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RESUMO

O objetivo central do presente trabalho é analisar a utilizacdo do SIADAP como
componente de um sistema de Gestdo de Carreiras no Exército Portugués. Participaram no
presente estudo 632 trabalhadores civis, que responderam a um questionario online e 6
avaliadores, aos quais foi realizada uma entrevista individual. Os principais resultados
encontrados permitem compreender as potencialidades e as fragilidades do SIADAP, sob o
ponto de vista dos avaliadores e avaliados, bem como inferir sobre a sua capacidade enquanto

componente de um sistema de gestdo de carreiras no Exército Portugués.

Palavras-chave: Exército, SIADAP, Avaliagdo de Desempenho
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ABSTRACT

The main goal of this work is to analyze the use of SIADAP as a component of a career
management system in the Portuguese Army. Participated in this study 632 civilian workers
who replied to an online questionnaire and 6 evaluators who were held an individual
interview. The main results allow understanding the SIADAP potential and weaknesses from
the point of view of the evaluators and the evaluated, as well as infer about its ability to be

considered as a component of a career management system in the Portuguese army.

Key Words: Army, SIADAP, Performance Appraisal
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INTRODUCAO

A avaliacdo é uma componente constante na nossa vida, seja ela realizada de
modo mais formal ou informal. Avaliar o comportamento é uma atitude natural que
carateriza o ser humano nas suas dinamicas interpessoais. A avaliacdo de nds proprios e
a avaliagdo dos outros é um processo que tem na sua génese a procura de um
aprimoramento e de desenvolvimento de cada um (Chiavenato, 2002). Neste sentido, 0
processo de avaliacdo tem a sua origem no desenvolvimento da consciéncia humana,
que envolve a interacdo com 0s outros e que implica um jogo entre os julgamentos e o
feedback das outras pessoas (Bergamini, 1993).

Atualmente vive-se numa época caraterizada por um ritmo acelerado de
transformactes em todas as dimensdes da vida humana em geral e das organizacdes em
particular. Essas transformacGes levam as organiza¢Ges a mudancas profundas no seu
subsistema, como imperativo para a sua sobrevivéncia, crescimento e desenvolvimento.
Nesta perspetiva, a area dos Recursos Humanos (RH) assume-se como uma area de
exceléncia, ja que centraliza todas as sinergias do fator humano, que se assume como
principal fator de competitividade das organizacdes (Camara, Rodrigues, & Guerra,
2007).

No contexto das organizacdes o processo de avaliacdo encontra-se adstrito a area
de RH, mais concretamente, o processo de Avaliacdo de Desempenho (AD). Este
assume-se como uma ferramenta imprescindivel na Gestdo dos Recursos Humanos
(GRH), pois se por um lado permite gerir de forma adequada e eficaz as multiplas
motivagdes dos RH existentes, por outro, assegura tomadas de decisdes mais crediveis,
fruto da sua estreita ligacdo com outros subsistemas dos RH, como sendo o
recrutamento e selecdo, a formacdo profissional, as politicas de remuneracdo, de
promoc&o e de progressao na carreira.

A importéncia conferida a area dos RH é igualmente extensivel para a
Administracdo Publica (AP) dado, ndo sO, a multiplicidade de RH existente, mas
também a necessidade de fomentar e desenvolver a satisfacdo de todos os colaboradores
perante o seu trabalho.

No ambito da AP a AD ¢é preconizada através de um Sistema Integrado de
Avaliacdo de Desempenho para a Administracdo Publica (SIADAP), tutelado e
instaurado pela Lei n.° 66-B/2007 de 28 de Dezembro.

Este sistema de avaliagcdo pretende, por um lado, melhorar o desempenho e a

qualidade dos servigos publicos e, por outro, homogeneizar as agdes dos diversos
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servicos, dos seus dirigentes e demais trabalhadores, com vista a promoc¢do da sua
motivagdo profissional e desenvolvimento de competéncias.

No caso especifico dos trabalhadores civis do Exeército, o processo de AD segue
os procedimentos previstos pelo SIADAP 3 ndo havendo, no entanto, estudos a este
nivel que abordem a utilizacdo deste sistema como um instrumento de gestdo de
carreiras.

E neste sentido que surge o presente trabalho, cujo principal objetivo é analisar a
utilizacdo do SIADAP, enquanto instrumento de gestdo de carreiras e de controlo dos
graus de satisfacdo dos trabalhadores civis do Exército Portugués. Por conseguinte, o
presente trabalho devera responder a seguinte questdo de partida:

Podera a utilizacdo do SIADAP constituir-se como metodologia para um

sistema de Gestdo de Carreiras dos trabalhadores civis do Exército?

Em funcdo do objetivo principal do presente trabalho e, tendo em conta a pergunta
de partida, consideramos ainda a formulacdo de objetivos mais especificos,
nomeadamente, averiguar o grau de satisfacdo perante os resultados da AD; analisar o
grau de importancia e de subjetividade conferida ao processo de AD; caraterizar o grau
de satisfagdo perante o trabalho que desenvolvem e a percecdo que detém sobre o
relacionamento com as chefias diretas; analisar o grau de motivacdo dos trabalhadores
civis; averiguar o impacte da AD no desenvolvimento profissional e gestdo de carreiras
e analisar diferencas estatisticas na percecao sobre a AD em func¢éo de variaveis como o
género, a idade, a categoria e as habilitacdes académicas.

Por conseguinte, o presente trabalho encontra-se estruturado em duas partes: a
primeira parte integra o enquadramento tedrico realizado através da revisao
bibliografica, sendo esta parte constituida pelo Capitulo 1 que se debruca sobre o
conceito de AD, seus objetivos e métodos. Neste capitulo ainda se aborda o modelo de
AD da AP nos seus aspetos gerais e também especificos, nomeadamente a sua aplicagdo
no Exército, bem como a sua ace¢do enquanto instrumento de gestdo de carreiras.

A segunda parte deste trabalho apresenta o estudo empirico realizado, sendo
estruturado em trés capitulos. O Capitulo 2 tem como objetivo apresentar o percurso
metodologico realizado, com base na descri¢cdo das suas carateristicas, das variaveis em
jogo, da andlise de dados em matéria da caracterizacdo dos participantes, dos
instrumentos, bem como os procedimentos que foram utilizados na recolha dos dados.

O Capitulo 3 apresenta os resultados obtidos ao nivel das analises estatisticas

realizadas. Iniciamos com a apresentacdo das qualidades psicométricas do instrumento
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(validade, fidelidade e sensibilidade). Em seguida sdo apresentados os principais
resultados descritivos, recorrendo-se as percentagens de resposta. E, por fim, sdo
apresentadas as analises inferenciais, nomeadamente, as analises de diferencas de
médias com o recurso ao teste t de Student e Anova One Way e, as correlagdes entre as
variaveis, com recurso ao r de Pearson.

No Capitulo 4 sdo discutidos os resultados encontrados em funcéo da reviséo
bibliogréafica realizada e dos resultados obtidos através da analise de contetdo.

Conclui-se o presente trabalho com algumas consideracdes finais que
consideramos pertinentes, sublinhando-se o0s principais resultados encontrados e
referenciando-se as propostas de melhoria ao sistema de AD, verbalizadas pelos
avaliadores do Exército e que podem ser utilizadas para potenciar as qualidades do

SIADAP, enquanto instrumento de Gestdo de Carreiras.
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PRIMEIRA PARTE — ENQUADRAMENTO TEORICO
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CAPITULO 1 - A AVALIACAO DE DESEMPENHO

1.1. Conceito de avaliacdo de desempenho

Diversas séo as defini¢cbes encontradas na literatura sobre a AD, variando estas em
funcdo dos autores e dos pressupostos tedricos que defendem. Apesar dessa
variabilidade ao nivel da forma, constatamos que ha ideias comuns no contetido das
diversas definicdes. Em todas as definicdes € possivel constatar que a AD é um
instrumento imprescindivel ao servico da GRH uma vez que serve, por um lado, para
legitimar os instrumentos de avaliacéo utilizados e, por outro, determinar o contributo
individual e da equipa, assinalando problemas de motivacao, de desaproveitamento das
qualidades do colaborador, identificar necessidades de formacao e gerir os sistemas de
administracdo salarial.

Nesse sentido, enquanto Pontes (1996, p. 337) refere que a AD ¢ “uma aprecia¢do
sistematica do desempenho de cada pessoa no cargo e seu potencial de desenvolvimento
futuro”, Carvalho (1998, p. 242) sugere que a AD se “constitui numa série de técnicas
com a finalidade de obter informacGes sobre o comportamento profissional avaliado
durante o seu desempenho no trabalho”.

Também Chiavenato (2002, p. 325) se refere a AD como “um método que visa,
continuamente, estabelecer um contrato com os funcionarios referente aos resultados
desejados pela organizacdo, acompanhar os desafios propostos, corrigindo 0s rumos,
quando necessario e avaliar os resultados conseguidos”.

Pela andlise destas defini¢cGes, podemos compreender que a AD se constitui como
uma atividade crucial na gestdo das pessoas ja que dela decorrem consequéncias
importantes ao nivel da retencdo, motivacdo e progressdo de carreira dos colaboradores.
No fundo, a AD detém um carater fundamentalmente de orientacdo, uma vez que
permite (re)direcionar os desvios, define as dificuldades e promove incentivos em
relacdo aos pontos de melhoria dos colaboradores.

Por conseguinte, enquanto processo, a AD deve ser realizada diariamente e nédo
apenas confinar-se aos momentos formais, pois, sem o conhecimento do desempenho
dos colaboradores as decisdes ao nivel dos RH podem tornar-se arbitrérias e permeaveis
a erros. A AD traduz-se, portanto, numa necessidade econémica, um fator de exigéncia
da racionalizagdo na organizacdo do trabalho e um elemento de mudanga e de

progresséo profissional (Lima Santos, 1991).
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Por este motivo, o conceito de AD (que consiste em ajuizar a contribuicdo do
colaborador no final de um determinado periodo em analise, com objetivo de atribuir
uma classificacdo sobre o seu desempenho), hoje em dia, encontra-se intimamente
relacionado com o conceito de Gestdo de Desempenho, que consiste em alinhar os
objetivos individuais dos colaboradores aos objetivos organizacionais, através do
estabelecimento de um plano de acdo para os colaboradores no inicio do ciclo de
desempenho, fazer o seu acompanhamento ao longo do ano, para assegurar 0 seu
sucesso e avalia-lo no final do ciclo, de acordo com o plano de agdo previamente
estabelecido (Camara et al., 2007).

A este propoésito Seixo (2004) refere que o desempenho individual ou do grupo
deve ser entendido como um esfor¢o que é canalizado para aquilo que € esperado que
seja feito. Este esforco deve ser planeado, monitorizado/acompanhado e avaliado em
funcdo dos objetivos definidos, podendo-se avaliar a eficiéncia (o processo para chegar
aos objetivos) e a eficacia (o resultado atingido) resultante desse mesmo esforco.

Explicitando cada uma destas etapas, Seixo (2004) refere que o planeamento do
desempenho consiste na definicdo dos objetivos individuais ou do grupo, que devem
estar alinhados com os objetivos da organizacdo. Ao se planear o desempenho esta-se
no fundo a dar a conhecer ao colaborador aquilo que a sua organizagéo espera de si, i.e.,
as suas expectativas.

A monitorizacdo do desempenho tem como principal intuito garantir o progresso
do colaborador, coordenar os esforcos, estimular e ajudar os envolvidos, removendo 0s
constrangimentos organizacionais ou limitagfes individuais no alcance dos objetivos
planeados. Nesta monitorizacdo é importante que o canal de comunicacdo entre o
avaliador e o avaliado esteja desimpedido para que o feedback possa ser constante
(Greller & Jackson, 1997; Kikoski, 1999).

A avaliacédo do desempenho constitui-se na fase final do processo onde se procede
a avaliacao dos resultados obtidos e sdo definidos planos para o futuro, quer em termos
de objetivos organizacionais quer em termos de objetivos de desenvolvimento
profissional do colaborador. E nesta fase que também sdo identificadas as areas de
oportunidades e de melhoria de desempenho que servirdo de base para um novo ciclo do
processo (Seixo, 2004).

A importancia que é concedida a renovacdo dos ciclos de avaliagdo esta ancorada
no pressuposto de que um sistema de AD eficaz aporta beneficios para o individuo

avaliado, para a sua chefia e para a organizacdo no seu todo. Assim, o individuo tera
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oportunidades para melhorar o seu desempenho, ajustando-o aos padrdes esperados pela
organizagdo, conhecendo as expectativas dos seus superiores relativamente ao seu
desempenho e refletindo sobre as orientacdes reais que deve adotar quanto ao seu
desempenho futuro. A chefia, por seu turno, terd a possibilidade para avaliar com maior
precisdo o desempenho dos seus colaboradores, melhorar o desempenho futuro destes
através da definicdo de objetivos ou metas a alcancar, abrindo um canal de comunicagéo
com os colaboradores, fazendo-o compreender o processo de avaliagdo. Por fim, os
beneficios para a organizacao remetem-nos para a melhoria das condi¢des de avaliacao
do potencial dos individuos, a identificagdo com maior rigor sobre as necessidades de
formacgéo, promocdes, progressdes na carreira, entre outros, bem como a criagdo de uma
politica de RH mais dindmica, que oferece aos colaboradores oportunidades de
desenvolvimento pessoal e profissional, potenciando a produtividade e a satisfacdo na
empresa (Maddux, 2001).

Na verdade, a AD encontra-se relacionada com a organizacdo no seu todo,
nomeadamente com a satisfacdo no trabalho (Blau; 1999; Jawahar, 2006a, b; Lawler,
1994; Milkovich & Wigdor, 1991; Murphy & Cleveland, 1995), com a satisfacdo com o
superior hierarquico (Jawahar, 2006a; Nathan, Mohrman Jr., & Milliman, 1991;
Robbins & DeNisi, 1994) e com a motivacao no trabalho (Campbell, Campbell, & Chia,
1998; Jawahar, 2006a, b; Lawler, 1994; Mayer & Schoorman,1992; Meyer, Stanley,
Herscovitch, & Topolynytsky, 2002).

E nesta linha de pensamento que Camara et al. (2007, p. 351) sugerem que 0s
sistemas de AD devem, em resultado da sua aplicacdo, reforcar a motivacédo individual e
0 compromisso do avaliado com os valores, a cultura e 0s objetivos da organizagdo. Um
processo de AD que se baseia nestes pressupostos implicard, como consequéncia, uma
gestdo de remuneracdo congruente com o desempenho, a identificacdo de potencial e a
construcdo de planos de carreira, bem como a programacéo de a¢6es de formacao para a
melhoria do desempenho.

1.2. Objetivos da avalia¢édo de desempenho

Enquanto instrumento de gestdo, a AD ndo pode ser considerada como um fim em
si mesma, mas sim um instrumento que visa melhorar a eficiéncia e a eficacia dos RH e
da organizagdo (Marques, 1992). Neste sentido, saber como cada colaborador focaliza e
orienta 0s seus esforgos para que oS objetivos que se esperam de si possam ser

alcancados, significa questionarmos a utilidade e aplicacdo pratica da AD.
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A revisdo bibliogréafica apresenta diversas perspetivas sobre as finalidades dos
sistemas de AD, em fungdo dos varios autores, no entanto, subsistem pontos comuns
entre elas que acabam por se configurar nos propdsitos globais da AD.

Por exemplo, para Cherrington (1995) os objetivos da AD servem, pelo menos,
cinco propdsitos organizacionais, nomeadamente: (a) orienta as ag¢fes dos RH
relativamente a contratacdo, promocdo, despedimento e outras tomadas de decisdo; (b)
recompensa os colaboradores; (c) auxilia a integrar o plano de desenvolvimento de RH
e coordena outras funcGes de RH; (d) identifica as necessidades formativas e; (e)
fornece informacgdes individuais para o desenvolvimento pessoal.

Almeida (1996) refere que a AD se constitui como um instrumento de
levantamento das condicdes dentro da organizacdo. Por isso, 0s seus grandes objetivos
sdo: (a) permitir tomar decisbes relacionadas com a organizacdo e com a GRH; (b)
identificar colaboradores potenciais para outras fungbes com maior grau de
responsabilidade; (c) auxiliar na escolha dos critérios de selecdo e formacdo e; (d)
possibilitar a melhoria da produtividade, da motivacdo e do desenvolvimento na
carreira, atraves do desenvolvimento de capacidades individuais.

Neste contexto e, tal como Caetano (1996) aduz, os sistemas de AD tém que ser
desenhados em funcdo das finalidades organizacionais, sendo que a AD devera
proporcionar a recolha de dados objetivos para a atribuicdo de aumentos salariais, para a
definicdo do potencial dos colaboradores, para se aferirem necessidades de formacgdo em
areas especificas, para uma potenciacdo e melhoria da comunicacdo e feedback entre
avaliadores e avaliados e, um acesso ao desenvolvimento profissional (gestdo de
carreiras).

Também Murphy e Cleveland (1995) apontam para quatro objetivos principais
que os avaliadores devem ter em consideracdo no ambito da AD:

1. Objetivos que se relacionam com as tarefas, cujo intuito é ver melhorados ou
mantidos os niveis de desempenho dos avaliados, preparando-os para desafios
futuros;

2. Objetivos interpessoais, que possuem a finalidade de manutencdo ou de
melhoria das relacGes interpessoais entre avaliadores e avaliados;

3. Objetivos estratégicos, que possuem a finalidade de aumentar a reputacéo
individual ou grupal;

4. Objetivos internos (que o avaliador pretende atingir), para que possa ver

reforcados os valores e as crengas que detém sobre a AD.
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E importante referir que, num passado ainda muito recente, a AD era utilizada
como um instrumento para premiar ou castigar o colaborador. A gestdo de desempenho,
no entanto, traduz-se numa metodologia que tem como principal objetivo otimizar a
contribuicdo do colaborador para o resultado da organizacéo, avaliando-o em funcéo de
um conjunto de parametros que sdo do seu conhecimento e perante 0s quais assumiu um
compromisso de coresponsabilizagdo. Com a gestdo de desempenho estéo criadas todas
as condicdes para uma melhoria sustentada e gradual da forma como os colaboradores
exercem as suas funcdes. Assim sendo, o objetivo central da gestdo de desempenho é
medir a contribuicdo do colaborador para os resultados da organiza¢do, com intuito de
otimiza-lo. Para tal, o sistema de gestdo de desempenho pretende a criacdo de uma
melhoria continua, que pressupde, segundo Seixo (2004):

1. O alinhamento dos objetivos individuais e organizacionais;

2. A clarificacdo, para cada colaborador, do que dele é esperado num determinado

periodo e como é que o seu desempenho sera medido;

3. A criacdo de um compromisso por parte do colaborador para atingir as metas

acordadas com as suas chefias;

4. Acompanhar e apoiar o colaborador, ao longo do ano, para que ele possa ter

sucesso;

5. Recompensar o colaborador em fungdo dos éxitos obtidos e;

6. Conceder-lhe a oportunidade de desenvolvimento para que possa colmatar as

limitagOes detetadas durante o ciclo avaliativo.

Atendendo as inimeras finalidades da AD e, consequentemente, aos diversos
tipos de objetivos que sdo passiveis de ser apontados pelos diversos autores, Fernandes
e Caetano (2000) referem que normalmente:

“A organizacao, os avaliadores e os avaliados tém diferentes objetivos que
pretendem alcancar com a avaliacdo de desempenho. As relacBes que se
estabelecem, em resultado dos objetivos que cada um destes atores tenta
atingir, vao afetar os comportamentos dos outros intervenientes e, nessa
medida, a propria eficacia do sistema de avaliagdo” (p. 362).

Perante 0 exposto, é necessario que os objetivos tenham algumas carateristicas:
(@) que possam ser traduzidos em resultados esperados e ndo em atividades; (b) que
estejam definidos no tempo; (c) que estejam associados a uma meta passivel de ser
avaliada; (d) que sejam ambiciosos mas realistas e; (e) terem uma ponderacdo de acordo

com a sua relevancia.
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1.3. Métodos de avaliagdo de desempenho

Sao diversas as técnicas e 0s métodos para avaliar o desempenho profissional, ndo
havendo apenas um que possa ser globalmente melhor, uma vez que todos eles possuem
vantagens e desvantagens (Lévy-Leboyer, 1996). Apesar disso, tal como sugere
Bergamini (1993) a decisdo de avaliar o desempenho mais do que uma escolha técnica é
uma questdo de atitude, uma vez que reflete as politicas que norteiam e caraterizam a
organizacdo, a sua cultura, o tipo de relacdes hierarquicas estabelecidas, bem como o
conjunto de valores que sdo divulgados e absorvidos na organizacéo.

Da revisdo bibliogréafica realizada, encontramos diferentes tipologias que se
ancoram em diferentes critérios em funcgéo dos varios autores, quer se focalizem num ou
noutro dos elementos que compdem o desempenho das pessoas no trabalho. No entanto,
foram identificadas quatro abordagens, tal como nos sugere Caetano (2008), que estdo

apresentadas na Tabela 1, para melhor visualizagéo.

Tabela 1

Abordagens da avaliacdo de desempenho
Abordagens Meétodos e Técnicas
Centradas na personalidade = Escalas graficas

Escalas de classificagédo
Observagdo comportamental
Escolha forgada
Incidentes criticos

= Distribuicdo forcada
Centradas na comparagdo com os outros | = Comparagéo por pares
= Ordenacdo simples
= Padrdes de desempenho
= Gestdo por objetivos

Centradas no comportamento

Centradas nos resultados

Observando a Tabela 1, podemos dizer que as abordagens centradas na
personalidade (também designadas de formas subjetivas de avaliacdo), pressupdem
classificacOes (opinides) pessoais dos avaliadores e, portanto, possuem um baixo indice
de exatiddo. Nestas abordagens, encontramos o0s métodos das Escalas Graficas
continuas, semi-continuas e descontinuas (Caetano, 2008).

As abordagens centradas no comportamento surgem para colmatar algumas das
limitacbes dos métodos das escalas graficas e integram as escalas de classificacao, de
observagdo comportamental, de escolha forcada (inicialmente desenvolvidas nas forgas
armadas americanas durante a Il Guerra Mundial) e o método dos incidentes criticos
(Caetano, 2008).
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As abordagens centradas na comparagdo com 0s outros utilizam um padrdo de
medida do desempenho profissional com base na compara¢do de individuos. Estas
integram métodos de distribuicdo forcada, de comparacdo por pares e de ordenacédo
simples.

Por fim, as abordagens centradas nos resultados possuem como critério o
resultado do trabalho e ndo o comportamento em si. As avaliagOes destes resultados
podem resultar em métodos relativamente diferentes, podendo realizar-se por confronto
com padrbes de desempenho previamente definidos ou por confronto com o objetivo
estabelecido. A partir da comparacao periodica dos resultados, sdo identificados desvios
e sdo tomadas as providéncias necessérias para o periodo de avaliacdo subsequente.
Aqui, podemos encontrar os métodos de padrbes de desempenho e a gestdo por
objetivos.

Dada a importancia crescente dos processos de AD nas organizagdes foram
conceptualizadas outras metodologias mais atuais que acabam por romper com 0S
processos mais tradicionais. Destas novas tendéncias, sublinhamos a avaliacdo por
objetivos e competéncias e o coaching (acompanhamento).

A avaliagcdo por objetivos pretende comparar periodicamente 0s objetivos
previamente definidos ou esperados para cada colaborador e os resultados efetivamente
alcancados. Neste método, as chefias e os colaboradores negoceiam objetivos de
desempenho que o colaborador devera atingir, num dado periodo de tempo, em funcéo
dos objetivos do servico a que pertence, bem como dos objetivos globais da
organizacdo. Muitas vezes, a avaliacdo por objetivos ndo se resume apenas aos
resultados individuais mas sim a resultados de uma equipa. Atualmente fala-se de um
processo composto pela avaliacdo de objetivos e pela avaliacdo das competéncias
(Cawley, Keeping, & Levy, 1998).

