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RESUMO

Ao longo dos ultimos anos a Administracdo Publica (AP) tem-se deparado com varios
movimentos de caracter modernizador, associado a um conjunto de reformas
administrativas, muitas vezes ligadas ao movimento conhecido como New Public
Management. Estas iniciativas preveem a emergéncia de um modelo associado a gestdo por
objetivos (GPO), considerado como fulcral de qualquer reforma que permita uma cultura de
mérito na Administracao Pablica.

Em Portugal a efetivacdo de um modelo de gestdo por objetivos assenta na criagdo do
Sistema Integrado de Avaliacdo de Desempenho da Administracdo Publica — SIADAP —
modelo este capacitado de instrumentos capazes de medir a eficiéncia, a eficacia e a
qualidade da gestdo, aparece com um novo modelo de avaliagdo de desempenho, com o
objetivo da melhoria da gestédo da AP e da performance dos seus trabalhadores.

Este estudo incide sobre uma abordagem exploratoria e qualitativa, numa primeira
instdncia e, no penultimo capitulo, reporta-se a um estudo de caso recorrendo a uma
abordagem quantitativa. Através da pesquisa bibliogréfica, relativamente ao tema da
Avaliacdo de Desempenho, procura-se fazer uma revisdo de literatura, com enfoque nos
modelos de Administracdo Pdblica, na importancia dos Recursos Humanos na AP e a
Avaliacdo de Desempenho na AP. Quanto a avaliacdo de desempenho, referem-se os
instrumentos utilizados, vantagens e desvantagens desses instrumentos, tirando algumas
ilagches para os gestores.

No que respeita a abordagem quantitativa, foi elaborado um estudo junto dos
colaboradores de um instituto publico portugués, regidos pelo Sistema de Avaliacdo de
Desempenho dos Trabalhadores da Administracdo Publica com o intuito de estudar os
fatores que contribuem para verificar a satisfacdo com a avaliacdo de desempenho. O estudo
revelou que a motivacao, a inclinagdo pessoal de autossacrificio, e a perce¢do de justica, sdo

preditores da satisfacdo dos trabalhadores com a avaliacdo de desempenho.

Palavras-chave: Administracdo Publica; Avaliagdo de Desempenho; New Public

Management; SIADAP; Modernizagdo Administrativa



ABSTRACT

Over the last few years, Public Administration (PA) has faced several modernizing
movements, associated with a set of administrative reforms, often linked to the movement
known as New Public Management. These initiatives provide for the emergence of a model
associated with management by objectives, considered to be central to any reform that
allows for a culture of merit in Public Administration.

In Portugal, the implementation of a management model by objectives is based on
the creation of the Integrated System for the Evaluation of Public Administration
Performance — SIADAP — a model that is empowered with instruments capable of measuring
the efficiency, effectiveness and quality of management, appears with a new performance
evaluation model, with the objective of improving the management of the AP and the
performance of its workers.

This study focuses on an exploratory and qualitative approach, in a first instance
and, in the penultimate chapter, reports on a case study using a quantitative approach.
Through the bibliographic research, regarding the topic of Performance Assessment, we
seek to review the literature, focusing on Public Administration models, the importance of
Human Resources in the PA and the Performance Assessment in the PA. As for performance
evaluation, the instruments used, advantages and disadvantages of these instruments, and
finally we, draw some lessons for managers.

Regarding the quantitative approach, a study was carried out with the employees of
a Portuguese public institute, governed by the Public Administration Workers' Performance
Assessment System, with the aim of studying factors that contribute to verifying satisfaction
with the performance evaluation. The study revealed that motivation, personal inclination
to self-sacrifice, and perception of fairness are predictors of worker satisfaction with
performance appraisal.

Keywords: Public Administration; Performance evaluation; New Public Management;
SIADAP; Administrative Modernization
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CAPITULO I - INTRODUCAO

Hodiernamente a crescente globalizacéo, alteraces do paradigma politico-economico e
sociais, obrigaram a que as organizacOes tivessem de repensar 0S Seus processos e praticas

de forma a adaptar 0s seus servigos e organismos a esta nova realidade.

A questdo da avaliacdo de desempenho dos colaboradores assume especial relevancia no
seio das organizacGes publicas e privadas, sendo vista como instrumentos de grande
potencial e valor para que as organizacGes consigam estimular, envolver e motivar 0s seus
colaboradores a terem um desempenho de elevado padrdo, reconhecendo para tal o mérito
das pessoas (Serrano, 2010)

Em larga escala estas alteracfes resultam da imposicdo da New Public Management
(NPM) ideologia caraterizada pela aplicacdo de praticas economicamente mais eficientes,

mais flexiveis e menos burocraticas (Santiago, 2011).

A conjuntura econdmicas e financeiras tem levado a diversas restricGes e alteragdes nas
configurac@es organicas das diferentes entidades publicas e privadas do pais (Pereira, 2013)
0 que tem levado a constantes reducdes no numero de trabalhadores. Tal contexto pode
influenciar o comportamento das pessoas dentro das organizacdes e influenciar o trabalho

que realizam, a cooperagdo em grupos de trabalho e a avaliacdo de desempenho.

O presente trabalhado desenvolve-se em torno do tema Avaliacdo de Desempenho da
Administracdo Publica, explorando o tema através de uma abordagem qualitativa, com
recurso a pesquisa bibliografica, a andlise dos varios instrumentos de avaliacdo de

desempenho, retirando os seus pontos fortes e pontos fracos.

A modernizacdo da Administracdo Publica € uma matéria de particular importancia e
expressdo, um pouco por todo o mundo. Assim sendo, a Administragdo Publica deve
procurar integrar novos ou melhorados modelos de gestdo e promover a melhoria da

qualidade de servico.

Estas medidas tém em vista a promog¢édo uma cultura de exceléncia e mérito entre os seus
trabalhadores, motivando e recompensando os melhores desempenhos (Bilhim, 2013a;
Rodrigues, 2005).

Consciente da importancia que a avaliacdo de desempenho podera ter na motivacéo dos
trabalhadores, bem como no trabalho em equipa, para a existéncia de um bom ambiente de



trabalho de colaboracdo e consequente eficiéncia e qualidade do servigo prestado, este
estudo pretende fazer uma analise aos varios instrumentos de Avaliacdo de Desempenho,
em particular o Sistema Integrado de Avaliacdo de Desempenho na Administracdo Publica
(SIADAP), tentando numa perspetiva comparativa perceber se existe relacdo com a
motivacdo dos trabalhadores. Assim, esta dissertagdo tem por objetivos procurar
compreender os modelos de avaliagéo de desempenho, em particular o SIADAP, e quais as
principais vantagens e desvantagens dos modelos adotados, recorrendo a exploragédo
bibliografica, bem como perceber se a motivacdo e concec¢des de justica tém impacto na
satisfacdo dos trabalhadores com a avaliacdo de desempenho, com recurso a um estudo de
caso. A presente tese que aqui se apresenta é composto por 5 capitulos.

No primeiro capitulo faz-se a Introducédo do tema, referindo a sua importancia e objetivos
do trabalho.

No segundo capitulo é feita a revisdo da literatura sobre a evolucdo da Administragdo
Publica Portuguesa, passando pelos varios modelos implementados, fazendo uma resenha
histérica dos momentos mais importantes e marcantes até a atualidade, do ponto de vista

econdmico, social e das reformas administrativas.

No terceiro capitulo, damos énfase a temética da avaliacdo de desempenho, comegando
por elucidar a sua importancia, passando para uma reflexdo sobre o SIADAP e uma anélise
das vantagens e desvantagens de alguns modelos de avaliagdo de desempenho.

O quarto capitulo é dedicado ao estudo de caso, onde € apresentada a metodologia
utilizada, seguida da analise e discussdo dos resultados. So ainda apresentadas as principais

conclusdes do estudo.

Por altimo, concluimos com o capitulo quinto onde sdo apresentadas as principais
conclus@es do trabalho, as implicacGes para a gestdo/administracdo publica, as limitagdes, e

orientagdes para investigagdes futuras.



CAPITULO Il - REVISAO DA LITERATURA
2.1. Introdugéo

Este capitulo trata da revisdo de literatura que engloba os diversos modelos de
Administracdo predominantes na generalidade da Europa em diferentes momentos. Neste
sentido, propomo-nos a oferecer uma visdo geral da evolugdo destes modelos, as suas

caracteristicas principais € 0 0s motivos que levaram a sua mudanca por outros.

Além disso, o capitulo ainda expde o que se tem atingido e o caminho a ser realizado e
desenvolvido, ndo sé em termos de administragdo como em termos de gestdo, num modelo
mais aberto, eficiente e eficaz. Neste desidrato o aparecimento da avaliagdo de desempenho
veio introduzir um conjunto de iniciativas no sentido de impulsionar a Administragcdo
Publica para uma orientacdo dos servigos publicos para os resultados, bem como, alteracdes

no paradigma da Gestdo de Recursos Humanos na AP, como veremos de seguida.
2.2. Administracdo Publica: Modelos

Num modelo de retrospetiva dos estudos sobre a administracdo publica, surgiam varias
mudangas sociais ocorridas no século XVIII, influenciadas pelas ideologias que
caracterizavam a Revolucédo Francesa e o liberalismo econdmico britanico que vieram alterar
o papel do Estado na Europa. Para Aradjo (2007, p.1) “E possivel identificar trés grandes
modelos de Estado a que se associam diferentes modelos de Administracao”.

O primeiro modelo que consiste na formacéo do Estado Liberal, que prevaleceu no século
XX, com o intuito de cingir a intervencdo do Estado a gestdo da atividade considerada como
indispensavel a vida econémica e social, restringindo assim a sua intervencdo devido a
influéncia das ideias liberais, traduzindo-se numa administracdo Publica isenta, assumindo
uma posigéo expectante, deixando o mercado fluir livre. Para Rodrigues (2005), este modelo
define o Estado como uma entidade que tem uma intervengdo socio econémica muito

reduzida obedecendo ao primado da iniciativa privada.

A partir da década de 30 do século XX emergiu um gradual intervencionismo do estado,
muito devido a crise conduzida pela I Guerra Mundial, que originou a grande depresséo,
levando a que ocorressem algumas inquietagdes em relagdo ao capitalismo, demonstrando
que o mercado ndo tinha mecanismos suficientes para se autorregular, levando ao

agravamento de situac6es que vieram a originar a Il Guerra Mundial.



Apos a Il Guerra Mundial surge uma nova ordem, contraria a ideologia liberal, um novo
modelo de atuagdo do Estado, o Estado do Bem Estar Social ou o Welfare State, que, segundo
Araujo (2007) se caracterizava por uma maior intervencao do Estado na vida econémica e
social, “garantindo niveis sociais minimos a todos os cidadidos” (Carvalho, 2008, p.51).
Ainda, para Luz (2006), esta-se perante um estado que por um lado, produzia bens e servicos
e por outro regulava diversas desigualdades sociais, orientando e controlando as atividades
econdmicas, chamando a si as funcdes de assisténcia médica, social e de ensino, aumentando
para isso 0 numero de funcionarios com o consequente aumento da despesa publica (Luz,
2006). Esta concecdo € apoiada num modelo administrativo estabelecido por Max Weber,

como modelo burocrético.
2.2.1. Modelo Burocratico

De um modo geral, até a década de 40 do século XX, o modelo de administracdo publica
estava intimamente ligado a influéncia da gestdo taylorista e das regras do direito
administrativo definindo-se como uma administracéo classica (Rocha, 2014). Este modelo,
segundo Araujo (2007), fundamentava-se nos principios do modelo de organizacao
weberiano, baseado na divisdo vertical do trabalho e na distribuicdo da autoridade,

concentrando no topo da organizacao a responsabilidade por todas as acoes.

A Teoria Burocréatica de Max Weber é caracterizada por “uma administracdo continua,
sem depender da vontade arbitraria do lider” (Rodrigues 2005, p.37). Outra caracteristica
deste modelo é a sua capacidade de substituir a estrutura tradicional de poder numa estrutura
mais racional. Para Oliveira (2005), a burocracia assenta no conhecimento técnico, que lhe
infere um caracter racional, transformando-a num instrumento de eficacia administrativa.
Deste modo, é evidenciada uma certa racionalidade por meio de regras formais, que favorece

uma padronizacdo de comportamentos (Santiago, 2011).

Neste contexto, passa a existir um sistema de carreira, onde os funcionarios sdo recrutados
com base na sua capacidade e mérito, que os recompensa com base nos objetivos atingidos,

bem como pelo respeito das regras e planos formais.

E importante observar que esta teoria privilegia a gest&o das organizagdes com base em
documentos escritos que vdo permitir aferir os movimentos, assim como 0s desvios ao

previamente estipulado pela organizacéo.



Por conseguinte, estruturas de atividades baseadas na hierarquia, baliza o envolvimento
dos trabalhadores na gestdo (Araujo, 2007), e, implicam uma luta permanente por mais poder
de autoridade, reduzindo assim a flexibilidade no processo de decisdo e uma dependéncia

dos niveis superiores para muitas acdes a tomar.

Esta forma de organizagdo tornou-se lenta para dar respostas as necessidades dos
cidadaos, uma vez que o excesso de formalismo da organizacéo estd associado a elevados

custos de funcionamento (Araujo e Rodrigues, 2005).

O modelo tradicional executa processos que promovem o bem-estar e 0 poder para uns,
prejudicando o bem-estar e o poder de outros, restringindo assim o crescimento econémico
(Aradjo e Rodrigues, 2005).

A partir dos anos 70 do século XX, durante a crise econdmica e crise energética,
verificou-se uma tendéncia neoliberal que enfatiza as fragilidades do estado providéncia e

que comeca a por em causa o conceito de burocracia.

Para Villoria (1997, p.81) “Sdo quatro as causas da crise do Modelo Tradicional. Em
primeiro lugar, ha uma radicalizacdo da modernidade, que supde um significativo aumento
na complexidade das relacdes. Em segundo crescente globalizacdo produz uma
mediatizacdo da sociedade, juntamente com a terceira causa que € a busca de uma maior
eficiéncia na atuacdo dos organismos publicos. Por ultimo, as crescentes expectativas
sociais em relacdo a prestacdo dos entes publicos provocam um aumento do consumo por
parte do Estado que, num momento de crise, contava com recursos reduzidos o que levou a

um crescimento insustentavel da despesa publica. ”

Longe de voltar ao Laissez-Faire, comegcaram-se a tomar medidas abdicativas em que o
Estado apenas tem de assegurar o funcionamento eficiente do mercado.

Para Gongalves (2010) este enfraquecimento do Estado Providéncia tem como objetivo a
sua mudanga para um Estado essencialmente regulador, vigilante, que promove a

participacao do sector privado nas tarefas de interesse publico.

Desta forma, o Estado larga as suas vestes garantidoras, para passar a ter um cariz
regulador (Bilhim, 2000a), passando a definir as regras e condigOes de acesso a certas

atividades, de forma a salvaguardar o interesse publico.

Comeca-se entdo a ponderar a ado¢do de uma administragdo publica mais eficiente e

eficaz, no pressuposto de um modelo mais flexivel, mais leve, com uma visdo mais



gestionaria e menos juridica com maior capacidade de resposta em tempo Util (Chevalier e
Loschak, 1982), uma nova cultura, assente em novos instrumentos e conceitos com vista a
promocdo de uma cultura de mérito, motivando e premiando os melhores desempenhos
(Bilhim, 2013a; Rodrigues,2005).

