos
" Alinhamento estratégico
1.2. Comunicacéo interna
1.3. Coordenacéo e controlo
" Préticas de responsabilizagao
1.4. Transparéncia organizacional™

b) Resultados 2.1. Desempenho organizacional
organizacionais . Desempenho entre servicos

" Visibilidade nos padrfes de desempenho

" PerturbacGes na estrutura de poder da organizacdo
2.2. Produtividade*
2.3. Trabalho em equipa
2.4. Desempenho da gestdo

" Reducédo de ambiguidade do papel do gestor

" Reducdo do conflito relacionado com metas.
2.5. Desempenho entre organizacoes

" Préaticas de benchmarking*

Legenda: (*) Novos efeitos encontrados.
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Capitulo 111 — Metodologia



Neste capitulo apresenta-se a questdo e o objetivo que orientam esta investigacdo, as
opcdes metodoldgicas relativas a recolha e analise de dados, assim como 0 processo de

amostragem efetuado e a caracteriza¢do da amostra.

3.1. Pergunta de partida, objetivos e op¢Ges metodoldgicas

Apresenta-se a pergunta de partida e definem-se, seguidamente os objetivos de
investigacao.

Questdo de partida: Quais sdo os efeitos do sistema de gestdo e avaliacdo de

desempenho na administragdo publica?

Objetivos de investigagdo

1. Avaliar os efeitos do sistema de gestdo e avaliacdo de desempenho numa
instituicdo publica

1.1. Avaliar os efeitos do sistema de gestdo e avaliagdo de desempenho no

comportamento dos individuos

1.2. Avaliar os efeitos do sistema de gestdo e avaliacdo de desempenho na

organizacao

Para responder a questdo de partida e, consequentemente, atingir os objetivos
desta investigacao surgiu a necessidade de apresentar um modelo de analise atualizado
da avaliacdo dos efeitos do sistema de gestdo e avaliacdo de desempenho na
administracdo publica. Prevé-se que este modelo permita operacionalizar a analise que
visa identificar os efeitos do Sistema Integrado de Gestdo e Avaliacdo de Desempenho
na Administracdo Publica. Como tal, no que diz respeito aos procedimentos técnicos,
optou-se por uma aproximacao ao objeto de estudo através de um estudo de caso que,
por sua vez, nos permita ilustrar a forma de usar e testar o modelo.

O estudo de caso é uma investigagdo empirica que pesquisa um fendmeno
contemporaneo no seu contexto real. Para tal, sdo utilizadas multiplas fontes de
evidéncia pelo que o estudo &, por norma, baseado em trabalho de campo e analise
documental. Para estudos em que 0 autor tem pouco ou nenhum controlo sobre o
fendmeno, o estudo de caso, revé-se como a estratégia de investigacdo mais adequada
(Yin, 1994).

Segundo Gomes, Flores & Jimenez (1996) um estudo de caso ¢ a estratégia mais
adequada para quando se pretende explorar, descrever, explicar, avaliar e/ou
transformar. “E uma investigagdo que se assume como particularistica, isto ¢, que se

debruca deliberadamente sobre uma situacdo especifica que se supfe ser unica ou
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especial, pelo menos em certos aspetos procurando descobrir o que h& nela de mais
essencial e caracteristico e, desse modo, contribuir para a compreensdo global de um
certo fendmeno de interesse” (Ponte, 2006, p.2).

Segundo Ponte (2006), o estudo de caso é um tipo de pesquisa que Se apoia em
thick description, ou seja, em descrigdo profunda, factual, literal e sistemética e, 0 mais
completa possivel, do seu objeto. Importa, ainda, notar que o um estudo de caso pode
ter um elevado alcance analitico quando se confronta o estudo empirico com teorias ja
existentes de forma a ser possivel formular novas teorias e novas questdes para futuras
investigagBes. A perspetiva tedrica fundamental desta andlise é a perspetiva
interpretativa dado que o objetivo desta investigacdo € reconstruir as experiéncias e
efeitos sentidos tanto por avaliadores, como por avaliados. Num estudo de caso,
seguindo uma logica interpretativa, 0 que se pretende é conhecer a realidade tal e qual
como ela é vista pelos atores que intervém diretamente nela (Ponte, 2006).

Nesta investigagdo pretende-se compreender em profundidade todas as
dimensbes do objeto de analise e os significados que cada ator social atribuiu aos
fendmenos em analise. Para se conseguir este tipo de aproximacao ao objeto de estudo a
metodologia utilizada é a qualitativa (Ragin, 1994). Como tal, o desenho desta
investigacao é flexivel, aberto e ndo prescritivo. “Nos estudos qualitativos as perguntas
de investigacdo orientam-se geralmente para casos ou fendmenos, procurando padrdes
de relagdes imprevistas, mas também de outras ja esperadas” (Stake, 1995, p. 56). Stake
(1995), descreve a epistemologia dos investigadores qualitativos como sendo existencial
(ndo-determinista) e construtivista. “Estas duas perspetivas vém geralmente
acompanhadas da expectativa de os fendmenos estarem relacionados de formas
complexas através de muitas ac¢bes coincidentes e de que compreendé-los requer olhar
para uma gama variada de contextos temporal e espacial, histérico, politico, econémico,
cultural, social e pessoal” (Stake, 1995, p.58).

Importa notar que, segundo a tipologia de Scholz e Tieje (2002), este estudo de
caso caracteriza-se como um estudo de caso Unico, seguindo uma légica holistica. “A
utilizacdo de um unico caso é apropriada em algumas circunstancias, quando se utiliza o
caso para se determinar se os pressupostos de uma construgdo teorica estdo corretos”
(Vilelas, 2009, p. 142). Neste caso, 0 estudo de caso Unico vai permitir testar e avaliar o
modelo num caso pratico. Segundo Vilelas (2009), neste tipo de estudos deve ter-se
especial atengdo no que toca a generalizagdes e com o facto de ser possivel vir a

concluir-se que o caso estudado ndo caracterizava a situacdo que se pensava estudar,
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acabando o investigador por cair fora do &mbito dos pressupostos iniciais da
investigacao.

Quanto ao objetivo geral do estudo, esta investigacdo € uma investigacao
descritiva. Ou seja, procura “conhecer as caracteristicas de determinada
populagdo/fendmeno (...) servem para aumentar os conhecimentos das caracteristicas e
dimensdo de um problema, obtendo-se desta maneira uma visdo mais completa (...)
pretendem analisar como se manifesta um fendmeno e 0s seus componentes e permitem
estudar o fendmeno pormenorizadamente através da avaliagdo de um ou mais atributos”

(Vilelas, 2009, p. 120).

3.2. Instrumentos de recolha e analise de dados

Para alcancar o objetivo do estudo, pretende-se explorar a tematica tendo por
base tanto o ponto de vista dos avaliadores, como dos avaliados. Nesse sentido,
considera-se a entrevista como a abordagem mais pertinente.

Aos avaliadores, uma vez que se considera que sdo o elo de ligacdo entre o
sistema e os avaliados, foram aplicadas entrevistas semiestruturadas que, por sua vez,
permitem uma maior liberdade e flexibilidade no discurso. Para a entrevista
semiestruturada foi elaborado um guido (Ver anexo 16). O objetivo foi 0 de testar o
modelo através de perguntas que permitissem concluir se e como os efeitos encontrados
na literatura se fazem sentir. E, por outro lado, se existem efeitos que ndo estariam na
literatura mas que naquele caso de estudo existem.

Aos avaliados foram aplicadas entrevistas estruturadas, em vez de questionarios.
Esta opcdo para além de tornar possivel contornar as eventuais resisténcias que
pudessem surgir, permite uma maior abertura por parte dos entrevistados e uma maior
possibilidade para explicar eventuais duvidas que pudessem surgir. A maior parte das
questdes realizadas aos avaliados tinham respostas dicotomicas (Ver anexo 17). O tipo
de entrevista € mais estruturado e rigido com o objetivo de obter respostas breves e
objetivas.

Utilizou-se um protocolo de consentimento informado (Ver anexo 18) que
permitiu a realizacdo das entrevistas e sua gravacao. Apoés a transcricéo integral de todas
as entrevistas, para analisar os dados recolhidos, optou-se por recorrer a analise de
conteddo que, enquanto método, ¢ “um conjunto de técnicas de analise das

comunicagfes que utiliza procedimentos sisteméaticos e objetivos de descricdo do
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conteddo das mensagens” (Bardin, 2004, 33). Utilizou-se a analise de frequéncia
(andlise quantitativa de conteido) e a anélise qualitativa.

O critéerio de categorizacdo utilizado foi o critério semantico, ou seja, categorias
tematicas (Bardin, 2004). Apds a analise individual das entrevistas, realizou-se a analise
transversal, tendo por base o modelo de analise onde constam os conceitos, dimensdes e
categorias conforme apresentado no capitulo I1.

Para garantir o rigor e qualidade das categorias utilizadas foram tidos em
consideracdo os critérios da exclusdo mutua, da homogeneidade, da pertinéncia, da
objetividade, da fidelidade e, por fim, da produtividade (Bardin, 2004).

3.3. Caracterizacdo da amostra

A técnica de amostragem utilizada foi a da amostragem nédo probabilistica, por
conveniéncia. A selecdo dos participantes foi realizada de forma intencional, cujos
critérios de incluséo se descrevem abaixo.

Uma vez que se pretendia estudar os efeitos do sistema de gestdo e avaliacdo de
desempenho na administracdo publica foi selecionada uma cdmara municipal a norte do
pais. Para tal, com o objetivo de obter autorizacdo para a realizacdo do estudo naguela
organizacdo foi enviada uma carta dirigida ao 6rgdo maximo da organizacao (\Ver anexo
19) que garantia, desde ja, a confidencialidade dos dados recolhidos.

Na camara municipal selecionada, o Gabinete de Apoio a Presidéncia, o Servico
Municipal de Protecdo Civil, o Servico de Policia Municipal e a divisdo de Qualidade e
Sistemas de Informacdo constituem a Direcdo Municipal onde trabalham 84
colaboradores. O Departamento de Administracdo Geral e Suporte a Atividade é
composto pela Divisdo de Administracdo Geral, pela Divisdo das Financas e
Patrimonio, Divisdo de Recursos Humanos e Divisdo dos Assuntos Juridicos e do
Contencioso sendo que neste departamento trabalham 99 colaboradores. O
departamento de Construcdo e Manutencdo € composto pela divisdo de Projetos e
Construcdo Municipal e pela divisdo de Manutencao de Infraestruturas Municipais e €
composto por 142 colaboradores. O departamento de Ambiente, Planeamento e Gestéo
Urbana é constituido pela divisdo de Ambiente, divisdo de Planeamento Territorial e
Projetos e pela divisdo de Gestdo Urbana sendo que, neste departamento, trabalham no
total 134 colaboradores. E, por fim, o departamento de Educacdo, Acdo Social,

Desporto e Cultura tem o0s seus servigos organizados pela divisdo de Educacdo, diviséo
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de Acéo Social, divisdo de Desporto e Juventude e divisdo de Cultura e Turismo sendo
que neste departamento trabalham, no total, 557 individuos. Como tal, a data de recolha
de dados a camara municipal em estudo tinha 1016 colaboradores.

O processo de avaliacdo de desempenho na cadmara municipal é acompanhado
por um gestor do sistema de avaliagdo de desempenho que (1) garante o cumprimento
da regulamentacdo sobre o processo de SIADAP 3; (2) acompanha a monitorizacdo de
indicadores; (3) elabora, propde e divulga o plano de AD; (4) monitoriza 0S processos
de AD de cada unidade organica; (5) cria e apresenta ferramentas de suporte a AD; (6)
divulga informacdo técnica e legal sobre a AD; (7) presta apoio técnico aos avaliadores
e avaliados; elabora e realiza inquéritos sobre AD e trata os respetivos dados; (8) trata
dados estatisticos e apresenta relatérios periodicos sobre AD; (9) secretaria o conselho
coordenador de avaliacdo e a comissao paritaria; (10) supervisiona o cumprimento das
diretrizes dos 6rgdos competentes; (11) participa incumprimentos em matéria de AD;
(12) gere a eleicdo da comissdo paritaria e (13) redige despachos, ordens de servigo,
circulares e demais atos. Para uma melhor gestdo do processo € utilizado o software
Sigma onde os intervenientes tém a possibilidade de aceder a aplicacdo SAD — Sistema
de Avaliacdo de Desempenho. Importa notar que é nessa aplicacao que, por exemplo, 0s
colaboradores registam as suas autoavaliagdes.

Uma vez que o0 que se pretende é analisar as perspetivas de avaliadores e
avaliados a amostra integra individuos de ambas as categorias da populacdo da cdmara
municipal selecionada.

Apesar de 0 objetivo ndo ser o de obter representatividade neste estudo, optou-se
por selecionar varios departamentos que se consideraram, dada a sua dimensdo,
representar a maioria dos colaboradores da organizagdo, ou seja, com 0 maior nimero
de avaliadores e avaliados.

Os avaliadores foram contactados, numa fase inicial, via e-mail e
presencialmente. Deste modo, foram entrevistados dois avaliadores do Departamento de
Administracdo Geral e Suporte & Atividade, nomeadamente o chefe da divisdo de
recursos humanos e o chefe da divisdo de administracdo geral e trés avaliadores do
departamento de educacéo, acdo social, desporto e cultura, nomeadamente, o diretor do
departamento, o chefe da divisdo da cultura e turismo e a chefe da divisdo da acéo
social.

Relativamente aos avaliados, foram incluidos os colaboradores cuja carreira

fosse a de técnico superior, pois dada a complexidade do sistema de avaliacdo de
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desempenho incluiram-se, apenas, avaliados técnicos superiores, que se entendeu terem
melhor capacidade de compreensdo e expressdo relativamente as questfes colocadas e,
assim se pudesse obter a melhor informacéo possivel acerca das implicagdes do sistema
de avaliacdo de desempenho. No entanto, um dos avaliadores recomendou que uma das
entrevistadas fosse uma assistente técnica, cujo grau de escolaridade é o mestrado uma
vez que entendeu que esta teria um entendimento e opinides que seriam oportunas ao
estudo. Foram entrevistados trés avaliados por cada avaliador, com excec¢do da divisdo
de recursos humanos uma vez que s6 houve possibilidade de entrevistar dois avaliados.

A tabela 5 indica os sujeitos considerados na amostra. Foram entrevistados
quatro avaliadores, trés dos quais do género masculino. Todos com idade superior a
quarenta anos, licenciados, na posicdo de chefe de divisdo, a excecdo de um dos
entrevistados que € diretor de departamento.

No que diz respeito aos avaliados, oito dos entrevistados sdo do género feminino
e trés do género masculino. Um dos entrevistados tem uma idade compreendida entre 0s
vinte e dois e os trinta anos, quatro dos entrevistados tém uma idade compreendida entre
os trinta e um e 0s quarenta anos, trés dos entrevistados tém uma idade compreendida
entre 0s quarenta e um e 0s cinquenta anos e 0s restantes trés entrevistados tém uma
idade compreendida entre 0s cinquenta e um e 0s sessenta anos. Dos entrevistados dez

tém como nivel de escolaridade a licenciatura e uma o mestrado.

Tabela 5 - Individuos considerados na amostra

Departamento/Servigo N.° de N.° de Avaliados N.° de avaliadores e avaliados
Avaliadores (Total / Técnicos (técnicos superiores) entrevistados
Superiores)
Gabinete de Apoio a 4 12/5 0
Presidéncia
Servigo Municipal de 1 4/2 0
Protecdo Civil
Servigo de Policia 1 2/0 0
Municipal
Qualidade e Sistemas de 1 12/2 0
Informacao
Departamento de 6 99/28 = 2 avaliadores (Divisdo de RH e
Administracéo Geral e Divisdo de Administracdo Geral)
Suporte a Atividade = 5 avaliados (2 da divisdo de RH e
3 da diviséo de Administragéo
Geral)
Departamento de 3 1421720 0
Construcdo e Manutencéo
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Departamento de
Ambiente, Planeamento e
Gestao Urbana

134/32

Departamento de
Educacéo, Acéo Social,
Desporto e Cultura

557143

= 3 avaliadores (Diretor de
Departamento; Divisdo da Cultura
e Turismo; Divisdo da Acéo
Social)

= 3 avaliados (Divisao da Cultura e
Turismo)

= 3 avaliados (Divisdo de A¢éo
Social).
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Capitulo IV — Apresentacgao dos resultados
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Nesta fase do trabalho procede-se a apresentacdo dos resultados obtidos.
Seguindo a légica do modelo analitico, apresentado no capitulo Il, apresentam-se 0s
efeitos do sistema de gestdo e avaliagdo de desempenho nos colaboradores e,
posteriormente, os resultados relativamente aos efeitos do sistema de gestao e avaliacao
de desempenho na organizacao.

Para cada dimensdo de andlise sdo apresentados os pontos de vista dos
avaliadores e avaliados. Numa primeira fase apresentam-se os resultados obtidos através
da analise qualitativa de conteldo e, sequidamente, apresentam-se os resultados obtidos

através da analise quantitativa do mesmo.

4.1. Analise qualitativa do conteudo

4.1.1. Efeitos do sistema de gestdo e avaliacdo de desempenho nos colaboradores de
uma camara municipal - Conceito 1
a) Comportamentos individuais

a.1.) Motivacéo

Apesar de ndo haver consenso relativamente ao efeito que o SIADAP 3 tem para
a motivacdo dos colaboradores da camara municipal, os discursos dos avaliadores
permitem concluir que, efetivamente, ha efeitos do sistema na motivacdo. Ha
avaliadores que consideram que o SIADAP 3 pode ter um efeito positivo na motivagdo
dos colaboradores mas que esse efeito é intermediado por uma diversidade de fatores,
de entre os quais: a percecdo de justica do proprio sistema (E3); a capacidade de
autocontrolo do colaborador (E3); o facto do colaborador saber o que a organizacdo
espera dele/conhecimento organizacional (E3); o funcionamento do sistema (E3) e o
reconhecimento por parte da organizacdo (E2 e E4). Os restantes avaliadores (40%)
consideram que o SIADAP 3 ndo tem efeitos positivos para a motivacdo dos
colaboradores (E1 e E5) pelo facto de ndo haver recompensas financeiras e de o ciclo de
avaliacdo ter um periodo de dois anos, ndo sendo realizado um acompanhamento do
desempenho adequado.

A maior parte dos avaliados (81,2%) considera que se a avaliacdo foi de
encontro as suas expectativas se sente mais motivado para vir trabalhar.

a.2) Comprometimento organizacional

Um dos avaliadores considera que, pelo facto de ndo haver recompensas pelo

desempenho, o SIADAP 3, ndo promove o0 comprometimento organizacional (E4). Dos
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discursos dos restantes avaliadores ndo foi possivel estabelecer uma relagdo entre o
SIADAP 3 e o comprometimento organizacional sendo que um dos avaliadores é da
opinido que o vinculo dos colaboradores com a Camara Municipal se deve ao facto de
gostarem daquilo que fazem e pelo espirito de missao (E5).

O ponto de vista dos avaliadores foi confirmado pelos avaliados, quando
questionados se o SIADAP 3 contribui para que queiram continuar a trabalhar na
Camara Municipal sendo que todos discordaram da afirmacao.

a.3.) Percecédo de justica, subjetividade e confianca

No que remete ao papel do SIADAP para a percecao de justica, como ja havia
sido referido um dos entrevistados refere que o SIADAP é um fator de motivacao para
os colaboradores “decorrente da justica que haja na aplicagdo do proprio sistema (...)
A percecdo de justica influencia e muito a motivacao dos colaboradores” (E3).

E, também, possivel constatar que o facto de haver uma diversidade de
atividades que competem ao municipio se traduz em dificuldades de monitorizagao
rigorosa de todas elas, o que faz com que, os resultados das avaliacdes, muitas vezes,
sejam injustos. Ou seja, ha& disparidades relativamente ao rigor de avaliacdo entre
diferentes unidades organicas e, consequentemente, entre departamentos, o que leva a
injustica da aplicacdo do sistema dentro da organizacéo.

“(...) Com a falta de estabelecimento ou definicdo de padrdes de desempenho
(...) conforme ha unidades organicas que serdo mais exigentes e outras que sdo menos
exigentes e isso al é que cria alguns desequilibrios (...) por vezes ha situagoes em que
os colaboradores se conhecem e sabem que em determinada unidade organica nao ha
tanta exigéncia e depois vém colegas com avalia¢bes muito superiores as suas e isso
cria algum sentimento de injustica na aplica¢do do sistema” (E3).

O avaliador E2, vai expressa-se na mesma linha de pensamento.

Dois avaliadores referem que houve, de facto, uma melhoria significativa em
termos de comparacdo com a subjetividade subjacente ao méetodo de avaliacdo anterior
ao SIADAP (El e E3).

A percecdo de subjetividade e justica inerente ao sistema foi, também,
relacionada com o sistema por quotas. Ha avaliadores (E1, E3 e E4) que consideram que
0 sistema por quotas acaba por dificultar a garantia de que ha justica nas avaliacdes.

“Terminar com as quotas era uma alteragdo importante e que poderia refletir
de uma forma mais real aquilo que é o trabalho desenvolvido pelos colaboradores e

isso alteraria muito dos efeitos que o sistema tem agora” (E1).
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Do ponto de vista dos avaliados, quando questionados se consideram que a
ultima avaliacdo € reflexo do trabalho que desenvolveram, as opinides dividem-se mais
ou menos a meio: 45,5% dos colaboradores (n=5) responderam que sim e 0s restantes
que ndo. Os colaboradores que responderam que ndo justificaram dizendo que os
avaliadores ndo valorizam a superagédo de objetivos pelo que, consideram que, mesmo
quando ultrapassam as expectativas da organizagéo, a avaliacdo acaba por nunca ser de
acordo com o trabalho realizado.

Quando questionados se consideram que os critérios utilizados para a avaliacdo
sdo justos 36,4% dos colaboradores (n=4) responderam que sim e justificaram a sua
resposta explicando que nunca lhes foi pedido algo que ndo conseguissem cumprir. Os
restantes colaboradores (63,6%) responderam que ndo, argumentando que consideram
que o sistema é subjetivo e as disparidades entre o rigor utilizado pelos avaliadores dos
varios departamentos faz com que sintam o sistema como injusto.

b) Social

b.1.) Conflitos e tensdes

Os avaliadores consideram que, o periodo em que se comunicam as avaliacdes é
sempre um periodo de tensdo. Um dos entrevistados refere que muitas vezes ha
conflitos entre avaliador e avaliado relativamente a avaliacdo que, na maior parte das
vezes, se devem a deficiéncias na lideranca por parte dos avaliadores.

“Ha evidéncias de més avaliacbes de desempenho que muitas vezes decorrem da
propria capacidade de lideranca do dirigente ou avaliador e ha situacdes em que se
criam conflitos entre o avaliador e o avaliado precisamente por falta de capacidade de
lideranca — deficiéncias de lideranca sem duvida” (E3).

“O sistema permite perceber quais sdo os colaboradores melhores e aqueles
gue tém desempenhos mais fracos e isso leva naturalmente a algumas tensdes e
competicdo — embora saudavel — leva de facto a que haja competicao” (E4).