Para Alaluf e Stroobants (1994), o conceito de competéncia surge na decada de 80
para substituir o conceito de qualificacdo, que se encontrava desadequado face as
exigéncias sociais, uma vez que o conceito de qualificacdo estava associado as
especificidades de cada pais em analise.

Por conseguinte, Donnadieu e Denimal (1993) consideram que a competéncia € o
novo termo que sistematiza as capacidades, aptidées e conhecimentos e que nos remete
para as carateristicas individuais. Segundo Le Boterf (1994), a competéncia pode ser
analisada em funcdo de cinco tipos de saberes:

1. Saber, que se refere ao conhecimento tedrico do individuo;
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2. Saber-fazer, que se refere a aplicagdo pratica dos conhecimentos teéricos;

3. Saber-ser, que se refere ao saber tedrico numa dada situacdo abstrata na qual o

individuo manipula juntamente com o saber-fazer, no sentido da sua resolucao;

4. Saber-aprender, que se prende com a curiosidade e a necessidade de se manter

atualizado;

5. Fazer-saber, que se relaciona com a transmissao dos conhecimentos.

A estes saberes, outros autores (e.g., Bartol & Martin, 1998; Sousa, Duarte,
Sanches, & Gomes, 2006) referem-se ainda ao querer-fazer (que envolve as motivacoes,
as iniciativas pessoais e a vontade para realizar uma determinada tarefa e o poder-fazer,
que Se reporta aos recursos necessarios para realizar uma determinada tarefa, bem como
a autonomia na sua realizacao.

Para Le Boterf (1994), o conceito de competéncia surge da intersecdo de trés
areas: (a) biografia e socializacdo do individuo (sendo necessario percebé-lo na sua
propria identidade, perceber o seu percurso de vida); (b) formacao profissional (que se
refere a situacdo de formacao) e; (c) ergonomia (que se refere a situacdo profissional).
Neste sentido, o conceito de competéncia € um conceito dindmico, que pressupde um
desenvolvimento e, portanto, ndo € redutivel ao desempenho, ja que para uma mesma
atividade podemos mobilizar um conjunto de competéncias diferentes, tal como nos diz
Pastré e Samurcay (1995).

Meignant (1990) refere-se a competéncia como um saber-fazer operacional
validado, onde se reconhece a capacidade n&o s6 de conhecer, mas também de fazer. E
assim um construto multifacetado e complexo que se refere a um conjunto articulado e
coerente das representacdes, das capacidades e dos comportamentos manifestados pelo
individuo num determinado momento e contexto. A competéncia tem uma abordagem
mais completa, pois € um ponto de partida para qualquer coisa, ao contrario da
qualificacdo que se rege pela escolaridade, numa abordagem mais global e com fim em
si mesma.

Lévy-Leboyer (1996) fala-nos do balanco de competéncias como uma démarche
dindmica, que promove o desenvolvimento pessoal e profissional, o desenvolvimento
das competéncias e a mobilidade. Trata-se de uma démarche ativa (ja que a sua
elaboracdo € coproducdo dos colaboradores, chefia e organizacdo), personalizada
(porque se centra no individuo contextualizado no seu posto de trabalho) e complexa
(que articula coerentemente a dimensdo pessoal, socioecondémica e profissional do

individuo).
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Por conseguinte, considera-se que a competéncia é um conjunto de repertorios de
comportamento que alguns colaboradores dominam e que os destaca dos restantes, em
contextos especificos. Trata-se de um conceito que destaca a exceléncia, dai ser
necessario a existéncia de um processo sistematizado, com metodologias especificas,
passiveis de mensuracdo e de comparacdo de desempenhos entre 0s VArios
colaboradores de uma organizacdo, quando se pretende identificar pessoas num dado
perfil (Camara et al., 2007).

Assim sendo, a gestdo por competéncia traduz-se num sistema que procura
impulsionar os colaboradores a gerirem as suas proprias competéncias profissionais,
acrescentando novas capacidades e aumentando as ja existentes. Nesta linha de
pensamento, num modelo de gestdo por competéncias, a avaliacdo é traduzida numa
ferramenta que permite ao colaborador clarificar para si mesmo e para a organizacdo
quais as competéncias que possui e aquelas que deseja desenvolver ou implementar,
para que esteja alinhado com as competéncias essenciais e necessarias a organizacao.
Aqui, encontramos as competéncias conceptuais que consistem no conhecimento e
dominio de conceitos e teorias que servem de base as técnicas; as competéncias
técnicas, que sdo as que integram o dominio de métodos e ferramentas especificas para
determinada &rea de trabalho e; as competéncias interpessoais, que permitem que as
pessoas comuniguem e interajam de forma eficaz (Camara et al., 2007).

Por fim, reportamo-nos ao coaching (acompanhamento) que é uma ferramenta
que permite melhorar o desempenho dos colaboradores, quer ao nivel pessoal quer
profissional. Trata-se de um processo de acompanhamento individual que visa ajudar a
repensar a forma de se alcancarem os objetivos. Muitas organizagcfes tém utilizado esta
abordagem de intervencdo nas competéncias (potenciando as competéncias de formacéo
individual em areas especificas), no desempenho (permitindo que o colaborador tire
partido das suas potencialidades e minimize as situacdes de desempenho abaixo do
esperado) e no desenvolvimento (permitindo uma rapida adaptacdo do colaborador as
constantes alteragcbes da sua envolvente, ajudando-o a desenvolver a capacidade de
percecionar a realidade e aprender a tomar decisdes em situacOes de elevada

complexidade, exigéncia e ambiguidade) (Kirkpatrick, 2006).

1.4. O modelo de avaliagdo de desempenho da Administracao Publica
Em Portugal, o modelo de AD que é utilizado na AP € o SIADAP, gue surgiu pela

necessidade em melhorar o desempenho e a qualidade dos servicos prestados na AP, no
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sentido de homogeneizar as agdes dos servicos, dos dirigentes e demais colaboradores,
bem como promover a sua motivacdo profissional e o desenvolvimento de
competéncias. Inicialmente consagrado na Lei n.° 10/2004, de 22 de Marco e dadas as
limitacbes encontradas na sua primeira versdo, foi feita uma revisdo do sistema
(designado de SIADAP 22 geracdo), tendo este sido instituido com a Lei n.° 66-B/2007
de 28 de Dezembro, regendo-se por alguns principios que a seguir se apresentam:

1. Orientacdo para os resultados promovendo a exceléncia e a qualidade do
servigo — este principio postula que os servicos da AP devem orientar a sua
atividade para os resultados pretendidos e para altos padroes de desempenho. O
sistema pressupde uma fase inicial, que consiste na definicdo de objetivos e na
qual intervém colaboradores e chefias. Ao serem assumidos 0s objetivos a
atingir, o colaborador sera posteriormente avaliado em funcdo desse
cumprimento, considerando-se as respetivas competéncias comportamentais e
atitudes no desempenho das suas funcbes. Este posicionamento visa
comprometer os avaliados com 0s objetivos estratégicos da organizacao a que
pertencem. A avaliacdo da exceléncia e a qualidade do servico acaba por ser
aferida nos servicos integrados na administracdo direta do Estado, atraves da
avaliacdo da prossecucéo das respetivas atribuicdes e objetivos e, nos institutos
publicos, através da utilizacdo de um sistema coerente de indicadores de
desempenho que deverdo refletir o conjunto das atividades desenvolvidos e dos
resultados obtidos;

2. Universalidade — este principio postula que o sistema é transversal a todos o0s
servigos, organismos e grupos de trabalhadores, assegurando a aplicabilidade
do SIADAP a todos estes atores. E também um sistema aplicado a nivel
Nacional, muito embora possam existir adaptac@es locais e regionais;

3. Responsabilizagéo e desenvolvimento — sendo um instrumento de orientagéo,
avaliacdo e desenvolvimento de dirigentes, trabalhadores e equipas, com
intuito de se obterem resultados e a apresentagdo de competéncias
profissionais, este principio responsabiliza os avaliados no cumprimento dos
objetivos que lhe foram fixados. Por outro lado, explica a existéncia da
autoavaliacdo, como forma de garantir que cada avaliado faca uma apreciagédo
responsavel do seu nivel de cumprimento dos objetivos e se sinta
corresponsavel pelos resultados alcangados. Explica também a necessidade de

realizacdo da avaliagdo, através da qual se exige ao avaliador e avaliado que
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assumam a avaliagdo do grau de cumprimento dos objetivos e das
competéncias comportamentais previamente assumidas. Este principio ancora-
se ainda na necessidade dos avaliadores fundamentarem convenientemente as
atribuicdes das classificagdes de Muito Bom e Excelente, evidenciando 0s
fatores que contribuiram para o resultado final e, de indicarem contributos
relevantes para o servigo prestado pelo avaliado, incluindo-o na base de dados
sobre as boas préaticas. Por fim, explica também a responsabilizacdo dos
dirigentes dos servicos pela aplicacdo e divulgacao do sistema de AD;

4. Reconhecimento e motivacdo — este principio visa a diferenciagdo dos
avaliados em funcdo dos respetivos niveis de desempenho, pretendendo criar
uma cultura organizacional baseada na exigéncia, motivacdo e reconhecimento
do mérito. Este principio € visivel através da aplicacao da escala utilizada neste
sistema de AD em que o Nivel 1 = Nao cumpriu o objetivo; Nivel 2 = Atingiu o
objetivo e Nivel 5 = Superou o objetivo (art.° 11.° da Lei n.° 66-B/2007, de 28
de Dezembro). Neste sentido, com a implementacdo deste sistema, na procura
de uma cultura de exigéncia, de motivacdo e de reconhecimento do mérito, foi
adotada uma politica de quotas, que se rege atraves de uma percentagem
méaxima de 25% do total dos trabalhadores para as avaliagdes finais qualitativas
de Desempenho Relevante e de, entre estas, 5% para 0 reconhecimento de
Desempenho Excelente (art.° 37.°, n° 5 e 75.° n.° 1 da mesma Lei). Estas
quotas podem subir para 35% e 10%, respetivamente, quando 0S Sservigos
obtém uma avaliagdo Excelente;

5. Transparéncia — este principio assenta em critérios objetivos, regras claras e
amplamente divulgadas, pretendendo-se que a aplicacdo do SIADAP siga esses
mesmos critérios de clareza e objetividade, que devem ser atempadamente
conhecidos pelo avaliador e avaliado;

6. Coeréncia e integracdo — estando o sistema suportado numa gestéo integrada
de RH articulada com as politicas de recrutamento e selecdo, formacéo
profissional e desenvolvimento de carreira, este principio pretende que o
SIADARP sirva, igualmente, para identificarmos necessidades de formacdo e de
desenvolvimento adequadas a melhoria do desempenho, com objetivo de criar
oportunidades de mobilidade e de progresséo profissional. Para além da criacdo
de uma base de dados sobre as melhores praticas, pretende-se ainda que 0s

resultados da aplicacdo do SIADAP sirvam de suporte a definicdo da politica

24



Utilizacdo do SIADAP como componente de um Sistema de Gestdo de Carreiras

de emprego puablico e de um sistema de gestdo e de desenvolvimento dos RH
que responda, eficazmente, a evolugdo das necessidades da AP;

7. Participacao — este principio apela a participacéo de todos os atores (dirigentes

e trabalhadores) na fixacdo dos objetivos dos servigos, na gestdo do
desempenho, na melhoria dos processos de trabalho e na avaliacdo dos
Servigos.

Por conseguinte, o SIADAP é um sistema que integra trés subsistemas, tal como
se pode analisar no art.° 2° da Lei n.° 66-B/2007 de 28 de Dezembro:

1. O subsistema de AD dos Servicos da Administracdo Publica (SIADAP 1).

2. O subsistema de AD dos Dirigentes da Administragdo Publica (SIADAP 2);

3. O subsistema de AD dos Trabalhadores da Administracdo Publica (SIADAP

3).

O SIADAP apoia-se numa concecdo de gestdo dos servicos publicos centrada na
confrontacdo entre objetivos fixados e resultados, traduzindo-se numa diferenciagéo de
desempenhos. Por conseguinte, na avaliacdo dos trabalhadores (sobre a qual versa o
presente trabalho), assume um papel central os resultados obtidos em relacdo aos
previamente fixados. Portanto, os resultados devem ser medidos em funcdo de
indicadores previamente fixados, que permitam em outras coisas, a transparéncia, a
imparcialidade e a prevencéo da discricionariedade (Ministério das Financas, 2004).

Neste sentido, Serrano (2010) afirma que existem alguns pontos positivos neste
sistema, nomeadamente:

= Permite mobilizar todos os colaboradores para o cumprimento da missédo da

organizacdo, em funcdo de objetivos simples e claros, e na implementacdo dos
critérios de avaliacdo;

= Os dirigentes e os trabalhadores participam, em conjunto, na fixacdo dos

objetivos da organizacdo, na gestdo do desempenho e na melhoria dos
processos de trabalho, procurando responsabilizar superior e subordinados
pelos resultados dos seus proprios desempenhos, articulando melhorias para 0s
sistemas organizacionais e processo de trabalho, bem como desenvolvimento
de competéncias dos dirigentes e trabalhadores. No fundo, o SIADAP promove
a comunicacdo eficaz entre hierarquias, apostando em instrumentos essenciais
no processo de avaliacdo do desempenho, como é 0 caso da entrevista de

avaliacdo;
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= O SIADAP procura igualmente reconhecer 0 mérito e permite uma distin¢ao
justa do desempenho, ao mesmo tempo que tenta selecionar 0s mais aptos para
0 desempenho de determinados cargos e funcbes. O sistema de recompensas
associado a este sistema exerce influéncia nas promocdes e, consequentemente,
na motivagdo, fomentando o desenvolvimento de competéncias individuais e
de oportunidades de mobilidade e progressao na carreira;

= O SIADAP assenta, também, na identificacdo de necessidades de formacdo e
no desenvolvimento profissional adequado a melhoria do desempenho do
servico. No fundo, permite melhorar o crescimento do potencial humano
existente;

= Qutro aspeto forte do SIADAP diz respeito a periodicidade com que o sistema
prevé a revisdo e aconselhamento do desempenho, realizada em reunides
intermédias que se constituem como passo importante para que o superior
hierdrquico faca um acompanhamento do seu colaborador, dando-lhe
aconselhamento e orientacdo e, pelo menos, duas vezes durante o ciclo
avaliativo, efetua o ponto de situacdo com o colaborador acerca do seu
desempenho (feedback), corrigindo os desvios que tenham surgido, de forma a
otimizar a contribuicdo do trabalhador para que o0s objetivos possam ser
atingidos;

= No processo de avaliacdo do desempenho o SIADAP integra também o método
de autoavaliagdo com objetivo de envolver o avaliado no processo de avaliagdo
da analise sobre o seu perfil de desempenho no exercicio das suas fungdes;

= A existéncia de apenas um avaliador (superior hierarquico imediato ou na sua
auséncia, 0 superior hierarquico seguinte), permite um maior
comprometimento deste para com o avaliado;

= O avaliador passa também a ser interveniente no processo de avaliacdo nao s
pelo facto de negociar os objetivos no inicio do ciclo, mas também ao proceder
a sua autoavaliacdo garantindo o seu envolvimento no processo;

= A existéncia de uma Comissdo Paritaria (CP), composta por quatro vogais
(sendo dois representantes da Administracdo, um membro do Conselho
Coordenador da Avaliagdo — CCA - e dois representantes dos trabalhadores
nomeados e por estes eleitos) e com uma competéncia consultiva, funciona

como apreciagéo dos pares, podendo evitar avaliagdes injustas.
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N&o obstante estes pontos positivos, Serrano (2010) sublinha algumas criticas ao
modelo:

= Tal como qualquer sistema de AD a subjetividade encontra-se patente no
SIADAP, ja que a imparcialidade da avaliacdo depende muito da forma como
os avaliadores lidam com o processo. Por conseguinte, o efeito de halo
(influéncia de determinado traco do avaliado que leva o avaliador a realizar
generalizacbes que afetam a avaliacdo de forma positiva ou negativa) pode
tomar maior expresséo;

= O sistema assenta na gestédo por objetivos, conceito aportado nos anos 50 por
Peter Drucker. Seixas (2009) levanta questdes relacionadas com este conceito,
nomeadamente no que diz respeito a atualidade e pertinéncia do mesmo, ja que
este conceito surgiu para dar resposta as necessidades de processos produtivos
industriais, facilmente mensuraveis. Por outro lado, coloca duvidas
relativamente a sua adequacdo as diversas culturas da AP, uma vez que a
gestdo por objetivos tem a sua génese numa cultura americana. O autor refere
que o SIADAP da primazia ao mérito, sendo que a meritocracia ndo € uma
pratica legitimada socialmente pelos portugueses;

= O aspeto mais controverso e aquele que tem originado maiores criticas refere-
se ao sistema de quotas preconizado, j& que ndao permite que todos o0s
colaboradores obtenham as classificaces maximas. Se, por um lado o sistema
permite controlar a sobrevalorizacdo das classificacdes, ja que é importante que
o desempenho dos colaboradores seja distinguido pelo mérito de cada um, o
sistema de quotas promove a desigualdade ao ndo permitir que um trabalhador
seja distinguido com desempenho Excelente mesmo que o mereca, podendo
originar desmotivacdo. Este sistema de quotas pode favorecer quem se
encontra ha mais tempo na instituicdo, reforcando a antiguidade, levando a um
enviesamento do sistema fazendo com que as mengdes de desempenho
Relevante e Excelente entre num sistema de rotatividade entre os
colaboradores. Por exemplo, nos Relatorios de Avaliagdo do Exército relativos
ao ano de 2009 (CCA, 2009) e de 2010 (CCA, 2010) verificou-se a tendéncia
para uma maior facilidade no reconhecimento de desempenhos quando o
trabalhador estd na dependéncia ou proximidade de elementos de maior

graduacao ou influéncia;
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Por outro lado, o SIADAP possui uma excessiva burocracia tornando o
processo moroso, apesar de ser uma metodologia bem estruturada;

Apesar da autoavaliacao se constituir com um aspeto importante ela também se
revela como uma lacuna no sistema ja que néo interfere na classificacdo final;
A distingdo por mérito dos trabalhadores tem impacte na alteracdo do
posicionamento remuneratorio bem como nas promogdes, podendo levar a um
aumento da motivacdo como também originar conflitualidade, rivalidade e
competitividade entre os colaboradores. A énfase colocada nas
competéncias/perfil comportamental do colaborador ndo deve suplantar a
produtividade objetiva do trabalhador, pois corre-se o risco de se alimentarem
situacBes em que, de entre dois trabalhadores com os mesmos niveis de
rendimento, se privilegie aquele que possuir maior poder de influéncia junto
dos avaliadores. Por outro lado, importa ainda referir que, em alguns casos,
este aspeto leva a um decréscimo de interesse e de empenhamento por parte
dos trabalhadores que encaram com alguma perplexidade o atual paradigma de
alteracdo da posicdo remuneratoria em funcdo dos resultados da AD realizada;
A avaliacdo sendo preconizada por apenas um avaliador pode constituir-se
como uma metodologia desigual devido a parcialidade de cada avaliador. Por
isso € importante que todos os avaliadores possuam formacéao sobre a AD para
que esta possa ser a mais justa possivel;

Os colaboradores que se encontram no topo da carreira e no Gltimo escaldo da
mesma categoria ndo beneficiam com a obtencdo da avaliacdo de Muito Bom e

Excelente, sendo esta outra das limitacGes do sistema.

A AD na AP tem um carater anual sendo relativa ao desempenho de um ano civil,

iniciando-se 0 processo com a contratualizacdo dos parametros de avaliacdo (Resultados

e Competéncias), que se encontram definidos nos art.%s 30.°, 35.° e 45.° da Lei n.° 66-
B/2007 de 28 de Dezembro.

O sistema de avaliagdo dos trabalhadores consagra as seguintes prioridades (Lei
n.° 66-B/2007 de 28 de Dezembro):

1.

Privilegiar a fixagdo de objetivos individuais, em linha com os dos servicos e a
orientacdo para obtencéo de resultados;

Permitir a identificagdo do potencial de evolugéo dos trabalhadores;

Permitir o diagndstico de necessidades de formacdo e de melhoria dos postos e

processos de trabalho;
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4. Apoiar a dindmica de evolugdo profissional numa perspetiva de distin¢do do
mérito e exceléncia dos desempenhos;

5. Reforcar a intervencéo dos trabalhadores no processo de fixacdo de objetivos,
avaliacdo dos servicos e a consagracdo de uma CP.

O SIADAP encontra-se, assim, baseado em dois parametros. O parametro relativo
aos resultados, que prevé que sejam fixados anualmente, pelo menos trés objetivos para
cada trabalhador, sendo que para cada objetivo deve ser estabelecido o indicador de
medida e critérios de superacdo de desempenho. Os objetivos a fixar devem ser de
acordo com o art.° 46.° da Lei n.° 66-B/2007 de 28 de Dezembro:

1. De producéo de bens e atos ou prestacdo de servicos;

2. De qualidade, orientada para a inovacdo, melhoria do servico e satisfacdo das

necessidades dos utilizadores;

3. De eficiéncia, no sentido da simplificacdo e racionalizacdo de prazos e
procedimentos de gestdo processual e na diminuicdo de custos de
funcionamento;

4. De aperfeicoamento e desenvolvimento das competéncias individuais, técnicas
e comportamentais do trabalhador.

A avaliacdo dos resultados obtidos em cada objetivo é expressa em trés niveis que
anteriormente foram referidos (1, 3 e 5, sendo objetivos ndo atingido, atingido e
superado, respetivamente). A pontuacéo final a atribuir a este parametro resulta de uma
média aritmética das pontuacdes atribuidas aos resultados obtidos em todos o objetivos
(Ministério das Financas, 2004).

No que concerne ao parametro das competéncias, estas visam avaliar os
conhecimentos, capacidades técnicas e comportamentais adequadas ao exercicio da
funcdo. As competéncias devem ser escolhidas de entre as constantes da lista aprovada
para o respetivo grupo profissional (consagradas na Portaria n.° 1633/2007, de 31 de
Dezembro) em numero ndo inferior a cinco para cada trabalhador. A avaliacdo das
competéncias € expressa em trés niveis: Nivel 1 = competéncia ndo demonstrada ou
inexistente; Nivel 2 = competéncia demonstrada e; Nivel 5 = competéncia demonstrada
a um nivel elevado, conforme se pode observar no art.° 36.°, n.° 8 e 49.°, n.° 1 da Lei n.°
66-B/2007 de 28 de Dezembro. A pontuacdo final a atribuir a este parametro resulta da
média aritmética das pontuacOes atribuidas as competéncias escolhidas para cada

trabalhador.
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Apesar de ser um sistema apoiado em objetivos e competéncias, 0 SIADAP néo
pode ter o efeito perverso de fazer com que os avaliados s6 se preocupem com 0
cumprimento dos objetivos e releguem para segundo plano as demais tarefas que
possuem a seu cargo. O requisito essencial para se proceder a avaliacdo é a necessidade
de existir, pelo menos, seis meses de contacto funcional entre avaliador e avaliado, no
ano civil que respeita a avaliacdo (Ministério das Financas, 2004).

O processo de AD através do SIADAP encontra-se estruturado em funcéo de nove

fases, conforme o consignado no art.° 61.° da Lei n.° 66-B/2007 de 28 de Dezembro:

1. Planeamento do processo de avaliacéo e definicdo de objetivos e resultados
a atingir — nesta fase, que normalmente ocorre durante a entrevista de
avaliacdo do ano anterior, procede-se a fixacdo dos objetivos, dos
correspondentes indicadores de medida, das competéncias comportamentais e
da ponderacdo de ambos, dentro dos limites legalmente previstos. A avaliagédo
final é o resultado da média ponderada das pontuacdes obtidas nos dois
parametros de avaliacdo, onde para o parametro dos resultados é atribuida uma
ponderacdo minima de 60% e para o parametro das competéncias uma
ponderacdo maxima de 40%.

