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Abstract

Motivation: Auditing is not merely a collection of technicahsks but also a
programmatic idea circulating in organizational ieowvment, an idea which promises a
certain style of control and organizational tramepay (Power, 1998, p. 122)
Performance appraisal within public organizatiomsito promote this organizational
transparency and promote learning and improvemeaegs both for employees and for
the organization. However, we suggest that behimalear intentions, there are some
other goals tied to performance appraisal thatccbalseen as components of a discipline
and surveillance systems to make the employee “kbtay calculable and administrative
object” (Miller and Rose, 1990, p. 5).

Objective: In Portuguese public organizations, performanceragpal follows the
SIADAP (Performance Appraisal Systems for PubliovAmistration). The objective of
this study is to capture whatever employees of ipubiganizations (appraisers and
appraisee) perceived the performance appraisamy&IADAP) as an appraisal model
that promotes equity, learning and improvementust ps an instrument of control to
which they feel dominated and watched over.

Method: We developed an in-depth qualitative case studyngusemi-structured
interviews with appraisers and their subordinateshe administrative department of a
university institute of Medicine. The discourse thie participants was theoretically
analyzed based on Foucauldian framework. Prior ualitgtive data collection, we
collected quantitative data, with a questionnaitme,measure the (un)satisfaction of
employees with the all appraisal system.

Findings: Although some key points of Foucault perspectiverewaentified, its
framework revealed some limitations to capture #llecomplexity of performance
appraisal. Qualitative data revealed a signifitantlency in discourses of appraisers and
their subordinates considering SIADAP as an insawmimthat's aims to introduced
political rationalities and limits to the employgpromotions within their careers.
Contribution: This study brings a critical perspectives and newights about
performance appraisals in Portuguese’s public adinations. It is original contribution
to management of human recourses in public admatish and primary to audit of

performance appraisal systems.
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Resumo

Mtivacdo: A auditoria ndo é apenas um conjunto de procedmsetécnicos, mas
também uma ideia programatica circulando no ambienganizacional, uma ideia que
promete um certo estilo de controlo e transparémganizacional (Power, 1998, p 122).
A avaliacdo de desempenho na organizacdo pubiactano objetivo promover esta
transparéncia organizacional e promover o procdssaprendizagem e aperfeicoamento,
tanto para os empregados como para a organizagéte tMabalho n6s sugerimos que por
tras destas intencdes de primeira linha, ha algutres objetivos ligados a avaliacao de
desempenho que podem ser vistos como componentesndsistema disciplinar e
vigilancia que pretende transformar os empregado%objetos decifraveis, mensuréreis,
e administravel" (Miller e Rose, 1990, p. 5).

Objetivo: Nas organizacdes publicas portuguesas, avaliagddedempenho segue o
SIADAP (Sistema de Avaliacdo de Desempenho da Adinacdo Publica). O objetivo
deste estudo é o de captar o0 modo como os fun@snde organizacdes publicas
(avaliadores e avaliados) perceberam o sistemaalmgéo de desempenho (SIADAP),
como um modelo de avaliacdo que promove a equidaderendizagem e a melhoria ou
apenas como um instrumento de controlo relativaenaatqual se sentam dominados e
vigiados.

Método: Foi desenvolvido um estudo de caso qualitativo p@io de entrevistas
semiestruturadas com os avaliadores e 0s seus dsudmos no departamento
administrativo de um instituto universitario de Mmola. O discurso dos participantes foi
teoricamente analisado com base no quadro de arfaigcauldiano. Antes do estudo
qualitativo, foram recolhidos dados, através dequestionario, para conhecer o nivel de
(in) satisfacdo dos empregados com todo o sistenaaaliacao.

Resultados: Embora tenham sido identificados alguns pontos<tta perspectiva de
Foucault, seu quadro revelado algumas limitacoes gagpturar a complexidade de todos
de avaliacdo de desempenho. Os dados qualitativostralam uma tendéncia
significativa nos discursos de avaliadores e seb®rdinados considerando SIADAP
como um instrumento que visa introduzir racionalepoliticas e limites na progresséo
nas carreiras dos empregados.

Contribuicdo: Este estudo traz uma perspectiva critica e uma pevcepcao sobre a
avaliagdo do desempenho na administragdo publicaiguesa. E uma contribuico
original para a gestdo de recursos humanos na mdiragéio publica e principalmente

para a auditoria aos sistemas de avaliacdo de gesbm
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Introducao

As expressoes “indicadores de desempenho” e “medidgadesempenho” sao
utilizadas em diversos contextos, e nem sempre comesmo significado. Os
indicadores de desempenho respondem a uma gramdesidade de destinatarios e
propésitos, e versam sobre o desempenho duma gdindesidade de objectos de
avaliacdo, nomeadamente de organizacfes privadas ¢c sem fins lucrativos), de
organizacdes publicas (com ou sem gestdo empi¢sdaanstituicbes governamentais,
e ainda de individuos. (Silva, 2010, p. 175)

Com a expansdo econdmica do pés-guerra, o Estadopa assumir um vasto
conjunto de responsabilidades sociais, 0 que poawvagn aumento significativo das
estruturas do Estado, com um consequente aumerdesga&sa. Por isso, € natural que,
com o abrandamento do crescimento econdmico seartergxperimentado diversas
reformas do sector publico no sentido de travaresaimento desta despesa. As mais
recentes tém sido inspiradas nos principios da N&estdo Publica (NGP). O foco na
avaliacdo de desempenho, nomeadamente na avatiagdodividuos € um dos aspectos
que vem reforcado com a disseminacéo dos princi@ddGP. “As pessoas e 0 modo de
as gerir — sdo as mais importantes fontes de suass Organizagbes. As pessoas
substituiram outras fontes de sucesso do passBdihi 2002,31)

A Gestao por Objectivos, metodologia gestionarappsta por Drucker nos finais
do século XX assenta basicamente na adopc¢éo destema de gestdo estabelecido num
conjunto de indicadores, tendo como prioridade mpmimento de metas pré-definidas e
quantitativas.

A questao que se coloca é saber em que medidaa esfiorma e a mudanca de
paradigma introduzida com as ideias da gestaotadarpelos resultados ira influenciar a
cultura administrativa vigente. (Durdo, 2011, p33}-

A avaliacdo do desempenho de uma grande parte m@dmlitadores da
Administracdo Publica € feita dentro do quadro llelga Subsistema de Avaliacdo do
Desempenho dos Trabalhadores da Administracdoda(@iADAP).

O SIADAP é encarado como uma das principais mudangaoduzidas pela
actual reforma da AP Portuguesa, tendo como fiadédprincipal contribuir para a
melhoria de desempenho e de qualidade do mesmac@do com o estabelecido no
ponto 2 do Artigo 1°. Da Lei n° 66-B/2007: “O SIAB visa contribuir para a melhoria
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do desempenho e qualidade de servicos da AP, mar@r@ncia e harmonia da accéo dos
servigos, dirigentes e demais trabalhadores e pamromocdo da sua motivacéo
profissional e desenvolvimento de competéncias “.

A avaliacdo do desempenho assume actualmente umenshio estratégica na
gestdo das organizacdes publicas. Com a introdig&oiotas maxima para os patamares
de avaliagdo mais elevados tornam a avaliacdo dengenho numa ferramenta de
promocao da competicdo entre trabalhadores. Parsdeke, os efeitos potenciais desta
avaliacdo, nomeadamente em termos de promocdo meir&a com consequentes
vantagens remuneratorias transformaram a avalidgddesempenho numa potencial
fonte de conflito entre trabalhadores e entre adalies e avaliados.

Neste contexto a auditoria a avaliacdo de desempedsume um papel
importante ndo s6 para (i) validar os instrumenérnicos que suportam a avaliagao,
nomeadamente a fiabilidade da informacao utilizado processo de avaliacdo e o
respeito pela legislacdo aplicavel, amenizandomaggitenciais conflitos que surjam
devido a falta de confianca entre as partes erdedvino processo de avaliacdo; mas
também para (ii) numa perspectiva de longo prazajaa e questionar o proprio modelo
de avaliacao.

Focando a nossa atengcdo neste Ultimo propdsitoudaoda a avaliacdo do
desempenho, importa, portanto, analisar a infl@&gdoi SIADAP no comportamento dos
trabalhadores e compreender como os Recursos Hsm@te) percepcionam esta
avaliacdo de desempenho.

Neste trabalho procuramos (i) saber se a justicaq@idade, dois pilares
estruturantes de um sistema de avaliagcdo eficies#ie, atributos reconhecidos no
SIADAP pelos trabalhados sujeitos a avaliacdo)ed@ntificar o problema estrutural do
SIADAP.

Foucault recorre a metafora do Panopticon parardiuss relacdes entre os
sistemas de controlo social e as pessoas em swa sujeicao disciplinar. Na sua
perspectiva, instituicbes como prisées, hospitssplas, entre outras, sdo maquinas de
controlo social que condicionam o comportamentoirttividuo, domesticando-o e
normalizando-o0s. Para o efeitos as organizacfamaistemas de observacdo andénimos
gue produzem conhecimento e, consequentemente, aodbservador.

O poder da normalizacdo imp6e homogeneidade masétanmdividualiza pois
torna possivel percepcionar as falhas, determisanieis, obter especializacdo e render

as diferencas Uteis (Foucault, 1977c: 184). “O @E®ucault revela € que, por detras da
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fachada de eficiéncia, equidade, ou humanidadeafie@am as organizacdes formais de
todos os tipos encontra-se distintas concentrag@gmder e conhecimento.” (McKinlay
e Starkey, 1998, p. 2)

Ele questiona conceitos comuns como a justicaiguaddade e pergunta de onde
nasceram estes conceitos e quem é que eles bamefigi neste contexto, ha que ter
atencdo aos detalhes; é o detalhe que eventualinentelualiza as pessoas (Marshall,
1996)

A luz da sua tese, o sistema de avaliacido do SIARAR a sua pretensa objectividade e
imparcialidade pode ser visto como um elementgyratge do “Panopticon”. Visto nesta

perspectiva, é pertinente perguntar:

O SIADAP ¢ percepcionado pelos sujeitos avaliadoaacum modelo de avaliagédo justo|e
equitativo que promove o desenvolvimento profissiau como um instrumento de controjo

relativamente ao qual se sentem dominados e vigffado

Para responder a esta questdo, desenvolvemos udo el caso estruturado nas
seguintes fases/etapas de investigacao:
(i) Analise geral da unidade de investigacao.
(i) Diagnéstico preliminar para captar o nivel de (gatisfacdo dos sujeitos
avaliados em relagdo ao quadro de referéncia dD/APA
(i) Estudo qualitativo para captar as percepcdes desosuavaliados sobre o
sistema de avaliacdo do desempenho.
(iv) ldentificacdo dos problemas estruturantes do SIADAP
Trata-se de um estudo de caso com o qual espe@nwiuir para a discussao de
um assunto muito pouco explorado na literatursmecessidade de auditar os sistemas de
avaliacdo de desempenho, analisando se de fat@sporrdem e respondem aos
objectivos para os quais foram concebido e impl¢ates, contribuindo assim para a
identificacdo dos seus problemas estruturais. Siénasera possivel evidenciar potenciais

desvios face aos efeitos desejados e apresenfarspas de alteracdo eficazes.
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Il. Avaliacdo de desempenho na administracdo publi
2.1. Avaliacéo de desempenho

A avaliacédo do trabalho e do relacionamento intspal de um individuo, em
contexto organizacional, € um processo informalapogre a todo 0 momento.
As pessoas sdo observadas e avaliadas pelos sfas, dubordinados, os seus pares e
pelos colaboradores de outros sectores com osigteiggem no dia-a-dia.
A avaliacdo ndo € um tema recente, sempre exlslista um individuo exercer poder

sobre outrem, seja este escravo, servo ou empre@adw Camara (1999: 58) refere:
“Avaliacdo de Desempenho, entendida como um juizovalor sobre a forma como
alguém executou uma tarefa ou uma funcdo sempstiteXde facto, quando no Velho
Testamento lemos a passagem que descreve comoiargaaiibrado, castigou o servo
infiel estamos perante uma avaliagdo de desempeahservo, que ficou aquém das

instrucdes ou expectativas do seu senhor”.

7z

A avaliagdo € também um processo de avaliagdo formas organizagoes;
constitui o fecho do ciclo de desempenho e tem colyectivo obter os resultados
desenvolvidos pelo colaborador, e relacionar a&ocomo estes foram atingidos.

De acordo com Camara, P (2012, p. 69), a avaliGc@mn processo de medicao,
tal como um mecanismo emocional’. E portanto, uoc@sso complexo que além de
medir os resultados alcancados pelo colaborador,us impacto na sua motivagéo,
autoestima e sentimento em fung&o ao seu grupo.

Além disso, é importante que seja preparado e @iholicom todo o rigor para
recolher aspectos positivos que dele possam rescitaforme Mohrman et. al., op. cit.
pp.3-4 (1989) sintetiza:

» Permite desenvolver uma motivacdo acrescida palteorae o desempenho;

» Resulta num acréscimo da autoestima do avaliado;

= O avaliador pode adquirir um conhecimento maisfapaado do avaliado;

» Pode resultar numa clarificagdo e melhor defing@duncao do avaliado;

= E uma forma valiosa de comunicacao;

= Os participantes ganham uma melhor compreensao idigsativas de

desenvolvimento que acrescentam valor;

» Fundamenta uma atribuicdo equitativa de recompendaspromocaes;
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= Clarifica os objectivos organizacionais e facilitaua aceitacao;

» A informacédo resultante da avaliacdo permite aswrorgcdes fazer um melhor
planeamento dos recursos humanos, para além ddawvaii desenvolver
programas de formacéao.

Avaliar o desempenho significa fazer uma apreciagstematica acerca da actuacao
de um subordinado no cargo que ocupa e o seu tegppotencial de desenvolvimento,
no passado, comparando os resultados obtidos cailo gge era esperado, com o intuito
de o ajudar, isto €, fornecer-lhe esclarecimentisesa sua actuacdo de modo a que
possa aperfeicoa-la e sem diminuir a motivacaaeddrabalho.

Por essa razdo, uma boa avaliagdo tem, pois, @idaga de melhorar o desempenho
individual e organizacional.

De acordo com Mohrman et al. (1989) a definicioddsempenho, mais tarde
adoptada por Caetano (2008), corresponde a "um utxge envolvido num
comportamento, huma situagéo para atingir um ol

O desempenho de um colaborador reflecte o sucessmsncesso de uma
organizacao e é por este motivo que a sua inclngdmrganizacfes tem assumido um
papel importante.

Para Rocha (2005: 189):

“Sédo varios os conceitos de avaliagdo de desemp&mhdermos gerais pode definir-se
como a sistematica apreciagdo do comportamentadiwiduo na fungcdo que ocupa,
suportada na analise objectiva do comportamentoodeem no trabalho e comunicacgao

ao mesmo resultado da avaliagcdo”.

E um instrumento pertinente que tem um impacto napte na gestdo dos
recursos humanos, através da qual, os gestoresgemms avaliar o desempenho dos seus
colaboradores, medindo assim os efeitos da formegé@entificando o seu contributo.
Cada vez mais, verifica-se a adopc¢ao desta fertameas organizacoes.

A avaliacdo de desempenho ndo deve apenas memsdesempenho passado
mas mormente valorizar a melhoria dos desempenihao§.

Conforme a afirmacé&o de Almeida (1996: 15), a acal de desempenho:

“Pode ser definida como um processo pelo qual urganizacdo mede a eficiéncia e
eficacia dos seus colaboradores. No geral, o psocesrve como uma ferramenta de
auditoria e controlo da contribuicdo para os objeste/ou resultados dos participantes

organizacionais.”

Uma das mais-valias da avaliacdo de desempenhe pegmite gerir e medir 0s

recursos humanos. E através destes sistemas dmcauval que as organizagdes
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conseguem validar métodos de recrutamento e seledigignosticar as necessidades de
formacao para a melhoria de desempenho do colatioi@desenvolver as suas carreiras e
também fornecer informacdes decisivas sobre osiasldonificacbes e promocgdes a
administracdo de recursos humanos, proporcionangsima o crescimento e
desenvolvimento da pessoa avaliada.

Como argumenta Rato, (2004: 26):

“Nao se conhecem exemplos de organizagBes publicasprivadas que tenham
conseguido aperfei¢coar os seus respectivos nieededempenho sem dedicar atengéo,
tempo e importancia aos sistemas de avaliacdo emgsos humanos, visando a sua
valorizagdo pessoal e o desenvolvimento das saeeigipazes de criar um ambiente de
trabalho orientado para a mudanca de comportamentwssentido de uma maior

responsabilizacao dos diversos actores intervargént

As avaliacOes, além de desenvolverem o didloge enavaliador e o avaliado sobre os
desempenhos passados, permitem também, no quiee aes dirigentes, aproveitar o
potencial das equipas de trabalho, incentivar anale dos objectivos e melhorar a
comunicacdo com 0s seus colaboradores. J& emaedasacolaboradores, a avaliacdo
possibilita a obtencdo dimedback isto €, aquilo que foi valorizado do seu trabalho
identificando qual foi o seu contributo para a oigacéo, orientando o avaliado para o
seu proprio desenvolvimento pessoal e progressd&oalaarreira. Outro beneficio é que
possibilita a descoberta de talentos, pela ideatio das qualidades durante o processo
avaliativo. Como salienta Manzoni (2002, p.114)r“tkeedback aos seus colaboradores,
especialmente quando o seu desempenho fica aqueexdactativas, € um dos papeéis
mais cruciais que desempenha o gestor”.

No que diz respeito a qualquer organiza¢do publicprivada, de modo a atingir
as metas, torna-se indispensavel ter instrumentasa pmedir a performance
organizacional com o objectivo de a gerir e a nmalhd aqui que reforcam os sistemas
de avaliacdo de desempenho que sao uma ferramsseaceal para monitorizar e
controlar o desempenho da organizagdo como um todesempenho de cada uma das
areas funcionais e por fim, o desempenho individeatada colaborador.

A Avaliacdo de Desempenho constitui nos temposaectuma abordagem
estratégica integrada para proporcionar o sucesgergado das organizacdes. (Proenca,
2007). Ou seja, os sistemas de avaliacdo de desbmmgganizacionais sdo a ponte
entre 0s objectivos, a estratégia organizacional eémportamento dos gestores; o0s
objectivos e a estratégia representam os interelesésdas as partes interessadas. Pode

ser definido como um conjunto de indicadores deigenho que possibilitam a tomada

11



UMA PERSPECTIVA FOUCAULDIANA DA AUDITORIA A AVALIAG AO DE DESEMPENHO NA ADMINISTRAGAO PUBLICA

de decisdes e acc¢les fundamentadas, ao quantfieficiéncia e a eficacia de accoes
geradas, através da recolha, compilacdo, ordenagalise, interpretacdo e disseminacao
dos dados apropriados. (Neely, 1998)

Logo, um sistema de avaliacdo de desempenho éitadhstpor um conjunto de
subsistemas (Kennerley e Neely, 2002):

a. Indicadores individuais que quantificam a efici@neia eficacia das accoes;

b. Um conjunto de indicadores interrelacionados qualiaw o desempenho das

organizacdes como um todo;

c. Uma infraestrutura de suporte que possibilita alhe;c compilacéo, ordenacéo,

andlise, interpretacéo e disseminacéo dos dados.

Existem vérios sistemas ou métodos de avaliagdengenho. Nawikipédia
encontramos um sumario interessante dos meétodos tnaaicionais de avaliacdo de
desempenho que passamos a transcrever:

Escalas gréaficas de classificacd@®@ o método mais utilizado nas empresas. Avalia o
desempenho por meio de indicadores definidos, gl através da descricdo de
desempenho numa variacdo de ruim a excepcionah €afa graduacdo pode haver
exemplos de comportamentos esperados para faailb@servacdo da existéncia ou nao
do indicador. Permite a elaboracdo de graficos daalitardo a avaliacdo e
acompanhamento do desempenho histérico do avaliado.

Escolha e distribuicdo forcada:consiste na avaliacdo dos individuos através dedra
descritivas de determinado tipo de desempenho ¢émare as tarefas que Ihe foram
atribuidas, entre as quais o avaliador é forcaglecalher a mais adequada para descrever
0s comportamentos do avaliado. Este método buscémimar a subjectividade do
processo de avaliacdo de desempenho.

Pesquisa de campobaseado na realizacdo de reunides entre um esg@ciam
avaliacdo de desempenho da area de Recursos Hue@nosada lider, para avaliagdo
do desempenho de cada um dos subordinados, ledardanos motivos de tal
desempenho por meio de andlise de fatos e situagtste meétodo permite um
diagndstico padronizado do desempenho, minimizemdubjectividade da avaliacao.
Ainda possibilita o planeamento, conjuntamente coniider, do desenvolvimento
profissional de cada um.

Incidentes criticos enfoca as atitudes que representam desempenaogeate positivos
(sucesso), que devem ser realcados e estimuladaiamente negativos (fracassos), que

devem ser corrigidos através de orientacdo comst@tmétodo ndo se preocupa em
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avaliar as situacdes normais. No entanto, parar lsaesso na utilizacdo desse meétodo,
€ necessario o registo constante dos fatos paresiege ndo passem despercebidos.
Comparacdo de pares também conhecida como comparacdo binaria, faz uma
comparacao entre o desempenho de dois colaboradorestre o desempenho de um
colaborador e sua equipa, podendo fazer o usoctlerda para isso. E um processo muito
simples e pouco eficiente, mas que se torna mifitcil dle ser realizado quanto maior
for o nUmero de pessoas avaliadas.

Auto-avaliacda é uma avaliacdo feita pelo proprio avaliado erfacé® a sua
performance O ideal € que esse sistema seja utilizado comperite a outros sistemas
para minimizar o forte viés e falta de sinceridgde podem, ocorrer.

Relatério de performance também chamado de avaliagdo por escrito ou géalida
experiéncia, trata-se de uma descricdo mais liveeca das caracteristicas do avaliado,
seus pontos fortes, fracos, potencialidades e didesnde comportamento, entre outros
aspectos. Sua desvantagem esta na dificuldade deorsbinar ou comparar as
classificagBes atribuidas e por isso exige a sugleagdo de um outro método, mais
formal.

Avaliacédo por resultados € um método de avaliacdo baseado na comparat@&oosn
resultados previstos e realizados. E um métodacpranas que depende somente do
ponto de vista do supervisor a respeito do desengpavaliado.

Avaliacdo por objectivos baseia-se numa avaliacdo do alcance dos objsctivo
especificos mensuraveis, alinhados aos objectivaganizacionais e negociados
previamente entre o colaborador e seu superiomritante ressaltar que durante a
avaliacdo ndo devem ser levados em considerac&gstaspjue ndo estavam previstos
nos objectivos, ou nado tivessem sido comunicadosad@borador. E ainda, deve-se
permitir ao colaborador sua autoavaliacdo paraidgso com seu gestor.

Padrbes de desempenhotambém chamados de padrbes de trabalho € quaddo h
estabelecimento de metas somente por parte daizagaa, mas que devem ser
comunicadas as pessoas que serdo avaliadas.

Frases descritivas trata-se de uma avaliacdo de comportamentositbsscomo ideais
ou negativos. Assim, assinala-se “sim” quando o pmtamento do colaborador
corresponde ao comportamento descrito, e “ndo” duado corresponde. E diferente do
método da Escolha e distribuicdo forcada no semdalodo obrigatoriedade na escolha

das frases.
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Uma mudanca importante nos métodos de avaliacgoeagésagem do avaliado como um
ser passivo para um ser agente. E com a insercacodceito de competéncia,
considerado como "0 conjunto de conhecimentos,lidades e atitudes do individuo”
(Zarifian, e Souza, 2005, p. 96), surgiram novamé&s de aferir as pessoas de uma
organizacao.
A necessidade de medir a contribuicdo de cada @@dbr tem resultados globais na
organizacdo. Pretende-se dos colaboradores umaingtéio dos resultados, e isto s6 €
possivel se houver forma de a medir, 0 que pedArditectar areas de oportunidade que
serdo, de seguida, corrigidas com recurso a pldaatesenvolvimento individual para
que a contribuicdo dos colaboradores melhore deduforna-se assim, importante em
qualquer organizagcdo usufruir de um instrumentogdstdo, ou seja, a gestdo de
desempenho, que permitird obter a maxima rentaldiéidlas pessoas. Os seus principais
utilizadores e beneficiarios sdo os gestores qagés deste instrumento conseguirao:

» Alinhar os objectivos individuais com os objectivayrganizacionais;

* Mobilizar os seus colaboradores na prossecucaeslesgectivos;

* Incentivar a agir na sua concretizacao.
A gestdo de desempenho procura eliminar ou minmazaubjectividade na avaliacédo
através da adopcéo de gestdo por objectivos. Batesliscutidos e acordados com o
colaborador no inicio do ano, acompanhando-o agolaleste periodo, com o intuito de
assegurar o seu sucesso e no final deste ciclmavaseu desempenho, em fungéo dos
seus objectivos previamente definidos, de formé&aj@sobjectiva, promovendo o seu
desenvolvimento numa Optica de melhoria continua.
Pode-se entdo, definir a Gestdo de Desempenho oomsistema com o propésito de
medir a contribuicdo dos colaboradores de uma maegdo para os resultados, em
funcado de critérios que eles conhecem antecipadaneeaos quais deram o seu acordo.
Em suma, este instrumento da avaliacdo € fundameatenedida em que permite as
organizacOes verificarem se o que foi efectivameastizado é o que era esperado de
acordo com o planeamento e permite também detdesaios que deverao ser alertados a
organizacao para insercao de correccoes.
Para Neves (2002: 188):
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“A avaliacdo, como instrumento de gestdo, tal conptaneamento, vale, hoje, mais pelo
processo do que pelo produto dele resultante (..pr&2esso de avaliacdo deve ser
credivel, no sentido de que ndo é um estudo untiei@intelectual, mas um instrumento
de accdo, com reflexos no futuro (...) A avaliacdwedter consequéncias na decisdo
politica, na estratégia organizacional e nas dinasiinternas aos varios niveis. Nao faz
sentido perder tempo com uma avaliacdo que ndoegmduz em consequéncias

organizacionais”.

Segundo a opinido de Seixo (2004:12), a gestacesentpenho e a sua implementacao
de forma correcta beneficiardo a organizacdo, os $etervenientes e também a
sociedade:

“A abordagem a gestdo do desempenho e a sua imutiegde nas organizacdes é, no
enquadramento socioeconémico actual (...) cada vdg necessaria como forma de
melhorar a eficacia e a eficiéncia, contribuindance produtividade gerada para o
aumento dos niveis de competitividade que permieeacimentos sustentados gerando
emprego, riqueza e qualidade de vida beneficiamdsim, empregados, accionistas,

consumidores, clientes e consequentemente a pépullacpais de uma forma geral”.

Séo cada vez mais as organizacbes que introduzgemais de avaliacdo que
permitam conhecer em cada um dos seus colaboramopFsblemas de integracéo,
motivagcdo e aproveitamento do seu potencial. Ossocge qualquer organizagéo é
medido através da eficiéncia e eficacia.

Silveira e Trindade (1992:96), esclarece-nos oiségu

“S6 tem sentido medir a eficiéncia de um servigpoileda sua eficacia ter sido medida.
Quer isto dizer que medir a eficiéncia sem se sabars objectivos foram atingidos nao
tem qualquer significado”.

A avaliacdo sO tem utilidade se optimizar os desshps futuros e se estes
contribuirem para a melhoria dos resultados fidaisrganizacéao.

A avaliagdo é um processo ciclico e continuo. dré&@ com o recrutamento
do funcionario e perdura pelos dias em que esieesto servico da organizacao.
O percurso de uma avaliacdo é feito por etapasecancom a definicdo de
objectivos, restritos as funcbes relativas ao fummiio; o desempenho do
trabalhador é monitorizado, ao qual sucede um g@erde apoio e aconselhamento.
No final, o funcionério recebe o resultado da a@o feedback),do qual vai
depender a redefinicdo ou reformulacdo de novoscbtbps. E deste modo a
avaliacdo retoma-se e adapta-se as necessidadegatezacéo e do trabalhador.

Este processo esta aberto ao encadeamento demedatas ou etapas, dos quais,
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se a avaliacdo o concluir necessario, o trabalhaoroportunidade ou acesso a
uma formacao, que o ajudaré a optimizar o desenopgrh suas funcoes.
O registro formal da avaliacdo € essencial porqoastdtui um meio de

comprovacao ou refutacdo da mesma em caso de.litigi

Figura n° 1: Gréafico demonstrativo do processo cio da avaliacdo

Monitorizagao

1

de ) formacdo

obiectivos

Definigao

apoio

l

aconselhamento

feedback -

Fonte: Elaboracao prépria
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2.2. A Nova Gestao Publica e o foco na avaliacdo desempenho

Ao longo dos ultimos anos tem havido uma enormgésxiia as organizacdes do
sector publico da necessidade do desenvolvimentmoesmndémico, directamente
relacionado com o vector de competitividade e disarma de uma sociedade moderna. A
Administracdo Publica (AP) regia-se por um modedalitional assente numa estrutura
burocrética e centralista, sendo este 0 modelotadope considerado mais adequado
apos a Segunda Guerra Mundial.

Devido a crise econ6mica, nos finais da décadaOdea 7AP orientada por um
modelo burocréatico, ndo conseguia fazer face de tormaa adequada e eficaz as
necessidades dos cidadaos, o que veio obrigarGawsernos dos paises ocidentais, a
procurar novos modelos para o sector publico.