2.2.2. New Public Management

Na década de 80, verificaram-se um conjunto de reformas que levaram a uma mudanca

de paradigma da Administracdo Pablica.

A diversificacdo, flexibilidade, com vista a partilha de sinergias de eficiéncia e eficacia

entre o publico e o privado, passou a ser o novo foco (Carvalho, 2006).

O New Public Management (NPM), ou a Nova Gestao Publica (NGP) nasce nos anos 80,
no Reino Unido, tornando-se num movimento reformador e modernizador da administracdo

publica, tendo sido testada por varios paises da OCDE, com origem no manageralismo.

Para Carvalho (2001) este movimento reconhece uma melhor gestdo como a solugéo mais

eficaz para o conjunto dificuldade econdmico-sociais existentes.

Rocha (2010) reconhece a NPM como uma concecdo gestionaria, convicto na ideia de
que tudo o que € publico é ineficiente, pelo que se deveriam introduzir modelos e ferramentas

de gestdo privada.

Latente a esta filosofia, esta a crenca de que as praticas de gestdo privadas sdo superiores
aquelas utilizadas no sector publico (Hood, 1995b)

Numa tentativa de emagrecimento do estado nas areas sociais e reconduzir o papel do
Estado na Economia, vislumbrava-se a melhor solucdo para a saida da crise econémica e

social do antigo estado providéncia.

Para Hood (1991), a NPM contribuiu para uma tentativa de abrandamento do crescimento
do Estado, preferéncia pelas privatizacbes e parecerias publico-privadas bem como o
desenvolvimento de uma agenda internacional com foco na administragdo publica, na

criagdo de politicas e cooperacdo intergovernamental.

Como referido, este modelo advoga pela aplicagéo de conceitos privados para o sector
publico, que a gestdo por objetivos, descentralizacdo, introdugdo de mecanismos de
competicdo e foco no cliente, levaria a maior qualidade dos servigos e a um menor custo,
bem como a separagéo entre a politica e a administracao, responsabilizando os organismos

publicos na aplicagdo de politicas e planeamento, deixado a oferta de bens e servi¢os a



responsabilidade de outros organismos, potenciando assim a competicdo (lsaac-Henry,
1997).

Segundo Hood (1991) o New Public Management podia ser definido pelas seguintes

caracteristicas:
. Gestdo Profissional, ou seja, liberdade do Gestor publico para gerir
. Medidas de Desempenho e objetivos bem definidos e mensuraveis
. Controlo dos Resultado com foco nos gastos e recompensas inerentes ao
desempenho
. Decomposi¢do de unidades, criando unidades publicas mais flexiveis de forma a
facilitar a gestdo.
. Propensao para uma maior competi¢do no sector publico, com vista a reducdo de
custos e a melhoria do desempenho
. Ferramentas e processos de gestdo privada para melhor aproveitamento das
oportunidades de mercado.
. Observancia pela moderagao na utilizagao de recursos, fazendo “mais com menos”.
Resumindo, a Nova Gestdo Publica (NPG) traduz-se num modelo orientado para 0s
resultados, que confere uma nova organizacdo da administracdo publica, a aplicacdo da
gestdo por objetivos levando ao envolvimento dos funcionarios nos processos, criando assim
uma mudanca de atitude perante a organizacdo, que resulta num equilibrio entre a
responsabilizacdo e a autonomia.
2.2.2.1. ANPM em Portugal
Para Hood (1995a), as orientacBes politicas, tamanho dos governos e o desempenho

macroeconomico dos diferentes Estados da OCDE dita cadéncias diferentes na incorporacéo

dos principios da NPM.

Cada Estado pressupe antecedentes histdricos dispares assim como a sua administracéo,

0 que influéncia o conteddo das suas reformas administrativas.

Em Portugal, verificamos que estas mudancgas estruturais foram implementadas mais

tardiamente, comparativamente com outros paises capitalistas.

Friedman (1962), defende que nas ultimas décadas, tendo por base a concecéo ideoldgica

de que um menor Estado corresponderia a um melhor Estado. Assim 0s sucessivos governos



estabeleceram, como forma de entender o fracasso na economia portuguesa, que a dimensao

da AP e o peso dos salérios da funcdo publica deveriam ser o foco principal.

As alteracdes propostas pela NPM, pressupde uma mudanca de mentalidade na cultura
organizacional, e ndo apenas a implementacdo de um grupo de instrumentos de

administracdo e gestéo.

“A cultura da organizacdo é dos aspetos mais importantes a ter em linha de conta (a
personalidade, as crencas partilhadas, as regras ndo expressas), pois determina a forma
como a organizagdo e os seus trabalhadores atuam face aos desafios” (Peixoto, 2009,
péag.17)

Neste desidrato, administrar o setor publico passou a significar a gestdo de uma rede
complexa de processos e comportamentos, constituido por diferentes intervenientes, com
expectativas, comportamentos e conhecimentos distintos, onde podemos destacar, os lobbys,
grupos politicos, instituicdes de cariz social, empresas privadas ou simples associagdes de
cidadéos (Madureira e Rodrigues, 2007).

Hood e Lodge (2004), entendem que tendo em conta o contexto social, politico e
econdémico, apenas o desenvolvimento de competéncias dos funcionarios publicos poderia

fazer prosseguir uma verdadeira reforma da gestdo publica. (Hood e Lodge, 2004).

A administracdo publica portuguesa nao ficou alheia ao NPM, o que originou o
aparecimento de vérias reformas administrativas, cujo foco seria a modernizacdo e
adequacao dos servicos publicos a este novo conceito. Segundo Mozzicafreddo (2001) essas
medidas revestiriam particular importancia na diminuicdo do peso da administracdo no
orcamento de Estado, na reducdo e simplificacdo da complexidade burocrética dos servicos,
numa flexibilizacéo, descentralizagdo e democratizacao da AP.

Os principios orientadores que conduziram a criacdo do SIADAP, t&ém origem no NPM,
numa perspetiva de aproximacdo da AP aos valores, cultura e filosofia privada (Bilhim,
2005). A administracdo publica, marcada por uma forte regulamentagéo, no que se refere
aos termos processuais e formais, adota uma postura de descentralizacdo da preocupacao
com a regulamentacéo, passando a considerar-se novos valores, como a orientagcdo para 0s
objetivos e a nogdo de qualidade de servico. Prova disso é precisamente um dos principios
do SIADAP “orienta¢do para os resultados promovendo-se a exceléncia e a qualidade do
servico” (Lei n® 10/2004, 22 de margo).



Foi j& no inicio do Séc.XXI, atraves de uma reforma iniciada pelo XV Governo
Constitucional (Resolucdo do Conselho de Ministros n°® 95/2003, de 30 de julho), que foi
mais notdéria a implementacdo de caracteristicas do modelo gestionario, com maior

relevancia para a gestao por objetivos.
2.2.2.2. Governance

Segundo Lyn (1998), seguiram-se algumas criticas & NPM, nomeadamente as que
englobavam uma grande variedade de denuncias relativas ao excesso de manageralismo,
que poderiam pbr em causa questdes como a democratizacao, 0 accounting democratico e 0
papel a desempenhar pelos cidaddos. O emergente modelo denominado de Governance, ou
Governacdo, teve como principal caracteristica o facto de as redes passarem a influenciar as
politicas publicas (Araujo, 2007), ou seja, um modelo politico-organizacional como o da
Governance, que assenta na cooperagao entre os diversos atores, ou seja, um novo paradigma
que admite a existéncia de varios intervenientes aptos a participar para o desenvolvimento
das fungdes publicas. Prevé também, de forma mais direta ou indireta, uma avaliacdo de
desempenho mais maledvel, com o foco nas necessidades dos trabalhadores em se ajustar a
circunstancias que se vao alterando no decorrer do tempo de trabalho e que por esse motivo,

ndo pode ser apenas uma avaliacdo assente em critérios meramente qualitativos.

Segundo Madureira e Rodrigues (2007), um foco exagerado num conjunto de objetivos
delineados para um trabalhador, num periodo de 2 anos civis, agregado a receio de
represalias, por parte da gestdo, na casualidade de ndo conseguir atingir os objetivos
estipulados, poderdo evitar que o funcionario tenha uma atuacéo flexivel e aberta a aceitacao

de novos desafios (Madureira e Rodrigues, 2007).

Outra evidéncia da existéncia das ideias de Governance é a ideia de accountability, que
chama a si a participacdo ativa dos cidaddos na vida politica, bem como o principio da
transparéncia. Exemplo disso € a criagdo de instrumentos como o Quadro de Avaliacéo e
Responsabilizacdo (QUAR), que estd diretamente ligado aos sistemas de avaliacdo de

desempenho da Administracdo Publica, assim como, 0 orgamento participativo.

Corte-Real (2008), observa dificuldades a tentativa de aplicar estas novas concec¢des, uma
vez que existe uma forte cultura conservadora nas instituigdes publicas portuguesas. (Corte-
Real, 2008)



Numa perspetiva internacional, os paises da OCDE tém agido num cenério de reforma,
na busca de criar uma cultura organizacional orientada para os resultados, tendo por base a
aplicacdo de principios de avaliacdo de desempenho do sector publico mais simples,
passando por uma revisdo dos sistemas de gestdo do desempenho individual, departamental

e dos organismos publicos como um todo.

Segundo o relatério da OCDE de 2005, no referente ano, ja todos os paises pertencentes
a organizacao, com excecdo de Espanha, Greécia, Islandia, Japdo e Luxemburgo, teriam
concebido sistemas de avaliacdo de desempenho dentro das suas administraces (OCDE,
2005).

2.3. A Administracao Publica em Portugal

2.3.1. A modernizacédo da Administracdo Publica

O processo de reforma administrativa € um método que tem como objetivo a
implementacdo de alteragdes, destinadas a ajustar a estrutura e o funcionamento da maquina
administrativa, em consonancias com as pressdes do ambiente politico-social, com vista
ultrapassar a falta de comunicacao entre os cidadaos e a administracdo do Estado (Araujo,
1993). Também em Portugal se verificou a necessidade de implementacdo de reformas na
Administracdo Publica tendo em vista a ado¢do de um conjunto de medidas de forma a torné-
la menos burocrética, ultrapassando assim as desvantagens inerentes a este tipo de modelo.

Apenas nos ultimos 30 anos do regime democratico em abril de 1974 é que ocorreu a
Reforma Administrativa em Portugal, uma vez que até entdo, as tentativas de reformas

existentes até a data foram pouco visiveis (Madureira, 2020)

Para Araudjo (2005), é com o aparecimento da democracia que ocorre o0 grande impulso
reformador, oriundo da exigéncia de democratizacdo do pais e da necessidade de
crescimento economico e de reformas econdmico-sociais. No entanto, 0 modelo de Estado
e de Administracdo Publica que se preconizava, apenas veio a aparecer mais tarde, ja na
década de 80 (Araujo, 2005).

Apenas no periodo entre 1974-1985, surge a primeira tentativa de realizacdo de
estratégias de modernizacdo da AP, cujo principal foco seria o regime da fungdo publica,
com a preocupacdo de desburocratizagdo dos servicos, simplificagdo e organizagcdo dos

métodos e dos processos de trabalho. E, no entanto, de referir que “pela primeira vez aparece
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a palavra modernizacdo, sendo estas questdes intituladas de Administracdo Publica e
Modernizagdo Administrativa” (Nolasco, 2004, p. 35)

Um segundo momento fica marcado pela implementacdo da New Public Management
que considera uma mudanca estrutural (Nolasco, 2004) assim como ja referido, novos

métodos de trabalho, processo e cultural organizacional.

A reforma administrativa tem inicio na crise do Estado Providéncia, portanto, nos anos

70, no entanto, cada reforma é moldada pela histéria administrativa de cada Estado.
Rocha (2014) aponta quatro grandes movimentos da reforma administrativa portuguesa:

. A Reforma Administrativa no Estado Novo — Estado meramente administrativo,

inexisténcia de partidos politicos, parlamento como 6rgdo meramente decorativo.

. Criagao do Estado ‘“Salazarista”, com a reforma das finangas publicas ¢ a
publicitacdo

. Revolucéo de Abril 1974

. Reforma Administrativa de 1985

Segundo Madureira (2015), ja no inicio do século XXI, sob a alcada dos governos do
Partido Socialista, foram sendo desconsideradas algumas caracteristicas do trabalho publico,
por se entender que estariam diretamente subordinadas a supervisao do poder politico e por
ter como foco principal o de servir de forma igual toda a populacdo. Nesta senda, vérias
medidas de reforma favoreceram a aproximacao intencional das condi¢6es de trabalho dos
trabalhadores publicos aos trabalhadores do setor privado. Para o autor a crise do subprime
em 2011, a subida do governo PSD e a intervencdo financeira por meio da Troika na busca
por cortes na despesa publica levou a aplicacdo de instrumentos de suposta racionalizacdo
dos recursos da Administracdo Publica.

2.3.2. A Gestdo de Recursos Humanos na Administracéo Publica

A cultura organizacional, as teorias comportamentais, bem como a crescente
globalizagdo, foram fontes de influéncia das diversas opinides sobre as praticas da Gestéo
de Recursos Humanos (GRH). A GRH esta relacionada com as decisOes e a¢Oes de gestao,
que influéncia a relacdo entre a organizacao e os seus funcionarios. Neste contexto, a GRH
engloba todas as acOes referentes a selecdo de pessoal, estruturagdo de carreiras, formacao,

remuneracao e gestdo de carreiras, tanto ao nivel global como individual.
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Assim, a Gestdo de Recursos Humanos foi progredindo a par com as teorias
organizacionais que iam sendo desenvolvidas tais como o taylorismo, a teoria burocrética

de Weber e a Escola das Rela¢cdes Humanas.

Segundo Weber (1978) a burocracia, devido a sua racionalidade, seria superior aos
sistemas baseados na autoridade carismatica ou tradicional. Seria fundamental a existéncia
de regras formais. Para Rocha (2010), estas regras devem ser conhecidas por todos, 0s
objetivos devem ser incontestaveis e sustentado no nexo de causa bem como a existéncia de

consisténcia entre as regras.

Ja para Oliveira (2011), a Escola das Relagdes Humanas, tem origem nas experiéncias de
Elton Mayo, ao identificar relagcdes entre a produtividade e as interagdes sociais entre 0s

trabalhadores.
Estas alteracOes originaram administracdes dispares da administracdo classica.

Estes novos funcionarios, ja ndo se regem pelos mesmo padrdes dos antigos funcionarios
publicos, compreendendo valores e objetivos diferentes. Com o aumento do Estado
Providéncia, deu-se um aumento do nimero de funcionarios o que levou ao aumento da
despesa publica. Assim, sentiu-se a necessidade de uma reforma administrativa como o

veiculo de legitimacdo para a diminuicdo da despesa (Oliveira, 2011).

No que concerne a Gestdo de Recursos Humanos, as principais mudancas foram sentidas
através de um aumento da flexibilidade e fixac&o de salarios, na urgéncia de um novo sistema
de avaliacdo de desempenho, incremento da estabilidade ao nivel de contratos a prazo bem
como, ao nivel financeiro, uma clara diminui¢do do investimento pela parte do Estado (Silva,
2013). Neste contexto, verifica-se uma diminuicao das condigdes de trabalho face ao modelo
classico, como tal, tende a desvalorizar-se certas prerrogativas como a ideia de carreira
(Rocha,2010).