2. Realizacdo da autoavaliacédo e da avaliacdo — trata-se de um registo que é
feito pelo avaliado, numa ficha concebida para o efeito, e ndo possui qualquer
impacte direto na atribuicdo da AD, sendo do conhecimento do avaliador,
somente apds concluida a entrevista de avaliacdo. E pretendido que esta fase
nédo seja apenas uma burocracia que acarreta mal-estar ou conflitualidade entre
avaliador e avaliado, mas sim dar ao avaliador o feedback que o avaliado
possui de si proprio no sentido de ajudar a concretizar ou solidificar a opinido
do avaliador. Este € 0 momento de reflexdo do avaliado relativamente ao seu
desempenho e, perante o qual o avaliador deve proceder a identificacdo das
acOes de formacao profissional de suporte ao desenvolvimento do avaliado;

3. Harmonizacdo das propostas de avaliacdo — que consiste na realizagdo de
reunides com o CCA, com intuito de harmonizar as avaliacOes e a validacdo de
propostas da avaliacdo final correspondentes as percentagens méaximas de
mérito e de exceléncia, conduzindo a validagcdo dos desempenhos relevantes e
inadequados e de reconhecimento dos desempenhos excelentes;

4. Reunido entre avaliador e avaliado — no més de Fevereiro sdo realizadas

entrevistas individuais entre o avaliador e o avaliado com o objetivo de analisar
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a autoavaliagdo, dar conhecimento ao avaliado da avaliagcdo obtida no ano
anterior e contratualizar os objetivos para 0 ano seguinte;

. ValidacGes e reconhecimentos — por sequéncia as reunides de avaliacdo
realizam-se reunides do CCA com intuito de validarem-se as propostas de
avaliacdo em mencOes de desempenho relevante e desempenho inadequado,
bem como a andlise do impacte do desempenho para efeitos de reconhecimento
de desempenho excelente;

. Apreciacdo pela Comissdo Paritaria — o avaliado depois de tomar
conhecimento da proposta de avaliagdo que sera sujeita a homologacdo, pode
requerer ao dirigente maximo do servico, que 0 seu processo seja submetido a
uma apreciacdo da comissao paritaria;

. Homologacdo — refere-se a validacdo da avaliacdo de desempenho pelo
dirigente méaximo do servico. E desta forma que a avaliagio assume a
qualidade de ato administrativo;

. Reclamacdo e outras impugnacdes — o avaliado, depois de tomar
conhecimento da homologacdo da sua avaliacdo, pode apresentar uma
reclamacdo por escrito ao dirigente maximo do servico. Do ato de
homologacdo e da decisdo sobre a reclamagdo, cabe impugnacéo
administrativa, por recurso hierarquico ou da tutela, ou impugnacédo
jurisdicional, nos termos gerais;

. Monitorizacédo e revisdo dos objetivos — no decorrer do periodo de avaliacdo
podem ser adotados meios adequados a monitorizacdo dos desempenhos e
realizada a respetiva andlise conjunta (avaliador e avaliado) ou no seio da
unidade organica, de modo a viabilizar a reformulacdo dos objetivos e dos

resultados a atingir.

1.4.1.0 SIADAP no exército portugués
Na Ordem do Exército n.° 1/2011, o TGen AGE Eduardo Manuel Lima Pinto?,

aprovou para utilizacdo no Exército, no ambito do SIADAP dos seus dirigentes

intermédios e trabalhadores civis, 0 Regulamento Interno do SIADAP 2 e 3, cuja

entrada em vigor ocorreu em Dezembro de 2010, estando previsto uma revisio

obrigatoria do mesmo, no prazo de dois anos ap0s a aprovacao.

1 Em 2011, o TGen AGE Pinto assumia a patente de Comandante do Pessoal do Exército, detendo a
responsabilidade por todos os assuntos da area funcional do pessoal.
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Na Nota Prévia deste documento (pp. 27-28) pode-se ler que a heterogeneidade
dos diversos organismos da AP que comportam um elevado nimero de trabalhadores,
diversas localizac6es geograficas e servicos que prestam ao cidadao, ndo permite que se
encontre um sistema de avaliacdo que se adapte integralmente as diversas realidades,
sendo dificil e demasiadamente ambicioso pretender integré-las em apenas um diploma.
Por conseguinte, o legislador da Lei n.° 66-B/2007 de 28 de Dezembro previu a
possibilidade dos Dirigentes Maximos dos Servigos (DMS) fazerem o0s ajustes
necessarios, tendo como premissa base o respeito pelos principios orientadores do
SIADAP.

Na Lei n.° 66-B/2007 de 28 de Dezembro a regulamentacdo interna do SIADAP é
da responsabilidade do DMS e do CCA, competindo-lhe estabelecer diretrizes para uma
aplicacdo objetiva e harmoniosa do SIADAP 2 e 3, garantindo a adequacédo do sistema
de AD as realidades especificas do servigo.

A intencdo da Ordem do Exército, segundo o TGen AGE (2001), foi de clarificar
algumas questdes relativas as competéncias, direitos e deveres, bem como transmitir
conceitos tecnicos que facilitem a atuacdo dos diversos atores no processo, com vista a
uma homogeneidade e uniformidade de agBes em todo o Exército. Por fim, ainda
sublinha que outros dos objetivos deste regulamento € “acautelar e evitar as diversas
iniquidades e perversidades que podem ocorrer numa aplicacdo desajustada do
SIADAP” (p. 28).

As definigdes propostas pelo SIADAP podem aportar uma mais-valia para o
Exército, se for utilizado como um instrumento de melhoria da gestdo de desempenho,
articulando as politicas de desempenho com a estratégia da organizacdo. De facto, um
bom desempenho ndo € unicamente concretizar os objetivos estabelecidos num dado
periodo de tempo, mas antes concretizar os objetivos estabelecidos com a atitude e o
comportamento adequado aos valores da organizagdo (Camara et al., 2007). Assim
sendo, um dos primeiros aspetos a considerar no processo de avaliacdo no exeército € a
definicdo clara da missdo, para que seja possivel definir objetivos claros e realistas. O
planeamento da defini¢do dos objetivos ndo pode esquecer o futuro da organizacao e o
que esta pretende atingir.

Por conseguinte, o SIADAP exige a definicdo de objetivos individuais por
desagregacdo em cascata dos objetivos organizacionais e dos resultados da unidade

organica, que sd0 essenciais para assegurar 0 cumprimento dos objetivos
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organizacionais. Nesse sentido, toma particular importancia o estabelecimento do plano
de atividades para o ano seguinte, tendo em linha de conta os objetivos estratégicos.

Por outro lado, importa também que o avaliado ndo veja a avaliacdo apenas com
uma natureza burocratica, mas sim como um processo através do qual, pode contribuir
para um objetivo comum, acabando por se criar e desenvolver uma identidade
organizacional contribuindo para a motivagao dos colaboradores.

Importa referenciar que com a criacdo do SIADAP 1 surgiu uma tentativa de
reforcar uma cultura de avaliacdo e de responsabiliza¢do vincada na publicitacdo dos
objetivos dos servicos e dos resultados obtidos, em estrita articulagdo com o Ciclo anual
de Gestdo do Exército, que é representado na Figura 1.

Fixar Objetivos

Aprovacdodo
Orcamento

Figura 1. Ciclo Anual de Gestdo do Exército

A AD de cada servico obedece a um Quadro de Avaliacdo e Responsabilizacéo
(QUAR) formalizado, onde se evidencia a missdo do servico; os objetivos estratégicos
plurianuais determinados superiormente; 0s objetivos anualmente fixados e
hierarquizados; os indicadores de desempenho e respetivas fontes de verificagdo; os
meios disponiveis e o0s recursos utilizados; a identificacdo dos desvios bem como as
respetivas causas e a avaliacdo final da performance do servico, tal como prevé o art.°
10 da Lei n.° 66-B/2007 de 28 de Dezembro.

A aplicacdo deste procedimento no Exército pode constituir uma vantagem
permitindo uma avalia¢do continua da eficacia e da eficiéncia da sua estrutura, dos seus
processos e dos militares. Mais do que se limitar a recolher dados sobre o desempenho,
0 Exercito pode apostar em iniciativas que permitem a monitorizacéo dos resultados e o

fornecimento do feedback sobre a organizacéo.
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Em termos de cronograma de avaliacdo, o processo no Exército inicia-se, tal como
previsto pela Lei do SIADAP, através do planeamento do processo de avaliagcdo e
definicdo de objetivos e resultados a atingir, realizacdo da autoavaliacdo, realizacdo da
avaliacdo, harmonizacgdo das propostas de avaliacdo, reunido entre avaliador e avaliado
para AD relativa ao ano anterior, reunido entre avaliador e avaliado para
contratualizacdo dos objetivos e respetivos indicadores e fixagdo das competéncias
relativas ao ano corrente, validacdo de avaliagdes e reconhecimento de desempenhos
excelentes, apreciacdo do processo de avaliacdo pela comissdo paritaria, homologacao,
reclamacgéo e outras impugnacdes e, por fim, monitorizacdo e revisdo dos objetivos
(2011, p. 30).

Esta previsto, no contexto do Exeército, que os intervenientes no processo de
avaliacdo sdo o TGen AGE (que por delegacdo assume a presidéncia do CCA na
qualidade de DMS — Sua Exceléncia o General CEME), cuja responsabilidade recai
sobre as atribuicdes e competéncias em matéria do SIADAP (genéricas e especificas),
com excecdo da apreciacdo e decisdo de recurso hierarquico. E responsabilidade ainda
do TGen AGE garantir as articulacBes necessarias na aplicacdo dos subsistemas de
avaliagéo constitutivos do SIADAP (2011, pp. 31-34).

O CCA é também um 6érgdo interveniente no processo de AD no Exército,
detendo uma natureza deliberativa e consultiva, que funciona junto do DMS, sendo
presidido por este e integra, para além do responsavel pelos RH, trés a cinco dirigentes
por ele designados (2011, pp. 36-37).

A CP é um 6rgao de competéncia consultiva em matéria de avaliacdo dos
trabalhadores, que trabalha junto do DMS. No Exército, sdo criadas cinco CP, uma por
cada Seccdo Auténoma (SA), cujas competéncias se referem a apreciacdo da proposta
de avaliacdo, antes da sua homologacdo. Detém ainda a responsabilidade de solicitar ao
avaliador, ao avaliado ou a SA, o0s elementos que necessita para um melhor
esclarecimento (2011, p. 41).

O avaliador, no processo de avaliagdo no Exército, refere-se ao superior
hierarquico imediato, ou na sua auséncia/impedimento, o superior hierarquico de nivel
seguinte, no momento de realizacdo da avaliagdo. Por conseguinte, podem ser
avaliadores qualquer chefia imediata que se encontre no exercicio de func¢des de direcdo
ou equiparadas, os chefes de equipas multidisciplinares cujo exercicio se prolongue por
mais de seis meses no ano em avalia¢do e outros cargos e chefias de unidades. Portanto,

a auséncia ou impedimento do avaliador direto ndo constitui fundamento para a falta de
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avaliacdo. A avaliagdo do avaliador aos trabalhadores integra-se no Ciclo de Gestéo do
Servico, que incide nos resultados (obtidos na prossecugdo de objetivos individuais em
articulacdo com os objetivos da respetiva unidade organica) e nas competéncias (que
avaliam os conhecimentos, capacidades técnicas ou comportamentais adequadas ao

exercicio da funcdo), como se apresenta na Figura 2 (2011, p. 43).

Fixacdode
objetivos

Acompanhamento

e feedback

Figura 2. Ciclo de Gestéo por Objetivos no Exército

O avaliador possui competéncias que se referem a contratualizacdo anual dos
objetivos (ndo inferir a 3) com o avaliado, defini¢cdo dos indicadores de medida do
desempenho para os resultados a obter em cada objetivo, estabelecer os critérios de
superacdo dos objetivos, rever trimestralmente com o avaliado, os objetivos anuais
negociados e ajusta-lo, caso seja necessario, reportando ao avaliado a evolucdo do seu
desempenho e possibilidades de melhoria. Ainda fazem parte das suas responsabilidades
contratualizar as competéncias de cada colaborador, reunir os contributos para a
avaliacdo logo que os colaboradores deixem de ter contacto funcional e envia-los para o
novo avaliador, ponderar as expectativas dos colaboradores no processo de identificacdo
das necessidades de desenvolvimento e fundamentar as avaliagbes de desempenho
relevante e desempenho inadequado, tal como previsto na lei (2011, p. 44).

Para além destas responsabilidades processuais, o avaliador tem ainda a
responsabilidade de identificar as necessidades de formacgdo do colaborador em funcéo
das exigéncias do trabalho que Ihe estd confiado, obter e criar os meios e condi¢des para
0 desempenho dessas fungdes, como forma de garantir os resultados esperados, reportar
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trimestralmente ao avaliado a evolucdo do seu desempenho e as possibilidades de
melhoria (2011, p. 44).

O avaliado € aqui o trabalhador civil do Exército que ndo exerce cargos dirigentes
equiparados, independentemente do titulo juridico da relacdo de trabalho, desde que a
respetiva vinculagdo seja por prazo igual ou superior a seis meses. Este, é avaliado pelo
superior hierarquico imediato e sdo sujeitos & avaliacdo, todos os trabalhadores que no
ano civil anterior tenham constituido uma relacdo juridica de emprego publico, ha pelo
menos seis meses e que possuem um servico efetivo direto com o respetivo avaliador
(2011, p. 46).

Fazem parte dos direitos do avaliado ter uma avaliagdo do seu desempenho,
contratualizar com o avaliador os objetivos a alcancar durante o periodo de avaliacéo,
bem como os respetivos indicadores de medida e o0s critérios de superacdo,
contratualizar as competéncias a evidenciar nesse periodo de avaliar, solicitar a
contratualizar quer dos objetivos quer dos indicadores de medida e critérios de
superacdo durante o més de Fevereiro, sempre que comece uma nova funcdo ou em
todas as circunstancias em que seja possivel ou necessario a fixacdo de objetivos e
competéncias (2011, pp. 46-47).

De entre outros, ainda fazem parte dos direitos do avaliado requerer ao DMS a
marcacdo de reunido de contratualizacdo dos objetivos e competéncias caso o avaliador
ndo tenha tomado essa iniciativa no prazo previsto pela lei e apos lhe ter sido requerida,
possuir 0s meios e condi¢cdes necessarias ao desempenho das suas fungdes, tendo em
vista os objetivos, resultados e competéncias acordadas, ao conhecimento dos objetivos,
fundamentos, contetdo e funcionamento do sistema de avaliacdo, ao conhecimento das
percentagens estabelecidas relativamente a diferenciacdo de desempenhos, a aplicacdo
dos critérios de desempate previstos, a analisar os fundamentos da insuficiéncia e a
identificacdo de necessidades de formagédo conducentes a melhoria do seu desempenho,
no caso do desempenho inadequado, a revisdo da sua avaliacdo ou a ser-lhe atribuida
uma nova avaliagdo caso a decisdo administrativa ou jurisdicional lhe seja favoravel,
entre outros (2011, pp. 46-47).

1.4.2.0 SIADAP como instrumento de gestédo de carreiras
Quando abordamos o tema da gestao de carreiras observa-se um consenso sobre a
fragmentacdo e a falta de integracdo teorica deste conceito (Baruch & Peiperl, 2000;

Baruch, 2006), associando-se este, hoje em dia, aos desenvolvimentos mais recentes
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sobre as carreiras sem fronteiras (as carreiras deixam de estar confinadas a uma
organizacao especifica, passando a incluir varias organizagdes, experiéncias de trabalho
e ocupacdes, inclusive fora do contexto laboral) e carreiras proteiformes (que se refere
ao facto de haver uma maior intervencdo dos colaboradores na definicdo das suas
carreiras, cabendo a eles, mais do que a organizacdo, defini-la em funcdo dos seus
interesses e valores) (Hall & Moss, 1998).

O conceito de carreira varia em funcdo das perspetivas assumidas pelos diversos
autores, que se focalizam, particularmente, em duas grandes questdes fundamentais: a
modificagéo das escolhas de careira ao longo do tempo (modificam-se ou ndo) e se estas
séo processos gerados interna ou externamente.

Neste sentido, uma das perspetivas de analise da gestdo das carreiras remete-nos
para a nogdo de progressdo hierarquica do trabalhador, dentro do contexto da sua vida
profissional e, necessariamente, dentro de uma mesma organizac¢ao, onde sao tidas em
consideracdo as posicOes crescentes que abarcam maior responsabilidade e ou
visibilidade (Baruch, 2004).

A segunda perspetiva interliga a carreira ao exercicio de uma profissdo, onde a
movimentacdo de um estatuto para outro, dentro de uma ocupacdo profissional e
independentemente da organizacdo em que tal movimentagdo tem lugar, surge como
critério de sucesso deste tipo de nocdo de carreira (Baruch, 1999).

Numa terceira perspetiva, a carreira é vista como uma sequéncia de empregos ou
funcgdes durante a vida, valorizando-se aqui, mais o ponto de vista do individuo e do seu
percurso profissional do que as expectativas organizacionais (Baruch, 2006).

Por fim, as carreiras podem ser encaradas em sequéncia das experiéncias
profissionais adquiridas ao longo da vida, quer dentro de um contexto organizacional e
de trabalho, quer fora dele, valorizando-se as mudancas nas aspiracdes, conce¢oes e
atitudes dos individuos perante a sua vida profissional (Baruch, 2004, 2006; Passos,
2000).

De acordo com Passos (2000), resumidamente, 0 conceito de carreira pode ser
perspetivado sob quatro perspetivas: (a) carreira como desenvolvimento profissional;
(b) carreira como ocupacao profissional; (c) carreira como uma sequéncia de empregos
e funcbes ao longo da vida e; (d) carreira como sequéncia de experiéncias profissionais
ao longo da vida. Estas perspetivas diferem umas das outras em funcdo da maior ou
menor responsabilidade tida pela organizagdo ou pelo préprio individuo no controlo da
carreira (Baruch, 2004).
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Atualmente, face ao contexto de exigéncia crescente ao nivel dos RH e das
adaptacOes constantes mercado de trabalho, o nimero de individuos com um padrdo ndo
tradicional de carreira, parece aumentar a medida que as organizacGes evoluem das suas
estruturas piramidais para estruturas cada vez mais flexiveis e planas (Sullivan, Carden,
& Martin, 1998).

Por conseguinte, esta evolugdo estrutural das organizacdes exige também, uma
evolugdo nas competéncias necessarias, provocando um novo conjunto de
oportunidades para os individuos (Allred, Snow, & Miles, 1996) e uma exigéncia, cada
vez maior, das competéncias exigidas para o desempenho de uma fungéo.

Nessa Otica de analise, por parte das organizacOes cresce a necessidade de ter
individuos cada vez mais flexiveis e adaptaveis as condi¢cdes de mudancgas constantes
dos ambientes internos e externos e, por outro lado, dada a instabilidade dos mercados
que atualmente se vivencia e as parcas oportunidades existentes, os trabalhadores
procuram manter os seus postos de trabalho e neles, progredir em termos de carreira
(Whymark & Ellis, 1999).

De acordo com Arnold (1997), quando se fala do conceito de carreira, dois
aspetos indissociaveis surgem:

= O planeamento de carreira, que € o processo que implica a autoconsciéncia do

individuo, das oportunidades, das escolhas, condicionamentos e consequéncias
que se lhe deparam; da identificacdo dos seus objetivos de carreira e da
programacéo que faz do trabalho, educacéo e de outras experiéncias no sentido
dessa direcdo, oportunidade e sequéncia dos passos a seguir para atingir o seu
objetivo de carreira €;

= A gestdo da carreira, que se configura como um processo de preparacao,

implementacdo e monitorizacdo dos planos de carreira individuais ou em
conjunto com os sistemas de carreira da organizagé&o.

No fundo, o desenvolvimento de carreira ndo € mais do que um processo pelo
qual os individuos analisam os seus pontos fortes e os de melhoria, bem como as
oportunidades e ameacas do meio, desenvolvendo, implementando e controlando as
estratégias e 0s objetivos para a sua carreira profissional (Nabi, 2000).

A gestdo de carreira tanto pode ser realizada pelo individuo como pelas
organizacOes. Idealmente, o foco da gestdo da carreira deveria centrar-se no equilibrio
entre estes dois aspetos, todavia, nem sempre isso é possivel. Por parte das organizacoes

esta atividade implica a tentativa de influenciar o desenvolvimento de carreira de um
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trabalhador, que circula através da organizacdo, de forma a poder atingir os objetivos
organizacionais (Arnold, 1997). Contudo, o estudo das carreiras em contexto
organizacional carece de abordagens teoricas e sistematicas (Baruch, 1999) que
permitam a eficiéncia e eficicia, por exemplo, do planeamento da sucessdo e na
transferéncia dos trabalhadores para posicdes, ocupagdes, fungdes ou tarefas que lhes
sejam mais adequadas e onde possam produzir mais e melhor (Adamson, Doherty, &
Viney, 1998).

Por parte do individuo, a gestdo de carreira implica um conjunto de atitudes que
passam pela exploracgdo, i.e., recolha de informacgdo relevante sobre a sua carreira;
estabelecimento de objetivos realistas de carreira, que estejam orientados para 0s
resultados pretendidos; implementacdo da estratégia, i.e., de uma sequéncia de
atividades que ajudam o individuo a atingir os objetivos estabelecidos e; através da
avaliacdo de desempenho, procurar obter feedback sobre a eficacia das estratégias
utilizadas e a relevancia dos objetivos definidos (Passos, 2000).

Este modelo de gestdo de carreira individual permite compreender a
complexidade de fatores que véo influenciar os individuos nas suas carreiras, sendo que
Isaacson e Brown (2000) sintetizam, paralelamente, a influéncia de variaveis internas
(relativas ao préprio individuo) e externas (relativas a especificidade das politicas da
organizacgao).

Neste sentido, para que a gestdo de carreiras seja um procedimento eficaz, é
necessario que haja uma compatibilizacdo dos interesses individuais e organizacionais
(Greenhaus & Callanan, 1994).

Na AP a Lei n.° 12-A/2008, de 27 de Fevereiro veio definir e regular os regimes
de vinculacdo, de carreiras e remuneracdes dos trabalhadores que exercem funcdes
publicas. Este documento converge os modelos de gestdo publica com os de gestdo
privada, ao impulsionar as progressdes por mérito, em detrimento do tempo de servico
na carreira.

De uma forma concreta, a Unica garantia para os trabalhadores é a alteragdo
obrigatoria do posicionamento remuneratério aquando da contabilizacdo de 10 pontos
na AD desde o ano de 2004, desde que essas avaliagdes se reportem as funcoes
exercidas durante o posicionamento no escaldo e indice atuais, ou seja, que néo tenha
acontecido qualquer alteracdo de escaldo ou de categoria profissional (Serrano, 2010).

Atendendo as progressdes previstas na legislagdo, apenas 25% do universo dos

trabalhadores de um servico pode ser avaliado com a mencédo de desempenho Relevante,
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apenas uma 1/4 da totalidade dos trabalhadores podera conseguir alterar o seu
posicionamento de forma obrigatoria, apds cinco anos de permanéncia num dado
escalao de remuneracao e com desempenho Relevante. Se variar, a proporcdo € menor.

Por outro lado, tal como refere Serrano (2010), ha a possibilidade de ocorrerem
casos (sucessivas classificacdes de adequado), em que a mudanga sé se efetiva ao fim
de dez anos. No entanto, de acordo com os artigos 46.° e 47.° da Lei n.° 12-A/2008, a
mudanca de posic¢do remuneratéoria pode ocorrer a partir de uma opc¢éo gestionaria, pelo
que o DMS, tendo em consideracdo as verbas orcamentais, decidird sobre a afetacdo
destas a alteracBes de posicionamento remuneratério nas carreiras e categoria dos
trabalhadores, carecendo esta decisdo de publicitagdo no servigo e disponibilizagdo na
sua pagina eletronica. A progressdo por opcdo gestionaria encontra-se portanto
condicionada ao cabimento orcamental e dependente da prosperidade coletiva. Tem
como fung¢do acessoria de associar o sucesso dos trabalhadores a “causa orcamental” do
Estado.