No que diz respeito aos avaliados e, depois de analisados os discursos dos
avaliadores, considerou-se inapropriado questionar os avaliados relativamente a esta
tematica ja que se revé tdo controversa. No entanto, uma das entrevistadas, quando
questionada sobre a justica do sistema revelou que, na tltima avaliacéo, pelo facto de ter
recebido a avaliagdo de desempenho relevante, os colegas de trabalho ficaram dois dias
sem falar com ela.

b.2.) Cooperagéo e participacdo
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No que diz respeito ao efeito do SIADAP na cooperacao e participacdo entre 0s
colaboradores, os avaliadores (E3, E4 e E5) referiram que, quando atribuem objetivos
de responsabilidade partilhada denotam efeitos positivos.

“Eu costumo atribuir objetivos de responsabilidade partilhada que eu acho que
atenuam os efeitos do sistema e acabam por promover a cooperacao entre a equipa”
(E4).

Um dos entrevistados refere que, em algumas situacdes, 0s objetivos de
responsabilidade partilhada tém efeitos contrarios: competicdo e individualismo. Pelo
que o sistema nem sempre fomenta o espirito de entreajuda (E3). Outro avaliador
considera que, embora seja uma competicdo saudavel, o sistema promove a competicao,
também pelo facto de tornar mais visivel a distin¢do entre niveis de desempenho (E4).

Os avaliados, quando questionados se o sistema de avaliacdo de desempenho
fomenta a competicdo, 45.5% dos colaboradores responderam que sim, embora seja
uma competicdo saudavel. Os restantes (54.5%) consideraram que ndo sentem este
efeito. Quando questionados se consideram que o sistema de avaliacdo de desempenho
fomenta a cooperacdo entre a equipa, apenas quatro colaboradores (36.4%) responderam
que sim, dizendo que se deve a atribuicdo objetivos de responsabilidade partilhada.

c) Desenvolvimento de competéncias

c.1.) Desenvolvimento de competéncias e processos de aprendizagem

No que diz respeito ao desenvolvimento de competéncias e processos de
aprendizagem, os avaliadores realcaram a influéncia positiva do SIADAP na
possibilidade de desenvolvimento dos colaboradores, nomeadamente, através da analise
das necessidades de formacdo (E1, E2, E3 e E5) e da possibilidade de adotar novas
metodologias de trabalho (E3 e E4).

No que diz respeito a identificagdo e andlise das necessidades de formagdo, um
dos entrevistados refere que “esse objetivo é um objetivo que tem sido sistematicamente
relegado para segundo plano de uma forma geral (...) neste novo sistema de avaliacao”
(E1). Um dos entrevistados refere que “tem havido um certo cuidado por parte da
camara em disponibilizar formacédo aos funcionarios s6 que essa formagdo é uma
formagado que aborda particamente sempre os mesmos temas (...) ndo tem sido possivel
até agora sair fora de um leque que esté predefinido que muito possivelmente tera que
ver com as areas em que 0 municipio consegue formacao sem que isso signifique uma
despesa para a camara (...) o que ndo quer dizer que pontualmente a camara ndo tenha

enfim atendido as necessidades de formagcdo muito muito especifica recordo-me por
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exemplo a formagdo em SPSS” (E2). Um dos entrevistados considera que “também néo
h& uma pratica - 0s avaliadores por norma (...) salvo algumas excecdes nao utilizam o
sistema de avaliacdo de desempenho para identificar verdadeiras necessidades de
formacdo ou até correcdo de determinados comportamentos (...) e estas sdo (...)
dificuldades que ndo deixam estabilizar o sistema e torné-lo justo — no fundo torna-lo
como naquilo que ele se pretende que seja“(E3).

Do ponto de vista dos avaliados, dois colaboradores (18,2%) referiram que ja
frequentaram acgdes de formacdo como resultado da avaliacdo de desempenho e 0s
restantes (81,8%) referiram que ndo. No que remete para a adogdo de novas
metodologias de trabalho, trés colaboradores (27,3%) referiram que j& foi possivel
adotar novas metodologias de trabalho como resultado da avaliacdo de desempenho e 0s
restantes (72,7%) referiram que néo.

c.2.) Foco estratégico

De uma forma geral, quando questionados sobre os efeitos do SIADAP na
capacidade de os colaboradores manterem foco estratégico todos referiram que ndo ha
efeitos. No entanto, através dos discursos dos avaliadores foi possivel evidéncias
contrarias:

“De alguma forma como avaliador ao dizer-lhes os objetivos que estabelecemos
estou a auxiliar que mantenham um foco mais estratégico porque esta ligado ao que o
municipio pretende (...) sim ha uma preocupa¢cdo muito maior com o alcance dos
resultados que sao esperados por parte do colaborador e ha muitos colaboradores a ter
nocao de que aquilo que estédo a fazer vai contribuir para os resultados da organizagdo
(...) Nos Ultimos anos isso passou a acontecer e € notdrio é as pessoas absorverem de
facto esse rumo e aquilo que fazem no dia-a-dia em fungdo dos objetivos que sé@o
atribuidos ha uma grande linha de orientacé@o e ha de facto um alinhamento em grande
parte dos casos” (E3);

“Alias todos os colaboradores enfim todos aqueles que tém o minimo interesse
tém interesse sempre em saber quais Sa0 0s objetivos estratégicos do municipio” (E2).

Quando questionados se dao prioridade as tarefas relacionadas com os objetivos
que Ihe sdo transmitidos pelo avaliador, sete avaliados (63,6%) respondem que sim, 0
que pode ser um indicio de que, efetivamente, tém consciéncia que 0s objetivos estdo
alinhados com as &reas prioritarias de atuacdo e de que é, efetivamente, essencial dar
prioridade a essas areas. Quatro dos colaboradores (36,4%) avaliados responderam que

nao sentem o efeito.
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c.3.) Comunicagao

No que diz respeito ao efeito do SIADAP na comunicagdo, os resultados
apresentam um efeito positivo (E1, E2, E3 e E4). Ha apenas um avaliador que considera
que ndo sente esse efeito, uma vez que refere que ja tinha por habito fazer “com 0s
coordenadores reunides semanais e com os colaboradores sempre que necessario uma
reunido semestral” (ES).

Os restantes avaliadores demonstram que, efetivamente, o efeito € positivo, isto
é, ha efetivamente uma maior abertura e possibilidade de didlogo. No entanto, referem
que o ciclo de avaliacdo de dois anos ndo é adequado uma vez que consideram que é um
tempo demasiado extenso para dar feedback ao colaborador sobre aquilo que foi o seu
desempenho.

“Costumo discutir os objetivos com eles (...) eu acho que sim quer dizer nds temos
reunido de avaliagdo de fixacdo dos objetivos entdo acaba por potenciar a
comunicacao (...) nés falamos sempre! sempre que seja necessario alterar qualquer
coisa nés falamos — nédo é de dois em dois anos — sempre que € preciso qualquer coisa
nos falamos (...) é nestas alturas que pronto nds estamos a discutir os objetivos e
estamos a discutir as avaliagdes em que muitas das vezes até se tomam conhecimento
de algumas situacdes que nds nem nos apercebemos que aconteceram ou entdo até
temos conhecimento que aconteceram mas ndo procuramos saber ndo foi muito
aprofundado ndo aprofundamos muito e elas até ressaltam no periodo das avaliacdes
portanto acho que sim acho que sim que de certa forma melhora” (E4).

Seis dos avaliados (54,5%) consideram que ha& possibilidade de diédlogo
relativamente aos objetivos que o avaliador estabelece, no entanto, cinco colaboradores
(45,5%) consideram que ndo. Apenas um dos onze avaliados considera que o sistema de
avaliacdo de desempenho permite que o avaliador comunique mais com ele. E uma das
avaliadas considera que deveria haver mais acompanhamento no processo.

c.4.) Conhecimento organizacional

Relativamente ao conhecimento organizacional pretende saber-se se o0 SIADAP
tem efeito na compreensdo do papel organizacional, ou seja, no reconhecimento de
deveres, autoridade e responsabilidades por parte dos colaboradores. Foi possivel
constatar, através do ponto de vista dos avaliadores, que o SIADAP facilita a
compreensdo das responsabilidades de cada um dentro da organizagdo, uma vez que as

pessoas conhecem aquilo que é esperado delas (E1, E2, E3, E4 e E5). Um dos
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entrevistados considera que a comunicagdo é a base para que, de facto, os colaboradores
compreendam e conhecam a organizacao (E3).
“Alias todos os colaboradores enfim todos aqueles que que tém o minimo interesse -
tém interesse sempre em saber quais sdo os objetivos estratégicos do municipio” (E2).

No que diz respeito aos avaliados, quando questionados se consideravam que 0
SIADAP ¢ uma ferramenta que facilita a compreensao das responsabilidades de cada
um, nove dos entrevistados (81,8%) responderam que sim e dois colaboradores (18,2%)
responderam que nao sentem esse efeito.

c.5.) Comportamentos de cidadania organizacional

Relativamente aos comportamentos de cidadania organizacional dois avaliadores
referem que, pelo facto, de serem estabelecidos objetivos, ha colaboradores que,
efetivamente, sentem a necessidade de os superar (E2 e E3). Um dos entrevistados
refere que ndo considera que o SIADAP tenha uma influéncia positiva para 0s
comportamentos de cidadania organizacional uma vez que, na sua opinido, “é uma
questdo de brio profissional (...) Ha pessoas que gostam de se superar mas ndo é pelo
SIADAP porque ndo ganham nada com isso” (E5).

Oito avaliados (72,7%) referem que o facto de saberem o que é esperado do seu
desempenho faz com que queiram superar 0s objetivos que sdo estipulados, trés
colaboradores (27,2%) referiram que ndo sentem o efeito.

c.6.) Autocontrolo

Relativamente ao efeito do SIADAP na capacidade de autocontrolo dos
colaboradores todos os avaliadores consideraram que tem efeitos, pelo facto de lhe estar
a ser dado um feedback sobre o que é o seu desempenho (E1, E2, E3, E4 e E5). Um dos
entrevistados considera que, de facto, o ideal seria que todos os colaboradores o
fizessem, no entanto, ha colaboradores que sdo, naturalmente, desinteressados e que,
nem ao estabelecer um plano de desenvolvimento, o SIADAP tem efeito na capacidade
de autocontrolo (E5).

“Se 0s colaboradores (...) tiverem um bom espirito autocritico conseguem utilizar a
avaliago ou fazer uso do sistema de avaliacéo de desempenho e pensar na avaliacéo
que tiveram para corrigir determinadas condutas e comportamentos” (E3).

Todos os avaliados consideram que o SIADAP permite uma melhor
monitorizacao do seu préprio desempenho.

c.7.) Lideranca

46



Relativamente aos estilos de lideranca, como ja havia sido referido, um dos
avaliadores considera que had mas avaliagdes que decorrem pela falta de capacidade de
lideranca (E3). Os avaliadores consideram que um estilo de liderangca mais participativo
e consultivo tem um efeito positivo nos colaboradores, no que diz respeito ao processo
de avaliacdo de desempenho (E1, E2, E3, E4 ¢ ES). “Aquele que adota um estilo mais
autoritario - normalmente em muitas situacdes as coisas ndo correm bem — temos
varios exemplo disso” (E3).

Importa notar que, para além destas respostas, hd outros aspetos que podem,
também, ser analisados como vertentes do conceito de lideranca. Deste modo, no
capitulo da analise e discussdo de resultados, as praticas de comunicacdo e o
desempenho da gestdo serdo, também, analisados tendo por base o conceito de

lideranca.

4.1.2. Efeitos do sistema de gestao e avaliacdo de desempenho na organizagéo —
Conceito 2
Seguindo a légica do modelo analitico apresentado, a apresentacdo de resultados

relativos aos efeitos do sistema de gestéo e avaliacdo de desempenho no desempenho na
organizacdo divide-se em duas dimensdes: as capacidades organizacionais e 0
desempenho organizacional.

a) Capacidades organizacionais

a.1.) Préticas estratégicas de gestdo

No que diz respeito as praticas estratégicas de gestdo, os resultados permitem
destacar a relagdo entre a comunicagdo organizacional e o alinhamento estratégico (E3).

Foi possivel constatar que ha uma preocupacdo, enquanto avaliadores, em
garantir o efetivo alinhamento estratégico (E1, E2, E3 e E4). Um dos entrevistados
menciona que o facto de passar a existir este alinhamento traduziu-se num avanco
significativo para o municipio, sendo que esta melhoria € mencionada inimeras vezes
pelos entrevistados.

“Todos os objetivos que s@o estabelecidos quer a nivel de unidade organica
quer a nivel dos proprios colaboradores tém necessariamente que traduzir-se nos
objetivos do municipio e aqui houve nos ultimos anos um avanco significativo” (E2);

“De acordo com o método anterior de avaliacéo era o diretor do servico o
unico a avaliar — neste momento nao! neste momento as avalia¢fes ah séo objetivo de

analise por parte do cca naturalmente para verificar o cumprimento das quotas mas ao
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fazer isso esta também a fazer uma analise do préprio teor do objetivo e das metas que
foram estabelecidas (...) o objetivo é chegar a uma uniformidade em termos de metas e
consequentemente depois em termos de avaliacdo” (E1).

Um dos entrevistados, numa fase inicial, refere que ndo existe qualquer impacto
do SIADAP no alinhamento estratégico dos objetivos do SIADAP 3 e da Cémara
(SIADAP 1) e justifica a afirmacdo referindo que os colaboradores trabalham mais para
a certificacdo da qualidade do que para os objetivos estratégicos do municipio.

“Eu acho que toda a gente — todas as equipas devem estar alinhadas e € isso que se
pretende dos objetivos estratégicos do municipio ndo é? agora o problema é que 0s
objetivos estratégicos do municipio sdo muito vagos e ndo estdo quantificados nem tem
metas e portanto ah 0 que nos cria aqui algumas dividas mas como digo — mais uma
vez — aquilo que tem ajudado mais no controlo dos objetivos e na tentativa de nos
superarmos a n0s mesmos é mais a certificacdo da qualidade do que o siadap o siadap
ndo tem tido influencia absolutamente nenhuma” (ES5).

Cinco avaliados (45,5%) responderam que o sistema de avaliacdo lhes permite
perceber quais sdo as areas prioritarias de atuacdo do municipio, sendo que seis dos
colaboradores responderam que ndo sentem esse efeito. Dos cinco que responderam que
sim, dois (18,2%) mencionaram que 0S Seus objetivos ndo estdo, por norma, alinhados
com essas areas prioritarias de atuacao.

Foram, também, sugeridas algumas alteracdes pelos avaliadores que se revelam
reflexGes estratégicas, portanto, todos os avaliadores referiram que se tivessem que
mudar alguma coisa ao sistema alterariam o ciclo de avaliagdo para um tempo mais
curto. Por outro lado, todos referiram que sem as compensacgdes 0 sistema nao cumpre
com os seus objetivos (E1, E2, E3, E4 e ES).

a.2) Comunicacdo Interna

As préaticas de comunicacdo interna sd0 mencionadas como um elemento
essencial para se garantir o alinhamento estratégico do municipio, como ja havia sido
referido.

“As pessoas absorvem de facto esse rumo e aquilo que fazem no dia-a-dia em
funcdo dos objetivos que sdo atribuidos ha uma linha de orientacdo e ha de facto um
alinhamento ah em grande parte dos casos - muitas vezes aquilo que falha é a
comunicacao — ndo é que ndo haja alinhamento ndo é que ndo estejam bem definidos
por vezes 0s objetivos muitas vezes eles ndo sdo é bem comunicados logo nédo sdo bem

entendidos (...) Se ndo houver comunicacdo — como ndo existiu durante muito tempo o
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siadap era quase que uma formalidade (...) existirem objetivos ou ndo existirem era
quase a mesma coisa (...) ocorria até a todos os niveis até na propria hierarquia desde
a administracdo de topo até aos colaboradores existia interrupcdes no circuito de
comunicacao e o resultado depois as pessoas faziam aquilo que habitualmente faziam
independentemente dos objetivos ” (E3).

a.3.) Coordenacéo e controlo

Relativamente a coordenacéo e controlo, trés dos entrevistados consideram que
os colaboradores tém, efetivamente, a nocdo de que existem praticas de
responsabilizacéo.

“Sobretudo quando uma das componentes e é uma componente importante na
avaliacdo tem que ver com os resultados € evidente que quando sdo definidos objetivos
o colaborador tem plena consciéncia de que se 0s superar tem toda a possibilidade de
atingir uma classificagdo elevada se os cumprir enfim tudo leva a crer que enfim sera
uma classificacao de normalidade se ndo se cumprir corre o risco de ter uma avaliagio
negativa e isso de facto enfim leva a que os colaboradores se esforcem para que
consigam atingir os resultados que sdo estabelecidos” (E1).

Relativamente aos avaliados, oito dos colaboradores (72,7%) referem que,
efetivamente, o sistema de avaliagdo de desempenho permite uma maior coordenagéo e
controlo do desempenho dos colaboradores sendo que trés avaliados (27,3%) referiram
gue ndo consideram esse efeito.

a.4.) Transparéncia organizacional

No que diz respeito & transparéncia organizacional, um dos entrevistados refere
que, em comparacdo com o sistema de avaliacdo de desempenho anterior, 0 SIADAP ¢
um maior potenciador da transparéncia organizacional, ja que com o método anterior, 0
diretor de servico era o Unico a avaliar (E1). Um dos entrevistados considera que
colocar os resultados do SIADAP nos portais € apenas um processo burocratico que ndo
potencia, em nada, a transparéncia organizacional de forma positiva (E5).

b) Desempenho organizacional

b.1.) Resultados organizacionais

Relativamente aos resultados organizacionais, o efeito mais referido pelos
avaliadores foi visibilidade nos padrdes de desempenho.

“Cada vez h4 mais consciéncia de que o alcance de determinadas metas por
exemplo naquelas &reas do cumprimento dos niveis de satisfagdo a um determinado

num determinado grau ou num determinado nivel isso exige do colaborador um esforco
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— uma preocupagdo maior quando atende o cliente quando atende o municipe /...] e
eles sabem que véo ser avaliados pela sua conduta pela sua postura pelas competéncias
que demonstram portanto cada vez mais ha essa interiorizacdo e essa
consciencializacdo e obviamente que depois isso resulta ou melhor isso ha de ser
projetado nos resultados da organizacéo” (E3).

A maior parte dos avaliados ndo é da mesma opinido, sendo que oito
colaboradores (72,7%) consideram que o sistema de avaliacdo de desempenho néo
contribui para uma maior eficacia em termos de prestacdo de servigcos aos cidaddos e
apenas trés dos colaboradores (27,3%) referem que consideram que o sistema de
avaliacdo de desempenho contribui para que haja uma maior eficacia nesse sentido.

Contudo, segundo alguns dos entrevistados, o sistema de quotas torna essa
visibilidade como algo negativo para os avaliados ja que referem que o sistema néo
permite, efetivamente, classificar todos os que apresentam desempenhos relevantes (E1,
E2, E3, E4, E5). Os avaliadores referem que, por este mesmo motivo, 0 seu papel
enguanto gestor acaba por ficar comprometido.

“As quotas ah ndo permitem dizer quais sdo bons e quais ndo sdo bons -
imagine que na camara ndo ha mas deveria haver — um quadro de honra — aqueles que
ndo foram abrangidos ou que foram penalizados devido ao sistema de quotas ah ndo
podem fazer parte do quadro de honra” (ES5).

Um dos entrevistados refere que ndo é possivel comparar desempenho entre
servicos sendo que isso se deve, como ja havia sido apresentado, aos diferentes graus de
rigor utilizados pelos avaliadores de cada departamento (E2).

“Nao conseguimos comparar o desempenho entre diferentes unidades organicas
0 que a partida deveria ser possivel” (E2).

b.2) Produtividade

O efeito dos niveis de produtividade foi mencionado por dois entrevistados que
referiram que o SIADAP permite detetar os niveis de produtividade (E3) e que as
pessoas que apresentam determinados niveis de produtividade que correspondem a
niveis de desempenho relevantes esperam que, quando for possivel, possam subir na
carreira e que haja valorizacdo profissional através de compensagdes monetarias (E4).

b.3.) Trabalho em equipa

Os resultados obtidos relativos a categoria “trabalho em equipa” foram
analisados tendo por base a categoria “cooperacdo e participagdo” pelo que,

especificamente, para esta categoria ndo havera nada a acrescentar.
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b.4.) Desempenho da gestdo

No que diz respeito ao efeito do SIADAP no desempenho da gestéo, é possivel
constatar que o facto de haver niveis distintos de rigor de avaliador para avaliador faz
com que haja perturbac@es ao nivel do papel do gestor, dado que trés dos entrevistados
mencionaram que os colaboradores se apercebem disso e comparam 0s niveis de rigor
da gestdo, o que nédo se revela, para estes entrevistados, como algo positivo (E1, E2 e
E3).

O sistema por quotas revela-se, também, para os entrevistados como algo que
compromete o seu papel enquanto gestor (E1, E2, E3, E4 e E5) uma vez que todos
consideram que isso potencia a injusti¢a no sistema.

“Eu tenho que dar sempre resultados a alguém que néo vai de encontro com
aquilo que ele estava a espera — isto € muito complicado para o proprio avaliador (...)
as quotas eu acho que acaba por restringir o papel do avaliador” (E4).

“O que significa que ah o facto de existirem de existirem quotas enfim cria aqui
algumas entropias ao proprio sistema e depois ha muitas vezes a preocupagdo por
parte dos avaliadores de cumprir a quota (...) e ndo tanto de avaliar com toda a
objetividade” (E3).

Dois dos entrevistados consideram que a burocracia do sistema leva a que
percam demasiado tempo sem retornos (E3 e E5).

“O sistema esta bem construido e a finalidade do sistema é bom o problema é
que em termos de aplicacdo pratica exige da parte sobretudo dos avaliadores exige
uma dedica¢do que ocupa muito tempo e tempo esse que é escasso” (E3).

Um dos entrevistados refere que é notério a falta de formacdo por parte de
alguns avaliadores (E3).

“E notorio uma grande falta de formag&o por parte dos avaliadores ou melhor
dos dirigentes no exercicio do papel do avaliador porque se perguntarmos aos
dirigentes se conhecem os erros de avaliacdo mais frequentes — grande parte deles
nunca ouviu falar disso /.../ a maior parte dos avaliadores ndo reconhece a relevancia
do sistema e h4 demasiada valorizagdo da letra da lei” (E3).

b.5.) Desempenho entre organizagdes

No que diz respeito a comparacdo de desempenho entre organizagdes, um dos
entrevistados refere que isso foi feito numa fase inicial, na fase de implementacdo (E1).
Foi, também, referido que ha avaliadores que tém praticas de benchmarking (E4), no

entanto, de todos os que participaram no estudo nenhum diz ter esse habito. Um dos
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entrevistados refere que nédo é possivel comparar o desempenho daquele municipio com
outras organizagoes.