2.3.2.1. Recursos Humanos na AP portuguesa

Como realgado por Rocha (2010), a administracdo publica em Portugal, é precedida de
uma historia particular, pois a sua formacéo, foi facanha da monarquia e da Administracéo
Central. A data, o sistema politico estava montado & volta de uma administrag&o, centro de
poder politico e de funcionarios régios. A respeito disto, Mouzinho da Silveira afirmava que
ndo existia a divisdo de poderes entre o executivo e o judiciario, nem uma estrutura funcional

baseada na especializacdo. Os mesmos funcionarios possuiam aptiddes politicas,
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administrativas, fiscais e administrativas. No que concerne as nomeag@es de cargos publico,
prevalecia o sistema de patronage, ndo existindo qualquer associa¢do entre o emprego, a

remuneracao e as qualificacdes (Rocha, 2010)

Apbs a revolucdo liberal, emergiu uma serie de critérios com o objetivo de instaurar 0s
principios do mérito, assim como, do concurso publico e a hipGtese de acesso a toda a
populacéo a cargos publicos.

Esta visdo estava assente no conceito de mercado, com fonte nos economistas cléssicos e
nos seguidores da Teoria da Escolha Publica, que advogava pela reducao do estado, atraves

do conceito de privatizagoes.

Em Portugal, a competitividade teve bastante influéncia nas praticas de GRH, que,

paulatinamente se tém aplicado nos modelos de atuacéo.

Existem 5 datas de referéncia para as reformas na gestdo de recursos humanos em

Portugal, séo elas (Teixeira, 2012)
. A gestéo de Recursos Humanos antes do 25 de Abril de 1974
. A gestdo de Recursos Humanos entre 1974 e 1985
. A gestdo de Recursos Humanos entre 1986 e 1995
. A gestéo de Recursos Humanos entre 1996 e 2001
. A gestéo de Recursos Humanos entre 2002 e a data atual

Segundo Araujo (2005) a verdadeira primeira tentativa de reforma da funcdo publica ocorreu
em 1935. Caracterizou-se por uma variacao dos vencimentos dos funcionarios publicos, que
originava vencimentos diferentes para funcdes similares. Existia algum negrume
relativamente ao sistema retributivo, principalmente nas categorias superiores, como tal,
sentiu-se a necessidade de, através do Decreto n° 26115, de 23 de novembro proceder-se a

uma reforma.
2.4. Avaliagdo de desempenho

A Avaliacdo de Desempenho aparece como parte integrante da GRH, aproximadamente
desde a sua teorizagdo (Madureira e Rodrigues, 2007).

O conceito de avaliagdo de desempenho ndo é de facil definicdo, uma vez que admite

interpretacdes e perspetivas varias: “A avaliacdo de desempenho é um sistema formal e
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sistematico que permite apreciar o trabalho desenvolvido pelos colaboradores de uma
organizagdo” (Caetano e Vala, 2000, p. 360).

Ja Chiavenato (1999, p. 189) sugere: “A avaliacdo do desempenho é uma apreciacao
sistematica do desempenho de cada pessoa em funcéo 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.’

No final dos anos 90, a nova ordem mundial obrigou a que os detentores do poder politico
a olhassem para a organizacao da administragdo publica de forma distinta o que levou a que
fossem postas em préticas varias reformas que tinham como escopo a modernizacéo e

adequacao dos servicos.

Conforme ja referimos, a Administracdo Pablica, com a preocupacéo de diminuir a sua
dimensdo e reduzir os custos, tem vindo a ser transformada por meio de propostas dos
ultimos governos. Nestas alteracGes, acolhem maior relevancia as relages laborais e a
configuracdo da organizacao do trabalho (Silva, 2013). Neste paradigma, as pessoas passam

a ser um fator-chave no desempenho da organizacao.

Tendo em linha de conta que a prestacdo de melhores servigos é o objetivo das reformas
administrativas e da avaliacdo de desempenho, esta deve ser orientada para os resultados e
prestacdo de contas de forma a reforcar a sua legitimagéo pela melhoria do desempenho.

Para Fernandes e Caetano (2007) a avaliacdo de desempenho é um conjunto metddico e

organizado que vai permitir observar o trabalho que foi efetivado por cada funcionario

Pollitt (1990) propde algumas razbes para aferir o desempenho no sector publico, séo
elas:

» Reconsiderar ou reforcar a legitimidade publica e, dessa forma, atrair afetagcdo
politicas de recursos.

= Auxiliar a gestdo a adaptar a sua estrutura e métodos organizacionais.

Proenca (2006) enuncia como possiveis objetivos da avaliacdo de desempenho o estimulo
a produtividade, a melhoria da qualidade, reforco da motivacdo, desenvolvimento de
capacidades dos colaboradores, determinar as necessidades de formagdo, identificar
candidatos para func¢des de maior responsabilidade, auxiliar nas decisdes relacionadas com

remuneracOes, premios de produtividade e transferéncias de pessoal (Proenca, 2006).
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Assim a AD é uma andlise realizada pelos superiores, com respeito aos seus trabalhadores
diretos, com o intuito de observar os seus resultados, dificuldades e impedimentos, com o
objetivo de propor medidas apropriadas ao desenvolvimento de capacidades,
conhecimentos, formas de estar, que levariam a uma maior produtividade no local de

trabalho (Caetanos e Fernandes, 2007).

Para Bilhim (2013a), a dimensdo da gestdo do desempenho é relevante para o
desenvolvimento de um clima de confianca e o estimulo ao envolvimento dos trabalhadores.
Este autor defende que a avaliacéo € o veiculo pelo qual o trabalhador pode evoluir, progredir

através da gestdo dos seus resultados (Bilhim 2013a).

No que refere a restruturacdo da administracdo publica, nas ultimas décadas o estado
portugués tomou algumas medidas com o propdsito de melhorar a sua organizacéo e gestao,
exemplo disso € o SIADAP (Sistema Integrado de Avaliacdo de Desempenho da
Administracdo Publica).

Na sua origem estdo os principios do NPM, que se foca na aproximacao da administracao

publica a filosofia e cultura empresarial (Bilhim, 2005).
2.4.1. A AD na Administracdo Publica Portuguesa

O primeiro instrumento de avaliagdo de desempenho aparece pela primeira vez em 1979
resultado da estruturacdo das carreiras da Administracdo, através do Decreto-Lei n® 191-
C/79, a Classificacdo de Servico.

Apesar de apenas ter sido verdadeiramente implementado em 1980, com a publicacdo do
Decreto Regulamentar n.° 57/80, de 10 de outubro e, tinha como principais finalidades a
gestdo do pessoal, fornecimento de informagdes (no sentido de se saber a opinido dos
dirigentes a respeito dos trabalhadores), avaliar condicdes de trabalho e premiar 0 mérito e
por fim flexibilizar a requlamentacdo, dando a hipotese de os servicos praticarem sistemas

especificos, se fosse esse 0 caso.

Para Rocha (2010) sdo avaliados alguns pontos que seriam considerados como parte dos
comportamentos dos trabalhadores na execucao das suas tarefas, no entanto, para Madureira
e Rodrigues (2010) sdo esquecidas algumas particularidades no que se refere a qualidade e

quantidade do trabalho.

Dado o caracter complexo do processo, a sua avaliagdo iniciou apenas em 1981,
emergindo em 1983 uma nova verséo da Classificacdo de Servico, com o intuito de facilitar
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0 método de avaliagdo, mas que em sumas as linhas orientadoras se mantém iguais ao

modelo anterior (Madureira e Rodrigues, 2007).

A classificacdo de servico tinha caracter ordinario ou extraordinario. O primeiro diz
respeito ao ano civil anterior, sendo que o segundo, apenas € aplicado apds um ano de servico

0 caso o funcionério requeira.

A avaliacdo era feita de forma analitica, através de uma ficha com fatores previamente
definidos. As fichas eram numeradas de 1 a 4, tendo em conta os grupos profissionais. Em
conformidade com o Artigo 5° n°2 do DR n° 57/80 de 10 de outubro, este modelo era usado
para as avaliagcdes ordinérias, das quais se aferiam resultados quantitativos. Existe também
um modelo de ficha n.? 5, que seria aplicado nos casos em que o trabalhador tenha menos de
1 ano de servico, mas gue esteja inserido num lugar de acesso a carreira ou cargo de categoria
equiparada (Artigo 5°, n. °2 do DR n° 57/80 de 10 de outubro).

O referido diploma ainda contempla os prazos para conclusdo da avaliagdo. Os
avaliadores disponham até 15 de fevereiro, logo apds o término da avaliagdo, para informar
o funcionario da nota final. Este teria até 5 dias para se pronunciar sobre a nota aferida, sendo

gue os avaliadores teriam 0 mesmo periodo para dar respostas.

O artigo 9° e 10° do DR n.° 57/80, de 10 de outubro, consagra ainda hipotese de, no caso
de avaliado ndo aceitar a decisao, pés reclamacdo, teria ainda direito a uma nova avaliacao

por parte de uma comissdo paritaria.

Estas comissdes tém como objetivo deliberar acerca das reclamacdes efetuadas pelos
avaliados e eram formadas por quatro vogais, porquanto que, dois eram representantes da
administracdo e os restantes seriam representantes dos funcionarios, oriundos das direces

(gerais ou outros organismos com subordinagéo direta do membro do governo).

Em conformidade com o artigo 14° do mesmo diploma, previamente & homologa¢do dos
resultados pelo dirigente m&ximo do servigo, este seriam sujeitos a uma perequacéo, e daqui
seria aferida nota final de entre as escalas de N&o Satisfatdrio (até 5 pontos), Regular (de 6
a 11 pontos), Bom (de 12 a 15 pontos) e Muito Bom (de 16 a 20 pontos). A homologacao
teria que acontecer até 30 de abril, com a possibilidade de o avaliador poder recorrer da

deciséo.

Como ja referido, em 1983 surge um nova “Classificacdo de Servigo” que vem ser

regulamentada no Decreto Regulamentar n.° 44-B/83, de 1 de junho, com o intuito de alterar
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alguns aspetos do anterior modelo, tornando-o mais simples e flexivel, sendo que as

premissas basicas se mantiveram.

As principais alteracoes fizeram-se notar nos termos quantitativos das notas finais, sendo

que o grau qualitativo se mantém. Assim temos:

Tabela 1 — Principais alteracdes — Classificacdo de Servico

Nota Qualitativa Nota Quantitativa
Né&o Satisfatorio 2 e 3 pontos
Regular 4 e 5 pontos
Bom 6 a 8 pontos
Muito Bom 9 e 10 pontos

Fonte: Autoria Propria

Contrariamente ao paradigma antecedente, as pontuacdes passam a ser atribuidas de 2 a
10 e ndo de 4 a 20.

Em 1985, com a introducdo da reforma administrativa, passa a vigorar um novo regime
geral que prevé , segundo o Artigo 11° do Decreto-Lei n°® 248/85, de 15 de julho, a
estruturacdo das carreiras da funcdo publica, que prevé que a Classificacdo de Servico, teria
de colaborar para um melhor servico por parte dos Recursos Humanos (Decreto-Lei n°
248/85, de 15 de julho), possibilitando desta forma a progresséo e evolugdo da carreira
profissional dos trabalhadores, otimizando por esta via os resultados dos servicos.

Apesar de haver um certo nexo de continuidade com o anterior sistema de avaliacéo, este
novo diploma contempla algumas alteragbes, por exemplo, a fixagdo de quotas para a
atribuicdo de notas méaximas, bem como, a previsdo de revisdo de forma a torna-lo mais
simples e concreto.

Posteriormente é criado o conceito de mérito excecional, tendo este sido criado na senda
da reforma do sistema retributivo (Art.° 30° - Decreto Lei n.° 184/89 de 2 de junho).

A atribuicdo desta mencao, poderia ser feita de forma individual ou coletiva, no entanto
apena seria atribuida em situacdes de relevante desempenho. No entanto, existiam alguns
constrangimentos, pois a lei previa que, com a atribuigédo desta nota, o tempo de servico para

fins de progresséo e promogéo da carreira, deveria ser reduzido, por imposicao legal.

Segundo Madureira e Rodrigues (2008), dos anos 80 até 2004, o processo de avaliagao
de desempenho cingiu-se apenas a uma classificacdo de servico e ndo uma avaliacdo de

mérito.

17



Jord&o e Branddo (2005), advogam que este modelo apenas proporcionava a promogao
dos funcionérios, ndo se conseguindo alcancar as verdadeiras vantagens da que a avaliagao
de desempenho proporciona, mais ainda, os dirigentes ndo eram avaliados, nem 0s proprios
avaliados eram confrontados com os resultados, ndo sendo por isso possivel retirar uma real

perspetiva da evolugédo da performance dos Recursos Humanos.

Reconheceu-se a necessidade de rever o modelo de classificacdo de servico e isso ficou
claro em 2003, em que, em tragos gerais, se previa uma reforma da AP, orientada para a
criagdo de uma nova avaliacdo de desempenho, que refletisse a avaliacdo ndo s6 dos
funcionarios, mas também dos dirigentes e dos servicos bem como a fixacdo de tetos ou
quotas. Esta reforma visava tornar gradualmente AP numa organizagdo mais competitiva e

com qualidade, centrada na persecucdo de objetivos e no mérito.
De forma a fazer face as falhas do sistema anterior, apresentaram-se novas propostas.

Estas ndo foram acolhidas de bom grado pelos sindicatos, de maneira que o regime se
manteve em vigor até 2004, ano em que surge um novo modelo de Avaliacdo de
Desempenho da Administracdo Pablica, o Sistema de Integrado de Gestdo e Avaliacdo de
Desempenho da Administracdo Publica (SIADAP).

2.4.2. Sistema Integrado de Gestdo e Avaliacdo de Desempenho da Administragdo
Publica — SIADAP

Com a publicagdo da Lei n.° 10/2004 de 22 de marco entra em vigor do SIADAP —
Sistema Integrado de Avaliacdo do Desempenho da Administracdo Publica, que mais tarde
veio a ser revogado pela Lei n.° 66-B/2007 de 28 dezembro (Portaria n.° 1633 de 31 de
dezembro) dado que continha algumas lacunas. Esta ultima também sofreu uma alteracéo,
com a Lei n.° 55-A/2010, de 31 de dezembro e a 66-B/2012 de 31 de dezembro, tendo sido
eleita a gestdo por objetivos como quadro principal da mudanca, vinculando a AP a objetivos

e resultados.

Para Bilhim (2003) contemplam-se alteracdes logicas de gestdo, marcadas por uma maior
transparéncia, uma vez que 0s objetivos sdo previamente conhecidos, principalmente porque
os funcionarios sabem de antemdo quais os parametros pelos quais vao ser avaliados
(Bilhim,2003).

O SIADAP ¢é composto por 3 subsistemas que variam conforme o objetivo da avaliacgao:

SIADAP 1 — Subsistema de Avaliagdo dos Servicos
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SIADAP 2 — Subsistema de Avaliacdo dos Dirigentes da Administracdo Publica
SIADAP 3 — Subsistema da Avaliacdo de Desempenho dos Trabalhadores da
Administracédo Publica.

Estes subsistemas funcionam de forma integrada pela sua harmonia entre os objetivos
propostos, objetivos do ciclo de gestdo dos servicos, objetivos estipulados na carta de misséo
dos dirigentes superiores e demais metas tracadas para os restantes dirigentes e trabalhadores
(Art.° 9° da Lei n.° 66-B/2007 de 28 de dezembro).