Por conseguinte, a decisdo do DMS define o universo das carreiras e categorias
nas quais as alteracdes de posicionamento remuneratorio podem acontecer, sendo que
conforme explicitado no art. 47.°, somente preenchem o universo, os trabalhadores que
tenham alcancado, nas Ultimas avaliacbes de desempenho referentes as fungoes
desempenhadas durante o respetivo posicionamento remuneratorio, duas mencdes
maximas consecutivas; trés mencgbes consecutivas imediatamente inferiores as
maximas; ou cinco mengfes consecutivas, imediatamente inferiores a estas, desde que
consubstanciem um despenho positivo (Serrano, 2010).

E nesta perspetiva que Moura e Arrimar (2008, p. 94) advogam que 0 “mérito é o
unico critério que permite estabelecer diferenciaces de tratamento entre o0s
trabalhadores da AP, devendo, por forca do respeito ao principio constitucional da
igualdade, todos eles serem tratados de forma idéntica, exceto no que decorrer de
méritos diferenciados”.

Tendo em linha de consideracdo os aspetos relativos & AD em sentido genérico e a
utilizacdo do SIADAP em especifico e, atendendo a sua estreita ligagdo com a gestdo de

carreiras, em seguida, apresentaremos o estudo empirico conduzido.
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SEGUNDA PARTE — ESTUDO EMPIRICO
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CAPITULO 2 - PERCURSO METODOLOGICO

2.1. Descricao do estudo

O presente estudo possui uma natureza dupla ou mista: quantitativa e qualitativa,
ja que o recurso a cada uma destas abordagens de investigacdo, separadamente, aporta
desvantagens que poderdo ser ultrapassadas quando utilizadas em conjunto (Sierra
Bravo, 1999).

Uma investigacdo de natureza quantitativa pretende explicar, predizer e controlar
os fendmenos, procurando regularidade entre eles, através da objetividade dos
procedimentos e da quantificacdo das medidas (Almeida & Freire, 2007). No fundo, os
estudos quantitativos permitem uma maior precisdo e objetividade, bem como a
comparacao, reproducdo e generalizacdo dos resultados para situaces semelhantes. Por
conseguinte, trata-se de um procedimento sistematico, na perspetiva de Vaz Freixo
(2000), de recolha de dados observéaveis e quantificaveis, baseando-se em factos
objetivos, acontecimentos e fendmenos que existem independentemente do observador.

A abordagem quantitativa possui limitacGes que se prendem com a auséncia do
papel do investigador e com o facto dos efeitos sociais da investigagdo se poderem
marcar pela objetividade das técnicas que séo utilizadas e pelo raciocinio matematico a
que a ela recorre (Fortin, 1999).

Estas abordagens quantitativas suportam-se de instrumentos de medida passiveis
de serem quantificaveis, sendo que o inquérito por questionario se apresenta como
sendo um dos mais utilizados, pelo facto de permitir recolher dados em grande escala e
possibilitar a generalizacdo dos resultados, produzindo dados estatisticamente
manipulaveis (Ghiglione & Matalon, 1997).

Para que as limitacbes decorrentes do uso exclusive deste tipo de abordagem
pudessem ser ultrapassadas, no presente estudo complementamos a recolha quantitativa
dos dados atraves do inquérito por questionario, com uma abordagem qualitativa que
coloca a tonica nas qualidades das entidades e nos processos/significados. Este tipo de
abordagem valoriza a qualidade socialmente construida da realidade, num quadro
construtivista, a relacdo intima entre o investigador e o objeto de estudo, bem como os
constrangimentos situacionais que enformam a investigacéo (Denzin & Lincoln, 2000).

Serapioni (2000) assinala como caracteristica das abordagens qualitativas a
anélise do comportamento humano do ponto de vista do ator, a observacdo naturalista

(ndo controlada), a subjetividade (perspetiva de insider), a orientacdo para a descoberta
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e para 0 processo, 0 seu carater exploratorio, descritivo e indutivo, e a sua ndo
generalizagéo.

Movidos pelo objetivo de recolheremos as representacdes dos trabalhadores civis
do exército sobre a utilizacdo do SIADAP, enquanto sistema de AD, pareceu-nos
apropriado a utilizacdo da técnica de entrevista como instrumento de recolha de
informacg&o, permitindo complementar a informagéo recolhida através do inquérito por
questionario, conferindo-lhe um carater mais objetivo, rigoroso e sistematizado.

Os dados extraidos a partir das entrevistas resultam da capacidade discursiva dos
avaliadores, que foram convidados a expressarem-se sobre a AD e o SIADAP. Aqui, 0
investigador desempenha um papel ndo de somenos importancia, o de entrevistador, que
contacta com os entrevistados criando a situacdo de entrevista, propondo assuntos a
abordar, lendo e interpretando os discursos em func¢édo das problematicas e dos objetivos
pretendidos (Bogdan & Biklen, 1999).

Neste sentido, recorremos a entrevista semiestruturada, que se afigurou como um
procedimento util pelo facto de possibilitar o conhecimento do quadro de referéncia dos
avaliadores, a exploracdo de aspetos que podem ajudar na clarificacdo do problema em
estudo e, delimitar desta forma, os seus contornos. O recurso a entrevista constitui-se
como uma das mais importantes fontes de informacdo, ja que possibilita a recolha de
dados descritivos na linguagem do préprio avaliador, permitindo ao investigador
desenvolver intuitivamente a ideia sobre a maneira como 0s avaliadores interpretam

aspetos relativos a AD e ao SIADAP.

2.2. Variaveis em estudo
As variaveis podem derivar de construtos devidamente operacionalizados ou
definidos em termos mais concretos e medidas observaveis (Almeida & Freire, 2007).
As variaveis podem ser classificadas de diversas formas, assim como nos refere Sierra
Bravo (1999):
= Segundo a sua natureza — podendo ser qualitativas (quando se expressam em
categorias e ndo se podem quantificar) e quantitativas (quando se expressam e
podem ser medidas em valores numéricos);
= O seu grau de divisibilidade — podendo ser discretas (onde se inserem as
variaveis dicotomicas ou politémicas) e continuas (quando tomam qualquer um

dos valores que as diferencia e;
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= O critério metodologico — as variaveis podem ser independentes (que
correspondem a ideia de causa), dependentes (correspondem a ideia de efeito) e
parasitas (variaveis alheias a investigacdo e que influenciam os resultados).

Na presente investigacdo foram considerados as seguintes variaveis em funcéo da

sua natureza, divisibilidade e critérios metodoldgicos (Tabela 2):

Tabela 2

Variaveis do estudo

Variaveis Natureza Divisibilidade Crltel’,lo_
metodoldgico
Idade Quantitativa Continua Independente
Geénero Qualitativa Discreta dicotémica Independente
Carreira Qualitativa Discreta politomica Independente
HabilitacBes literarias Qualitativa Discreta politomica Independente
Expectativas e resultados da AD Quantitativa Continua Dependente
Comparagéo com colegas Quantitativa Continua Dependente
Grau de subjetividade da AD Quantitativa Continua Dependente
Grau de importancia da AD Quantitativa Continua Dependente
AD no servigo Quantitativa Continua Dependente
Grau de satisfacdo com AD Quantitativa Continua Dependente
Itens da AD (37) Quantitativa Continua Dependente

2.3. Anédlise de dados

As analises estatisticas tém como principal objetivo determinar quais as
generalizacGes sobre a populacdo se podem fazer, a partir da amostra onde os dados
foram recolhidos (Fortin, 1999).

Na analise de dados reconhecem-se duas componentes: uma mais proxima da
estatistica descritiva e outra da estatistica indutiva. A estatistica descritiva — que se
reporta a analise exploratéria de dados — pretende isolar as estruturas e padrées mais
relevantes e estaveis patenteados pelo conjunto de dados objetos do estudo (Vaz Freixo,
2010).

O principal objetivo da estatistica descritiva é a redugdo de dados. A importancia
de que se revestem os métodos que visam exprimir a informacdo relevante contida
numa grande massa de dados através de um nimero muito menor de valores ou medidas
caracteristicas ou através de graficos simples, € tal que a estatistica descritiva se debruca

a estudar os métodos que o permitam (Vaz Freixo, 2010).
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A estatistica indutiva — analise confirmatéria de dados — pretende avaliar,
nomeadamente, através da recolha e analise de novas observacdes, a reprodutividade ou
permanéncia das estruturas e padrfes detetados (Vaz Freixo, 2010).

A analise de dados, fortalecida pela quantidade e variedade dos dados disponiveis
e pelo poder de computacdo acessivel, que ndo se pode dissociar das grandes
capacidades graficas, contribui para estabelecer uma maior ligagdo entre 0s aspetos
descritivos e inferéncias da estatistica (Fortin, 1999).

Em seguida, apresentaremos os dados relativos a caracterizacdo dos participantes
do presente estudo, a descricdo dos instrumentos utilizados e dos procedimentos
preconizados na recolha dos dados.

2.3.1. Participantes

Todos os colaboradores civis pertencentes as 109 Unidades, Estabelecimentos e
Orgdos do Exército Portugués (U/E/O), puderam participar no presente estudo. A
populacdo compreende, em Fevereiro de 2012, um total de 1 652 colaboradores civis
cuja distribuicdo por U/E/O se encontra no Anexo A. Constata-se que uma grande parte
dos colaboradores civis se encontra no Hospital Militar Principal (n=133).

Os participantes efetivos do presente estudo, constituem uma amostra de 632
civis, o0 que corresponde a 38,2% do total dos colaboradores civis.

Relativamente a idade, constata-se uma média de 51,24 (DP=8,433) anos, tendo o
mais novo 26 anos e o mais velho 69 anos de idade. A distribuicdo etaria pode ser
observada no Gréfico 1. Apesar de se tratar da idade ser uma variavel continua, para

efeitos estatisticos foi agrupada em cinco clusters.

Distribuicao etaria

60-69 14,2
50-59 50,3
40-49
30-39

25-29

0 10 20 30 40 50 60

Gréfico 1. Distribuicdo por idades
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Estes dados, embora que parcelares ja que se referem apenas a amostra do
presente estudo, vao ao encontro dos indicadores mencionados no Balango Social 2011
(BS 11, Exército, 2012), que sugere para os 1 652 colaboradores, uma média etaria de
51 anos. Ainda é mencionado neste documento, que a taxa de envelhecimento, que tem
como referéncia o somatorio dos efetivos de idade igual ou superior a 55 anos, sobre o
total de efetivos, se situa nos 39,86%, observando-se que se assiste, no Exército, um
progressivo envelhecimento do pessoal civil, por referéncia aos anos de 2008, 2009 e
2010.

Em relacéo a distribuicdo segundo o género, verifica-se pela analise do Grafico 2
que a maioria do pessoal civil pertence ao sexo feminino. Estes dados sdo igualmente
suportados pelo BS 11 (Exército, 2012), que regista para o ano de 2011, um total efetivo
de trabalhadores civis do sexo feminino de 1 545 e do sexo masculino de 630,
mostrando a maior representatividade do género feminino. No ano de 2011 a taxa de
feminizacdo foi de 71,03%, ligeiramente superior a registada no ano transato (70,6%).
No mesmo documento, ainda se pode ver que uma das razdes para esta discrepancia em
termos de distribuicdo por sexo se deve, provavelmente, ao tipo de atividades para as
quais se recrutam os colaboradores civis, pois a sua grande percentagem encontra-se
afeta a funcdes administrativas, de manutencéo e limpeza as instalagdes, de docéncia e
enfermagem, carreiras que tradicionalmente sdo ocupadas, maioritariamente, por

profissionais do sexo feminino.

Género

B Feminino

B Masculino

Gréfico 2. Distribuicdo por género

A carreira onde se regista uma maior representatividade, como se pode observar

no Grafico 3, é de Assistente Técnico (58,1%).
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Distribuicao por carreiras

2,4

B Assistente Técnico
B Assistente Operacional

M Técnico Superior

Grafico 3. Distribuicdo por carreiras

Por seu turno, os dados constantes no BS 11 (Exército, 2012) apontam para uma
maior representatividade efetiva da carreira de Assistente Operacional (com 851
colaboradores), no ano de 2011. Em seguida, surge a carreira de Assistente Técnico
(com 740 colaboradores), sendo a carreira de Técnico Superior uma das menos
representadas, ja que consta de 26 colaboradores civis.

Considerando as habilitacbes literarias dos colaboradores civis do EXxército,

verificamos no Gréafico 4 uma maior representatividade do 12° ano completo (39,2%).

Distribuicao por habilitagdes literarias

Doutoramento 0,8
Pés-graduacdo 0,6
Mestrado

Licenciatura

122 ano completo 39,2
Entreo92e o0 112
Inferior ao 92 ano

40 45

Grafico 4. Distribuicao por habilitagGes literarias

Comparativamente, o BS 11 (Exército, 2012) assinala que relativamente as
habilitacbes literarias, o grupo com maior numero de colaboradores é o de 4° ano de

escolaridade (428 colaboradores), representando 19, 68% dos efetivos. Este grupo é
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seguido dos colaboradores licenciados, com 414 colaboradores, representando 19,03%
do efetivo. O autor, ainda por referéncia ao ano de 2010, assinala uma ligeira melhoria
na escolaridade média dos colaboradores civis do Exército.

Por fim, no que concerne ao tempo de servico desempenhado pelos colaboradores
civis da presente amostra, verifica-se uma média de 196,94 meses (DP=147,77), que
corresponde a 16 anos e 4 meses (DP=12,32) de tempo de servi¢o, sendo que O
colaborador civil menos antigo encontra-se no Exército ha dois meses e 0 mais antigo,
ha 51 anos. A distribuicdo em funcdo dos anos de servico encontra-se espelhada no
Grafico 5.

A este propésito no BS 11 (Exército, 2012) é referido que o grupo de
trabalhadores com mais expressao situa-se no intervalo entre os 20 e os 24 anos de
servico, encontrando-se neste intervalo 456 colaboradores, que correspondem a 20,97%
dos colaboradores do Exeército. A seguir a este, 0 grupo com maior relevancia é aquele
que se encontra no intervalo entre os 35 e 0s 39 anos de servico, encontrando-se aqui,
colaboradores que no ambito da antiguidade reunem ou estdo perto de reunir as

condicdes (36 anos) para a passagem a aposentacao.

Distribuicao por tempo de servigo

40a51
30a39

20a29

10a19

5a9

Até 4

0 5 10 15 20 25

Gréfico 5. Distribuicdo por tempo de servico

Podemos afirmar, tendo em conta os dados sociodemogréaficos dos participantes
do presente estudo que ha uma maior representatividade etaria dos 50 aos 59 anos de
idade (50,3%), do género feminino (73,6%), com a carreira de Assistente Técnico
(58,1%), habilitagdes ao nivel do 12° ano de escolaridade completo (39,2%) e um
intervalo de tempo de servico de 10 a 19 anos.
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2.3.2. Instrumentos

Os instrumentos utilizados na recolha de informacéo constam de um Questionario
Sociodemografico, de um Questionario de Avaliacdo de Desempenho (cf. Anexo B) e
de Entrevistas semiestruturadas.

O Questionario Sociodemogréfico € constituido por 7 itens relativos a questdes
demograficas e profissionais dos colaboradores, como sendo a idade, o género, a
carreira, a funcdo desempenhada, a U/E/O a que pertence, as habilitacdes literarias e o
tempo de servico desempenhado.

O Questionéario de Avaliacdo de Desempenho foi construido para efeitos deste
estudo, com base no trabalho de Serrano (2010) e de Lima (2009). Trata-se de um
questionario dividido em duas partes: a primeira parte é constituida por 6 itens que
indagam sobre as expetativas perante os resultados da ultima AD; a percecdo sobre o
seu desempenho por comparacdo a outros colegas com a mesma funcédo, categoria ou
carreira; o grau de subjetividade conferido ao processo de AD; o grau de importancia
conferido ao processo de AD; a avaliacdo do processo de AD no servi¢o do colaborador
e; a sua satisfacdo relativamente ao atual sistema de AD. Os dois primeiros itens
(resultados da AD versus expectativas do colaborador e resultados da AD versus
comparacdo com os colegas) foram retirados do trabalho de Serrano (2010). Os
restantes itens desta parte foram retirados do trabalho de Lima (2009). Todos estes itens
deveriam ser respondidos numa escala do tipo Likert de 5 posicdes, sendo que o nimero
inferior da escala traduziria uma opinido menos favoravel e o nimero superior da escala
uma opinido mais favoravel.

A segunda parte deste questionario é constituida por 37 itens sobre a AD, sendo
que 10 dos itens que constam nesta parte foram retirados do trabalho de Lima (2009),
10 itens do trabalho de Serrano (2010) e os restantes (17 itens) foram elaborados por
nos tendo em conta a revisao bibliogréfica realizada e a realidade do Exercito. Assim, 0s
itens 3, 4, 12, 17, 18, 23, 27, 33, 35 e 36, foram retirados de Lima (2009) e os itens 1, 5,
6, 8, 13, 16, 22, 26, 29 e 34, retirados de Serrano (2009). Todos os itens séo cotados de
uma forma direta, numa escala do tipo Likert de 4 posi¢des: (1) Discordo totalmente;
(2) Discordo; (3) Concordo e; (4) Concordo totalmente. A op¢do por 4 opcgdes de
resposta pretendeu ultrapassar as limitagcdes do efeito de tendéncia central que carateriza
as escalas impares (Almeida & Freire, 2007).

Foram também realizadas Entrevistas semiestruturadas, conduzidas com o auxilio

de um guido de entrevista (cf. Anexo C) previamente elaborado. As entrevistas foram
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conduzidas junto de 06 colaboradores (5 Oficiais e 1 Sargento) que assumiram no ano
de 2011 o papel de avaliadores nas varias U/E/O do Exército (cf. Figura 3). O objetivo
destas entrevistas foi recolher informacdo, sob o ponto de vista dos avaliadores,

relativamente ao processo de AD e, mais concretamente, ao uso do SIADAP.

*Regimento de Infantaria nr.° 10 (Sargento)

Unidade

+Centro Militar de Educagéo Fisica e Desporto (Oficial)

*Escola de Tropas Paraquedistas (Oficial)

Estabelecimento
+Hospital Militar Principal - Lisboa (Oficial)

+Direcdo de Obtencéo de Recursos Humanos (Oficial)

Orgéo

«Comando de Logistica (Oficial)

Figura 3. Entrevistas semiestruturadas

2.3.3. Procedimentos

A presente investigacdo iniciou com o pedido de autorizacdo de realizagdo da
presente investigacdo ao General Chefe do Estado-Maior do Exército (cf. Anexo D),
onde foram descritos os principais objetivos deste trabalho. Ap6s o deferimento do
pedido de autorizacdo (cf. Anexo E), iniciamos com a recolha de revisao bibliografica,
ao mesmo tempo que fomos estruturando os instrumentos de recolha de dados.

Apbs estruturado e organizado o material relativo ao questionario
sociodemogréafico e ao questionario de avaliacdo de desempenho, o instrumento foi
disponibilizado via online? no servidor Google, desde o dia 30 de Marco de 2012 até ao
dia 20 de Abril de 2012. A decisdo de retirada do instrumento nesta altura deveu-se aos
constrangimentos de tempo vivenciados para que a presente investigacdo pudesse ser
concluida a tempo.

Depois de disponibilizar o instrumento online, foi enviada informacéo para todas
as unidades do Exército a informar sobre o estudo que se encontrava a decorrer e a
solicitar que as unidades informassem o pessoal civil para a importancia da sua

participacao.

2 https://docs.google.com/spreadsheet/viewform?formkey=dGJ1c2REaXdMTGN5b2trM1AzRKh3LXc6MQ

50


https://docs.google.com/spreadsheet/viewform?formkey=dGJ1c2REaXdMTGN5b2trM1AzRkh3LXc6MQ

Utilizacdo do SIADAP como componente de um Sistema de Gestdo de Carreiras

Em seguida, foi enviado um convite de participacdo no presente estudo, para
todos os colaboradores civis do Exército, sendo que Ihes foi informado sobre o objetivo
do estudo e o carater de confidencialidade e de anonimato das respostas.

As respostas dos colaboradores foram retiradas e transpostas para um documento
de excel que a propria plataforma disponibiliza e, deste, transmutadas para o0 programa
estatistico SPSS (Statistical Package for the Social Sciences), versdo 17. Todos 0s
dados foram analisados, por forma a garantir que todos os instrumentos preenchiam
todos os critérios para serem considerados validos. Apesar da obrigatoriedade de todas
as respostas, poderia surgir qualquer situagdo que inviabilizasse as respostas dos
participantes. Conferidas todas respostas, iniciamos com as analises estatisticas
definidas inicialmente para a presente investigacao.

Apobs a recolha dos dados, foram realizadas as entrevistas semiestruturadas entre o
dia 23 de Abril e 04 de Maio de 2012. Procurou-se recolher toda a informagéo
transmitida nas respostas, para podermos ser o mais fiel possivel na interpretacdo das
respostas concedidas pelos entrevistados. Para garantir a confidencialidade dos
resultados, os avaliadores foram designados por nameros e letras (E1, E2, E3, E4, E5 e
E6).

No sentido de se analisar e tratar a informacdo recolhida através das entrevistas
realizadas, o procedimento eleito foi a analise de contetdo. Esta tem como principal
objetivo dar significado ao conteddo das mensagens obtidas, através da elaboracdo de
categorias analiticas que permitem a sistematizacao das informacgdes (Bogdan & Biklen,
1999).

Por conseguinte, suportamo-nos nos procedimentos propostos por Bardin (2007)
para a realizacdo da analise de conteldo. Para este autor, as categorias podem ser
estabelecidas a priori ou a posteriori, ou mediante a combinacdo de ambas. Assim,
tendo em linha de consideracdo os objetivos do presente estudo, foi realizada uma
definicdo a priori das categorias, ja que foi nossa intencdo identificar as principais
potencialidades e limitagdes do SIADAP enquanto instrumento de gestdo de carreiras,
realizando-se uma analise objetiva dos conteudos.

Deste modo, a analise dos dados das entrevistas foi realizada de forma indutiva
em trés niveis de codificag&o:

a) Nivel | — codificagdo aberta — procedemos a transcricdo integral das

entrevistas. A partir da sua leitura, procuramos encontrar as ideias principais

em cada uma das respostas, a coeréncia e contradi¢cdes das mesmas. Foram, por
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isso, realizadas varias leituras das entrevistas para se poder apreender o seu
contetido geral e permitir uma visdo mais clara dos dados. Este procedimento
permitiu sublinharem-se frases e paragrafos que constituiram as unidades de
registo ilustrativas das opinifes dos avaliadores;

b) Nivel Il — codificacdo axial — a medida que as entrevistas iam sendo analisadas,
verificamos a repeticdo de dados, colocando-se em destaque certas palavras,
frases, padrdes de comportamento, forma dos avaliadores pensarem e
acontecimentos especificos;

c) Nivel 11l — codificacdo seletiva — apds a codificacdo dos dados, estes foram
agrupados de uma forma l6gica nas categorias e subcategorias inicialmente
definidas.

Para a analise das entrevistas individuais elaboramos uma grelha vertical (cf.
Anexo F) que foi utilizada para cada uma das entrevistas. Cada uma destas grelhas foi
preenchida em funcdo das categorias avaliadas, dos cddigos atribuidos, das
subcategorias e das frases ilustrativas.

Tendo sempre presente 0s objetivos da investigacdo, foram constituidas 12
categorias que procuramos que fossem objetivas e traduzissem os dados recolhidos (cf.
Tabela 3).