A missdo de uma organizagdo e a concretizacaoedssabjectivos e metas esta
dependente claramente da actividade e posturaedesnsembros. Isto da-se através do
controlo da eficacia, de transparénceceountability.

O termoaccountabilitye performanceou desempenho enfatiza o conceito de
resultados da gestdo e o termaccountability” e responsabilidade corresponde a
responsabilidade objectiva, significando que cadatem que responder perante o seu
superior pela forma como desempenham as suas staréfgpor responsabilidade
subjectiva, esclarece que ndo é uma obrigacao folen@sponder perante os seus actos
mas uma dimensao moral das suas acc¢des. (Rochdld,,p. 89).

O termo ‘accountability” ndo é recente, mas ganhou relevancia devido & fac
do sistema burocratico cair e ser substituido por rmodelo fragmentado. Como
salienta Aucoin e Heintzman (2000), devendo sestgufdo por outro que disponha: o
controlo, a seguranca e a melhoria continua.

Segundo Elisabete Carvalho, “a AP é uma ciénciaemuepor objecto conhecer
e explicar as organizacfes, processos, actorasgatdo seu estudo sistematico, tendo
por metas melhorar a pratica vigente e apurarraatg@009, 43). Segundo a autora, “a
avaliacdo de desempenho das organizacfes e dodisgestes é essencial, no sentido
de assegurar que 0s objectivos da AP em termosaigladdfio alcancados e que
correspondem de facto aos interesses e expectdtva@dadao cliente” (idem, 41).

Um instrumento importante nas reformas da gestddigal na qual intervém
conceitos e métodos da gestdo de desempenho,stda geientada para os resultados.
Como salienta também Bilhim (2003, 85): “estasittasidao quando bem aplicadas no
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curto prazo, resultados, todavia, s6 por si naaamu a criar maior sentido de

responsabilidade, compromisso para com 0s objecti@oorganizacdo, cidadéaos livres
e funcionarios com o sentido das virtudes civic&je, mais do que no passado,
mergulhada em pleno século XXI, a AP foi forcadaraar-se sensivel a variaveis nao
equacionadas até ao presente. Com efeito, admmesisector publico passa por fazer
uma gestado de redes complexas, compostas por aacloersos (com aprendizagens,
expectativas e comportamentos diferenciados), pgog de presséo, grupos politicos,
instituicbes sociais e empresas privadas. Existowdlitos de interesses entre estes
actores, a gestdo publica deve ser capaz de osrgaidevendo impor unilateralmente
a sua vontade (Madureira 2004, 157).

As mudancgas mais recentes na Administracdo PUficaclaramente marcadas
pela introducdo dos principios preconizados pelaNgestdo Publica.

A Nova Gestdo Publica (NGP) vai retomar as ideiasnthnagerialismp
corrente do inicio do séc. XX que influenciou aorafa administrativa, e das teorias
econOmicas para encontrar solucdes para os probldmaAdministracdo Publica. A
Escola Manageriaintroduziu nas reformas da Administracdo Publisgoncipios da
descentralizacéo, da desregulacdo e da delegag@®serta no pressuposto de que 0s
principios e o0s instrumentos da gestdo privada rode ser adoptados na
Administracdo Publica. A NGP reforca estas ideiams&ume clara e definitivamente
que a gestao privada é superior a gestao publiree eos modelos da primeira podem
ser adoptados na segunda independentemente desarsia primordialmente os
interesses sociais e actuar sob o controlo do pmalitico. (Silva, 2010, p.12)

A énfase nos resultados, a apologia da avaliacddedempenho através de
medidas objectivas, a preocupacédo com a reducacudbss, a contratacdo de gestores
profissionais para lugares de topo, a responsabdz dos gestores publicos pelos
resultados, a liberdade de escolha do consumidorjeatacdo para a qualidade dos
servigos prestados, a flexibilizacdo dos recursmsamos, o financiamento dos Servigos
Publicos em funcéo da producédo e a exposicao d8sseigos a competicdo, sdo alguns
exemplos da expressao das ideias preconizadabl@&a(Silva, 2010, p.12).

A partir de meados dos anos setenta surgiram @oadjgmas que serviram de
suporte e facultaram elementos orientadores pegtoama da Administragdo Publica. O
primeiro provém da teoria da escolha publiqgaublic choice theory”) o qual enfatiza a
necessidade de restabelecer a primazia do govepnesentativo sobre a burocracia. O

segundo é referido commanagerialismo(“menagerialist schob), que insiste na
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necessidade de restabelecer a primazia dos posecif® gestdo sobre a burocracia,
segundo o autor Aucoin (1990).

Os dois paradigmas geram principios opostos @gstéd gestdo diferentes quando
aplicados a reforma administrativa. Enquanto aideda escolha publica realca a
importancia da centralizacéo, coordenacéo e canpai parte do poder politico, a escola
managerialinsiste na descentralizagdo, desregulacéo e délega

O conceito da NGP surgiu em meados da décadaakiesignifica a substituicdo da

gestdo publica tradicional por processos e técrdeagestdao empresarial. A NGP e a
Administracdo sdo sistemas que contrastam entreasmedida em que (Frarnham e
Horton, 1996):

* Os objectivos dos sistemas administrativos tendser éixados em termos gerais
e raramente sdo revistos ou mudam. Em sistemamdagemengo contrario, 0s
objectivos estéo claramente definidos;

* O mais importante critério de sucesso em sisterdasnéstrativos consiste em
evitar erros e fazer as coisas de forma correata. distemas dmanagement)
critério de sucesso consiste em atingir os objesti\normalmente expressos
gquantitativamente;

* O uso eficiente e econdmico dos recursos €& sedonddm sistemas
administrativos, mas de primeira importancia nagdo de sistemas efectivos de
gestao;

« Os sistemas administrativos tendem a ter uma eutinde as responsabilidades
sao definidas de forma precisa e onde as delega&tebmitadas; as estruturas
tendem a ter hierarquias alongadas e tende-setaear problemas ao topo da
hierarquia. No sistema deanagementexiste uma cultura de tarefa, estruturas
hierarquicas mais achatadas, maior delegacao eidaga para tomar decisoes;

e O papel do administrador consiste, predominanteznesth servir de arbitro e
intérprete das regras. Em contraste, o gestor dagwoista, procurando
oportunidades, lutando por recursos e tomandaaiiveis.

Peters e Waterman (1982) desenvolveram um tralsalbi@managerialque reflectiu-se
no sector empresarial e dado o seu sucesso, peedemdaplica-la a Administracao
Publica.

Assim, omanagerialismoé caracterizado por profissionais de gestao e péo p

burocratas. O modelmanagerialismoou modelo gestionario trouxe beneficios para os
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servigcos publicos, ajudando a racionalizar as d&spe o numero de funcionarios sem
perdas para os clientes de servi¢os; forcou asiizaEdes publicas a adoptar estratégias,
clarificando a sua misséo e definindo os seus tiges; tornou 0s servigos publicos mais
responsaveis perante os seus clientes e peragestuses e estes passaram a responder
de acordo com performancedos seus organismos. Por fim, trouxe também ecichguie
de inovagao.
E também para os autores Hood (1991), Dixon, KonzenKarackakabadse (1998)
frisaram a ideia de que o managerialismo:
» Enfatiza a implementacéo e gestao das politicalicpglem detrimento do design
e desenvolvimento da administracéo publica;
* Insiste na eficiéncia, eficacia e qualidade, des#ing,benchmarkinge medida
do desempenho;
* Procura difundir a responsabilidade de gestaoresiggéo de contas;
* Advoga o uso de praticas e técnicas de gestao saraie
* Muda a prestagao de contas dos inputs e processePoutputs e resultados;
* Pretende criar uma administragdo publica compatitespecialmente no que
respeita as agéncias que prestam servicos publicos.
No quadro abaixo podemos encontrar um resumo dosipios da NGP. O resultado

da aplicacao deste quadro de orientacao resultanam@administracdo publica.
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Quadro n°. 1: Principios da Nova Gestéo Publica

Orientacdes Significado Fundamento

1. Apostar a Gestdp Activo, visivel, controlo discricionario  das A Prestacdo de Contas exige a atribui¢do
Profissional no sectof organizagdes das pessoas nomeadas do topo liag mdara da responsabilidade para a acgéo,
publico controlar néo difusdo do poder.

2. Standards explicitos g Definicdo de objectivos, metas, indicadores dessme A Prestacdo de Contas exige declaragfes
medidas de| de preferéncia expressos em termos quantitativdaras dos objectivos; a eficiéncia requer
desempenho especialmente para servicos profissionais um olhar intenso para os objectivos

3. Maior énfase nd A Alocacdo dos recursos e recompensas ligadasNacessidade de sublinhar os resultafios
output dos controlos | medida de desempenho; desmembramento de tdddoegue os procedimentos

burocracia centralizada da gestdo das pessoas.

4. Dar importancia & Fazer a prestagdo de servicos mais transparerst@parNecessidade para tornar 0s servi¢os
satisfagdo do cliente ¢ cidadéos; orientagdo para o cliente em vez de donipublicos amigaveis, convenientes |e
da qualidade 0 produtor transparentes

5. Mudar para d Quebrar as unidades anteriormente Necessidade de criar  unidades
desagregacéo de monoliticas, a desagregacéo dos sistemas degks{dmanejaveis, provisdo separada | e
unidades no sector forma- U em unidades corporizadas em torno fasteresses de producdo, ganho |de
publico produtos, operando na descentralizacdo em linha wintagens de eficiéncia de uso (de

orcamentos e lidar com um e com outro em base dontractos ou franchise dentro e tambgm
comprimento dos bragos fora do sector publico

6. Enfase na delegacjoAfastamento do modelo hierarquico, dar importaricidecessidade para os gestores tomafem
de autoridades da no principio de que a linha de gestéo deve sex para| iniciativas relacionadas com campps
linha de gestéo exercer a autoridade sobre os recursos e pessoab, [clocais de intervencdo, para realizZar

consequéncia da necessidade das organizagOes sareisas e alcancar os resultados
geridas de uma forma que lhes permitam ficar o

clientes e dar respostas susceptiveis |aos

cidad&ol/clientes

7. Mudar para uma Mover para contractos a prazo e concursos publico§ Competicdo como chave para a redu¢éo
maior competicdo ng de custos e melhores padrées
sector publico

8. Dar importancia na Promover o envolvimento de organizagdes com e sefninstituicdo Publica tem de orientar |e
subsidiariedade fins lucrativos na produgdo de servicos publicogido indicar. Permite usar competicfo
horizontal e| separar a responsabilidade para decisdes poltl@s$ entre prestadores de servico, para
outsourcing prestacdes de servigos preservar flexibilidade, e aumento dge

responsabilidade

9. Dar importancia nos Afastar-se do estilo militar do servico ético pabli| Necessidade de utilizar ferramentas |de
estilos das praticas de maior flexibilidade na contratacdo e recompensapmpagestdo comprovadas do sector privado
gestdo no  sectof utilizacdo de técnicas de avaliagdo de desempenho| no sector publico
publico

10. | Dar importancia numa Reducdo dos custos directos, elevando a disciglina Necessidade de verificar a procura |de
maior disciplina e| trabalho, resistindo as exigéncias sindicais, émib | recursos no sector publico e fazer mais
parcimoénia nos os custos de conformidade parta o negécio com menos
recursos usados

11. | Enfase em novas Permitir interaccdes mais faceis entra cidaddos T&C  oferece  oportunidades pafa
tecnologias (TIC) departamentos da administragdo e buscar magroduzir processos de reengenharia|de

eficiéncia negécio na administracdo publica, |e
introduzir simplificacbes em processps
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‘ | ‘ | de entrega de servicos. ‘
Fontehttp://ec.europa.eu/regional policy/sources/docgenevaluation/evalsed/sourcebooks/themes p

olicy/boxes/new_public_management approach en.htrdisponivel a 30 de Dezembro de 2012.

Do quadro anterior ressaltam os pontoStandardsexplicitas e medidas de desempenho
e 3. Maior énfase noutputdos controlos como principios orientadores daiayab de
desempenho, nomeadamente a avaliacao dos individuos

Também Hood (1995, p. 96), ao resumir as influeBncia NGP ao nivel do
sistema de informacdo contabilistica no seguintadoy realga a importancia da
avaliacdo do desempenho como principio orientaddd@P. Veja-se particularmente os

dois ultimos pontos realcados pelo autor:

Quadro n°. 2: Componentes doutrinais da Nova Gest&daublica

Componentes Doutrinais da Nova Gestéo Publica

Doutrina Justificacdo Tipica Alteracbes Significado Algumas implicacbes

Operacional contabilisticas possiveis

Particularidade do SP

Desagregacédo de Tornar as unidades Crenca num sector Erosédo dos| Mais centros de custo
unidades do sector geriveis; focar & publico uniforme e| servigos de
publico em unidades responsabilidade; abrangente que evite emprego Unico;
corporativas separar o fornecimentp o vazio e| negociacéo
organizadas por e a producéo para crigr sobreposi¢éo de aguerridas;
produto um lobby anti-| responsabilidade. orcamentos

desperdicio. descentralizados.
Promocgéo da A rivalidade como| Contratos de trabalh¢ Distingdo da forcal Maior presséo ng
concorréncia ng chave para menoresnao especificados, de trabalho dog identificacdo dos custos e
sector publico,| custos e melhores fornecimentos servicos publico§ no estudo da estrutura de
nomeadamente standards, o contratp abertos, ligacdo da primarios e| custos de forma a que ¢s
através da] como chave para compra, fornecimentg secundarios. dados sobre os custos se
contratualizacdo e da explicar o desempenhpe  producdo parg tornem comercialmente
criaco de mercados standard. cortar os custos de confidenciais e o
internos. transacgéo. comportamento cooperativp

se torne avaliavel

Enfase na aplicacép Necessidade de aplicarPressdo sobre a étidaMudanca do| Normas de contabilizacdp
do estilo e praticas de aos sector publico o5 do SP ao nivel dos desequilibrio dog do sector privado

gestdo praticado no instrumentos de gestdoaos pagamentos fixos pagamentos dqg

sector publico estabelecidos no sectore regras de Sector Publico,
privada recrutamento, modelo servigo de carreira|

de emprego orientadp direito dos

para uma estrutura de empregados E

pessoal centralizadg, recompensas na

O

emprego para toda pfinanceira

vida.
Maior pressdo para a Necessidade de cortarBase or¢camental Menos empregados Maior pressdo na linha de
disciplina e| os custos directog, normas estabelecidgsprimarios, menor| base
parciménia na| aumentar a disciplina estaveis, standard seguranca ng
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utilizacéo dos

recursos.

laboral, fazer
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minimo, unidao de
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emprego, menoreg

produtores - estilg

amigavel

Regras vs discricao

Enfase na visibilidade
da
gestores de topo

dindmica  dos

requer uma

afectacédo

a difusdo do poder.

A prestacdo de contq
clarg
dg

responsabilidade e ndondo a gestdo activa

sPreocupagdo centrg
com as capacidade d

controlar e regular

| Mais

epara

discricionariament

e o poder

liberdade

gerir

Alguns procedimentog

gerais rigidos que
assegurem 0s contratos,
dinheiro staff,

e (o]

conjugados com maior usp
de
pela contabilidade de gest§

informacgdo financeira

Standard formal &
explicitamente

mensuravel e medica
do desempenho e d

sucesso

Prestar contas implic

clarificacdo das meta|

onecessita uma analig
exaustiva dog
objectivos

A Standard e normal

5 qualitativas e

pdo estado, eficiéncia implicitas

e

5 Erosao
autogestao
classes

profissionais

da
da

oy

Auditoria e Indicadores d

D

desempenho

Enfase no controld

dos resultados

preocupacdo com O
resultados.

Necessidade de maid

rPreocupacdo com o
5 procedimentos g

controlo burocratico

s Recursos
pagamentos
baseados

desempenho

nd

Afastamento do detalhe d
contabilidade de actividade
particulares para
contabilidade dos centros d
custos  principais; pod
envolver o movimento de
fundos por pagamento e por

actividade

Fonte: Hood (1995, p. 96).

Concluimos, portanto, que este modelo tendenci@rakngestionario instaurou

nos funciondrios publicos um papel de moderniza@Qadempenhamento das pessoas com
as suas competéncias, 0s seus conhecimentos @esatgéo condicionantes na actuacéo
dos servigcos publicos e por isso a reforma da Ad3gpaela mudanca nas praticas de

gestdo e deve centrar-se no envolvimento e desemeito das pessoas para a melhoria

dos servicos publicos, conforme realga Fonsecab(28)D

“Todos temos presente o retrato-robd do funcionagmuco qualificado, pouco motivado,

mal remunerado e, em geral pouco produtivo. O @B sempre temos presente é que as

disfuncdes dos servigcos publicos resultam em grgmadie, das praticas tradicionais de

gestao de pessoal, que se projectam nas caractexidbs seus agentes”.

Para Hood (1991), a NGP caracteriza-se: pela grofializacdo da Gestéo; pela

explicacdo das medidas @gerformance;pela énfase nos resultados; pela fragmentacao
das grandes unidades administrativas; pela condppetgtre agéncias; pela adopg¢éo de

estilos de gestdo empresarial e pela insisténcifeen mais com menos dinheiro.
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Rocha, J. (2011, p. 90), no modelo da Nova Gest#dida utiliza a obrigacédo de
transparéncia, da qual surge como consequénciestapéo de contas, a publicidade dos
indicadores de desempenho e também os resultadEstio de qualidade.

Nos finais da década de 80 e comeco dos anos 1@y sunecessidade de executar
na AP praticas de gestdo de caracteristicas psyadameadamente a Gestdo de
Qualidade, a qual concentra as preocupacfes dasasepublicos nas necessidades dos
cidadaos e das empresas. A gestdo de Qualidade élasofia e também um conjunto
de principios demanagemengue podem ser usados para mudar a organizacdo. As
colunas desta filosofia sdo: os conceitos da mialltmntinua da organizacdo; o aumento
da satisfacdo dos clientes, a abordagem difereatgedtdo tradicional de recursos
humanos e o uso da analise quantitativa para raedielhoria continua dos servi¢os. As
necessidades e satisfacdo dos consumidores devemos@nuamente analisadas de
forma a melhorar os produtos e a forma comos odcesrsdo prestados (Rocha, J.
(2011, p. 55).

A absorcdo da Gestdo de Qualidade pela NGP divtdgoatravés da publicacao
das Cartas de Qualidade, em primeiro lugar, naalegh (1991) e posteriormente
noutros paises europeus, nomeadamente em Porfigf8)( Estas cartas incluem os
seguintes elementos: iniciativas de forma a metharaansparéncia e a acessibilidade
dos servigos, a simplificagdo dos processos adrati®s, a desburocratizagdo, o
desenvolvimento de novas medidas pgformancee a melhoria de mecanismos de
solucéo de queixas e reclamacdes dos consumidores.

A adopc¢éo da Gestdo de Qualidade tem levantadsérigade problemas, pelo que
tem sofrido varias altera¢des quando introduzida&dministracdo Publica.

Na economia do mercado, a qualidade de produtqualéddade medida pelos gostos dos
consumidores sdo facilmente identificaveis. Ja \aotos publico € bem diferente.

Melhorias em eficiéncia e eficicia internas aunmanéapoupanca dos contribuintes os
quais sdo consumidores indirectos da orcamentaghlicp e a melhoria continua de
bens e servicos apenas beneficia os consumidaestadi, 0 que pode gerar conflitos
com o grupo de contribuintes que pagam esses ksargieos (Loffer, 1995: 6-7).

No entanto, a Gestdo de Qualidade tem tido suaessddministracdo Publica,
tendo sido introduzida em muitos servi¢os publie@endo absorvida pela NGP (Rocha,
J., 2011. P. 56).

A adopcéo da Gestdo de Qualidade possui vantagansedida em que, detém

incidéncia imediata em técnicas de gestdo de meslimsmanos, por exemplo, avaliacdo

24



UMA PERSPECTIVA FOUCAULDIANA DA AUDITORIA A AVALIAG AO DE DESEMPENHO NA ADMINISTRAGAO PUBLICA

de desempenho que tem que ser repensada ndo ews tadividuais, nas em termos de

melhoria dos processos e gestdo de equipas ddhtralwmnforme ilustra o quadro

abaixo.
Quadro n°. 3: Abordagem a Avaliacdo de Desempenho
Critérios Questéo Tradicional Gestéo de Qualidade
1. | Valor orientador Atributos do individuo Atribigtalo sistema
2. | Base de informacéo Comportamento individual;f@onidade | Participagdo no grupo de trabalhp;
com o sistema melhoria continua do sistema
Escala de classifica¢édo Escala del-5 ou mais s catégorias de escalas
4. | Objectivos primarios Controlo; documentagao Deskyimento; solucéo dos
problemas
5. | Papel da chefia Supervisor como juiz Supervisomo orientador; inclusao
das fases e dos clientes no processo
avaliativo
6. | Praticas e lideranga Directiva; avaliativa Fadora
7. | Frequéncia da avaliacao Ocasional Frequente
8. | Grau de Formalidade Alta Baixa
9. | Praticas de recompensa Orientada para o individu Orientada para o grupo

Fonte: Bowman (1994:137)

Por conseguinte, a Gestdo de Qualidade pressufpagraentacéo das estruturas
tradicionais e a substituicdo da avaliagdo do iddiv como peca de uma maquina, pela
avaliacdo do grupo do trabalho. E sé assim, esditsella mudancga organizacional.

Por sua vez, tem também grandes dificuldades, quem pelo facto de o sector

publico ser diferente do sector privado, confornggiadro n°. 4.

Quadro n°. 4: Qualidade nos Sectores Publico e Pado

Critérios Questéao Tradicional Gestao de Qualidade

Factores de Comparagéo Sector Privado Sector Pubtic

1. | Organizacéo Concorrem entre si para conquistdr Ae concorréncia € potencial e pouca
fidelizar clientes significativa

2. | Mercado Os precos e a qualidade sdo regulalos pO estado oferece os servigos possiyeis
mercado, pela concorréncia para responder as necessidades | do

cidadao e da sociedade

3. | Objectivos Finalidade a venda de produtos otiggey | Tem como fim a distribuicdo de servigos

e bem-estar social aos cidadaos

4. | “Prego” Os produtos e servigos sdo habitualmen@s servicos publicos séo, regra gefal,
trocados por dinheiro gratuitos; o retorno faz-se através (de
impostos.

Fonte: Vicente Rodrigues (2001)
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A publicacédo do Decreto-Lei (DL) n°. 166-A/99, dde Maio criou o sistema de
gualidade nos servicos publicos (SQSP) que defiadidade como a filosofia de gestéo
gue permite alcancar uma maior eficacia e efice&dos servigos, a desburocratizacdo e
simplificacdo de processos e procedimentos e sfagiio das necessidades explicitas e
implicitas dos cidaddos (art.°. 3°). Por sua vez,ar.°. 5° e seguintes, definem as
competéncias, composic¢do e funcionamento do Camgalta a Qualidade dos Servicos
Publicos.

Actualmente, insiste-se na racionalizacdo e reesacéo da Administracao
Publica, na modernizacédo da gestdo de recursosnmsnegana prossecucao da eficiéncia
dos servicos que resultardo beneficios para osl@idae o aumento de qualidade dos
servicos. Mas a qualidade ndo constitui um objeciaritario do Governo, no entanto,
inclui-se como objectivo autbnomo no Anexo a Resmdudo Conselho de Ministros
(RCM) n°. 53/2004, de 21 de Abril, conforme mostf@igura n°. 1.

Figura n°. 1: Area de Actuacéo da reforma

\
Melhoria de /
Qualidade

Objectivos

Revisdo de Organica do Estado M CREED 3 /

Formagdo

Fonte: Rocha (2011; 103)

Verifica-se, que a melhoria da qualidade esta #&d@ca avaliacdo de
desempenho individual e resulta da l6gica da ggsifiobjectivos.
E evidente que a introduc&io na Administracéo Pdldla gestdo deerformanceobriga a
uma definicdo clara dos objectivos, alteracdestutsbnais e a criagcdo de sistemas de
informacéo deerformancealefinindo-se previamente, os indicadores a adoptar

Por esta razdo, o novo modelo de gestdo publiceéamnsistiu na adop¢éo de
novos processos de controlo dos servic@eiformance Indicatoir$. Esta insisténcia
deve-se aos trabalhos desenvolvidos no ambito danacdo para a Cooperagcao e
Desenvolvimento Econdmico (OCDE) tendo criado umbiuta de avaliacdo e uma
fascinacéo pelos indicadores (Rocha, J. (20112)p. 6

N&o é apropriado sujeitar as organizacdes pubdidasdo mercado, mas deve-se
avaliar a sugerformanceatraves da construcéo de indicadores que permitadir @ sua

eficacia, eficiéncia e qualidade, como ilustra adjo n° 5.
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Quadro n°. 5: Modelo de Programa dd’erformance

Politicas e Prioridades do Governo

Missdo e objectivos organizacionais

Objectivos dos programas

Pla$eamento

Inputs: T
Actividades

Dinheiro
Pessoal ww > Fungbes Tarefas
Programa de

Outputs: Resultados:

Bens e servigos

Beneficios e

impactos para

Outros
produtos
direccionados

Capital
(material
intelectual)

suporte os clientes

Direcgao

Controlo ——>

Avaliacdo

aos clientes

Consequéncias
externos

do programa

Medidas de Economia Medidas de Produtividade Medidas de Eficacia

Variancia do orcamento Quantidade (racio input/output)
Utilizagao de recursos Qualidade (de acordo standard)

Satisfagdo dos clientes
Impactos socioeconémicos

Contribuigdo para os objectivos

Fonte: Rocha (2011; 63)
E 6bvio que os sistemas de medida variam confoswb@ctivos e os paises. Em
alguns paises insiste-se mais na eficiéncia, n®utos resultados e noutros ainda déa-se
mais importancia a qualidade.

2.3. O quadro legal da avaliacdo do desempenho nawinistracdo Publica

No comego dos anos oitenta, a reforma adminisdkateupou um lugar
importante na agenda politica da maioria dos pailse&uropa Ocidental. Logo, 0s
relatérios da OCDE sobre “desenvolvimento da gegiéblica® divulgaram uma
preocupacao sobre os programas da reforma.

Conforme realga Filipe Araujo (1993), a reforma adstrativa constitui, pois,

um processo de mudanca destinado a ajustar astuestrue o funcionamento
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administrativo em sintonia com as pressfes do anejgolitico e social, ultrapassando
as clivagens e a falta de comunicacéo nas relagtes os cidadaos e a administracdo do
Estado.

E também como salienta Rocha, J. (2011, p. 138phes, assim, a mudanca de
estruturas administrativas, reducdo do sector euibéi da intervencdo do Estado, a
flexibilidade de gestdo e a alteracdo do processo ®ovo relacionamento entre
administragéo e os cidadaos, agora consideradestedi e consumidores dos servigos
publicos.

Quando existe mudanca de Governo e das politipasn@ira coisa a mudar é a
lei organica de funcionamento e estrutura do Gavdda mesma maneira, quando existe
mudanca das leis organicas, o mesmo é dizer, maddacestrutura dos servigos.
Segundo Kikert (2007), entende-se, como de reg@utyos paises do sul da Europa que
a mudanca se consegue através da aplicacao tezbmdo-se coincidir as reformas com
as novas leis. E também de acordo com um artig®odea, J. (2011, p. 160) afirma que
as reformas eram enunciadas através de Resolug@&sdelho de Ministros.

Citando llona Kovacs (1991), a modernizacdo imphwadanca nas organizacfes, de
forma, a torna-las mais flexiveis e implica umaapwlitica de recursos humanos que se
caracteriza pelo empenho e pela participacao dbaltradores da funcdo publica.

Conclui-se, portanto, que um pais sO se desenwaviéver uma administracédo
Publica orientada por objectivos de servico aodéda as comunidades e as empresas,
estruturada segundo modelos flexiveis, dirigida aasponsabilidade e dispondo de
recursos humanos mobilizados e qualificados.

Segundo a perspectiva de Carapeto (2005: 22) “imsagd décadas do século
XX, um movimento de reformas das AdministracdesliBab percorreu os paises anglo-
saxonicos e escandinavos e desencadeou inUmefl@sagéanm muitos outros paises do
chamado mundo desenvolvido.”

Em 2004, a reforma da Administracdo Publica canstitma das prioridades da
politica do Governo. O processo de reforma e mazkgéo da Administracdo Publica
Portuguesa, iniciou-se com a definicdo das grafidbas orientadoras da reforma da
Administracédo Publica, tendo como objectivos esaeqrestigiar os servigos publicos
e 0S seus agentes, racionalizar e modernizar agugas, reavaliar as fungdes do Estado
e promover uma cultura de avaliacdo e responsadiédiddistinguindo o mérito e a
exceléncia. A RCM n° 95/2003, de 30 de Julho, efind as linhas orientadoras da

reforma da AP, refere no ponto 1, que séo objestgarais por si aprovadomtroduzir
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uma nova ideia de avaliacdo dos desempenhos, erjggas, seja dos funcionariosNo
ponto 6, este objectivo geral é desenvolvido, ekphdo-se que o ambito da
promocdo do mérito e da qualificacdo deverdo ingtise mecanismos crediveis de
estimulo ao mérito e de avaliacdo de desempenhar, do servico quer individuais,

associando estes ultimos ao desenvolvimento deicasrdos funcionarios”.

No quadro da organizacdo da Administragdo Publicaperspectiva estratégica do
Governo assenta na introdugdo de novas praticagedio elegendo a “gestdo por
objectivos”, como a grande matriz de mudanca, tigase assim a administracdo a
objectivos e resultados (RCM n°. 53/2004, de 2Alutd).