Assim o SIADAP 1 tem um caracter anual e visa a avaliacdo dos servicos e 0 SIADAP 2
é realizado em ciclos de 5 ou 3 anos, dependendo da duracdo da comissdo de servico, sendo
realizada nos termos da referida comisséo; Por fim o SIADAP 3 que se realizada de 2 em 2
anos, é relativo ao desempenho dos dois anos civis anteriores, cujo o procedimento de
origem na contratualizacdo dos parametros de avaliacdo (Lei n.°66-B/2007, de 28 de
dezembro, alterada pela Lei n.°66-B, 2012 de 31 de dezembro).

A avaliacdo de desempenho é agora destinada a todos os organismos da administracao
direta do Estado, dos Institutos Publicos e todos os seus funcionarios e dirigentes
intermédios. Para Rocha (2010) o SIADAP tem como objetivos:

. A preparacdo e consolidacdo de técnicas de avaliagdo e autorregulacao.

. Promover a motivacdo e o aumento de competéncias.

. Identificar as areas para capacitacdo através da formacéo.

. Diferenciar os servicos, dirigentes e trabalhadores através do reconhecimento e
distingdo pelos resultados alcancados.

. Aperfeigoamento dos processos

. Contribuir para o processo de decisdo estratégica.

Este sistema tem um conjunto de principios, consagrados na lei (Artigo n. °5 da Lei n.
966-B/2007 de 28 de dezembro):

1) Aplicacdo dos principios da universalidade e flexibilidade, ou seja, aplica-se
a todos os servicos, dirigentes e trabalhadores, no entanto, flexivel para situagdes
especificas;

i) Reforco do sentido de responsabilidade dos dirigentes e funcionarios pelos
resultados logrados, integrado nos processos de melhoria continua e desenvolvimento

de competéncias, tanto dos dirigentes como dos trabalhadores;
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iii) Aplicacéo dos principios da universalidade e flexibilidade, ou seja, aplica-se
a todos os servicos, dirigentes e trabalhadores, no entanto, flexivel para situacoes
especificas;

iv) Harmonia entre os servicos, dirigentes e trabalhadores quanto a realizagéo
dos objetivos e performance das politicas publicas;

v) Principio da transparéncia e imparcialidade por via da publicitacdo dos
objetivos, mediante a utilizacdo de indicadores de desempenho que vinculam o0s
servicos e funcionarios;

vi) Foco na qualidade dos servicos publicos;

vii) Principios de eficacia, direcionando os servigos, por meio dos seus dirigentes
e trabalhadores para a obtencédo de resultados previstos;

viii) Principio da eficiéncia, ou seja, fazer mais com menos, melhorando a
qualidade dos servigos prestados com a melhor utiliza¢do dos recursos;

iX) Possibilidade de comparar desempenho entre servigos por meio dos
indicadores de desempenho;

X) Os resultados obtidos pelos servicos devem ser publicitados e de facil acesso
aos utilizadores;

Este diploma ainda prevé que os objetivos sejam fixados em articulagdo com o
ciclo de gestdo de cada servico, contendo as seguintes fases:

i) Fixacdo dos objetivos anuais do servico, de acordo com 0s seus objetivos
estratégico;

i) Plano de Atividades (deve estar vertida a misséo, carta de missao, resultados
da avaliacdo);

iii) Relatério de atividades;

iv) Orgcamento e mapa de pessoal (meios financeiros e humanos existentes);

v) Acompanhamento da avaliacdo de desempenho e possivel alteracdo dos

objetivos do servico e de cada unidade orgénica;
O processo de Avaliacdo de Desempenho desenvolve-se em varias fases que estdo

elencadas na tabela 2:
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* Tabela 2 - Fases do Procedimento de Avalia¢do

« Autoavaliacdo e avaliacdo propriamente dita

« Confrontagéo das propostas de avaliacdo

« Didlogo entre avaliado e avaliador para a concreta
avaliacdo, definicdo dos proximos objetivos e
indicadores bem como as suas tarefas a desempenhar

futuramente

« Autenticacdo das avaliacbes e apuracdo de

Desempenhos excelentes

« Analise do processo pela Comissao Paritaria

« Aprovacao

» Audiéncia de Interessados

« Acompanhamento e alteracdo dos objetivos
Fonte: Adaptado do Art.° 61° da Lei n.° 66-B/2007

Com efeito no SIADAP 3 — avaliacdo dos trabalhadores -, a avaliacéo incide sobre dois
propositos, competéncias e resultados, na medida em que estes terdo uma ponderacao
diferente, de acordo com o que for previamente contratualizado.

A contratualizacdo dos objetivos tem por base um acordo entre o avaliador e o avaliado,
sendo obrigatério que este ultimo também realize a sua autoavaliacao.

O resultado seré apurado numa nota final que se obtém através da média ponderada das
pontuacdes obtidas nos critérios “competéncias e resultados”.

Contrariamente ao que se vinha a verificar no modelo precedente, este novo paradigma
modificou as referéncias qualitativas e diminuiu o seu nimero de cinco para quatro, ficando
assim com as designagdes de “Desempenho Excelente” para as mengdes de “Desempenho
Relevante”, carecendo ainda de andlise por parte do Conselho Coordenador de Avaliagdo
(Artigo 51° da Lei n. °66/2007, de 28 de dezembro).

A tabela 3 considera algumas caracteristicas basilares do SIADAP 3:
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Tabela 3 — Caracteristica base do SIADAP 3

Ponderagéo

Competéncias

das

Ponderagdo  dos  objetivos e

competéncias

Ponderagdo dos fatores de

avaliacdo (Menc0es)

Resultados
60%

Competéncias

40%

Resultados:
“Superado” = Spontos
“Atingido” = 3pontos
“Nao atingido” = 1ponto

Competéncias:

“Demonstrado a um nivel elevado” =
5pontos
“Demonstrada” = 3pontos

“Nao demonstrada” = 1 ponto

“Relevante” (4 a 5) = 2pontos

“Adequado” (2 a 3,999) =
1ponto

“Inadequado” (1 a 1,999) = -
1ponto

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

Outra questdo que se manteve como obrigatoria e que muito celeuma levanta, é a questao

das quotas, sendo que para “Desempenho Relevante” esta definido um lime de 25% de

mengdes, ja para “Desempenho Excelente” apenas 5%. As quotas sdo o modelo escolhido

como forma de diferenciacdo de Desempenho, sendo que estas percentagens poderdo ser

arredondadas por excesso e devem ser distribuidas de forma proporcional pelas vérias

carreiras. Cabe ao dirigente méaximo do servico a incumbéncia pela aplicagdo destas

medidas, sendo que deve assegurar 0 seu exato cumprimento e dar a conhecimento a todos
os avaliados (Artigo 75° da Lei n. °66-B/2007 de 28 de dezembro).

No que diz respeito aos efeitos provenientes da avaliagdo final 0s mesmo encontram-se

contemplados no Artigo 52° n.1, sendo eles:

i) “Identificacdo de potencialidades pessoais ¢ profissionais do trabalhador a ser

desenvolvidas;

il) “Diagnostico das necessidades de formagao”;

iii)“Identificacdo de competéncias e comportamentos a melhorar”;

iv) “Melhoria do posto de trabalho e dos processos associados a ele”;
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V) “Alteragdo de posicionamento remuneratorio na carreira
vi)Prémios de desempenho

De seguida, identificamos na tabela 4 os efeitos mais especificos para cada trabalhador:

Tabela 4 — Efeitos da Avaliagdo de Desempenho

No caso de um trabalhador obter por trés anos consecutivos o resultado de
“Desempenho Excelente” tera direito a, alternativamente (n. °2 Artigo 52°):

e “Um periodo sabatico com a dura¢dao maxima de trés meses, para realizagao
de estudos sobre um tema a acordar com o respetivo dirigente méaximo, cujo texto
devera ser objeto de publicag¢ao”;

e “Um estdgio em organismo de administracdo publica estrangeira ou em
organizacdo internacional, devendo apresentar relatério do mesmo ao dirigente
maximo”’;

e “Um estagio em outro servigo publico, organiza¢do ndo governamental ou
entidade empresarial, com atividade e métodos de gestdo relevantes para a AP,
devendo apresentar relatdrio do mesmo ao dirigente maximo”;

e “Frequentar agdes de formacdo adequada ao desenvolvimento de

competéncias profissionais”;

No caso de um trabalhador obter a mengado de “Desempenho Inadequando” esta deve
ser seguida de uma caracterizacdo fundamentada que descreva:
e “Asrazdes que levaram ao sentido da avaliacao”
e “Identificagdo de necessidades de formagao”

e “Plano de desenvolvimento profissional”

Fonte: Adaptado de Lei n. °66-B/2007, de 28 de dezembro
Tendo em linha de conta as consequéncias apresentadas, podemos verificar que, a luz da

Lei n° 66-B/2007, de 28 de dezembro, ndo existe verdadeiro efeito castigador para quem
detenha a meng¢do de “Desempenho Inadequado”, ja que o objetivo do sistema ndo ¢ o de
punir, mas sim de entender quais 0s motivos que originaram esta avaliacao e estabelecer um
plano que consiga desenvolver novas competéncias para que o trabalhador tenha um melhor
aproveitamento.

Segundo Santiago (2011) este modelo realca a integracdo de principios de gestdo por
objetivos e da especial relevo a avaliacdo de desempenho dos trabalhadores (Santiago,
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2011). Segundo Bilhim (2014) ao “Investir a montante na fixa¢ao dos objetivos é poupar a

jusante na avaliacao” (p.230).
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CAPITULO 11l - MODELOS DE AVALIACAO DE DESEMPENHO: VANTAGENS
E DESVANTAGENS

3.1. Introducéo

Nesta parte do trabalho iremos apresentar alguns modelos de avaliagdo de desempenho
fazendo uma breve descricdo entre os modelos aplicados no setor publico e privado, 0s seus

pontos fortes e fracos.

Para Chiavenato (1995), a avaliacdo de desempenho vai conceder aos funcionarios a
hipotese de verificar aquilo que a sua chefia mais valoriza e quais os seus pontos fortes e
fracos para que também fique mais consciente das suas capacidades. J& para Braga (2014),
no que diz respeito a organizacao, a avaliacdo permite que os resultados sejam utilizados de
forma a ajudar a organizacdo a tomar decisGes sobre aspetos ligados a carreira do
trabalhador. Quando bem realizada, pode premiar aqueles que realmente se esforcaram e
contribuiram para o desenvolvimento da organizacéo (Braga, 2014).

Ainda segundo Rynes, Gerhart e Parks (2005), a AD pode ser encarada como uma das
praticas de gestdo mais empregues no mundo empresarial. Isto deve-se ao facto de, para
Bilhim (2000, 2012 e 2013) lhe ser dada tanta relevancia na area da Gestdo de Recursos
Humanos, tanto em empresas privadas, como nas organizacdes publicas (Taylor e Pierce,
1999), e como tal, é encarada como um instrumento fulcral para a sobrevivéncia e

competitividade das organizacdes.

Segundo Mattos (2003), tendo em consideracdo as diferentes perspetivas das
organizacOes, a AD pode ser implementada num ou mais métodos, dependendo do objetivo
que se pretende alcancar (Mattos,2003).

Os métodos de avaliacdo de desempenho poderéo ser agrupados em duas classificacdes:
métodos orientados para os resultados e métodos orientados para 0 comportamento (Gomes,
et.al,2008).

Como exemplo dos métodos orientados para 0 comportamento, 0s autores apontam as

seguintes abordagens:

e Escalas Graficas — “E o mais usado e utiliza um formulario de dupla entrada”
(Bilhim, 2016, p.276), este modelo apresenta uma classificacdo do desempenho, numa
escala que vai de — “Insatisfatorio” até “Excelente”, podendo analisar as varias

competéncias que a organizagdo bem entender. Tem como principais vantagens o facto de
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ser um instrumento de facil aplicacdo oferecendo uma visdo integrada do que se pretende
avaliar. Como desvantagens, apresentam o facto de ndo anularem o efeito de halo, bem
como a hipotese de varias interpretacfes diferentes sobre os mesmos atributos, consoante
0 avaliador.

e Distribuicdo forcada — Analogo ao sistema de quotas da AP, este método obriga o
avaliador a escolher apenas uma determinada distribuicéo, por exemplo, uma percentagem
para categoria de muito bom, outra para o nivel adequado e outra para inadequado. Tem
como pontos positivos o facto de obrigar o avaliador faga diferenciagdo na altura da
avaliacdo, evitando também que se atribuam notas altas a todos em detrimento do mérito.
No entanto, este método tem uma falha, pois pode induzir um viés motivacional para aquele
que tenham uma avaliacdo muito semelhante.

e Comparagdes emparelhadas — Neste método o avaliador vai comprar 0s
trabalhadores dois a dois, mediante um determinado critério. E eleito o melhor de cada par
e posteriormente vai ordenando os colaboradores do que tem melhor desempenho, para o
pior, com o objetivo final de se obter uma lista ordenada com todas as avaliacGes.

e Ensaio Narrativo — Esta forma de avaliacdo é mais simples, uma vez que o avaliador
apenas descreve as caracteristicas mais fortes e fracas do funcionario, identifica as suas
competéncias potenciais, e elabora sugestdes de melhoria. Como pontos positivos, este
método empreende um feedback positivo, e pode ser visto como um método com uma
perspetiva de desenvolvimento do colaborador individual. Ja o facto de ndo existir a
possibilidade de comparacdo com outros avaliados, pode dificultar a tomada de decisdo
quando se trate de questBes ligadas a progressdo de carreira.

e Checklist Comportamental — Aqui € utilizada uma escala de desempenho, no
entanto o avaliador vai pontuar através de uma escala de Likert, por exemplo: (1) Discordo
Totalmente a (5) Concordo Totalmente, sendo confrontado com diversas frases, em que ird
atribuir a pontuacdo consoante aquelas que melhor se adequam ao desempenho do
colaborador.

e Incidentes Criticos — Esta ferramenta tem como objetivo a avaliagdo do colaborador
através do registo de acontecimentos positivos ou negativos, que tenham tido impacto
significativo no seu trabalho. O avaliador devera posteriormente discutir com o avaliado
sobre estas ocorréncias. Tem como principais vantagens o facto de poder nortear o

colaborador e ir dando feedback regular quanto aos incidentes positivos e corrigir 0s
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negativos. Como pontos fracos, apresenta o facto de haver alguma resisténcia da parte dos
avaliadores em praticarem regularmente este método, uma vez que requer tempo por parte
do avaliador.

¢BARS (Behaviorally achored rating scales) - na perspetiva dos autores (Gomes,
et.al, 2008), este método utiliza uma variacédo de escalas de ordenacéo grafica. S&o critérios
comportamentais concretos, ou seja, descrevem todos 0s comportamentos possiveis para
um determinado critério numa fungdo concreta.

e Ordenacio Simples — E um instrumento simples que serve para auxiliar as decisdes
da gestdo, como as promogdes ou prémios, em que o avaliador elabora uma hierarquia de
avaliados do melhor para o pior, de acordo com dimensdes pré-determinadas. Este modelo
ndo € o melhor para comunicar o feedback, ja que o avaliado ndo tem conhecimentos dos
critérios pela qual foi feita a avaliacéo.

e Assessment Centers — Este modelo é um processo de avaliacdo em que se recorre a
observancia de testes ou exercicios que vdo permitir verificar o desempenho do avaliado
em relagdo a uma dimenséo particular. E um método com eficacia avaliativa, considerado

ideal para a avaliacdo de competéncias que ndo sao de facil percecéo.