Tabela 3

Categorias utilizadas na andlise de contetido

Dominio A — Opinido sobre a AD e SIADAP

Codigo

Categoria

Subcategoria

Al

Opinido sobre AD e SIADAP

Al.1. Favoravel
Al.2. Desfavoravel

A2

Dificuldades na implementacdo do sistema

A2.1. Falta de preparagdo com os instrumentos
A2.2. Resisténcia a mudanga/ Dificuldades de
comunicacéo entre avaliador/Avaliado

A2.3. Ao nivel dos objetivos e indicadores
A2.4. Sem dificuldades

A3

Pontos fortes do sistema

A3.1. Identificagdo de pontos
A3.2. Ndo identificacéo

Ad

Formagé&o dos avaliadores

A4.1. Sem formagdo
A4.2. Com formagéo

A5

Necessidade de adquirir competéncias em AD e no SIADAP

A5.1. Sim
A5.2. Ndo

A6

Melhor adequacéo do sistema proporciona melhor gestdo de RH

A6.1. Sim
A6.1. Ndo

A7

Sistema de AD reconhece e premeia 0 mérito

A7.1. Sim
A7.2. Ndo

A8

Sistema de AD pode ser usado para gestdo de carreiras

A8.1. Sim
A8.2. Ndo

A9

Sistema de AD é motivador

A9.1. Sim
A9.2. Ndo

Al0

Propostas de melhoria ao sistema

A10.1. Com proposta
A10.2. Sem proposta

All

Avaliagéo do sistema de AD

Al11.1. -1 ponto

Al11.2. - 2 pontos
Al11.3. - 3 pontos
Al1.4. - 4 pontos
Al11.5. - 5 pontos

Al12

Informacgdo Adicional
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Apos a recolha individual das informacdes relevantes que constam das grelhas
verticais, foi elaborada uma grelha transversal (cf. Anexo G), com o objetivo de integrar
as informacGes recolhidas de todas as entrevistas realizadas. A grelha transversal
sumariza as respostas de todos os avaliadores, sendo constituida por um campo relativo
as categorias, codigos e subcategorias, contabilizacdo do nimero de respostas de cada
uma das entrevistas e correspondente percentagem de respostas, conforme se pode

observar no exemplo abaixo.

DOMINIO A — Opinido sobre a AD ¢ 0 SIADAP
N reen
Categoria Cadigo Subcategorias Entrevistas Ferveningem
de respostas
Al1-Favorivel E2. E3 E4 3 50%
Opiniio sobre AD & STADAP Al
Al2. —Desfavoravel E1 ES E6 3 50%
A2 1 - Dificuldades nos instrumentos El 1 16,6%
A22 —Resisténciaa
mudanca/Dificuldades de comunicagio | E2 1 16,6%
Dificuldades na implementagio A2 entre avaliador Avaliado
A2 3. Ao nivel dos objetivose e 5 s02%
indicadores
A2 4. - Sem dificuldades E4 1 16,6%

Ainda fazendo parte da grelha transversal, para cada dominio, foi considerada
uma tabela adicional onde consta o cddigo da categoria, as subcategorias e frases
ilustrativas das mesmas, para todas as respostas encontradas, como se apresenta no

exemplo abaixo.

Frases ilustrativas

Codigo
Subcategorias

* Concorde com a sua implementagio, uma ver que exisie a necessidade de desenvolvimento das
capacidades de lideranga e de responsabilizagdo dos dirvigentes com reflexo em wm sistema de
avaliacdo dos seus trabalhadores em que estabelece a valorizagdo da meritocracia em todos os
niveis das responsabilidades no sistema avaliative dande destague também 4 valorizagdo da
Jormacgde profissional. O SIADAP bassia-se em wma cultura de gestdo, salientande-se os

Favordvel principios de qualidads, transparéncia & responsabilidade e prestagde de contas — E2

* No estabelecimento dos Objetives a serem atingidos pelos avaliados, bem como nos Indicadorss
de Medida e Critérios de Superagdo, de acorde com os critérios do escaldo superior— E3

» Concorde, ne entanto ndo considero o sistema perfeito, na minha humilde opinide é utépice
Pensarmos que conseguimos avaliar um universe de pessoas com objetivos diferentes e chefes
diferentes, sem se cometerem injusticas — E4

s Concordo com um tipo de avaliagdo inclusive para os funciondrios civis mas o SIADAPF ndo me

Al parece o sistema mais justo. Demasiado especifico com o5 objetivos e as competéncias.
(Demasiade subjstivo) - EI

e Concorde com wm sistema de avaliagdo, mas ndo com o formato que este fem Nio avalia
coNcrElaments o que seé pretende avaliar. E restritive ter uma escala de I a 3 niveis. Torna-se
pequena, deveria ser maior para permitir uma melhor avaliagdo — EJ

® Qualquer sistema de avaliagdo fem o5 seus méritos ¢ defeites. O atual sistema tem, na minha
opinido o defeito de limitar o5 pardmetros de avaliagdo e além desie facto possuir unicamente 3
graus de valorizagdo para cada pardmetro. Igualmente o sistema de quoias limita a classificagdo
a atribuir, principalmente para os érgdos com poucos funciondrios, que nem a harmonizagdo
resolve. Unidades com 172 funciondrios pederdo ndo possulr gquota pava classificar de

“Excelente” o seu funciondrio, por muito bom gue ele seja, dade que a tendéncia é para ser
atribuida quota, através da harmonizagdo, ds unidadss orgdnicas mais proximas da chefia ou com
Juncionarios das categorias superiores — E6

Desfavomval
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Apos a elaboragéo, preenchimento e analise da grelha transversal, foram extraidos
0s principais resultados qualitativos, tendo estes sido utilizados para complementar os
resultados quantitativos recolhidos atraves do questionario administrado.

No capitulo seguinte, apresentaremos os resultados obtidos ao nivel das
qualidades psicométricas do instrumento e os dados quantitativos e qualitativos
resultantes das andlises descritivas (com recurso as percentagens de resposta),
inferenciais (testes de diferencas de médias), correlacionais (através do r de Pearson) e

da anélise de conteudo, permitindo relacionar as variaveis em consideragéo.
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CAPITULO 3 - APRESENTACAO DOS RESULTADOS

3.1. Qualidades Psicométricas do Instrumento
Dado o facto de o questionario ter sido por nés elaborado, para os efeitos desta
investigacdo, foram calculadas as suas qualidades psicométricas, que a seguir se

apresentam.

3.1.1.Validade de construto

Comecamos por calcular a validade de construto que se refere a qualidade do
instrumento medir bem aquilo que se pretende medir (Almeida & Freire, 2007).

Para darmos inicio ao calculo da validade de construto, comegcamos por calcular a
adequabilidade da amostra, através do Teste de Kaiser Meyer Olkin (KMO) cujo valor
encontrado foi de 0,93, 0 que assegura que se trata de uma amostra adequada para se
poder realizar uma analise fatorial. Foi ainda calculado o Teste de Esfericidade de
Bartlett, do qual resultou um valor significativo (p<0,01), assegurando, também, a
possibilidade de rotacdo dos itens (Pestana & Gageiro, 2008).

Seguidamente foi realizada uma analise de componentes principais com rotacdo
Varimax de todos os itens do instrumento. Deste procedimento inicial, resultaram 7
fatores explicativos de 61,59% da variancia total dos resultados. Ao serem interpretados
estes fatores, constatou-se uma dispersdo dos itens pelos fatores, aspeto que dificultou a
interpretacdo e categorizacdo dos mesmos. Por esse motivo, foi solicitada uma pré-
retencdo de 3 fatores, cuja estrutura fatorial ja é passivel de ser interpretada. Os trés
fatores decorrentes da analise de componentes principais explicam 47,67% da variancia
total dos resultados. A Tabela 4 apresenta a estrutura fatorial obtida, ap6s rotacdo
varimax.

Pela andlise da Tabela 4 verifica-se que o Fator I, detentor de um peso proprio
(eigenvalue) de 11,246 é responsavel por 30,39% da variéncia dos resultados. Este fator
encontra-se saturado em 17 itens: 37, 21, 31, 34, 16, 32, 22, 1, 15, 26, 19, 10, 28, 30, 5,
8 e 24. Analisando a formulacdo de cada um destes itens, constatamos que estes se
encontram integrados numa dimenséo que apelidamos de Desenvolvimento e Gestao de

Carreira.
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Tabela 4
Anélise fatorial apds rotacao varimax

Itens Fator | | Fator Il | Fator Il | Comunalidades
item37 ,789 ,656
item21 ,753 ,643
item31 734 ,570
item34 125 ,611
item16 124 ,563
item32 ,718 ,533
item?22 ,686 ,618
Item1 ,661 ,566
item15 ,652 ,515
item26 ,651 ,525
item19 ,650 ATT
item10 ,606 ,408
item?28 ,568 ,338
item30 ,499 ,305
item5 ,418 327
item8 ,340 ,226
item24 -,250 ,064
item29 ,730 ,621
item7 727 ,584
item9 722 ,660
item6 ,710 ,534
item17 ,699 ,651
item14 ,685 ,622
item13 ,629 ,442
ltem2 577 ,519
item4 575 ,532
item18 757 ,599
item12 729 ,533
item27 ,627 ,400
item20 ,617 473
iteml11 ,610 ,463
item33 ,568 ,335
item35 ,557 ,347
item36 547 ,459
item3 -,487 ,278
item25 ,464 ,401
item23 -,458 ,242
Eigenvalue 11,246 4,286 2,106

% explicada 30,395 11,585 5,691

O Fator |1, cujo peso proprio € de 4,286, mostra-se responsavel por cerca de 11%
da variancia dos resultados e esta saturado em 9 itens: 29, 7, 9, 6, 17, 14, 13,2 e 4. Ao
se analisarem cada um destes itens verificamos que estes podem ser integrados numa
dimensao que designamos de Participacao e Feedback.
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Por fim, o Fator Il apresenta um peso préprio de 2,106, sendo responsavel por
cerca de 5% da variancia dos resultados, encontra-se saturado em 11 itens: 18, 12, 27,
20, 11, 33, 35, 36, 3, 25 e 23. Ao se proceder a uma analise destes itens, constatamos
que os mesmos podem ser integrados na dimensdo que denominamos Motivacédo e

Satisfagéo para com o Trabalho e com a Chefia.

3.1.2.Fidelidade

Foi igualmente calculada a fidelidade do instrumento, que se refere ao grau de
confianga nos resultados obtidos (Almeida & Freire, 2007). O método utilizado no
presente estudo foi o da consisténcia interna dos itens, conseguida através da anélise do
valor de alpha de Cronbach.

Procedemos, entdo, ao calculo do valor de alpha de Cronbach para os 37 itens
(escala total) que integram o questionario, tendo-se obtido um valor de 0,922. No
sentido de determinar os limites de significancia estatistica (valores de alpha de
Cronbach) adotou-se, por referéncia, os valores propostos por Pestana e Gageiro

(2008), conforme se apresentam na Tabela 5.

Tabela 5

Valores de interpretacao do alpha de Cronbach

Valores Interpretacéo
Entre 0,5¢ 0,6 Inaceitavel

Entre 0,6 € 0,7 Fraca

Entre 0,7¢0,8 Razoavel

Entre 0,8 0,9 Boa

>0,9 Muito boa

Pela anlise da Tabela 5, podemos afirmar que, para 0 questionario total, o valor
de alpha de Cronbach, mediante os valores de referéncia propostos por Pestana e
Gageiro (2008), sdo muito bons, i.e., existe uma boa consisténcia interna nos 37 itens do
instrumento.

No entanto, para melhor compreendermos o desempenho de cada um destes itens
nos limites de significancia estatistica agora encontrados, procuramos analisar quais 0s
itens que retirados, fariam aumentar o valor de alpha de Cronbach. Pela analise destes
valores, verificamos que todos os itens do questionario se constituem como importantes

para assegurar a consisténcia interna obtida. No entanto, apesar de apresentar uma
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variacdo ligeira, verificamos que se o item 24 (A progressao na carreira ndo existe com
este sistema de avaliagdo de desempenho) fosse retirado, o valor de alpha de Cronbach
aumentaria para 0,927. Uma das explicacfes para este facto podera dever-se a
formulacdo negativa do item, que podera justificar a sua parca influéncia na
consisténcia interna do instrumento.

Ainda no &mbito da fidelidade, procurou-se analisar o valor de alpha de Cronbach
para os trés fatores que emergiram da andlise fatorial realizada. Nesse sentido, a Tabela

6 mostra os resultados obtidos para o Fator I, constituido por 17 itens.

Tabela 6
Valores de alpha de Cronbach — Fator |
Itens Valor de alpha de Cronbach — se item retirado
Iteml ,893
item5 ,902
item8 ,902
item10 ,896
item15 ,894
item16 ,893
item19 ,894
item21 ,890
item22 ,891
item24 ,920
item26 ,893
item28 ,897
item30 ,897
item31 ,892
item32 ,893
item34 ,891
item37 ,891

Para este Fator, designado de Desenvolvimento e Gestdo de Carreira, foi
encontrado um valor de alpha de Cronbach de 0,902, o que sugere uma muito boa
consisténcia interna entre os itens, tendo por referéncia os valores propostos por Pestana
e Gageiro (2008). Os valores de alpha de Cronbach deste fator oscilam entre o valor de
0,890 para o item 21 (As minhas competéncias tém sido enrigquecidas com o sistema de

avaliacdo de desempenho), que se mostrou muito importante para assegurar o valor de
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consisténcia interna obtido e, o item 24 (A progressao na carreira ndo existe com este
sistema de avaliacdo de desempenho) que, tal como verificado anteriormente para o
instrumento total, se fosse retirado, o valor de alpha de Cronbach aumentaria para
0,920, o que significa que possui pouco peso na salvaguarda da consisténcia interna
encontrada.

Realizando o0 mesmo procedimento para os 9 itens que constituem o Fator Il, que

foi designado de Participacdo e Feedback, os resultados sdo apresentados na Tabela 7.

Tabela 7
Valores de alpha de Cronbach — Fator 11

Valor de alpha de Cronbach — se item retirado

Itens

Item?2 ,891
itemé4 ,891
item6 ,890
item7 ,886
item9 ,882
item13 ,894
item14 ,883
item17 ,882
item29 ,883

Para o Fator Il, foi encontrado um valor de alpha de Cronbach de 0,898, o que
sugere uma boa consisténcia interna entre estes itens, tomando por referéncia os valores
propostos por Pestana e Gageiro (2008). Os valores de alpha de Cronbach deste fator
oscilam entre o valor de 0,882 para os itens 9 (O meu superior preocupa-se em ser justo
na avaliacdo do meu desempenho) e 17 (Sinto-me satisfeito/a com os resultados da
entrevista de avaliacdo de desempenho) e o valor maximo de 0,894, obtido no item 13
(Durante o periodo anual de avaliagdo tive oportunidade para expor a minha opiniao
sobre 0 meu desempenho). A andlise dos valores dos itens se os mesmos fossem
retirados mostra-nos que todos o0s itens se constituem importantes para o valor de
consisténcia obtido neste fator.

Por fim, seguimos 0 mesmo procedimento para os 11 itens que compdem o Fator
I11, que foi designado de Motivacéo e Satisfagdo para com o Trabalho e com a Chefia.

A Tabela 8 mostra os resultados obtidos.
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Tabela 8
Valores de alpha de Cronbach — Fator Il

Valor de alpha de Cronbach — se item retirado

Itens

item3 ,756
item11 ,621
item12 ,636
item18 ,626
item20 ,625
item23 , 754
item25 ,642
item27 ,645
item33 ,633
item35 ,655
item36 ,627

Para o Fator Ill, foi encontrado um valor de alpha de Cronbach de 0,683, o que
sugere uma fraca consisténcia interna entre estes itens, por referéncia os valores
propostos por Pestana e Gageiro (2008). Os valores de alpha de Cronbach deste fator
oscilam entre o valor de 0,621 para o item 11 (Motiva-me superar os objetivos que se
esperam de mim) e o valor maximo de 0,756, obtido no item 3 (O meu trabalho é
desencorajante). A andlise dos valores dos itens se 0s mesmos fossem retirados mostra-
nos que se o item 3 fosse retirado, estes fariam aumentar o valor de alpha de Cronbach
para 0,756.

Pelo exposto ao nivel da fidelidade e atendendo as estatisticas posteriores,
optdmos por retirar o item 3 (O meu trabalho é desencorajante) do instrumento, para

podermos garantir uma consisténcia interna razoavel do Fator IlI.

3.1.3. Sensibilidade

A sensibilidade diz respeito a capacidade que os resultados possuem para
diferenciar os sujeitos, segundo uma curva normal (Almeida & Freire, 2007). Para fazer
a analise da sensibilidade do instrumento, optamos pela comparacdo entre a média e a
mediana, que se deverdo sobrepor numa distribuicdo gaussiana e pela analise dos
coeficientes de assimetria e de curtose que ndo deverdo passar a unidade (Almeida &
Freire, 2007). A Tabela 9 mostra os resultados obtidos para os totais do instrumento e

para os trés fatores decorrentes da analise fatorial.
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Tabela 9
Sensibilidade
Média | Mediana E:j;’ég Asg:icrzr?;ria C?J?t%fée Minimo | Méaximo
Fator | 37,62 37,00 8,503 ,033 -,293 19 68
Fator 11 23,50 24,00 5,312 -,442 -,078 9 36
Fator 111 30,21 30,00 3,945 -,415 -,071 12 40
Total 93,29 93,00 14,658 -,122 ,288 43 146

Pela andlise da Tabela 9 verifica-se que quer os trés fatores considerados, quer o
total da escala apresentam proximidade entre a média e a mediana, bem como os valores
de assimetria e de curtose que ndo passam da unidade, assegurando que se trata de um
instrumento capaz de discriminar os sujeitos.

Em suma, podemos afirmar que as caracteristicas do instrumento utilizado ao
nivel da validade, da fidelidade e da sensibilidade sdo boas, garantindo desta forma,
fidedignidade nos resultados obtidos com o mesmo.

3.2. Anélises descritivas

As analises descritivas permitem descrever as caracteristicas da amostra na qual
os dados foram recolhidos e descrever os valores obtidos pela medida das variaveis. As
estatisticas descritivas incluem as distribuicdes de frequéncia, as medidas de tendéncia
central (média, mediana e moda) e as medidas de dispersdo (amplitude, variancia,
desvio padrdo e coeficiente de variacdo). Estas estatisticas sdo importantes pois ddo
iniciadores ao investigador sobre a posicdo dos valores e as tendéncias
centrais/variabilidade ou dispersdo (Fortin, 1999).

Os resultados descritivos serdo apresentados em funcdo dos 6 primeiros itens do
questionario e, posteriormente, os 37 itens que compdem a segunda parte do mesmo.

Por conseguinte, o Grafico 6 mostra que grande parte dos participantes (52,2%)
considera que os resultados obtidos na ultima avaliagio de desempenho s&o

coincidentes com aquilo que esperavam.
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Resultados e Expectativas

60 52,2

4,7

Muito abaixo Abaixo Como esperava Acima

Grafico 6. Resultados da AD e expectativas dos avaliados

A Tabela 10 mostra que grande parte dos participantes (33,4%) considera uma
mediana subjetividade no processo de AD, assim como uma mediana importancia ao
mesmo (33,4%) e uma satisfacdo igualmente mediana relativamente ao atual sistema de
AD (42,2%).

Tabela 10

Subjetividade, importancia e satisfacdo com a AD

'F\,/(I) Llljiég Pouca Mediana Muita Bastante
Subjetividade da AD 229 215 33,4 18,0 14,1
Importéncia da AD 8,4 12,3 33,4 28,6 17,2
Satisfacdo com a AD 6,6 11,4 42,2 25,6 41

Por comparacdo com os outros colaboradores com a mesma categoria, fungéo ou
carreira, grande parte dos respondentes (43%) assinala que os resultados da sua AD se

encontram na média, conforme se pode analisar no Grafico 7.

Comparagao com os colegas
50
43

40
30
20 -
10 -

0 4

Abaixo da média Na média Acima da média

Gréfico 7. Avaliagdo dos resultados por comparacgdo aos colegas
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No que diz respeito a avaliacdo do processo de AD no servigo do participante,
denota-se pela observacdo do Grafico 8, que grande parte (36,7%) considera ser um

processo de avaliacdo mediano.

Avaliagao do processo de AD no servigo
40
30
20
) I
0
Muito mau Mediano Muito bom

Gréfico 8. Avaliag8o do processo de AD no servi¢o do participante

Relativamente aos 37 itens da segunda parte do questionério, verificamos pela
andlise da Tabela 11 que os participantes do presente estudo discordam totalmente com
0 sistema de quotas previsto na AD (39,9%). Para além disso, discordam que o seu
trabalho seja desencorajante (52,1%) e frustrante (44,8%); que o processo de AD seja
justo (38,5%) e que lhes tenha permitido auferir uma remuneracdo adequada (42,4%),
pelo que reconhecem que 0 mesmo ndo premeia 0 mérito dos trabalhadores de forma
adequada (44,4%).

A AD ndo tem permitido realizar formacGes diversas (47,5%); ndo recebendo
formacdo necessaria para o desempenho adequado da funcdo (42,1%); ndo sentem um
crescimento pessoal apds o processo de AD (43,8%), nem que as suas competéncias
tenham sido enriquecidas (42,9%) e que o servico onde trabalham utilize os resultados
da AD para diagnosticar as necessidades de formacdo (47,9%). Apesar deste
posicionamento, concordam que o processo de AD pode contribuir para uma
valorizagdo profissional (50,3%) e que a AD pode permitir um diagnéstico de
necessidades de formacéo dos avaliados (58,1%).

Os participantes discordam que a AD tenha permitido a sua promogéo (38,0%),
uma mobilidade de funcdes (48,6%), que a carreira tenha vindo a ser orientada em
funcdo dos resultados da AD (42,1%), que 0 Seu Servigo se baseie nesses resultados para

fazer a gestdo de carreiras (48,1%) e que com a AD existam mais perspetivas de carreira
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(42,1%). Pelo contrério, concordam que a progressao na carreira ndo existe com o atual
sistema de AD (44,8%).

Tabela 11

Itens da avalia¢éo de desempenho

Discordo - Concordo
Discordo | Concordo
Totalmente Totalmente
O sistema de avaliagdo de desempenho reconhece e premeia o
mérito dos trabalhadores de forma adequada. 21,5 44,4 31,6 2,5
O meu superior estimula o desenvolvimento das minhas
competéncias. 5'7 19'0 61'4 13’9
O meu trabalho é desencorajante. 27,5 52,1 16,6 3,8
Sinto-me satisfeito/a com os resultados obtidos na minha
avaliagio de desempenho quando considero a qualidade do 15,0 32,9 41,2 10,9
trabalho que realizei.
O processo de avaliagdo de desempenho pode contribuir para
uma valorizacao profissional. 8.4 234 50,5 17,7
As competéncias e 0s objetivos esperados na avaliagdo de
desempenho tém sido negociados com o meu avaliador. 12,2 29,6 50,3 7.9
Tenho regularmente informagéo sobre 0 meu desempenho. 11,9 32,0 49,8 6,3
Considero que do processo de avaliagdo de desempenho anual
pode resultar um diagnéstico de necessidades de formagdo dos 6,3 26,4 58,1 9,2
avaliados.
O meu superior preocupa-se em ser justo na avaliagdo do meu
desempenho. 8,7 18,7 55,9 16,7
A avaliagio de desempenho tem permitido a minha promogao. 23,7 38,0 32,0 6,3
Motiva-me superar os objetivos que se esperam de mim. 3,8 12,5 53,0 30,7
O meu trabalho proporciona-me um sentimento de respeito por
mim proprio/a. 19 4,6 53,6 39,9
Durante o periodo anual de avaliacdo tive oportunidade para
expor a minha opinido sobre 0 meu desempenho. 7.8 27,5 53,8 10,9
Estou de acordo com o feedback que recebo da minha avaliacao
de desempenho. 11,7 33,7 46,5 8,1
A avaliagdo de desempenho tem-me permitido realizar
formacdes diversas. 32,4 47,5 17,9 2,2
O mecanismo de diferenciacdo de desempenho (quotas) é
adequado 39,9 37,2 215 14
Sinto-me satisfeito/a com os resultados da entrevista de avaliacdo
de desempenho. 15,3 31,3 48,3 51
0O meu trabalho proporciona-me satisfagao. 2,4 8,4 58,9 30,3
A minha carreira tem sido orientada com base nos resultados da
minha avaliagéo de desempenho. 19,7 42,1 33,1 5,1
Sei perfeitamente o que 0 meu superior espera de mim. 19 82 624 275
As minhas competéncias tém sido enriquecidas com o sistema de
avaliagdo de desempenho. 21,7 42,9 32,0 3.4
Considero que o processo de avaliagio é normalmente justo. 32,4 38,5 27,2 19
O meu trabalho §é frustrante. 39,0 44,8 12,2 4,0
A progressdo na carreira ndo existe com este sistema de
avaliagdo de desempenho. 8,5 28,5 44,8 18,2
Sinto-me motivado/a para cumprir os objetivos que se esperam
de mim. 4,6 18,5 56,0 20,9
O meu servico utiliza os resultados de avaliagdo de desempenho
para diagnosticar as necessidades de formacéo dos avaliados. 17,2 47,9 32,4 2,5
Eu tenho um sentimento de lealdade para com o meu chefe
direto. 0,9 17 48,6 48,8
Tenho tido oportunidades de mobilidade de fungdes com o
sistema de avaliagdo de desempenho. 18,3 48,6 30,4 2,7
Os objetivos e as competéncias sdo devidamente acompanhados
entre avaliador e avaliado. 7,1 253 57,2 104
Tenho tido formag&o necesséria para o adequado desempenho da
minha funcéo. 23,7 42,1 30,7 35
A avaliacdo de desempenho tem permitido que eu aufira uma
remuneragdo mais adequada. 337 42,4 21,2 2,7
O meu servico serve-se dos resultados da avaliagdo de
desempenho para fazer uma gestéo da minha carreira. 21,5 48,1 28,0 2,4
Estou disposto/a a fazer um esforco para além do que
normalmente se espera de mim, para que o meu chefe direto seja 3,2 8,5 56,7 31,6
bem-sucedido.
Senti j& algum crescimento pessoal apés o meu processo de
avaliagdo de desempenho. 16,9 43,8 358 3,5
O meu trabalho permite-me aprender bastante. 4.7 20,6 56,8 17,9
Estou satisfeito/a com o meu chefe direto. 2,7 8,4 52,7 36,2
Sinto que com a avaliagdo de desempenho tenho mais
perspetivas de carreira. 26,9 42,1 24,5 6,5
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Concordam, no entanto, que o trabalho que realizam lhes proporciona sentimentos
de respeito por si proprios (53,6%), encontrando-se satisfeitos com o mesmo (58,9%), ja
que lhes permite aprender bastante (56,8%). Mostram-se também satisfeitos com a AD
quando consideram a qualidade do trabalho que realizam (41,2%), e sentem-se
satisfeitos com os resultados da entrevista da AD (48,3%). Por conseguinte, sentem-se
motivados para superar 0s objetivos que se esperam de si (53,0%) e para cumprir esses
mesmaos objetivos (56,0%).