Ao definir os objectivos e avaliar os resultadosrpie-se valorizar o contributo
de cada organismo do seu desempenho, envolvendgerdes e funcionarios,
responsabilizando e motivando para o desempenloalglade onde seja reconhecido o
mérito e a exceléncia.

Estas profundas mudancas assentam no desenvolgindenuma politica de
formacéo de recursos humanos imprescindivel papzabficacdo e motivacdo de todos
os funcionérios e dirigentes.

Para o acompanhamento da reforma da Administrag¢dmicR, a RCM n°.
96/2002, de 30 de Julho, designou um encarregada essa missao, porque é
fundamental o acompanhamento sistematico e perr@argsim modo como se vao
executando as suas varias tarefas, de forma atigapor um lado, o aperfeicoamento
das solugbes encontradas pelos organismos panacabtelos objectivos da reforma e,
por outro, garantir a coeréncia dos resultados.

Preconiza-se aqui uma instituicdo de mecanismdsnsigicos de avaliacdo de
desempenho, quer dos servigos, quer individuaisteNsentido cria-se e implementa-se o
Sistema Integrado de Avaliacdo do Desempenho damsinacdo Publica (SIADAP).

O diploma que instituiu o SIADAP (Lei n° 10/200de 22 de Marcgo),
implementou mudancas necessérias para cobrir unelmae avaliacdoque de facto
nao resultou. O sistema de avaliacdo de pesso@fricn introduzido em 1983, n&o
conseguiu atingir os seus objectivos uma vez gaseajtodos os funcionarios obtinham
uma avaliacdo de Muito Bom ou Bom (Nunes cit. iatjo, 2002, 36). Este modelo, no
que se refere a evolugcao de carreiras era apermgwestao de protocolo. Em virtude da

necessidade desta mudanca, preconizou-se e imp@mrsn um novo regime de

! Decreto Regulamentar (DR) n2. 44-B/83
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avaliacdo de desempenho na Administracdo Publicd,eian®. 10/2004 que foi
posteriormente revogada pela Lei n°. 66-B/22028de Dezembro.

Este diploma (Lei n°. 66-B/2007), estabelece que sistema de avaliacdo “...
visa contribuir para a melhoria do desempenho eligade de servico da Administracéao
Plblica, para a coeréncia e harmonia accdo dos igess dirigentes e demais
trabalhadores e para a promocao da sua motivacadfigsional e desenvolvimento de
competéncias”.

No quadro a seguir fazemos uma sintese da Lei GB/B07, de 28 de
Dezembro), que estabelece o sistema integradosigoge avaliacdo do desempenho na
AP

Geral -Objecto: Artigo 1°

2 - O SIADAP visa contribuir para a melhoria desempenho e qualidade de servico da AdministragBlick
(AP), para a coeréncia e harmonia da accéo dogasgrdirigentes e demais trabalhadores e pararaquéo da
sua motivacao profissional e desenvolvimento depedémcias.
- Ambito de aplicago: Artigo 2°

4 — Aplica-se ao desempenho:

a) Dos servicos;

b) Dos dirigentes;

c) Dos trabalhadores da AP, independentementeodialidade de constituicdo da relacéo juridica dprego
publico.
- Adaptacdes: Artigo 3°

6 - As adaptacdes ao SIADAP sdo feitas na preggirae matéria de:

a) Principios, objectivos e subsistemas do SIADAP;

b) Avaliagdo do desempenho baseada na confrongagé®objectivos fixados e resultados obtidooezaso de
dirigentes e trabalhadores, também as competéerasnstradas e a desenvolver;

c) Diferenciagdo de desempenhos, respeitando cenoiminimo de mengdes de avaliacdo e o valor das
percentagens maximas previstos na presente lei.
- Principios: Artigo 5°
a) Coeréncia e integracdo, alinhando a accdo duoi;a® dirigentes e trabalhadores na prossecugso d
objectivos e na execucédo das politicas publicas;
b) Responsabilizacdo e desenvolvimento, reforcangentido de responsabilidade de dirigentes elhatbares
pelos resultados dos servicos, articulando melbal@s sistemas organizacionais e processos déhtada
desenvolvimento das competéncias dos dirigentes &rabalhadores;
¢) Universalidade e flexibilidade, visando a apjiia dos sistemas de gestdo do desempenho a tosewigss,
dirigentes e trabalhadores;
d) Transparéncia e imparcialidade, asseguranddlizagfio de critérios objectivos e publicos na &estlo
desempenho dos servicos, dirigentes e trabalhadmsante em indicadores de desempenho;
e) Eficacia, orientando a gestdo e a accédo dogzsendos dirigentes e dos trabalhadores paraengio dos
resultados previstos;
f) Eficiéncia, relacionando os bens produzidos sepgicos prestados com a melhor utilizagéo dersesu
g) Orientacéo para a qualidade nos servigos pilico
h) Comparabilidade dos desempenhos dos servigaséatda utilizagdo de indicadores que permitaonérento
com padrdes nacionais e internacionais;
i) Publicidade dos resultados da avaliacdo dos¢aervpromovendo a visibilidade da sua actuacaanperos

utilizadores;
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j) Publicidade na avalia¢&@o dos dirigentes e dasathadores;

I) Participacdo dos dirigentes e dos trabalhadow@sfixacdo dos objectivos dos servicos, na gestio d
desempenho, na melhoria dos processos de trabathawaliacéo dos servigos;

m) Participagdo dos utilizadores na avaliagéo dnscs.

- Objectivos: Artigo 6°

a) Contribuir para a melhoria da gestdo da AP dedaccom as necessidades e alinhar a actividadsetheigos
com os objectivos das politicas publicas;

b) Desenvolver e consolidar praticas de avaliag@a@ regulacédo da AP;

c) ldentificar as necessidades de formacéo e delsémento profissional adequadas & melhoria dordpseho
dos servigos, dos dirigentes e dos trabalhadores;

d) Promover a motivagéo e o desenvolvimento dagetincias e qualificacdes dos dirigentes e tratlaties,
favorecendo a formagéo;

e) Reconhecer e distinguir servigos, dirigentesieathadores pelo seu desempenho e pelos resutibtidss e
estimulando o desenvolvimento de uma cultura delércia e qualidade;

f) Melhorar a arquitectura de processos, numa @lictempo, custo e qualidade;

g) Melhorar a prestagéo de informacéo e a transparéla accao dos servicos da AP;

h) Apoiar o processo de decisGes estratégicastatd®vinformagdes relativas a resultados e custos.

Subsistemas do| - Subsistemas do SIADAP: Artigo 9°

SIADAP 1 - O SIADAP integra os seguintes subsistemas:
a) (SIADAP 1);

b) (SIADAP 2);

c) (SIADAP 3).

SIADAP 1 - Quadro de Avaliacéo e Responsabilidade: Artigo 10°

1 - A avaliac@o de desempenho assenta num quadreatiacdo e responsabilizacdo (QUAR), sujeitoaiagéio
permanente, onde se evidenciam:

a) A missao do servico;

b) Os objectivos estratégicos plurianuais deterdoaauperiormente;

c) Os objectivos anualmente fixados e, em regexatquizados;

d) Os indicadores de desempenho e respectivasfdateerificacéo;

e) Os meios disponiveis;

f) O grau de realizag&o de resultados obtidos assprucéo de objectivos;

g) A identificacdo dos desvios e as respectivasasu

h) A avaliacéo final do desempenho do servico.

- Parametros de Avaliagdo: 11°

1 - A avaliacdo do desempenho realiza-se com lmseguinte:

a) «Objectivos de eficacia», entendida como medidagque um servico atinge os seus objectivos e obtém
ultrapassa os resultados esperados;

b) «Objectivos de eficiéncia», relacdo entre oslpeoduzidos e servigos prestados e os recurdasadais;

c¢) «Objectivos de qualidade», traduzida como owrtnjde propriedades e caracteristicas de bensraigas, que
Ihes conferem aptidao para satisfazer necessigagéisitas ou implicitas dos utilizadores.

3 -A avaliacéo dos resultados obtidos em cada tixje€ estabelecida nos seguintes niveis de gcddua

a) Superou o objectivo;

b) Atingiu o objectivo;

c¢) N&o atingiu o objectivo.

4 - Em cada servigo sdo definidos:

a) Os indicadores de desempenho para cada objectegpectivas fontes de verificagao;

- Indicadores de desempenho: Artigo 12°

1 - Os indicadores de desempenho a estabeleced AR @evem obedecer aos seguintes principios:

a) Pertinéncia face aos objectivos que pretendedirme

b) Credibilidade;
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c¢) Facilidade de recolha;

d) Clareza;

e) Comparabilidade.

- Modalidades e periocidade: Artigo 14°

1 - A avaliagdo dos servicos efectua-se atravésitteavaliacéo e de hetero-avaliagéo.

- Autoavaliacéo: Artigo 15°

1 - A autoavaliagao tem caracter obrigatério e dexidenciar os resultados alcancados e os desgidados de
acordo com o0 QUAR do servico, face aos objectivambnente fixados.

- Expresséo qualitativa da avaliagdo: Artigo 18°

1 - A avaliacao final do desempenho dos servigagéessa qualitativamente pelas seguintes mengdes:

a) Desempenhbom, atingiu todos os objectivos, superando alguns;

b) Desempenho satisfatorio, atingiu todos os objesbu 0s mais relevantes;

c) Desempenho insuficiente, ndo atingiu os objestimais relevantes.

- Disting&o de mérito: Artigo 19°

1 - Em cada ministério podem ser seleccionado®ndces que mais se distinguiram no seu desemppat#
atribuicéo da distincdo de mérito, reconhecendeseBpenho excelente até 20 % dos servigos.

- Heteroavaliag&o: Artigo 20°

1 - A heteroavaliagdo visa obter um conhecimentofapdado das causas dos desvios evidenciadostaa au
avaliagao.

- Apresetacédo dos resultados: Artigo 24°

3 - O Conselho Coordenador do SCI emite parecer prazo ndo superior a 30 dias apds prondncia dageer
avaliado sobre a qualidade dos relatérios de hetaliacéo e efectua as recomendagdes que entesrtiaeptes,
salientando os pontos positivos e os susceptieasadhoria.

- Efeitos da distingdo de mérito: 27°

A atribuigdo da distingdo de mérito determina, yrarano, os seguintes efeitos:

a)O aumento para 35 % e 10 % das percentagens asyiravistas no n.° 5 do artigo 37.° para os ditaze
intermédios no SIADAP 2 e no n.° 1 do artigo 7%afapos demais trabalhadores no SIADAP 3, visando a
diferenciac@o de Desempenho relevante e Desempgswcklente;

SIADAP 2 Avaliacéo do Desempenho dos dirigentes superiores

- Parametros de avaliacédo: Artigo 30°

1 - A avaliagdo do desempenho dos dirigentes surpsrintegra-se no ciclo de gestéo do servicoausfese com
base nos seguintes parametros:

a) «Grau de cumprimento dos compromissos» constaf@e respectivas cartas de misséo, tendo pordsase
indicadores de medida fixada para a avaliagdo dssltados obtidos em objectivos de eficacia, efai# e
qualidade nelas assumidos e na gestao dos retuns@sos, financeiros e materiais afectos ao servico

b) «Competéncias» de lideranca, de visdo estratédgcrepresentacéo externa e de gestdo demosstrada

- Expresséo da avaliagdo: 32°

4 - A diferenciacdo de desempenhos dos dirigentesridres € garantida pela fixacdo da percentagérinm de
5 % do total de dirigentes superiores para atrémuige distingdo de mérito com reconhecimento derbgsnho
excelente.

- Avaliadores: 33%

1 - O dirigente méaximo do servico é avaliado petarhro do Governo que outorgou a carta de missao.

2 - Os dirigentes superiores do 2.° grau sdo alasipelo dirigente maximo que outorgou a carta ids&o.

- Efeitos: 34°

1 - A avaliacdo do desempenho dos dirigentes supsriem os efeitos em matéria de atribuicdo dmipstde
gestdo e de renovacéo ou de cessacao da respectissdo de servico.

Avaliacédo de desempenho dos dirigentes intermédios

- Parametros de avaliacdo: Artigo 35°

A avaliacdo do desempenho dos dirigentes interraédiegra-se no ciclo de gestéo do servico e edfesucom

base nos seguintes parametros:
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a) «Resultados» obtidos nos objectivos da unidegna que dirige;

b) «Competéncias», integrando a capacidade datfigare competéncias técnicas comportamentais.

- Expresséo da avaliagéo final: 37°

1 - A avaliagao final é expressa em mencdes qtiaditaem fungdo das pontuagdes finais em cada pa@m

a) Desempenho relevante, correspondendo a umagd@liinal de 4 a 5;

b) Desempenho adequado, correspondendo a umacaediiaal de desempenho positivo de 2 a 3,999;

c) Desempenho inadequado, correspondendo a umagéwefinal de 1 a 1,999.

5 - A diferenciacdo de desempenhos é garantidafipalcéo da percentagem maxima de 25 % para agdeede
Desempenho relevante e, de entre estas, 5 % daléotirigentes intermédios do servigo para o reeoimento
do Desempenho excelente.

- Avaliadores: Artigo 38°

1 - Os dirigentes intermédios do 1.° grau s&o adat pelo dirigente superior.

2 - Os dirigentes intermédios do 2.° grau sédo adad pelo dirigente superior ou intermédio do fatg

- Efeitos: Artigo 39°

1 - A avaliacdo do desempenho dos dirigentes iréims tem os efeitos previstos em matéria de psuiéo

desempenho e de renovacéo, de ndo renovagéo essig&o da respectiva comisséo de servigo.

SIADAP 3

Estrutura

- Periocidade: Artigo 41°

1 - A avaliacdo do desempenho dos trabalhadorescérdcter anual.

- Publicidade: Artigo 44°

1 - As mencgdes qualitativas e respectiva quantifioaquando fundamentam, no ano em que séo atripudda
mudanca de posicdo remuneratéria na carreira otrilBuigdo de prémio de desempenho sdo objecto de
publicitag&o.

2 - Os procedimentos relativos ao SIADAP 3 tém aaréconfidencial, devendo os instrumentos de ayat de
cada trabalhador ser arquivados no respectivo gsodadividual.

3 - Com excepcéo do avaliado, todos os interveesemd processo de avaliagéo bem como os que, erdeviio
exercicio das suas fungdes, tenham conhecimenteedmo ficam sujeitos ao dever de sigilo.

4 - O acesso a documentacdo relativa ao SIADAP b®rdina-se ao disposto no Cdédigo do Procedimento
Administrativo e a legislagao relativa ao acesdo@mentos administrativos.

- Metodologia de Avaliacéo: Artigo 45°

A avaliacdo do desempenho dos trabalhadores insegna ciclo de gestdo de cada servigo e incide:

a) «Resultados» obtidos na prossecucgdo de objedtidividuais em articulagdo com os objectivos elpectiva
unidade orgéanica;

b) «Competéncias» que visam avaliar os conhecimentpacidades técnicas e comportamentais adeqaadas
exercicio de uma fungao.

- Resultados: Artigo 46°

1 - O pardmetro «Resultados» decorre da verificaidarau de cumprimento dos objectivos previamente
definidos que devem ser redigidos de forma clatgagosa, de acordo com os principais resultadalster, tendo
em conta os objectivos do servi¢o, a proporcioadidentre os resultados visados e os meios digi®révo
tempo em que séo prosseguidos.

2 - Os objectivos séo:

a) De producéo de bens e actos ou prestagao deosewisando a eficacia na satisfagdo dos utitizes]

b) De qualidade, orientada para a inovagéo, melltwriservigo e satisfagdo das necessidades draddiles;

c) De eficiéncia, no sentido da simplificagio eamlalizacdo de prazos e procedimentos de gest&egswal e na
diminuicdo de custos de funcionamento;

d) De aperfeicoamento e desenvolvimento das comgeat® individuais, técnicas e comportamentais do
trabalhador.

5 - Para os resultados a obter em cada objectivopséviamente estabelecidos indicadores de medida d
desempenho.

- Avaliac&o dos resultados atingidos: 47°
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1 - Tendo presente a medigao do grau de cumprinsentada objectivo, de acordo

com os respectivos indicadores previamente establete a avaliacdo dos resultados obtidos em dajgativo é
expressa em trés niveis:

a) «Objectivo superado», a que corresponde umaagid de 5;

b) «Objectivo atingido», a que corresponde umayzmdo de 3;

¢) «Objectivo ndo atingido», a que corresponde pomuacao de 1.

2 - A pontuacdo final a atribuir ao parametro «Rados» € a média aritmética das pontuacbes atablaos
resultados obtidos em todos os objectivos.

- Competéncias: Artigo 48°

- O parametro relativo a «Competéncias» assenteoenpeténcias previamente escolhidas para caddhaaloa
em numero ndo inferior a cinco.

- Avaliac&do das competéncias: 49°

1 - A avaliagdo de cada competéncia é expresseésmiteis:

a) «Competéncia demonstrada a um nivel elevadgue @orresponde uma pontuacéo de 5;

b) «Competéncia demonstrada», a que correspond@amzacao de 3;

c) «Competéncia ndo demonstrada ou inexistentgwe @orresponde uma pontuacéo de 1.

2 - A pontuagao final a atribuir ao parametro «Cetépcias» € a média aritmética das pontuacdesiataib as
competéncias escolhidas para cada trabalhador.

- Avaliagéo final: Artigo 50°

1 - A avaliacdo final é o resultado da média poadidas pontuag6es obtidas nos dois parametroslicao.

2 - Para o parametro «Resultados» é atribuida uamlepacdo minima de 60 % e para o parametro
«Competéncias» uma ponderagdo maxima de 40 %.

4 - A avaliacdo final é expressa em mencdes qtiadisaem fungdo das pontuagées finais em cada p&@m

a) Desempenho relevante, correspondendo a umagd@liinal de 4 a 5;

b) Desempenho adequado, correspondendo a umacaediiaal de desempenho positivo de 2 a 3,999;

c) Desempenho inadequado, correspondendo a umagéwefinal de 1 a 1,999.

- Reconhecimento de exceléncia: Artigo 51°

1 - A atribuicdo da mencgdo qualitativa de Desemperdievante é objecto de apreciacdo pelo Conselho
Coordenador da Avaliagdo, para efeitos de evente@nhecimento de mérito significando Desempenho
excelente, por iniciativa do avaliado ou do avaliad

3 - O reconhecimento do mérito previsto no n.° dbfecto de publicitagdo no servigo pelos meiosrimt®
considerados mais adequados.

4 - Para efeitos de aplicagdo da legislacdo sohmeims e remuneracgdes, a avaliagdo maxima nelast
corresponde & mengé&o qualitativa de Desempenhteaiee

- Efeitos: Artigo 52°

1 - A avaliagcdo do desempenho individual tem, gsiisges efeitos:

a) ldentificacdo de potencialidades pessoais ésgiofiais do trabalhador que devam ser desenvslvida

b) Diagnostico de necessidades de formagao;

c) ldentificacdo de competéncias e comportamentifspionais merecedores de melhoria;

d) Melhoria do posto de trabalho e dos processbs associados;

e) Alteracéo de posicionamento remuneratério neicardo trabalhador e atribui¢do de prémios derdpsenho.

- Mencéo de inadequado: Artigo 53°

1 - A atribuicdo da mencgéo qualitativa de Desempenadequado deve ser acompanhada de caracteriqaeédo
especifique os respectivos fundamentos, por parénu modo a possibilitar decisdes no sentido de:

a) Analisar os fundamentos de insuficiéncia nomesaho e identificar as necessidades de formagdaano de
desenvolvimento profissional adequados & melharidesempenho do trabalhador;

b) Fundamentar decis6es de melhor aproveitamestoagmcidades do trabalhador.

2 - As necessidades de formagao identificadas dénagtuzir-se em accdes a incluir no plano de dedeinvento
profissional.

- Potencial de desenvolvimento dos trabalhadoresgé 54°
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1 - O sistema de avaliagdo do desempenho deve tpemmiidentificacdo do potencial de evolucdo e
desenvolvimento dos trabalhadores e o diagnéstsorespectivas necessidades de formacéo, deveradoses
consideradas no plano de formagéo anual de cadewser

2 - A identificacdo das necessidades de formagcée dgsociar as necessidades prioritarias dos tisdaies e a
exigéncia do posto de trabalho que |he esta atithténdo em conta os recursos disponiveis pagaefsiso.
INTERVANIENTES NO PROCESSO DE AVALIACAO

- Sujeitos: Artigo 55°

1 - Intervém no processo de avaliacdo do desempemBhmbito de cada servigo:

a) O avaliador;

b) O avaliado;

c¢) O conselho coordenador da avaliagao;

d) A comisséo paritaria;

e) O dirigente maximo do servico.

- Avaliador: Artigo 56°

1 - A avaliagdo é da competéncia do superior tgeiéo imediato, cabendo ao avaliador:

a) Negociar os objectivos do avaliado, de acordm ©s objectivos e resultados fixados para a sudadsi
organica ou em execucdo das respectivas competfreeifixar os indicadores de medida do desempenho,
designadamente os critérios de superacdo de olgigctio quadro das orientacdes gerais fixadas @efselho
Coordenador da Avaliagéo;

b) Rever regularmente com o avaliado os objectarusais negociados, ajusta-los, se necessario,ogtae@o
avaliado a evolugéo do seu desempenho e possitaidie melhoria;

c) Negociar as competéncias que integram o seguer@metro de avaliacédo, nos termos da alinea aitido 45.°
e do artigo 48.%;

d) Avaliar anualmente os trabalhadores directam&rtterdinados, assegurando a correcta aplicacgoridafpios
integrantes da avaliacéo;

e) Ponderar as expectativas dos trabalhadores auegso de identificagdo das respectivas necessidizle
desenvolvimento;

f) Fundamentar as avaliagdes de Desempenho retegdsempenho inadequado.

2 - O superior hierarquico imediato deve recolheegistar os contributos que reputar adequadogessaérios a
uma efectiva e justa avaliacéo.

- Avaliados: Artigo 57°

1 - O avaliado tem direito:

a) A que lhe sejam garantidos os meios e condig@esssarios ao seu desempenho em harmonia com os
objectivos e resultados que tenha contratualizado;

b) A avaliagdo do seu desempenho.

2 - Constituem deveres do avaliado proceder a céspeautoavaliagdo como garantia de envolvimegtva e
responsabilizacdo no processo avaliativo e negooiaro avaliador na fixagdo dos objectivos e daspeténcias
que constituem parametros de avaliagdo e respsdtidiadores de medida.

3 - Os dirigentes dos servicos sdo responsaveis gmicacdo e divulgacdo aos avaliados, em tempodat
sistema de avaliagéo, garantindo o cumprimentceeas principios e a diferenciagdo do mérito.

4 - E garantida aos avaliados o conhecimento dgstdos, fundamentos, conteddo e funcionamentsistema
de avaliagdo.

5 - E garantido ao avaliado o direito de reclamadéaecurso e de impugnaco jurisdicional

- Conselho Coordenador da avaliagéo: Artigo 58°.

1 - Junto do dirigente maximo de cada servico fumium conselho coordenador da avaliacdo, ao qualete:

a) Estabelecer directrizes para uma aplicacéo tlgee harmoénica do SIADAP 2 e do SIADAP 3, tendo e
consideracao os documentos que integram o ciaest&io referido no artigo 8.°;

b) Estabelecer orientagcdes gerais em matéria dedfixde objectivos, de escolha de competénciasnelidadores
de medida, em especial os relativos a caractenzdgdituacio de superagdo de objectivos;

c) Estabelecer o nimero de objectivos e de comgettm que se deve subordinar a avaliacdo de desbmp
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podendo fazé-lo para todos os trabalhadores dicseou, quando se justifique, por unidade orgamiaapor
carreira;

d) Garantir o rigor e a diferenciacdo de desempemtw SIADAP 2 e do SIADAP 3, cabendo-lhe validar as
avaliacbes de Desempenho relevante e Desempentieqiredo bem como proceder ao reconhecimento do
Desempenho excelente;

- Dirigente maximo do servigo: Artigo 60°

1 - Compete ao dirigente maximo do servigo:

a) Garantir a adequacao do sistema de avaliagées#mnpenho as realidades especificas do servigo;

b) Coordenar e controlar o processo de avaliacaal ae acordo com os principios e regras definidas;

c) Fixar niveis de ponderacdo dos parametros dg&a, nos termos da presente lei;

d) Assegurar o cumprimento no servico das regr@belecidas na presente lei em matéria de percamdaip
diferenciac@o de desempenhos;

e) Homologar as avaliagdes anuais;

f) Decidir das reclamacdes dos avaliados;

g) Assegurar a elaboragéo do relatério anual diéegéia do desempenho;

h) Exercer as demais competéncias que lhe sdo idaseela presente lei.

PROCESSOS DE AVALIACAO

- Fases: Artigo 61°

O processo de avaliagéo dos trabalhadores compresnsbguintes fases:

a) Planeamento do processo de avaliagcdo e defideabjectivos e resultados a atingir;

b) Realizagdo da autoavalia¢édo e da avaliacéo;

¢) Harmonizacéo das propostas de avaliagéo;

d) Reuni&o entre avaliador e avaliado para avalidgddesempenho, contratualizacdo dos objectivespectivos
indicadores e fixacdo das competéncias;

e) Validacéo de avaliagbes e reconhecimento denjeg#hos excelentes;

f) Apreciacéo do processo de avaliacédo pela comisaétaria;

g) Homologacéao;

h) Reclamagéo e outras impugnacdes;

i) Monitorizacao e revisdo dos objectivos.

- Planeamento: 62°

1 - O planeamento do processo de avalia¢éo, défirde objectivos e fixagcdo dos resultados a atoimdece:

a) O processo é da iniciativa e responsabilidadditgente maximo do servico e deve decorrer dentagdes
fundamentais dos documentos que integram o ciclgedéio, das competéncias de cada unidade orgamiaa
gestdo articulada de actividade;

b) A definicéo de objectivos e resultados a atipgias unidades organicas deve envolver os respedirigentes
e trabalhadores, assegurando a uniformizacéo dedadles e alinhamento interno da actividade dagecom os
resultados a obter, a identificacéo e satisfacéintdeesse publico e das necessidades dos utilizsido

c) A planificagdo em cascata deve evidenciar oritnrib de cada unidade organica para os resultfidais
pretendidos para o servico;

d) A definicéo de orientagbes que permitam assegutamprimento das percentagens relativas a difeedo de
desempenhos.

2 - O planeamento dos objectivos e resultadosngiafielo servico é considerado pelo conselho ewdor da
avaliacdo no estabelecimento de orientacdes paaaaptitacéo objectiva e harmoénica do sistema déagéia do
desempenho, para a fixagdo de indicadores relafivesperacdo de objectivos, e para validar asagéels de
Desempenho relevante e Desempenho inadequado dmeonccreconhecimento de Desempenho excelente.

3 - Na fase de planeamento estabelecem-se aslagties necessarias na aplicagcdo dos varios suhasigue
constituem o SIADAP, visando o Alinhamento dos otiy®s do servico, dos dirigentes e demais traloialfes.

4 - A fase de planeamento deve decorrer no Ultimestre de cada ano civil.

- Autoavaliacéo e avaliagdo: Artigo 63°

1 - A autoavaliagdo tem como objectivo envolvewvaliado no processo de avaliagédo e identificar top@tades
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de desenvolvimento profissional.

2 - A autoavaliagdo é obrigatdria e concretizasavés de preenchimento de ficha propria, a amajisto
avaliador, se possivel conjuntamente com o avaliedm caracter preparatério a atribuicdo da av@liagado
constituindo componente vinculativa da avaliacddesempenho.

3 - A avaliagéo é efectuada pelo avaliador das@pdes transmitidas pelo conselho coordenadovalaegio e
em funcéo dos parametros e respectivos indicadizrelesempenho e é presente aquele conselho pioa dfe
harmonizacéo de propostas de atribuicdo de mengdBsesempenho relevante ou

Desempenho inadequado ou de reconhecimento de peskmexcelente.

4 - A autoavaliagdo e a avaliacdo devem decorrér®guinzena de Janeiro.

5 - A autoavaliacéo é solicitada pelo avaliadoentregue por iniciativa do avaliado.

- Reuni&o de avaliagao: Artigo 65°

1 - Durante o més de Fevereiro e apds a harmomizdgdroposta de avaliagéo, realizam-se as reudidgs
avaliadores com cada um dos respectivos avaliteludo como objectivo dar conhecimento da avaliagéo.

2 - No decurso da reunido, avaliador e avaliademieanalisar conjuntamente o perfil de evolucaaalweihador,
identificar as suas expectativas de desenvolvimento

- Contratualizagao dos parametros: 66°

1 - No inicio de cada periodo anual de avaliagada@ameco do exercicio de um novo cargo ou fungéim, tcomo
em todas as circunstancias em que seja possivgbgid de objectivos a atingir, é efectuada reuwridive
avaliador e avaliado destinada a fixar e registarfioha de avaliagdo tais objectivos e as competéne
demonstrar, bem como os respectivos indicadoresediéda e critérios de superagéo.