“Por uma razao muito simples porque se ndo existem padrdes de desempenho
definidos dentro da prépria organizacdo — muito menos existem entre organizacgdes
portanto ndo é possivel dizer que o colaborador — o assistente técnico que desempenha
aqui determinada atividade ou executa aqui determinadas tarefas que é mais produtivo
ou menos produtivo ou melhor ou pior do que o que desempenha noutro municipio
qualquer precisamente porque ndo ha padrbes definidos e como ndo ha padrdes
definidos ndo ha graus de exigéncia que sejam perfeitamente claros para quem
desempenha essas fungdes ou para quem avalia portanto ndo me parece” (E3).

4.2. Analise quantitativa do contetdo

Da andlise quantitativa as entrevistas realizadas foi, igualmente, possivel obter
resultados relevantes para esta analise.

Esta analise permite destacar o impacto do SIADAP de uma forma mais
acentuada em determinadas categorias de analise. Ou seja, dos discursos dos avaliadores
foi possivel constatar que, de todos os efeitos abordados, ha um particular destaque no
efeito positivo que o SIADAP tem para as praticas estratégicas de gestdo (19%), no
desenvolvimento de competéncias e processos de aprendizagem (11%) e na
comunicacdo (9%).

Os avaliados realcam o efeito positivo do SIADAP na possibilidade de
autocontrolo/monitorizacdo do prdprio desempenho (12%), motivacdo para o trabalho

(10%) e no conhecimento organizacional (10%).

Tabela 6 - Analise quantitativa de conteddo as entrevistas realizadas aos

avaliadores
Frequéncias Freguéncias Frequéncias
Efeitos (Efeito % (Efeito % (Efeitos ndo %
Positivo) Negativo) sentidos)
Conceito 1 Motivacdo 6 5% 7 19% 0 0%
Comprometimento

2 2% 1 3% 0 0%

organizacional

Percecdo de

justica, 2 2% 8 22% 0 0%

subjetividade e
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confianca

Conflitos e tensdes 0 0% 5 14% 0 0%
Cooperacéo e

L 6 5% 0 0% 0 0%
participagdo
Competicdo e

o 5 4% 0 0% 2 18%

individualismo*

Desenvolvimento

de competéncias e
13 11% 0 0% 0 0%
processos de
aprendizagem
Frequéncias Frequéncias Frequéncias
Efeitos (Efeito % (Efeito % (Efeitos ndo %
Positivo) Negativo) sentidos)

Foco estratégico 2 2% 0 0% 3 27%
Comunicacédo 10 9% 0 0% 0 0%
Conhecimento

o 6 5% 0 0% 0 0%
organizacional

Comportamentos

de cidadania 5 4% 2 6% 0 0%
organizacional
Autocontrolo 3 3% 0 0% 0 0%
Lideranga 4 3% 0 0% 0 0%
Totais 64 23 5
Conceito 2 Préticas
estratégicas de 22 19% 3 8% 0 0%
gestéo
Comunicacédo
) 5 4% 0 0% 3 27%
interna
Coordenacéo e
3 3% 0 0% 0 0%
controlo
Transparéncia
o 4 3% 2 6% 0 0%
organizacional
Desempenho
o 7 6% 3 8% 0 0%
organizacional
Produtividade 2 2% 0 0% 0 0%
Trabalho em
) 0 0% 0 0% 0 0%
equipa
Desempenho da
9 8% 5 14% 1 9%

gestéo
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Desempenho entre

organizaces

1% 0

0%

18%

Totais

53

13

6

Legenda: (*) Novos efeitos encontrados

Tabela 7 - Analise quantitativa de conteddo as entrevistas realizadas aos avaliados

Frequéncias Frequéncias Frequéncias
Efeitos (Efeito % (Efeito % (Efeitos ndo %
Positivo) Negativo) sentidos)
Conceito Motivacéo 9 10% 2 5% 0 0%
1 Comprometimento
o 0 0% 11 28% 0 0%
organizacional
Percecgéo de
justica,
o 9 10% 13 33% 0 0%
subjetividade e
confianca
Conflitos e tensbes 0 0% 1 3% 0 0%
Cooperacdo e
L 4 4% 0 0% 7 15%
participagdo
Competigdo e
S 5 5% 0 0% 6 13%
individualismo™
Desenvolvimento
de competéncias e
5 5% 0 0% 17 35%
processos de
aprendizagem
Foco estratégico 7 8% 0 0% 4 8%
Comunicacédo 8 9% 5 13% 0 0%
Conhecimento
o 9 10% 0 0% 2 4%
organizacional
Comportamentos
de cidadania 8 9% 0 0% 3 6%
organizacional
Autocontrolo 11 12% 0 0% 0 0%
Lideranga 0 0% 0 0% 0 0%
Totais 75 32 39
Conceito Préaticas
. 7 8% 0 0% 6 13%
2 estratégicas de
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gestdo
Comunicacéo
. 0 0% 0 0% 0 0%
interna
Coordenacéo e
8 9% 0 0% 3 6%
controlo
Transparéncia
o 0 0% 0 0% 0 0%
organizacional
Frequéncias Frequéncias Frequéncias
Efeitos (Efeito % (Efeito % (Efeitos ndo %
Positivo) Negativo) sentidos)
Desempenho
o 0 0% 0 0% 0 0%
organizacional
Produtividade 3 3% 8 20% 0 0%
Trabalho em
. 0 0% 0 0% 0 0%
equipa
Desempenho da
y 0 0% 0 0% 0 0%
gestdo
Desempenho entre
L 0 0% 0 0% 0 0%
organizacoes
Totais 18 8 9

Legenda: (*) Novos efeitos encontrados

Os avaliadores consideram, no entanto, que o SIADAP tem efeitos
particularmente negativos na percecdo de justica, subjetividade e confianca dos
colaboradores (22%), na motivacdo dos colaboradores (19%) e para o aparecimento de
conflitos e tensdes (14%).

Os avaliados consideram, também, que o SIADAP tem um efeito negativo na
percecdo de justica, subjetividade e confianga (33%). Como efeitos negativos é possivel,
também, destacar o efeito negativo do SIADAP no comprometimento organizacional
(28%), na produtividade (20%) e na comunicacdo (13%), efeito que os avaliadores
consideraram como positivo.

Da analise efetuada € importante realcar que, tanto na andlise as entrevistas
realizadas aos avaliadores, como na analise as entrevistas realizadas aos avaliados foram
mencionados mais efeitos positivos do SIADAP do que efeitos negativos. Isto €, nas
entrevistas realizadas aos avaliadores foram mencionados 117 efeitos positivos do
SIADAP e apenas 36 negativos e nas entrevistas realizadas aos avaliados foram

mencionados 93 efeitos positivos e 40 negativos.
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Capitulo V — Analise e discussdo dos Resultados
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Este capitulo visa a analise e discussdo das probleméticas inerentes a esta
investigacdo que tem como principal objetivo a apresentacdo de um modelo que permita
a avaliacdo dos efeitos do sistema de gestdo e avaliacdo de desempenho na
administracdo publica e a sua aplicagdo num caso pratico.

Para responder aos objetivos da investigacdo foi, inicialmente, atualizado o
modelo de impactos da avaliagdo de desempenho de Franco-Santos et al. (2012) com
bibliografia mais atual e contextualizado com os aspetos mais especificos da
administracdo publica. Procedeu-se, depois, a sua implementacdo. Nao descurando o
posicionamento de Franco-Santos et al. (2012), a aplicacdo do modelo no terreno, por
um lado, permitiu ainda afinar as alteracGes realizadas ap6s a revisdo bibliogréfica, e
por outro lado, com o estudo de caso, emergiu uma nova categoria que nao estava
contemplada na literatura (\Ver tabela 8).

No primeiro conceito - efeitos dos sistemas de gestdo e avaliacdo de
desempenho nos individuos - procedeu-se a uma alteracdo fulcral ao nivel das
dimensGes de analise, na medida em que se considerou que as designac¢es utilizadas no
modelo original se sobrepunham concetualmente. Assim, o conceito 1 divide-se, agora,
em trés dimensdes: a) posturas individuais; b) dimensdo social; ¢) comportamentos
individuais relacionados/influenciados com/pela organizagéo.

As categorias que visam a analise da dimensdo posturas individuais sdo a
motivacdo (Rusu et al., 2016; Deepa et al., 2014; Caillier, 2016; Papaalexandris; Malina
& Selto, 2001 e Decoene & Bruggeman, 2006), a comunicacdo (Speklé & Verbeeten,
2014) e o autocontrolo (Tuomela, 2005; Hall, 2010 e Wiersma, 2009). As categorias
que envolvem a interacdo entre dois ou mais individuos sdo analisadas na dimensao
social. Nesta categoria incluem-se as interag0es que influenciem a organizagdo mas que
ndo sdo diretamente influenciadas por esta, como os conflitos e tensdes (Marginson,
2002 e Tuomela, 2005) e a cooperacdo e a participacao (Franco-Santos et at., 2012 &
Mahama, 2006). O estudo de caso permitiu acrescentar, ainda, uma nova categoria:
competico e o individualismo. Esta categoria pode ser analisada como algo que decorre
da realidade organizacional em estudo ou do sistema de avaliacdo de desempenho na
realidade portuguesa derivado do método da distribuicdo forcada.

Ainda dentro do conceito - efeitos dos sistemas de gestdo e avaliacdo de
desempenho nos individuos, enquadram-se conceitos que, para além de serem
comportamentos individuais, s&o diretamente influenciados/determinados pela

organizacdo. A sua terceira dimensdo refere-se aos Comportamentos individuais
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relacionados/influenciados com/pela a organizagdo. O  comprometimento
organizacional (Caillier, 2016; Desmidt, 2016; Van der Voet, Kuipers & Groeneveld,
2016; Desmidt, 2016 e Deepa et al., 2014) que, no estudo de caso, se apresenta como
algo que estd diretamente relacionado com as recompensas pelo desempenho, sédo
determinadas pela organizagdo. O foco estratégico (Franco-Santos et al., 2012) que se
determina pela capacidade de um individuo direcionar a sua atencdo para as areas
prioritarias de atuacdo, depende diretamente da organizacdo na medida em que, se nao
for comunicada a estratégia, ha incongruéncia de esforcos. A aquisicdo de novas
competéncias (Hall, 2010) depende da organizagdo, na medida em que a cultura de
desenvolvimento da organizacdo pode ser mais ou menos aberta, por exemplo, a
organizacdo pode adequar as necessidades de formacdo especificas, permitir estabelecer
novas metodologias de trabalho através do resultado da avaliacdo de desempenho, ou
ndo, pelo que o desenvolvimento de competéncias ndao depende apenas do individuo
mas sim da possibilidade que a organizacdo da para que esse desenvolvimento aconteca.
O conhecimento organizacional (Rusu et al., 2016; Burney & Widener, 2007; Laihonen
& Pekkola, 2016; Hall, 2008; Cheng et al., 2007) depende da comunicacdo interna
organizacional. Os comportamentos de cidadania organizacional (Franco-Santos et al.,
2012) devem analisados tendo por base esta dimensdo analitica uma vez que a
organizacdo pode influenciar este efeito se ndo for valorizado qualquer tipo de
comportamento gque va além das expectativas organizacionais, como acontece no estudo
de caso. A percecéo de justica, subjetividade e confianca (Lira, 2014 e Caillier, 2016)
sdo efeitos que ocorrem a nivel individual com influéncia da organizagéo.

No que diz respeito ao segundo conceito - efeitos dos sistemas de gestdo de
desempenho na organizagdo - e, pelo facto da ida ao terreno permitir que
constatassemos que ndo seria possivel medir objetivamente os efeitos do SIADAP no
desempenho da organizacdo, optou-se por analisar processos organizacionais e percecdo
sobre resultados uma vez que nédo se verificaram indicadores organizacionais efetivos.
Assim, as dimensbes de analise organizam-se por a) efeitos indiretos (processos e
capacidades organizacionais) e b) efeitos diretos (resultados).

Deste modo, as praticas estratégicas de gestdo (Rusu et al., 2016; Ahn, 2001;
Marginson, 2002; Malina & Selto, 2001), as praticas de comunicagdo interna (Ahn,
2001; Caillier, 2016; Butler et al., 1997; Papaaleaxandris et al., 2004; Tuomela, 2005 e
Malina & Selto, 2001), a possibilidade de coordenacéo e controlo (Dossi & Patelli,

2010 e Kraus & Lind, 2010), a transparéncia organizacional (Caillier, 2016) e o
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trabalho em equipa (Scott & Tiessen, 1999) sdo analisados com base na dimenséao
analitica que visa interpretar os efeitos indiretos do SIADAP, ao nivel de processos e
capacidades organizacionais. E a possibilidade de distinguir padrbes de desempenho
(Griffith e Neely, 2009), a possibilidade de medir a produtividade (Deepa et al., 2014),
0 desempenho da gestao (Burney & Widner, 2007 e Cheng et al., 2007) e o desempenho
entre organizagdes (Mahama, 2006 e Cousins et al., 2008) sdo praticas organizacionais
que predizem resultados e devem ser interpretadas como efeitos diretos que potenciam o
desempenho da organizacao.

E importante notar que o conceito de lideranca (Bitici et al., 2006; Van der Voet
e Ukko et al., 2007) que, no modelo anterior, estava alocado a dimensdo das
competéncias, nesta fase de analise, passa a estar intrinseco ao desempenho da gestéo
dado que o efeito do sistema de gestdo e avaliacdo de desempenho na lideranca se
pretende com a adocdo de determinado estilo de lideranca em detrimento de outro e,
para se medir o efeito do SIADAP na adogéo de determinado estilo de lideranca seria
necessario realizar um estudo quantitativo que abordasse esta relacao.

A categoria resultados organizacionais foi alterada para a categoria: padrdes de
desempenho que, por sua vez, pode ser analisado ao nivel individual, de equipa e de
Servigos.

Para além do modelo apresentado foi, igualmente, possivel, através da analise
empirica dos resultados apresentados, perceber que, de uma forma global, tanto os
avaliadores, como os avaliados tém uma percecdo positiva quando fazem comparacdes
com o método avaliativo anterior. Apesar de existem efeitos positivos e negativos na
aplicacdo do SIADAP, os avaliadores consideram que o sistema esta estabilizado.

De uma forma geral, os avaliados evidenciam mais os efeitos individuais do
SIADAP, o0 que pode levar a constatar que podem néo ter tanta percegédo dos efeitos que
0 SIADAP tem a nivel organizacional. Ja os avaliadores, de uma forma global, abordam
tanto os efeitos do SIADAP nos individuos, como na organizagdo. E, também, possivel
constatar que a percecdo global que avaliadores e avaliados tém do SIADAP difere
bastante. O Unico efeito encontrado onde existe concordancia relativamente a
avaliadores e avaliados é o efeito negativo do SIADAP nas percecdes de justica,
subjetividade e confianca. Lira (2014) refere que o sentimento de injustica face ao
processo de avaliacdo de desempenho pode, efetivamente, resultar no seu fracasso.
Warokka et al. (2012) referem que a percecdo dos colaboradores sobre justica

organizacional, seja ela distributiva, processual e interacional, ndo contribui
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significativamente para o aumento da produtividade, no entanto, como o presente estudo
é de carécter qualitativo ndo permite tecer conclusdes relativamente a essa relagao.

Os avaliadores tém a nocdo de que o SIADAP ndo contribui para que os
colaboradores se sintam motivados, opinido que é explorada pelos avaliados quando
mencionam que o SIADAP, de facto, ndo contribui para que se sintam motivados, nem
contribui para que haja comprometimento organizacional, efeitos esses que irdo ser
explorados posteriormente com uma analise de sugestbes de intervencdo. Segundo
Deepa et al. (2014), a motivacdo pode conseguir-se através de meios financeiros e ndo-
financeiros, isto é, é suposto que o sistema de avaliacdo de desempenho seja uma
ferramenta que possibilite a organizacdo entender o que € que os colaboradores
necessitam para realizar o seu trabalho de forma eficaz.

Um outro aspeto contraditorio prende-se com o efeito do SIADAP na
comunicagdo ja que, por um lado, os avaliadores consideram que o SIADAP tem um
efeito positivo na comunicacdo e, por outro lado, a maior parte dos avaliados
consideram este efeito como algo negativo. Speklé & Verbeteen (2014), consideram que
0 sistema de avaliacdo de desempenho permite aos gestores do setor publico a
oportunidade de comunicar as metas de forma mais clara, avaliar a adequacéo das metas
e pressupostos politicos e rever, atempadamente, as politicas estabelecidas. Através do
sistema de avaliacdo de desempenho, é possivel comunicar a estratégia organizacional e
essa comunicacdo acaba por eliminar a ambiguidade que possa existir face aos
objetivos. De facto, a perspetiva dos autores é confirmada pelos avaliadores, o que pode
querer dizer que, efetivamente, os avaliados ndo conferem tanta importancia a esta
ferramenta como avaliadores, nomeadamente, no que diz respeito a processos
organizacionais como a comunicagao e a estratégia organizacional.

O facto de o SIADAP permitir o alinhamento estratégico é muito valorizado
pelos avaliadores, apesar de mencionarem que existem discrepancias relativamente ao
grau de rigor utilizado nas avaliacdes por diferentes avaliadores o que, por sua vez, ndo
permite comparar desempenhos entre servigos e organizacOes. Este efeito positivo é
mencionado na literatura por Caillier (2016), Speklé & Verbeeten (2014) e Rusu et al.
(2016).

Os efeitos negativos do SIADAP encontrados poderiam ser, de alguma forma,
atenuados com medidas de recompensa ndo financeiras ja que as medidas financeiras
estdo legalmente condicionadas. No entanto, a aplicacdo de medidas de recompensa

carece de uma aplicacdo uniforme do sistema de avaliacdo de desempenho. Como tal,
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sugere-se que previamente, se uniformizem as praticas de avaliacdo e, posteriormente,
se apliqguem medidas de recompensa que permitam, efetivamente, recompensar o
desempenho dos colaboradores. Como ja havia sido referido, um dos efeitos negativos
mais falados pelos avaliados foi o comprometimento organizacional. Os avaliados
dizem néo sentir um efeito positivo do SIADAP no comprometimento organizacional e
justificam esta percecdo com a inexisténcia de medidas de recompensa. Assim, com a
aplicacdo de medidas de recompensas, ainda que ndo financeiras, iria ser possivel
atenuar este efeito negativo, sendo que seria fulcral uniformizar as préaticas de avaliacdo
porque, caso isso ndo acontecesse, as medidas iriam acentuar as percecdes de justica,
subjetividade e confianca como efeitos negativos e em nada iriam contribuir para
aumentar os niveis de comprometimento organizacional.

Um dos avaliadores mencionou um quadro de honra como um exemplo simples
que poderia ser utilizado para recompensar o desempenho dos colaboradores que se
destacam pela positiva. No entanto, existem indimeras formas de recompensar 0
desempenho com medidas de recompensa ndo financeiras, como por exemplo, pedir
sugestdes sobre medidas de recompensa ndo financeiras pelas quais querem ser
reconhecidos; definidas as métricas mensais de desempenho, é possivel encontrar um
colaborador que se diferencie pela positiva, um exemplo de uma recompensa que pode
ser valorizada pelo colaborador e ndo perturba o desempenho da organizacdo €, por
exemplo, oferecer-lhe uma tarde livre; outra medida de desempenho possivel seria
possibilitar ao colaborador com o melhor desempenho mensal, a possibilidade de se
envolver num dos projetos disponiveis a sua escolha; organizar um jantar anual de
equipa e atribuir prémios aos colaboradores por categorias.

Ao nivel da organizacdo, talvez fosse interessante realizar um diagnostico face
as necessidades de formacéo j& que, de uma forma global, os intervenientes do estudo
consideram que, raramente, a formacdo é adequada as necessidades de formacdo
evidenciadas na avaliacdo dos colaboradores. Ou seja, de uma forma global, os
intervenientes reconhecem que ha uma preocupacao em garantir a formacéo para todos
os colaboradores mas os temas abordados sdo, frequentemente, os que sdo possivel
disponibilizar sem que isso reflita custos para a organizacdo. Seria, também,
interessante retomar a pratica do benchmarking utilizada na fase de implementacao para
partilha de boas praticas, por exemplo, de medidas de recompensas ndo financeiras.

O facto de o ciclo de avaliagdo ter o periodo legal de dois anos foi bastante

mencionado como algo negativo tanto por avaliadores, como por avaliados. Seria
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interessante trabalhar este aspeto internamente ja que a legislacdo ndo proibe ciclos de
avaliacdo mais curtos, apenas estabelece que o prazo maximo seja de dois anos. Para a
aplicacdo das medidas de recompensa anteriormente mencionadas considera-se que,
atualmente e, tendo por base a organizacéo estudada, o ciclo de desempenho de um ano
iria permitir um maior acompanhamento do desempenho e, com esta alteragéo, seria
possivel acompanhar de forma mais consistente as especificidades de todos o0s
colaboradores, ainda que, face ao nimero de colaboradores, esta alteracdo poderia vir a
significar um desafio para a organizacéo.

Contrariamente ao que é defendido por Carapeto e Fonseca (2014), ndo se
verificou a tendéncia de adogdo de estratégias relacionadas com a avaliacdo de
desempenho a curto prazo dada a incerteza relativamente ao futuro. Muito pelo
contrario, no caso em estudo, tanto avaliadores, como avaliados ddo como estabilizado
0 sistema de avaliagdo de desempenho.

Uma outra alteracdo bastante frisada pelos intervenientes como algo negativo
foi, efetivamente, o sistema por quotas que, contrariamente ao aspeto anterior, a
legislacdo ndo permite alteracGes ou adaptacdes. O sistema por quotas € a justificacdo
para a maior parte dos efeitos negativos mencionados pelos avaliadores. Consideram
que o sistema por quotas determina a injustica do sistema de avaliacdo e tem impactos
no papel enquanto gestor/avaliador. Para os avaliadores, terminar com o sistema por
quotas iria permitir ajustar as lacunas que o sistema apresenta atualmente,
nomeadamente, ao nivel da falta de rigor nas avaliacdes e na diferenciacdo real de
desempenhos organizacionais.

Cunha et al. (2010) identificam alguns riscos na aplicacdo do método da
distribuicdo forcada sendo que alguns deles se verificaram no estudo de caso,
nomeadamente, o facto de uma parte dos colaboradores considerarem 0 sistema
discricionério e arbitrario; para que consigam cumprir com 0s objetivos estipulados é
comum que os colaboradores descurem o trabalho em equipa e cooperacdo com 0s
colegas e, nem todos os colaboradores com desempenhos excelentes podem receber a
classificacdo que realmente merecem e acabam por ser prejudicados. N&o se verificaram
os efeitos abordados pelos autores que se prendem com a tendéncia de os colaboradores
se tornarem menos obedientes e, também ndo foi mencionado que & medida que se
aproxima o momento de avaliagdo, os colaboradores tentem influenciar os avaliadores.

A sugestdo que os autores ddo para contornar os efeitos supracitados é,

igualmente, bastante interessante sendo que sugerem que as quotas variem consoante 0

62



desempenho da unidade orgéanica ou do departamento em causa sendo que, para tal, a
organizacao em estudo teria de explorar a medi¢do do desempenho dos servicos que €
um dos fatores que mencionaram ter mais dificuldades. Assim, por exemplo, numa
unidade organica em que o desempenho dos servicos € excelente, a quota para
colaboradores excelentes teria de ser superior do que a quota para uma unidade organica
em que o desempenho é globalmente mais fraco.