Consideram que as competéncias e 0s objetivos esperados pela AD séo
negociados entre o avaliador e avaliado (50,3%), havendo, por isso, um grande
acompanhamento (57,2%). Tém igualmente oportunidade para expor a sua opinido
sobre o seu préprio desempenho (53,8%) e concordam com o feedback que tém
recebido do processo de AD (46,5%).

Por fim, denota-se que ha uma concordancia total em serem detentores de um
sentimento de lealdade para com o seu chefe direto (48,8%), estando dispostos a fazer
um esforco para além do esperado para que este seja bem-sucedido (56,7%), ja que se
preocupa em ser justo no processo de AD (55,9%), estando, portanto, satisfeitos com o
mesmo (52,7%). Concordam, também, que o superior direto estimula o
desenvolvimento de competéncias (61,4%), sabendo o que este espera de si (62,4%), ja

que possuem regularmente informacéo sobre o seu desempenho (49,8%).

3.3. Andlises inferenciais

As estatisticas inferenciais integram testes ndo paramétricos e testes paramétricos,
e permitem contrastar 0s resultados, tendo em conta as varidveis dependentes e
independentes. Estas estatisticas sdo as que permitem analisar os niveis de significancia
existentes entre as varidveis consideradas (Vaz Freixo, 2010).

Dentro das andlises inferenciais, o presente estudo integra as analises diferenciais
que foram realizadas atraves do teste de diferencas de médias t de Student, para
amostras independentes e Anova One Way, seguida do Post-Hoc LSD (Least Significant
Difference), sempre que existem diferengas significativas. A Anova One Way é um teste
paramétrico, ndo relacionado, que permite analisar a diferenca de medias existente entre
mais do que duas situacOes, enquanto o t de Student permite analisar as diferencas de

médias entre duas situacdes (Green & D’Oliveira, 1991).
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3.3.1. Diferengas de médias em funcéo do género

Procuramos analisar as diferencas nas variaveis dependentes em fungdo do género
dos participantes, observando-se pela analise da Tabela 12 que sdo os participantes do
género masculino que mais pontuam na dimensdo “Desenvolvimento e Gestdo de
Carreira”, “Participacdo e Feedback” e “Motivacdo e Satisfacdo com o trabalho e

Chefia”, bem como no total do instrumento, quando comparados com as mulheres.

Tabela 12

Diferencas de médias em funcéo do genero

Feminino Masculino
(n=465) (n=167) t p

M DP M DP
Desenvolvimento e Gestéo de .
Carreira (Fator 1) 36,81 | 8,48 | 39,87 8,16 -4,031 0,00
Participacéo e Feedback (Fator 2) | 2314 | 542 | 24,48 4,87 -2,805 | 0,00**
Motivacdo e Satisfacdo com o .
trabalho e Chefia (Fator 3) 30,02 4,03 30,76 3,62 -2,100 0,03
Total 91,94 | 14,84 | 97,07 13,48 -3,920 0,00**

*p<0, 05; **p<0, 01

3.3.2.Diferencas de médias em funcéo da idade

Quando a variavel idade é considerada, verificamos que sdo os participantes com
idades compreendidas entre os 59 e 69 anos que pontuam mais na dimensao
“Desenvolvimento e Gestdo de Carreira” e no total do instrumento, quando comparados
com os que possuem entre 40 e 49 anos de idade. Verifica-se, ainda, que sdo os que
possuem entre 30 e 39 anos que apresentam uma média superior na dimensao
“Participacéo e Feedback” quando comparados com os que possuem entre 25 ¢ 29 anos
de idade. Por fim, sdo os que possuem entre 50 e 59 anos que pontuam mais no total do
instrumento, quando comparados com 0s que possuem idades compreendidas entre 0s
40 e 0s 49 anos de idade (cf. Tabela 13).
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Tabela 13
Diferencas de médias em fungéo da idade
Gl G2 G3 G4 G5
25-29 anos | 30-39 anos | 40-49 anos | 50-59 anos | 59-69 anos F p LSD

(n=5) (n=77) (n=142) (n=318) (n=90)

Desenvolvimento e Gestdo de 36,20 37,12 36,23 37,87 39,43 2167 0,01+ 555G3
i 1 ] >

Carreira (Fator 1) 1008) | (888 | 815 | (836) | (8.89)
Participacdo e Feedback (Fator 2) 1940 24,36 22,92 23,58 23,60 1716 0,01** | G2>G1

(7,79) (5,97) (5,36) (5,00) (5,47)
|Motivacdo e Satisfagdo com o 28,40 30,43 29,65 30,41 30,33 1262 028
trabalho e Chefia (Fator 3) (6.18) (3.47) (3.91) (3.93) (4.24) ' '

86,20 93,68 90,69 93,86 95,47 G4>G3
Total 2,053 0,00%*

(21,21) | (15,07) | (14,60) | (13,98) | (15,95) G5>G3

*p<0, 05; **p<0, 01

3.3.3.Diferencas de médias em funcéo da categoria profissional
Ao considerarmos a categoria profissional, observa-se pela analise da Tabela 14
que s&o 0s Assistentes Operacionais que mais pontuam na dimensdo “Desenvolvimento

e Gestdo de Carreira” quando comparados com os restantes ¢ no total do instrumento,

por comparacdo aos Assistentes Técnicos.

Tabela 14
Diferencas de médias em funcdo da categoria profissional
Gl G2 G3
Assistente Assistente Técnico
Técnico Operacional Superior F p LSD
(n=367) (n=250) (n=15)
Desenvolvimento e Gestdo de 36,10 39,99 35,40 16.894 0.00% G2>G1
Carreira (Fator 1) (8.48) (8.01) (8.14) ) ; GI>G3
Participacdo e Feedback (Fator 2) 23,21 23,72 25,21 1,374 0,25
(5,48) (5,04) (5,18)
|Motivacéo e Satisfagdo com o 30,18 30,20 31,27 549 057
trabalho e Chefia (Fator 3) (4,01) (3.86) (3.82) ' '
91,41 96,04 93,53
Total 7,583 0,00** G2>G1
(15,01) (13,74) (14,36)

*p<0, 05; **p<0, 01
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3.3.4.Diferencas de médias em funcéo das habilitagdes académicas

Considerando as habilitacbes académicas a Tabela 15 mostra que sdo 0s
participantes com habilitacdes inferiores ao 9° ano que pontuam mais na dimensao
“Desenvolvimento e Gestdo de Carreira” quando comparados com 0s que possuem
entre 0 9° e 0 11° ano, 12° ano de escolaridade, Mestrado e Doutoramento.

Sdo também aqueles que possuem 12° ano completo que pontuam mais na
dimensdo “Motivagdo e Satisfagdo com o trabalho e Chefia” por comparagdo aos que
possuem Mestrado.

Por fim, sdo também os participantes com habilitagcGes inferiores ao 9° ano que
pontuam mais no total do instrumento quando comparados com 0s que possuem entre 0
9° e 0 11° ano, 12° ano de escolaridade, Mestrado e Doutoramento. Sdo também o0s
participantes com habilitacGes entre 0 9° ano e 0 12° ano completo que possuem medias
mais elevadas no total do instrumento quando comparados com 0S que possuem

Mestrado.
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Tabela 15
Diferencas de médias em funcéo das habilitacbes académicas
Gl G2 G3 G4 G5 o G7
Inferior ao 9°|  9°-11° 12° completo | Licenciatura | Mestrado Graduacio Doutoramento F p LSD

(n=156) (n=192) (n=248) (n=10) (n=17) (n= 4)9 (n=5)
Desenvolvimento e Gestdo de 40,99 37,60 36,10 37,00 32,29 33,75 31,20 2602 | 0.00% | G162 63 G5. 67
Carreira (Fator 1) (7,83) 8,22) (8,53) (7,60) (8,97) (6,23) (6,76) ’ ! bt
Participacdo e Feedback (Fator 24,02 23,22 23,46 25,40 21,82 22,50 21,80 0.941 046
2) (4,53) (5,36) (5,61) (5,79) (6,11) (8,06) (4,65) ’ ’
{Motivacdo e Satisfacdo com o 29,88 30,08 30,66 29,80 28,47 30,75 29,40 1372 0.02* G3>G5
trabalho e Chefla (Fa.tor 3) (4’12) (3'74) (3,84) (2,44) (5,36) (2,21) (6,87) ! !

97,20 92,83 92,02 93,80 84,59 89,50 84,00 G1>G2, G3, G5, G7

Total 3,660 | 0,00%*

(14,17) (13,94) (14,84) (12,14) (18,22) (12,58) (16,77) G2, G3>G5

*p<0, 05; **p<0, 01
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3.4. Analises correlacionais

As analises correlacionais foram realizadas através do teste r de Pearson, que sugere a
existéncia ou ndo de relacBes entre as varidveis consideradas. Estas relacdes podem ser
consideradas em funcdo da intensidade, i.e., o coeficiente de correlacdo pode oscilar entre -
1,00 e +1,00. Assim, quando ha o valor zero, significa auséncia de correlagdo, sendo que esta
fica, cada vez mais perfeita, quanto mais se aproximar da unidade. Neste sentido, as
correlagdes podem ser positivas ou negativas (inversas), dependendo das oscilacdes dos
resultados nas duas variaveis, i.e, se estas ocorrem no mesmo sentido ou em sentido inverso
(Almeida & Freire, 2007).

A Tabela 16 mostra que as dimens@es do instrumento e o total do mesmo se encontram
positiva e significativamente correlacionados com os 6 itens da primeira parte do instrumento,
com a excegdo do item “comparagio com colegas” que se apresenta apenas correlacionado
com a dimensdo “Motivacio e Satisfagdo com o trabalho e chefia” (r=0,14; p<0,01), sendo
esta a correlagdo mais baixa encontrada e com o “Desenvolvimento e Gestdo de Carreira”
(r=0,40; p<0,00). A correlacdo mais elevada € entre o total do instrumento e a dimenséo
“Desenvolvimento e Gestao de Carreira” (r=0,90; p<0,00).

Ressaltamos ainda a correlagdo existente entre a dimensao “Desenvolvimento e Gestédo

de Carreira” e o grau de satisfagdo perante a AD (r=0,65; p<0,00).

Tabela 16
Correlages entre as variaveis dependentes

Fator 1 Fator 2 Fator 3 Total
Expectativas e resultados da AD 0,37%* 0,54%* 0.17%* 0,46%*
Comparagéo com colegas 0,40%* 0,06 0,14%* 0,08
Grau de subjetividade da AD 0,19%* 0,25%* 0,23%* 0,27%*
Grau de importancia da AD 0,33%* 0,25%* 0,19%* 0,33%*
AD no servico 0,53%* 0,62%* 0,33%* 0,62%*
Grau de satisfagéo com AD 0,65%* 0,55%* 0,27%* 0,65%*
Fator 1 0,61* 0,36 | 0,90
Fator 2 0,49%%
Fator 3

*p<0, 05; **p<0, 01
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3.5. A perspetiva dos avaliadores
Como referido anteriormente, foram realizadas entrevistas a 6 avaliadores que
assumiram esta funcédo no ano de 2011, ao nivel da AD.
As principais respostas destes avaliadores encontram-se registadas em seguida:
= A opinido perante 0 SIADAP encontra-se dividida. Metade dos avaliadores (50%)
possui uma opinido favoravel (E2, E3, E4) perante o sistema, enquanto a outra

metade, uma opinido desfavoravel (E1, E5, E6):

o Concordo com a sua implementacdo, uma vez que existe a necessidade de desenvolvimento das
capacidades de lideranca e de responsabilizacdo dos dirigentes com reflexo em um sistema de
avaliacao dos seus trabalhadores em que estabelece a valorizacdo da meritocracia em todos
0s niveis das responsabilidades no sistema avaliativo dando destaque também a valorizacdo
da formacéo profissional. O SIADAP baseia-se em uma cultura de gestéo, salientando-se os
principios de qualidade, transparéncia e responsabilidade e prestacao de contas — E2

o No estabelecimento dos Objetivos a serem atingidos pelos avaliados, bem como nos
Indicadores de Medida e Critérios de Superagdo, de acordo com os critérios do escalao
superior — E3

o Concordo, no entanto ndo considero o sistema perfeito, ha minha humilde opinido é utépico
pensarmos que conseguimos avaliar um universo de pessoas com objetivos diferentes e chefes
diferentes, sem se cometerem injusticas — E4

o Concordo com um tipo de avaliacdo inclusive para os funciondrios civis mas o SIADAP néo
me parece 0 sistema mais justo. Demasiado especifico com os objetivos e as competéncias.
(Demasiado subjetivo) - E1

o Concordo com um sistema de avaliacdo, mas ndo com o formato que este tem. Ndo avalia
concretamente o que se pretende avaliar. E restritivo ter uma escala de 1 a 5 niveis. Torna-se
pequena, deveria ser maior para permitir uma melhor avaliagdo — E5

o Qualquer sistema de avaliacdo tem os seus méritos e defeitos. O atual sistema tem, na minha
opinido o defeito de limitar os parédmetros de avaliacdo e além deste facto possuir unicamente
3 graus de valorizacdo para cada parametro. lgualmente o sistema de quotas limita a
classificacdo a atribuir, principalmente para os 6rgdos com poucos funcionarios, que nem a
harmonizagdo resolve. Unidades com 1/2 funcionarios poderdo ndo possuir quota para
classificar de “Excelente” o seu funcionario, por muito bom que ele seja, dado que a
tendéncia € para ser atribuida quota, através da harmonizacao, as unidades organicas mais
préximas da chefia ou com funciondrios das categorias superiores — E6

= Relativamente as dificuldades e constrangimentos sentidos na implementacdo do
SIADAP, verifica-se que 50% refere dificuldades ao nivel dos objetivos e dos
indicadores (E3, E5, E6), enquanto os restantes se encontram espalhados pelas
dificuldades dos instrumentos de avaliacdo (E1), pelas resisténcias & mudanga e

comunicagdo entre avaliadores e avaliados (E2) e pela auséncia de dificuldades (E4):

o Os avaliadores ndo tém conhecimento de como aplicar ou atuar com as FAD, fichas de
monotorizacdo porque implica o conhecimento pleno do SIADAP 3 e nenhum mostra interesse
em consulta-lo porque sabem que a passagem como avaliador é curta — E1

o Ha ainda muita resisténcia a mudanga... Ha dificuldades de comunicagdo entre os avaliados e
avaliadores, porque ha critérios distintos — E2

o No estabelecimento dos Objetivos a serem atingidos pelos avaliados, bem como nos
Indicadores de Medida e Critérios de Superacdo, de acordo com os critérios do escaldo
superior - E3

o Os objetivos para a Unidade Organica sdo limitados. Deveria haver objetivos definidos para
cada carreira onde se dividissem por niveis. Teriamos maior facilidade e seria mais justo ter
objetivos numa escala maior por exemplo de 20 objetivos para as diferentes carreiras. Assim
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haveria objetivos faceis de atingir e outros que s6 as pessoas excelentes se importariam
atingir. Poderiam passar os objetivos a tarefas - E5

A dificuldade para os avaliadores das diversas unidades orgénicas atribuirem os objetivos e
respetivos padrfes de medida, em especial para as fun¢des administrativas que ndo sendo
completamente autdnomas dependem de terceiros para executarem a sua funcéo - E6

N&o vejo grandes dificuldades na sua implementacgao - E4

= Os pontos fortes do SIADAP foram assinalados por 66,6% dos avaliadores (E2, E3,

E4 e ES), sendo que os restantes ndo assinalaram a existéncia de qualquer ponto forte
no sistema (E1, E6):

(o]

O
O

O

A Avaliagdo tendo por base Objetivos/ Metas a atingir e o desenvolvimento de competéncias
nas diferentes categorias (Grupos profissionais) & um aspeto forte, pois cada um esforgar-se-a
para atingir os objetivos a que se propds - E2

O nimero de Objetivos ser igual para todos, o que ndo acontecia do antecedente - E3

O ponto forte deste sistema é sem divida a possibilidade de premiar em termos de progressao
na carreira, os funcionarios que se destacam profissionalmente - E4

A objetivacdo das tarefas. Os objetivos estarem tipificados - E5

= A maioria (83,4%) assinala que ndo tiveram formacdo para utilizacdo do SIADAP

(E1,

E2, E3, E5 e E6), sendo que apenas um dos avaliadores teve essa formacao

(E4):

O

Tive formac&o durante o Curso de Promocéo a Capitdo - E4

= Por conseguinte, apenas 66,6% dos avaliadores reconhece necessidade em adquirir

competéncias de avaliacdo de desempenho e no uso do SIADAP (E1, E2, E4 e E6),

sendo que dois dos avaliadores ndo reconhecem essa necessidade (E3 e E5):

(o]

Sim, creio que alguém relacionado com a avaliacdo deveria ter formacédo na utilizagdo do
SIADAP e atualizagdes anuais, quer o Oficial de Pessoal quer o Sargento que esta indigitado
para tratar de documentos dos funcionarios civis para que possam coadjuvar os avaliadores -
El

Sim, porque por vezes torna-se dificil arranjar objetivos que permitam que sejam avaliados,
com metas a atingir, devido a diversidade de fun¢es desempenhadas pelos civis nas Unidades
do Exército. O facto de serem limitados o n° de objetivos pelas SA’s e o n° e competéncias a
utilizar na avaliacdo de cada ano condiciona a avaliacdo de todos, ndo podendo ser
individualizada, logo com isso acarreta injusticas! A avaliacdo deve ser individual, adequada
a cada individuo, s6 assim se pode ser justo - E2

Sim, existem sempre algumas particularidades que ndo abordamos t&o pormenorizadamente
como gostariamos durante 0s cursos, embora na pratica & medida que surgem os problemas
acabamos por pesquisar para os solucionar - E4

Sim. Como principal responsavel pela implementacéo do processo de avaliagdo sou chamado
frequentemente a esclarecer dividas dos diversos avaliadores tendo de obter a resposta
necessaria para as multiplas situacfes que se deparam - E6

N&o sinto qualquer necessidade de adquirir competéncias em AD e no SIADAP - E3

N&o. Porque como militar ja avaliei outros militares, mesmo sendo com outro sistema de
avaliagcdo. Mas o SIADAP ndo é muito diferente e a experiéncia de situacdes de avaliagéo
ajuda muito - E5
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» Denota-se, também, que 66% dos avaliadores reconhece que uma melhor adequacao
do SIADAP néo proporciona uma melhor gestdo de RH (E1, E3, E5 e E6), tendo

uma posicdo contraria apenas dois dos avaliadores (E2 e E4):

o

(©]

= Por

Penso que sim na medida em que este sistema pauta por um desenvolvimento de uma cultura
de avaliacdo, responsabilizacdo e prestacdo de contas, de envolvimento de todos os que
trabalham numa determinada organizacdo na execucdo de tarefas, de melhoria de prestagédo
de servicos, de recompensa pelo trabalho realizado e de motivacao para o futuro. A atividade
decorrente de uma cultura de gestdo por objetivos da Administracdo Publica implica a
avaliagdo dos resultados e dos desempenhos e a prestacdo de contas, agfes indispensaveis a
um processo guiado pela transparéncia, responsabilizacdo e motivagdo dos funcionarios da
AP - E2

Se bem implementado, sem divida que sim, uma vez que permite dar énfase aos que
profissionalmente se evidenciam - E4

Nao. E uma perca de tempo apenas e em nada melhora a gestdo de RH - E1

Nao, pelo facto de existirem quotas - E3

Pode, mas ndo acredito que aconteca. Primeiro tém que se descobrir a necessidade de
formacao dos avaliadores. E importante colocar a pessoa certa no lugar certo e detetar onde é
que um trabalhador através das suas competéncias poderd desempenhar melhor as suas
fungdes. Os meios fisicos e tecnoldgicos também limitam o seu desempenho - E5

Né&o - E6

conseguinte, todos os avaliadores (100%) assinalam que este sistema nao

reconhece nem premeia o mérito do trabalhador:

(o]

N&o, podera em alguns casos reconhecer e premiar o mérito, mas ndo de todos os
trabalhadores — E1

N&o, o sistema ndo reconhece nem premeia de forma adequada o mérito dos trabalhadores,
pois esta sempre condicionado a limitacao de n° de objetivos e as competéncias determinadas
pelas SA’s em vigor num dado ano. O sistema devera ser individualizado, cada trabalhador
devera ter um papel mais ativo em todo o processo. No SIADAP, de uma forma mais direta,
apela-se & responsabilizagéo dos funciondrios, Isto é, a prestacéo de contas pelos resultados
alcangados, junto dos cidaddos e dos superiores hierarquicos. S6 desta forma se conseguira
premiar o mérito dos trabalhadores — E2

N&o, pelo facto de existirem quotas — E3

Sim o sistema permite reconhecer e premiar o mérito dos funcionarios se for bem
implementado - E4

N&o, devido as quotas. O sistema de avaliagdo esta viciado. Nunca serd justo. A avaliacao fica
centrada na progressdo de carreira, prémios de desempenho e aumento de dias de férias. E
como referi anteriormente a escala € muito limitativa o que se torna dificil discriminar os
melhores, acabando por ser sempre 0s mesmos — E5

N&o. Atualmente nem os prémios que se encontram na lei sdo aplicados pelo que nédo
funcionam como incentivo a melhoria do desempenho. Por outro lado, a atribuicdo de prémios
monetarios, desencadeia um conjunto de reaces e manobras de bastidores por parte dos
funcionarios, no sentido de serem premiados, mesmo tendo consciéncia de que com essa
manobra estdo a prejudicar outros. A evolucdo na tabela indiciaria, através dos pontos
adquiridos com a classificacdo obtida, provoca igualmente manobras de bastidores, o fator
econdmico ja referido mas com consequéncias mais duradoras no tempo — E6