No outro grupo, nos métodos orientados para os resultados, temos, segundo Gomes et.al
(2008) e Pereira (2013):

Gestdo por Objetivos (GPO) — Este modelo esta na origem da obra The Pratice of
management, do autor Peter Drucker em 1954.

Neste método sdo definidos os objetivos da organizacdo de forma estratégica, e que serdo
aplicados a cada area numa perspetiva top down, desde os cargos de alta direcdo até cada
um dos funcionérios. A avaliacdo é medida por meio de comparacdo entre os resultados
fixados ou esperados pela organizacdo de cada trabalhador e os resultados efetivamente
obtidos. Nesta perspetiva a avaliacdo é percecionada através do que cada colaborador
alcancou para 0 sucesso estratégico da organizacdo. Para o sucesso deste método é
necessario que os objetivos sejam SMART (Specific, Measurable, Achievable, Realistic,
Time-bound), ou seja, devem ser especificos, mensuraveis, alcangaveis, realistas e com
prazos definidos.

Com este método é possivel dar um feedback especifico e regular ao funcionario,

diminuindo os erros psicométricos, facilitando os processos. Em contrapartida, existe a
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dificuldade de, no ato de avaliacdo, na defini¢cdo dos objetivos e planos de a¢do de alguma
falta de controlo sobre os objetivos que podem vir a existir, por parte do funcionario.

e Balanced Scorecard (BS) — Instrumento criado por dois professores de Harvard,
Roberto Kaplan e David Norton.

Serve para realcar os aspetos mais importantes, como foco nos objetivos de cada
organizacgdo tendo também em linha de conta a perspetiva financeira. Permite avaliar o
desempenho de acordo com caracteristicas referentes a: clientes, processos internos,
inovacdo e desenvolvimento e interesses financeiros. E possivel que consoante a realidade

de cada organizagdo possam existir outras caracteristicas.

Resumindo, existem varios tipos de formas e possibilidade de se utilizarem estes
métodos, adaptando-os conforme as caracteristicas e objetivos de cada organizacao.

Sem prejuizo, Mattos (2003), ressalta a influéncia que uma(s) escolha(s) apropriada(s)

dos instrumentos de avaliacdo poderao ter no resultado da mesma.

Contudo, nédo obstante as vastas vantagens que a avaliagdo de desempenho promove para
GRH, alguns estudos apontam para pontos menos bons que possam aparecer, conforme
alerta Serrano (2010), ha riscos inerentes a avaliacdao, uma vez que se for mal realizada, pode
distorcer o seu objetivo, provocando desconfianca, sentimento de injustica e incorrecdes.
Mais, para Schraeder, Becton e Portis (2007) grande parte das desvantagens associadas a
utilizacdo daquele instrumento estéo relacionadas com dois motivos: a utilizagéo inadequada
da ferramenta, e, se o sistema de avaliacdo escolhido ndo estiver alinhado com a cultura da

organizacional.
3.2.As limitac0es e erros da Avaliacéo de Desempenho

A utilizacdo de diversos modelos de avaliacdo de desempenho, pode originar a ocorréncia
de erros, que poderdo comprometer a qualidade dos resultados obtidos. Como tal, é de
considerar que estes erros devam ser detetados, de forma a minimizar o seu impacto neste

procedimento.
Segundo Sousa (et.al, 2006) os erros mais comuns suscetiveis de aparecer durante a
avaliacdo séo:

e Efeito de Halo/Horn — Este efeito é a tendéncia que existe quando detemos uma
determinada impressao/ideia sobre o colaborador que ira influenciar o nosso julgamento. O

gue podera acontecer € que ao avaliar uma determinada caracteristica, seja boa ou ma,
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classificamos de forma uniforme, por termos uma concecdo que vai influenciar as outras
caracteristicas. Se quem avalia detiver uma ideia positiva (efeito de halo), caso seja negativa
(efeito de horn), isto vai acabar por determinar uma avaliacao tendenciosa.

e Erro de Contraste — Este efeito acontece quando quem estd a avaliar, compara 0
desempenho de um colaborador aos outros, que podera originar uma nota inferior mesmo
que o colaborado tenha cumprido com os objetivos. Por outro lado, também se podera dar o
efeito contrério, ou seja, o erro de complacéncia, em que o colaborador tem uma avaliacdo
sistematicamente acima do ponto médio da escala.

e Tendéncia Central — Este erro é bastante comum e acontece quando o avaliador tem a
aptidao para colocar todas as notas num valor central, avaliando todos os colaboradores de
forma parecido, evitando assim posteriores julgamentos.

o Efeito de recéncia — Acontece devido a predisposicdo do avaliador em classificar o
funcionario com base em acontecimentos atuais, direcionando a avaliacdo para esse
momento, ndo tendo em conta o desempenho com um todo.

e Erro de “Primeira Impressdo” — Acontece quando a “primeira impressao” que o
avaliador percecionou sobre o colaborador, permanece, mesmo que as condi¢des futuras se
alterem.

e Erro de Semelhanca — E quando o avaliador realiza avaliagdes, no entanto, fa-lo tendo
em conta as suas proprias caracteristicas, ou seja, a semelhanca de si mesmo.

3.3. Conclusédo

Sem prejuizo da sua popularidade, existe um debate continuo entre os estudiosos acerca
da eficécia da avaliacdo de desempenho.

Ao revermos a literatura, parece existir algum consenso entre os autores de que este
instrumento quando bem empregue, pode contribuir de uma forma bastante positiva para o
desenvolvimento dos funcionérios, e com isso, aumentar a sua performance organizacional.

A AD, da hipdtese aos trabalhadores de poderem analisar os seus pontos fortes e pontos
fracos, desta forma contribuindo para o seu proprio desenvolvimento, levantando as
necessidades de formagéo, ajudando a decidir quem deve ou ndo ser promovido e a definir

metas concretas e mais objetivas para os colaboradores.

O autor também chama a atencdo para alguns riscos, nomeadamente da ma aplicacéo da
Avaliacdo de Desempenho. Se este instrumento for mal utilizado, poderd gerar efeitos

contrarios. Neste sentido é importante que exista alguma maturidade, assim como um certo
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sentido de justica, entre 0s participantes, os objetivos da avaliagdo devem ser claros,
coeréncia nos procedimentos, liberdade de expressdo e respeito mutuo (Gomes et. al., 2008).
N&o sdo evidenciados pontos fraturantes na literatura relativamente a este tema, mas sim,

varios conjuntos que se completam.

No entanto, parece que nesta breve revisdo de literatura, a AD, tende a ser enunciada
como intrinsecamente positiva, sendo o0s seus eventuais efeitos negativos, deixados um

pouco de parte.
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CAPITULO IV - ESTUDO DE CASO
4.1. Introducao

Este capitulo dedica-se a um estudo de caso realizado numa organizacdo publica
portuguesa e pretende analisar eventuais determinantes pessoais e contextuais que possam
influenciar a satisfacdo com a avaliagdo de desempenho. Nesse sentido, neste capitulo séo
definidos os objetivos do estudo de caso, as hipoteses de trabalho que conduzem a
investigacdo, o modelo conceptual de investigacdo, a metodologia utilizada e a amostra. S&o
também caracterizadas as varidveis e as medidas utilizadas para a constru¢do do modelo de
investigacdo que se propde estudar. Por Gltimo sdo realizadas as analises psicométricas do
instrumento de medida e a especificacdo do modelo de investigacdo, bem como a discussdo
dos resultados.

4.2. Objetivos e hipdteses de trabalho

Este estudo de caso tem como objetivo verificar através da percecdo dos trabalhadores de
uma organizacdo publica, se as varidveis independentes do estudo, neste caso: i) Atragdo
para o Servico Publico; ii) Autossacrificio; iii) Motivacao Intrinseca; e iv) Justica Processual
contribuem para a satisfacdo com a avaliacdo de desempenho.

Diante do objetivo proposto, neste estudo levanta-se um conjunto de pressupostos
através de hipdteses de trabalho com a finalidade de perceber se as variaveis identificadas
influenciam a satisfacdo com a avaliacdo de desempenho. A satisfacdo com a avaliacdo de
desempenho pode ser determinada por pessoas mais motivadas e dispostas a dar mais de si
a organizagdo.

Segundo Boswell e Boudreau (2002) umas das praticas de recursos humanos mais
importantes € a avaliacdo de desempenho. Ja Fletcher (2002) diz mesmo ser um dos tdpicos
mais pesquisados na psicologia do trabalho. Ja Dipboye e Pontbriand (1981) referem que a
opinido dos trabalhadores relativamente a sua avaliacdo é tdo relevante e significativa a
longo prazo, quanto a convicg¢do e validade do proprio sistema, dai que a temética da
avaliacdo de desempenho se revista de particular importancia. Segundo Pearse (1986) o facto
de poder afetar o trabalhador quanto a sua produtividade e motivacao.

Assim, Park e Word (2012) referem que “a motivacdo no trabalho esta diretamente
relacionada com as percegdes dos trabalhadores”. Com efeito, devemos também ter em

consideracdo a dimensdo de percecdo de justica, neste caso, a processual, ser importante
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item de eficicia da avaliacdo, na medida em que, esta pode motivar os trabalhadores a
melhorar o seu desempenho (Selvarajan e Cloninger, 2012).

Deste modo, em meados dos anos 70 do século passado, os investigadores, comecaram a
perceber que os trabalhadores também estavam preocupados com a justica dos processos, a
denominada justica processual. Segundo Greenberg (1990, p. 402) a justica processual pode
ser definida como “a justica percebida das politicas e procedimentos utilizados para tomar
decisoes”.

O objetivo central da justica processual estd no processo, isto é, na justica dos meios
usados para atingir os fins. Por exemplo, procedimentos formais, ou procedimentos falados,
que permitam aos trabalhadores ter uma palavra a dizer sobre a sua avalia¢do, sdo vistos
como justos, ndo s porque, tendo uma voz ativa podem ter influéncia numa distribui¢do
justa de recompensas, mas também porque ao ter oportunidade de falar, demonstra que a sua
opinido é tida em consideracao (Niehoff e Moorman, 1993).

Por outro lado, a Atracdo para o Servico Publico é determinada pela disposicao de servir
a causa publica de forma significativa, de participar no processo de concegao e execugdo de
politicas publicas, trabalhar pelo bem comum Kim et.al (2013). Sabendo da importancia que
a avaliacdo de desempenho exerce sobre a motivacéo do trabalhador, parece-nos interessante
perceber se 0 mesmo acontece sobre atracdo para o servigo publico. Segundo Harari, Herst,
Parola e Carmona (2017) os individuos com maior propensdo para valorizar o bem comum,
em detrimento dos seus objetivos pessoais, desenvolvem um melhor alinhamento entre os
objetivos pessoais e 0s da organizacdo. Neste desidrato existe uma propensao para o
autossacrifico, ou seja, a realizacdo de sacrificios pessoais em prol da sociedade (Kim et. al.,
2013), dado ao facto de que os trabalhadores acreditam que os seus valores estdo ligados aos
principios e valores da organizacdo, pois adotam comportamentos que se pautam pela
benevoléncia e pelo desejo de influenciar a comunidade (Ritz et. al., 2016).

Posto isto, optou-se pela definicdo das seguintes hipoteses de trabalho (representadas na
figura 1):

e HI1: A satisfacdo dos colaborados com a sua avaliacdo de desempenho esta
relacionada com a sua capacidade de autossacrificio.
e H2: A satisfacdo dos colaborados com a sua avaliagdo de desempenho esta

relacionada com a sua atragdo para o servico publico.
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e H3: A satisfacdo dos colaborados com a sua avaliacdo de desempenho esta
relacionada com a sua motivagao intrinseca.
e H4: A satisfacdo dos colaborados com a sua avaliacdo de desempenho esta

relacionada com a sua percecéo de justica processual.

Figura 1 — Modelo Concetual de Anéalise

Atracdo para o
Servico Puablico (X1)

Autossacrificio (X2) Satisfaca
atisfacdo com a

Avaliacdo de
( R Desempenho(Y)
Motivacéo
Intrinseca (X3)
.
-

Justica Processual
(Xa)

Fonte: Elaborag&o prépria
Y (Satisfacdo com a Avaliacdo de Desempenho) = B1 X1 (Atracdo para o Servigo Publico)
+ B2 X2 (Autossacrificio) + Bz X3 (Motivacao Intrinseca) + Bs X4 (Justica Processual) + p
4.3. Metodologia

No que concerne a metodologia de investigacdo, o presente estudo segue uma filosofia
de investigacdo positivista, j& que procura avaliar a satisfacgdo com a avaliacdo do
desempenho, atracdo para o servigo publico, o autossacrificio, a motivacdo intrinseca e a
justica processual, utilizando escalas j& validadas em estudos cientificos anteriores.

Quanto a abordagem de investigacdo, foi adotada uma abordagem dedutiva, na qual o0s
objetivos e hipoteses sdo levantadas da revisdo de literatura. Foi elaborado um inquérito por
meio do google forms e disponibilizado on-line e direcionado aos trabalhadores de
organizagdo publica, que executam as atividades necessarias para atingir os objetivos

organizacionais da AP. Estes trabalhadores responderam as perguntas do questionario. O
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questionério foi construido e distribuido através da plataforma google forms. O questionario
é composto por 73 questBes de perguntas fechadas (apéndice 1) no qual os participantes
tinham que responder numa escala de Likert de 7 pontos, em que 1 significava “discordo
totalmente” e 7 “concordo totalmente”. Os questionarios foram distribuidos através de um

email institucional que redirecionada para todos os trabalhadores do instituto.

Tendo em conta uma possivel quantidade relevante respostas, a escolha da plataforma
google forms pareceu-nos a mais indicada pois garantia a celeridade nas respostas e a
comodidade dos participantes. O questionario ficou disponivel na plataforma por 16 dias e

tinha uma duragdo previsivel de preenchimento 5 a 7 minutos.

Uma vez terminado o periodo de tempo disponibilizado, as respostas foram convertidas
automaticamente para formato Excel e migradas diretamente para a ferramenta de anélise
SPSS Statistics 2021, version 28.

De seguida, apés recolhidos os dados, passdmos a submissdo dos mesmos aos
instrumentos de analise psicométrica do instrumento de medida para a verificagdo interna
das escalas, ou seja, os Alpha Cronbach e Analise Fatorial, para ser realizada a especificacao

do modelo de investigacdo através da Analise Correlacional e Regressdo Linear.

4.4. Recolha de dados
4.4.1. Caracterizagdo da Amostra

Dos cerca de 345 funcionarios que trabalham num instituto publico portugués, foram
obtidas 62 respostas, devidamente preenchidas e validades, correspondendo a uma amostra
de 62 trabalhadores, logo um total de 18% do nosso universo De seguida, demonstramos a
caracterizacdo da amostra:

Tabela 5 — Distribuicéo dos trabalhadores por género

Frequéncia Percentagem
Feminino 55 11,3%
Masculino 7 88,7%
Total 62 100%

Fonte: Elaboracdo propria
Da anélise a tabela 5, verifica-se que a amostra recolhida é constituida maioritariamente
por individuos do sexo feminino, que representa 88,7% do total dos inquiridos, ja 0s

individuos do sexo masculino correspondem a 11,3%.
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Tabela 6 — Distribuicdo dos trabalhadores por idade

Frequéncia Percentagem
36-50 27 43,5%
<51 35 56,5%
Total 62 100%

Fonte: Elaboracéo propria

No que diz respeito as idades dos inquiridos (representado na tabela 6), observa-se que a

faixa etaria dos inquiridos esta compreendida entre os 36 e mais de 51 anos, sendo que a sua

maioria tem idade acima dos 51, correspondendo esta faixa etaria a 56,5% da amostra.