Considerando a analise realizada e, tendo por base um pensamento holistico que
tem em consideracdo todo o enquadramento da problematica tedrica e os dados
empiricos obtidos propde-se o seguinte modelo de andlise dos efeitos dos sistemas de
gestdo e avaliacdo de desempenho para organizac6es do setor publico.

Tabela 8 - O modelo de andlise dos efeitos do sistema de Gestdo e Avaliacdo de

Desempenho na Administracdo Pablica

Conceito 1
Efeitos dos sistemas de gestao e avaliacdo de desempenho nos individuos
Dimensoes Categorias

a. Posturas individuais 1. Motivagéo
2. Comunicagédo
3. Autocontrolo
b. Social 4. Conflitos e tensdes
5. Cooperacdo e Participacdo
6. Competicdo e individualismo*
c. Comportamentos 7. Comprometimento organizacional
individuais 8. Foco estratégico
relacionados/influenciados 9. Aquisicdo de novas competéncias
com/pela a organizacédo 10. Conhecimento organizacional
11. Comportamentos de cidadania organizacional
12. Percecdo de justica, subjetividade e confianga
Conceito 2
Efeitos dos sistemas de gestdo de desempenho na organizacéo
Dimensdes Categorias
a. Efeitos indiretos Préticas estratégicas de gestdo

(processos e capacidades
organizacionais)

Comunicacéo interna
Coordenacéo e controlo
Transparéncia organizacional

b. Efeitos diretos (resultados) Padrdes de desempenho
Produtividade
Desempenho da gestéo

1
2
3
4,
5. Trabalho em equipa
6
7
8
9. Desempenho entre organizagdes

Legenda: (*) Novos efeitos encontrados.
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Capitulo VI — Concluséo



Tendo por base os diversos estudos existentes relacionados com a concegéo,
eficacia e ajustamento dos sistemas de gestdo e avaliacdo de desempenho percebeu-se
uma lacuna na literatura relativamente as consequéncias destes sistemas ja que estas
estariam, de uma forma global, pouco exploradas.

Da reviséo bibliogréfica realizada, o trabalho de Franco-Santos et al. (2012) foi a
Unica anélise encontrada que define, concretamente, os diversos efeitos dos sistemas de
gestdo e avaliacdo de desempenho. O modelo apresentado por estes autores preveé
impactos ao nivel do comportamento dos individuos, nas capacidades organizacionais e
no préprio desempenho organizacional. No entanto, apesar de contemplar todos estes
impactos, ndo contempla a aplicacéo pratica do modelo no terreno.

O sistema de gestdo e avaliacdo de desempenho na administracdo publica, em
particular, como estudo de caso, suscitou interesse pelo facto de ser um sistema de
gestdo e avaliagdo de desempenho regulado pela legislacdo, com caracteristicas muito
proprias e que, para todos os efeitos, representa a realidade dos organismos publicos
portugueses. Este estudo centra-se, essencialmente, nos efeitos que o SIADAP tem para
os colaboradores e para a organizacdo em si ja que, de facto, o processo de gestdo e
avaliacdo de desempenho pode assumir diferentes tipos de implicagdes, podendo,
nomeadamente, influenciar as relacbes de trabalho, o bem-estar individual e o
desempenho organizacional.

Este trabalho consiste na apresentacdo de um modelo de efeitos do sistema de
gestdo e avaliacdo de desempenho na administracdo publica atualizado a 2016, tendo
por base o modelo de Franco Santos et al. (2012) e a aplicagdo no terreno.
Metodologicamente, utilizou-se a revisao estruturada da bibliografia, numa fase inicial,
para que fosse possivel, por um lado, atualizar o0 modelo de base e, por outro lado,
contextualiza-lo na administracdo publica. Com o objetivo de preparar a ida ao terreno
elaborou-se um modelo analitico que permitiu a operacionalizacdo da analise dos efeitos
do SIADAP e clarificou aspetos do modelo tedrico que estariam, concetualmente,
sobrepostos. Posteriormente, a aplicagdo do modelo no terreno, por um lado, permitiu
afinar as alteracGes realizadas ap0s a revisdo bibliografica e, por outro lado, com o
estudo de caso, emergiu uma nova categoria que nao estava contemplada na literatura.

O estudo dos impactos dos sistemas de gestdo e avaliagdo do desempenho é
importante porque nos permite regular, analisando e melhorando as praticas de gestdo

de pessoas e das organizacoes.
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Um outro aspeto interessante para a literatura é o facto de que, apesar do que
motivou o estudo ter sido o sistema de gestdo de desempenho da Administracdo Publica
Portuguesa, ndo foi possivel encontrar referéncia a diferenca entre efeitos do sistema de
gestdo de desempenho entre o setor publico e o setor privado. Em Portugal, a filosofia
de implementacgdo do sistema de gestdo de desempenho segue a légica do New Public
Management. Este fendmeno, espelhado um pouco por todo o mundo ocidental implica
uma mudanca de paradigma com énfase na responsabilidade baseada nos resultados,
surge “um novo conceito de responsabilidade e uma linguagem de racionalidade
econdmica (...) assistindo-se a decadéncia do modelo burocréatico da administracéo
tradicional, preocupado fundamentalmente com a lei e 0 seu cumprimento [com vista a
um novo o modelo] de maior aproximacdo aos cidaddos e as suas necessidades, o que
justifica a maior flexibilidade da gestdo publica” (Peixoto, 2009, p. 14). Esta maior
flexibilidade, aproxima a administracdo publica das préticas de gestdo do setor privado,
podendo explicar a falta de diferengas encontradas.

Este trabalho, que visa os efeitos do sistema de gestdo do desempenho, tem
varias implicacGes para a pratica que podem ser consideradas pelo gestor publico com o
objetivo de maximizar a eficacia do sistema de gestdo de desempenho.

A revisdo da literatura recente permite concluir que o sentimento de injustica em
relacdo ao processo de avaliacdo de desempenho pode resultar no seu fracasso. Deste
modo, é essencial que os colaboradores percecionem o sistema como justo, sendo que
essa percecdo vai ser determinante para a satisfacao laboral e, consequentemente, para a
produtividade (Warokka et al., 2009 e Deepa et al., 2014). No estudo de caso, o efeito
que foi mais vezes mencionado como negativo, tanto por avaliadores, como por
avaliados foi o efeito do SIADAP nas percecdes de justica, subjetividade e confianga.

Um sistema de gestdo de desempenho bem concebido é capaz de auxiliar na
criagdo de uma forca de trabalho motivada e comprometida. Assim, do ponto de vista
quer do gestor, quer da propria instituicdo em que se insere o individuo, podem ser
promovidas recompensas de reconhecimento no sentido de motivar os individuos. Essas
recompensas devem, sempre, ter em conta as especificidades dos colaboradores. A
literatura sugere que 0 sucesso do sistema de avaliacdo de desempenho esta, também, no
acompanhamento constante (Caillier, 2016; Speklé e Verbeeten, 2014; Desmidt, 2016 e
Rusu, Avasilcai e Hutu, 2016).

Para que o sistema de gestdo de desempenho seja bem concebido, é essencial

que a organizacao se conheca a si propria, sendo que o benchmarking € uma das praticas
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mais eficazes para a organizagdo se pensar a si propria (Gerrish, 2016). Para uma
organizagdo perceber quais sdo 0s comportamentos que evidenciam O Sucesso Ou
fracasso de um sistema de gestdo de desempenho é importante que compreendam 0s
sistemas de gestdo de desempenho noutros contextos.

No estudo de caso, de uma forma global, tanto os avaliadores, como os avaliados
tém uma percecdo positiva quando fazem comparagcbes com o metodo avaliativo
anterior. Apesar de existem efeitos positivos e negativos na aplicacdo do SIADAP, os
avaliadores consideram que o sistema esta estabilizado.

Os avaliados evidenciam mais os efeitos individuais do SIADAP, o que pode
levar a constatar que podem ndo ter tanta percecdo dos efeitos que o SIADAP tem a
nivel organizacional. Os avaliadores, de uma forma global, abordam tanto os efeitos do
SIADAP nos individuos, como na organizacao, pelo que, falta aos primeiros feedback
sobre este tipo de efeitos positivos, para também eles valorizarem mais o sistema.

Um outro aspeto contraditério prende-se com o efeito do SIADAP na
comunicacdo ja que, por um lado, os avaliadores consideram que o SIADAP tem um
efeito positivo na comunicacdo e, por outro lado, a maior parte dos avaliados
consideram este efeito como algo negativo. Speklé & Verbeteen (2014), consideram que
o sistema de avaliacdo de desempenho permite aos gestores do setor publico a
oportunidade de comunicar as metas de forma mais clara, avaliar a adequacao das metas
e pressupostos politicos e rever, atempadamente, as politicas estabelecidas. Através do
sistema de avaliacdo de desempenho, é possivel comunicar a estratégia organizacional e
essa comunicagdo acaba por eliminar a ambiguidade que possa existir face aos
objetivos. De facto, a perspetiva dos autores é confirmada pelos avaliadores, o que pode
querer dizer que, efetivamente, os avaliados ndo conferem tanta importancia a esta
ferramenta como avaliadores, nomeadamente, no que diz respeito a processos
organizacionais como a comunicagao e a estratégia organizacional.

O facto de o SIADAP permitir o alinhamento estratégico ¢ muito valorizado
pelos avaliadores, apesar de mencionarem que existem discrepancias relativamente ao
grau de rigor utilizado nas avaliagdes por diferentes avaliadores o que, por sua vez, ndo
permite comparar desempenhos entre servicos e organizacOes. Este efeito positivo €
mencionado na literatura por Caillier (2016), Speklé & Verbeeten (2014) e Rusu et al.
(2016).

Os efeitos negativos do SIADAP encontrados poderiam ser, de alguma forma,

atenuados com medidas de recompensa ndo financeiras ja que as medidas financeiras
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estdo legalmente e orgamentalmente condicionadas. No entanto, a aplicagdo de medidas
de recompensa carece de uma aplicacdo uniforme do sistema de avaliacdo de
desempenho. Como tal, sugere-se que previamente, se uniformizem as praticas de
avaliacdo, por exemplo através de formacao adicional dos avaliadores e, posteriormente,
se apliqguem medidas de recompensa que permitam, efetivamente, recompensar o
desempenho dos colaboradores. Como ja havia sido referido, um dos efeitos negativos
mais falados pelos avaliados foi o comprometimento organizacional. Os avaliados
dizem ndo sentir um efeito positivo do SIADAP no comprometimento organizacional e
justificam esta percecdo com a inexisténcia de medidas de recompensa. Assim, com a
aplicacdo de medidas de recompensas, ainda que ndo financeiras, iria ser possivel
atenuar este efeito negativo, sendo que seria fulcral uniformizar as préaticas de avaliacdo
porque, caso isso ndo acontecesse, as medidas iriam acentuar as percecdes de justica,
subjetividade e confianca como efeitos negativos e em nada iriam contribuir para
aumentar os niveis de comprometimento organizacional.

Como limitacGes desta analise, importa notar que a totalidade de pesquisas
relacionadas com esta tematica tem por base perspetivas que tém, também em conta
diferentes experiéncias, quer do ponto de vista pessoal, quer do ponto de vista
profissional. Ou seja, 0 processo de avaliacdo dos impactos do sistema de gestdo e
avaliacdo de desempenho tem por base processos 0s cognitivos dos investigadores.
Outra limitacdo que se encontrou foi o facto de se ter utilizado apenas duas bases de
dados.

Na recolha de dados considera-se uma outra limitacdo que se prende com a
recolha de dados apenas junto de colaboradores que correspondam a carreira de técnico
superior. Por outro lado, para se analisarem os impactos organizacionais objetivos seria
necessario identificar indicadores objetivos para que fosse possivel comparar os efeitos
e relaciona-los no seu espaco temporal.

Como sugestdes para futuros estudos seria interessante desenvolver uma analise
comparativa entre sistemas de gestdo e avaliacdo do desempenho nos setores publico e
privado com o objetivo de identificar se ha ou ndo, efetivamente, diferencas. Seria
pertinente ampliar o estudo a outras bases de dados de forma a enriquecer a perspetiva
dos autores que conceberam o modelo de base.

Seria, igualmente, interessante aplicar o modelo a outras carreiras profissionais.

Para estudos posteriores seria pertinente fazer uma analise extensiva dos efeitos

encontrados e, nessa altura, verificar quais os efeitos que mais se evidenciam pois, quer
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0 modelo de base, quer o modelo proposto, colocam em igualdade todos os efeitos e, na
realidade organizacional ndo é isso que acontece, os efeitos devem ser hierarquizados,
de acordo com a sua frequéncia.

Seria importante realizar-se a analise do match entre avaliador e avaliado para
que fosse possivel analisar discrepancias ou semelhancas ao nivel dos efeitos do sistema
nos dois intervenientes, no fundo, perceber se a perspetiva dos avaliadores influencia a
dos avaliados.

Seria, também, interessante replicar o estudo com a utilizacdo de indicadores
objetivos e contextualizados temporalmente. Isto é, desenvolver estudos usando
medidas mais objetivas, permitindo ndo s6 comparar estas medidas com as medidas
subjetivas de avaliadores e avaliados mas, também, fazer analises interorganizacionais.

Quando o sistema de gestdo de desempenho é consistente com o contexto
organizacional representa uma ferramenta estratégica preponderante no aumento do
desempenho individual e organizacional. Como tal, para a implementacdo de um
sistema de gestdo e avaliacdo de desempenho de forma estruturada e sistematica, €

essencial continuar a analise das consequéncias dessa implementacéo.
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Anexos



1. Anexo 1 - Medidas de reforma administrativa em Portugal

Principio da Medidas tomadas Periodo Fundamentagio
NPG temporal legal
Introduzir Aumento dos processos de
mecanismos privatizacoes;
de mercado Abertura & iniciativa
privada de investimentos
na banca, seguros e
cimentos;
Transformacéo de | Década de 90
empresas publicas em
sociedades de capital
publico ou
maioritariamente publico;
Subcontratacao,
adjudicacdo e concessdo
de servicos publicos a
empresas privadas.
Reduzir o Reforma da gestdo dos 2004
peso do Institutos Publicos;
Estado na Programa de 2006
economia e 0 reestruturagdo da
peso da administragéo central
divida (PRACE).
publica




Englobar
técnicas de
gestao
privadas no
setor publico
/ Reforma ao
nivel da

gestao

Aprovagéo da lei de bases 1990 Lei n.° 8/90 de
da contabilidade publica; 20 de Fevereiro
RAFE — Reforma 1992 Decreto-Lei n.°
Administrativa e 155/92 de 28 de
Financeira do Estado; julho
Lei do Orcamento de 2002 Lei n.° 6/91 de
Estado; 20 de Fevereiro
alterada pela Lei
Organica n.c
2/2002, de 28 de
agosto, pela Lei
n.° 23/2003, de 2
de julho e pela
Lei n.° 48/2004,
de 24 de agosto.
Obrigatoriedade de 1996 Decreto-Lei n.°
elaboracdo do plano e do 183/96, de 27 de
relatorio de atividades; Setembro
Balanco social obrigatorio 1996 Decreto-Lei
para todos 0s servicos e n.190/96, de 9
organismos da fungéo de Outubro
publica;
POCP; 1997 Decreto-Lei n.°

232/1997, de 3
de setembro.




SIADAP — Aprovagdo do
Sistema  Integrado  de
Gestdo e Avaliacdo de
Desempenho na

Administracdo Publica.

2007

Lei n.°66-
B/2007, de 28 de

dezembro

Maior
orientacdo

para o cliente

Processo de simplificacdo
de procedimentos como
pagamento de servigos
através de transferéncia
bancéria ou por

multibanco;

1987

Alteracdo do Cédigo de
Procedimento

Administrativo — 188
artigos que regulam os
direitos dos cidad&os e a
sua relacdo com a

administracdo publica;

1995

Criacdo do portal do
governo — INFOCID;

Década de 90

Diario da  Republica

online;

Década de 90

Criacdo de Lojas do
Cidadéo;

2006




Introducéo do SIMPLEX —

Programa de simplificagao 2006
de processos
administrativos.
Preocupacao “Carta para a Qualidade” — 1993
com a aplicacdo obrigatoria para
qualidade todos os servicos publicos;
Programa de Melhoria da
Qualidade (PMQ) e do
Manual de Potencialidade
de Melhoria;
Sistema de Qualidade nos 1999 Decreto-Lei n.°
Servigos Publicos; 166-A/99, de 13
de maio
Livros de Reclamacéo; 1997 Decreto-Lei n.°
355/1997, de 28
de maio
Cursos de Estudos 1995

Avangados em Gestéo

Publica.

Fonte: Gomes (2012)



2. Anexo 2 - Dificuldades de gestéo estratégica na Administracdo Publica

Fase da formulacéo da

estratégia

Fase de implementacao

Fase de controlo e
reorientacao

*Anélise e planeamento
«Constrangimentos legais
relativamente a escolha

de objetivos;
«Constrangimentos por
parte de atores externos a
organizacao;
«Constrangimentos ligados
a racionalidade politica
dos dirigentes;
+Falta de liberdade;
«Impacto das acdes de
curto prazo, com
objetivos fluidos e pouco
envolventes.

*Organizacédo e
operacionalizacdo da
estratégia
«Constrangimentos a nivel
legal sobre a utilizagdo dos
recursos;
«Constrangimentos da
racionalidade politica;
«Falta de recursos humanos
e financeiros;
+Dificuldade de traduzir os
objetivos estratégicos
vagos em objetivos
operacionais e
quantitativos.

*Direcdo ou animacao

+Constrangimentos a
nivel legal sobre os
sistemas de recompensas
e sistemas de
remuneragdo, bem como
0 sistema de sancoes;

+Dificuldade em orientar e
motivar os individuos
para atingir os objetivos
estipulados.

*Controlo
+Constrangimentos ligados
a nocéo de desmepenho
ou impacto social da acéo

publica;
+Constragimentos ligados
a auséncia de um sistema
de mediacao dos custos;
+Dificuldades em
estabelecer critérios de
desempenho e eficécia;
+Dificuldades em
estabelecer critérios de
mediac&o da eficiéncia;

Fonte: Carapeto, C. & Fonseca, F. (2014).
3. Anexo 3 - A evolucdo dos moldes de avaliacdo de desempenho na

Administracdo Publica

Diplomas da Lei Breve comentario

Artigo 4.°do
Decreto-Lei n.°
191-C/79, de 25
de junho

Estabelece os principios de ordenamento de carreiras na funcao
publica. Previa-se, entdo, a consagracao de principios como a
periodicidade de classificagéo de servigo, 0 conhecimento ao

interessado e a garantia de recurso. Ou seja, o facto de um




colaborador ter oportunidade de progredir na carreira estaria, a
partir daquele momento, dependente da atribuigédo da classificacdo
do seu servico, sendo que esta era definida pelo seu superior

hierarquico.

Decreto
regulamentar n.
957/80, de 10 de
outubro e
Despacho
Normativo n.°
128/81, de 24 de

abril

Surge no sentido de estabelecer uma classificagdo de servigo que
assentasse na igualdade de oportunidades e uma atribuicdo de
mérito baseada na equidade. Esta disposicdo surge dada
inexisténcia, a nivel global na administracdo publica, de 6rgéos
vocacionados para a matéria em questdo. Entdo, optou-se por um
sistema de notacdo simplificado, ja que as tentativas anteriores,
ainda que de caréacter esporadico e circunstancial, levaram a sua
total rejeicéo.

Os objetivos fundamentais da Lei eram, neste caso, facultar o
conhecimento dos aspetos quantitativos e qualitativos do potencial
humano existente bem como, informar e motivar os colaboradores,
no sentido de lhes dar a conhecer a avaliacdo que 0S seus
superiores hierarquicos estabeleciam a seu respeito, estimulando,
desta forma, a realizagéo individual e a melhoria da sua atuag&o.
Deste modo, passaria a ser possivel elaborar um diagnéstico da
performance de cada colaborador, com vista ao estabelecimento de
medidas corretivas, se se considerasse necessario. Com esta
avaliacdo seria, também, exequivel a atribuicdo de mérito
individual, quer nas nomeacdes, quer nas promocoes.

(De caréacter experimental — o artigo 23° do Decreto-Lei de 1980
previa, precisamente, a sua revisdo apos trés anos consecutivos da

sua aplicacéo).

Decreto
Regulamentar n.°
44-A/83, de 1 de
junho e a Portaria
n.° 642-A/83

N&o trazem alteraces significativas ao que j& estaria estabelecido.
Assim, apesar de ambos os diplomas néo referirem a qualidade dos
servigos, nem a autoavaliagdo dos colaboradores e manterem 0s
principios basicos em que assentam os procedimentos anteriores,
as inovagOes que se introduziram visavam uma melhoria. Estes
documentos reafirmam a importancia da necessidade de correcéo

das lacunas encontradas ao nivel das competéncias em cada




subordinado, nomeadamente através da formacao.

H4&, também, uma reformulacéo das fases do processo de avalia¢éo
que, por sua vez, pressupde a alteracdo da formula utilizada para a
classificacdo final dos colaboradores e, consequentemente, ha uma
introdugéo de novos modelos de fichas de avaliagdo, no sentido de
haver uma maior flexibilizacdo e adaptacdo a realidade de cada
servico, ja que cada um se pauta por caracteristicas diferentes.

Decreto-Lei n.°
166-A/99, de 13

de maio

Institui o Sistema de Qualidade em Servicos Publicos, também
designado por SQSP que, por sua vez, e citando a Lei mencionada
“(...) visa proporcionar aos servicos e organismos da
Administracdo Publica os mecanismos de demonstracdo da
qualidade dos seus procedimentos, dos seus sistemas e 0s seus
bens e servigos, de acordo com um conjunto de principios de
gestdo eficaz e eficiente e funcionamento desburocratizado”. E,
ainda, importante notar que o SQSP adota principios e
metodologias do Sistema Portugués da Qualidade (SPQ), aprovado
pelo Decreto-Lei n. ©234/93, de 2 de julho e ¢, também, presidido
pelo diretor do Secretariado para a Modernizagdo Administrativa,
na qualidade de vice-presidente.

Fonte: Decreto-Lei n.° 191-C/79 de 25 de junho. Diario da Republica n.° 144/1979 —

Série 1, Suplemento. Presidéncia do Conselho de Ministros e Ministérios das

Finangas e do Plano e da Administracdo Interna. Lisboa; Decreto-Regulamentar
n. 57/80 de 10 de outubro. Diario da Republica n.° 235/1980 - Série I.

Presidéncia do Conselho de Ministros — Secretaria de Estado de Reforma

Administrativa. Lisboa.; Despacho Normativo n.° 128/81 de 24 de abril. Diario

da Republica n. 95/1981 — Série I. Ministério da Reforma Administrativa.

Lisboa.; Decreto-Regulamentar n.°44-A/83 de 1 de junho. Diario da Republica

n.2 126-Supl. — Série 1. Ministério da Reforma Administrativa. Lisboa.; Portaria
n.> 642-A/83 de 1 de julho. Diario da Republica n.° 126/1983 — Série I,
Suplemento. Ministério da Reforma Administrativa. Lisboa.; Decreto-Lei n.°
166-A/99 de 13 de maio. Diario da Republica n.° 111/1999 — Série I-A.
Ministério do Ambiente. Lisboa.