= Ao nivel da gestdo de carreiras, 83,4% refere que este sistema ndo pode ser usado

para gestdo de carreiras (E1, E2, E3, E5 e E6), tendo uma opinido favoravel apenas

um dos avaliadores (E4):

©]
©]

Com algumas alteraces julgo que sim — E4
Como?? Da forma como esta? Nunca! - E1
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N&o, nos moldes atuais. Se o sistema fosse parecido ao dos militares (SAMME), ai sim,
concordo pois define critérios claros e simples que permitem avaliar as competéncias e mérito
dos militares - E2

N&o. Em minha opinido a gestéo de carreiras deveria obedecer ao mérito e a antiguidade em
conjunto - E3

Como estd ndo. Para mudar era necessario investir na formagdo e em concursos internos
intercarreiras - E5

O funcionario preocupa-se mais em ter um salario mais elevado do que uma categoria ou um
melhor desempenho. A evolugdo na categoria deveria ser através de concurso, em que a
classificacdo do desempenho teria a sua quota-parte de peso, devendo ser a demonstracdo de
competéncias o principal fator de promocao. De salientar que ao referir categorias entendo
que estas devem existir dentro de uma carreira e nao englobar a totalidade dos funcionarios
numa s6. Pelo referido anteriormente considero que o atual sistema ndo contribui para a
gestdo de carreiras - E6

considera, também, a sua maioria (83,4%) que o sistema de AD seja motivador

para os colaboradores civis (E1, E2, E3, E5 e E6), sendo que apenas um dos

avaliadores o considera motivador (E4):

O

@)

Se bem aplicado, acho que sim uma vez que a sua dedicacdo e empenho séo espelhados na
progressao profissional - E4

Né&o! O reporte que tenho dos avaliados leva-me a crer que as boas avaliagdes sdo sempre
para os mesmos trabalhadores. Principalmente porque implica remuneraces extras - E1

N&o. O sistema nao ¢ de todo motivador - E2

N&o, pelo facto de existirem quotas - E3

N&o. Continuo a dizer que os trabalhadores ao saberem que existe um sistema de quotas
desmotivam-se porque sabem logo a partida que existe pouca probabilidade de conseguirem
um excelente. O sistema das quotas desmotiva. Acaba por ser um sistema de avaliagdo muito
injusto porque é dificil valorizar os melhores com estas limitagdes - E5

N&o. Os avaliados, de uma maneira geral, conforme referido anteriormente, preocupam-se
com a atribuicdo do prémio que possam ter, monetario ou acumulacdo de pontos para
progredir na escala indiciaria, e ndo com a melhoria das suas competéncias ou desempenho -
E6

= Considerando algumas das limitacGes, constrangimentos e dificuldades do sistema de

AD,

83,4% avanca com propostas de melhoria do mesmo (E2, E3, E4, E5, E6),

sendo que apenas um dos avaliadores néo realizou qualquer proposta (E1):

(o]

Uma maior responsabilizagdo dos funcionarios, através de um maior envolvimento dos
mesmos em todo o processo avaliativo, de referir ainda o papel importantissimo da
monitorizacdo, de caracter obrigatério, do processo de avaliacdo. Como na avalia¢do
intervém, em regime de paridade, avaliadores e avaliados, exprimindo reciproca e
regularmente as suas opiniGes sobre a evolugdo do sistema indo introduzindo corregdes
necessarias, torna a Comissdo Paritaria como uma figura que pode classificar-se de
participagdo externa no processo, ja que excede o duo avaliador / avaliado na expressao de
opinides durante o processo de avaliagdo, criando aqui um filtro de todas as avaliagdes, dai
este facto trazer injusticas no processo avaliativo, pois se um avaliador propor para excelente
um determinado avaliado, este podera ndo ser aceite devido as quotas que estiverem definidas
para as unidades. Em certos casos, 0 SIADAP deixa de ser um Sistema Integrado de Avaliacdo
do Desempenho na Administracdo Publica mas sim o indice de Subserviéncia Instalado e A
Desenvolver na Administragédo Publica. Claro que existem exce¢des, mas por aquilo que vejo a
regra geral é: quanto mais subserviente maior a "nota"! - E2

Que deixassem de existir quotas e que tal como acontece atualmente, ndo houvesse lugar ao
pagamento de prémios de desempenho na avaliacédo de Excelente e alguns Relevantes - E3

Os elementos com excelente deveriam fazer parte de uma listagem, submetida a votacéo pelos
restantes elementos da sua categoria, isso reduziria as probabilidades de erro da chefia para
com o avaliado - E4
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o Os objetivos ficam muito ao critério do avaliador. Deveriam existir objetivos iguais na mesma
carreira para todos ou seja colocar os objetivos alistados por categorias porque sendo
uniforme, conseguir-se-ia chegar a um método de avaliagdo mais justo. A escala de avaliagédo
é curta/pequena sendo dificil ser justo na avaliacdo. Seria mais facil a avaliacao de 1 a 20. Os
objetivos deveriam ser tarefas, assim o avaliador conseguiria avaliar e detetar mais facilmente
se o trabalhador cumpriu ou ndo cumpriu. Haver um plano de formacdo para avaliadores e
tentar igualar as condicbes de trabalho para todos para permitir assim um melhor
aproveitamento das competéncias - E5

o Alteracdo dos parametros de avaliacdo através do aumento dos mesmos, criagdo de um
nimero de parametros especificos, considerados padrdo, para classificar os funcionarios
dentro de cada categoria, aumento dos valores a atribuir a cada parametro, permitindo assim
uma melhor diferenciacéo na classificacéo final de cada avaliado - E6

= Por fim, metade dos avaliadores (50%) atribui uma pontuacdo de 2 valores ao
SIADAP (numa escala de 5 pontos) (E1, E5 e E6), dois avaliadores atribuem-lhe 3
pontos (E2 e E3) e um atribui-lhe 4 pontos (E4):

o Embora a minha opinido seja negativa em quase todas as questdes, continuo a achar que deve
haver uma avaliacdo inclusive mais rigida, e ndo creio que esta avaliacio possa ser idéntica
entre todos os funcionérios publicos. As avaliagbes ndo deveriam implicar remuneragdes
extras - E1

No capitulo seguinte apresentaremos a discussdo dos resultados, socorrendo-nos quer
dos resultados quantitativos quer dos resultados qualitativos, procurando-se, sempre que

possivel, justificar os comentarios com as verbaliza¢des dos avaliadores.
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CAPITULO 4 - DISCUSSAO DOS RESULTADOS
Para melhor estruturar a discussdo dos resultados que apresentamos em seguida,
seguiremos os objetivos especificos inicialmente definidos.

Assim, o primeiro objetivo aponta para a intengédo de se averiguar o grau de satisfacéo

perante os resultados da AD. Os principais resultados obtidos a este nivel mostram que
grande parte dos participantes:

= Considera que os resultados da ultima AD foram ao encontro daquilo que esperavam;

= Esta satisfeito com os resultados obtidos na AD quando consideram a qualidade de

trabalho que desenvolveram e quando estes sdo comparados com 0s obtidos pelos
seus colegas com funcdes e responsabilidades equivalentes;

= Mostra-se satisfeito com os resultados decorrentes da entrevista de AD realizada;

= Estd globalmente satisfeito com o sistema de AD e com a avaliacdo que é

preconizada no seu Servigo.

A satisfacdo perante os resultados do sistema de AD envolve multiplos fatores, dos
quais ressaltamos a participacdo e envolvimento conjunto entre avaliador e avaliado, o que
permite uma coresponsabilizacdo de ambas as partes no decurso do processo (Lei n.° 66-
B/2007 de 28 de Dezembro; Ministério das Finangas, 2004), a existéncia de feedback sobre o
desempenho do avaliado (Caetano, 1996; Greller & Jackson, 1997; Kikoski, 1999; Lei n.° 66-
B/2007 de 28 de Dezembro; Passos, 2000; Seixo, 2004) para que ele possa ter conhecimento
sobre aquilo que se espera de si e, a justica que é percecionada no processo de avaliacdo (Leli
n.° 66-B/2007 de 28 de Dezembro).

De facto, ao atendermos a estes aspetos que se constituem como fundamentais para que
0s participantes sintam-se satisfeitos com o processo de AD de que sdo alvos, constatamos
que, no presente estudo, ha a percecdo de que o envolvimento e participacdo conjunta entre
avaliador e avaliado existiu, uma vez que 0s objetivos e as competéncias foram negociados,
em conjunto, com o superior hierarquico (item 6), tiveram um acompanhamento adequado por
parte do avaliador (item 29), permitindo saberem exatamente o0 que 0 superior esperava de Si
(item 20), bem como oportunidade para expor a sua opinido sobre o seu desempenho (item
13).

Por outro lado, ficou igualmente visivel que o feedback se constituiu como um aspeto de
extrema importancia no processo, ja que os participantes sustém a ideia de que este tem sido
adequado, uma vez que possuem, regularmente, informacao sobre o seu desempenho (item 7),
mostrando-se, por isso, concordantes com o feedback que recebem sobre o seu desempenho
(item 14).
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De facto, o feedback objetivo e construtivo sobre a acdo do avaliado constitui-se como
uma mais-valia no seu processo de desenvolvimento e de evolugdo. A sua auséncia ou parca
existéncia remete-nos para 0s conceitos de competéncia ndo reconhecida e de incompeténcia
ignorada, como sugere Serrano (2010).

Apesar dos participantes se encontrarem satisfeitos, na sua globalidade, com o processo
de AD, que nos remete para as questdes de envolvimento e participagdo conjunta, bem como
para a existéncia de um feedback relativamente a sua performance, é visivel uma insatisfacéo
perante o sistema de quotas previsto no sistema, enquanto mecanismo de diferenciacdo dos
desempenhos (item 16). Este sistema de diferenciagcdo torna o processo de AD injusto (item
22), impedindo que se aufira uma remuneracdo mais adequada (item 31) e ndo permitindo
reconhecer e premiar o0 mérito dos trabalhadores de forma adequada (item 1).

Na verdade, os aspetos de injustica apontados ao sistema de AD relativamente as
quotas, ja tém sido referenciados em diversos estudos (Serrano, 2010) e foram também
assinalados pelos avaliadores no decurso das entrevistas realizadas. Nesta linha e tal como

assinalam alguns dos avaliadores entrevistados: “n&o considero o sistema perfeito, na minha humilde
opinido é utdpico pensarmos que conseguimos avaliar um universo de pessoas com objetivos diferentes e chefes
diferentes, sem se cometerem injusticas” — E4; “N&o, devido as quotas. O sistema de avaliacéo esta viciado.
Nunca serd justo. A avaliagdo fica centrada na progressao de carreira, prémios de desempenho e aumento de
dias de férias. E como referi anteriormente a escala é muito limitativa o que se torna dificil discriminar os
melhores, acabando por ser sempre os mesmos’” — E5; “Qualquer sistema de avaliacdo tem os seus méritos e
defeitos. O atual sistema tem, na minha opinido o defeito de limitar os parametros de avaliacdo e além deste
facto possuir unicamente 3 graus de valorizacdo para cada parametro. Igualmente o sistema de quotas limita a
classificagdo a atribuir, principalmente para os 6rgdos com poucos funcionarios, que nem a harmonizagéo
resolve. Unidades com 1/2 funciondrios poderdo ndo possuir quota para classificar de “Excelente” o seu
funcionario, por muito bom que ele seja, dado que a tendéncia é para ser atribuida quota, através da
harmonizac&o, as unidades organicas mais proximas da chefia ou com funcionarios das categorias superiores ”
— E6.

Dada a injustica percecionada, os participantes ndo reconhecem que o sistema de AD
em vigor permita reconhecer e premiar 0 mérito dos trabalhadores, tal como sustentam

algumas das opinides dos avaliadores: “Nao, o sistema ndo reconhece nem premeia de forma adequada
0 mérito dos trabalhadores, pois est4d sempre condicionado a limitagcdo de n° de objetivos e as competéncias
determinadas pelas SA’s em vigor num dado ano. O sistema deverd ser individualizado, cada trabalhador
devera ter um papel mais ativo em todo o processo. No SIADAP, de uma forma mais direta, apela-se a

responsabilizacdo dos funcionarios, Isto é, & prestacdo de contas pelos resultados alcancados, junto dos

’

cidaddos e dos superiores hierarquicos. S6 desta forma se conseguira premiar o mérito dos trabalhadores ™’ —

E2; “Nao. Atualmente nem os prémios que se encontram na lei sdo aplicados pelo que ndo funcionam como
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incentivo a melhoria do desempenho. Por outro lado, a atribuicdo de prémios monetarios, desencadeia um
conjunto de reagBes e manobras de bastidores por parte dos funcionarios, no sentido de serem premiados,
mesmo tendo consciéncia de que com essa manobra estdo a prejudicar outros. A evolucdo na tabela indiciaria,

através dos pontos adquiridos com a classificagdo obtida, provoca igualmente manobras de bastidores, o fator

economico ja referido mas com consequéncias mais duradoras no tempo ” — EG.

Estes resultados, no entanto, mostram-se contrarios a Lei n.° 66-B/2007 de 28 de
Dezembro, que pretende que o SIADAP apoie a dindmica de evolucdo profissional numa
perspetiva de distincdo do mérito e exceléncia dos desempenhos.

Quando analisamos 0 grau de importancia e subjetividade conferido ao processo de

AD, que se constitui no segundo objetivo do presente trabalho, constatamos que 0s

participantes, globalmente, assinalam uma importancia mediana ao processo de AD, assim
como uma subjetividade igualmente mediana.

A importancia do sistema de AD remete-nos para aquilo que se encontra legislado na
Lei n.° 66-B/2007 de 28 de Dezembro, que assina como principal objetivo da AD a melhoria
do desempenho e da qualidade dos servigos, numa homogeneizagdo das acOes dos diversos
servicos, dirigentes e demais trabalhadores, com intuito de promover ndo s6 a motivacéo
profissional, como também o desenvolvimento de competéncias. Neste sentido e tal como
Marques (1992) aduz, a AD enquanto instrumento de gestdo ndo pode ser tida com um fim
em si mesma, uma vez que visa melhorar a eficiéncia e a eficcia dos RH numa organizag&o.

Na verdade, ao se considerar este objetivo legislado, sobre a AD recai uma importancia
acrescida que se configura ndo s6 no desenvolvimento organizacional e de servigo, numa
perspetiva global, como também no desenvolvimento individual e do colaborador, numa
perspetiva mais estrita.

Algumas das opinides veiculadas pelos avaliadores apontam neste sentido: “Concordo

com a sua implementacéo, uma vez que existe a necessidade de desenvolvimento das capacidades de lideranca e
de responsabilizacdo dos dirigentes com reflexo em um sistema de avaliacdo dos seus trabalhadores em que
estabelece a valorizacdo da meritocracia em todos os niveis das responsabilidades no sistema avaliativo dando

destaque também a valorizacdo da formacdo profissional. O SIADAP baseia-se em uma cultura de gestao,

salientando-se os principios de qualidade, transparéncia e responsabilidade e prestacéo de contas ” — E2.

N&o obstante ser-lhe conferida esta importancia, ndo podemos colocar para segundo
plano o grau de subjetividade que o processo em si encerra, ja que se trata de um processo de
avaliacdo, muitas vezes sem uma defini¢do concreta e objetiva do que deve ser avaliado e de

como se deve avaliar. A este respeito um dos avaliadores refere: “Concordo com um tipo de
avaliacdo inclusive para os funcionérios civis, mas o SIADAP n&o me parece o sistema mais justo. Demasiado

especifico com os objetivos e as competéncias e demasiado subjetivo ” - E1.
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E, precisamente neste sentido que Lei n.° 66-B/2007 de 28 de Dezembro assinala a
transparéncia como principio que assenta em critérios objetivos, regras claras e amplamente
divulgadas, pretendendo-se que a aplicacdo do SIADAP siga estes critérios de clareza e de
objetividade que devem ser conhecidos, atempadamente, pelo avaliador e avaliado.

O terceiro objetivo da presente investigacdo pretendeu analisar o grau de satisfacao

relativamente ao trabalho. Os dados recolhidos neste ponto permitem assinalar que o0s
participantes se encontram satisfeitos com o trabalho que realizam (item 18), uma vez que
Ihes proporcionada um sentimento de respeito proprio (item 12) e lhes permite realizar
bastantes aprendizagens (item 35). O seu trabalho ndo se mostra desencorajante (item 3) nem
frustrante (item 23). Esta constatacdo foi igualmente visivel ao nivel dos resultados
correlacionais do presente estudo, que mostraram que a satisfagdo com a AD se encontra
positiva e significativamente relacionada com a satisfacdo com o trabalho.

A satisfacdo para com o trabalho tem sido vista como um indicador importante ao nivel
da AD, j& que permite um maior envolvimento para que os objetivos que se esperam de si
possam ser atingidos, influenciando-se reciprocamente (Blau; 1999; Jawahar, 2006a, b;
Lawler, 1994; Milkovich & Wigdor, 1991; Murphy & Cleveland, 1995).

Averiguar a percecdo dos participantes relativamente ao seu relacionamento com as

chefias diretas constitui-se no quarto objetivo do presente estudo. Os dados recolhidos a este

nivel mostram uma grande satisfacdo perante os superiores (item 36), desenvolvendo para
com eles um sentimento de lealdade (item 27) e mostrando-se disponiveis para fazer um
esforgo para além daquilo que se espera, para que o seu chefe direto seja bem-sucedido (item
33). Os participantes assinalam ainda que o seu chefe direto se preocupa em ser justo na
avaliacdo dos seus desempenhos (item 9).

Estudos tém assinalado que a satisfacio com a AD pode encontrar-se diretamente
relacionada com a satisfacdo com a chefia direta (Jawahar, 2006a; Nathan et al., 1991;
Robbins & DeNisi, 1994). Quando a relacdo com a chefia direta é positiva, os resultados da
AD sdo mais aceites pelos avaliados (Nathan, et al., 1991), ja que estes aceitam que 0 seu
superior lhes conceda informacdo continua para a melhoria do seu desempenho. Também
Jawahar (2006a), no seu estudo, mostrou a existéncia de uma rela¢do positiva entre 0s niveis
de satisfagdo com a AD e a satisfacdo com o chefe, congruentes com as correlagdes positivas
significativas encontradas na presente investigacéao.

N&o obstante considerarmos uma relagdo positiva entre avaliador e avaliado, a
comunicagdo assume-se aqui, como um aspeto essencial, tal como alude Kilkoski (1999).

Compreende-se, portanto, que possa existir algum tipo de constrangimento a este nivel, entre
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avaliadores e avaliados, tal como sugere um dos avaliadores entrevistados: “Ha dificuldades de
comunicacao entre os avaliados e avaliadores, porque ha critérios distintos ” — E2.

Analisar o grau de motivacdo dos colaboradores civis integra o quinto objetivo do

presente estudo. Os principais resultados assinalam que o0s participantes se mostram
motivados para cumprir com 0s objetivos que se esperam deles (item 25), bem como para 0s
superar (item 11).

A motivacdo tem sido igualmente analisada como um aspeto intimamente relacionado
com a AD (Campbell et al., 1998; Jawahar, 2006a, b; Lawler, 1994; Mayer &
Schoorman,1992; Meyer et al., 2002), uma vez que ela se constitui como o0 motor para que 0s
objetivos possam ser alcancados. Um individuo motivado para se desenvolver e potenciar as
suas competéncias, empreendera todos os esfor¢os para tornar isso possivel.

N&o obstante, o processo de AD é sentido pelos avaliadores como um processo pouco
motivador para os colaboradores: “O reporte que tenho dos avaliados leva-me a crer que as boas
avaliagBes sdo sempre para os mesmos trabalhadores. Principalmente porque implica remuneracdes extras” -

E1; “N&o. O sistema néo é de todo motivador” - E2; “N&o. Continuo a dizer que os trabalhadores ao

saberem que existe um sistema de quotas desmotivam-se porque sabem logo a partida que existe pouca

probabilidade de conseguirem um excelente. O sistema das quotas desmotiva. Acaba por ser um sistema de
avaliacdo muito injusto porque é dificil valorizar os melhores com estas limitages ”” - E5; “N&o. Os avaliados,

de uma maneira geral, conforme referido anteriormente, preocupam-se com a atribuicdo do prémio que possam

ter, monetario ou acumulacdo de pontos para progredir na escala indiciaria, e ndo com a melhoria das suas
competéncias ou desempenho” - E6

O sexto objetivo pretendeu averiguar o impacte da AD no desenvolvimento profissional
e na gestdo de carreiras. Os resultados a este nivel mostram que os participantes consideram
que 0 seu superior se preocupa em desenvolver as suas competéncias (item 2), que 0 processo
de AD pode contribuir para a sua valorizacdo profissional (item 5) e que pode resultar num
diagnostico de necessidades formativas mais adequado (item 8). Consideram que a AD ndo
tem permitido realizar formacdes adequadas (item 15), que as competéncias ndo tém sido
enriquecidas (item 21), que o servigo ndo utiliza os resultados da AD para diagnosticar as
necessidades de formacdo (item 26), que ndo tém tido formacao adequada para o desempenho
da sua funcdo (item 30) e que ndo tém sentido qualquer tipo de crescimento pessoal (item 34).

Acreditam, também, que a progressdo da carreira ndo existe com este sistema de AD
(item 24), que 0 mesmo ndo tem permitido a sua promocéo (item 10), que a sua carreira ndo
tem sido orientada com base nos resultados dela decorrente (item 19), que ndo tém tido

oportunidades de mobilidade de fungdes (item 28), que o0 seu servigo ndo faz uma gestéo da
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sua carreira com base nos resultados da AD (item 32) e que ndo possuem mais possibilidades
de carreira devido a AD (item 37).

A AD deve constituir-se como uma atividade crucial na gestdo das pessoas, uma vez
que dela decorrem consequéncias a diversos niveis, tal como nos sugere Lima Santos (1991).
Este objetivo aqui formulado, acaba por ir ao encontro da opinido de um dos avaliadores:

“Penso que sim na medida em que este sistema pauta por um desenvolvimento de uma cultura de avaliagao,
responsabilizacdo e prestacdo de contas, de envolvimento de todos os que trabalham numa determinada
organizacdo na execucdo de tarefas, de melhoria de prestacdo de servicos, de recompensa pelo trabalho
realizado e de motivacdo para o futuro. A atividade decorrente de uma cultura de gestdo por objetivos da
Administracdo Publica implica a avaliacio dos resultados e dos desempenhos e a prestacdo de contas, acdes
indispenséveis a um processo guiado pela transparéncia, responsabilizacdo e motivacdo dos funcionarios da
AP” - E2.

Apesar disso, na préatica, o que se verifica é que a AD ndo cumpre com este preceito ao
analisarmos algumas das opinides de outros avaliadores: “A melhor adequagdo do sistema de
avaliacdo ndo proporciona uma melhoria na gestdo dos RH, porque é uma perda de tempo apenas” - E1,;

“Nao pode constituir-se como um sistema de melhoria na gestdo dos RH pelo facto de existirem quotas™ - E3;

“Pode ser, mas ndo acredito que aconteca. Primeiro tém que se descobrir a necessidade de formacédo dos

avaliadores. E importante colocar a pessoa certa no lugar certo e detetar onde é que um trabalhador através

das suas competéncias poder& desempenhar melhor as suas fungdes. Os meios fisicos e tecnolégicos também

limitam o seu desempenho ” - E5.

Estes resultados nédo se revelam congruentes com algumas das posi¢fes assumidas em
diversos estudos (Caetano, 1996; Camara et al., 2007; Lei n.° 66-B/2007 de 28 de Dezembro;
Ministério da Defesa Nacional do Estado-Maior do Exército, 2011; Seixo, 2004).

O processo de AD tem como finalidade aferir as necessidades de formacdo especifica
dos colaboradores, para que estes possam aceder ao seu desenvolvimento profissional
(Caetano, 1996) e conceder-lhes a oportunidade de desenvolvimento para que possa colmatar
as limitagdes detetadas durante o ciclo avaliativo (Seixas, 2004).

Estes dados acabam igualmente por se desviar do que se encontra consignado na Lei n.°
66-B/2007 de 28 de Dezembro, nomeadamente, no que tange ao principio de Coeréncia e
Integracéo.