- Contratualizagao de objectivos: Artigo 67°

A contratualizacé@o de objectivos a atingir efectaale acordo com as seguintes regras:

a) Os objectivos a atingir por cada trabalhadoedeser definidos pelo avaliador e avaliado no anélo periodo
da avaliagdo, prevalecendo, em caso de discordénp@sicao do avaliador;

b) A identificacdo de resultados de aperfeicoamentiesenvolvimento individual do trabalhador €é gdidria
num dos objectivos, quando resulte de diagnésfertieado no dmbito de avaliagdo do desempenhdfidads
como Desempenho inadequado;

- Contratualizacdo de competéncias: Artigo 68°

1 - Afixac@o de competéncias a avaliar efectudesacordo com as seguintes regras:

a) As competéncias a desenvolver pelos trabalhadé® definidas e listadas em perfis especifi@mrdentes da
andlise e qualificacdo das funcdes correspondeéntespectiva carreira, categoria, area funcionapasto de
trabalho, e concretizam-se nos modelos especilie@slaptacdo do SIADAP 3;

b) A identificacdo das competéncias a demonstrailesempenho anual de cada trabalhador é efecteaat#re as
relacionadas com a respectiva carreira, categimeéa, funcional ou posto de trabalho, referencialenpar acordo
entre os intervenientes na avaliagdo.

- Validag6es e reconhecimentos: Artigo 69°

1 - Na sequéncia das reunides de avaliagdo, reaBeaas reunides do conselho coordenador da a@liac

a) Para validacdo das propostas de avaliagdo contdee de Desempenho relevante e de Desempenho
inadequado;

b) Para andlise do impacte do desempenho, patasefie reconhecimento de Desempenho excelente.

2 - O reconhecimento de Desempenho excelente imnghéiclaracéo formal do conselho coordenador diagéial

- Monitorizag&o: Artigo 74°

1 - No decorrer do periodo de avaliagdo, sdo adoptas meios adequados & monitorizacdo dos deskospen
efectuada a respectiva andlise conjunta, entréadeale avaliado, de modo a viabilizar:

a) A reformulagéo dos objectivos e dos resultadatingir;

b) A clarificagdo de aspectos que se mostrem atefaturo acto de avaliagéo;

c) A recolha participada de reflexdes sobre o mefdotivo do desenvolvimento do desempenho, conmm det
fundamentacé&o da avaliagéo final.

- Diferenciacdo de desempenho: Artigo 75°

1 —A diferenciag@o de desempenhos é garantiddipatsio da percentagem méaxima de 25 % para as
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avaliag@es finais qualitativas de Desempenho reteva, de entre estas, 5 % do total dos trabalbadmra o
reconhecimento de Desempenho excelente.

- Gestéo e acompanhamento do SIADAP 2 e do SIADARiGo 76.

2 - Compete as secretarias-gerais de cada ministéaborar relatérios sintese evidenciando a fotomao o
SIADAP 2 e o SIADAP 3 foram aplicados no ambito despectivos servicos, quanto a fase de planeaneento
guanto aos resultados de avaliagéo final.

3 - Compete a Direccéo-Geral da Administracéo Emdprego Publica (DGAEP):

a) Acompanhar e apoiar a aplicacéo da avaliacatesempenho;

b) Elaborar relatério anual que evidencie a forora@ o SIADAP foi aplicado na Administrag&o Publica.

- Publicitagdo de resultados: Artigo 77°

1 - Anualmente é divulgado em cada servigo o radalglobal da aplicacéo do SIADAP, contendo aindaroero
das menc¢des qualitativas atribuidas por carreira.

2 - Os resultados globais da aplicagdo do SIADA® miblicitados externamente pela DGAEP, na suanpagi
electronica.

- AccgOes de controlo- Artigo 78°

A Inspeccéo-Geral de Finangas realiza auditories @ealiar a forma como os servigos procedem aagibd dos
subsistemas de avaliagdo do desempenho.

- Estratégias de aplicagéo: Artigo 81°

1 - Até 30 de Novembro de cada ano, os servigommiou prosseguem a construgdo do QUAR previsartign
10.° e, no quadro das orientacdes fixadas pelgectgos membros do Governo, propdem os objectavos
prosseguir no ano seguinte e estabelecem os imdésade desempenho e respectivas fontes de vetifica

3 - Até 15 de Dezembro de cada ano, os membrosder@o referidos no n.° 1 aprovam os objectivogsnu

de cada servigo.

- Norma revogatério: Artigo 88°

1 - S&o revogados:

a) A Lei n.° 10/2004, de 22 de Marco;

b) A Lei n.° 15/2006, de 26 de Abril;

¢) O Decreto Regulamentar n.° 19-A/2004, de 14 dioM

O SIADAP é um mecanismo que constitui um modeloadaliacdo, o qual
contribui para a melhoria da gestdo na AP de accodo as necessidades, alinhando as
accoes dos servicos, dos dirigentes e dos tralmmdle forma coerente e de harmonia
com 0s objectivos das politicas publicas.

Com a criacdo do SIADAP implementa-se uma sériendeanismos que irdo
contribuir para um bom desempenho. Assim, o pracdesavaliacdo comecga com a fase
de planeamento que visa o alinhamento dos objectieoservico, dos dirigentes e dos
trabalhadores.

A definicdo dos objectivos e dos resultados a mtis§o fixados com a
participacdo dos dirigentes e trabalhadores, o sygieifica que os trabalhadores tém
conhecimento daquilo que a organizacao espera. dalestrong (2005, 27) realca que,
“€@ mais provavel que as pessoas tenham um bom gesbmquando sabem e percebem

0 que se espera delas e quando participam nagiefidessas expectativas”.
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Ao avaliador cabe-lhe rever regularmente com oiada) os objectivos, ajusta-
los se necessario, aconselhando e motivando @dwatia melhoria das suas tarefas.

Por conseguinte, a avaliacdo de desempenho temémancbmo a funcdo de
diagnosticar a necessidade de formacdo. Ora, alli@dor ao receber formacao é-lhe
proporcionado um potencial de desenvolvimento gessoal, quer profissional e com
isto vai ter melhorias no seu posto de trabalhque por sua vez, vai ser reconhecido
pelo seu bom desempenho.

O SIADAP torna-se vantajoso para uma organizag@a sistema de avaliacao
for implementado com base nos principios de clagez@dibilidade para que a avaliacdo
seja fiavel e integra nos seus dados. Neves (208®) afirma que “O processo de
avaliacdo deve ser credivel, no sentido de queenéuo estudo, um exercicio intelectual,
mas um instrumento de acc¢ao, com reflexos no futuro

Deste sistema advém inlUmeras vantagens: os olge&io contratualizados entre
avaliador e avaliado; o avaliador revé regularmeota o avaliado os objectivos com a
finalidade de os ajustar se necessario e promoveotdvacdo do trabalhador para a
melhoria do seu desempenho; identifica as potedadds pessoais e profissionais;
diagnostica a necessidade de formacao e identificampeténcias e comportamentos a
melhorar e também a melhoria do posto de trabalho.

No entanto, um dos maiores constrangimentos naagéial € a subjectividade,
pois quando o avaliador comunica a atribuicdo diacé® de desempenho ao trabalhador,
verifica-se aqui reacc¢des pessoais. Pode exisigcgies em que nao haja empatia entre
chefe e trabalhador e portanto, isso poderd inaidir atribuicio da mencdo de
desempenho. Para que esta situacdo ndo acontegtinénge que haja transparéncia e
imparcialidade por parte do avaliador e que segassea utilizacdo de critérios
objectivos assentes nos indicadores de desempenho.

Para Almeida (1996, 110), “ A avaliacdo de deserpenum processo bastante
emocional. Qualificar pessoas com quem se lidaasieante, sabendo o impacto que isso
pode ter nas suas vidas, torna o processo de gd@liana situacdo delicada e susceptivel
de provocar difusGes pessoais e organizacionaiegjta

Mas se a avaliacdo for de acordo com um sistem&imgntado que seja justo,
bem estruturado e baseado nos principios de clazeda credibilidade s6 vai ser
vantajoso para o trabalhador porque lhe é oferecimaortunidade de melhorar e corrigir

0 seu desempenho através do aconselhamento qbe.r€aso o trabalhador ndo consiga
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atingir os objectivos estipulados, sera indicadoapa necessidade de formacao,
possibilitando entdo, o seu desenvolvimento pesstahbém profissional.

Existe também um descontentamento dos funciongfibicos relativamente as
percentagens maximas atribuidas as classificacOsis elevadas. Nem todos os
funcionarios conseguem ter uma classificacdo mgxonque leva a que haja poucos
funcionarios a subirem na carreira. Este insuceasclassificagdes tem necessariamente
a ver com os padrbes de exceléncia que o sisterp@eira que torna impossivel a
progressao dos funcionarios profissionalmente.t& asum factor desmotivante para o
trabalhador.

No inicio deste ano entrou em vigor o Orcament&stado para 2013 — Proposta
de Lei n° 103/XII (Alteracdes ao SIADAP).
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[ll. Auditoria interna e auditoria a avaliacdo do desempenho

3.1. Conceito basicos de auditoria

Existem vestigios de certas praticas de auditoss antigas civilizagbes. Nos
estados feudais e herdades privadas existia unsgegpie efectuava um exame aos
rendimentos das contas de funcionarios e agentes.

Em Italia, no ano de 1164, havia ja auditores psidinais ao servico da Catedral
em Mildo, e mais tarde, em 1581, criou-se aqui\gtia a ser a primeira Associacao de
Auditores profissional.

A figura de Auditor surgiu a partir da Revolugaalustrial, no principio do séc.
XIX, e em virtude do desenvolvimento das Sociedadiednimas. A figura de auditor
tinha uma funcdo semelhante aos auditores actuaidimitavam-se a um trabalho de
mera vigilancia ou de “policia”, sendo o seu ohyecdetectar erros, irregularidades e
fraudes através de uma andlise pormenorizadaatesatcoes.

Com o crescimento e evolu¢do das empresas, tommdispensavel a validacédo
do controlo interno e, por conseguinte, a Auditesialui paralelamente.

A Auditoria além da verificacdo e vigilancia dosntrolos contabilisticos,
estendeu-se para os controlos administrativos.

Por volta dos anos 40/50, nos Estados Unidos, ggraima grande preocupacéao
na revisdo do Controlo Interno empresarial. Conavetda Auditoria e em consequéncia
disso passou-se a usar com maior frequéncia oeitenae amostragem e a busca a
fraude deixou de ser o objectivo principal, seqiggda melhoria do sistema de controlo
interno (Georgina Morais e Isabel Martins, 1999:. 48

Em Marco de 1992, o Instituto Portugués de Aud#dngernos (IPAI) associou-
se adnstitute of Internal Auditorgjue foi criado em 1941 nos Estados Unidos.

Em 1947, surge, pela primeira vez, stdtement of responsabilities of internal auditor

do lIA, alargando o ambito dos auditores para atfx® areas econdmico-financeiras,
estendendo-as as areas operacionais. Esta normevifsta em 1957. Com a revisao de
1971, a norma cortou 0 que prendia a contabilidedenceira e descreveu a Auditoria
Interna como a revisdo de operacdes empresariaseco da direccdo (Georgina
Morais e Isabel, 1999: 48).
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A auditoria € o processo sistematico de objectivaeebter e avaliar a prova
acerca da correspondéncia entre informacdes, 8d#gagu procedimentos e critérios pré-
estabelecido, assim como comunicar conclustesteaessados.

Podemos clarificar as seguintes expressoes, diizaeste conceito genérico:
» processo sistematico - consiste numa sequéncieodedimentos légicos,

estruturados e organizados (devidamente planeados);
» objectivamente:

atitude objectiva - sem preconceitos; conclu@seadas em procedimentos;
independente - examinar as operagdes com indépeia e isencoes;

»= prova — esséncia da Auditoria;

= correspondéncia — é a medida qualitativa e, outdaava da conformidade das
informacdes, situacdes ou procedimentos com @#gmée-estabelecidos;

= critérios pré-estabelecidos - referem-se a prinsigiontabilisticos e normas de
Contabilidade ou a outros existentes, estabelecmwslei, regulamentos ou
contratos;

= comunicar — consiste em divulgar, através dum @etatescrito, com um
determiunado greu de confianga, as conclusdestallro efectuado;

» interessados — s&o todos os que necessitam daagéo do auditor, tais como:
accionistas ou socios, credores (Estado, investgddrabalhadores e publico em
geral), etc.

Esta definicdo geral aplica-se tanto a AuditorideExa como Interna (Georgina

Morais e Isabel Martins, 1999: 16).

A International Federation of Accountants (IFACjide a auditoria como:

Auditoria € uma verificagdo ou exame feito por wuditor dos documentos de
prestacdes de contas, com o objectivo de hahdlité-Examinar uma opinido sobre os
referidos documentos de modo a acrescentar-lheiar mr@dibilidade possivel. (Costa
Marques e Marques de Almeida, 2004: 34)

Enquanto dnternational Organization of Suprenfaudit Institutions (INTOSAI)
define a auditoria como:
(...) o exame das operacles, actividades e sistematetrminada entidade, com a

intencdo de verificar se sdo executadas ou fungiosegundo determinados objectivos,

pressupostos, regras e normas. (Costa Marquesquétade Almeida, 2004: 34)

Deste modo, podemos dizer que as auditorias sorgia@ra dar credibilidade a
informacéo financeira e actualmente acrescentaor val informacdo e a entidade

auditada.
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7

A auditoria é externa quando realizada por prafisss de auditora que séo
totalmente independentes da entidade auditada.dioaa € interna quando realizada
por quadros da entidade num departamento dependiert@presa.

Com o crescimento das actividades das organiza¢éewu-se dificil o
acompanhamento de todas as suas funcdes, havemswesasidade de delegar as
responsabilidades. A Direccao das organizacdereda$ politicas a seguir, determina os
objectivos a alcancar e selecciona a equipa dectdies para delegar as
responsabilidades.

A Direccao das organizacdes tem valorizado mujtcofissao do auditor interno,
por isso verificou-se a criagdo de um departameéatduditoria Interna que representa a
implementacéo de um sistema de controlo interno.

Segundo os autores Richardet .al. (1991: 44):

Auditoria Interna € uma actividade de avaliacaoerehdente, estabelecida numa
organizag&o como um servico & mesma. E sistemardeoto que funciona por exame e
avaliacao da adequacéo e eficiéncia dos outrasrgst de controlo.

Pode-se assim definir a Auditoria Interna como dumgdo continua, completa e
independente, desenvolvida na empresa por pessstd, cconsistindo em verificar a
existéncia, o cumprimento, a eficacia e a optinéimagos controlos internos.

O controlo fornece uma perspectiva dindmica e \zddora, ou seja, tem tudo
para manter o dominio, a auditoria avalia o gradaieinio atingido.

Segundo o IIA —The Institute of Internal Auditors, Standards FoheT
Profissional Pratice of Internal Auditing “controlo € qualquer accao aplicada pela
gestdo para reforcar a possibilidade de que o<tolge e metas estabelecidos seréo
atingidos. A gestdo planeia, organiza e orient@sethpenho de acg¢des suficientes para
dar uma seguranca razoavel de que os objectivostasnserdo alcancados. Assim, 0
controlo é o resultado de planeamento, organizagi@ntacabd

O Committee of Sponsoring Organizations of Treadimgm@ission(COSO)
definiu o controlo interno como: “um processo levad cabo pelo conselho de
Administracdo, Direccdo e outros membros da orggdia com o objectivo de
proporcionar um grau de confianca razoavel na ebtzacao dos seguintes objectivos:

- Eficécia e eficiéncia dos recursos;
- Fiabilidade da informacéo;

- Cumprimento das leis e normas estaludsti
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Para Pimental (2004: 191) “qualquer organizacadependente da sua natureza,
dimensdo ou complexidade, pressupde a existénciandeonjunto de mecanismos
reguladores do seu funcionamento que assegurena greservacao, enquanto ente
organizado. E esse conjunto de instrumentos de eamtrolo que é habitualmente
designado por sistemas de controlo interno.”

Concluiu-se assim que o controlo é qualquer atitodeada pela Direccdo para
assegurar a realizacdo dos objectivos e metaseéstatas. O controlo interno € uma
actividade que se destina a assegurar a consegagaijectivos e metas da organizacao
e o auditor interno exerce a sua funcdo de avaleaequacao e eficiéncia dos sistemas
do controlo interno.

Segundo dnternational Federation of AccountantisAC):

"Quando uma entidade tem um departamento de Auailoterna, a geréncia pode

delegar nele fungBes de supervisdo, especialmentien respeita ao exame do controlo
interno. Esta funcdo particular da Auditoria Interconstitui uma componente separada
do controlo interno, exercida por pessoal espeeialendesignado dentro da empresa com
0 objectivo de determinar de os outros controltsritos estdo ou ndo bem concebidos e

em devido funcionamento”

Portanto a auditoria € uma funcdo de supervisém,éisum controlo dos
dados administrativos ao passo que o controloriateam caracter preventivo.

A preparacao do programa de auditoria esta naagéalido controlo interno

que define os procedimentos de actuacao, alcapedEendidade dos testes.

3.2. Auditoria a avaliagdo de desempenho
Cada vez mais € exigido eficiéncia, eficacia e envaidade aos servicos da AP.

Para tal foram criados novos sistemas de contrale avaliagdo para responderam as
exigéncias dos cidad&os. Estas exigéncias tiverggano na globalizacdo e na evolugao
do pensamento de ordem social que marcaram o pesSaalo XX.

A funcdo do controlo burocratico era unicamentdficar se as normas eram
cumpridas. Competia-lhes, apenas, assinalar exsdsltas e os abusos cometidos, tendo
como consequéncia a penalizagdo das irregularidaddss desvios. Ao trabalhador
cabia-lhe receber e cumprir as regras decretadasipeccao. Aspectos como o talento,
a iniciativa e a capacidade intelectual ndo eralorizados. No entanto, isto era aceitavel
num contexto em que as tarefas eram repetitivaswespveis.

Ja num contexto de incerteza que caracteriza adame de hoje e que afecta as

organizacfes, a solucdo s6 pode ser encontradeesatide meios flexiveis e de
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desenvolvimento, e com a ideia-chave de que o ponrecurso estratégico de uma

organizacdo € o elemento humano, apesar de existwgros factores (tecnologias

aplicadas, boa estrutura organizacional, bons sesurdisponiveis e clareza dos
objectivos a serem atingidos, etc.) E é por isse qusucesso de uma organizacao
depende da qualidade profissional dos trabalhadatassua criatividade e da sua
motivagdo. Este ultimo € um aspecto dificil de rgerda medida em que tem que haver
meios que motive o trabalhador a realizar com é&ficia e eficacia as suas fungbes. A
atribuicdo de promocdes e/ou prémios pelo bom deseno do trabalhador podera

acrescer num sentido de incentivo necessario pasamelhor prestacéo das tarefas.

“As AP sao hoje administracdes de prestacdes, uedoos seus produtos devem
ter qualidade — ser justos, transparentes e eficaeendo apenas isentos de vicios ou
maculas legais. Assim, a legalidade do acto adiramiigo deve ser vista em relacdo aos
principios consagrados no n°2 do artigo 266° dastitaicio e no Codigo de
Procedimento Administrativo (artigos 4° e 10°, gaoais se estabelecem definitivamente
os principios da economicidade e da eficiénciadst@ e Torres, 1996 p. 44-45).

Aumentar a eficiéncia e a eficacia nos servicoABa isto é, produzir mais e
melhor com menos recursos, tornou-se uma preocoagpaodos os paises. E por esta
razdo, as funcbes do controlo adaptaram-se a andélés gestdo, recorrendo a
metodologias e critérios praticos inspirados naltatias privadas.

“As auditorias sdo um importante instrumento detdgegara monitorizar a
efectiva governacédo e gerir o risco numa organapder ela seja privada, publica ou de
economia social. A cultura das auditorias a efacamiganizacional tem uma funcéo
preventiva e responsabilizadora e da a organizag&@operspectiva objectiva e especifica
sobre os resultados efectivos das praticas dedoagiento.” (Francis Woodcock, 2008,
p.Vii)

Por conseguinte, o controlo de gestdo é um mecanigm procura a eficiéncia,
ou seja, alcancar o melhor resultado possivel cagosndisponiveis e com gastos
previstos. O seu objectivo é definir estratégias devem ser seguidas pela direccao, de
modo que haja uma correspondéncia ajustada enteswtado obtido e o que era
esperado.

“O casoLove Canal ocorrido perto de Nova lorque, abalou fortememtea
América arreigada e um modelo de desenvolvimentdytivista. Durante cerca de 10
anos, aHooker Chemicaénterrou toneladas de barris contendo lixos t&ivinte cinco

anos mais tarde, os gazes libertaram-se e a teageédificou-se perto de um bairro
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residéncia. Os prejuizos ascenderam a 260 milhéedokhres, s6 em despoluicbes da
zona. SeHooker Chemicativesse efectuado uma auditoria talvez a solug@&sde sido
outra. “ (Costa e Torres, 1996: p.56).

As auditorias tiveram inicio nas empresas privadass devido ao caso referido
acima, nasceu nos anos 70, nos EUA, nas entidaddEgs, a auditoria ambiental —
exigéncia deéecurities and Exchange Commissto®EC. Esta Comisséao refere que os
investidores deverdo conhecer os custos actuatsi®$ com no que se refere a tudo que
possa prejudicar o ambiente.

O sistema de controlo interno é importante porgerenjie aos gestores, durante
as suas actividades e acompanhamento, aperceberdm-secessidade de introduzir
estes instrumentos que irdo permitir que nao hajassos e erros e também garantir que
0s objectivos definidos pela organizacéo sejang@los. Estes sistemas sdo também um
grande apoio para os dirigentes, sendo estes adgais responsaveis pela eficacia do
seu funcionamento e pela sua avaliacao periddica.

Deve, portanto, existir uma auditoria operaciorea servigos publicos que avalie
os controlos internos de modo a que permita ideatijfanalisar e gerir os riscos. Permita
também avaliar o desempenho dos servicos e doalleaiores através de medidas ou
indicadores deerformance economia dos recursos, eficiéncia e eficaciardpgnha a
correccao se necessario para a melhoria de deskmpéiavés da gestdo dos recursos
humanos, ou seja, melhor utilizacdo dos recurdaséfecia) e realizacdo dos objectivos
pretendidos (eficacia).

Embora haja por parte de muitas entidades pub#icascessidade de auditorias,
existe de facto poucos servigos que possuem esamfenta decisiva para a melhoria dos
servicos publicos. No artigo 38° (Auditorias), d® M°. 19-A/2004, de 14 de Maio,

refere o seguinte:
1 — Cabe a Inspecgao-Geral da Administragdo Puahedisar regularmente, no &mbito das
suas actividades de auditoria, a forma como o msestéentegrado de avaliacdo de
desempenho da Administracdo Publica é aplicadomeote se os respectivos objectivos e
principios informadores estédo a ser alcancadospeitados.
2 — Podera ser superiormente determinada a mesgpedgho-Geral a realizacdo de
auditorias nos casos em que se revelem desvioshjlestivos estabelecidos, em especial &

selectividade do sistema de avaliacdo no desempenho
Este tipo de auditoria tem uma fun¢do muito impadale adopcao de medidas de
correccao adequadas, isto €, o controlo deve s&r @dmo uma funcdo deedbackgue

permite ndo so estudar para o futuro mas tambémageresente.
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O éxito de uma organizacdo depende do bom desemmEnkrabalhador e para
isso, tem que haver uma avaliacdo continua, ondebstivos da organizagcdo sao
primeiramente informados aos dirigentes, e esteésspa vez comunicardo aos Seus
colaboradores. E obviamente importante e necesgaramo colaborador, saber o que a
organizacao espera dele e receber o resultadouddesempenhdgedback)bem como
0 seu contributo para a organizacdo. A auditonmegisamente a ferramenta adequada
para que nao haja anomalias, pois, permite obteelhoria dos servigos prestados pelas
organizacdes publicas porque tem competéncias s&@@s em termos de gestdo e
controlo de risco.

Existem dois tipos de controlos internos e extera@ssua classificagdo reportada a
AP é como se segue:

- O controlo interno ou auditoria Interna € exeocfgklos 6rgéos especificos da
propria administracdo. Tem a func&o de conselljertm dos organismos. A sua opinido
é relevante na medida em tem capacidades em magégestao e controlo do risco.

“Uma das missGes mais nobres, e também mais diffeuma inspecc¢éo, € a sua acgéo
pedagdgica junto das entidades inspeccionadase Frgiitas vezes, ndo se cumpre, mais
por ndo se saber, do que por se ndo querer.” (NdaeSilva, in Jornadas sobre o
Fendmeno da Corrupgéao)

A Auditoria Interna é executada pela Inspeccéo IGaAdministracdo Publica
(IGAP), de acordo com o estipulado no DL n°. 15@12@e 7 de Maio.

- O controlo externo ou auditoria externa € exatufaelo Tribunal de Contas, de
acordo a Lei Organica e Processo do Tribunal daaSqhOPTC), Lei n°. 98/97, de 26
de Agosto, com alteracOes das Leis (Lei n°. 87-Bd@831 de Dezembro; Lei n°. 1/2001,
de 4 de Janeiro; Lei °. 55-B/2004, de 30 de Dezenitwi n°. 48/2006, de 29 de Agosto;
Lei n°. 35/2007, de 13 de Agosto; Lei n°. 3-B/20d® 28 de Abril; Lei n°. 61/2011, de 7
de Dezembro e Lei n°. 02/2012, de 6 de Janeiro).

O tribunal de contas Portugués tem o estatuto gi@odie soberania, € um érgéo
independente e apenas sujeito a lei. Emite paeselme a Conta Geral do Estado e das
regides autbnomas e efectua inquéritos e auditofiasr também competéncia para

apurar a responsabilidade pela gestédo dos dinhmitdos.
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IV. Quadro tedrico de referéncia

4.1. Paradigma tedrico da investigacao

Paul-Michel Foucault (1926-1984) foi um filosofaifcés do século XX. Ao longo
da sua vida dedicou-se a filosofia, a sociologidisioria do pensamento e a critica
literaria. Das suas obras publicadas destacam-se:
[OMaladie Mentale et Personalité. Paris, Pressesdusitaires de France, 1954.
OL’Anthropologie de Kant. Thése complémentaire, 4.\lzactylographiés. Paris,
Sorbonne, 1961.

OFolie et Déraison. Histoire de la Folie & 'Age €lmue. Paris, Plon, 1961.

[ONaissance de la Clinique. Une Archéologie du Regddédlical. Paris, Presses
Universitaires de France, 1963

[(OLes Mots et les Choses. Une Archéologie des Sciertdemaines. Paris,
Gallimard, 1966.

OL’Archéologie du Savoir. Paris, Gallimard, 1969

OSurveiller et Punir. Naissance de la Prision. P&alimard, 1975.

OHistoire de la Sexualité I. La Volonté de SavomriB, Gallimard, 1976

Com a obraNaissance de la Clinique. Une Archéologie du Redd#atlical em
1961, Foucault aproximou-se da corrente de pendanestruturalista, um movimento
tedrico enquadrado na antropologia social. A épacagorrente dominante era o
existencialismo de Jean-Paul Sartre. No existaagial o individuo € o ponto de partida,
existe a conviccado de que o individuo é livre +adie liberdade humana radical — e
consequentemente o individuo € Unico responsavelgignificado que da a sua vida e
pela forma como a vive. O estruturalismo vem propona interpretacdo do
comportamento humano dentro de um sistema de edagiruturais: estruturas culturais,
sociais e psicolégicas.

A popularidade do estruturalismo atinge entdo o &ege, em parte devido a
associacdo com o pensamento de Foucault. No entar@® mais tarde, Foucault
distancia-se abertamente do movimento estrutuaalisjeitando igualmente o rétulo de
pos-estruturalista e pdés-modernista que Ihe foraputados posteriormente.

As suas obras sobre poder, conhecimento e anaisdisdurso tiveram grande

influéncia na academia da época. Das suas ideigae anais influenciou a teoria das
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organizacdes foi a conceptualizacdo do poder engdiama de controlo social. O modo
como o poder é utilizado e a relagdo entre contertimne poder sdo dois temas de
grande destaque no pensamento de Foucault.

Segundo McKinlay e Starkey (1998), a importancia quobra de Foucault tem
adquirido no estudo das organizacdes reflecte et panfluéncia do pos-modernismo

na teoria das organizacoes e das ciéncias soniage il
O discurso do modernismo assenta em critérios demoentes ainda que
antropocéntricos, ou seja, progresso e razdo...c&ntraste,... o discurso pos-
moderno analisa a vida social em termos paradexdesindeterminacéo, rejeitando
0 agente humano como o centro do controlo raciendb entendimento... duas
visBes contrastantes do processo organizativo segaeedestas abordagens opostas
para o discurso: o modelo modernista, no qual armzgcao é vista como uma
ferramenta social e uma extenséo da racionalidad®ha; a visdo pés-moderna, na
gual a organizagdo é uma reacéo defensiva as fimtcisecas ao corpo social que
constantemente ameagam a estabilidade da vidairadar’ (Cooper and Burrell,
1988, p.1)

A abordagem Foucauldiana tem inspirado inUmerdsalinas de investigacdo na
area da contabilidade e auditoria. Segundo Fleiaohnf2012), a abordagem
Foucauldiana tem marcado posicdo na investigacadiistaria da contabilidade. Na
historia da contabilidade, autores que adotaram abwdagem 'Foucauldiana’ tém
recentemente debatido com aqueles que representagscaela do pensamento
'‘Neocléssico' relativo a sofisticacdo e significagas desenvolvimentos da contabilidade
de custos no Reino Unido e nos EUA, respectivamauntante o final do XVIII e inicio
do século XIX.(Fleischmaret al, 1995).

Ao analisar os diferentes paradigmas explicativos que se tém apoiados os
historiadores da contabilidade para compreenderedestos do passado e do presente,
Fleischman (2012) evidencia frequentemente o cotdrala abordagem Foucauldiana
com paradigmas alternativos. Segundo o autor:

* Foi na década de 1980 que estudiosos contabiéigtasiaior nUmero comecaram

a valorizar o fato de que aqueles que exercem @&sdé contabilidade ndo tém

operado como guardides do interesse publico, coprofessao indica.