4. Anexo 4 - Enquadramento do SIADAP no ciclo de gestdo da Administracdo

Publica

Ciclo de Gestdo da | Fixacdo dos objetivos do servigo para 0 ano seguinte

Administracdo Aprovacao do orgcamento e aprovacdo, manutencdo ou alteracdo

Publica do mapa do pessoal

Elaboracgéo e aprovacéo do plano de atividades do servico para o

ano seguinte

Monitorizacao e eventual revisdo dos objetivos do servico e de
cada unidade organica, tendo por base as contingéncias néo

previsiveis a nivel politico ou administrativo.

Elaboracdo do relatorio de atividades com a devida
demonstracdo qualitativa dos resultados alcancados, integrando
neste passo o0 balanco social e o relatério de autoavaliagéo.

Fonte: Decreto-Lei n.° 66-B/2012 de 31 de dezembro. Diario da Republica n.° 252/2012

- Série I. Assembleia da Republica. Lisboa.



5. Anexo 5 - Particularidades e intervenientes no processo de avaliacdo —
SIADAP 1

Autoavaliacéo Heteroavaliagéo

Conhecimento aprofundado das causas dos
—1 desvios evidenciados na autoavalia¢do, ou
de outra forma detetados

— Anualmente

Faz parte do relatorio

de atividades anual || Permite apresentar propostas de melhoria
dos processos e resultados futuros

= De carater obrigatorio A sua concretizacao € da responsabilidade
do Conselho Coordenador do Sistema de
Controlo Interno da Administracéo
Financeira do Estado (SCI):

Deve evidenciar os «Pode ser realizada por operadores
resultados alcancados e | internos, como por exemplo, inspecdes
—] 0s desvios verificados - gerais:
artlculadag(écs)trgoo ciclo ge +Pode ser realizada por operadores 5

externos, como por exemplo, associagdes
de consumidores.

Inclui a avaliagdo por
parte dos utilizadores;

Inclui a avaliacdo do
— sistema de controlo
interno;

Inclui as causas de ndo
—1 cumprimentos de a¢des
ou projetos;

Inclui as medidas a
tomar para que haja um
reforgo positivo no
sentido do desempenho;

Séao ouvidos os dirigentes intermédios e outros
trabalhadores e faz-se a comparag&o entre
unidades que tenham servigos idénticos
(semelhanca ao benchmarking).
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Fonte: Decreto-Lei n.° 66-B/2012 de 31 de dezembro. Diario da Republica n.° 252/2012
- Série I. Assembleia da Republica. Lisboa.

6. Anexo 6 - Intervenientes no processo de avaliagdo — SIADAP 2
Deve remeter ao respetivo membro

do Governo um relatério de
atividades.

Dirigente maximo

Que deve integrar a autoavaliacédo
do servico e deve explicar,
sinteticamente, o grau de
cumprimentos dos compromissos
constantes na carta de misséo.

Devem apresentar ao dirigente maximo

de servico um relatério sintético
1 - explicitando os resultados obtidos face
Dirigentes Superiores de 2.° Grau a0s compromissos assumidos na carta
de missao e a sua evolucao

SIADAP 2

relativamente aos anos anteriores.

A sua avaliacdo incide nos resultados
obtidos relativamente aos objetivos da
unidade organica que dirige e nas
competéncias demonstradas ao nivel da
capacidade de lideranca, competéncias
técnicas e comportamentais.

Dirigentes intermedios A metodologia desta avaliagdo remete
para a definicdo de um minimo de trés
objetivos, relativamente aos parametros
dos resultados, anualmente negociados
com o dirigente de servico e, pelo
estabelecimento de, no minimo, cinco
competéncias pessoais escolhidas,
mediante acordo entre avaliador e
avaliado.

Fonte: Decreto-Lei n.° 66-B/2012 de 31 de dezembro. Diario da Republica n.° 252/2012

- Série I. Assembleia da Republica. Lisboa.
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7. Anexo 7 - Intervenientes no processo de avaliacdo — SIADAP 3

Avaliador

*Superior hierarquico imediato a quem compete:

*Negociar os objetivos do avaliado e fixar os indicadores de medida do desempenho;
*Rever regularmente com o avaliado os objetivos negociados, ajusta-los, se necessario;
*Reportar ao avaliado a evolucdo do seu desempenho e possibilidades de melhoria;
*Negociar as competéncias que integram o segundo parametro de avaliacao;

+Avaliar os trabalhadores diretamente subordinados;

*Ponderar as expectativas dos colaboradores no processo de identificacdo das suas necessidades
de desenvolvimento;

*Fundamentar as avaliages de "desempenho relevante" e "desempenho inadequado".

Avaliado

*O avaliado tem direito a:

*Que |Ihe sejam garantidos os meios e condi¢cdes necessarios ao seu desempenho em harmonia
com os objetivos e resultados que tenha contratualizado;

+A avaliacdo do seu desempenho;
*Reclamacéo, recurso e impugnacéao jurisdicional, se ndo concordar com a avaliacao.
*O avaliado tem o dever de:

*Proceder a respetiva autoavaliagdo como garantia do seu envolvimento ativo e
responsabilizacdo no processo avaliativo bem como, negociar com o avaliador na fixacdo dos
objetivos, das competéncias e respetivos indicadores de medida.

Conselho coordenador da avaliagcao

+Dirigido pelo dirigente maximo de servico e integra, para além do responsavel pela gestao dos
recursos humanos e trés a cinco dirigentes por aquele designados.

*Ao conselho de coordenacéo compete:
*Estabelecer diretrizes para uma aplicacdo objetivo e harmoénica do SIADAP 3;

*Estabelecer orientagdes gerais em matéria de fixacdo de objetivos, de escolha de competéncias
e respetivos indicadores de medida;

*Garantir o rigor e a diferenciacdo de desempenhos no SIADAP 3;

*Emitir parecer sobre os pedidos de apreciacdo das propostas de avaliacdo dos dirigentes
intermédios avaliados.

Comisséo paritaria

*Funciona junto do dirigente maximo de cada servico;

*Com competéncia consultiva, € composta por quatro vogais, sendo dois representantes da
Admlnlstrac;ao deS|gnados pelo dirigente maximo do servi¢o, sendo um membro do conselho

Dirigente maximo do servigo

*Garantir a adequacéao da avaliacéo as especificidades do servico;
*Coordenar e controlar o processo de avaliacao;

Fixar niveis de ponderacdo dos parametros de avaliacéo;
*Homolgar as avaliacoes;

*Decide as reclamagfes dos avaliados;

*Assegurar a elaboracéo do relatério de avaliagdo de desempenho.

Fonte: Decreto-Lei n.° 66-B/2012 de 31 de dezembro. Diario da Republica n.° 252/2012

- Série I. Assembleia da Republica. Lisboa.
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8. Anexo 8 — Os treze principios para o bom funcionamento dos sistemas de

gestdo de desempenho

pre— Congruéncia estratégica

« O sistema deve ser congruente com a estratégia da organizagdo, ou seja, os objetivos individuais devem estar alinhados com
0s objetivos da equipa e objetivos organizacionais;

pr— Praticabilidade

« O sistema deve permitir a avaliagdo de todos os colaboradores, incluindo da chefia. Todas as responsabilidades presentes na
organizacdo devem ser avaliadas, incluindo comportamentos e resultados;

pr— Significancia

« O sistema deve ser compreendido por todos os intervenientes como pratico e Util dado que, se assim ndo o for, a adesdo a este
sistema fica naturalmente comprometida. Nesta linha de pensamento, as avaliagdes devem ocorrer em intervalos regulares e
em momentos apropriados. Uma avaliacdo formal por ano, ndo é suficiente, este sistema deve providenciar o desenvolvimento
continuo. Os resultados da avaliagdo devem ser utilizados para decisdes administrativas importantes uma vez que, se assim
ndo o for, os colaboradores ndo prestardo atengdo a um sistema que ndo tenha consequéncias em termos de resultados;

pre— Especificidade

« O sistema deve potencializar orientacdo detalhada e concreta aos colaboradores. Os colaboradores devem ser capazes de
identificar o que é esperado deles e como é que podem atender a essas mesmas expectativas;

pre— Identificacdo de desempenho

« O sistema de gestéo de desempenho deve fornecer informacdes que permitam identificar o desempenho efetivo em detrimento
do desempenho ineficaz;

pre— Fiabilidade

» Um sistema eficaz deve incluir medidas de desempenho consistentes e livres de enviesamentos, por exemplo, se dois
supervisores avaliarem o mesmo colaborador e as mesmas dimensdes de desempenho as classificagdes devem ser
semelhantes;

pr— Validade

« As medidas de desempenho devem ser vélidas na medida em que devem incluir todas as vertentes de desempenho relevantes.
Apenas devem ser avaliadas funcdes que estéo sob o controlo do colaborador;

=mmad  Aceitabilidade e justica

« Um sistema de desempenho bem concebido deve ser aceite e percebido por todos os participantes como justo;

pre— Inclusdo

» Um sistema consistente deve incluir a entrada de multiplas fontes de forma continua. Uma boa forma de garantir este
pressuposto é através da participacdo dos colaboradores no processo de criagdo do sistema de gestéo de desempenho.

pre— Abertura

« O sistema de gestdo de desempenho deve ter uma base continua, ou seja, o desempenho deve ser avaliado com frequéncia e o
feedback deve acompanhar essa pratica. Deste modo, os colaboradores estarao frequentemente informados relativamente ao
seu desempenho. A frequéncia com que é dado o feedback vai possibilitar um dialogo sobre o desempenho (entre colaborador
e supervisor) em detrimento da errada pratica em que o supervisor “entrega” a informagdo relativa ao desempenho ao
colaborador sem a sua contribuicdo. Os padrdes de comunicacdo devem ser factuais e claros para ambas as partes;

pre— Corregédo

« Apesar de ser praticamente impossivel criar um sistema de gestédo de desempenho completamente objetivo dados os
julgamentos humanos que lhe estdo subjacentes, o processo de atribui¢do de classificacdes deve minimizar os aspetos
subjetivos. Quando um colaborador considerar que ha enviesamentos na sua avaliagdo, deve haver um mecanismo de corre¢do
através do qual o colaborador possa desafiar a tomada de uma deciséo injusta;

pr— Padronizagéo

« O sistema de gestdo de desempenho deve permitir a constante avaliagdo de todas as pessoas. Para que este pressuposto se
cumpra é importante que os individuos envolvidos no processo de avaliagdo sejam constantemente atualizados em termos de
conhecimentos;

el Etica

« Um sistema de gestéo de desempenho coerente deve respeitar os padrdes éticos. O supervisor avalia apenas as dimensdes de
desempenho para as quais tem informacdes suficientes para efetuar a avaliagdo e a privacidade do colaborador deve ser
sempre respeitada.
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Fonte: Aguinis (2009).

9. Anexo 9 - Classificacdo dos métodos de avaliacao

=

Abordacem

Absolua

Relative

Ensaio Nawrative
Escala grdafica ou de
atribittos

Checklist
comportamenral
Incidentes Criticos
BARS (escalas de
avaliacao ancoradas em
comportamentos)

Assessment Centers

Cestiao por Objeciivos
Balanced Scorecard

Ordenag¢ao simples
Ordenacao emparelhada
Distribuigéao forgada

Ordenacao sumples
Ordenacgao emparelhada
Dismbuicdo forgada

Comportamentos atmbutas mdniduars

Foco

Rasultados
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10. Anexo 10 - Caracteristicas e desafios dos métodos de avaliacdo centrados
numa abordagem absoluta e com o foco direcionado para o comportamento

ou atributos individuais

Ensaio narrativo

«Forma de avaliag8o simples;

O avaliador descreve os pontos fortes e fracos do colaborador, apresentando, assim, sugestdes de
melhoria;

«Este método tem como vantagem o facto de, se bem aplicado, fornecer um feedback oportuno aos
avaliados;

*No entanto, acaba por impossibilitar a comparacéo de desempenho entre colaboradores ou mesmo
entre departamentos dado que diferentes avaliadores utilizam diferentes critérios de avaliacéo;

«Este método apresenta-se como um método adequado para avaliagdes mais orientadas para o
desenvolvimento.

Escala grafica ou de atributos

»Baseia-se na classificagdo de desempenho tendo por base uma escala relativamente a diversos
atributos, com por exemplo, o relacionamento com os colegas de trabalho, a quantidade de trabalho
ou a qualidade do trabalho efetuado.

«Este método tem como principais vantagens: a sua facilidade de utiliza¢&o, os baixos custos
envolvidos e o facto de poder ser aplicado a diferentes funcGes.

*Relativamente as desvantagens e aos riscos, importa ressalvar: (a) a interpretacdo de cada atributo
pode variar consoante o avaliador; (b) alguns critérios podem ser ambiguos ou estar mal definidos.

Checklist comportamental

O avaliador reflete sobre todo um conjunto de afirmaces relacionadas com o desempenho nas
tarefas elaboradas pelos colaboradores e prevé a pontuacdo do desempenho com base numa escala.
Para obter a classificacdo de desempenho somam-se as pontuac@es obtidas.

Incidentes criticos

»Baseia-se em momentos de trabalho com impacto significativo no desempenho do colaborador;

»Uma das formas de utilizar este método é o registo regular de comportamentos que tenham sido
positivos ou negativos, utilizando a avaliacdo de desempenho para discutir o desenvolvimento
relativamente a esses aspetos;

«Este é um método tem como principal vantagem o facto de ser eficaz no que remete para a
transmissdo de um feedback consistente e permite a melhoria de desempenho em aspetos realmente
relevantes para a organizagéo;

*No entanto, como principal desvantagem pode considerar-se o facto de exigir mais dedicacao por
parte do avaliador dado que tem que registar frequentemente os comportamentos dos
colaboradores.

BARS

«Este método permite descrever os critérios de avaliagdo em termos comportamentais sendo que esta
é uma das suas principais vantagens de aplicacdo. Esta ferramenta permite a elaboracéo de um
quadro de referéncia comum a todos os avaliadores, sendo que isso torna possivel diminuir a
subjetividade da avaliacéo.

Assessment Centers

»Baseiam-se, também, em dimensdes baseadas em comportamentos.

« Esta metodologia prevé a avaliacdo do colaborador mediante exercicios e/ou role playing.

«Este método é, geralmente, utilizado para avaliar a gestdo de topo de uma organizagao e permite,
essencialmente, determinar “pontos fortes e fracos, para fins de desenvolvimento e certificacdo,
ben; como para identificag@o do seu potencial de progressdo na carreira” (Cunha et al., 2010, p.
516).

«Esta ferramenta permite avaliar competéncias que dificilmente se conseguem avaliar no decorrer do
trabalho normal do colaborador.
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Fonte: Cunha et al. (2010)

11. Anexo 11 - Metodos de avaliagdo de desempenho centrados numa

abordagem absoluta com o foco nos resultados
e  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 organizacao, por exemplo, para cada departamento, divisao,
unidade orgénica e, em cada unidade organica para 0s Varios projetos a desenvolver e
por cada colaborador;

«Com este método, os colaboradores compreendem, efetivamente, em que medida o
trabalho por ele desenvolvido contribui para o sucesso organizacional;

«Uma das formas de garantir que os objetivos estdo bem estruturados e que, deste modo,
levardo a melhores desempenhos € garantir que estes cumprem com 0s pressupostos do
acronimo SMART: “specific (especificos, mas também stretched, «esticados),
measurable (mensuraveis), (achievable ou attainable, i.e., alcancaveis), realistic
(realistas, mas dificeis), time-bound (com prazos)” (Cunha et al., 2010, p. 521).

»Segundo Caetano (2008), se a avaliacdo de desempenho se focar na validacdo social do
julgamento acaba por haver maior aceitagdo por ambas as partes. Isto é, quanto maior
for a possibilidade de negociacdo do conteido da avaliagdo maior serd 0 seu sucesso.

+ Ao longo do periodo de avaliacéo o colaborador deve receber feedback relativamente ao
seu desempenho face aos objetivos tragados sendo que, no final de cada ciclo de
avaliacao é necessario estabelecer um momento em que seja possivel confrontar os
objetivos alcancados com os que haviam sido previstos;

« Este método tem como principais vantagens o facto de tornar possivel que os
avaliadores se foquem em medidas objetivas. Assim, a utilizacdo de medidas objetivas
reduz a subjetividade do sistema e reforca a justica do sistema. A gestdo por objetivos
permite o alinhamento estratégico entre os objetivos da organizacao e 0s objetivos
individuais. E, através de objetivos claros os colaboradores conseguem mais facilmente
focar-se nas areas prioritarias de atuacéo da organizacao;

«Contudo, este método tem alguns riscos e desvantagens adjacentes, como por exemplo,
por vezes é dificil traduzir alguns aspetos de desempenho em objetivos. Com este
método, muitas vezes, as pessoas acabam por se focar nos objetivos individuais e
acabam por desvalorizar a cooperacao e o trabalho em equipa. Uma outra desvantagem
desde método é o facto dos objetivos poderem necessitar de ajustamentos dado a fatores
externos e inesperados que possam acontecer. Tal como o proprio modelo de Cunha et
al. (2010) este método foca-se mais nos resultados e ndo tanto no desenvolvimento dos
colaboradores.

==l Balanced scorecard

+E um método que se baseia na perspetiva financeira e, como tal, tem por base critérios
referentes aos clientes, aos processos internos e a aprendizagem e crescimento, tendo
por base uma relacdo de causa-efeito;

»Quando este método é utilizado tem como principal objetivo traduzir a visdo e 0s
objetivos da organizacdo em termos operacionais, desde a gestdo de topo a todos 0s
restantes membros da hierarquia.

Fonte: Cunha et al. (2010)
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12. Anexo 12 - Meétodo de avaliacdo de desempenho centrados numa

abordagem relativa e o foco direcionado para o comportamento ou para 0s
resultados

Método de ordenagdo simples

*Tem por base determinadas dimensdes e € pedido ao avaliador que classifique todos os
seus colaboradores desde o que tem um melhor desempenho ao que tem um desempenho
pior;

«Por norma este método adequa-se mais quando nimero de avaliados é reduzido dado que,
embora permita uma comparagéo efetiva é pouco adequado paraquando é necessario

transmitir feedback que permita o desenvolvimento de cada colaborador nos aspetos em
gue necessita de melhorar.

Comparag6es emparelhadas

« A tarefa do avaliador consiste em escolher o melhor para cada «par», sendo a posicao
individual determinada pelo nimero de vezes que uma dada pessoa foi classificada como
superior;

+Este método, tal como método anterior, ndo permite uma avaliacdo focada no
desenvolvimento dado que néo facilita o feedback;

+E um método que permite a comparacéo de colaboradores para tomar decisdes relativas a
gestdo de pessoas.

Distribuicéo forcada

Fonte: Cunha et al. (2010)
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13. Anexo 13 - Tipos de sistemas de gestdo e avaliacdo de desempenho
contemporaneos (CPM - Contemporary performance measurement)

TIPOS DE CPM
CPM A CPMB CPMC CPMD
Medidas de .
Medidas de desempenho Medidas de Medidas de
. . « desempenho
desempenho financeiras e ndo . . desempenho
. . u . . financeiras e . . x
financeiras e néo financeiras o . financeiras e ndo
. . -~ . ndo financeiras . .
financeiras que explicitamente ligadas associadas financeiras
Componentes | jmplicitamente ou a estratégia > associadas de
L L . explicitamente L
explicitamente organizacional; ou forma implicita
estdo ligadas a Com relagéo causa- oo ou explicita a
- ; S implicitamente o
estratégia efeito (explicita) entre . L estratégia
o 3 : . a estratégia Y
organizacional. as medidas financeiras . organizacional.
. . organizacional.
e ndo financeiras.
Informar a Informar a
tomada de tomada de
Informar a decisédo; deciséo;
tomada de Informar a tomada de Avaliar o Avaliar o
Utilizagdo decisao; ~ decisao; desempenho desempenho
Avaliar o Avaliar o desempenho | organizacional e | organizacional e
desempenho organizacional. de gestdo (sem de gestdo (com

organizacional.

vinculos as
recompensas
monetarias)

vinculo/influéncia
nas recompensas
monetarias)

Fonte: Franco-Santos et al. (2012)

14. Anexo 14 - O impacto do sistema de Gestdo do Desempenho nas relagdes

laborais no contexto da Administracédo Publica | Perspetivas encontradas na

literatura

O impacto do sistema de Gestéo do Desempenho nas relag6es laborais no contexto
da Administragdo Publica | Perspetivas encontradas na literatura

No a&mbito da modernizagdo da Administracdo Publica portuguesa foi

estabelecido o Sistema Integrado de Gestdo e Avaliagdo do Desempenho na
Administracdo Publica, (SIADAP), que visa contribuir para a melhoria do desempenho
e qualidade de servico da administracdo publica, garantido a coeréncia e harmonia na
acdo dos servicos e colaboradores. Com este sistema prevé-se a promog¢do da motivacao
profissional dos colaboradores e o desenvolvimento das suas competéncias (artigo 1.°,
Lei n.° 66-B/2012, de 31 de dezembro). A investigacdo cientifica tem estudado vérios
aspetos dos sistemas de gestdo e avaliacdo de desempenho, no entanto, ha uma tematica
ainda pouco explorada: a das consequéncias destes sistemas. O presente trabalho

18



atualiza a tipologia idealizada por Franco-Santos, Lucianetti e Bourne (2012), com as
novas perspetivas da literatura e apresenta um modelo para analisar os efeitos de um
sistema de gestdo e avaliacdo de desempenho na Administracdo Publica.

Palavras-chave:
Administracdo Publica; Avaliacdo de Desempenho; Gestdo de Desempenho; Relacdes
Laborais; SIADAP.

The impact of Performance Appraisal System on Labor Relationships in the
context of Public Administration | Perspectives found in the literature

In the context of the modernization of the Portuguese Public Administration,
the Integrated Management and Performance Evaluation System for Public
Administration (SIADAP) was established, which aims to contribute to the
improvement of the performance and quality of service of public administration, for the
coherence and harmony of the action of the services, managers and other workers and
for the promotion of their professional motivation and development of competences
(article 1, Law no. 66-B / 2012, of December 31). Scientific research studied several
topics of performance management and evaluation systems, however, there is an under-
explored one: the consequences of these systems. This study updates the typology
proposed by Franco-Santos, Lucianetti and Bourne (2012) with new perspectives of the
literature, presenting a framework which analyses the consequences of the
implementation of performance evaluation systems in the Public Administration
context.

Key words
Labor Relations; Performance Appraisal; Performance Management; Public Sector;
SIADAP.

Area do artigo:

Gestéo e Avaliagdo de Desempenho

l. Introducéo

Nos ultimos anos, as organizacfes tém investido muitos recursos na concecéo,
implementacao e utilizacdo de sistemas de gestdo e avaliacdo de desempenho, seguindo
um principio similar, embora implicito, de que a gestdo e avaliacdo do desempenho é
uma pratica fulcral para o desenvolvimento sustentavel das organizagdes (Micheli &
Mari, 2014).