Tabela 7- Distribuig8o dos trabalhadores por habilitagdes literarias

Frequéncia | Percentagem
Ensino Secundario 25 40,3%
Licenciatura 34 54,8%
Mestrado 3 4,8%
Total 62 100%

Fonte: Elaboragdo propria

Da anélise a tabela 7, no que se refere as habilitacGes literarias, verificou-se que a maioria

dos trabalhadores que

responderam ao questiondrio completou a

licenciatura,

nomeadamente 54,8%. Seguidamente temos 40,3% dos respondentes com o Ensino

Secundario (12° ano) de escolaridade. A restantes habilitacdes contém percentagens

relativamente baixas, sedo que a menor pertence aos colaboradores com Mestrado 4,8%.

Tabela 8- Distribuigdo dos trabalhadores por tempo de servico

Frequéncia Percentagem
<lano 1 1,6%
1-5anos 9 14,5%
5-10 anos 4 6,5%
> 10 anos 48 77,4%
Total 62 100%

Fonte: Elaboragdo propria

Relativamente ao tempo de servigo, presente na tabela 8, observa-se que a maioria dos

participantes tem mais de 10 anos de servico, correspondendo a um total de 77,4%.
Seguindo-se os trabalhadores com tempo de servi¢co de 1 a 5 anos com 14,5%. Todas as

outras respostas apresentam percentagens inferiores, sendo que a mais baixa corresponde a
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1,6%, em que apenas um colaborador da amostra tem menos de um ano de servigo efetivo
na entidade.
Tabela 9 - Distribuigdo dos trabalhadores por vinculo laboral

Frequéncia | Percentagem

Contrato de Trabalho em
Funcdes Publicas por Tempo 57 91,9%
Indeterminado

Contrato de Trabalho em

0,
Funcdes Pablicas a Termo Certo 3 4,8%
Contrato de Trabalho em
Funcdes Publicas a Termo 2 3,2%
Incerto
Total 62 100%

Fonte: Elaborag&o propria
No gue concerne ao tipo de contrato (tabela 9) a grande maioria dos colaboradores da
amostra tem contrato de trabalho por tempo indeterminado, sendo estes 91,9% dos
inquiridos. Apenas 4,8% dos questionados tém contratos a termo certo e apenas 2
responderam ter contrato de trabalho a termo incerto, correspondendo a 3,2%.

Tabela 10 — Distribui¢cdo dos colaboradores por fungéo

Frequéncia | Percentagem
Assistente Técnico 26 41,9%
Técnico Superior 33 53,2%
Dirigente 3 4,8%
Total 62 100%

Fonte: Elaboracéo propria

Por altimo, quanto a funcdo que desempenham na instituicdo, elencado na tabela 10, a
maior percentagem de respostas situa-se nos 53,2%, que corresponde a colaboradores com
funcdes de técnico superior, seguindo-se 41,9% com fungbes de assistente operacional.
Apenas 3 dos inquiridos desempenham funcbes de dirigente, correspondendo a uma
percentagem de 4,8%.
4.4.2 — Escalas de Medida
4.4.2.1 — Satisfacdo com a Avaliacdo de Desempenho

Esta varidvel pretende avaliar a satisfacdo que os trabalhadores relativamente a avaliacdo
do desempenho. A varidvel Satisfacdo com a Avaliacdo de Desempenho foi retirada da
leitura de Kuvaas (2006), € composta por 7 perguntas/itens e pretende avaliar a satisfacdo

que os trabalhadores tém relativamente a avaliacdo do desempenho. Infere-se da leitura que
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a avaliacdo de desempenho se destaca como uma importante determinante nas organizacoes,
pressupondo assim, que funcionarios satisfeitos com a sua avaliacdo de desempenho estejam
igualmente motivados para o trabalho.

Apresentam-se os itens que medem a variavel Satisfacdo com a Avaliacao de

Desempenho:

Tabela 11 — Itens que compdem a variavel Satisfagdo com a Avaliagcdo do Desempenho

Variavel Pergunta/ltem

SAD1 - Estou satisfeito com a forma como a minha organizacdo me fornece
feedback

SAD?2 - O feedback que recebo sobre como fagco meu trabalho é altamente

relevante

SAD3 - A minha organizacdo é boa em fornecer reconhecimento pelo bom
desempenho

Satisfacdo com a

L SAD4 - O feedback que recebo estd de acordo com o que realmente alcancei
Avaliacéo de

Desempenho SADS5 - Eu acho que minha organizacdo tenta conduzir a avaliagdo de

desempenho da melhor maneira possivel

SAD6 - A minha organizacdo parece mais comprometida em fornecer

feedback positivo para o bom desempenho do que criticar o mau desempenho

SADY7 - A avaliagdo de desempenho tem valor para mim, bem como para a
minha organizacéo

Fonte: Elaborag&o propria

4.4.2.2. Motivagdo Intrinseca

A variavel Motivacdo Intrinseca foi retirada da leitura de Kuvaas (2006). Esta variavel
pretende avaliar a motivacdo intrinseca experimentada dos colaboradores, ou seja, a
motivacao para realizar uma atividade pelo simples gosto de a realizar (Kuvaas. B., 2006),
e € composta por 6 perguntas/itens.

Os itens que medem a variavel motivacao intrinseca apresentam-se na tabela 12.
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Tabela 12 — Itens que comp8em a variavel Motivacgdo Intrinseca

Variavel Pergunta/ltem

MI1 - As tarefas que fago no trabalho sdo agradaveis

MI2 - O meu trabalho é tdo interessante que é uma motivagdo em si mesmo.

) MI3 - No meu trabalho, as tarefas que realizo representam uma forca motriz.
Motivacao
Intrinseca

MI4 - O meu trabalho tem significado para mim.

MI5 - Eu sinto-me satisfeito ao ser pago por um trabalho que eu gosto tanto
de fazer.

MI6 - O trabalho é como um hobby para mim.

Fonte: Elaboragdo propria

4.4.2.3. Atracdo para o Servico Publico

A variavel atracdo para o servico publico foi retirada da leitura de Meyer-Sahling,
Mikkelsen e Schuster (2019) e € composta por 4 perguntas/itens. Sugere-se a partir da leitura
que a atracdo para o servico publico pretende avaliar 0 grau em que os inquiridos valorizam
0 servico publico, tendo por base a contribui¢do de cada um para 0 bem comum, como por
exemplo, enfrentar problemas sociais e ajudar a comunidade como recompensas primarias
do trabalho.

Os itens que compBem a variavel atracdo para o servico publico estdo presentes na

tabela 13:
Tabela 13 — Itens que compdem a varidvel Atragdo para o Servigo Pablico

Variavel Pergunta/ltem

ASP1 - Admiro pessoas que iniciam ou estdo envolvidas em atividades que
ajudam a minha comunidade.

ASP2 - E importante contribuir para atividades que abordem os problemas
Atracdo parao [ sociais.
Servico Publico

ASP3 - Um servico publico com significado é muito importante para mim.

ASP4 - E importante para mim contribuir para o bem comum.

Fonte: Elaboracédo propria
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4.4.2.4. Autossacrificio

A variavel autossacrifico foi retirada da leitura Meyer-Sahling, Mikkelsen e Schuster
(2019) e é composta por 4 perguntas/itens. Retira-se da leitura que, na ética das organizacgdes
publicas, é expectavel que quando as pessoas estdo dispostas a sacrificar os seus proprios
interesses, em prol de um bem comum, possam vir a tomar decisdes e a ter comportamentos
eticamente mais corretos. Este tipo de comportamento pode contribuir positivamente na

motivacao do trabalhador publico para a causa publica.

Tabela 14 — Itens que comp&em a varidvel Autossacrificio

Variével Pergunta/ltem

AS1 - Estou preparado para fazer sacrificios pelo bem da sociedade.

AS2 - Eu acredito em colocar o dever civico primeiro que eu.

Autossacrificio ) ) )
AS3 - Estou disposto a algumas perdas pessoais para poder ajudar a

sociedade.

AS4 - Eu concordaria com um bom plano para melhorar a vida dos pobres,
mesmo que isso me custe dinheiro.

Fonte: Elaboracéao propria

4.4.2.5. Justica Processual

Esta variavel pretende avaliar o grau em que os inquiridos acreditam que sdo tratados de
forma justa, se recebem explicacdes quando séo solicitadas ou se sdo ouvidos no contexto
organizacional.

A variavel justica processual foi retirada da leitura de Niehoff e Moorman (1993) e é
composta por 6 perguntas/itens.

Os itens que compBem a variavel sentimento de justica processual estdo presentes na
tabela 15.
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Tabela 15 — Itens que compdem a varidvel Justica Processual

Variavel Pergunta/ltem

JP1 - As decisfes relacionadas com trabalho sdo tomadas pelo superior
hierarquico de forma imparcial.

JP2 - O meu superior hierarquico certifica-se que ouve as preocupacdes de
todos colaboradores antes de tomar decisGes de trabalho.

JP3 - O meu superior hierarquico recolhe informac6es corretas e completas
antes de tomar decis6es de trabalho.

Justica Processual

JP4 - O meu superior hierarquico clarifica as decisdes e oferece informacgdes
adicionais quando os colaboradores pedem.

JP5 - Todas as decisdes de trabalho sdo aplicadas de forma consistente a
todos os colaboradores afetados.

JP6 - Os colaboradores podem questionar ou contestar decisdes de trabalho
tomadas pelo meu superior hierarquico.

Fonte: Elaboracéo propria
4.5. Analise e discussdo dos resultados

Na sequéncia da pesquisa empirica e dos dados recolhidos do inquérito, é necessario
realizar o tratamento e analise dos mesmos. Deste modo procedeu-se a analise psicométrica
das medidas, com recurso ao alpha de cronbach e andlise fatorial.

4.5.1. Estudo das qualidades psicométricas do instrumento de medida
4.5.1.2. Anélise Fatorial

De acordo com Pestana e Gageiro (2014), a analise fatorial € uma técnica que permite
reduzir o nimero de dados ligados entre si num namero inferior de fatores que as representa,
procurando assim explicar a correlacdo das variaveis analisadas, permitindo assim, aferir a
validade das variaveis que formam os fatores, indicando se medem ou ndo 0s mesmos
conceitos.

Para Hair, Black e Anderson (2014) é possivel que o tamanho da amostra faca variar o
nivel e significancia na analise das cargas fatoriais. Numa amostra de 120 inquiridos, a carga
fatorial seria significativa acima de .50, no entanto, valores entre .30 e .40 estdo como limite
aceitavel da contribuicao da variavel para a criacdo do fator.

Face ao exposto, apés a analise fatorial realizada, podemos verificar que as cargas
fatoriais da Atracdo para o Servico Publico - ASP, Motivacdo Intrinseca - MI, Satisfacdo

com a Avaliacdo de Desempenho — SAD, e Justica Processual sdo as variaveis mais
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significativas, contudo, Autossacrificio possui valores muito préximos de .50 podendo
assim, ser considerados aceitaveis e significativos.

Apresentam-se de seguida, na tabela 16 a analise fatorial:
Tabela 16 — Matriz de Componentes da Analise Fatorial

FATORE [COMPONENT [COMPONENT |COMPONENT |COMPONENT | COMPONENT
s E1l E2 E3 E4 ES5

ASP1 0,600
ASP2 0,659
ASP3 0,631
ASP4 0,515
AS1 0,526
AS2 0,654
AS3 0,640
AS4 0,417
MI1 0,655
MI2 0,699
MI3 0,651
MI4 0,623
MI5 0,702
MI6 0,597
SADI1 0,821
SAD2 0,697
SAD3 0,789
SAD4 0,672
SAD5 0,748
SAD6 0,601
SAD7 0,732
JP1 0,605
P2 0,726
JP3 0,691
P4 0,787
JP5 0,676

JP6 0,615
Fonte: Elaboracdo propria (processado pelo SPSS - Statistical Package for Social Sciences)

Foi também analisado 0 KMO — Kaiser-Meyer-Olkim Measure. O KMO é uma medida
estatistica que consiste em verificar a qualidade das correlagcdes entre variaveis, que pode
variar entre 0 e 1. Quando apresenta valores entre 1 e 0,9 € considerado muito bom. De
valores entre 0,9 e 0,8, considera-se bom. Entre 0,8 e 0,7 sdo medianos, entre 0,7 e 0,6 séo
valores razoaveis, e consideram-se fracos os valores entre 0,6 e 0,5. Valores inferiores a 0,5

séo considerados inaceitaveis. Os valores do KMO sdo apresentados na tabela seguinte:
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Tabela 17 — Valores KMO

Variavel KMO
Atracdo para o Servico Publico 0,84
Autossacrifico 0,73
Motivacéo Intrinseca 0,89
Satisfacdo com Avaliacdo de Desempenho 0,85
Justica Processual 0,87

Fonte: Elaboracdo propria (processado pelo SPSS)

Da andlise ao quadro de resultados da medida de adequacdo KMO, verificou-se que a
Atracdo para o Servi¢co Publico, a Motivacao Intrinseca, a Satisfacdo com a Avaliacdo de
Desempenho e a Justica Processual estdo com valores considerados bons. J& o Autossacrifico
obteve valores medianos. De referir que nenhuma das variaveis foi considerada com valor
fraco ou inaceitavel.
4.5.1.3. Alpha de Cronbach

Para analisar a consisténcia interna das escalas procedeu-se a determinacdo do
instrumento de medicdo Alpha de Cronbach das variaveis em estudo, que, segundo Pestana
e Gageiro (2014) é uma das medidas mais utilizadas para verificacdo da consisténcia interna
de um grupo de varidveis. Este instrumento apresenta uma consisténcia interna muito boa
para valores superiores a 0,9, para valores entre 0,8 e 0,7 consisténcia boa, consisténcia
razoavel para valores entre 0,7, consisténcia aceitavel para valores entre 0,7 e 0,6, e valores
menores do que 0,6 ndo sdo aceitaveis. Segue-se, na tabela 18, os resultados da analise da
consisténcia interna das escalas.

Tabela 18 — Consisténcia Interna

Varidvel Cronbach "
Atracdo para 0 Servico Publico 0,91
Autossacrifico 0,82
Motivacgdo Intrinseca 0,87
Satisfacdo com Avaliacdo de Desempenho 0,91
Justica Processual 0,96

Fonte: Elaboracdo propria (processado pelo SPSS)
Conforme se pode observar na tabela 18, as variaveis “Atracdo para o Servico Publico” e
“Satisfacdo com a Avaliacdo do Desempenho” e “Justica Processual” apresentam uma
consisténcia interna muito boa e a variavel “Motivagdo Intrinseca” apresenta uma

consciéncia interna boa. Comprovada a consisténcia interna das escalas, procede-se a
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especificacdo do modelo de investigacdo, com vista a verificar as hipéteses de trabalho
levantadas. Para este efeito, recorreu-se a analise correlacional e a andlise da regressdo

linear. Os resultados e a respetiva discussdo séo apresentados nos subcapitulos seguintes.
4.6. Analise e discussdo dos resultados da especificacdo do modelo de pesquisa

Ap0s a andlise psicométrica do instrumento de medida, segue-se para a especificagdo do
modelo de investigacdo, com o objetivo de testar e confirmar as hipéteses de trabalhado,
através da analise das correlagdes entre as variaveis, bem como com a analise da regressao
linear entre a variavel dependente e as varidveis independentes. Antes de iniciarmos a
demonstracdo destas estatisticas, apresentam-se os dados das médias e desvio padrdo de cada

uma das variaveis do modelo.
4.6.1. Médias Estatisticas e Desvio Padrao

Pestana e Gageiro (2008) sugerem que a média € uma medida utilizada de maneira a
resumir dados, e que o desvio padrdo da informacdo sobre a qualidade com que a média
descreve esses dados, logo, quanto menor for o desvio padrdo, menor sera a variabilidade

dos dados.