As falhas na contabilidade sdo mais abundantesudasg fraudes e as falhas de

auditoria que tem pontilhado a historia da probssa Sul de Sea Bubble em

Madoff. No dltimo quarto do século, historiadorei$icos da contabilidade tém-se

envolvido mais activamente na exposicao destesdipis
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Além disso, um namero ainda maior de pesquisadofésos da contabilidade
esta preocupado com as malfeitorias estruturaingoessitam de abordagem.
Muitos, mas nao todos, destes quadros académigoga@mmam 0s seus apelos para
a reforma com o recurso as origens historicas @oegta errado em busca do que
esta certo.

* Durante a década de 90, uma percentagem considef@veonhecimento da
historia da critica da contabilidade reflectiu umdamento tedrico na filosofia de
pensadores seminais das disciplinas afins (filassciologia, psicologia, entre
outros). Pensadores representantes incluem massté&mlimitados a Baudrillard,
Derrida, DiMaggio e Powell, Foucault, Gadamer, @iug] Gramsci, Habermas,
Kuhn, Latour, Lyotard, Mark, Weber e variados ecuistas classicos (p. ex.,
Richard, Adam Smith). O discurso entre e no me® r@presentantes dos varios
paradigmas era uma caracteristica emocionanteteiatlira contabilistica da
década de 90. Muitos dos antecedentes do debatdigraatico do aspecto da
pesquisa da critica da contabilistica antecededéaadas especificamente em
andlise aqui. A maioria dos estudiosos Foucauldsamomeadamente, Anthony
Hopwood e os seus coautores, avancaram a abordggesaldgica para fazer a
pesquisa histérica, com um foco maior nos resutadio passado em vez das
origens do presente.

* Na passagem dos anos 80 para os anos 90, um nd@®meactigos seminais
apareceram que definiram o0s principais paradigmas Hhistoriografia
contabilistica. A perspectiva Foucauldiana foi aiaente articulada por Hoskin e
O'Leary e Macve e Miller. Uma economia classicaioralista foi o livro,
Relevant Lostde autoria de Johnson e Kaplan. Finalmente, Hoepg&mstrong
pesquisaram o desenvolvimento da histéria do tnab@mericano de uma
perspectiva marxista.

« Em 1994, os Marxistas confrontaram os Foucauldiagoando o velho rei da
teoria contabilistica (Marx) tinha sido substituigor um novo pretendente
(Foucault), e em 1999 a analise Marxista de Bryerestrurura conceptual do
FASB foi contestada por estudiosos de outras code incluindo outros
Marxistas. Outro debate em curso ao longo da désadalvendo Foucauldianos,
Hoskin e Macve, e 0 economista racionalista Tysassumiu-se sobre a

interpretacdo dos eventos em Springfield Armory @rincipio da indastria téxtil
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dos EUA, e publicada numa variedade de revistagn8@® Edwards também
entraram no discurso sobre o lado econdémico ralistea
Laing, Geno e Smark (2000) argumentaram que ostosd-oucauldianos fornecem
aos pesquisadores da contabilidade um caminhorgarigntar a analise contemporanea,
historica e empirica. As obras de Foucault fornecema nova dire¢cdo para uma auto

consciencializagdo que desafia o paradigma exestent

A corrente principal da pesquisa contabilisticaaerlevar a contabilidade para um
estatuto de conhecimento cientifico objetivo. Awéfo, ignora a validade
guestionavel do discurso, preferindo procurar umiomeée justificagdo. A
contabilidade ndo tem no entanto, nenhuma existénatural objetiva fora da
interacdo social porque é uma construcao sociad, wisiio veementemente negada
pelos profissionais da contabilidade. A correntiegipal da pesquisa proporciona
uma visao estreita da contabilidade e a base doecomento da qual deriva. Por
outro lado, as obras de Foucault informam e dedeswo a pesquisa da
contabilidade, incentivando uma nova perspetiva asrguais 0s pesquisadores
podem examinar as atividades de contabilidade. goae que a contabilidade é
um 'mecanismo’ para o exercicio do poder € umageetisa alternativa, das quais
futuras pesquisas podem desenvolver uma compreems&asignificativa do papel
de contabilidade. Serd necessario quebrar fora aila festreita dos registos

alternativos que suportam tais analises.

(p.
Vieira (2009, p. 30) apresenta a abordagem Foueaadtomo uma alternativa de

investigacdo em contabilidade de gestdo. Segunagtar, a investigacdo que seguem
esta abordagem “preocupa-se em estudar as conajgéegossibilitam o aparecimento
de determinadas técnicas e praticas de contaleliddsl gestdo num determinado
momento e num particular lugar. H4 estudos queisamal o papel disciplinador da

contabilidade no sentido de tornar a forca de th@banais eficiente e complacente.
Podem ser desenvolvidos sistemas de contabilidadgesgtdo que vigiam o individuo,

permitindo a sua normalizagao e disciplina.”

Oliveira et al (2009) reconhecem na obra de Midkmlcault uma abordagem
alternativa na investigacdo em contabilidade déigegspecialmente na investigacao de
cariz qualitativo que busca a interpretacado dodrfemos.

Segundo Ribeiro et al (2009. P.80), os autoresutjliEam 0s conceitos e técnicas
epistemoldgicas de Foucault preocupam-se em sgsaiendmenos no seu contexto
historico. Procedem entdo a analise das pratisasidivas dominantes naquele espaco e

tempo historicos para explicarem as condicfes eenuwjma nova problematizacdo (e
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solucdo) pdde surgir naquele contexto — como p@m@o uma nova técnica de
contabilidade de gestdo. De acordo com os defensigsta perspectiva, uma nova
técnica surge na sequéncia de uma problematizagémlada e reflectida pelos
intervenientes através de determinadas formasgetose expressdes. A compreensao da
inovacdo exige assim a analise das praticas digasryvigentes naqueles espacos e
tempos historicos, as quais determinaram o quedosiderado «verdade» e possivel
naguele contexto.

Para esta escola de pensamento, a evolucdo dabiidatie de gestdo é
imprevisivel e ndo linear. Além disso, e em linltenco pensamento pds-moderno, é
mesmo colocada em causa a prépria nogdo de progress existe progresso, enquanto
avaliado por parametros objectivos e universaifa(enisténcia é aqui negada); apenas
existe mudanca.

Um numero de autores (por exemplo, Brownell, 1985,2) descrevem os
pesquisadores de contabilidade como 'parasitasajaproveitam do trabalho dos outros
para gerar os seus resultados. O termo pode seexagero, mas a maioria das
generalizacOes precipitadas contém mais do queemmegde verdade: pesquisadores de
contabilidade tém pouca teoria propria (eles apeianma economia, nas finangas, na
psicologia, na sociologia e no comportamento omgamonal, como suas fontes
principais); eles ndo tém métodos proéprios (estiptados todos as ciéncias naturais e
sociais); e eles tém poucos instrumentos propnmst¢s deles de origem ou adaptados a

partir da literatura do comportamento organizadjoif@mith, 2011, p. 1)

A pesquisa qualitativa € fundamentalmente inteatiket. Em contraste com as
abordagens quantitativas, que tentam controlaeeepra pesquisa qualitativa centra-se
na descricdo, na andlise e na interpretacdo. Oujgesipr qualitativo assume a
compreensao (analise e interpretacdo) e a repagden(interpretar e escrever sobre)
como o que foi aprendido e filtrado pela propriagbafia pessoal que se encontra num
momento histdrico, sociopolitico especifico (reeord contexto). (Rossman and Rallis,
2012, p. 9)
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4.2. Abordagem Foucauldiana

Na perspectiva de Foucault, o conhecimento € ummumgnto de poder e as
organizagcbes sdo maquinas sociais onde se fabdgsarsos elaborados a partir de
informagé&o/conhecimento que visam controlar o iildio.

" Ele explica que poder e conhecimento estdo implgadn com o outro, ao
contrario da crenca comum que 0 conhecimento ekigependentemente das relacdes
de poder (o conhecimento é sempre contextualizado gquadro que torna inteligivel,
entdo o discurso de humanizagéo da psiquiatriagéaexpresséo das taticas de opressao).
(Foucault, 1977, p. 26-27) Ou seja, 0 jogo do patr € ganho com a 'libertacao’,
porque a libertacdo ja existe como uma faceta bpigacdao. "O homem descreve-nos,
que nés somos convidados a ser livres, mas o efeisubjugacao ja existe dentro de nos
muito mais profundo do que a prépria liberdade.'3()

Na sua obra Disciplina e Castigo (1977), Foucandlisa os mecanismos que
estdo por detrds das mudancas do sistema prisimnatlade moderna, procurando
demonstrar como o poder disciplinar condiciona aieslade. A tortura, castigo,
disciplina e priséo sao ideias nucleares nesta obra

"Historicamente, dois modos de dominacéo sdo remadbs por Foucault como
caracterizacdo do mundo ocidental; estes sdo diciomal' e o 'disciplinar' e sao
nitidamente contrastantes. (Burrel, 1998, p. 16)Estiplina e Castigo (1977) Foucault
comeca por contrastar duas formas de dominac@iditura publica de Robert-Francois
Damiens, que foi condenado por tentativa de reigicédh meados do séc. XVIII, um
episodio de violéncia extrema, com (ii) a descrigho calendario diario, altamente
regulamentado, dos reclusos duma prisédo do intceed. XIX.

Estes dois exemplos sao utilizados para evideragaprofundas mudangas no
sistema prisional verificadas em menos de um séeplara contrastar os dois modos de
dominacdo - dominacao tradicional e a dominacaoiplisar, ao mesmo tempo que

evidencia uma trajetoria continua de sujeicao:
O modo de disciplinar substituiu o tradicional ernms de um século assim que 0 gosto
publico com os castigos fisicos e o 'espetaculalirdiu. A punicdo comecava,
lentamente e em um ou dois lugares isolados emepomlugar, para tornar-se
direcionada a 'alma’, a mente e a vontade. Extreimagoléncia infligidos sobre o corpo
rapidamente diminuiram e, em alguns casos, atépdeszu de vez, mas foram
substituidos, de acordo com Foucaultpr complexas formas subtis de correcdo e

treinamento. E sua convicgdo que a nossa sociemademporanea ndo é mantida por
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um aparelho de estado visivel de guarda naciodalmolicia do estado, menos ainda por
sistemas de valores compartilhados, mas por técmicaltas de disciplina sempre para

trabalhar em instituicbes de 'carceraria’. (Bu®88, p. 18)

A prisdo €é vista como um modo de disciplina queepsdr encontrado em
organizacdes como escolas, hospitais. A disciplurajamentalmente, € conceptualizada
NAo como uma expressao ja existente do poder nmsitativa do mesmo. “O que o
Foucault revela é que, por detras da fachada démdfia, equidade, ou humanidade que
rodeiam as organizacdes formais de todos os tiposnéra-se distintas concentracdes de
poder e conhecimen{®cKinlay e Starkey, 1998, p. 1)

Foucault sugere que esta individualidade podensglementada em sistemas que
séo oficialmente igualitarios, mas usam a disc@para construir relacdes de poder nao-
igualitario:

Historicamente, o processo pelo qual a burguesiarseu no decorrer do século XVIII a

classe politicamente dominante foi mascaradadiante o estabelecimento de um

enquadramento juridico explicito, codificado e fahmente igualitario,tornando-se

possivel por uma organizagdo de regime parlamemguoresentativa. Mas o

desenvolvimento e a generalizacdo de mecanismompliiares constituiam o outro, o

lado negro destes processos. A forma juridica ggpralgarante um sistema de direitos,

que fossem igualitarios em principio suportadosiosoos dias, por estes pequenos

mecanismos fisicos, por todos aqueles sistemasiate-poder que sdo essencialmente

nao-igualitarios e assimétricos a que chamamosseiplihas. (p.222)

Foucault argumentava que a disciplina cria "corgoseis”, ideais para a nova
economia e politica da idade moderna industriarpas que funcionam em fabricas, em
regimentos militares e em escolas. Mas, para aonsts corpos ddéceis, as instituicdes
disciplinares devem ser capazes de (a) constanterabgeervar e registar 0s corpos que
eles controlam e (b) garantir a interiorizacdo m#vidualidade disciplinar dentro dos
corpos a serem controlados. Ou seja, a discipbwa dntrar sem forca excessiva, através
de observagcdo cuidadosa e deve moldar os corpo®rae correta atraveés desta
observacéo.

Para evidenciar o seu pensamento Foucault recomeodelo do Panopticon, um
tipo de construcado desenhada por um filésofo ingl&sdrico social Jeremy Bentham, no
final do século XVIII

No Panopticon, um Unico guarda pode observar todgwisioneiros enquanto se
mantém oculto. Este modelo arquitectural tornousse referéncia na construcdo das
prisbes do séc. XIX. Foucault recorre a metafor&doopticon para retractar as relacées

entre os sistemas de controlo social e as pessoaglacoes de sujeicao disciplinar. Na

54



UMA PERSPECTIVA FOUCAULDIANA DA AUDITORIA A AVALIAG AO DE DESEMPENHO NA ADMINISTRAGAO PUBLICA

sua perspectiva, o poder e conhecimento alimenéanasobservacdo dos outros, com
todos os movimentos supervisionados e todos ostas/ergistados. E através desta
“visibility” que a sociedade consegue a domesticagd normalizagédo do individu@
poder vem do conhecimento que o observador temwiadmdas suas observacdes das
acbes, em forma circular, com o0 conhecimento e @epaoeforcam-se mutuamente
("poder-conhecimento™). Foucault diz que "por smmbinado e generalizado, obtém-se
um nivel no qual a formacdo do conhecimento e oeatomno poder reforcam
regularmente um ao outro num processo circffotucault 1977, p. 30).

De acordo com Foucault, ja que todos nos pertens@sm@®rganizacdes e todas as
Organizacbes sdo semelhantes porque tém a prisdo ooseu modelo, todos ndés
estamos aprisionados dentro de um campo de bior,patesmo quando estamos
sozinhos.

Ha duas abordagens analiticas encontradas notsossde Foucault sobre as

Organizagfge 0 seu impacto no ser humano (Burrel,1998 p.21):

Método Arqueoldgico Método Genealogico

Expor as regras que regulam e governam ag Gravar a singularidade de eventos superficiais,

praticas sociais que sédo desconhecidas aos dar atencéo para o significado de pequenos

envolvidos detalhes, esquemas minimos e contornos suhtis

E possivel conseguir uma distancia parcial das N&o ha existéncias fixas ou leis subjacente. Ha

ideias institucionalizadas “aceitando a verdade uma descontinuidade e arbitrariedade.

Agir como “escavadores”, revelando a Agir como um memorizador de acidentes, de
profundidade e o seu interior. oportunidades e de mentiras. Opor-se a procufa

de profundidade e interior.

4.3. Questdes de investigagao

O trabalho de Foucault é complexo e multifacetadomesmo tempo é ludico e
profundo, historico e filosofico. McKinlay e Stagk¢l1998, p.1) O trabalho de Michel
Foucault sobre as organizagGes e os instrumemages de poder que se desenvolvem

nas organizacdes e na sociedade tém merecido enessé crescente na investigacao
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sobre as organizacbes e tem inspirado muitos trabaha area da Contabilidade,
Auditoria e controlo do trabalho. (Feishman, 2Q1&ng, 2000)
No nosso caso, a analise Foucauldiana oferecemasoportunidade para esclarecer o
papel das praticas de avaliacdo de desempenhagsiagi¢des publicas. A sua tese sobre
o poder disciplinar sugere-nos as seguintes quedi@vestigacdo sobre a avaliacao de
desempenho:
[0 O sujeito avaliado percebe o sistema de avaliaggmocum modo de
sujeicao/dominacgdo ou como um modo de desenvolvondas suas competéncias?
[0 O sujeito avaliado percebe o avaliador como umitsu@m rosto, ou como um
sistema abstracto e an6nimo?
[0 O sujeito avaliado atribui subjectividade ou ohjedade ao avaliador?

[0 O sujeito avaliado vé reconhecida a sua individiaale no sistema de avaliacdo?

V. Procedimentos metodoldgicos e analise de dados

5.1. A investigacao qualitativa e os estudos de cas

A investigacao qualitativa em geral, e 0 “estudad@d®o” em particular, tem vindo a
captar um numero crescente de adeptos nas ci@m@esariais (Scapens, 1990, Otley,
1994). A investigacdo qualitativa proporciond'@acampo estreito do pesquisador, uma
preocupagdo com 0 processo, abracando a complexisiagacional, bem como a
compreensao critica e reflexiva dos fenbmenos mgeionais que permanecem como
marcas da tradicdo.” (Parker, 2012, p.1) Para Mérgh Rooman (1995: 40-41) a
generalidade da investigagdo enquadra-se numaudf® gategorias:

1. Estudos exploratérios (investigam fendmenos pouoonhecidos, identificar
variaveis e gerar hipoteses).

2. Estudos explanatorios (explicam as for¢as queraigio fendmeno em estudo e
identificam causas que afectem esse mesmo estudo);

3. Estudos descritivos (procuram documentar o fendineno

? Citado em Coutinho (2005)
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4. Estudos predictivos (procuram predizer os resuiaoum fendmeno e prever 0s
eventos e comportamentos do fendmeno (Marshall gsRan, 1995:41).

Ainda segundo estes autores, as abordagens qualtafio adequadas aos estudos de
natureza exploratéria, descritiva ou explanat@endo que o estudo de caso Unico se
adequa aos estudos exploratérios e descritivos aatmuos estudos explanatorios
recorrem ao estudo de multiplos casos.

Bennett (1991) identifica quatro niveis basicopésquisa:

» Descricao — preocupa-se com a recolha e comunickgdados relacionados com
0 que €, ou foi, 0 caso. Isso incluiria médias svids padrbes das varidveis
individuais e das correlacdes entre pares dasvessia

» Classificagdo - ainda descritivo, mas facilita cgasso da elaboragdo de
relatérios, destacando semelhancas e agrupamemgy®sado agrupamento e
classificacao (por exemplo, através duma instalé@diar da tabulacdo cruzada
na maioria dos pacotes estatisticos basicos).

* Explicacdo - uma tentativa de dar sentido das whgées pela explicacdo das
relacbes observadas e atribuidas com causalidage base nalguma teoria
adequada.

* Previsao - indo além da compreenséo e explicacdasegaanterior, para modelar
as observacdes de uma forma que permite previe8&s/eis a serem feitas de
eventos desconhecidos.

Pesquisa qualitativa tem duas caracteristicas sIin{ta a pesquisa € 0 meio atraves
do qual o estudo é realizado, e (2) o objetivorérager sobre algum aspecto do mundo
social. Ambas séo partes integrantes de uma visapiendizagem que vé o aluno como
um construtor de conhecimento, ao invés de um tecdyesta perspectiva, acumulamos
conhecimento — ndo a realidade em si mas a repagden em formato informacéo.
Quando colocado em pratica — para abordar questiégis recorrentes — a informacéo
torna-se conhecimento.

A transformacgdo da informagdo em conhecimento éronesso de aprendizagem
ativa. Os pesquisadores qualitativos sao aprendizegesquisa qualitativa fornece os
dados ricos e detalhados para este processo deleagem. O aluno (o pesquisador) faz
escolhas que moldam e sdo moldadas por processvgesttes de investigacdo. Esta é a
nocao da inter-relagdo do proposito e do procesbf@acente dos temas centrais deste

livro.
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Os pesquisadores qualitativos ndo tentam inggriori, uma estrutura rigida sobre o
mundo social, porque eles querem conhecer a agigabt de questdes importantes dos
proprios participantes. Nenhumas hipoteses fors@idancadas antes do estudo, mas os
pesquisadores qualitativos trazem um quadro conaept questdes orientadoras. Este
quadro conceptual, no entanto, pode ser - e narimaas vezes é - alterado, modificado
e refinado uma vez no campmmo outros, talvez aparecam questdes mais intagan
Além disso, as a¢fes da coleta dos dados espsagiiictem ser alteradas, dependendo do
que faz sentido para o ambiente, os participardedp crescente conhecimento do
pesquisador sobre o projeto. Outra caracterisBodgo, € a natureza emergente da

pesquisa qualitativgRossman and Rallis, 2012, p. 9)

5.2. Recolha e tratamento de dados

5.2.1. Principais etapas na recolha de dados

Os pesquisadores qualitativos trabalham no camgrae, & cara com as pessoas
reais. Uma segunda caracteristica é que eles tertnder as pessoas através de varios
métodos. Esses métodos sdo interativos e humasists pesquisadores qualitativos
falam com as pessoas; Veem e ouvem como indiviguesazem as suas tarefas diarias;
leem documentos e registos; e olham para o esgai@w,fferramentas, roupas e
decoragfes (Rossman and Rallis, 2012, p. 8)

No nosso trabalho procuramos tratar e cruzar niadtifontes de dados. Para
entender a nossa unidade de investigacao — ICB#sSt(ito Ciéncias Biomédicas Abel
Salazar), consultamos multiplos documentos, nonmeadie 0os documentos: o Balanco
Social 2010 e o Relatorio de Gestdo de Contas dsetdidade do Porto do ano 2011.

Depois desta analise preliminar da unidade de smajue podemos designar de
fase de diagndstico, fizemos um levantamento desdatitavés de um questionario com o
objectivo de captar a (in) satisfacdo de avalisl@eavaliados com o sistemas de
avaliacdo actual, nomeadamente quanto ao sentigastdea implicito no sistema de
avaliacéo.

Por dltimo desenvolvemos a fase final do nossodestwnde, através de

entrevistas a avaliadores e avaliados, procuranaggalc a percepcdo dos sujeitos
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avaliados sobre as caracteristicas/problemas @stizitdo sistema de avaliacdo de
desempenho.

Cada uma destas fases sera descrita com mais porénfgente.

5.2.2. Descricdo da unidade de analise: ICBAS

Torna-se importante descrever a nossa unidade éksenrazdo pela qual
entendemos pertinente identificar o ICBAS (InstitGiéncias Biomédicas Abel Salazar).
O ICBAS foi criado pela portaria n°. 293/75, deebMiaio, integrado na Universidade do
Porto, sendo nos termos dos Estatutos da Univeksidena unidade organica de ensino e
de investigacdo, dotada de personalidade jurideta pecreto-Lei n° 42/75, 12 de
Agosto, /75, tendo actualmente autonomia admirnigir@ financeira.

Compreende-se que a filosofia que sustenta a EGEIBAS) esta implicita no
pensamento e na obra de Abel Salazar e foi colooadome daquele célebre Mestre.
Como defensor do Instituto adoptaram costaganda Escola, a afirmagao que ele nos
deixou “Um meédico que s6 sabe Medicina nem Medisaiae”, sendo um principio que
se aplica a todos que realizam a sua actividadEBAS.

O quadro abaixo dispde os Orgédos de Gestdo e dani@agio do Instituto de
Ciéncias Biomédicas de Abel Salazar da Universidiml®orto, retirado do Diario da
Republica, 22. Série — N°7 — 12 de Janeiro de 2010:

ICBAS

Orgaos de Gestéo Conselho de representantes;
Director;

Conselho executivo;
Conselho cientifico;

Conselho pedagogico.

Organizacao Departamentos: (Anatomia; Biologia Molecular;
Ciéncias do  Comportamento; Clinicas;
Veterinarias; Estudos de Populacdes; Imuno-
Fisiologia e Farmacologia; Microscopia;
Patologia e Imunologia Molecular; Produgéo
Aquética; Quimica.)

Servicos
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Figura n°.2: Edificio actual do ICBAS

Durante o ano 2011, finalizou-se a construcdo dhbfces da faculdade de
Farmécia (FFUP) e Instituto de Ciéncias Biomédishsl Salazar (ICBAS), bem como
da faculdade de Medicina (FMUP), munindo estaslf@cles de 6ptimas condicdes para
a sua actividade, sendo um contributo para a exdaléo ensino e investigagdo na
Universidade do Porto.

Apesar da reducédo no financiamento do Estado eth h#hares de Euros, a
Universidade do Porto prosseguiu, em 2011, a ssaamicom um elevado padrdo de
qualidade no ensino e investigagao.

A Universidade do Porto é a maior universidadeais pm numero de estudantes,
com 31.607 inscritos no ano lectivo 2011/12.

Em 2011, destaca-se a alteracdo do critério denhecimento da divida de
estudantes, sendo esta integralmente gerada nam®mfa respectiva inscrigao.

As demonstracdes de Resultados da U.Porto nos2&i@se 2011 traduzem um

comportamento favoravel, conforme ilustramos nalquabaixo
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Quadro n°. 6 Demonstracéo dos Resultados da U. Por2010/2011

Em milhares de Euros

Demonstracao de Resultado 2010 2011
Proveitos Totais 220.865 214.986
Custo Totais 211.248 191.592
Resultados operacionais 5.765 16.162
Resultados financeiros 338 1.179
Resultados correntes 6.104 17.340
Resultados extraordinarios 3.513 6.054
Resultado liquido do exercicio 9.617 23394
EBITDA 19.615 30.500

Os proveitos ascenderam a 214.986 milhares de Eorapie representou o
decréscimo. Este decréscimo estd associado a cedlgdinanciamento do Estado
atribuido a U. Porto.

O Total dos custos ascendeu a 191.592 milharesudis Fo que representou um
decréscimo.

Os resultados operacionais e os resultados cosreartéora positivos, na verdade
encontram-se subavaliados no montante de 4.25@medlle Euros.

Os proveitos extraordinarios resultam do reconhect;m dos proveitos
relacionados com subsidios ao investimento, naaledacto proveitos extraordinarios,
mas antes operacionais, constituindo uma das paiscifontes permanentes de
financiamento.

O Resultado Liquido do Exercicio ascendeu a 23n38#ares de Euros.

Portanto, os Resultados da U. Porto evidenciam@rh @ma situacédo bastante favoravel
em relagéo ao ano de 2010.

E de salientar também que U. Porto gerou em 201IEBITDA positivo de
30.500 milhares de Euros

Em 17 de Maio de 2012, foi efectuada uma Certiicategal de Contas a
Universidade do Porto pelo Revisor Oficial de Centalorge Manuel Felizes Morgado.
Na sua opinidao as Demonstragbes Financeiras apaesate uma forma verdadeira e
apropriada, em todos os aspectos materialmenteargés, a posicao financeira da U.

Porto em 31 de Dezembro de 2011, o resultado desaperacoes e os fluxos de caixa
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no exercicio findo naquela data, em conformidaden @s principios contabilisticos
geralmente aceites para o Sector da Educacéo eag&lor

No entanto, salientamos também que o auditor calooea énfase, ou seja, uma
chamada de atencéo para o facto de que no Reld®fBestédo, a Universidade do Porto
procedeu no corrente exercicio a alteracao daiorit® reconhecimento das dividas dos
estudantes, sendo estas geradas integralmentsargdo dos alunos. Face ao exposto,
os valores das contas “Alunos c/c” e de “Provedifsridos” ndo se comparam com 0S

valores do exercicio anterior.

5.2.3. Estudo descritivo preliminar

5.2.3.1. Tratamento de dados — estudo descritivogliminar

Nesta fase do nosso trabalho optamos pelo métaoitileo, que se resume a
variaveis discretas que pretendemos testar, apiedivés de administracao dos
questionarios. A descricdo, a analise quantitaigasertente explicativa dos aspectos
investigados fundamenta-se sobretudo nas respimstagpuestionarios das perguntas de
opinido. “Colocam o inquirido perante a situaca@uhtir opinido — o0 que pensa sobre
algo” (Pardal e Correia, 1995: 60).

A andlise e a descricdo sao essenciais para conggree posicionamento dos

avaliadores e dos avaliados sobre as questfesadal®mos questionarios, a partir dos
quais pretendemos apurar qual a contribuicdo d®AR\na melhoria dos servigos e das
pessoas.

O nosso estudo baseia-se huma amostra. O coneegimastra € um conjunto de
situacbes (individuos, casos ou observacOes) dgfrada populacdo que se pretende
estudar. “Designa-se por populacdo alvo, a totddiddos elementos sobre os quais se
deseja obter determinado tipo de informacéao”. (Rial., 1996: 252).

Na nossa investigacdo, a amostra é constituiddipgentes e trabalhadores que
responderam aos inquéritos e que sao objecto do rasudo:

No procedimento da recolha de dados, o pesquish@ garantir a integridade
da narracdo dos dados apurados. As investigac@sedoltados véo-se fazendo com a
evolucdo do estudo. A recolha de dados devem cena@&drmacdes crediveis e validas,
garantindo, assim, a confidencialidade e o anomiroatcomo referem Bogdan e Biklen
(1994: 75), “nada pode ser mais devastador pararofissional do que ser acusado de

uma pratica pouco ética “.
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A andlise de dados, como tarefa subsequente aheeat#¢ dados, permite
compreender, comparar e avaliar sobre a informagastente, no sentido de tirar
conclusdes sobre a investigagéo efectuada.

Para apresentar os resultados, nos questionacimsemos a estatistica descritiva.
Nos quadros que se segue, apresenta-se a cagderita amostra, com base nos dados
recolhidos das respostas dos inquéritos a seguicioredos:

O inquérito 1 foi dirigido aos dirigentes, resporea pela avaliagdo de
desempenhaafiexo 1) o inquérito 2 foi enviado aos trabalhadores dacka Publica das
seccOes Administrativaariexo 3.