Ao nivel da investigacao cientifica existem diversos estudos relacionados com a
concecdo, eficacia e ajustamento dos sistemas de gestdo e avaliacdo de desempenho,
nomeadamente, em diversos contextos e estruturas organizacionais (por exemplo,
Suhardi, A., 2015; George, R., Siti-Nabiha, A., Jalaludin, D. & Abdalla, Y., 2016; Ivars,
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J. & Martinez, J., 2015). No entanto, apesar da valorizacdo destes sistemas para a
melhoria do desempenho organizacional e das pessoas, constata-se que os efeitos dos
sistemas sdo, ainda, pouco estudados e explorados.

No periodo de pesquisa que se refere a esta analise da revisao estruturada da
bibliografia, o trabalho de Franco-Santos, Lucianetti e Bourne (2012) foi a Unica anélise
encontrada que define, concretamente, os diversos efeitos dos sistemas de gestdo e
avaliacdo de desempenho. Estabelecemos como objetivo para este artigo apresentar um
modelo de efeitos do sistema de gestdo e avaliacdo de desempenho na administracao

publica, tendo por base 0 modelo de Franco Santos et al. (2012).

1. A Gestédo de Desempenho e o Sistema de Avaliacéo de Desempenho

A gestdo de desempenho é definida por Hourneaux, Carneiro-da-Cunha e Corréa
(2017) como uma combinacdo de indicadores que séo utilizados para medir a eficiéncia
da atividade organizacional, podendo constituir-se um suporte fulcral para a gestéo
organizacional.

Segundo Michael (2014) a gestdo de desempenho é uma estratégia que potencia
a obtencdo de melhores resultados uma vez que fornece 0s meios corretos para que 0s
colaboradores se enquadrem nos objetivos planeados e nos padrdes e requisitos
organizacionais. O sistema de gestdo de desempenho envolve uma compreensdo
partilhada sobre o que deve ser alcancado e como deve ser alcancado sendo que um dos
objetivos de um sistema de gestdo de desempenho é desenvolver a capacidade de os
colaboradores entenderem a superarem as expectativas da organizacao sendo que assim,
ficardo capacitados para alcancar o seu melhor desempenho para o seu préprio beneficio
e para o beneficio da organizagdo. Por outro lado, através de um sistema de gestdo de
desempenho, os colaboradores conseguem compreender qual é o seu papel na
organizacédo e de que forma podem contribuir para atingir as metas organizacionais. Na
mesma linha de pensamento, é possivel que os colaboradores compreendam de que
forma os objetivos estratégicos da organizacdo estdo alinhados com os seus objetivos
individuais. A gestdo de desempenho é a base para o desenvolvimento individual e a
garantia de que, efetivamente, os colaboradores tém o suporte e orientacdo necesséria
para desenvolver e melhorar o seu desempenho. O sistema de gestdo de desempenho
garante, também, uma cultura baseada na meritocracia e na melhoria continua.

Henri (2009) refere que a tendéncia € a de se abandonar a visdo mecanicista que

vé 0 sistema de gestdo de desempenho como controlo e vigilancia de resultados,
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passando a ser encarado como um sistema que permite analisar resultados e funciona
como ferramenta de suporte a gestéo.

O processo de avaliagdo de desempenho pode ser definido como o processo de
quantificacdo da eficiéncia e eficacia das acbes organizacionais passadas (Star, Russ-
Eft, Braverman & Levine, 2016). Quando o processo de avaliacdo de desempenho é
corretamente elaborado passa a integrar uma abordagem mais ampla de estratégia de
gestdo de recursos humanos reconhecida como a gestdo do desempenho (Fletcher,
2010).

Para classificar os diferentes efeitos encontrados, de acordo com os diferentes
sistemas de gestdo de desempenho contemporaneos, Franco-Santos et al. (2012),
recorreram a tipologia de Speckbacher, Bischof & Pfeiffer (2003) e adaptaram-na as
especificidades da sua pesquisa ja que a tipologia original se direcionada
exclusivamente para o balanced scorecard. Deste modo, apresenta-se, seguidamente,
uma tipologia onde s&o identificados quatro tipos de sistemas de gestdo de desempenho
com base nas componentes do sistema de gestdo de desempenho e no seu uso (ver

quadro 1).

Quadro 1 | Tipos de sistema de gestdo de desempenho

Tipo de sistema de A B C D
gestdo de
desempenho
Componentes Incluem medidas | Incluem medidas | Incluem medidas | Inclui medidas

de desempenho
financeiras e nao-
financeiras

implicitamente

de desempenho
financeiro e ndo-
financeiro

associadas a

de desempenho
financeiras e
nao-financeiras

implicitamente

de desempenho
financeiras e
nao-financeiras

implicitas ou

ou explicitamente estratégia da ou explicitamente
ligadas & organizag&o, explicitamente ligadas &
estratégia mostrando ligadas a estratégia;
organizacao; relagdes estratégia;
explicitas de

causa e efeito

entre as medidas;
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Uso

Sao utilizados

para informar a

Sao utilizados

para informar a

Sao utilizados

para informar

Sao utilizados

para informar a

tomada de tomada de tomada de tomada de
decisdes e avaliar decises e deciso e avaliar | decisdes, avaliar
0 desempenho avaliar o as medidas de 0 desempenho
organizacional. desempenho gestdo de organizacional e
organizacional desempenho de gestdo e

(sem vincular os
resultados de

avaliacdo de

influenciar as
recompensas

monetarias.

desempenho a
recompensas

monetarias).

Fonte: Adaptado de Franco-Santos et al. (2012)

1.1.Sistema Integrado de Avaliacdo de Desempenho na Administracdo
Publica em Portugal

O Sistema Integrado de Gestdo e Avaliagdo do Desempenho na Administracao
Publica, também denominado por SIADAP, surge através da Lei n.° 10/2004, de 22 de
Marco atualizada pela Lei n.° 66-B/2012, de 31 de dezembro.

O SIADAP, segundo o artigo 1.° (Lei n.° 66-B/2012, de 31 de dezembro), “visa
contribuir para a melhoria do desempenho e qualidade de servico da administracéo
publica, para a coeréncia e harmonia da acdo dos servicos, dirigentes e demais
trabalhadores e para a promocao da sua motivacdo profissional e desenvolvimento de
competéncias”. Este sistema visa integrar a avaliacdo dos trabalhadores da funcao
publica, abrangidos por contrato ou nomeacgédo (Rocha, 2010).

Podem ser aprovados sistemas alternativos ao SIADAP, adaptados as
especificidades das administracfes regionais e autarquicas, desde que através de decreto
legislativo regional e decreto regulamentar, respetivamente (ponto n.° 2, do artigo 3.°).

O SIADAP integra trés subsistemas: avaliagdo do desempenho dos servigos da
administracdo publica, também denominado por SIADAP 1; avaliacdo do desempenho
dos dirigentes da administracdo publica, abreviadamente designado por SIADAP 2, a
avaliacdo do desempenho dos trabalhadores da administracdo publica, também
designado por SIADAP 3. Estes subsistemas funcionam de forma integrada dado que ha

coeréncia entre 0s objetivos fixados no ambito do sistema de planeamento, 0s objetivos
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do ciclo de gestdo do servigo, 0s objetivos fixados na carta de missdo dos dirigentes
superiores e o0s objetivos fixados aos demais dirigentes e trabalhadores (ponto 2, do
artigo 9.9).

Tendo por base o exposto, de acordo com a tipologia de classificagdo dos
sistemas de gestdo de desempenho concebida por Franco-Santos et al. (2012),
anteriormente apresentada, pode considerar-se que 0 objetivo de implementacdo do
SIADAP, em Portugal, se adequa com um sistema de gestdo de desempenho tipo D. Ou
seja, 0 SIADAP foi concebido com o objetivo de incluir medidas de desempenho
financeiras e ndo-financeiras implicitas ou explicitamente ligadas a estratégia
organizacional e a sua foi concebida a sua utilizacdo para informar a tomada de
decises, avaliar o desempenho organizacional e de gestdo e influenciar as recompensas
monetarias. No entanto, 0 24.° artigo do Decreto-Lei n.° 55-A/2010 de 31 de dezembro,
determinou a proibicdo de valorizacdes remuneratérias. Esta proibi¢cdo de recompensas
monetérias tem sido renovada todos 0s anos nos sucessivos or¢camentos de Estado.
Desta forma, tendo por base o enunciado da tipologia de referéncia pode constatar-se
que a utilizacdo do SIADAP faz com que este se possa classificar como um sistema de
gestdo de desempenho tipo C. Isto é, apesar de incluir medidas de desempenho
financeiras e ndo-financeiras implicitamente ou explicitamente ligadas a estratégia
organizacional, este sistema é utilizado para informar tomadas de decisdo e avaliar as
medidas de gestdo de desempenho, no entanto, sem vincular os resultados de avaliacdo

de desempenho a recompensas monetéarias.

2. Modelo dos Efeitos dos Sistemas Contemporéaneos de Gestéo e Avaliacdo de
Desempenho
Franco-Santos et al. (2012) apresentam o modelo dos efeitos dos sistemas
contemporaneos de gestdo e avaliacdo de desempenho através de uma revisdo da
literatura. Esta revisdo da literatura inclui pesquisas com metodologias diversas,
nomeadamente, o estudo de caso, pesquisa de opinido ou pesquisas exploratérias. Os
autores deste modelo consideram que ha trés grandes tipos de efeitos dos sistemas de
gestdo e avaliacdo de desempenho: ao nivel do comportamento dos individuos, ao nivel
das capacidades organizacionais em termos de processos estratégicos e, ao nivel do

desempenho organizacional (ver figura 1).
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Figura 1 | Modelo dos Efeitos dos Sistemas Contemporaneos de Gestdo e

Avaliacdo de Desempenho

Comportamento dos
Individuos

Sistemas de Gestéao de L
Desempenho | Desempenho [Individual,

I Equipa e Organizacional
[A B, CeD] quip ganizacional]

Capacidades Organizacionais

Fonte: Elaboracéo prépria

a) Efeitos dos Sistemas Contemporaneos de Gestdo e Avaliacdo de
Desempenho no Comportamento dos Individuos

Os sistemas de gestdo e avaliagdo de desempenho tém impacto sobre o
comportamento dos individuos, sendo que as consequéncias podem refletir-se através de
acOes ou reacOes especificas, tendo por base mecanismos cognitivos subjacentes que,
seguidamente, se apresentam.

Hé& consenso na literatura relativamente ao impacto que a utilizacdo dos sistemas
de gestdo e avaliacdo de desempenho tém sobre o foco estratégico dos individuos. Por
outras palavras, pode afirmar-se que um sistema de gestdo de desempenho melhora a
capacidade de decisdo estratégica. Pode dizer-se que as organiza¢bes podem encontrar
no sistema de gestdo de desempenho uma ferramenta que sustenta a concentracdo de
esforcos em determinadas areas, em detrimento de outras (Franco-Santos et al., 2012).

Um outro ponto de andlise remete para 0 impacto que um sistema de gestdo e
avaliacdo de desempenho pode ter para cooperacdo e participacao dos individuos em
virtude da organizacao. Sendo que é importante notar que este impacto se reflete ndo so6

ao nivel das relacbes laborais que se mantém dentro da organizacdo como, também,
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para além dos limites da organizacdo, ou seja, junto dos stakeholders (Franco-Santos et
al., 2012).

Mahama (2006) defende que esta ferramenta facilita a cooperagéo e socializacéo
nas relacdes com fornecedores. A utilizacdo de um sistema de gestdo de desempenho
permite a organizacao garantir que a informacédo sobre o desempenho ¢ distribuida de
forma justa através dos individuos que interagem com fornecedores. Assim, é possivel
que haja uma aprendizagem compartilhada e entreajuda na resolucdo de problemas. O
que se detém desta relacdo € um alinhamento entre os interesses de ambas as partes,
tornando-as mais dispostas para uma possivel adaptacdo a mudanca, quando necessario
e, evitando, deste modo, o exercicio do poder.

Cousins, Lawson e Squire, (2008) vé@o de encontro com a investigacdo
supracitada e defendem que o uso de um sistema de gestdo e avaliacdo de desempenho
aumenta a comunicacao nas relacdes entre comprador-fornecedor o que, por sua vez, vai
melhorar a socializagdo da organizagdo. Ainda na mesma linha de pensamento, contudo,
com o foco de analise mais direcionado para as relages interorganizacionais, Franco-
Santos et al. (2012) apresentam todo um conjunto de analises que permitem chegar a
conclusdo de que o uso de sistemas de gestdo de desempenho promove uma melhor
coordenacdo e controlo e aumentam a capacidade de relacionamento
interorganizacional.

Parece ndo existir consenso, por parte da comunidade cientifica, relativamente
ao efeito que os sistemas de gestdo e avaliacdo de desempenho na a motivacdo dos
colaboradores. Por um lado, h& autores que consideram que este impacto é positivo,
como Papalexandris, loannou e Prastacos (2004), Sandstrom e Toivanen (2002) e
Godener e Soderquist (2004). Por outro lado, Malina e Selto (2001) e Decoene e
Bruggeman (2006), consideram que a ado¢do de um sistema de gestdo e avaliacdo de
desempenho pode ter impactos negativos na motivagdo dos colaboradores,
nomeadamente, quando os resultados da avaliacdo de desempenho séo utilizados para
determinar recompensas e beneficios. Sobretudo se ndo estiverem alinhadas de forma
estratégia, se nao houver controlo, sentido de oportunidade e validade técnica.
Consideram que a utilizacdo destes sistemas pode estimular a motivacdo dos
colaboradores quando estes sdo eficazes ao nivel do controlo de gestdo e incluem
medidas de desempenho e metas controlaveis, desafiantes, mas, por outro lado,

atingiveis e relacionadas com as recompensas. Defendem, também, que este sistema
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deve ser apoiado por um sistema de comunicacdo eficaz, com a pratica de feedback
constante, possibilidade de dialogo e participacéo.

Os comportamentos de cidadania organizacional podem ser definidos por
comportamentos que estdo além das exigéncias importas aquando a celebracdo do
contrato de trabalho (Franco-Santos et al., 2012).

A adogéo de sistemas de gestdo e avaliacdo de desempenho facilitam a troca de
informacdes relevantes para o desenrolar da atividade laboral o que, por sua vez, vai
diminuir a possibilidade de existéncia de duavidas e incerteza relativamente a
compreensdo do papel que cada individuo exerce na organizacdo. Ou seja, ha uma
diminuicdo do incumprimento de expectativas de trabalho devido a nog¢do que existe
sobre os deveres de trabalho, autoridade e responsabilidades (Burney & Widener, 2007).

Hall (2008) constata que os sistemas de gestdo e avaliacdo de desempenho
fornecem, aos gestores, informacgoes de desempenho que, por sua vez, aumentam o seu
conhecimento relativamente aos objetivos estratégicos da organizagdo e, por
consequéncia, os ajuda a entender de forma mais clara os efeitos que as suas agdes
podem ter para a organizacao e a valorizacdo da mesma.

Por oposicdo, Cheng et al. (2007) constatam que a utilizacdo de sistemas de
gestdo e avaliacdo de desempenho concebidos com o propésito de executar uma
avaliacdo de desempenho individual pode afetar a percecdo que os individuos tém
relativamente as suas metas. Ou seja, os individuos podem considerar que as
expectativas de desempenho e as metas estabelecidas sdo incongruentes. Os autores
consideram que os individuos quando se deparam com uma quantidade elevada de
objetivos acabam por ter dificuldades em se identificar nesses mesmos objetivos.
(Franco-Santos et al., 2012).

Os sistemas de gestdo e avaliacdo de desempenho tém, também, consequéncias
ao nivel da tomada de decisdo, aprendizagem e locus de control interno. Para
Tuomela (2005), os sistemas de gestdo e avaliacdo de desempenho permitem aos
gestores melhorar o seu desempenho relativamente aos mecanismos de feedback. Por
outro lado, os sistemas de gestdo e avaliagdo de desempenho auxiliam 0s gestores a
confirmar as metodologias de trabalho, isto é, particularmente, para gestores com baixa
experiéncia e/ou que gerem pequenas organizacgdes, esta ferramenta permite construir
novas metodologias de acéo (Hall, 2010).

Wiersma (2009) considera os sistemas supracitados Uteis na medida em que

permitem um locus de control interno, ou seja, permitem aos gestores monitorizarem o
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seu préprio desempenho para, posteriormente, tomarem decis@es. Franco-Santos et al.
(2012) consideram que os sistemas de gestdo e avaliacdo de desempenho influenciam os
processos cognitivos dos gestores, sendo que esta influéncia depende da forma como
estes sistemas sdo concebidos e utilizados, da idiossincrasia da organizacdo e das
caracteristicas individuais dos gestores.

Os sistemas de gestdo e avaliacdo de desempenho tém, também, impactos ao
nivel dos estilos de liderancga. Bititci et al. (2006) consideram que a implementacdo e a
utilizacdo bem-sucedida dos sistemas anteriormente referidos leva a mudancas culturais
e propicia a utilizacdo de um estilo de lideranca mais participativo e consultivo. Ukko et
al. (2007) consideram que a utilizagdo de um sistema de gestdo e avaliagdo de
desempenho melhora a qualidade e contetdo das conversas que 0s gestores tém com 0s
seus colaboradores, ou seja, ha uma melhoria ao nivel do dialogo e feedback.

Alguns investigadores (por exemplo, Malmi, 2001 e Jazayeri & Scapens, 2008)
encontraram no grau de satisfacdo dos individuos com os sistemas de gestdo e
avaliacdo de desempenho uma forma de examinar a eficicia desses mesmos sistemas.
Numa fase inicial da implementacdo dos sistemas de gestdo de desempenho a maior
parte dos individuos diz estar satisfeito com o sistema. Contudo, numa fase posterior, 0s
sistemas de gestdo e avaliacdo de desempenho podem, também, gerar insatisfacdo, dada
a percecdo crescente de injustica gerada pela continuidade do sistema (Franco-Santos et
al., 2012).

De acordo com Franco-Santos et al. (2012), uma grande parte da literatura
relacionada com a tematica, constatou que se pode argumentar que 0s sistemas de
gestdo e avaliacdo de desempenho podem estar suscetiveis a um enviesamento no
momento de avaliagdo, principalmente devido a complexidade e natureza subjetiva de
algumas medidas utilizadas. Contudo, sugerem, também, algumas praticas para reduzir,
a0 maximo, a ocorréncia desses enviesamentos. E, ainda, importante notar que, segundo
Fischhoff e Beyth (1975), o preconceito que causa o0 enviesamento na avaliacdo pode,
tambeém, estar presente em momentos que ndo o da avaliagdo de desempenho. Por
exemplo, os autores apresentam o conceito de “enviesamento de retrospetiva” que
remete para momentos que j& ocorreram em fases anteriores a0 momento de avaliacdo
em que o avaliador tem a percecdo que ha comportamentos que sdo mais previsiveis de
acontecer e de se voltarem a repetir.

E possivel que um sistema de gestio e avaliagdo de desempenho tenha
subjacente um clima de desconfianca, tensdo e alienagéo (Franco-Santos et al., 2012).
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Segundo Marginson (2002) a utilizacdo de sistemas de gestdo e avaliacdo de
desempenho, ao nivel da gestdo da organizacdo cria tensdo, especialmente, durante o
desenvolvimento de novas medidas, ideias e iniciativas, isto é, perante processos de
mudanca. O estudo de caso de Tuomela (2005) alerta para o facto de que alguns
gestores mostram alguma relutdncia em utilizar sistemas de gestdo e avaliacdo de
desempenho uma vez que aumentam a sua carga de trabalho, véo dar visibilidade aos
seus desempenhos ao nivel laboral e, por fim, acabam por poder perturbar a estrutura de

poder da organizacao.

b) Efeitos dos Sistemas Contemporaneos de Gestdo e Avaliagdo de
Desempenho nas Capacidades Organizacionais

E, também, fulcral considerar as consequéncias dos sistemas de gestdo e
avaliacdo de desempenho ao nivel das capacidades organizacionais. Estas
consequéncias referem-se a processos, atividades ou competéncias especificas que
permitem & organizacdo obter vantagem competitiva. Estas consequéncias estdo
relacionadas com 0s processos estratégicos da organizacao.

Os sistemas de gestdo e avaliacdo de desempenho sdo considerados por diversos
autores como uma ferramenta que influencia positivamente os processos de estratégia
a nivel organizacional. Os investigadores como (Ahn, 2001; Cruz et al., 2011; Malina e
Selto, 2001 e Sandstrom e Toivanen, 2002) consideram que estes sistemas sdo
mecanismos eficientes para envolver os gestores em processos de formulacdo e revisao
da estratégia organizacional. Por outro lado, permitem que a estratégia seja
implementada, dado que facilita a percecdo da mesma em termos praticos e
operacionais. Pode, ainda, afirmar-se que ha uma melhoria no alinhamento estratégico
dado que os sistemas de gestdo e avaliacdo de desempenho auxiliam as organizacOes a
alinharem as suas a¢Ges com 0s seus objetivos estratégicos. Contudo, € importante ter
em consideragdo que o nivel do efeito positivo mencionado depende das caracteristicas
especificas do préprio sistema de gestdo e avaliacdo de desempenho (Franco-Santos et
al., 2012).

Pode constatar-se que existe consenso na literatura relativamente ao impacto
positivo que os sistemas de gestdo e avaliacdo de desempenho tém para os processos de
comunicacao. Os estudos de caso levados a cabo por Ahn (2001), Butler et al. (1997),
Papaalexandris et al. (2004), Tuomela (2005) e Sandstrom e Toivanen (2002) destacam
os efeitos positivos da relacdo anteriormente mencionada (Franco-Santos et al., 2012).
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O Unico estudo encontrado por Franco-Santos et al. (2012) que ndo evidencia este
impacto positivo é o estudo de Malina e Selto (2001). No caso de estudo, o sistema de
avaliacdo de desempenho refletia-se num mecanismo de comunicagdo ineficaz. A
comunicacdo gera conflitos e tensbes entre colaboradores e supervisores dado que €
unidirecional (de supervisores para colaboradores). Deste modo, as medidas e 0s
indicadores de desempenho incluidos foram comunicados, sem que houvesse a
participacdo dos colaboradores no processo. Para evitar este impacto negativo, o ideal
seria criar um mecanismo de comunicacdo bidirecional, onde fosse possivel incluir a
partilha de opinibes dos colaboradores sobre as medidas e indicadores que sao
utilizados para a sua avaliacéo e controlo.

No que diz respeito as capacidades estratégicas que o uma organizacao pode
ter aquando a implementacdo de um sistema de gestdo de desempenho, € possivel
encontrar uma relacdo positiva entre os sistemas de gestdo de desempenho e praticas
inovadoras. Segundo Marginson (2002), a utilizagdo de um sistema de gestdo de
desempenho pode contribuir para a criagdo de novas ideias e iniciativas dentro das
organizacgoes.

Segundo Henri (2006), a utilizacdo de um sistema de gestdo de desempenho
promove ndo sO a inovacdo mencionada anteriormente, como também a capacidade de
aprendizagem organizacional em termos de empreendedorismo e orientacdo para o
mercado.