Na tabela seguinte podemos observar as médias e os valores do desvio padrdo das
variaveis em estudo:

Tabela 19 — Apresentacdo das médias e desvios Padréo

Variavel Média FI?ZZ\;iéOo
Atraco para o Servico Piblico 6,56 0,711
Autossacrificio 5,63 1,19
Motivacao Intrinseca 5,24 1,23
Justica Processual 4,69 1,87
Satisfagcdo com a Avaliacdo de Desempenho 4 1,56

Fonte: Elaboracdo propria (processado pelo SPSS)

Em conformidade com a tabela 19, verifica-se que as varidveis, atracdo para 0 servico
publico, autossacrificio, motivacdo intrinseca, ttm uma media proxima de 5 na escala de
Likert, confirmando uma média positiva.

A variavel justica processual também apresenta uma média positiva perto de 5 pontos na
escala de Likert. J& a Satisfacdo com a avaliacdo de desempenho, apesar de uma média

positiva com o valor de 4 pontos, foi a variavel com a média mais baixa.
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Face ao exposto, conclui-se pelo resultado das médias no diz respeito a variavel atragdo
pelo servigo publico, as pessoas valorizam uma cultura de servico publico estando
predispostas a ajudar o outro ou a contribuir para um bem comum.

De seguida, a varidvel autossacrifico, também se destaca nesta organizagao,
representando uma tendéncia dos trabalhadores em “dar mais de si” a organizagdo, estando
predispostas a ter comportamentos mais altruistas, que por sua vez podem gerar sentimento
de motivacdo (Meyer, 2019). Neste contexto, a variavel motivacéo intrinseca também surge
positivamente no contexto da organizagdo, podendo explicar o sentimento emocional
anterior.

Ja a justica processual, aparece positivamente no contexto da organizacgdo, enfatizando
uma percecao de que os trabalhadores séo tratados de forma justa.

Por sua vez, a satisfacdo com a avaliacdo de desempenho, deu-nos uma media neutra,
sendo a média mais baixa, constatando a necessidade de uma eventual reformulacdo do
sistema. Tal fator, alude pensar que, apesar da predisposi¢do dos trabalhadores para uma
cultura de servigo publico, com vontade de estar alinhado com os valores da organizagéo, de
prosseguir um bem comum, e com isto criarem uma ligacdo emocional que 0s motiva para
trabalhar, a avaliacdo de desempenho vem distorcer esta apeténcia.

4.6.2. Analise correlacional

Para aferir o grau de relacdo entre as variaveis foi utilizado o coeficiente de correlagdo R
de Pearson. Este coeficiente mede a associacdo linear existente entre as variaveis
quantitativas, e varia entre — 1 e 1 (Pestana e Gageiro, 2014). Quando as associa¢cdes sao
positivas (entre 0 e 1) as varidveis alteram-se no mesmo sentido, ou seja, quando uma
variavel aumenta a outra ira aumentar também. Ja quando as associagdes sao negativas (entre
-1 e 0) as variaveis movem-se no sentido inverso, queremos com isto dizer que, quando uma
aumenta a outra diminui. Segundo os mesmos autores, uma correlagdo com valores entre 1
e 0,9 é apontada como muito alta, entre 0,89 e 0,7 consideram-se fortes, valores entre 0,69 e
0,4 sdo moderados, entre 0,39 e 0,2 é tida como fraca e uma correlacédo até 0,2 € muito fraca.

Na tabela 20, apresentam-se as correlagdes existentes entre as varidveis em estudo,

identificando o valor da correlagdo e o seu nivel de significancia.
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Tabela 20 — Matriz de CorrelacGes das Varidveis

Atragio Satisfacao
parao ifi Motivacéo A c<l)_m x Justica
Servico Autossacrifico Intrinseca va dl:(;ao Processual
Publico
Desempenho
Atracdo parao |1,00
Servico Publico
Autossacrificio 657 1,00
Motivac¢éo A37** ,642%* 1,00
Intrinseca
Satisfacdo com | ,661** A67** ,638** 1,00
Avaliacéo de
Desempenho
** **
Justica Processual .229 0,177 374 ,661 1,00

Nota: **A correlagdo € significativa ao nivel 0,01 (2-tailed).
Fonte: Elaboracdo propria (processado pelo SPSS)

Analisando a tabela 20 pode concluir-se que a variavel Atracdo para o Servico Publico,

relaciona-se de forma positiva e com as variaveis:
» Autossacrificio (B=.66, p<0,01).
= Motivacdo Intrinseca (p=.44, p<0,01).
= Satisfacdo com a Avaliacdo de Desempenho (=.66, p<0,01).
= Justica Processual (B=.23, mas ndo significativa).

A Variavel Autossacrificio relaciona-se de forma positiva com as variaveis:

= Atragdo para o Servico Publico Autossacrificio (=.66, p<0,01).
» Motivacdo Intrinseca ($=.0,64, p<0,01).

= Satisfagdo com a Avaliagdo de Desempenho (=.47, p<0,01).

= Justica Processual (f=.18, mas ndo significativa).

A Variavel Motivacdo Intrinseca relaciona-se de forma positiva com as variaveis:

= Atracdo para o Servico Publico Autossacrificio (B=.44, p<0,01).
= Autossacrificio (=.0,64, p<0,01).

= Satisfacdo com a Avaliacdo de Desempenho (=.64, p<0,01).

= Justi¢a Processual (f=.38, p<0,01).

A Variavel Justica Processual relaciona-se de forma positiva com as variaveis:

= Atracdo para o Servico Publico (f=.23, mas néo significativa).
» Autossacrificio (f=.18, mas nao significativa).

= Satisfacdo com a Avaliacdo de Desempenho (p=.66, p<0,01).
» Motivagéo Intrinseca (p=.38, p<0,01).
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A Variavel Satisfacdo com a Avaliagdo de Desempenho relaciona-se de forma positiva com

as variaveis:
= Atracdo para o Servico Publico Autossacrificio (p=.66, p<0,01).
= Autossacrificio (p=.47, p<0,01).
= Justi¢a Processual (f=.66, p<0,01).
= Motivagdo Intrinseca (p=.64, p<0,01).
4.6.3. Analise Regressdo Linear
Segundo Pestana e Gageiro (2014) a regresséo linear serve para verificar as associacoes
existentes entre a variavel dependente (Y) e uma ou mais variaveis independentes(X), de
forma a mostrar o grau e a como estas explicam o comportamento daquelas.
Nesse sentido, pretende-se comprovar que as variaveis independentes Atracdo para o
Servigo Publico, o Autossacrificio, a Motivacao Intrinseca e a Justica Processual, explicam
0 comportamento da variavel dependente (Satisfacdo com a Avaliacdo de Desempenho),

testando assim a seguinte formula:

Y (Satisfacdo com a Avaliagdo de Desempenho) = B1 X1 (Atracéo
para o Servigo Publico) + B2 X2 (Autossacrificio) + B3 X3
(Motivacao Intrinseca) + B4 X4 (Justica Processual) + u
A tabela 21 apresenta os resultados da regressao linear:

Tabela 21 — Regressdo Linear

- . F .
Variavel Variavel Coef. | Std. : ) Durbin-
Dependente Independente B Error Sig- | VIF R R (pro)bab. Watson
(constante) 1190 |ns
Atragéo parao -.162 231 n.s 1,762
Satisf Servigo Publico
atisfagdo com — s
a Avaliacdo de | Autossacrifico |26 |-163 2439 | e02 | 643 2(3'55)8 2,081
Desempenho Motivacio | -356 |.140 |** |1,930
Intrinseca
Justica 504 |.072 xR 11.172
Processual

Nota: **p < 0,05; ***p < 0,01; n.s — ndo significativo
Fonte: SPSS (Statistical Package for Social Sciences)
Analisando a tabela 21 podemos verifica-se, através da estatistica F, 0 modelo tem um

grau significante bom (Field, 2017), que o modelo proposto é significativo, ou seja, que as
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variaveis independentes tém capacidade de explicar o comportamento da variével
dependente.

Da analise do Variance Inflation Factor (VIF), e partindo do pressuposto que as variaveis
sdo linearmente independentes, verificamos que ndo existe multicolinearidade das variaveis
independentes, pois os valores de VIF estéo abaixo de 10, ja que, segundo Pestana e Gageiro
(2014), valores acima de 10 podem indicar problemas de multicolinearidade.

No que diz respeito ao teste de Durbin-Watson, o mesmo é maior que 2, o que indica uma
fraca probabilidade de existéncia de autocorrelagcdo do modelo.

Segundo Field (2017) pode ser entendido como a quantidade de variacdo que é explicada
por outra varidvel. Ora, o coeficiente de determinagdo (R2) indica que as varidveis
independentes explicam 64,3% o comportamento da varidvel “satisfagdo com a avaliagao do
desempenho”.

Dos resultados obtidos podemos concluir que nem todas as variaveis exercem um efeito
significativo na satisfagdo com a avaliagdo do desempenho.

Nesta linha as variaveis independentes explicam a variavel dependente da seguinte forma:

« A satisfacdo com a avaliagdo do desempenho ¢é influenciada positiva e
significativamente pelo autossacrifico (f = 0,26 ¢ p < 0,05);

+ A satisfacdo com a avaliacdo do desempenho é influenciada positiva e
significativamente pela motivacdo intrinseca (§ = 0,36 ¢ p < 0,05);

« A satisfacdo com a avaliagdo do desempenho € influenciada positiva e
significativamente pelo sentimento de justiga processual (f = 0,50 ¢ p <0,01).

« A satisfacdo com a avaliacdo de desempenho é influenciada negativa e ndo

significativamente pela atragdo pelo servico publico (B =-0,16 e p n.s).

Por fim e ap0s a exposicdo dos resultados da analise do instrumento de medida e da
especificacdo do modelo para verificar as hipoteses de trabalho, conclui-se que a analise
psicométrica das medidas estd dentro dos valores desejaveis e o modelo especificado

apresenta uma adequacao satisfatoria.
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4.7. Discussao dos resultados

Apds a apresentacdo dos resultados, passamos para a sua discussao.

Os resultados da analise correlacional demonstra, num primeiro momento, que todas as
variaveis se encontram relacionadas positivamente entre si, confirmando assim, 0 modelo

de investigacdo proposto e as hipdteses levantadas.

No que se refere a Regressdo Linear Multipla constatou-se que a atracdo pelo servigo
publico ndo tem uma relacdo significativa com a variavel dependente, decorrendo deste facto

a aceitacdo e validacdo das seguintes hipoteses propostas:

. H1: A satisfacdo dos colaborados com a sua avaliacdo de desempenho esta relacionada

com a sua capacidade de autossacrificio.

. H3: A satisfacdo dos colaborados com a sua avaliacdo de desempenho esta relacionada

com a sua motivacao intrinseca.

. H4: A satisfacdo dos colaborados com a sua avaliacdo de desempenho esta relacionada

com a sua percecao de justica processual.

N&o se aceitando assim a Hipotese 2 - A satisfacdo dos colaborados com a sua avaliagao
de desempenho esta relacionada com a sua atracéo pelo servico publico.

A tabela 22 sintetiza os resultados apresentado.

Tabela 22 - Sintese dos resultados

Satisfaco com a Avaliacéo de Desempenho
Variaveis
Independentes 5
Resultados da Correlagéo Resultadlcj_da Regressao
de Pearson Inear
Atracéo pelo Servigo *) )
Publico
+ +
Autossacrificio ™ ™
o +) +)
Motivagéo Intrinseca
_ ) )
Justica Processual

Fonte: Elaborac&o propria
Dos resultados apresentados na tabela 22, € possivel verificar que os inquiridos atribuem
grande relevancia a todas as variaveis independentes, uma vez que todas elas influenciam

positivamente a satisfacdo com a avaliacdo de desempenho. Assim, podemos afirmar através
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dos resultados da analise correlacional e da regressdo linear que a Atragdo para o Servico
Publico, apesar de existir uma correlacdo com a Satisfacdo com a Avalia¢do de Desempenho,
esta ndo é explicada atraves da regressdo linear, ou seja, ndo se consegue prever gque a
variavel independente atracdo para o servi¢co publico, va influenciar a satisfacdo com a
avaliacdo de desempenho, rejeitando assim a hipotese (H2).

Relativamente a varidvel autossacrifico, certifica-se através dos resultadas da andlise
correlacional e da regressao linear que existe uma relacdo positiva na variavel satisfacao
com a avaliacdo de desempenho, confirmando assim a primeira hipotese (H1). Perry (1996,
p. 3) refere que “autossacrificio € a vontade de servir 0s outros em troca de recompensas
pessoais atingiveis”. Neste contexto, existe uma vontade de servir 0s outros em detrimento
dos seus proprios interesses, sendo que, este tipo de comportamento pode contribuir
positivamente para a sua motivacdo, e segundo Meyer (2019), esse tipo de sentimentos
podem gerar comportamentos mais éticos dentro das organizagdes, que por sua vez podem
ter um efeito positivo no resultado da avaliacdo, ou na relagdo com o avaliador, levando a
uma satisfacdo com a avaliacdo de desempenho. Deste modo, podemos aferir que 0s
trabalhadores desta organizacdo demonstram predisposi¢éo para ajudar os outros, que, sendo
esta uma organizacao publica, nos parece um recurso bastante significativo. Neste contexto,
no que diz respeito a varidvel motivacdo intrinseca, e segundo os resultados da anélise
correlacional e da regresséo linear, afirmamos que existe uma relagdo positiva com a
satisfacdo com a avaliacdo de desempenho, confirmando assim a hipo6tese (H3).

Para Bilhim (2013, p.291) refere-se a motivacdo quanto “a vontade de exercer elevados
niveis de esforco para que a organizacdo alcance os seus objetivos, esforco esse que é
condicionado pela forma como esta satisfaz algumas das necessidades do individuo ”. Do
estudo realizado na nossa organizacao publica, verificamos que na maioria das vezes 0s
trabalhadores sentem-se motivados. A motivagao é algo importante para a organizagdo como
alias, é reconhecido por Steers, et.al (2004), que uma forca de trabalho motivada é uma fonte
de vantagem competitiva para as organizagfes. Como tal, de forma a originar efeitos
organizacionais benéficos, a avaliagdo de desempenho deve ser enquadrada numa cultura de
transparéncia e de aceitacdo dos instrumentos pelos trabalhadores (Kuhlman, 2010).