Dos 19 questionarios distribuidos aos trabalhadtwdss foram confirmados, dos
quais 7 foram recebidos por meio electrénico eetélhidos em envelope fechado.

Dos 6 questionarios distribuidos aos responsaetisgvaliacdo de desempenho, também
todos foram validados, dos quais 3 foram recelposneio electrénico e 3 colhidos em

envelope fechado.

Existem questbes comuns nos dois inquéritos, petcagalisamos o0 mesmo tema

nos dois grupos.

Sexo % N
Masculino 0,0 0
Feminino 100,0 6
Total 100,0 6

Quadro 1: Distribuicao por sexo dos avaliadores

Sexo % N
Masculino 26,30 5
Feminino 73,70 14
Total 100,00 19

Nos dois

sexo feminino.

Quadro 2: Distribuicdo por sexo dos avaliados

grupos, os inquiridos sao maioritariamexmposto por pessoas do

Cargo % N
Presidente 16,70 1
Vice-Presidente 16,70 1
Director de Servico 16,60 1
Coordenador técnico 50,00 3
Total 100,00 6

Quadro 3: Responsaveis pela avaliacdo dos trabalhaaks
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Os responsaveis pela avaliagcdo de desempenho ocugango de Presidente e
Vice-Presidente dos Conselhos Pedagdgico e Cmmtifespectivamente. A Directora
dos Servicos exerce as suas fungbes na seccao sbeirdiga e as Coordenadoras
Técnicas executam as suas funcbes nas seccdesudesAé Expediente, Gestao

Financeira e de Pessoal.

Idade % N

Entre 20 e 30 anos 0,00 0
Entre 31 e 40 anos 0,00 0
Entre 41 e 50 anos 16,67 1
Entre 51 e 60 anos 66,66 4
Mais de 60 anos 16,67 1
Total 100,00 6

Quadro 4: Faixa etaria dos avaliadores
O quadro acima ilustra que a maioria dos respors&itla-se na faixa etaria

entre os 51 e 60 anos.

Idade % N
Entre 20 e 30 anos 5,30 1
Entre 31 e 40 anos 52,60 10
Entre 41 e 50 anos 26,30 5
Entre 51 e 60 anos 10,50

Mais de 60 anos 5,30 1
Total 100,00 19

Quadro 5: Faixa etaria dos trabalhadores

Os dados do quadro acima realgam que a maioridraloglhadores se situa na
faixa etaria entre os 31 e 40 anos. Cerca de ¥ndasidos encontra-se entre os 41 e 50

anos e apenas 1 ou 2 trabalhadores nas restantesdtarias.

HabilitagGes % N
4°ano 0,00 0
6°ano 0,00 0
9°ano 16,70 1

12°ano 50,00 3

Curso Superior 33,30 2

Curso Profissional 0,00 0

Total 100,00 6

Quadro 6: Habilitac6es dos responsaveis
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No quadro acima verifica-se que o Presidente ece-Presidente possuem um

Curso Superior, a Directora dos Servicos detém®ant®e as Coordenadores Técnicas

usufruem do 9° ano e do 12° ano de escolaridade.

HabilitacBes % N
4° ano 0,00 0
6° ano 0,00 0
9° ano 10,53 2
12°ano 36,84 7
Curso Superior 36,84 7
Curso Profissional 10,53 2
Outro 5,26 1
Total 100,00 19

Quadro 7: Escolaridade dos trabalhadores

Os quadros 9 e 10 ilustram a opinido dos avaliadereos avaliados sobre as

classificagbes obtidas.

% N
Justas 16,67 1
Injustas 16,67 1
Razoaveis 66,66 4
Total 100,00 6

Quadro 9: Classificacdo de servigo obtidas

% N
Justas 10,53
Injustas 26,31 5
Razoaveis 63,16 12
Total 100,00 19

Quadro 10: Classificacdo de servi¢co obtidas

Verifica-se que a maioria dos avaliadores e dodiamas consideram que as

classificacbes foram razoaveis. Ja a minoria cdrecee nas classificacdes justas ou

injustas.

Sim

Pouco

Total

%

%

%

%
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1.Classificacdo a que os trabalhadores fofah6,67| 1| 16,67 1| 66,66 4 100 p
sujeitos motivou-os a melhorar 0s seus
desempenhos.
2.Considero que é importante para a qualidade 66,66 | 4| 16,67 1| 16,6f 1 100 p
servico o diagnoéstico da necessidade de formagao.
3.Se os trabalhadores tivessem mais formacd®,00| 3| 0,00 0| 50,0(

especifica, estariam em melhores condi¢des para

bl

100 b

LA

exercer as suas funcoes.

Quadro 11: Opinides sobre a aplicacdo do SIADAP 3

No quadro 11, foi apresentado aos responsaveisApealgacdo de Desempenho
de uma determinada Organizacdo Publica, véariasnafides relacionadas com a
implementacédo do SIADAP, das quais tiveram quenaksia sua opiniao.

A maioria dos responsaveis confirmou que “poucotiveo os trabalhadores com
a classificagdo que obtiveram. J& a minoria resggposdn e a outra minoria n&o.

Sobre se € importante para a qualidade de sendgagodstico da necessidade de
formacdo, a maioria dos responsaveis respondeulainma minoria respondeu pouco e
a outra minoria respondeu nao.

Por dltimo, se os trabalhadores tivessem mais fp@imastariam em melhores
condicOes para exercer as suas funcdes. Cercatddamespondeu sim e a outra metade

respondeu pouco.

Sim Nao Pouco Total

% N % N % N | % |N
1.Estou satisfeito com as condi¢bes de trabalhp.66,60 | 12| 5,60 1| 27,80 100 18
2.Considero que o meu desempenho contrfibl®0,0| 18| 0,00 | 0| 0,00f 0] 100 1B

para a melhoria de servigo 0

X,

=4
Fany

3.Considero que é importante para a qualidade 8&30 | 15| 0,00/ 0| 16,7 100 18
servico 0 diagnostico das necessidades| de
formacéo

4.Reconheco mérito aos trabalhadorexl,60| 6| 10,500 2| 57,90 11 100 19

classificados com mencéo excelente

Quadro 12: Grau de satisfacdo dos trabalhadores

Referente ao facto dos trabalhadores estarem estaissfcom as condicfes de
trabalho, a maioria dos trabalhadores confirmou sjoe Houve 5 trabalhadores que
confirmaram que estavam pouco satisfeitos e houveadalhador que entregou em

branco.
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Em relacdo ao desempenho do trabalhador contpilau& a melhoria do servico,
todos foram unanimes ao responderem que contribyda@a a melhoria dos servicos,
excepto um que entregou em branco.

Se é importante a necessidade do diagnostico deafé@io para a qualidade de
servico, quase todos consideraram que é imporgaata a qualidade de servico a
necessidade do diagnéstico de formacdo. Apenaabaliiadores consideraram que era
pouco importante. Também houve um trabalhador gtregou em branco.

No que se refere ao reconhecimento de mérito mateabalhadores classificados
com mencao excelente, mais de metade (57,9%) aoaltiadores responderam que séo
pouco reconhecidos na qualificagdo com mencéo exieel Embora, 31,6% respondeu

sim e 10,5% respondeu nao.

Sim Nao Pouco Total
% N | % N | % N [% N
1.0 SIADAP 3 é um Bom modelo de avaliaggol6,67 | 1 | 16,67| 1| 66,66 4 10
2.0 SIADAP 3 contribui para que ¢s0,00 | O | 50,00 3| 50,00 3 10
trabalhadores se sintam mais motivados
Quadro 13: Aplicagédo do SIADAP 3

(=)
o
A5

(=)
o
S

Sim N&o Pouco Total

% N | % N | % N [% N
1.Costumo definir os objectivos com o avaliad@6,40 | 13| 5,30 1| 26,30 5 10p 19
2.Considero o SIADAP3 um bom modelo d@2,20 4| 44,50 33,3( 100 18
avaliacao
3.0 SIADAP 3 tem em conta o contributo d@2,20 4| 4450/ 8| 3330 6 100 18

(o]

152

cada um

Quadro 14: Aplicacédo do SIADAP 3

Nos quadros 13 e 14 pediu-se aos responsaveis gapathadores a opinido sobre a
aplicacdo do SIADAP3.

Analisando o quadro 13, verifica-se que a maiowa desponsaveis consideram
pouco como bom modelo. J& a minoria respondeu sintra minoria respondeu ndo. No
gue se refere, se este modelo contribuiu para gué&rabalhadores se sintam mais
motivados, a metade dos responsaveis respondeumndue também a outra metade

considerou que pouco contribuia para a motivacddrdbalhadores.
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Dos dados obtidos do quadro 14, analisamos que iarim@ostuma definir os
objectivos com o avaliador. Ja uma minoria indicgoe ndo e a outra minoria indicou
pouco. No que se refere se € um bom modelo e serteoonta o contributo de cada um,
verificou-se que 44,5%, ou seja, quase metaderdbalbhadores responderam que nao é
um bom modelo e nem tem em conta o contributo da aan. No entanto, houve 22,2%
dos trabalhadores que responderam sim e 33,33%na@sp pouco. Houve também 1
trabalhador que respondeu em branco.

% N
1.Mais formacao 16,70 3
2.Regras mais claras na execucao do trabalho 44,40 8
3.Uma avaliacdo mais justa 33,30 6
4.0utra 5,60 1
Total 100,00 18

Quadro 15: Medidas para melhorar o desempenho

Nas respostas apresentadas no quadro 15, foi pedidotrabalhadores que
indicassem as medidas para a melhoria do desemp€ohw resposta salienta-sas”
regras mais claras na execucao do trabalhodm cerca de 44,40% de trabalhadores. De
seguida tima avaliacdo mais justaé por fim, mais formacdoPara além disto, houve
um trabalhador que indicou outra medidA ‘politica de qualquer Organizagdo
condiciona o efeito da avaliacdo. Esta surge coiodi@da pela capacidade profissional
(atitude assertiva) e pelo acompanhamento do dememgpque o avaliador deve ter
relativamente ao avaliado. Especificacdo de pra@edtactividades / tarefas para que o
avaliado tenha um padrédo de referéncia para atingiqualidade de desempenho de
relevante. O feedback entre avaliador e avaliadeedser continub Também, houve um

trabalhador que entregou em branco.

Sim N&o Pouco Total

% N | % N |% N % [N
1.Este modelo € injusto 69,20 | 9 7,700 1| 2310 3 10p 13
2.Este modelo é justo 6,60 | 1 | 46,70 7| 46,70 7/ 10p 15
3.Este modelo é razoéavel 26,70 | 4 | 26,70, 4| 46,60 7, 10D 15

Quadro 16: Como considera o SIADAP 3

No quadro 16 s&o apresentados os resultados dasdegiecolocadas aos

trabalhadores, para analisar a sua opinido sotpue @ que pensa do modelo SIADAP 3.
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Na questédo sobre se 0 modelo € injusto, a maiesigondeu sim. Ja uma minoria
respondeu pouco. No entanto, houve um trabalhader rgspondeu ndo. Houve 6
respostas em branco.

Relativamente a questdo se o modelo é justo, dercactade (46,7%) respondeu
que era um modelo pouco justo e a outra metad@¥%@6respondeu que ndo era um
modelo justo. No entanto, houve um trabalhador gspondeu sim. Houve também 4
respostas em branco.

No que se refere a questdo se 0 modelo é razapade de metade (46,6%) dos
trabalhadores responderam que este modelo era pamcavel. No entanto, 26,7% de
trabalhadores responderam que ndo era um modelavelz J&4 26,7% de trabalhadores
responderam que era razoavel. Também para esti@guesuve 4 respostas em branco.

% N
1.Considero que € mais rigoroso do que o antigerss de classificacdo de
servico (Dec.Reg. N°. 44-B/83, de 1 de Junho) pordefine objectivos, as 16,70 1
competéncias e implementa a diferenciacdo de mérito
2.Este modelo é mais favoravel do que o anteriogqumexige um diagnoéstico 0,00 0
das necessidades de formacdo do avaliado.
3.Considero injusto porque a aplicacdo das pergentamaximas nas atribuigoes
das mencdes de desempenho de relevante e excatentticionam ag 83,30 5
valorizacGes remuneratérias dos trabalhadores.
4.Considero justo porque a diferenciacdo de desempé estabelecida atravgs 0,00 0
da fixacdo de percentagens maximas.
Total 100,00 6

Quadro 17: Opiniao sobre o SIADAP 3

% N

1.Considero que é mais rigoroso do que o antigemse de classificacdo de
servigo (Dec.Reg. N°. 44-B/83, de 1 de Junho) pomdefine os objectivos, as 15,80 3
competéncias e implemente a diferenciacdo de mérito

2.Este modelo é mais favoravel do que o anteriogymexiste um diagnéstido 10,50
das necessidades de formagcéo. 2

3.Considero injusto porque a aplicacdo das pergentamaximas nas atribuicdes
das mencdes de desempenho de relevante e excatentticionam ag 73,70 14
valorizacGes remuneratérias dos trabalhadores.

Total 100,00 19

Quadro 18: Opiniao sobre o SIADAP 3
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Nos quadros 17 e 18 recolhemos dados, donde senpargos avaliadores e
avaliados o que pensam sobre o SIADAP 3 (regulad® lpei n°. 66-B/2007 de 28 de
Dezembro pela portaria n° 1633/2007, de 31 de mus.

Quer a maioria dos responsaveis, quer a maiorigrdibalhadores consideram um
modelo injusto. Também existe uma minoria quer desponsaveis, quer dos
trabalhadores que consideram este modelo maisosgodlo que o antigo sistema de
classificacéo de servigo (DR n°. 44-B/83, de 1ud®hd). No entanto, h4 uma minoria de
trabalhadores com 10,5% que consideram este modai® favoravel do que o outro,

pelo facto de existir a necessidade de diagnodedormacao.

% N
1.Ajudar os 6rgédos de gestdo 16,70 | 1
2.Controlar os servi¢gos 83,30 | 5
Total 100,00 | 6

Quadro 19: Opinido sobre a existéncia de uma Audit@ Interna nas Instituicbes Publicas

Sim Nao Pouco Total

% N % N % N | % |N

Considera que a Auditoria Interna nas
Instituicdes Publicas seria util para gerir melho86,60 | 4 | 16,67 | 1 | 16,67 | 1 | 100 | 6

0S recursos humanos?

Quadro 20: O que pensa da existéncia de uma Auditier Interna nas Instituicdes Publicas

Nos quadros 19 e 20 sao obtidas respostas dosadwas sobre o que pensam da
existéncia de uma Auditoria. A maioria consider& @uexisténcia de uma Auditoria
Interna controlaria os servicos e seria util pamirgmelhor os RH. Houve um
responsavel que indicou que seria para ajudargiosrde gestdo. No entanto, houve um
responsavel que informou que nao seria util para gelhor os RH. Houve também um

responsavel que informou que seria pouco util gara melhor os RH.

Sim Nao Pouco Total
% N % N % N % N
A existéncia de uma Auditoria Interna tornaria 82,60 | 9| 21,10 4| 26,3( g 100 19

avaliacdo mais justa e objectiva?

Quadro 21: O que pensa da existéncia de uma Auditier Interna nas Instituicdes Publicas

Das respostas obtidas do quadro 21, onde se pargiost trabalhadores se a
existéncia de uma Auditoria Interna tornaria a iagab mais justa e objectiva, mais de

metade dos trabalhadores com 52,60% responderansigpieos restantes, com cerca
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21,10% responderam néo e cerca de 26,3% respondempouco seria justa e objectiva

a avaliacao caso existisse uma Auditoria Interna.

Sim Nao Total

% N | % N |% N
1.No geral 100,0| 6| 00,0 | O| 100 6
2.Na sua Instituicdo em Particular 100,0 5/ 00,00 0O 10¢ g

Quadro 22: A existéncia de uma Auditoria Interna acSIADAP

No quadro acima, 0S responsaveis sao unanimes esideoar que deve existir
uma Auditoria Interna ao modelo SIADAP, quer noafjeguer na sua propria Instituicao.

Houve um responsavel que respondeu em branco.

5.2.3.2.Andlise de dados - estudo descritivo prelinar

De seguida, apresento uma sintese da andlisesidsd®s obtidos dos inquéritos
sob a forma de proposicoes:

Proposicdo 1 De acordo com as respostas recolhidas das qeeStde 7,
avaliadores e avaliados, respectivamente, e tandeeacordo com os quadros 9 e 10, na
sua maioria revelaram que as classificagcdes obfiidas plausiveis.

Proposicdo 2 Os dados granjeados da questéo 8 do questia@giavaliadores e
conforme a apresentacdo do quadro 11, verificamoguesponsaveis pretendem que 0s
trabalhadores tenham a consciéncia para a necdssigase empenharem na realizacao
das suas tarefas e valorizarem-se profissionalmente

Proposicado 3 Observando as respostas da questdo 6 e o quadte$fa-se que
os trabalhadores tém também consciéncia da neadsside se empenharem na
realizacdo das suas tarefas e de se valorizarefisgowoalmente. No entanto, também
contestam que se sentem pouco reconhecidos coalificagéo do excelente.

Proposicado 4 As respostas obtidas das questbes 7 e 9, domdwals e dos
avaliados, respectivamente e conforme ilustram wadmps 13 e 14 nao existem
discordancias entre os responsaveis e os traba#isagois ambos admitem que ndo € um
bom modelo, apesar da maioria dos trabalhadordsroanem que costumam definir os
objectivos com o avaliador. E um modelo de avatiagimplexo e tem pouco em conta o

contributo de cada um, devido a existéncia dasaguotaximas. Isto € um factor
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desmotivante para o trabalhador, na medida em dpieé epouco reconhecido na
qualificagdo de excelente e ndo Ihe da a possabliéidie progresséo de carreira.

Proposicdo 5 No que diz respeito & questdo 8 e ao quadro 45espostas
obtidas demonstram que os trabalhadores prefererages mais claras na execucao do
trabalho. Houve de facto, um trabalhador que sugeseguinte medidaA“politica de
qualquer Organizacéo condiciona o efeito da ava@m@cEsta surge condicionada pela
capacidade profissional (atitude assertiva) e pgbompanhamento do desempenho que
o avaliador deve ter relativamente ao avaliado. &sficacdo de projectos / actividades /
tarefas para que o avaliado tenha um padréo deréefga para atingir a qualidade de
desempenho de relevante. O feedback entre aval@dwvaliado deve ser contiruo

Proposicdo 6:No que concerne as respostas da questdo 9 e cenfoastra o
quadro 16 ndo podemos confirmar que a aplicacae desdelo possa contribuir para a
eficacia e a eficiencia dos servicos publicos, igmque 69,2% dos trabalhadores
considera o SIADAP 3 um modelo injusto. Ainda assima percentagem minima de
6,6% que considera o modelo justo e razoavel.

Proposicao 7:A questdo 10 e conforme ilustra os quadros 17, éat8lta-os as
respostas dos avaliadores e dos avaliados sobwe pepsam do SIADAP Regulada
pela Lei n. 66-B/2007, de 28 de Dezembro e peldaRarn®. 1633/2007, de 31 de
Dezembro). As respostas obtidas revelam que, geieavaliadores, quer os avaliados
consideram este modelo injusto devido a aplicacd® pkrcentagens maximas nas
atribuicbes das mencdes de desempenho: relevanexaalente que condicionam as
valorizagBes remuneratérias dos trabalhadores essililitam a progressao de carreira.

Proposicao 8:Analisando as respostas das questdes 11 e 12uadog 19 e 20,
fica evidente que os responsaveis reconhecem artiimgea da funcdo da Auditoria,
nomeadamente da Auditoria Interna. Consideram-itgp@ta uma melhor gestdo dos
recursos humanos e controlo dos servi¢os. Estanfierta € também uma grande ajuda
para os 6rgdos de gestao porque a auditoria é stranmento que tem competéncias em
termos de gestéo e de controlo de risco.

Proposicao 9 Face as respostas da questdo 11 e no que s aefquadro 22, a
maior parte dos trabalhadores considera que a éuaiinterna representa uma garantia
para uma avaliagdo mais justa e objectiva.

Proposicdol0: Face a resposta da questdo 13 e de acordo comdoogRa,
constata-se que 0s responsaveis sao unanimes dmajgugma Auditoria Interna quer no

geral, quer na sua prépria Instituicao.
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5.2.4. Estudo exploratorio

5.2.4.1. Recolha de dados — entrevistas

O nosso trabalho exploratorio foi desenvolvido eovigo administrativo e os

dados foram recolhidos através de entrevistas dezva

As entrevistas carecem de autorizacdo do respebinextor. Por isso, em 26 de
Fevereiro de 2013, dirigimos uma carta ao DiredmiCBAS (Anexo 1) com um plano
das entrevistas que pretendemos realizar aos har@s do sector administrativo.
Segundo a nomenclatura sugerida por Flick (2005grdarevistas realizadas podem ser
consideradas como semiestruturadas, do tipo fecklizOs temas abordados foram os
seguintes:

- Tipo de informacgao — Formal ou Informal — envdivna questao da avaliagéo;

- Os objectivos do SIADAP compreendidos por amltmpates (avaliadores e

avaliados);

- Esclarecimento quanto ao processo de avaliagéavatiadores e avaliados;

- A eficiéncia e eficacia do sistema;

- Medidas que assegurem a eficacia do sistema;

- Relacéo entre o avaliador e avaliado;

- Reflexo da aplicacdo do SIADAP no crescimentospak e profissional dos

envolvidos;

- Sugestéao para melhorar o sistema de avaliacAoménistracdo Publica.
As entrevistas foram realizadas nos dias 12, 18delFevereiro e 5 de Abril.
No momento da apresentacdo era explicado, muiteetmente, que a entrevista se
enquadrava no ambito de uma dissertacdo de Meseadduditoria e era pedida
autorizacdo para proceder ao registo audio, asmegmrconfidencialidade dos dados
brutos. As entrevistas decorreram sem presengackirbs. Ao longo de todo o processo
procuramos, sempre, dar a maior abertura possavalque as entrevistas se exprimisse
espontaneamente.

Néo foi fornecida qualquer informagcdo prévia sobreteor das perguntas.

Conforme mencionado anteriormente, o plano de éstas foi fornecido apenas ao

Director do ICBAS (Anexo1l), aquando do pedido derazacao.
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Duas entrevistas foram realizadas num pequeno a@rmaama entrevista foi
realizada na Biblioteca do Instituto e as restaftesmn realizadas numa pequena salinha
gue serve de refeitdrio aos funcionarios do sexdarinistrativo.

O total dos funcionarios do servico administratigae sdo avaliados pelo
SIADAP séo 25, excluindo o Director.

Foi pedido para ser entrevistado apenas um avaleegelo menos dois avaliados
de cada seccdo do sector administrativo. No entantotalidade dos avaliados (19) e
quase todos os avaliadores (4) aceitaram a reatizig; entrevista.

Na generalidade das situacdes, a entrevista eriadaiimediatamente a seguir a
uma breve apresentacdo. O gravador e 0 guido devistd eram 0s Unicos objectos
colocados ao lado do entrevistado e do entrevistagpectivamente.

Na verdade, a ordem das perguntas foi sempre a an€dopmtudo, conseguimos
gue o entrevistado tivesse sempre a oportunidatiatdivre e espontaneamente.

O guido serviu essencialmente para garantir guestos temas eram abordados.

O registo de dados foi feito através de gravacdoedio com autorizagdo
explicita do entrevistado. A opcao pela gravacaoaedio foi feita pela fidedignidade
dos dados registados que é proporcionada, faceematlva de tirar simples notas
escritas.

A duragdo média das entrevistas foi de 15 minwiosntrevista mais demorada

durou 24 minutos e a mais curta durou cerca deithOtos.

5.2.4.2. Caracterizagao da amostra — entrevistas

De seguida apresentamos uma caracterizagdo gegalsuieitos entrevistados,
nomeadamente em termos de:
— Géneros: 18 sujeitos do sexo feminino e 5 sujeitosexo masculino.
— ldade: prevalece o grupo etario dos 41-50 anosiid&yente o grupo etario dos
51-60 anos, havendo apenas 1 funcionario com raat® @nos.
— Habilitacbes Académicas:
= Nas avaliadoras, duas possuem o Curso Superioresagntes
detém o0 9° e 0 12° ano.
» A maioria dos avaliados pertence a duas categ@mi2°. ano e

ao curso superior. Na minoria temos trabalhadoses @ 9°. ano e
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com curso profissional. Existe um caso especialirhdrabalhador

com o mestrado.

5.2.4.3. Analise do conteddo das entrevistas

Os dados obtidos das entrevistas foram tratadosrodelfe um paradigma
essencialmente interpretativo.
Quando confrontada com a questéo de que se sabsgmeyam 0s objectivos do SIADAP
umaavaliadarespondeu queutn dos objectivos é para travar as subidas, embga@a
nao ha subidas para ninguém porque estdo congelddas eu acho que o SIADAP foi
uma forma para travar as subidas das pessoas dmdGEs”. Esta instrumentalizacéo do
sistema de avaliacéo €, de algum modo, coincidemtea perspectiva Foulcauldiana de
gue o controlo organizacional serve como instrumeetdominacgéo

O SIADAP é um sistema de avaliacdo que, formalmeniseja, de acordo com o
texto da lei, visa principalmente um crescimentfipsional e pessoal do trabalhador e o
melhoramento do desempenho das suas tarefas eamasitrabalhadores a adquirirem
formagbes. No entanto, o SIADAP é também uma esautomplexa instituida com a
finalidade de controlar e abater aquilo que a gigt@da afirma como sendo uma questao
de regalias facilitadas, tais como a facilidadesetir para um novo patamar de carreira.
O que aqui aparenta como sendo um sistema corteapsitivo, com boas intengdes
humanisticas direccionadas para um autoconhecimavabativo, que cria relacdes
construtivas entre aquele que avalia e o que édwoalé na verdade um sistema que pode
ter na frente da sua origem uma intencdo de na@wistbolar essas subidas de carreiras
gue vém acontecendo ao longo das ultimas décamtas, também trava-las.

Entende-se, portanto, o SIADAP, subdividido em d@stemas:

» Sistema de Avaliacdo — o0 processo relacionado coavadiacdo desde a
formulag&o dos objectivos até a avaliacéo final;

» Sistema de Controlo — sistema omisso, subjacensgtstema de avaliagdo com
intencdo de controlar e conter aspectos do traballdo® comportamento do
trabalhador.

Vamos agora proceder a analise do Sistema de A#&alisob o ponto de vista das

entrevistas efectuadas.

O processo da avaliagao inicia-se com a definigoathjectivos que compreende

necessariamente listar metas e parametros a atcargtanprir de modo a promover o
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melhor desempenho do trabalhador. ao.definir os objectivos, se eles forem bem feitos
permite-nos aferir da qualidade do trabalho do @#tador’, assim o diz uma
avaliadoraentrevistada.

O preenchimento positivo dos objectivos resultadiga numa boa classificacao
na avaliacao final. No entanto, isto ndo se vexiila medida em que o0s objectivos
definidos ndo correspondem em grande parte a axltmefas que o trabalhador realiza.
Como explica um entrevistadwaliadg “... 50% do que fago ndo estdo nos objectivos e
Sao servicos que eu nao recuso a fazer s6 por wmstdip de principios, mas sao
servicos que em termos de avaliacdo contam zerandlo caso, 0s objectivos ndo me
servem de nada e ndo motiva os funcionarios, p@ @pao, por mais especificos que os
objectivos estejam, hd sempre muito servico que &g objectivos e o que acontece é
que quem faz os objectivos ndo tem a nocao dogseindlividual de cada funcionario
Estamos perante um procedimento que falha nesemsisavaliativo. O avaliado acaba
por cumprir mais tarefas do que aquelas que lhelsfinidas e que ndo sdo avaliadas. E
por si s6 um factor desmotivante significativo pae ndo ha coeréncia entre o que foi
acordado e a sua pratica.

Esta préatica estd directamente relacionada comcto fde que os objectivos
compreendem uma listagem maxima de seis, como ¢amanaavaliadora “...ao
definirmos os objectivos podemos definir um detgaw® nimero de objectivos que sdo
limitados no maximo a seis. Temos uma pessoa gquartegrande leque de tarefas e nao
vao fazer parte dos objectivos todas as tarefas ajpessoas tem...’Isto condiciona
inevitavelmente o trabalhador pois, a0 ndo seretororadas todas as tarefas que o
avaliado efectua nos objectivos submetidos parsiagéa, a escolha dos parametros
pode ndo focar os pontos fortes do trabalhadorperdke assim das escolhas que o
avaliador faz. Assim, o avaliado acaba prejudicpdogue ao inveés, sdo 0s seus pontos
fracos ou menos fortes que estdo a ser julgddoavaliacdo estd focada em certos
objectivos e esses objectivos poderdo ser realzatdm base de incompeténcias, que
sdo as caracteristicas que eu nao domino tantoyamg que ha outros objectivos que
domino melhor e esses ndo séo fixados; ndo saddadwoal’, comenta umavaliada ao
responder a questdo se o SIADAP permite captaews gontos fortes e fracos enquanto

profissional.
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Monitorizagao

1

de — formacao

obiectivos

Definicao

aconselhamento

feedback >

Os pontos fortes e fracos determinam a necessdiade propor um trabalhador a

uma formacao; ha uma determinada altura no procassiativo em que o avaliador
percebe que o seu subordinado podera beneficiamdecomplementaridade ou mesmo o
proprio avaliado podera solicitar determinada fayéwa ‘Tenho a nogdo daquelas
situacbes em que preciso de ter mais conheciméntproponho fazer determinada
formacad declara umaavaliada As formacdes, para os entrevistados sao condiera
uma mais-valia e a maioria ja teve formacd&s.uma mais-valia. Quando estive na
seccdo de pessoal, tive imensas formacBes porqueantios que estar sempre
actualizados. Trabalhava com leis e muitas delaavesn sempre a ser alteradas e nés
tinhamos que estar em cima do acontecimertofnenta umavaliada

“...a informatica esta sempre a evoluir e esta sengpaparecer novas formas de
funcionamento e nds temos que acompanhar essagéwollogo, é com as formagdes
gue nés conseguimos acompanhar as novas tecnolegi@s novos conhecimentos
comenta outravaliadasobre as questdes das novas tecnologias.