A literatura explora, também, as consequéncias do sistema de gestdo e avaliacdo
de desempenho ao nivel das préaticas de gestdo. Contudo, ndo pode considerar-se que
esta relacdo seja positiva ou negativa uma vez que esta se caracteriza pela incerteza
dado que ha uma série de fatores moderadores (Franco-Santos et al., 2012).

Ahn (2001) sugere que o sistema de gestdo e avaliacdo de desempenho é uma
ferramenta de gestdo eficaz pois integra os principais processos de gestdo, como o
desenvolvimento de estratégias, 0s processos de comunicacdo, a operacionalizacdo da
estratégia em termos praticos, o feedback estratégico e aprendizagem organizacional.
Por oposicdo, outros autores, como por exemplo, Papaalexandris et al. (2004)
consideram que os sistemas de gestdo e avaliacdo de desempenho nem sempre s&o
mecanismos de gestdo eficazes.

Os sistemas de gestdo e avaliacdo de desempenho aumentam a visibilidade e a
comparabilidade do desempenho das diversas unidades, dentro da prdpria organizacao,
proporcionando, assim, uma melhor coordenacéo e controlo (Cruz et al., 2011). Esta

29



ferramenta pode facilitar o controlo organizacional dado que estes sistemas fortalecem o
alinhamento estratégico e encorajam o didlogo entre as delegacBes e as sedes
organizacionais, especialmente através da utilizacdo de indicadores de desempenho néo
financeiros (Dossi & Patelli, 2010). Por oposicao, Kraus e Lind (2010) consideram que
0s sistemas de gestdo e avaliacdo de desempenho tém pouco impacto ao nivel de
controlo da organizagdo, principalmente em negdcios internacionais. Esta investigagdo
sugere que o maior controlo exercido €, ainda, muito focalizado nas informacGes de
desempenho financeiro, por um lado, por causa da objetividade e simplicidade que estas
medidas tém subjacentes e, por outro lado, por causa das pressdes exercidas ao nivel do

mercado de capitais.

c) Efeitos dos Sistemas Contemporaneos de Gestdo e Avaliacdo de
Desempenho no Desempenho Organizacional

Numa Gltima fase de andlise, é essencial conceber quais os efeitos dos sistemas
de gestdo e avaliacdo de desempenho no desempenho da organizagdo. Ou seja, as
consequéncias do sistema de gestdo de desempenho nos resultados financeiros e nédo-
financeiros da organizacdo. Importa notar que os efeitos dos sistemas de gestdo de
desempenho no desempenho organizacional sdo, segundo Franco-Santos et al. (2012),
influenciados quer pelos efeitos no comportamento dos individuos, como pelos efeitos
destes sistemas nas capacidades organizacionais.

Para explanar os efeitos do sistema de gestdo de desempenho no desempenho da
organizacdo, Franco-Santos et al. (2012) diferenciam o conceito de desempenho
relatado (que € analisado principalmente com base nos relatérios anuais da empresa e
inclui o desempenho financeiro e desempenho ndo financeiro), do conceito de
desempenho percebido (inclui, também, o desempenho financeiro e nao-financeiro, mas
¢ analisado com base na percecdo dos stakeholders da organizacdo sobre as metas
estratégicas).

Franco-Santos et al. (2012) consideram que os resultados de pesquisa relativos a
estes dois conceitos sdo bastante distintos. Ou seja, ndo foi possivel evidenciar o efeito
dos sistemas de gestdo de desempenho no desempenho relatado uma vez que o corpo de
literatura que remete para este conceito é inconclusivo. No que remete para 0
desempenho financeiro percebido, hd uma serie de autores como (Banker et al., 2000,
Crabtree e DeBusk, 2008, Cruz et al., 2011, Davis e Albright, 2004, Ittner e Larcker,
1998) que consideram haver um efeito positivo dos sistemas de gestdo de desempenho
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no desempenho organizacional que é possivel contabilizar. Um segundo conjunto de
estudos refere uma relacdo muito fraca entre os sistemas de gestdo de desempenho e o
desempenho (Ittner et al., 2003, Said et al., 2003). E, finalmente, um terceiro conjunto
de estudos encontra resultados mistos da influencia que o sistema de gestdo de
desempenho pode ter no desempenho organizacional (Braam e Nijssen, 2004, Griffith e
Neely, 2009, Ittner e Larcker, 1997, Kihn, 2007). Franco Santos et al. (2012) referem
que a forma como os sistemas de gestdo de desempenho sdo desenvolvidos e utilizados
é que vai influenciar a melhoria de desempenho. Para além disso, consideram que ha
todo um conjunto de fatores internos e externos que podem moderar e mediar essa
relacao.

Segundo Franco-Santos et al. (2012) dois estudos de investigacdo exploram o
impacto que os sistemas de gestdo e avaliacdo de desempenho tém para o0 bom
desempenho das equipas de trabalho. Ora, por um lado, a investigacdo levada a cabo
por Scott e Tiessen (1999) permite concluir que a utilizagdo destes sistemas melhora o
desempenho das equipas de trabalho. Este primeiro estudo conclui que os resultados ao
nivel do desempenho sdo melhorados quando os membros das equipas de trabalho
participam na definicdo das metas de desempenho e quando o trabalho em equipa é
incentivado, ou seja, quando o trabalho em equipa é uma componente significativa da
compensacéo individual (Scott & Tiessen, 1999).

A investigacdo de Davila (2000) foca-se em equipas de projeto e permite
conceber que o desempenho da equipa melhora com um sistema de gestdo e avaliacdo
de desempenho, contudo, esta melhoria estd sujeita a forma como este sistema é
desenvolvido e comunicado, ou seja, por outras palavras, esta influéncia depende de
fatores contextuais, como por exemplo, o alinhamento estratégico e o grau de incerteza.
Segundo Franco-Santos, Lucianetti e Bourne (2012) a investigacdo relativamente as
consequéncias dos sistemas de gestdo e avaliacdo de desempenho ao nivel do
desempenho da gestdo tem vindo a ter uma atencdo especial por parte da comunidade
cientifica. Para entender qual a relagdo de causalidade entre estas duas variaveis é
necessario ter em conta mecanismos cognitivos e motivacionais. A investigacdo de
Burney e Widener (2007) permite conceber que os sistemas de gestdo e avaliagcdo de
desempenho afetam indiretamente o desempenho dos gestores na medida em que
permitem reduzir o grau de ambiguidade do papel do gestor (Burney & Widener, 2007).
Cheng et al. (2007) realca a investigacdo supracitada e constata que ha um impacto ao
nivel da redugdo do conflito relacionado com as metas (Cheng et al., 2007).
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Franco-Santos et al. (2012) consideram gque o impacto dos sistemas de gestdo de
desempenho na gestdo de desempenho entre organizacOes tem recebido pouca
atencdo por parte da literatura sendo que apenas enunciam o estudo de Mahama (2006)
e Cousins et al. (2008) que analisam as relacGes entre organizacfes e referem que 0s
sistemas de gestdo de desempenho melhoram indiretamente o desempenho financeiro e
ndo-financeiro percebido pelas organizagbes. Assim, 0 sistema de gestdo de
desempenho melhora a cooperacéo e socializagdo entre organizagoes.

1. Metodologia

A questdo de partida deste trabalho de investigacdo é: Quais as consequéncias
dos sistemas de gestéo e avaliacdo de desempenho na Administracéo Publica?

O posicionamento metodoldgico para este trabalho foi o de realizar uma analise
de revisdo estruturada da bibliografia e, para tal, optou-se por concentrar a pesquisa em
duas bases de dados: a Biblioteca do Conhecimento Online (B-on) e a Scientific
Electronic Library Online (SCIELO).

Foram tomadas algumas decisdes metodoldgicas para a pesquisa e, como tal,
aplicados os seguintes filtros de pesquisa: a) dado que o artigo que serviu de base a este
estudo é do ano de 2012 optou-se por colocar um filtro de pesquisa temporal, de 2012 a
2017, para que seja possivel atualizar a tipologia com estudos mais recentes; b) importa
notar que apenas foram tidos em consideracdo artigos académicos; c) o critério de
ordenacdo dos artigos foi por ordem de relevancia; d) utilizaram-se as seguintes
palavras-chave:

o Effect of performance management system;

e Impact of performance appraisal systems on employee;

e Employees perception of performance management system;

e Effect of performance management system on employee;

e Impact of performance appraisal systems on public administration.

Foram analisados o titulo, o resumo e palavras-chave de 1 342 artigos. Foram
analisados de forma integral 199 artigos e, desses 199 artigos foram incluidos os que,
seguidamente, se apresentam no quadro 1. Como critérios de inclusdo considerou-se o
facto de: a) o estudo menciona pelo menos um efeito da aplicacdo de um sistema de

gestdo de desempenho; b) o estudo refere-se ao contexto da administracdo publica.

32



Importa, ainda, salientar que esta pesquisa foi realizada do dia 12 de fevereiro de 2017
ao dia 26 de fevereiro de 2017.

Quadro 2 | Resultados de pesquisa

Biblioteca do Conhecimento Online

Palavras-chave Identificados Andlise de | Relevantes Incluidos
Titulo;
Resumo e
Palavras-
chave

Effect of 828.378 artigos 950 125 e Speklé & Verbeeten (2014);
performance e Ed Gerrish (2016);
management e Lira(2014);

system e Laihonen & Pekkola (2016);
e Desmidt (2016);
e Van der Voet, Kuipers e
Groeneveld (2016);
e Lau & Scully (2015);
e Caillier (2016).

Effect of 148.708 artigos 120 5 e Harrington & Lee (2014);
performance e Deepa, Palaniswamy &
management Kuppusamy (2014);

system on e Gerald T. Gabris & Kenneth
employee Mitchell (2009).
Employees 109.065 artigos 90 15 e Rusu, Avasilcaii & Hutu
perception of (2016)
performance
management
system

Impact of 22.839 artigos 120 17
performance

appraisal systems
on employee

Impact of 24.534 artigos 51 31
performance

appraisal systems
on public
administration

Scientific Electronic Library Online
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Effect of 10 artigos 10 5
performance
management

system

Effect of Sem resultados 0 0
performance
management

system on
employee

Employees 1 artigo 1 1
perception of
performance
management

system

Impact of Sem resultados 0 0
performance
appraisal systems
on employee

Impact of Sem resultados 0 0
performance
appraisal systems
on public
administration

I11.  Apresentacao e Discusséo dos Resultados
A anélise dos artigos encontrados permitiu atualizar os efeitos dos sistemas de
gestdo e avaliacdo de desempenho inicialmente propostos por Franco-Santos, et al.
(2012) e adaptar alguns dos conceitos, ja anteriormente definidos por Franco-Santos et
al. (2012) ao contexto da administracdo publica. A apresentacdo de discussao dos dados
sera estruturada de acordo com o tipo de consequéncias: no comportamento dos

individuos, nas capacidades organizacionais e no desempenho organizacional.

1. Efeitos dos Sistemas Contemporaneos de Gestao e Avaliagdo de Desempenho
no Comportamento dos Individuos

No que remete para os efeitos dos sistemas contemporaneos de gestdo e
avaliacdo de desempenho no comportamento dos individuos foram encontrados novos
efeitos que ndo constavam do modelo de Franco-Santos, et al. (2012).

Do ponto de vista de Caillier (2016), os profissionais de recursos humanos tém
dedicado a sua atencdo no sentido de perceber quais os fatores que motivam 0s
funcionarios publicos. Uma vez que, atualmente, a falta de incentivos financeiros no
setor publico é uma realidade, o foco da pesquisa direciona-se cada vez mais para

medidas de recompensa ndo financeiras. Assim, a motivacdo é um dos fatores mais
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estudados na prestacdo de servico publico. Pode constatar-se que a orientacdo de um
individuo para prestar servicos a pessoas com o propdésito de fazer o bem pelos outros e
pela sociedade, medeia a relacdo entre a clareza dos objetivos, 0 compromisso
organizacional e os comportamentos extra-role. Deste modo, é possivel associar estes
trés fatores ao desempenho e ao servico prestado aos cidadaos.

Deepa, Palaniswamy e Kuppusamy (2014) concluem que sistemas de avaliagéo
de desempenho eficazes auxiliam na criagdo de uma forca de trabalho motivada e
comprometida. Na analise supramencionada, pode concluir-se que o desenvolvimento
de um sistema de avaliacdo de desempenho exige um empenho consideravel da gestdo
de topo, caso isso ndo aconteca este sistema vai caracterizar-se, desde ja, como um
sistema ineficaz (Deborah F. Boice & Brian H. Kleiner, 1997 cit. por Deepa,
Palaniswamy & Kuppusamy, 2014).

O compromisso afetivo funciona como variavel mediadora e, por outro lado, 0
vinculo organizacional e os sistemas de recompensa sdo representados como variavel
moderadora. A relacdo entre o processo de avaliagdo de desempenho e o
comportamento de cidadania organizacional foi parcialmente mediada pelo
comprometimento afetivo e a percecdo relacionada com a recompensa reforcou a
associacdo direta entre o processo de avaliagdo e o comportamento de cidadania
organizacional, enfraquecendo, assim, a relacdo entre o processo de avaliacdo e o
compromisso afetivo do colaborador perante a organizacdo (Zheng, Zhang & Li, 1986
cit. por Deepa, Palaniswamy & Kuppusamy, 2014).

Caillier (2016) atenta para a importancia da clareza das metas estabelecidas, no
contexto do setor publico. O autor atenta para o facto de que quando as expectativas da
organizacdo ndo sdo comunicadas de forma clara aos colaboradores estes podem sentir
dificuldade em cumprir o seu papel. Ou seja, acabam por ter dificuldade em relacionar-
se com a missdo da organizacdo. O autor considera, ainda, que a satisfacdo no trabalho
e 0 desempenho sdo apenas duas das muitas varidveis que fazem parte dos
comportamentos e atitudes negativamente afetados pela ambiguidade de papéis. Ora,
se 0 objetivo de uma organizagdo € cumprir a sua missdo, deve haver clareza, ja que esta
é essencial para garantir as consequéncias negativas da ambiguidade. Por exemplo, no
contexto das organizagbes publicas, a clareza dos objetivos significa que os
colaboradores sabem exatamente como o seu trabalho contribui para melhorar a
sociedade. O autor acrescenta, ainda, que os obstaculos organizacionais, como a

ambiguidade de papéis e a burocracia, podem impedir os funcionarios publicos de
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desempenhar as suas funcdes de orientacdo social e podem, por outro lado, desencorajar
a orientacdo que 0s mesmos tém para prestar servigos a sociedade.

Speklé e Verbeeten (2014) elaboram um dos primeiros estudos empiricos de
maior escala relativamente a evidéncias sobre os efeitos do uso de sistemas de medicao
de desempenho em organizacdes do setor puablico. Os autores encontram uma
associacdo positiva entre a clareza no esclarecimento de papéis e a avaliacdo do
desempenho. Esta observacdo é consistente com a maior parte da literatura relativa a
esta tematica que, por sua vez, documenta os efeitos positivos de metas claras e
mensuraveis (Speklé & Verbeeten, 2014). Ora, segundo os autores, embora seja
reconhecida a importancia dos objetivos claros e mensuraveis, os defensores da nova
gestdo publica, defendem que se os objetivos forem ambiguos, a gestdo politica é que
deve torna-los claros (Dewatripont et al., 1999 cit. por Speklé & Verbeeten, 2014). Os
autores consideram, também, que o uso de medidas de desempenho melhora o
desempenho. Ou seja, as medidas de desempenho proporcionam, aos gestores do setor
publico, a oportunidade de comunicar as metas de forma mais clara, avaliar a
adequacdo das metas e pressupostos politicos e rever, atempadamente, as politicas
estabelecidas. Deste modo, com o uso exploratorio de medidas de desempenho é
possivel comunicar a estratégia organizacional e essa comunicacdo elimina, de certa
forma, a ambiguidade e confusdo que possa existir relativamente aos objetivos. Ora,
como resultado final, a organizacdo pauta-se pela coeréncia e foco na procura do
cumprimento da sua missdo, estimulando e motivando, assim, 0s gestores e
colaboradores do setor publico.

Desmidt (2016) analisa a relacéo entre a qualidade da declaracdo de misséo e o
envolvimento do colaborador com essa mesma missdo. Ora, 0 autor considera que a
aceitacdo e comprometimento perante a missdo varia de individuo, para individuo e de
organizagdo para organizacdo. Esta relacdo é explicada pelo autor através dos atributos
do recetor da mensagem. Ora, o nivel de envolvimento dos colaboradores com a misséo
depende dos seus atributos ao nivel: da posicéo hierarquica, da autoeficacia percebida,
da relacdo que o individuo mantém com a organizacao, da perce¢do que o colaborador
tem relativamente ao remente da mensagem e, por fim, da ambiguidade da propria
missao, ou seja, 0 molde em que a mensagem é passada.

Van der Voet, Kuipers e Groeneveld (2016) analisam a relacdo entre a lideranca
transformacional e 0 compromisso perante a mudanga, no contexto do setor publico.

Ora, 0s autores evocam a teoria da gestdo da mudanca para explicar como os dirigentes
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contribuem para o processo da mudanca, implementando, assim, 0 comprometimento
afetivo dos colaboradores para com a organizagdo. Esta investigagdo conclui que o
comportamento de lideranga transformacional dos supervisores diretos € uma
contribuicdo bastante importante para a implementacdo bem-sucedida da mudanca. Por
outro lado, é importante notar que o contexto especifico das organizagdes publicas
determina o comportamento de lideranca transformacional dos superiores hierarquicos
diretos.

Mahdiehdarehzereshki (2013) analisa o papel da qualidade da avaliagdo de
desempenho na satisfacdo profissional e conclui que os colaboradores com experiéncias
de avaliagdo de desempenho de alta qualidade tém uma maior propensdo a ficar
satisfeitos com seu trabalho (Mahdiehdarehzereshki, 2013 cit. por Deepa et al., 2014).

Lira (2014), entende que os colaboradores que tém uma melhor percecdo de
justica e precisdo relativamente a avaliacdo de desempenho tendem a demonstrar maior
satisfagdo com este processo. Como tal, constata-se que existe influéncia entre a
satisfacdo laboral, a avaliacdo de desempenho e as atitudes e comportamentos dos
colaboradores. Por outro lado, considera-se que a insatisfacdo e o sentimento de injusta
em relacdo ao processo de avaliacdo de desempenho podem resultar no seu fracasso.

Harrington e Lee (2014), alertam para o facto de que, na literatura, varios
estudos concluem que fornecer expectativas vagas e incompletas aos colaboradores
pode trazer sérios problemas para a organizacdo. Como tal, consideram que 0s gestores
podem encontrar, nos contratos psicoldgicos, uma estratégia util para gerir da melhor
forma possivel as percecOes e atitudes laborais dos colaboradores da fungdo publica.
Através do contrato psicoldgico, os gestores podem minimizar maus entendimentos e
expectativas pouco claras relativamente ao desempenho e metas. Deste modo, é possivel
aumentar a percecdo de equidade na avaliacdo de desempenho alavancando contratos
relacionais e transacionais, com apoio da supervisdo. Concluem, ainda, que com a
ascensdo das novas praticas na gestdo da administracdo publica, os gestores devem
estimular o cumprimento contratual para aumentar a perce¢do dos funcionarios publicos
relativamente a avaliacdo de desempenho (Harrington & Lee cit. por Caillier, 2016).

No que remete para os efeitos dos sistemas de gestdo de desempenho nos
individuos, no contexto da Administracdo Publica, pode constatar-se que ndo héa
evidéncias que permitam concluir que os impactos do sistema sdo diferentes do setor

privado. Na literatura relativa ao contexto da Administracdo Publica foi possivel
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encontrar efeitos que ja constavam no estudo de Franco-Santos et al. (2012) bem como

novos efeitos que, seguidamente, se apresentam (quadro 3):

Quadro 3 | Novos efeitos do sistema de gestdo de desempenho no comportamento dos

individuos

Conceitos Novos

Comunicacéo
Speklé e Verbeeten (2014)

Comprometimento

Deepa, Palaniswamy & Kuppusamy (2014)
Caillier (2016)
Desmidt (2016)
Hoole, C. & Hotz (2016)

Fonte: Elaboracédo propria

2. Efeitos dos Sistemas Contemporaneos de Gestdo e Avaliacdo de Desempenho
nas Capacidades Organizacionais

Foram também encontrados efeitos dos sistemas contemporaneos de gestdo e
avaliacdo de desempenho nas capacidades organizacionais que ainda ndo constavam no
modelo idealizado por Franco-Santos, et al. (2012).

Caillier (2016) considera que as organizagdes que estabelecem um sistema de
gestdo e avaliagdo de desempenho e pretendem manter um processo estratégico coerente
devem, em primeiro lugar, comunicar os papeis dos colaboradores, comecando com a
missdo da organizacgdo e, em seguida, trabalhar os colaboradores, em particular. Ora,
isso inclui uma descri¢do do cargo, claramente, definida com base nas tarefas que a

organizacdo quer ver cumpridas, as suas necessidades e valores. Seguidamente, as
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organizacOes devem aprovisionar aos colaboradores um acompanhamento constante. E,
por fim, para garantir que as fungbes sdo claras, a organizagdo deve reconhecer 0s
colaboradores quando estes realizam as suas fungdes corretamente e corrigi-los quando
eles ndo o fazem. Em suma, esta abordagem resultard, inevitavelmente, numa
comunicacdo pratica das expectativas entre a gestdo e os colaboradores. Essa
comunicagdo pode, por sua vez, ser entendida como uma maior capacidade de
transparéncia organizacional.

Rusu, Avasilcai e Hutu (2016), no seu contributo, enfatizam o papel do contexto
organizacional na conducdo da avaliacdo de desempenho dos colaboradores nas
organizacBGes. As autoras consideram que 0s objetivos organizacionais, estratégia,
tecnologia, cultura organizacional, procedimentos de gestdo de recursos humanos,
motivacao de colaboradores influenciam o desempenho e a implementacdo da avaliacao
de desempenho dos colaboradores nas organizagdes. Por consequéncia, quando a
abordagem de avaliacdo de desempenho é consistente com o contexto organizacional
representa uma ferramenta estratégica preponderante para 0 aumento do desempenho
dos recursos humanos e é sindbnimo de que a organizacdo tem conhecimento sustentado
sobre as suas praticas e estratégias. As autoras salientam que é fulcral adaptar os
critérios de desempenho e as normas utilizadas para a avaliacdo do desempenho dos
colaboradores ao contexto organizacional com o objetivo final de fomentar o
desempenho individual alinhado com o desempenho organizacional.

Laihonen e Pekkola (2016) investigam o impacto do sistema de gestdo e
avaliacdo de desempenho para o impulso da transferéncia do conhecimento
interorganizacional e concluem que este sistema promove a aprendizagem
organizacional compartilhada.