Por fim verificou-se por meio dos resultados da analise correlaciona e da regressao linear
que a variavel justica processual tem uma relacdo positiva com a satisfagdo com a avaliagao

de desempenho, confirmando assim a Gltima hipotese (H4). E percebido através das
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respostas dos inquiridos que na média eles percecionam de forma positiva a justica com a
avaliacdo de desempenho. (Lira, Viseu e Silva, 2015). afirmam que o sistema de avaliagcdo
apenas podera ser uma verdadeira ferramenta motivacional se os avaliados perceberem as
suas avaliacbes como sendo justas e precisas e estejam satisfeitos com estas.

Deste modo, podemos perceber que ndo é suficiente os trabalhadores estarem motivados, ou
que detenham capacidades de autossacrificio ou cultura de servigo publico, é necessario que

percecionem a sua avaliacdo como justa para que possa estar satisfeito com a mesma.
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CAPITULO V — CONCLUSAO

O presente estudo revelou que os trabalhadores com caracteristicas de autossacrificio,
motivados intrinsecamente e com percecao positiva de justica podem estar satisfeitos com a
Avaliacdo de Desempenho.

O processo de avaliacdo do desempenho faz parte da vida das organizagdes, no entanto,
para que este processo seja benéfico, € necessario que 0s intervenientes, quer
individualmente, quer coletivamente, detenham o necessario conhecimento das varias etapas
do processo e que estejam interessados em alcancar melhores resultados.

A avaliacdo do desempenho tem interferéncia em varias areas da gestdo organizacional,
como por exemplo, com questdes salariais, com promocdes, com a progressdo na carreira,
com o levantamento das necessidades formativas, entre outros aspetos. Uma vez que este
instrumento tem assumido um crescente destaque no seio das organizagdes, a opinido que
os trabalhadores tém acerca do sistema de avaliacdo do desempenho (em relacdo aos
objetivos, ao processo e aos resultados) € importante.

Como um instrumento de apoio a gestdo e como um fator de mobilizagcdo em torno da
missdao dos servicos e organismos, a avaliacdo do desempenho deve ser vista como um
estimulo ao desenvolvimento das pessoas e a melhoria da qualidade dos servicos. Segundo
Denisi e Pritchard (2006), a satisfagdo com a avaliagdo de desempenho pode ser um fator
motivacional importante para o desempenho futuro dos trabalhadores avaliados.

O SIADAP é um sistema de avaliacdo do desempenho que deve ser capaz de abracar
todos os objetivos mencionados, uma vez que tem como objetivo, alias na propria Lei n.°
66-B/2007, de 28 de dezembro (cf. Alinea d) do art.6°), a melhoria da qualidade e do
desempenho na administracdo publica, devendo ser capaz de permitir identificar
necessidades de formacdo enquadradas nas funcgdes atribuidas ao trabalhador e de acordo
com os recursos disponiveis. Este sistema, pode ser encarado como uma importante
ferramenta motivacional, desde que os avaliados percecionem que este € justo, preciso e
esteja satisfeito com eles (Lira, Viseu e Silva, 2015). Para tal, incentiva a que haja uma
proximidade entre supervisores e demais colaboradores das organizagdes, fornecendo, no
seu processo ocasides (reunido entre avaliador e avaliado para contratualizagdo dos
objetivos) que permitem que o gestor esteja a par do que os restantes trabalhadores sentem
em relacdo a si mesmo, aos seus pares e a organizacao.

Foi nesta linha de pensamento que o estudo de caso se desenvolveu e concretizou.
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Os resultados do estudo indicam que os colaboradores quando estdo mais motivados,
predispostos a um esfor¢o maior para atingir um bem maior tém sentimento positivo em
relacdo a sua avaliacdo de desempenho.

5.1. Implicagdes para a Administracéo publica

Os resultados do estudo de caso indicam que as técnicas de gestdo de recursos humanos
relativas a avaliacdo de desempenho dos trabalhadores, a motivacdo dos trabalhadores com
a organizacao e a percecao de justica, contribuem para a uma satisfacdo com a avaliacdo de
desempenho. Apesar destes resultados, parece ser necessario maior empenho dos gestores
publicos para assegurar uma aplicacdo mais préspera na organizagdo publica estudada.

A avaliagdo de desempenho torna-se uma ferramenta essencial na administracéo publica,
pois quando bem aplicada, poderé influenciar a motivagdo de um trabalhador para a melhoria
do seu desempenho, contudo, importa referir que a necessidade de um
acompanhamento/monitorizacdo dos desempenhos do trabalhador publico e o feedback que
advém da mesma sdo essenciais para a resposta a questdes organizacionais como o
levantamento das necessidades de formacé&o, verificacdo de um eventual reaproveitamento
do trabalhador para o desempenho de outras funcdes e identificacdo de chances de
desenvolvimento da carreira.

O que tem sido desenvolvido até aqui, tem ido na direcdo de uma maior transparéncia,
accountability e qualidade de servigo. No entanto, ha elementos que necessitam de mudanca
para potenciar melhores resultados. E o caso da comunicagdo, em termos de feedback, no
que toca a avaliacao de cada trabalhador, de forma a criar um maior envolvimento do mesmo,
a comunicacdo deveria ser feita com maior frequéncia e ndo apenas nas datas prevista para
a formulacdo/reformulagéo dos objetivos e a discussao da avaliacdo em si.

5.2. Limitacgdes do trabalho

Destaca-se como limitacdo do presente estudo o numero reduzido da amostra e o facto de
ser uma amostra por conveniéncia, ndo permitindo, por estas razdes, generalizar as
conclusdes.

Também poderia trazer beneficios para a investigacdo a utilizacdo de método misto,
quantitativo e qualitativo, por exemplo, o reforco de uma entrevista, de forma a poder-se

reforcar a metodologia qualitativa.
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5.3. Direcéo para futuros trabalhos

Como janelas de investigacdo futura, seria potencialmente interessante aplicar o inquérito
a outras instituicGes publicas, nomeadamente aos Institutos Publicos incluindo os seus
servigos regionais e locais, Dire¢Ges-Gerais, entre outras, na medida em que a amostra do
presente estudo apenas contou com representacdo de ambito distrital, 0 que permitiria
comparar os resultados tendo em conta as diferentes instituicbes com distintos servicos.

Para futuros trabalhos, recomendar-se-ia a recolha uma amostra de maiores dimensdes e
0 recurso a técnicas qualitativas suplementares a abordagem quantitativa, bem como, a
tentativa de verificar se os niveis de satisfacdo nas diferentes hierarquias diferem, uma vez

gue protagonizam papéis e funcdes diferentes no processo de avaliacdo de desempenho.
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Apéndice | - Questionario

Tendo em conta a natureza do seu trabalho e a sua relagdo com a instituicao, por favor indique o seu
grau de concordancia com as seguintes afirmacoes:

. Néo
Discordo concordo Concordo
totglmente nem d¥scordo totalme@te

No Ok N

©

10.
11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.

18.
19.
20.
21,
22,

Sinto-me emocionalmente ligado a esta organizac&o.

Sinto um forte sentimento de pertenga & minha organizacéo.

Esta organizacéo tem muito significado pessoal para mim.

Eu realmente sinto como se os problemas desta organizacéo fossem meus.
Sinto-me como “parte da familia” na minha organizagao.

Gosto de falar da minha organizagdo com pessoas que estdo fora dela.

E importante que os cidad&os possam contar com a prestacdo continua de servigos
publicos.

Acho que a igualdade de oportunidades para os cidaddos é muito importante.

E fundamental que os interesses das geracdes futuras sejam tidos em consideracéo
no desenvolvimento de politicas publicas.

Agir com ética é essencial para os funcionarios publicos.

Sinto-me solidario com a situagdo dos desprivilegiados.

Tenho empatia por pessoas que enfrentam dificuldades.

Fico muito chateado quando vejo outras pessoas a ser tratadas injustamente.
Considerar 0 bem-estar dos outros € muito importante para mim.

Um Servico publico com significado é muito importante para mim.

E importante para mim contribuir para o bem comum.

Admiro pessoas que iniciam ou estdo envolvidas em atividades que ajudam a minha
comunidade.

E importante contribuir para atividades que abordem os problemas sociais.

Estou preparado para fazer sacrificios pelo bem da sociedade.

Eu acredito em colocar o dever civico primeiro que eu.

Estou disposto a algumas perdas pessoais para poder ajudar a sociedade.

Eu concordaria com um bom plano para melhorar a vida dos pobres, mesmo que
isso me custe dinheiro.
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Tendo em conta a satisfacdo com o seu trabalho e o processo de avaliacdo de desempenho, indique por
favor o seu grau de concordancia com as seguintes afirmacoes:

. Nao
Discordo concordo Concordo
totglmente nem d¥scordo totalmecte

23.
24,
25.
26.
27,
28.
29.
30.
31.
32.

33.

34.
35.

36.

37.
38.
39.
40.
41.
42.
43.
44,
45.
46.
47.
48.
49.
50.
51.

Gosto das tarefas que faco no meu trabalho. 1 2 3 4 5 6 7
O meu trabalho é tdo interessante que é uma motivacdo em si mesmo. 1 2 3 4 5 6 7
No meu trabalho, as tarefas que realizo representam uma for¢a motriz. 1 2 3 4 5 6 7
O meu trabalho tem significado para mim. 1 2 3 4 5 6 7
Eu sinto-me satisfeito ao ser pago por um trabalho que eu gosto tanto de fazer. 1 2 3 4 5 6 7
O trabalho é como um hobby para mim. 1 2 3 4 5 6 7
Estou satisfeito com a forma como a minha organizacdo me fornece feedback. 1 2 3 4 5 6 7
O feedback que recebo sobre como fago meu trabalho é altamente relevante. 1 2 3 4 5 6 7
O feedback que recebo esta de acordo com o que realmente eu alcancei. 1 2 3 4 5 6 7
A minha organizagdo parece mais comprometida em fornecer feedback positivo 1 5 3 4 5 6 7
para o0 bom desempenho do que criticar o0 mau desempenho.

Eu acho que a minha organizacdo tenta conduzir a avaliacdo de desempenho da 1 5 4 5 6 4
melhor maneira possivel.

A minha organizag&o reconhece o bom desempenho. 1 2 3 4 7
A ava_liagr?}o de desempenho tem valor para mim, bem como para a minha 1 5 3 4 5 6 4
organizacao.

Quase sempre tenho um desempenho melhor do que o que pode ser caracterizado

como um desempenho aceitavel. 1 2 3 4 S 6 !
Frequentemente tenho um desempenho melhor do que o esperado. 1 2 3 4 5 6 7
Costumo empregar um esforco extra na realizacdo do meu trabalho. 1 2 3 4 5 6 7
Eu tento trabalhar o0 méximo possivel. 1 2 3 4 5 6 7
A qualidade do meu trabalho é excelente. 1 2 3 4 5 6 7
Eu intencionalmente emprego muito esforgo para realizar bem o meu trabalho. 1 2 3 4 5 6 7
O meu horario de trabalho é justo. 1 2 3 4 5 6 7
Penso que 0 meu escaldo salarial é justo. 1 2 3 4 5 6 7
Considero que a minha carga de trabalho é bastante justa. 1 2 3 4 5 6 7
De maneira geral, os prémios que recebo neste trabalho sdo bastante justos. 1 2 3 4 5 6 7
Sinto que as minhas responsabilidades no trabalho sdo justas. 1 2 3 4 5 6 7
Provavelmente vou procurar um novo emprego no préximo ano. 1 2 3 4 5 6 7
Talvez va deixar o meu emprego atual no préximo ano. 1 2 3 4 5 6 7
Provavelmente irei procurar ativamente um novo emprego nos proximos trés anos. 1 2 3 4 5 6 7
Muitas vezes penso em abandonar meu emprego atual. 1 2 3 4 5 6 7
Né&o vejo muitas perspetivas para o futuro nesta organizacao. 1 2 3 4 5 6 7
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Tendo em conta a relacdo que mantém com o seu supervisor/chefe e colegas, por favor indique o seu
grau de concordéncia com as seguintes afirmacoes:

. Nao
Discordo concordo Concordo
totilmente nem d¥scordo totalmegte

52.

53.

54.

55.

56.

o7.

58.

59.

60.

61.

62.

63.

64.

65.

66.

67.
68.
69.
70.
71.
72.
73.

Quando sao tomadas decisfes sobre 0 meu trabalho, 0 meu superior hierarquico
trata-me com delicadeza e consideracéo.

Quando sao tomadas decis6es sobre o meu trabalho, 0 meu superior hierarquico
trata-me com respeito e dignidade.

Quando séo tomadas decisdes sobre 0 meu trabalho, 0 meu superior hierarquico é
sensivel as minhas necessidades pessoais.

Quando séo tomadas decisdes sobre 0 meu trabalho, 0 meu superior hierarquico
mostra preocupacgdo com os meus direitos enquanto colaborador.

Quando toma decisdes sobre 0 meu trabalho, 0 meu superior hierarquico fornece
explicacBes que fazem sentido para mim.

Quando séo tomadas decisdes sobre o meu trabalho, 0 meu superior hierarquico lida
comigo de forma honesta.

Relativamente a decisdes tomadas sobre 0 meu trabalho, 0 meu superior hierérquico
discute as implicacdes dessas decisbes comigo.

O meu superior hierdrquico explica de forma bastante clara qualquer decisao
tomada em relacdo ao meu trabalho.

O meu superior hierarquico fornece justificacdes adequadas sobre decisGes tomadas
sobre o meu trabalho.

O meu superior hierarquico certifica-se que ouve as preocupacdes de todos
colaboradores antes de tomar decisdes de trabalho.

O meu superior hierarquico recolhe informacdes corretas e completas antes de
tomar

decisoes de trabalho.

O meu superior hierérquico clarifica as decisdes e oferece informagdes adicionais
quando os colaboradores pedem.

Os colaboradores podem questionar ou contestar decisdes de trabalho tomadas pelo
meu superior hierarquico.

As decisdes relacionadas com trabalho sdo tomadas pelo superior hierarquico de
forma imparcial.

Todas as decisGes de trabalho sdo aplicadas de forma consistente a todos os
colaboradores afetados.

Existe desentendimento entre os colegas do meu departamento.

Existe diferencas de personalidade entre os colegas do meu departamento.

Existe tensdo entre os colegas do meu departamento.

Existe conflito emocional entre os colegas do meu departamento.

Penso que os meus colegas sdo muitos prestaveis.

Confio nos meus colegas de trabalho.

Os meus colegas fornecem-me informagdes e conselhos importantes que facilitam o
meu desempenho no trabalho.
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Por ultimo, solicitamos-lhe alguma informacao para efectuarmos o tratamento global dos dados.

Por favor indique:
Idade: [] <25 anos [_]26 a 35 anos [_]36 a 50 anos [_]+51 anos

Sexo: [J Masculino [J Feminino

Habilitacdes Literarias: [_]< Ensino Basico [_JEnsino Secundario []Licenciatura [_]Mestrado [ ]

Doutoramento _

62



Ha quantos anos trabalha nesta organiza¢&o? [_]Menos de um ano [_]Entre 1 e 5 anos [_|Entre 5 a 10
anos [_]Mais de 10 anos

Tipo de Vinculo Laboral? [JContrato de Trabalho em Fung&es Publicas por Tempo Indeterminado [JContrato
de Trabalho em FuncGes Publicas a Termo Certo [IContrato de Trabalho em Funcdes Pdblicas a Termo Incerto

Funcdo: [IAssistente Operacional [JAssistente Técnico [/Técnico Superior [IDirigente

FIM. MUITO OBRIGADO PELA SUA COLABORAGAO
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