“A formacao ajuda imenso. Imaginemos que ha uma fglialquer num trabalho
e essa falha pode ser colmatada com as formacdesexjstem. A Reitoria tem montes de
formacdes explica outraavaliada

No entanto, ha quem pense o contrario. Aquandaignaslo sobre a necessidade
de formacdes para um melhor desempenho profissiamaavaliado respondeutN&ao
acho que seja necessério fazer formacédo. Mas j@difiz uma série de cursos e ndo me
trouxeram nada. Apenas trouxe um papel para juag@rmeu curriculum. Em termos
praticos ndo trouxe mais-valia nenhumaEm alguns casos, os entrevistados referem

gue as formacbes nao sao suficientemente eficiggetes realmente contribuirem em
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termos praticos a nivel profissional. Temos o aesamaavaliadoraque revela queds
formacdes acabam por ndo dar aquela parte pratea&aisas...”

Assim que o ciclo avaliativo se fecha, decorre uoc@dimento de apreciagdes
que séo finalizadas com a passagem dos resultad@s/dliacoes.

Sobre esta questdo da avaliacdo, o SIADAP veiolimpolimite maximo de atribuicéo
de classificagbes maximas. Esta € das questdespuiéivicas entre os entrevistados e
aquela que eles tém mais a dizer:

“... a partir do momento em que estamos a falar desifleacdo de pessoas num
universo tao grande e de pessoas que fazem caiessndes e porque havendo quotas
atribuidas, a atribuicdo de notas, o sistema fajp@a ai redondamente. Porque ao
dizerem que s6 pode haver dois excelentes, nurgacem que ha sete funcionarios que
sao excelentes, a partir dai ha desonestidactementa unavaliado.

Por muito qualificados que os trabalhadores segg@nas alguns poderao obter a
classificagdo maxima. Portanto, pelo condicionamente o préprio sistema impde, a
atribuicdo destas classificacdes méximas tornaeseanaccao indefinida e dificil de
inteirar. O SIADAP é entdo um sistema de avaliegdyectivo na pratica.

A pergunta se “acha que o avaliador e o sistemavebacio sdo neutros?”, as
respostas apuradas relevam que, teoricamentetresistados reconhecem que sim mas
que na pratica ndo se verifica. A impossibilidade cdassificar justamente os
trabalhadores dignos de quota maxima leva, segosdentrevistados, a classificacdes
atribuidas por ordem de identificacdo e muitas ygaer gosto pessoal por parte do
avaliador. E assim regem-se pelas suas vontades.

“O Sistema néo esta mal feito, o que esta mal &@ume exceléncia para muito
poucos, e entdo ai funciona os «padrinhgemo fundamenta uravaliado.

Com base nos depoimentos, o SIADAP é consideradsistema injusto e a sua pratica
desmotiva os trabalhadores.

Tinhamos visto que o SIADAP subdivide-se em dosegmias, visto que o
Sistema de Avaliacéo falha, ficamos com o Sisteen@ahtrolo subjacente ao primeiro.

A perspectiva Foucauldiana assume as organizagii@® aquinas sociais onde se
fabricam discursos elaborados a partir de conhedoeeque visam dominar 0s
individuos. A ideia de um Sistema de Controlo ouddeninio implicito no SIADAP
enquadra-se bem na logica dos discursos elabomaelosionados por Foucault.

Nos seus escritos, Foucault, explica que o poder eonhecimento estédo

implicados um com o outro e estrutura um raciocsoiore a ideia de que o conhecimento
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quando é contextualizado pode tornar-se como uno meiexpressao de tacticas de
opressdo. A proépria ideia de “liberdade” existe amnéece num campo de poder
controlado, onde essa ideia concebe-se apenas cmonao ilusdo, onde tudo esta
subjugado num campo de bio poder — um poder natural

Esta ideia de liberdade pode estar igualmente asiko@ ideia de justica ou a
falta de justica, mencionada ao longo da andliserian sobre as questdes da avaliacdo
de desempenho na Funcdo Publica (SIADAP). A (nifarethca € que enquanto,
Foucault fala de algo que ndo é visivel, a grandgoma dos entrevistados que
alimentaram esta analise parecem estar conscignéggo a injustica do sistema, e por
ordem de ideias, conscientes do seu papel de sigdaglo sistema.

Foucault acreditava que a nossa sociedade é vigiatmtrolada por sistemas
escondidos de disciplina e que se distingue assimatlo de dominacao tradicional, de
uma forma complexa e subtil. Lentamente entranhasdiistemas sociais, em direccéo a
alma, a mente e a vontade. Muitos dos entrevistaddgam consciéncia da falha do
sistema, mas no entanto sentiam-se desmotivadasballtar para concretizar os
objectivos pretendidos. Os conflitos interpessaaige trabalhadores como principais
causas nas falhas do sistema podem ser igualmetggretados como modos de
dominacdo e como sistemas complexos de controlo.

“Quando se falava no SIADAP, naqueles primeiros, ddas que a ideia estava
presente, sentia-me um bocado revoltada mas dego@do nos envolvemos e
comecamos a trabalhar, a pessoa acaba por esquecate SIADAP “O SIADAP
acaba por levantar muita rivalidade entre os meo&gas, que ao fim ao cabo nem
sequer havia raz6€s” Cria-se um mal-estar, mas antes do SIADAP nao hdwda a
gente tinha a nota maxima que correspondia a uniN&0. havia estas condicionantes do
SIADAP e as pessoas trabalhavam com um bocadinhg, tigamos, com o amor a
camisola e a relagéo entre colegas era mais saudavavaliada

O que o Foucault revela é que, por detras da factlaceficiéncia, equidade, ou
humanidade que rodeiam as organizacdes formaisdds Ds tipos encontra-se distintas
concentracdes de poder e conhecimento.

Para evidenciar o seu pensamento, Foucault crioméatado comparativo com a
prisdo Panopticon, que tornou-se um modelo de@riad construcdes do século XIX. O
Panopticon compreendia uma prisdo com uma torrgateonde um guarda poderia
observar todos os prisioneiros sem que estes dgsseisso. O Panopticon € um sistema

de controlo e oculto.
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A criacdo do SIADAP tinha um espirito completamehtenano, visando a
procura de métodos que proporcionassem uma repag&ona entre avaliador e avaliado
em busca de um crescimento profissional e pesBoale igualmente ser interpretado
como um sistema oculto, um sistema de controlo sonigle visa outros objectivos por
detras do sistema fachada que falha redondamegtanoeetizacdo dos seus objectivos.
Como a primeira entrevistada mencionada referiucriacdo do SIADAP pode
possivelmente estar muito mais relacionada commtatiea de controlar as subidas de
carreira, do que propriamente preocupada com balt@adores da Funcéo Publica.

Razdes que expliquem isto ndo sdo muito dificesndentrar. A crise economica
em Portugal ndo é recente de todo. Mesmo antesglamentacdo da SIADAP em 2007,
Portugal comegou a atravessar as primeiras neadssideconOmicas e como tal
procedeu-se a necessidade de corte de custogotais a rentabilizacdo o travdo das
subidas de carreiras na Funcao Publica.

Na argumentacdo de Foucault, a disciplina criapasrddceis” — ideais para 0s
novos sistemas politicos, econdmicos e militareségaca industrial moderna. A
domesticacdo da individualidade dos trabalhadores SIADAP enquadra-se
perfeitamente na teorizacao da disciplina das axgades de Foucault. Para construir um
corpo dacil, as instituicdes disciplinares devemcsgazes de observar constantemente e
registar os corpos que controlam e também asseguranternacionalizacdo da
individualidade disciplinar dentro dos propriospms a serem controlados. Ou seja, estas
instituicbes devem ser capazes de criar sistema®mteolo dentro do préprio sistema
para criar um poder abstracto, de forma a torndrdds camuflado e mais dificil de
chegar & sua esséncia. E aqui que o poder distipim distingue do modo de poder
tradicional. A subtilidade do sistema torna-o nwifcil de perceber, destruir, modificar
ou criticar.

A hierarquizacdo do poder disciplinar, se admitsmmstituido no SIADAP
combinado com o sistema de avaliacdo e o assuminow® uma fachada para o
verdadeiro sistema, que se esconde para além dosspos avaliativos, fazem com que o
poder seja repartido e deste modo nédo apercebglav@iadores que constituem figuras
de autoridade de poder e conhecimento ndo tomamgan entanto, deste poder, visto
eles proprios fazerem parte da fachada que foda&rigara este controlo se tornar
imperceptivel.

O préprio sistema que compde outros sistemas deotmmue tornam o poder

algo mais abstracto e indefinido, onde os corpawidosdo gerados e onde o ciclo de
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relacdes de poder falsas sdo concebidas, em poalndeflar as verdadeiras intencdes do
sistema, sdo um sistema complexo que apesar dechidpa consciéncia e ndo na
ignoréncia dos que domina. No entanto, devido adossipilidade ou dificuldade de

acesso a esséncia do poder que os subjuga, o guesacprpos doceis sado gerados por
um sentimento de desmotivacdo e de quase desat&heiqui assistimos algo como a
dominacdo por desisténcia (ex. quotas maximasngiagis; formacgdes ineficientes;

subjectividade nas avaliacdes; objectivos mal féanhs; hierarquizacdo das avaliagoes).

“... ndo concordo com este sistema num todo, combaaeaa acho que parece
gue estamos a fazer uma marcacao ao funcionarioavatiadora.

“A avaliacdo antiga também n&o era solucdo, mataeacaba por ndo ser de
maneira nenhuma. Ja trabalho aqui ha mais de trarias e as coisas faziam-se néo por
obrigatoriedade a uma avaliacdo. O SIADAP, nestenertto, acaba por desmotivar o
funcionario porque uma pessoa cria aqueles objest® eles pensam que € s6 aquilo e

depois acabam por ver que € muito mais ... “ “... aliagdo final € aquilo que fazemos
no dia-a-dia. Embora as pessoas tentam fazer oanglbssivel, acaba por influenciar
muito o estado das pessoas porgue por vezes asasco@o correm tdo bem” —
avaliadora.

“O SIADAP passa-me ao lado. Esqueco porque na@sgahamos nada. Temos
que ser avaliados é certo. A avaliacdo que tinhaamsriormente ndo era a melhor
porque eramos todos «Muito Bons» e ndo somos. uaeho, é que essas quotas, ou
seja atribuicdo das notas, que vieram do SIADARbacpor ser sempre 0S mesmos a
terem «excelentes». N&o € justo. E muito injuséop®r isso que ndo quero saber do

SIADAP. Fago o meu trabalho, mas acabo por ficailddida”, declaraumaavaliada.

5.3. Discussao dos resultados

Partindo do tratamento dos dados apresentado @mterite e focando questbes de

investigacao temos:

0 O sujeito avaliado percebe o sistema de avaliacAmoc um modo de

sujeicdo/dominacdo ou como um modo de desenvolvarers suas competéncias?

O SIADAP é um sistema de que visa avaliar as coenpets do trabalhador,

promover 0 seu crescimento profissional e pessoainda incentiva-lo a frequentar
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possiveis formacgdes, que enriguecam o seu perpuodigsional. No entanto, podemos
encontrar no SIADAP um sistema complexo que temtencdo de ndo sé avaliar mas
controlar e travar as subidas de carreiras dosltraBiores, tal como afirmam e relatam
0S seguintes entrevistados:

“...ndo permite que muitas pessoas subam de carrairesoaldes porque essas
guotas tém entraves, 0 que torna o sistema inpata os trabalhadorés— avaliada
“Os objectivos sdo uma marca no nosso local de thabpara controlar o que nés
fazemo%— avaliado/avaliador.

“...avaliar a personalidade do trabalhador, ver see edumpre aquilo que é
obrigatério fazer, dentro dos prazos, com erro amserros. Se concretiza, se nao
concretiza. Se supera ou nao supera os objectiM@® acho que esteja correcto.
Tentamos cumprir, dentro dos limites que nos s&abetecidos, mas fazemos mais do
aquilo que nos indicarh- avaliada.

“Neste momento, estamos iguais como antigamentea Agdos «padrinhos»
gue fazem o que quereméavaliado/avaliador.

Na perspectiva de Foucault, o conhecimento é utrumento de poder e as organizacdes
sdo como“maquinas sociais onde se fabricam discursos elados a partir de
conhecimentos que visam controlar o individuo.”

Nos seus escritos, Foucault explica que o poder eormhecimento estao
implicados um com o outro e diz-nos que o conhetgimguando € contextualizado pode
tornar-se um meio de expresséo de tacticas desgirelSoucault analisa os mecanismos
que estdo por detras das mudancas do sistemanptisia idade Moderna procurando
demonstrar como o poder disciplinar condicionac@esiade: tortura, castigo, disciplina e
prisdo. A prisao €é vista como um modo disciplinae gode ser encontrado nas escolas e
hospitais. O que Foucault revela € que, por dedadschada de eficiéncia, equidade, ou
humanidade que rodeiam as organizacOes formaisdds Ds tipos encontra-se distintas
concentracdes de poder e conhecimento.

Foucault argumenta que a disciplina cria “corposet ideais para 0s novos
sistemas politicos, economicos e militares da epbaderna. Para construir um corpo
docil, as instituicbes disciplinares devem ser zapade observar constantemente e
registar os corpos que controlam e assegurar enadienalizacdo da individualidade
disciplinar dentro dos corpos a serem controlados.

Para evidenciar o seu pensamento, Foucault reaormaodelo Panopticon. No

Panopticon, um dnico guarda pode observar todqeis®neiros, enquanto se mantém
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oculto. Foucault recorre a metafora do Panopticara petractar as relacbes entre o
sistema de controlo social e as pessoas em sujdigséiplinar. Na sua perspectiva, 0
poder e o conhecimento alimentam-se da observag&o oditros, com todos o0s

movimentos supervisionados e todos os eventostadgs E através desta “vigia

expiatoria” que as organizacbes conseguem a daaedti e a normalizacdo dos
individuos.

A domesticagao da individualidade dos trabalhaddesSIADAP enquadra-se
perfeitamente na teorizacéo da disciplina das agafes de Foucault. SO0 que, enquanto
Foucault fala-nos de um sistema de controlo que éhdtsivel, os entrevistados que
alimentaram esta andlise tem a nocdo de que sttenai é injusto e também tém plena
consciéncia da sua sujeicao perante 0 mesmo.

De acordo com as declaracOes dos entrevistadd#y[@AL € na sua pratica um
sistema desmotivador, pelo que se verifica algudeiéncias. Sendo uma delas, o
condicionamento na atribuicdo de classificacdes mmas

“Capta uma avaliagdo que ndo é e que é transfalanpor causa das quotas.
Este ano 0 nosso avaliador disse-me que a minha thdta sido relevante e no grupo
onde eu estou, todos somos excelentes profissjonasseu tenho plena consciéncia que
0 meu relevante vai falhar e portanto, eu vou baixa- avaliada

Denota-se também uma certa desmotivacdo no tralwalba aperceberem-se que
por mais que se empenhe nas suas tarefas e camsighom trabalho, sabe que
dificilmente é recompensado porque sO apenas akyane poderdo obter a classificacao
maxima.

“... nos primeiros anos ainda tive a ilusdo de qudiava pena pensar com
cuidado nos objectivos, mas depois comecei a werndo tinham consideracao porque
a nota ja estava pensada para quem ia ser o «rateva Por isso, para mim, € s6 uma
tarefa obrigatéria mais nada... ”, comenta uraaliada

“As proprias quotas sdo injustas, porque ndos temm®, exemplo, cinco
colaborados que sdo muito bons mas nao podemoghaito Bom» a todogO espirito
do SIADAP é muito claro e dificiilmente uma pessea t«Muito BOM» e mais
dificilmente ainda tem “Excelente”. Nao quero dizeal do SIADAP mas tem algumas
deficiéncias que sdo: os objectivos (as pessoasntenuitas tarefas efectivas mas que
algumas séo consideradas nos objectivos e outra¥ edas quotas. Se o SIADAP fosse
colocado em bom rigor talvez estaria longe de ser hom sistema de avalia¢éao

comentauma avaliadora.
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Os objectivos que séo definidos ndo correspondengramde parte a todas as
tarefas que o trabalhador realiza. E, portantapdactor negativo e desmotivador para o
trabalhador porque nédo ha coeréncia entre o quacfmidado e o que efectivamente o
trabalhador realiza.

“...a0 definirmos os objectivos podemos definir um rdeteado numero de
objectivos que sao limitados ao maximo de seisofamma pessoa que tem um grande
leque de tarefas e ndo vao fazer parte dos obmsttedas as tarefas que a pessoas
tem.”—avaliadora.

Por vezes, surge também uma certa instabilidadeelagdo entre colegas por
questbes de distingcdo entre avaliaces, que aos aolé@ alguns trabalhadores podem
parecer como injustas.

“ ... acaba por gerar conflitos entre as pessoasqoe;, apesar de tudo ninguém
gosta de ver um colega, se acha que trabalha merosber uma nota melhor. E isso
causa uma certa magoa, um certo desconforto nasopes’ comenta umavaliada.

Todos estes factores negativos (p. ex., quotas maéxiinatingiveis, objectivos mal

formulados e subjectividade nas avaliagbes) gerantinsentos de desalento e de
desmotivacao no trabalhador. Estas deficiénciassiema podem ser interpretadas como
modos de dominacdo caracteristicas de um sistemplexo de controlo que, como se

verifica, cai num estado de consciencializagcaooen@dignorancia dos que domina.
“Tenho a minha propria ética, m minha propria cotalule fazer o melhor possivel no
meu trabalho mas nunca a pensar nos objectivos avaéiacdo. Estou completamente

desacreditada em relacdo a justica das avaliacoeslgta umavaliada.

O O sujeito avaliado percebe o avaliador como umiteu@m rosto, ou cComo um

sistema abstracto e andnimo?

Segundo Foucault, para construir um corpo docihstituicdes disciplinares devem
ser capazes de observar constantemente e regstarpns que controlam e assegurar a
internacionalizacdo da individualidade disciplidantro dos corpos a serem controlados.
Ou seja, estas instituicoes disciplinares deventagazes de criar sistemas de controlo
dentro do préprio sistema para se gerar aquilcsqumde identificar como ucampo de
poder abstracto e portanto, mais camuflado tornando mais difi@l elentualmente
chegar a sua esséncia/fonte.
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O SIADAP parece que criou no seu proprio sisteratips sistemas de controlo que
hierarquizam etapas avaliativas; ou seja os aakad que constituem por si figuras de
autoridade, tém também por sua vez entidades qaeatism e mesmo que ndo estejam
completamente de acordo com as suas praticas iespdestionavelmente subjugados
pelo proprio SIADAP.

As figuras de autoridade ndo passam sendo de abssustém a fachada que
esconde mais um sistema de controlo do que unmsisde avaliagéo.

Assim, o poder € abstracto, indefinido, nubladstritiuido por etapas tornando a sua
dominacdo ampla.

“Ha sempre no ar uma nuvenzinha, uma pressao, ngm dk parte do meu
chefe, mas do que esta acima dele, porque estarsempeclamar connosco. Nés
sabemos que 0s objectivos que sdo distribuidos, géen ser cumpridos e se nao
cumprirmos ele também nao vai cumprir logo vai arsampre em cima de néExplica
umaavaliada.

“Na prética, além dos avaliadores ha os degrausid@ @ penso que dai para
cima € que as coisas nao funcionam. No meu cascpisagas com 0 meu avaliador tém
sido honestas mas depois em confronto com o tapaleocima, € muito dificil este
sistema ser um sistema honesto. Enquanto indivishda tenho dlvidas que o cariz do
sistema € honesto, que o meu avaliador é honessodejois dai para cima, por uma
série de factores, as coisas deixam de ser horiestamenta unavaliada

A impossibilidade de acesso a esséncia do podga alm sentimento de
desmotivacdo e o controlo que, entanto no Panoptitmcionava com base no
desconhecido, aqui funciona com base na decepgadralmalhadores, através de uma
atitude de desisténcia (p, ex. hierarquizacao dalsagdoes).

“Tenho plena consciéncia destes obstaculos, detegios mas sabendo que a
avaliacdo, por causa das quotas, pode ser adulieradra mim o mais importante é a
avaliacdo que o meu avaliador me d4 como pessasn® @rofissional. O meu avaliador
na minha avaliacao foi o mais verdadeiro possit@l,o mais real possivel. E isso, eu
tenho consciéncig’afirma umaavaliada

“O meu chefe reune-se connosco no Quadro Nacioeahwhliacdo para perguntar o
gue achamos da nota, para nos dizer qual nota aittid, etc., etc.. O que ele dissera foi
que eu merecia uma nota melhor mas infelizmentecposa das quotas ndo podia

dar...”, relata umaavaliada.
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O O sujeito avaliado atribui subjectividade ou ohjedade ao avaliador?

O SIADAP é um sistema que tem deficiéncias. Umagdél o limite méximo de
atribuicdo de classificagbes maximas e isso impiisai o avaliador de classificar
justamente os trabalhadores, levando por vezefgsaifccacdes concebidas com base
num gosto pessoal e subjectivo por parte do awaliad

“O avaliador tem tanta gente que esta a esperarcelente» que acaba por cair
para o lado da pessoa que mais incfiraavaliada
“Embora o SIADAP tenta ser uma intencdo boa, modwecta e muito justa, acaba por
ficar nas maos do avaliador. Portanto, para mimlIABAP € o avaliador porque € ele
que decide sempre...” “Na pratica o orientador (a@alor) decide a nota com base nos
critérios mais pessoais, mais da forma como ele sifuacdo..” - avaliada

O SIADAP imp6e um limite maximo de seis objectivosr pessoa. O que
invariavelmente condiciona o trabalhador pois, a0 serem incluidas todas as tarefas
que o avaliado executa nos objectivos submetidas paaliacédo, a escolha dos critérios
pode nado focar os pontos fortes do trabalhadorperdk assim das escolhas que o
avaliador faz. Assim, o avaliado acaba por serudrepdo, porque a avaliacdo pode
focalizar-se 0s seus pontos fracos ao invés ddesfopor exemplo. E deste modo a
avaliacao decorre de uma vontade subjectiva.

“Depende da forma como se definem o0s objectivoasetdrefas a executar)
podem ser mais (do que as mencionadas nos objgxtieso é um aspecto negativo
porque as vezes nao da para colocar tudo que aopefez. Normalmente, pde-se as
tarefas que sdo mais importantes e com mais réleementa umavaliadora

“Depende muito do avaliador, (...), o avaliador teue estar receptivo, tem que
ser um bom conhecedor do trabalho do funcionaridepois passar para o papel. O
funcionario pode dizer que fez determinadas tarefias o avaliador s6 pde o que ele
quer, o que ele acha*avaliadora

“...a avaliacdo estd focada em certos objectivos segebjectivos poderdo ser
realizados com base de incompeténcias, que s&arasteristicas que eu ndo domino
tanto, enquanto que ha outros objectivos que domielhor e esses ndo sao fixados; nao

sao avaliados” explica umavaliada

O O sujeito avaliado vé reconhecida a sua individiaale no sistema de avaliacdo?
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O SIADAP é um sistema que cria relacdes constrsitimatre o avaliador e o
avaliado, havendo uma monitorizagéo, apoio e atfwersento por parte do avaliador e
motivacdo para que o trabalhador faca formacOe® cexessite de melhorar o
desempenho das suas funcdes. Isto sdo de facti@spesitivos.

No entanto como se verifica, 0 SIADAP imp&e limigeso que se refere a definicdo
de objectivos sdo limitados ao maximo de seis tikfET por pessoas, que nao permite
portanto submete-los para a avaliacdo de todaarefad que o trabalhador realiza. Por
conseguinte, € um sistema que nao reconhece desdaim trabalhador como individuo.

“...ndo estou a ter os resultados que acho que devea Estou a ser
prejudicada..” “... faco o meu trabalho., o melhor que posso, o medjuar sei e tenho
consciéncia que da forma como tenho sido avaliadaalgumas situacdes, ndo € o que
mereco. Tenho feito muito mais’avaliada.

“O que me leva muitas vezes € que, cada vez quedsmesultados, a vontade de
trabalhar € menor porque séo injustos mediante ® figl — avaliado.

“Nés temos aqueles objectivos a cumprir e s6 scawaiados por aquilo E todo o
resto, por vezes, € capaz de ficar um bocado petdicavaliadora

“Uma pessoa tem os objectivos e tem que ficar combgectivos da colega que foi
fazer uma formacgé@o. Como € em relacdo aos objestiese 0s seus e 0s da colega e ndo
teve recompensa endo teve um ordenado adicionabalito fora de horas e as horas
que as pessoas trabalham a mais ndo contam. Hasgse ndo se podem levar para
casa porque 0s processos tém que estar aqui. Es@ necompensado” avaliadora.

O SIADAP impde também um limite maximo no que dereea atribuicdo das notas
maximas. E aqui depara-se também com a subjediitirinseca, que nao permite ver
o trabalhador com justica que o sistema promoveedimdo-o de obter classificacdes
elevadas apesar do mais genuino mereco e assialmathiador ndo vai ver reconhecida a
sua individualidade como, por exemplo, um excelpnvéissional.

O SIADAP ¢, de facto, um modelo com uma estrutorapiexa e €, portanto, um
sistema de controlo que estd subjacente ao sistienavaliacdo com o proposito de
controlar e conter aspectos do trabalho e do cdaapento do trabalhador e ndo com a
finalidade de reconhecer a sua individualidadeseya, ndo reconhecé-lo quer em termos
remuneratoérios, quer em termos de progressao derear
“...neste momento, ninguém sobe devido a situacdo ladles quando isto

desbloquear vai haver conflitos nas pessoas potqda a gente quer «Muito Bom» e
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havendo as quotas e se sempre a puxarem para algansessoas acabam por nunca
subir...” - avaliada.

“O objectivo do SIADAP, isto das quotas, ndo peengtie muitas pessoas subam
nas carreiras ou escaldes porque essas quotashéawves 0 que torna o sistema injusto
para os trabalhadores™> avaliada.

“E uma injustica. N&o vale a pena a pessoa se eafoisso desmotiva. SO vou ter,
daqui eu ndo sei quantos anos. O avaliador tambénca concorda com a nota” —
avaliadora.

“O SIADAP deveria ser um reforco para i funcionatrabalhar melhor...” “...um
processo de avaliagdo justa, verdadeira e que priefectivamente, os funcionérios que
trabalham...” “...e ndo um processo como o0 SIADAP perquprocesso esta mal feito
desde o inicio” -avaliada.

“Tenho crescido em termos profissionais e em tersh®gormacdo mas ndo em

termos remuneratorios” avaliada.
VI. Conclusdes, limitagdes do estudo e linhas devestigacao futura

A auditoria ndo é apenas um conjunto de procedimsdgtnicos; é também uma
ideia programatica circulando no ambiente orgaivred, uma ideia que promete um
certo estilo de controlo e transparéncia organireati(Power, 1998, p 122). A avaliacéo
de desempenho na organizacdo publica tem comawvab@iomover esta transparéncia
organizacional e promover o processo de aprendiza&gaperfeicoamento, tanto para os
empregados como para a organizacdo. No presenigsonao sugere-se que por de tras
destas intencbes de primeira linha, existem outdgetivos ligados a avaliagdo de
desempenho que podem ser vistos como componentesndsistema disciplinar e
vigilancia que visa transformar os empregados ebjetos decifraveis, mensurareis, e
administravel” (Miller e Rose, 1990, p. 5).

Nas organizacbes publicas portuguesas, a avalideddesempenho segue o
SIADAP (Sistema de Avaliagcdo de Desempenho da Adimatdo Publica). Com este
estudo, pretende-se captar se os funcionarios @@asipacdes publicas (avaliadores e
avaliados) percebem o sistema de avaliagéo de gesém (SIADAP), como um modelo
de avaliagdo que promove a equidade, a aprendizagemelhoria ou apenas como um

instrumento de controlo relativo ao qual, se serdeminados e vigiados.
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Desenvolvido um estudo de caso qualitativo por mei@ entrevistas
semiestruturadas com os avaliadores e 0s seus dsudmos no departamento
administrativo de um instituto universitario de Meala, o discurso dos participantes foi
teoricamente analisado com base no quadro de euk@lisgcauldiano.

Embora tenham sido identificados alguns pontoselavperspetiva de Foucault,
0 seu quadro revela algumas limitacbes para caparaomplexidade de todos na
avaliacdo de desempenho. Os dados qualitativosamast uma tendéncia significativa
nos discursos de avaliadores e dos seus subordiradsiderando SIADAP como um
instrumento que visa introduzir racionalidades tals e limites na progressdo nas
carreiras dos empregados.

Esta investigacdo permitiu fazer uma analise estlitlo sistema de avaliagdo de

desempenho, identificando as suas limitacdes eussmontos positivos e negativos:

Aspectos Positivos LimitacBes Aspectos Negativos

O SIADAP exige a definicdo dgsOs objectivos definidos tem umO trabalhador tem um grande
objectivos, o que permite aferir|dimite maximo de seis por pessdaeque de tarefas e o sistema nao
qualidade do trabalhador. permite submeter para avaliacao
todas as tarefas que o trabalhador

realiza.