No que remete para os efeitos dos sistemas de gestdo de desempenho nas
capacidades organizacionais, no contexto da Administracdo Pablica, pode constatar-se
que ndo hé evidéncias que permitam concluir que os impactos do sistema séo diferentes
do setor privado. Foi, igualmente, possivel encontrar efeitos que ja constavam no estudo
de Franco-Santos et al. (2012) e novos efeitos que, seguidamente, se apresentam

(quadro 4):

Quadro 4 | Novos efeitos do sistema de gestdo de desempenho nas capacidades

organizacionais
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Conceitos Novos

Transparéncia Organizacional
Caillier (2016)

Conhecimento Organizacional
Rusu, Avasilcdi e Hutu (2016);
Laihonen e Pekkola (2016)

Fonte: Elaboracéo propria

3. Efeitos dos Sistemas Contemporaneos de Gestéo e Avaliacdo de Desempenho
no Desempenho Organizacional

No que diz respeito aos efeitos dos sistemas contemporaneos de gestdo e
avaliacdo de desempenho no desempenho organizacional foi possivel encontrar efeitos
que ainda ndo constavam no modelo idealizado por Franco-Santos, et al. (2012).

Deepa, Palaniswamy e Kuppusamy (2014) analisam, também, a relacdo entre o
sistema de avaliacdo de desempenho e a produtividade. Ora, os autores definem
produtividade como o conceito que se refere a objetividade ou ao objetivo de uma
organizacao a alcangar 0s seus propdsitos através dos seus colaboradores. Os autores
defendem que os colaboradores s6 podem trabalhar de forma eficaz e eficiente se
estiverem satisfeitos com o seu trabalho. Ora, esta motivacdo pode conseguir-se através
de meios financeiros ou ndo financeiros, ou seja, a avaliagdo de desempenho auxilia a
organizagdo a entender o interesse que o colaborador mantém relativamente ao seu
trabalho e, por outro lado, ajuda a organizacdo a perceber o que é os colaboradores
necessitam para realizar o seu trabalho de forma eficaz.

O contributo de Gerald T. Gabris e Kenneth Mitchell (2009) atenta para o facto
de que os colaboradores, de uma forma geral, ttm nocao de que aumentos e promogdes
devem ser, sempre, baseados na meritocracia (Gabris & Mitchell, 2009 cit. por Deepa et
al., 2014). Ari Warokka, Cristina G. Gallato e Thamendren Moorthy, 2012), analisam o
efeito entre a avaliagéo de desempenho e a produtividade dos colaboradores e, para tal,
abordam a percecdo que os colaboradores tém relativamente ao conceito de justica

organizacional. Concluem, entdo, que a percecdo dos colaboradores sobre justica
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organizacional, ou seja, justica distributiva, processual e interacional, no sistema de
avaliacdo de desempenho n&o contribui significativamente para o0 aumento da
produtividade.

Ed Gerrish (2016) alerta os gestores de recursos humanos para o facto de que é
urgente entender que medir o desempenho ndo é um fim em si mesmo. A pesquisa
realizada pelo autor sugere que os sistemas de gestdo de desempenho que se baseiam na
utilizacdo das melhores préaticas sdo duas a trés vezes mais eficientes do que a média.
Assim, salienta a pratica do benchmarking, em particular, como uma pratica que diz ser
um dos métodos mais eficazes para a organizacdo se pensar a si propria. O autor
salienta, ainda, que as organizagdes publicas tém muito a ganhar com a compreensao
dos sistemas de gestdo de desempenho noutros contextos, isto é, para que se percebam
quais sdo 0s comportamentos que evidenciam o fracasso ou sucesso. Ou seja, como as
organizagOes publicas estardo sempre comprometidas, de alguma forma, a gestdo de
desempenho para o futuro previsivel, de médio prazo, o autor considera fulcral que se
retirem “ligdes” de outros contextos para se evitar erros comuns.

No que remete para os efeitos dos sistemas de gestdo de desempenho no
desempenho organizacional, no contexto da Administracdo Publica, pode constatar-se
que nao ha evidéncias que permitam concluir que os impactos do sistema sdo diferentes
do setor privado. Foi, também, possivel encontrar efeitos que ja constavam no estudo de
Franco-Santos et al. (2012) e novos efeitos que, seguidamente, se apresentam (quadro
5):

Quadro 5 | Novos efeitos do sistema de gestdo de desempenho no desempenho

organizacional

Conceitos Novos

Benchmarking
Ed Gerrish (2016)

Produtividade

Deepa, Palaniswamy e Kuppusamy (2014)

Fonte: Elaboracdo Prépria
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IV.  Conclusdes

Tendo por base os diversos estudos existentes relacionados com a concegao,
eficacia e ajustamento dos sistemas de gestdo e avaliacdo de desempenho percebeu-se
uma lacuna na literatura relativamente as consequéncias destes sistemas ja que estas
estariam, de uma forma global, pouco exploradas.

Da reviséo bibliogréfica realizada, o trabalho de Franco-Santos et al. (2012) foi a
Unica analise encontrada que define, concretamente, os diversos efeitos dos sistemas de
gestdo e avaliacdo de desempenho. O modelo apresentado por estes autores prevé
impactos ao nivel do comportamento dos individuos, nas capacidades organizacionais e
no préprio desempenho organizacional.

Este trabalho consiste na apresentacdo de um modelo de efeitos do sistema de
gestdo e avaliacdo de desempenho na administracdo publica atualizado a 2016, tendo
por base o modelo de Franco Santos et al. (2012). Metodologicamente, utilizou-se a
revisdo estruturada da bibliografia.

A contribuicdo para a literatura deste trabalho consiste na atualizacdo dos
conceitos da tipologia de base do modelo de Franco-Santos et al. (2012) baseados nos
estudos especificos da AP e novos conceitos emergiram, estruturados nos trés niveis de
impacto: individual, capacidade organizacional e desempenho organizacional.

O estudo dos impactos dos sistemas de gestdo e avaliacdo do desempenho é
importante porque nos permite regular, analisando e melhorando as préaticas de gestdo
de pessoas e das organizagoes.

Um outro aspeto interessante para a literatura é o facto de que, apesar do que
motivou o estudo ter sido o sistema de gestdo de desempenho da Administracdo Publica
Portuguesa, ndo foi possivel encontrar referéncia a diferenca entre efeitos do sistema de
gestdo de desempenho entre o setor publico e o setor privado. Em Portugal, a filosofia
de implementacdo do sistema de gestdo de desempenho segue a logica do New Public
Managerialism. Este fendmeno, espelhado um pouco por todo o mundo ocidental, A
Nova Gestdo Pubica implica uma mudanca de paradigma com énfase na
responsabilidade baseada nos resultados, surge “um novo conceito de responsabilidade
e uma linguagem de racionalidade econdémica (...) assistindo-se a decadéncia do
modelo burocréatico da administracéo tradicional, preocupado fundamentalmente com a
lei e 0 seu cumprimento [com vista a um novo o modelo] de maior aproximagéo aos

cidaddos e as suas necessidades, o que justifica a maior flexibilidade da gestao publica”
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(Peixoto, 2009, p. 14). Esta maior flexibilidade, aproxima a administracdo publica das
praticas de gestdo do setor privado, podendo explicar a falta de diferengas encontradas.

Este trabalho, que visa os efeitos do sistema de gestdo do desempenho, tem
varias implicacdes para a pratica que podem ser consideradas pelo gestor pablico com o
objetivo de maximizar a eficacia do sistema de gestdo de desempenho.

A revisdo da literatura recente permite concluir que nocgéo clara do papel
organizacional e das metas a cumprir sdo bons indicadores de satisfacdo laboral
(Caillier, 2016; Lira, 2014 e Deepa et al., 2014). O sentimento de injustica em relacao
ao processo de avaliacdo de desempenho pode resultar no seu fracasso. Deste modo, é
essencial que os colaboradores percecionem o sistema como justo, sendo que essa
percecdo vai ser determinante para a satisfacdo laboral e, consequentemente, para a
produtividade (Warokka et al., 2009 e Deepa et al., 2014).

Um sistema de gestdo de desempenho bem concebido é capaz de auxiliar na
criagcdo de uma forca de trabalho motivada e comprometida. Assim, do ponto de vista
quer da lideranca, quer da propria instituicdo em que se insere o individuo, podem ser
promovidas recompensas de reconhecimento no sentido de motivar os individuos. Essas
recompensas devem, sempre, ter em conta as especificidades dos colaboradores. A
literatura sugere que o sucesso do sistema de avaliacdo de desempenho esta, também, no
acompanhamento constante (Caillier, 2016; Speklé e Verbeeten, 2014; Desmidt, 2016 e
Rusu, Avasilcai e Hutu, 2016).

Para que o sistema de gestdo de desempenho seja bem concebido, é essencial
que a organizacao se conheca a si propria, sendo benchmarking é uma das praticas mais
eficazes para a organizacdo se pensar a si prépria (Gerrish, 2016). Para uma
organizacdo perceber quais S0 0S comportamentos que evidenciam O Sucesso ou
fracasso de um sistema de gestdo de desempenho é importante que compreendam 0s
sistemas de gestdo de desempenho noutros contextos.

Como limitacbes desta analise, importa notar que a totalidade de pesquisas
relacionadas com esta tematica tem por base perspetivas que tém, também em conta
diferentes experiéncias, quer do ponto de vista pessoal, quer do ponto de vista
profissional. Ou seja, 0 processo de avaliagdo dos impactos do sistema de gestdo e
avaliacdo de desempenho tem por base processos 0s cognitivos dos investigadores.
Outra limitacdo que se encontrou foi o facto de se ter utilizado apenas duas bases de

dados.
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Em estudos futuros seria pertinente preparar uma metodologia de analise dos
efeitos dos sistemas de gestdo de desempenho aos Varios niveis (individual, capacidades
organizacionais e desempenho organizacional) identificando indicadores e estratégias de
recolha de dados e sua sistematizacdo que permitam uma analise estruturada para a
monitorizacdo desses efeitos, quer ao nivel intraorganizacional, interorganizacional,
nacional e internacional. Sugere-se, também, que se inclua a caracteriza¢do das varias
componentes e usos dos sistemas de gestdo de desempenho (ver quadro 1) de forma a
que os efeitos encontrados estejam enquadrados nos contextos e nas praticas que lhes
dao origem, uma vez que na andlise da literatura realizada ndo foi possivel diferenciar
efeitos dos sistemas de acordo com as suas componentes e usos.

Seria, igualmente, interessante desenvolver uma analise comparativa entre
sistemas de gestdo e avaliacdo do desempenho nos setores publico e privado com o
objetivo de identificar se hd ou ndo, efetivamente, diferencas e pertinente ampliar o
estudo a outras bases de dados de forma a enriquecer a perspetiva dos autores que
conceberam o modelo de base.

Quando o sistema de gestdo de desempenho é consistente com o contexto
organizacional representa uma ferramenta estratégica preponderante no aumento do
desempenho individual e organizacional. Como tal, para a implementagdo de um
sistema de gestdo e avaliacdo de desempenho de forma estruturada e sistematica, €

essencial continuar a analise das consequéncias dessa implementacéo.
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Impact of
performance
appraisal systems
on public
administration

Sem resultados 0 0

16. Anexo 16 - Guido de Entrevista aplicado aos avaliadores

Grupo | - Dados Sociodemograficos

1. Sexo:

o Masculino

o Feminino

2. ldade:

O O O o o

]

18-21 anos
22-30 anos
31-40 anos
41-50 anos
51-60 anos

Mais de 60 anos

3. Nivel de Escolaridade:

|

O o o o o o o

1° Ciclo do Ensino Basico
2° Ciclo do Ensino Bésico
3° Ciclo do Ensino Bésico
Ensino Secundario
Licenciatura
Pds-Graduagéo

Mestrado

Doutoramento

Grupo Il - Posicao Organizacional

1. Cargo

Elaboracéo propria

2. Tempo de vinculo a organizacéao
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0-5 anos

6-10 anos

11-15 anos
16-20 anos
21-25 anos

1 Mais de 25 anos

o o O o oo

Grupo Il - Funcionamento do SIADAP na Camara Municipal

=  Para si, quais sdo 0s principais objetivos do sistema de gestdo e avaliacao de
desempenho?

=  Considera que o sistema de avaliacdo de desempenho em vigor é adequado para
uma aplicacéo diaria?

»  Encara a avaliacdo de desempenho como um potenciador da valorizacéo

profissional?

Grupo 1V — Efeitos do sistema de gestdo de desempenho no comportamento dos

individuos

= No quotidiano de uma organizacdo sdo tomadas, diariamente, imensas decisdes.
O processo de tomada de decisdo é, naturalmente, influenciado por diversas
variaveis como, por exemplo, as caracteristicas da pessoa que toma a deciséo ou
a prépria situacdo em si. Em que medida considera que o sistema atual de
avaliacdo de desempenho tem influencia nos colaboradores quando necessitam
de tomar uma deciséo?

=  Considera que com o sistema de avaliacdo de desempenho permite-lhes um
maior foco estratégico?

o Facilita a concentragdo de esforgos em determinadas areas prioritarias de
atuacdo para a organizacéo;

=  Considera que o sistema de avaliacdo de desempenho da uma maior visibilidade
aos padrdes de desempenho?

o Pelo facto de ser possivel distinguir os desempenhos bons dos
desempenhos menos bons considera que este acaba por fomentar a
competicdo e o individualismo?

o Os colaboradores que se destacam pela positiva sao, de alguma forma,

recompensados?
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Tem por habito atribuir objetivos de responsabilidade partilhada? Com que
objetivo?
Considera que o sistema de avaliagdo de desempenho promove a cooperagéo
entre a sua equipa?
O sistema de avaliacdo de desempenho funciona como fator motivacional dos
seus colaboradores?
Por norma quando as avalia¢Ges s@o positivas demonstram-se mais motivados
para o trabalho?
Ja atribuiu alguma avaliacdo em que o feedback dado pelo colaborador o fez
pensar que a avaliacdo ficou abaixo das expectativas dele? Que impactos é que
essa avaliacdo teve no desenrolar da atividade profissional?
Qual o envolvimento do proprio avaliado no processo de avaliacdo de
desempenho?
Qual o efeito do sistema de avaliacdo de desempenho na comunicacao que
mantem com a sua equipa?
Com que frequéncia da feedback aos seus colaboradores sobre 0s objetivos
estipulados?
Pede aos seus colaboradores que se pronunciem sobre os objetivos que estipula
para eles? Os objetivos sdo discutidos?
Considera que o sistema de avaliacao de desempenho é uma ferramenta que
facilita a compreensdo das responsabilidades de cada um?
O facto de os colaboradores saberem o que se espera deles faz com que queiram
superar os objetivos estipulados?
Alguma vez foi possivel estipular novas metodologias de trabalho através do
resultado da avaliagcéo de desempenho? (Exemplo)
De que forma garante que os critérios utilizados para avaliar s&o justos?
V& no sistema de avaliacdo de desempenho uma forma de garantir o
comprometimento para com a Camara Municipal?
Considera que o sistema de avaliagdo de desempenho tem influencia no estilo de
lideranca adotado?

o Participativo e consultivo

o Melhora a qualidade e conteudo das conversas entre gestor e

colaborador?
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Grupo V - Efeitos do sistema de gestao de desempenho nas capacidades

organizacionais

=  Considera que o sistema de avaliagdo de desempenho contribui para a melhoria
no alinhamento estratégico? (Objetivos individuais alinhados com objetivos de
departamento e da prépria CM)

=  Os colaboradores tém, com o sistema de avaliacdo de desempenho, uma melhor
percecdo da estratégia da Camara em termos préaticos e operacionais?

= Qual ainfluéncia do SIADAP nas préticas de comunicagao interna da Camara
Municipal? As praticas de comunicacdo sao o eixo do SIADAP?

= O sistema de avaliacdo contribuiu para uma maior coordenacéo e controlo dos
colaboradores?

=  Considera que este sistema de avaliagdo potencia a transparéncia

organizacional?

Grupo VI - Efeitos do sistema de gestdo de desempenho no desempenho

=  De que forma é que o sistema de avaliacdo de desempenho contribui, na sua
opinido, para o desempenho da organizacao?
=  E para os niveis de produtividade dos colaboradores?
= E para o desempenho dos gestores?
o Redugdo de ambiguidade do papel do gestor;
o Reducdo do conflito relacionado com metas (Resisténcia @ mudanca);
o Permite tornar mais claro os deveres e responsabilidades de todos?

=  Costumam consultar outras organizacdes para partilha de boas praticas?

1. Aspetos positivos;
2. Aspetos negativos;
3. Dificuldades;

4. Proponha alteracgoes.

17. Anexo 17 — Guido de entrevista aplicado aos avaliados
A. Dados Sociodemograficos
4. Sexo:

o Masculino
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o Feminino
5. Idade:

18-21 anos
22-30 anos
31-40 anos
41-50 anos
51-60 anos
1 Mais de 60 anos

O o O o oo

6. Nivel de Escolaridade:

J

Licenciatura
Pds-Graduacéo
Mestrado
Doutoramento

N I B B

B — Posicédo Organizacional

3. Carreira

1° Ciclo do Ensino Basico
2° Ciclo do Ensino Basico
3° Ciclo do Ensino Basico
Ensino Secundario

4. Tempo de vinculo a organizacéao

(] 0-5anos

6-10 anos

11-15 anos
16-20 anos
21-25 anos
Mais de 25 anos

I O O B B O

C — Impactos do SIADAP

Sim

N&o se
aplica

Observagdes

1. Encara a avaliacédo de
desempenho como um
potenciador da
valorizagéo profissional?

2. Quando necessita de
tomar decisbes tem em
conta o facto de estar a ser
avaliado/a?
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D4 prioridade as tarefas
relacionadas com os
objetivos que lhe séo
apresentados pelo seu
avaliador?

Considera que o sistema
de avaliacdo de
desempenho fomenta a
competicéo e
individualismo?

Os colaboradores que se
destacam pela positiva
séo, de alguma forma
recompensados?

Alguma vez lhe foi
atribuido algum objetivo
de responsabilidade
partilhada?

Considera que o sistema
de avaliacdo de
desempenho promove a
cooperacao entre a
equipa?

Quando a sua avaliagao
vai de encontro com as
expectativas sente-se mais
motivado/a para vir
trabalhar?

Ha possibilidade de
dialogo relativamente aos
objetivos que o seu
avaliador estipula para si?

10.

O sistema de avaliacao de
desempenho permite que o
seu avaliador comunique
mais consigo?

11.

Considera que o sistema
de avaliacdo de
desempenho € uma
ferramenta que facilita a
compreensao das
responsabilidades de
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cada um?

12.

O facto de saber o que é
esperado do seu
desempenho faz com que
queira superar 0s
objetivos estipulados?

13.

Considera que o resultado
da ultima avaliacdo de
desempenho é reflexo do
trabalho que
desenvolveu?

14.

O sistema de avaliacdo de
desempenho contribui para
que queira continuar a
trabalhar nesta
organizacao?

15.

Considera que 0s critérios
utilizados para o avaliar
séo justos?

16.

Sente-se envolvido no
processo de avaliagéo de
desempenho?

17.

O sistema de avaliacdo de
desempenho permite-lhe
perceber quais sdo as
areas prioritarias de
atuacdo do municipio?

18.

Considera que 0s seus
objetivos estdo, por
norma, alinhados com
essas areas?

19.

O sistema de avaliagdo de
desempenho permite uma
maior coordenacao e
controlo do desempenho
dos colaboradores?

20.

Considera que o sistema
de avaliacdo de
desempenho contribui para
uma maior eficacia em
termos de prestacéo de
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servigos aos cidadaos?

21.

Considera que o SIADAP
Ihe permite fazer uma
monitorizacao do préprio
desempenho?

22.

Ja& participou em acdes de
formacgéao como resultado
da avaliacdo de
desempenho?

23.

Ja foi possivel estabelecer
novas metodologias de
trabalho através do
resultado da avaliacdo de
desempenho?

Aspetos positivos

Aspetos negativos

Proponha alteragdes
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18. Anexo 18 - Protocolo de consentimento informado

Protocolo de consentimento informado

Eu, aceito

participar de livre vontade no estudo da autoria de Andreia Fernandes Ribada Marques,
orientado pela Prof.2 Dr.2 Ana Claudia Rodrigues, no &mbito da dissertacdo de Mestrado
em Gestéo e Desenvolvimento de Recursos Humanos.

Considero que:

v Foram-me explicados e compreendo o0s objetivos principais desta analise;

v Aceito responder a uma entrevista que explora questdes sobre o impacto do
Sistema Integrado de Gestdo e Avaliacdo de Desempenho na Administracdo
Publica;

v Compreendi que tenho o direito de colocar, agora ou durante o desenvolvimento
do estudo, qualquer questdo acerca do mesmo;

v Informaram-me que a entrevista seria gravada em audio e permito que assim
seja;

v' Aceito que as minhas perspetivas sejam incorporadas nos resultados da analise;

v" Sou livre de desistir da participacdo a qualquer momento;

v" Depreendi que este documento sera conservado de forma segura pela
investigadora e sera destruido no fim da analise;

v' Entendo, ainda, que toda a informacdo obtida neste estudo sera estritamente
confidencial e que a minha identidade nunca sera revelada em qualquer relatorio

ou publicacéo.

Assinatura do/a entrevistado/a

Assinatura da investigadora
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19. Anexo 19 — Carta para autorizacdo de recolha de dados
Excelentissimo Senhor Engenheiro X,

Presidente da Camara Municipal X,

Assunto: Autorizacdo para recolha de dados para efeito de dissertacdo

Eu, Andreia Fernandes Ribada Marques, atualmente inscrita no segundo ano de mestrado do
curso de Gestdo e Desenvolvimento de Recursos Humanos, no Instituto Superior de Contabilidade e
Administracdo do Porto. No ambito da dissertacdo de mestrado, sob orientacdo da Prof.2 Dr.2 Ana
Claudia Rodrigues, venho pela presente carta solicitar a colaboragdo da vossa prestigiada instituicdo
na qual estagiei desde o dia 12 de outubro de 2016 a 31 de janeiro de 2017.

A minha preocupacdo, enquanto investigadora, centra-se, essencialmente, com o
desenvolvimento profissional dos colaboradores, independentemente da sua fun¢éo. O processo
de gestdo e avaliacdo de desempenho pode ter diferentes tipos de implicacdes, podendo,
nomeadamente, influenciar as relagdes de trabalho e o bem-estar individual. Por este mesmo
motivo, o objetivo a que me proponho é:

= Averiguar o impacto do Sistema Integrado de Gestdo e Avaliacdo do Desempenho na

Administracdo Publica no desenvolvimento profissional dos trabalhadores de uma Camara
Municipal.

O posicionamento metodolégico é o de estudo de caso pelo que a metodologia utilizada para a
obtencdo de dados serd a metodologia mista. A recolha de dados esta prevista para o periodo de 1 de
agosto a 15 de setembro. Os dados recolhidos sdo confidenciais e, em momento algum, os
participantes serdo identificados, acrescentando ainda, sob compromisso de honra, que o
funcionamento da instituicdo jamais serd posto em causa.

Assumo, desde ja, o compromisso de devolver os resultados obtidos a Camara Municipal X.
Aproveito, também, para questionar se pretende que o estudo seja completamente an6nimo ou se
posso enunciar a organizagdo em que vou desenvolver o trabalho.

Solicito, pelo exposto, o0 apoio da divisdo de Recursos Humanos da Camara Municipal da Maia
e a sua superior autorizacdo para desenvolver a supracitada investigacdo, agradecendo, desde ja, a
atencdo dispensada.

Com os meus melhores cumprimentos,

Porto, julho de 2017
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