O SIADAP permite premiar 0 O sistema imp6e um limite A impossibilidade de classificar

trabalhador que efectivamente |[smaximo de atribuicdo de quotagustamente os trabalhadorgs

esforce ao realizar um traballhanaximas. dignos de quota maxima leva|a

com qualidade através da classificagGes atribuidas por pafte

atribuicdo de quotas maximas. do avaliador com caracter
subjectivo. T

O SIADAP cria relacdes Os avaliadores, responsaveis pel hierarquizacdo ndo permite u
construtivas entre o avaliador g enonotorizacdo da avaliacdo dacesso rapido e concreto a sua
avaliado, havendo umasistema estdo por sua veZonte e esséncia, tornando | o
monitorizacao, apoio e enquadrados num@apoder algo abstracto que subjuga
aconselhamento por parte ddierarquizacdo de poderes que|asstes trabalhadores num estado
avaliador. ultrapassam como entidades |dde desmotivacéo e por

autoridade. conseguinte, desisténcia.

O SIADAP visa o crescimentp
profissional e pessoal do
trabalhador e promove no sentigdo

de motivar os trabalhadores |a

adquirirem formacoes.
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Dos dados recolhidos dos questionarios e das étas\efectuadas, verificamos
gue o SIADAP é um sistema que visa o crescimertfisgional e pessoal do trabalhador
e o melhoramento do desempenho das suas tarefaésattas formagdes. Sendo também
um sistema com boas inten¢gdes humanisticas diremas para o autoconhecimento
avaliativo, que cria relagcdes construtivas entavaliador e o avaliado. Aqui apresenta
um sistema com aspectos positivos como mostradrgaaima.

Apesar disto, 0 SIADAP imp&e limitacdes e apreséantgbém aspectos negativos
conforme ilustra o quadro acima.

De acordo com a nossa questéao inicial, o SIADARrégpcionado pelos sujeitos
avaliados como um modelo injusto e considerado comdnstrumento de controlo na
medida em que limita os aspectos do trabalho edgaortamento do trabalhador.

Os dados recolhidos permite-nos perceber que umasdpsctos negativos do
SIADAP é o factor de impedimento de subida e deivagdo profissional, na sua
limitagdo na atribuicdo de classificacbes méaximRsr muito qualificados que os
trabalhadores sejam, apenas alguns poderdo obteclassificacao elevada.

E um sistema que controla (mais do que avaliajatrdo as subidas de carreira.

A restricAo na questdo das quotas maximas tem dmntutra variante negativa: a
negacéao da atribuicdo de uma classificacéo justéralbalhadores merecedores acaba por
gerar, conflitos de interesse, com base na subjgatie do avaliador.

E noutro aspecto, encontramos os objectivos maldt@dos que néo reconhecem
devidamente o trabalho por inteiro do sujeito ahdi

Estes trés principais aspectos negativos geranmssrios de desconforto e de
desmotivacao, favorecendo a insatisfagdo do sugitdiado perante o sistema actual
(SAIDAP) e levando este a desacreditar na jusishedmesmo sistema.

Deste modo, percebe-se o SIADAP como um mecanismgdothinacdo que se
esconde num complexo que esta omisso, subjacdénttbaim sistema que se apresenta
como de avaliagao, no entanto, com o intuito dérotam o individuo profissional.

Esta instrumentalizacdo do sistema de avaliacaendetse coincidente com a
perspectiva Foucauldiana. Foucault recorre a mmtado Panopticon para ilustrar as
relacbes entre os sistemas de controlo social peasoas em situacdes de sujeicao
disciplinar. Na sua perspectiva, instituicbes cqnsdes, hospitais, escolas, entre outras,
sdo maquinas de controlo social que condicionamomportamento do individuo,

domesticando-o e normalizando-os. Foucault faladsam sistema de controlo oculto.
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Os sujeitos avaliados que sustentaram esta aréiiseplena consciéncia que estao
perante um sistema injusto e que este os subjdgama.

Conclui-se portanto, que € essencial e pertinente em estudos futuros,
privilegiar-se uma auditoria a avaliacdo de desemmpenos Organismos Publicos, no
sentido de aprovar os instrumentos técnicos quersup a avaliacdo - sobretudo a
credibilidade da informacao utilizada no processorespeito pela legislacdo aplicavel,
mitigando assim potenciais desacordos que apardegitio a falta de confianca entre as
partes envolvidas. E numa perspectiva de longoopravaliar e questionar o préprio
modelo de avaliacéo se se adequa para determingdai€mo publico.

Este estudo traz uma perspectiva critica e uma pex@epcao sobre a avaliagdo

do desempenho na administragéo publica portugiesma contribuicdo original

para a gestdo de recursos humanos na adminisppabéca e principalmente para

a auditoria aos sistemas de avaliacdo de desempenho
N&o obstante o contributo positivo que esperamsgedestudo, reconhecemos as suas
limitagbes, nomeadamente as que decorrem da metpaajualitativa, em particular as
limitacbes associadas ao estudo de caso. Outrgadi&a decorre o préprio quadro
tedrico, pois a perspetiva Foulcauldiana de poddecalcada a partir das relacbes de
poder ..., ora, a sua transposi¢cao para as relagdpsder em contexto organizacional,

de algum modo, desvirtua o pensamento do autor.

91



UMA PERSPECTIVA FOUCAULDIANA DA AUDITORIA A AVALIAG AO DE DESEMPENHO NA ADMINISTRAGAO PUBLICA

Bibliografia

Almeida, F., (1996). Avaliacdo de Desempenho pagat@es, Lisboa: Editora
McGraw-Hill de Portugal.

Araujo, J., (1993). Tendéncias de Reforma damiAttracdo Publica na
Comunidade Europeia, particularmente em Portugalg® Univ. de Minho: Dissertacao
do Mestrado.

(2002). Gestdo Publica em Portugal: avigd e Persisténcia
Institucional. Coimbra: Quarteto Editorial.

Araujo, L., (2006). Gestao de Pessoas. Séo Patlls.A

Armstrong, M. 2005). Como Ser Ainda Melhor Gestasboa: Actual Editora.

Aucoin, P., (1990). Administrative Reform in PubManagement: Paradigma,
Principies, Paradoxes and Pendulums. Governande3\(®):115-137.

Aucoin, P. e Ralph, H. (2000). The Dialectics of cAantablibilty for
Performance in Public Management Reform. Int Rewe# Administrative Sciences,
Vol. 66:45-55.

Bilhim, J. (2002). Questbdes Actuais de Gestdo daiRes Humanos. Lisboa.

__J. (2003). A Avaliacao de Desempenho na Aditnacdo Publica, na
Revista de Administracdo e Politicas Publicas,4/@l-2): 72-87.

Bogdan, R. e Bilken, S. (1994). A Investigacdo @QatWva em Educacao. Porto:
Porto Editora.

Bowman, J., (1994). At Last, an Alternative to Barfance Appraisal: Total
Quality Management. Public Administration Reviewal\V54 (2): 129-136.

Caetano, A., (2008). Gestdo de Pessoas em Coriteagtoacional. Publicacdes
Dom Quixote, Lisboa.

Camara, P., (1999). Novas perspectivas da Gesta®dfcéo), Lisboa: Editora
Pergaminho.

(2012). Manual de Gestao e AvaliacdDetempenho. Editora RH.
12, Edicao.

Carapeto, C., (2005b). Gestdo Orientada para osiltRéss, na Revista

Economia-Pura, N° 71: Maio/Junho: 22-26.

92



UMA PERSPECTIVA FOUCAULDIANA DA AUDITORIA A AVALIAG AO DE DESEMPENHO NA ADMINISTRAGAO PUBLICA

Carvalho, E., (2009). Nova Gestdo Publica: Proserésubstituto, na Revista
Interface Administragdo Publica. Lisboa: Algebrid8:43.

Cooper, R. e Burrell, G., (1988). Modernism 11, tRmglernism and
Organizational Analysis: An Introduction, OrganiratStudieg0S), 9(1), 91 — 112.

Costa, M. e Marques, A., (2004). Intensificar gbglade la Auditoria en el Sector
Publico: una oportunidade para reforzar la efigeme las organizaciones. NRevista
de Autoria PablicaN® 32: 31-44.

Costa, A. e Torres, M. (1996). Controlo e AvaliagioGestao Publica. Lisboa:
Rei dos Livros.

Dixon, J.; Alexander K. e Korae-Kakabadse, N. ()998lanagerialism -
something old, something borrowed, little news. lurnal of Public Sector
Management. Vol. 11 (13):164-187.

Durdo, M. (2011). A Melhoria do Desempenho de Paesse Organizacoes
Escolares: O papel do SIADAP. Pessoal ndo DoceAssigtentes Operacionais e
Assistentes Técnicos, Dissertacdo de Mestrado.

Drucker, P. (1954). The Practice of ManagementpelamNova lorque.

Fleischman, R. (2012). Critical Histories of Accting: Sinister Inscriptions in
the Modern Era. Routledge New Works in Accountingtéty. Works in Accounting
History. Editado por Richard K. Fleischman, Warwiaknnell and Stephen Walker,
Routledge, ISBN-10: 0415886708; ISBN-13: 978-04 B5&13.

Fleischman, R., Hoskin, K. e Macve, R. (1995). Boalton & Watt Case: The
Crux of Alternative Approaches to Accounting Hist®rAccounting and Business
Research, Vol. 25. Issue 990I: 10.1080/00014788.1995.97299309.

Flick, U. (2005). Métodos Qualitativos na Investia Cientifica, Monitor, ISBN
972-9413-67-3.

Fonseca, F. (2005). Empregador de Exceléncia. NasfadEconomia-Pura, N°
71: Maio-Junho, 28-32.

Foucault, M. (1977). Discipline and Punish.

Franca, A. (2007). Praticas de Recursos Humand®H: Bonceitos, Ferramentas
e Procedimentos. S&o Paulo: Atlas.

Francis, D. e Woodcock, M. (2008). Auditoriaskfecacia Organizacional —
Oito Auditorias para Promover a Melhoria de Desampenas Empresas. Editora
Mmonitor, Lisboa.

93



UMA PERSPECTIVA FOUCAULDIANA DA AUDITORIA A AVALIAG AO DE DESEMPENHO NA ADMINISTRAGAO PUBLICA

Gomes, J.; Pina, M. e Cunha, A. (2006). Comportam@enganizacional e Gestéao
- 21 Temas e Debates para o século XXI. 12, EdRS®.

Gregory K.; Geno, B. e Smark, C. (2000). Foucd&iutywer/Mechanisms, and the
Relevance to Accounting Research. Sociologicalsfights, TASA 2000 Conference,
Adelaide: Flinders University, December 6-8.

Hood, C. (1991). A Public Administration for all &wns?. Public
Administration, 69.1.

(1995). The New Public Management en1980s: Varitions on a

theme. Accounting, Organizations and Society; ¥Z6(2/3): 93-109

Horton, S. (1996). The Civil Service. Managing New Public Services . Ed. By
David Farmham e Sylvia Horton.London: Macmillan$2ré55-176.

Kennerley; Mike; Neely e Andy. (2002a).A Framewarkthe Factors Affecting
the Evolution of Performance Measurement Systenterriational Journal of Operations
& Productions Management, 22 (11): 1222-1245.

Kikert, W. (2007). Public Management Reforms in Gies with Napoleonic
State Model. In New Public Management in Europe. Bg C. Pollit S. Thiele V.
Homburg. London: Palgrave.

Kovacs, I. (1991). Concepc¢do e Implementacdo deMadelo Organizacional
Flexivel. Organizagfes e Trabalho 3/4.

Laing, G. (2000). Foucaul, Power /Mechanisms, &edRelevance to Accounting
Research. Auditing and Accountability Journal, WWmt

Lindblom, C. (1968). The Policy Making Process. Bagod Cliffs: Prentice-
Hall.

Loffer, E. (1995.) The total Quality Management aQdality Awards from a
Public Sector. Apresentado no grupo Europeu de Adinacdo Publica, Roterdéo,
Setembro de 1995.

Madureira, C. (1997a). A administracdo Publica douk XXI: Aprendizagem
Organizacional, Mudanca Comportamental e ReformmaiAgtrativa. Oeiras: INA.

(2004). A Formacdo Comportamental noteXto da Reforma

Administrativa Portuguesa. Oeiras. INA.
Manzoni, J. (2002), Abcher Way to Deliver Bad NeWBR, setembro de 2002.

Marshall, J. (1996). Michel Foucault: Personal Awtmy and Educations.
Springer: 126. ISBN 978-0-7923-4016-4.

94



UMA PERSPECTIVA FOUCAULDIANA DA AUDITORIA A AVALIAG AO DE DESEMPENHO NA ADMINISTRAGAO PUBLICA

McKinlay, A. e Starkey, K. (1998). Foucault, Managnt and Organization
Theory.ISBN 0-8039-7546-5, ISBN 0-8039-7547-3 (pbk)

Miller, P. and Rose, N. (1990) “Governing econofife’, Economy and Society,
19:1-31.

Mohrman, J.; Resnick-West, S. e Lawler lll, E.(2B8Designing Performance
Appraisal Systems, Jossey Bas, Sao Francisco.

Morais, G. e Martins, I. (1999). Auditoria InterraFuncdo e Processo. Areas
Editora. Lisboa.

Moreno, C. (2000). Subsidios para Modernizar a Aubtiacdo Publica em
Portugal, Lisboa: UAL.

Neely, A. (1998). Measuring Business Performan®&hy, What and How, The
Economist Newspaper, Ltd.

Neves, A. (2002). Gestao na Administracdo PubliéaKdicdo). Cascais: Editora
Pergaminho.

Otley, D. e Berry, A. (1994). Case Study Reseandidanagement Accounting

and Control. Management Accounting Research, Volanissue 1.

Pardal, L. e Correia, E. (1995). Métodos e Técnimabkvestigacdo Social,
('a.edicéo), Porto: Areal Editores.

Parker, L. (2012). Qualitative Management AccountResearch: Assessing
Deliverables and Relevance. Critical PerspectiveAacounting. Volume 23, Issue 1.

Peters, T. e Robert W. (1982). In Search of Eroelt. New York: Harker &
Row.

Pimental, A. (2004). O Desenvolvimento do TraballeoAuditora Guia Prético
de Implementacdo de um Sistema de Controlo InteenAdministracdo Publica, Sintra:
Organizacdo NPF — Pesquisa e Formacéao Publicaiie11.

Pirla, A. e Fernandez, A. — Auditoria EmpresariaPEdicion Instituto de
Contabilidad Y Auditoria de Cuentas, pag. 196.

Proenca, J. (2007). Contributo da Auditoria parwaliacdo de Desempenho na
aAministracdo Publica: estudo de caso: Auxiliaresadh¢cdo eEucativa, Dissertacdo de
Mestrado, Universidade Aberta.

Ratliff, Richard L.; Wallace, Wanda A; Loebbeckejll@m G. (1991). Internal
Auditing. Principles and Techniques.The Instituténternal Audtors: 44.

95



UMA PERSPECTIVA FOUCAULDIANA DA AUDITORIA A AVALIAG AO DE DESEMPENHO NA ADMINISTRAGAO PUBLICA

Rato, H. (2004). Reforma da Administracdo PublicaD—Novo Modelo de
Avaliacdo dos Funcionérios Publicos. Revista Fiac&evista da DGCI Maio/Julho: 28-
30.

Reis, E.; Melo, P. e Calapez, T. (1996). Estatistplicada. Lisboa: EdicGes
Silabo.

Ribeiro, J. (2009), in Major, Maria e Vieira, R@i009). Contabilidade e Controlo
de Gestdo. Teoria, Metodologia e Prética. EscaléoE. ISBN 978 972 592 241 5.

Rocha, J. (2005). Gestdo dos Recursos Humanos manitracdo Publica,

Lisboa. Escolar Editora.
(2011). Gestdo Publica — Teorias, modelpgitica. Lisboa: Escolar

Editora.

Rodrigues V. (2001). A Qualidade em Servicos PoBlicA Qualidade nos
Registos e Notariados, Encontro na Exponor, 23 ée2001.

Rossman, G. e Rallis S. (2012). Learning in tled=iAn Introduction to
Qualitative Research. Sage Publications.

Scapens, R. (1990). Researching Management AcoguiRtactice: The Role of
Case study Methods. The British Accounting Revi¢alume 22, Issue 3

Seixo, J. (2004). Gestao do Desempenho. Lisboal.Lid

Silva, A. (2010). A Utilizacao da Informacao Contitica no Hospital-Empresa
Portugués. Universidade de Vigo.

Silva, V. (1990). Estado e Corrupcdo — Controlo Adstrativo. Nas Jornadas
sobre o Fendémeno da Corrupcéo, Lisboa, AACC.

Silveira, P. e Trindade, N. (1992). A gestdo na Aiustracdo Publica. (12.
Edicdo). Lisboa: Editorial Presenca.

Smith, M. (2011). Research Methods in AccountinggeSPublications, London.

Souza, V. (2005). Gestado do Desempenho. Rio derdakeitora FGV.

Stoffel. 1. (1997). Administracdo do Desempenho:tddelogia Gerencial de
Exceléncia. Florianopolis: Perspectiva, 1997.

Talbot, C. (1999). Public Perfornance — TowardsavMWodel. Public Policy and
Administration. Vol. 3: 15-33.

Vieira, R. in Major, Maria e Vieira, Rui (2009). 6@bilidade e Controlo de
Gestao. Teoria, Metodologia e Prética. EscolardealiiSBN 978 972 592 241 5.

96



UMA PERSPECTIVA FOUCAULDIANA DA AUDITORIA A AVALIAG AO DE DESEMPENHO NA ADMINISTRAGAO PUBLICA

Webgrafia

Marshal, J. D. (30 de Junho de 1996). Obtido erde2Bbril de 2013, de
http://books.google.pt/books?id=gN2CrfVRISAC&reedisc=y

Scapens, R. W. (3 de Setembro de 1990). Obtido%ede Abril de 2013, de
http://www.sciencedirect.com/science/article/piB0838990900086

Wikipédia. (25 de Marc¢o de 2013yikipédia Obtido em 25 de Abril de 2013, de
wikipédia: htp://pt.wikipedia.org/wiki/Avalia%C3%A7%C3%A30_de_desempenho

97



UMA PERSPECTIVA FOUCAULDIANA DA AUDITORIA A AVALIAG AO DE DESEMPENHO NA ADMINISTRAGAO PUBLICA

LEGISLACAO

Diério da Republica, 22. Série — N°7 — 12 de Jardsr2010.
Decreto-Lei n°. 42/75, de 12 de Agosto

Decreto-Lei n°. 154/2001, de 7 de Maio de 2001
Decreto-Lei n°. 166-A/99, de 13 de Maio

Decreto-Lei n°. 429/75, de 12 de Agosto de 1975
Decreto Regulamentar n°. 19-A/2004, de 14 de Maig@D4

Decreto Regulamentar n°. 44-B/83 de 1 de Junh®88 1

Lei Organica e Processo do Tribunal de Contas (L@PIei n°. 98/97, de 26 de Agosto
de 1997

Lei n°. 10/2004, de 22 de Marco de 2004
Lei n. 66-B/2007, de 28 de Dezembro de 2007 (SIAPAP

Orcamento do Estado para 2013 - Proposta de L&DB?XIl (Alteracbes ao SIADAP)
Portaria n°. 293/75, de 5 de Maio de 1075

Portaria n°. 1633/2007. De 31 de Dezembro
Resolucao do Conselho de Ministros n°. 53/20021dae Abril
Resolucdo do Conselho de Ministros n°. 95/20030dée Julho de 2003

Resolucao do Conselho de Ministros n°. 96/20030dae Julho

98



UMA PERSPECTIVA FOUCAULDIANA DA AUDITORIA A AVALIAG AO DE DESEMPENHO NA ADMINISTRAGAO PUBLICA

ANEXO 1

QUESTIONARIO 1
QUESTIONARIOS AOS AVALIADORES

Este questionario faz parte de um estudo sobre a Avaliagdo de
Desempenho na Administracdo Publica e visa a elaboragdo de uma
dissertagdo de Mestrado em Auditoria. Pedimos-lhe que reflicta um pouco
sobre cada questdo. As suas respostas sdo fundamentais para este estudo.
Apds o preenchimento do questiondrio agradecemos a sua devolugdo em
envelope fechado a fim de garantirmos a sua confidencialidade.

PARTE | — CARACTERIZAGAO DO PESSOAL

1.Escolha a opco que corresponda ao seu caso: [_|Sexo Masculino [_]Sexo
Feminino

2.Indique o cargo que ocupa como avaliador, no Conselho Executivo, no
Conselho Cientifico e no Conselho Pedagdgico e os outros servigos supra
identificados.

[11. Presidente

|:| 2. Vice-Presidente

[] 3. coordenador técnico

[14 .outro. Qual?

3.Assinale a faixa etdria que corresponde a sua idade:
|:|1. Entre 20 e 30 anos
|:|2. Entre 31 e 40 anos
|:|3. Entre 41 e 50 anos
|:|4. Entre 51 e 60 anos
|:|5. Mais de 60 anos

4.Indique o nivel de escolaridade mais elevado que concluiu:
[]1. 42. Ano de escolaridade
[ ]2. 62. Ano de escolaridade
[]3. 92. Ano de escolaridade
[]a. 122An0 de escolaridade
|:|5. Curso Superior
[J6. curso Profissional
[]7. outro. Qual?

5.Se assinalou a opgdo 5 “Curso Superior” indique qual a area de formagdo:
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6.Assinale ha quantos anos ¢é responsavel pela avaliagdo dos
trabalhadores

|:|1. Entre O e 3 anos

|:|2. Entre 4 e 7 anos

|:|3. Mais de 8 anos

PARTE Il — SIADAP 3 (regulado pela Lei n2. 66-B/2007, de 28 de Dezembro
e Portaria n2. 1633/2007, de 31 de Dezembro)

7.Considera que as classificagdes de servigo obtidas pelos trabalhadores
foram:
(Escolha uma opgao)

|:|1. Justas

|:|2. Injustas

[]3. Razoaveis

8.Indique o seu grau de concordancia para cada uma das seguintes
afirmagdes:

SIM NAO POUCO
1. A classificagdo a que os trabalhadores foram
Sujeitos motivou-os a melhorar os seus

desempenhos? D D D

2.Considera que é importante para a qualidade
do servigo o diagndstico das necessidades

de formagdo? D D D

3.Se os trabalhadores tivessem mais formacgdo
especifica, estariam em melhores condigdes para

exercer as suas fungdes? D |:| D

9.Indique o seu grau de concordancia para cada uma das seguintes
afirmagdes:
SIM NAO POUCO

1.0 SIADAP 3 é um bom modelo de Avaliagdo? |:| |:| |:|
2.0 SIADAP 3 contribui para que os trabalhadores se

Sintam mais motivados? D |:| D

10. O que pensa do Sistema Integrado de Avaliagdo do
Desempenho na Administragao Publica:

[]1. Considero que é mais rigoroso do que o antigo sistema de
classificagdo de servigo (Dec. Reg. N2 44-B/83, de 1 de Junho) porque
define os objectivos, as competéncias e implementa a diferenciagdo
de mérito.
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[]2. Este modelo é mais favoravel do que o anterior porque
exige um diagndstico das necessidades de formagdo do
avaliado.

[13. considero injusto porque a aplicagio das percentagens
maximas nas atribuicdes das mengdes de desempenho de
relevante e excelente condicionam as valorizagOes
remuneratdrias dos trabalhadores.

[]4. considero justo porque a diferenciacio de desempenho é
estabelecida através da fixagdo de percentagens maximas.

11. Na sua opinido a Auditoria serve para:

[]1. Ajudar os 6rggos de gestdo
|:|2. Controlar os servigos

12. Considera que a Auditoria Interna nas Instituigdes Publicas
seria util para gerir melhor os recursos humanos?

[Isim [INAo [Jpouco

13. Considera util a existéncia de uma Auditoria Interna ao
SIADAP 3 para os servigos da Administragao Publica:

1. No geral [CIsim  [INAO

2. Na sua instituicdo em particular? [Isim [INAo

Terminou o preenchimento deste questionario

Muito Obrigado pela sua colaboragdo

Maria Alice Correia Lopes
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ANEXO 2

QUESTIONARIO 2
QUESTIONARIO AOS AVALIADOS

PARTE | — CARACTERIZAGAO DO PESSOAL

1. Escolha a opcdo que corresponde ao seu caso [_]Sexo Masculino [_]Sexo
Feminino

2. Assinale a faixa etaria que corresponde a sua idade:
|:|1. Entre 20 e 30 anos
|:|2. Entre 31 e 40 anos
|:|3. Entre 41 e 50 anos
|:|4. Entre 51 e 60 anos
|:|5. Mais de 60 anos

3. Indique o nivel de escolaridade mais elevado que concluiu:
[11. 42. Ano de escolaridade
[ ]2. 62. Ano de escolaridade
[]3. 92. Ano de escolaridade
[]4. 122An0 de escolaridade
|:|5. Curso Superior
[J6. curso Profissional
[17. outro. Qual?

4. Indique a sua situagdo profissional
[]1. contrato de trabalho em funces publicas por tempo indeterminado
[]2. contrato de trabalho em funcBes publicas a termo

5. Considera que as classificagdes que obteve foram: (Escolha uma opgdo)
|:|1. Justas
|:|2. Injustas
[13. Razoaveis
6. Indique o seu grau de concordancia para cada uma das seguintes afirmacgdes:

SIM NAO POUCO

1. Estou satisfeito com as condicdes de trabalho. [] ] ]
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10.

11.

2.Considero que o meu desempenho contribui para

a melhoria de servigo. ] ] ]
3.Considero que é importante para a qualidade do

servigo o diagndstico das necessidades de formacdo. [ | O Il
4.Reconhego mérito aos trabalhadores classificados

com mengdo excelente. O ] O

Indique o seu grau de concordancia para cada uma das seguintes afirmagdes:
SIM NAO POUCO

1.Costumo definir os objectivos com o avaliador. |:| |:| |:|
2.Considero o SIADAP 3 um bom modelo de avaliagdo |:| |:| |:|
3.0 SIADAP 3 tem em conta o contributo de cada um. |:| |:| |:|

Para melhorar o seu desempenho assinale a condigdo a que o avaliador deve dar
prioridade.

[]1. Mais formagdo

[]2. Regras mais claras na execugdo do trabalho

[]3. Uma avaliacdo mais justa pelo trabalho desenvolvido

[ ]4. outra opcdo. Qual?

Indique o seu grau de concordancia para cada uma das seguintes afirmagdes:
SIM NAO POUCO

1.Este modelo é injusto. |:| D |:|
2.Este modelo é justo. ] ] ]
3.Este modelo é razoavel. |:| |:| |:|

O que pensa do SIADAP 3 (regulado pela Lei n2. 66-B/2007 de 28 de Dezembro e
pela Portaria n2. 1633/2007, de 31 de Dezembro)

[]1. considero que é mais rigoroso do que o antigo sistema de classificagio de
servico (Dec. Reg. N2 44-B/83, de 1 de Junho) porque define os objectivos, as
competéncias e implementa a diferenciagdo de mérito.

[]2. Este modelo é mais favoravel do que o anterior porque existe um diagndstico
das necessidades de formagao.

[]3. Considero injusto porque a aplicacio das percentagens maximas nas
atribui¢des das mengdes de desempenho de relevante e excelente condicionam as
valorizagdes remuneratdrias dos trabalhadores.

A existéncia de uma Auditoria Interna tornaria a avaliagdo mais justa e objectiva?
[Isim [INAo [Jpouco

Terminou o preenchimento deste questionario

Muito Obrigado pela sua colaboragdo

Maria Alice Correia Lopes
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ANEXO 3

Maria Alice Correia Lopes

Rua Diogo de Silves 156 42 Dt2 -Tras

4400-628 Vila Nova de Gaia
Exmo. Sr.
Diretor do ICBAS

PORTO

No @mbito de um trabalho de investigagdo académica, gostaria de recolher a opinido de
avaliadores e de avaliados sobre a avaliagdo de desempenho nas organizacdes publicas, no que
diz respeito ao SIADAP.

Deste modo, gostariamos de submeter a apreciacdo de V. Exas, uma proposta de plano de
Entrevistas aos funcionarios do sector administrativo:

Populacéo: Um avaliador e pelo menos dois avaliados em todas as sec¢des do sector
administrativo.

Visitas de campo: Em data a combinar com o Diretor do ICBAS.

Temas abordados:
Tipo de informag&o — formal e informal — envolvida na questdo da avaliac3o.
Os objectivos do SIADAP compreendidos por ambas as partes (avaliador e avaliado).
Esclarecimento quanto ao processo de avaliagdo pelos avaliadores e avaliados.
A eficiéncia e eficacia do sistema.
Medidas que asseguram a eficiéncia do sistema. -
Relagdo entre o avaliador e avaliado.
Reflexo da aplicagdo do SIADAP no crescimento pessoal e profissional dos envolvidos.
Sugestdes para melhorar o sistema de avaliagdo na Administrac3o Pdblica.

Registo de dados:
Notas tiradas durante a entrevista ou preferencialmente, a entrevista gravada (dudio)
desde que o entrevistado em questdo autorize.
Em qualquer dos casos o anonimato do funciondrio sera sempre garantido.

om os m/ respeitosos cumprimentos,

~< —(\L W C‘&N\@M Lo

Vila Nova de Gaia, 25 d ‘ereiro de 2013
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