Este principio salvaguarda que a AD deve ser tida como um instrumento de orientacdo
que visa a diferenciacdo dos avaliados em funcdo dos respetivos niveis de desempenho,
estando suportado numa gestdo integrada de RH, articulada com as politicas de formacao

profissional e desenvolvimento de carreira, pretendendo que o SIADAP sirva, igualmente,
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para identificar necessidades de formagdo e de desenvolvimento adequadas a melhoria do
desempenho, com objetivo de criar oportunidades de mobilidade e de progressao profissional.

Por outro lado, nessa mesma Lei € referida a intencdo de o sistema de AD permitir a
identificacdo do potencial de evolucdo dos trabalhadores e o diagndstico de necessidades de
formagéo e de melhoria dos postos e processos de trabalho. Todavia, ndo se mostra apenas
limitada a intencdo, mas avanca para a acao, ao referenciar no seu art.° 46.° o objetivo de
aperfeicoar e desenvolver as competéncias individuais, técnicas e comportamentais do
trabalhador.

Por conseguinte e tal como assinala o0 TGen AGE (2011) na Ordem do Exército, para
além das responsabilidades processuais acometidas ao avaliador, este detém ainda a
responsabilidade de identificar as necessidades de formacdo do colaborador em funcdo das
exigéncias do trabalho que lhe esta confiado, obter e criar os meios e condi¢bes para o
desempenho dessas funcbes, como forma de garantir os resultados esperados, reportar
trimestralmente ao avaliado a evolucdo do seu desempenho e as possibilidades de melhoria (p.
44).

Esta dificuldade ao nivel da gestdo de carreiras e de desenvolvimento profissional
encontra-se igualmente patente nas opinides dos avaliadores entrevistados: “Como?? Da forma
como esta o processo n&o é compativel com uma gestdo de carreiras. Nunca!” - E1; “N&o, nos moldes atuais.
Se o sistema fosse parecido ao dos militares (SAMME), ai sim, concordo pois define critérios claros e simples
que permitem avaliar as competéncias e mérito dos militares” - E2; “N&o. Em minha opinido a gestdo de
carreiras deveria obedecer ao mérito e a antiguidade em conjunto” - E3; “Como esta ndo. Para mudar era
necessario investir na formacg&o e em concursos internos intercarreiras” - E5; “O funcionario preocupa-se
mais em ter um salario mais elevado do que uma categoria ou um melhor desempenho. A evolugdo na categoria
deveria ser através de concurso, em que a classificagdo do desempenho teria a sua quota-parte de peso,
devendo ser a demonstracdo de competéncias o principal fator de promocdo. De salientar que ao referir
categorias entendo que estas devem existir dentro de uma carreira e ndo englobar a totalidade dos funcionarios
numa sé. Pelo referido anteriormente considero que o atual sistema ndo contribui para a gestdo de carreiras ” -

E6

Relativamente ao setimo objetivo que pretendeu analisar as diferencas estatisticas entre

0s varios construtos em funcdo de variaveis como o genero, a idade, a categoria e as
habilitacbes académicas, constatamos que h& diferencas individuais na forma como a AD ¢

percecionada pelos diversos participantes.
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Assim, denota-se que s&o homens que pontuam mais na dimensao “Desenvolvimento e
Gestao de Carreira”, “Participacdo e Feedback” ¢ “Motivacgao e Satisfacdo com o trabalho e
Chefia”.

Sdo os participantes com idades entre 59 e 69 anos que pontuam mais na dimenséo
“Desenvolvimento e Gestdo de Carreira” ¢ sdo os que possuem entre 30 ¢ 39 anos que
apresentam uma média superior na dimensao “Participacdo e Feedback”.

Verifica-se que sdo os Assistentes Operacionais que mais pontuam na dimensdo
“Desenvolvimento e Gestao de Carreira”.

Por fim, sdo os participantes com habilitacGes inferiores ao 9° ano que pontuam mais na
dimensdo “Desenvolvimento e Gestdo de Carreira” e os detentores do 12° ano completo
pontuam mais na dimensdo “Motivacdo e Satisfacdo com o trabalho e Chefia”.

Denota-se, portanto, que as perceces sobre a AD e o SIADAP sao diferentes em
funcdo de variaveis individuais, o que ainda torna o processo ainda mais complexo, na medida
em que é dificil encontrar um sistema que seja aceite por todos, sem grandes controvérsias e

que satisfaca as necessidades de cada um e as suas pretensées em termos de carreira.
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CONSIDERACOES FINAIS
A presente investigagdo permitiu chegar a algumas conclusdes, sendo que estas se
encontram sistematizados na Tabela 17.

Tabela 17
Resumo dos resultados encontrados

Concordancia e Satisfacdo | Discordancia e Insatisfacdo
Processo de AD e seus resultados
= Resultados da AD coincidentes com o Sistema de quotas

Mediana importancia ao processo de AD

Mediana subjetividade do processo de AD

Satisfagdo mediana com a AD

Percecéo justa dos resultados por comparacéo

aos colegas

Participacao e Feedback

= Sabem o que se espera de si

= Concordam com o feedback que tém recebido

= Oportunidade para dar opinido sobre o seu
proprio desempenho

= Grande acompanhamento dos avaliadores

= Negociagéo entre avaliador e avaliado sobre
0s objetivos e competéncias

= Satisfeitos com os resultados da entrevista de
AD

Relag&o com o trabalho

= O trabalho aporta sentimentos de respeito
pelos proprios,

= Satisfagdo para com o trabalho

= Aprendem bastante com o trabalho

= Satisfeitos com a AD quando consideram a
qualidade do trabalho que realizam

= O trabalho ndo é desencorajante nem
frustrante

Relag&o com a chefia

= Grande sentimento de lealdade perante o chefe

= Disponiveis para fazer esfor¢o suplementar ao
esperado para o chefe ser bem-sucedido

= Chefe procura ser justo

= Satisfacdo com o chefe

= Chefe estimula o desenvolvimento de
competéncias

= Possuem informagdo regular do seu
desempenho

Motivacéo

= Motivados para cumprir objetivos e supera-los

Oportunidades de desenvolvimento profissional e gestdo de carreira

Permita auferir remuneracéo adequada

esperado = Que o sistema de AD seja justo
= Premie 0 mérito dos colaboradores

= A AD pode contribuir para uma valorizagdo = Nao realizam formacdes diversas

profissional = Nao recebem formacdo necessaria ao desempenho
= A AD pode permitir um diagnéstico de da fungdo

necessidades de formagéao = Na&o ha enriquecimento das competéncias

= Na&o ha crescimento pessoal

= O seu servico ndo usa os resultados da AD para
diagnosticar necessidades de formagdo

= N&o permite a promocéao

= Nao permite a mobilidade de funcdes

= A carreira ndo é orientada em fungdo dos
resultados

= O servi¢o ndo usa os resultados da AD para gerir
carreiras

= N&o ha mais perspetivas de carreiracom a AD nem
progressdo na mesma.
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Os dados encontrados na presente investigacdo permitem aferir que 0s objetivos
inicialmente definidos foram atingidos. Relembrando a questdo de partida do presente estudo:
Podera a utilizacdo do SIADAP constituir-se como metodologia para um sistema de Gestéo
de Carreiras dos trabalhadores civis do Exército? E relancando um olhar sobre os resultados
que se encontram apresentados na Tabela 17, facilmente nos apercebemos que os principais
gaps de concordéncia e satisfacdo nos remetem para o processo de AD em si mesmo (sistema
de quotas, justica no processo, impacte na remuneracdo e no real reconhecimento do mérito
do colaborador) e para a auséncia de possibilidades de desenvolvimento profissional e de
gestéo de carreira, aspeto fulcral do presente trabalho.

O presente estudo permitiu compreender que, se por um lado, ao sistema de AD lhe é
conferida a capacidade para (teoricamente) contribuir para uma valorizacdo profissional e
permitir um diagnoéstico de necessidades de formacdo, na pratica, esta sua funcionalidade néo
é visivel pelas dificuldades encontradas a diversos niveis.

Na verdade, um sistema de AD adequado é aquele que consegue dar resposta aos
objetivos para o qual foi criado, ajustando-se e adequando-se em funcédo das necessidades dos
servicos e dos envolvidos, em total harmonia com os contextos onde se aplica. Por
conseguinte, defendemos a ideia de que este sistema poderia e deveria ser um instrumento de
gestdo das carreiras dos profissionais civis do Exército, uma vez que os principios dos quais 0
sistema nasceu, assim o apontam.

Os propdsitos subjacentes a AD acabam por lhe conferir alguma ambiguidade, quando
implementado na pratica. Por um lado, a necessidade de controlo, de monitorizacdo e de
prestacdo de contas e, por outro lado, o propésito de mobilizacdo e de motivacdo dos
colaboradores, com intuito de melhorar a sua acdo profissional, promovendo ao mesmo
tempo, uma melhoria de competéncias e dos servicos prestados.

Um sistema de avaliacdo baseado na gestdo por competéncia pretende, acima de tudo,
impulsionar os atores a gerirem as suas proprias competéncias profissionais, acrescentando
novas capacidades e potenciando as ja existentes (Camara et al., 2007).

No fundo, para que um sistema de avaliagdo de desempenho seja eficaz, necessita que
as instituicbes o facam assentar numa cultura de desempenho. Para tal, é necessaria a
existéncia de um clima que permita mobilizar as potencialidades existentes, tais como:

= Clima de abertura e de partilha de informagéo;

= Comunicacdo interna eficaz,

= Envolvimento dos diversos atores nos processos;
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= Clarificacdo da esfera individual e estabelecimento de objetivos congruentes com a

mesma;

= Autonomia adequada e responsabilizacdo das pessoas no exercicio das suas funcdes;

= Investimento na formacdo e qualificacdo dos RH;

= Sistemas de recompensas que valorizem o mérito e que fagam uma clara distin¢éo

entre os bons e os maus desempenhos.

S6 assim sera possivel ir ao encontro dos objetivos preconizados no SIADAP e que se
encontram ancorados na coeréncia e harmonizacao das acdes dos servicos, dirigentes e demais
trabalhadores, com vista a promogdo da sua motivacdo profissional e desenvolvimento. A
gestdo do desempenho baseado nas competéncias representa uma mudancga cultural no sentido
de dar uma maior responsabilidade e autogestdo aos colaboradores.

Da avaliacdo de desempenho resultam trés consequéncias principais: atribuicdo de
prémios pecuniarios pelo cumprimento dos objetivos (gestdo de recompensas), a
determinacdo do potencial do empregado (gestdo de carreiras) e a identificacdo de
necessidades de formacdo para colmatar areas disfuncionais que tenham sido detetadas
(gestao do conhecimento).

Perante 0 exposto, duas questdes se nos colocam: Qual a finalidade da gestdo por
competéncia se depois, na pratica, o desenvolvimento e aquisicdo de novas competéncias se
encontra condicionado? Qual a finalidade em mobilizar e adquirir novas competéncias se, na
pratica, a gestao de carreiras se encontra congelada e condicionada por outros fatores?

Estas duas questdes acabam por nos remeter para 0 proprio posicionamento dos
avaliadores do presente estudo, que se afigura como “negativo” e de “descrédito” perante o
processo de AD. A percecdo dos avaliadores é um elemento crucial em todo o processo, uma
vez que estes se constituem como elementos integrantes do mesmo e cuja responsabilidade se
focaliza na maior objetividade ao nivel do desenvolvimento, manutencdo e gestdo dos
desempenhos dos colaboradores.

Por um lado, os avaliadores podem acolher o SIADAP como um processo burocratico,
administrativo, apenas Util para o cumprimento legal e de prestacdo de contas, com pouca ou
nenhuma influéncia no desempenho, na competéncia e na eficacia dos colaboradores ou, pelo
contrario, assumi-lo como um processo ao servi¢co da melhoria da qualidade dos servicos e
dos colaboradores, podendo gerar ambientes propicios a inovacdo, desenvolvimento
profissional e gestdo de carreiras. E 0 posicionamento numa ou na outra acecio que acaba por
condicionar ndo sO a percecdo sobre a propria avaliagdo em si, como também, a sua

implementacao e operacionalizacao.
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A este propdsito é ainda importante referir que os avaliadores, ao radicarem no sistema
de quotas a justificagdo para a ndo funcionalidade do SIADAP, acabam por estar “protegidos”
perante as reaces dos avaliados face ao sistema de avaliacdo e seus resultados. Ora, assim
sendo, o sistema de quotas, ao ser assumido enquanto locus de controlo externo (i.e., matéria
sobre a qual o individuo nada pode fazer), salvaguarda por um lado, a posicéo dos avaliadores
no processo e, por outro, fortalece nos avaliados, a sensacdo reconfortante de que o superior
hierarquico aprecia o seu trabalho mesmo que nada tenha feito para merecer a sua nota.

E neste sentido, que acreditamos que a formagc&o dos avaliadores se constitui numa das
estratégias mais adequadas para que estas perce¢fes possam ser diluidas e transformadas. A
formacdo em avaliacdo e no SIADAP, tal como refere a maioria dos avaliadores, seria
essencial para que pudesse ser criada uma “cultura de avaliagdo” isenta de medos, mal-
entendidos e influéncias que os avaliadores enfrentam, inscrevendo-se, a0 mesmo tempo,
numa visdo moderna das préaticas de gestdo dos RH nas instituicdes publicas.

Ao se instituir uma cultura de avaliacdo consciente por parte dos avaliadores, poder-se-
ia ultrapassar a funcionalidade do SIADAP enquanto avatar de uma narrativa de controlo, de
punicdo e de prestacdo de contas, no qual se encontra atualmente ancorado (cultura de
avaliacdo legislada), construindo-se uma nova perspetiva de emancipacao, desenvolvimento e
progressao (cultura de avaliagdo negociada).

E, dando voz aos avaliadores entrevistados, algumas propostas de melhoria ou de
alteracdo do sistema SIADAP poderiam ser realizadas, para que o sistema se constituisse
como uma mais-valia na avaliacdo do desempenho dos colaboradores civis do Exército:

“Embora a minha opinido seja negativa em quase todas as questdes, continuo a achar que deve
haver uma avaliacao inclusive mais rigida, e nédo creio que esta avaliagdo possa ser idéntica entre

todos os funcionarios plblicos. As avaliagdes ndo deveriam implicar remuneragdes extras”’ - E1

“Uma maior responsabilizagdo dos funcionarios, através de um maior envolvimento dos mesmos
em todo o processo avaliativo, de referir ainda o papel importantissimo da monitorizacdo, de
caracter obrigatorio, do processo de avaliagdo. Como na avaliagdo intervém, em regime de
paridade, avaliadores e avaliados, exprimindo reciproca e regularmente as suas opinifes sobre a
evolucdo do sistema indo introduzindo correcfes necessarias, torna a Comissdo Paritaria como
uma figura que pode classificar-se de participagdo externa no processo, ja que excede o duo
avaliador / avaliado na expressdo de opinides durante o processo de avaliacdo, criando aqui um
filtro de todas as avaliacdes, dai este facto trazer injusticas no processo avaliativo, pois se um
avaliador propor para excelente um determinado avaliado, este podera ndo ser aceite devido as
guotas que estiverem definidas para as unidades. Em certos casos, o SIADAP deixa de ser um

Sistema Integrado de Avaliacdo do Desempenho na Administracdo Pudblica mas sim o indice de
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Subserviéncia Instalado e A Desenvolver na Administracao Publica. Claro que existem excecdes,
mas por aquilo que vejo a regra geral é: quanto mais subserviente maior a "nota"! ”’ - E2

“Que deixassem de existir quotas e que tal como acontece atualmente, ndo houvesse lugar ao
pagamento de prémios de desempenho na avaliacdo de Excelente e alguns Relevantes ” - E3

“Os elementos com excelente deveriam fazer parte de uma listagem, submetida a votacdo pelos
restantes elementos da sua categoria, isso reduziria as probabilidades de erro da chefia para com

o avaliado” - E4

“Os objetivos ficam muito ao critério do avaliador. Deveriam existir objetivos iguais na mesma
carreira para todos ou seja colocar os objetivos alistados por categorias porque sendo uniforme,
conseguir-se-ia chegar a um método de avaliacgdo mais justo. A escala de avaliacdo ¢é
curta/pequena sendo dificil ser justo na avalia¢do. Seria mais facil a avaliacdo de 1 a 20. Os
objetivos deveriam ser tarefas, assim o avaliador conseguiria avaliar e detetar mais facilmente se
o trabalhador cumpriu ou ndo cumpriu. Haver um plano de formac&o para avaliadores e tentar

igualar as condicdes de trabalho para todos para permitir assim um melhor aproveitamento das
competéncias” - E5
“Alteracdo dos parametros de avaliagdo através do aumento dos mesmos, criagdo de um niimero

de parémetros especificos, considerados ‘padrdo’, para classificar os funcionarios dentro de cada

categoria, aumento dos valores a atribuir a cada parametro, permitindo assim uma melhor

diferenciacéo na classificacdo final de cada avaliado ™ - E6

Independentemente das conclusdes que chegamos, consideramos que o presente estudo
se revelou bastante importante para a compreensédo das percec6es dos colaboradores civis e de
avaliadores sobre o processo de AD e o SIADAP. Este estudo constituiu-se igualmente como
importante na medida em que, como ja anteriormente referido, ndo existem estudos sobre esta
tematica em contexto militar e, mais concretamente, com os trabalhadores civis.

Acreditamos, porém, que apesar de tudo, subsistem algumas limitacBes na presente
investigacdo, que poderiam ser colmatadas em investigagOes futuras, tornando estes dados
passiveis de ser interpretados a luz de outras variaveis.

Assim, consideramos que apesar de termos conseguido uma amostra suficiente para a
realizacdo do presente trabalho, esta representa apenas 38,2% do total dos trabalhadores civis
do Exército. Por conseguinte, pensamos que seria importante ser constituida uma amostra
mais ampla. Esta limitacdo deveu-se ao facto de, por um lado, uma grande parte dos
trabalhadores civis do Exército se encontrarem em baixa média e, por outro, 0s

constrangimentos de tempo para a concretizacéo do presente trabalho.
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Da mesma forma, consideramos que poderia ser importante, serem realizadas mais
entrevistas, procurando-se, por exemplo, entrevistar um avaliador por cada uma das unidades,
estabelecimentos e 6rgdos do Exército.

O instrumento utilizado por nds revelou ser detentor de boas qualidades psicométricas,
0 que assegura a validade, a fidelidade e a sensibilidade dos resultados obtidos. Nao obstante,
consideramos que 0s 6 primeiros itens que foram utilizados na primeira parte do instrumento
poderiam sofrer algumas alteragdes, nomeadamente a passagem para uma escala tipo Likert
de numero par, para se evitar um efeito de tendéncia central. Temos consciéncia que a
temética da AD a luz de outros estudos consultados, se apresenta como uma temaética sensivel
as percecBes individuais e, talvez por esse motivo, tenhamos observado esse efeito, pelo
menos nestes 6 primeiros itens.

Por fim, consideramos que o presente estudo foi uma mais-valia ao nivel da
aprendizagem, do conhecimento e da compreensédo das potencialidades e constrangimentos do
sistema de AD no Exército no seu sentido genérico e, 0 SIADAP em particular.
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ANEXOS
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ANEXO A - Lista da Populacéo Civil Militar
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Fhhhkkk
U/E/O N | U/E/O N
Academia Militar 63 | Estado-maior do Exército 25
Arquivo Geral do Exército 8 | Estado-Maior do Comando do Pessoal 3
Arquivo Histérico Militar 6 | Gabinete de Classificacdo e Selecédo de Lishoa 3
Biblioteca do Exército 3 | Gabinete do Chefe do Estado-maior do Exército 16
Cémara Municipal de Sesimbra 1 | Gabinete do Vice-Chefe do Estado-Maior do Exército 1
Centro de Audiovisuais do Exército 9 | Hospital Militar de Belém 35
Centro de Finangas do Comando do Pessoal 3 | Hospital Militar Principal (Lisboa) 133
Centro de Financas Geral 6 | Hospital Militar Regional N° 1 64
Centro de Novas Oportunidades 1 | Hospital Militar Regional N° 2 40
Centro de Psicologia Aplicada do Exército 3 Inspecédo Geral do Exército 3
Centro de Recrutamento de Braga 4 | Instituto de Acdo Social das Forgcas Armadas 2
Centro de Recrutamento de Coimbra 5 | Instituto de Odivelas 64
Centro de Recrutamento de Faro 6 | Instituto dos Pupilos do Exército 42
Centro de Recrutamento de Lisboa 2 | Instituto Geogréfico do Exército 21
Centro de Recrutamento de Ponta Delgada 2 | Jornal do Exército 5
Centro de Recrutamento de Vila Real 2 | Junta de Freguesia de S. Vicente 1
Centro de Recrutamento de Viseu 4 | Laboratério Militar de Produtos Quimicos e Farmacéuticos 2
Centro de Recrutamento do Funchal 3 | Museu Militar da Madeira 1
Centro de Recrutamento do Porto 2 | Museu Militar de Braganca 3
Centro de Sadde de Evora 9 | Museu Militar de Elvas 6
Centro de Saude de Tancos/Santa Margarida 3 | Museu Militar de Lisboa 14
Centro de Seguranca Militar e de Informagdes do Exército 1 | Museu Militar do Bugaco 3
Centro de Tropas Comandos 10 | Museu Militar do Porto 8
Centro de Tropas de Operac¢des Especiais 9 | Regimento de Artilharia Antiaérea N° 1 9
Centro Militar de Educagao Fisica e Desporto 28 | Regimento de Artilharia N° 4 7
Centro Militar de Eletrénica 9 | Regimento de Artilharia N° 5 8
Colégio Militar 73 | Regimento de Cavalaria N° 3 5
Comando da Instrucéo e Doutrina 26 | Regimento de Cavalaria N° 6 16
Comando da Logistica 23 | Regimento de Engenharia N° 1 14
Comando das Forcas Terrestres 10 | Regimento de Engenharia N° 3 9
Comando e Gabinete do Comando do Pessoal 2 | Regimento de Guarnicdo N° 1 4
Conselho Superior de Disciplina do Exército 1 | Regimento de Guarnicdo N° 2 4
Dep6sito Geral de Material do Exército 27 | Regimento de Guarnigdo N° 3 7
Direcéo de Administracdo de Recursos Humanos 22 | Regimento de Infantaria N° 1 2
Direcéo de Aquisicoes 8 | Regimento de Infantaria N° 3 14
Direcdo de Comunicacdes e Sistemas de Informacéo 2 | Regimento de Infantaria N° 10 31
Direcéo de Educacéo 1 | Regimento de Infantaria N° 13 11
Direcéo de Financas 13 | Regimento de Infantaria N° 14 12
Direcéo de Histdria e Cultura Militar 11 | Regimento de Infantaria N° 15 18
Direcéo de Infraestruturas 23 | Regimento de Infantaria N° 19 8
Direcéo de Justica e Disciplina 5 | Regimento de Lanceiros N° 2 6
Direcdo de Material e Transportes 16 | Regimento de Manutencdo 31
Direcéo de Obtencdo de Recursos Humanos 3 | Regimento de Transmissdes 13
Direcdo de Salde 5 | Regimento de Transportes 9
Direcéo de Servigos de Pessoal 55 | Servico de Informagdo Estratégicas de Defesa (SIED) 1
Escola de Sargentos do Exército 14 | Servicos Sociais da Administracéo Publica 1
Escola de Tropas Paraquedistas 42 | Sistema de Informacéo de Seguranca (SIS) 1
Escola do Servico de Saude Militar 18 | Unidade de Apoio da Area Amadora/Sintra 17
Escola Prética de Artilharia 10 | Unidade de Apoio da Brigada de Intervencéo 20
Escola Prética de Cavalaria 14 | Unidade de Apoio da Brigada Mecanizada 89
Escola Prética de Engenharia 33 | Unidade de Apoio da Zona Militar da Madeira 14
Escola Prética de Infantaria 15 | Unidade de Apoio da Zona Militar dos Agores 17
Escola Prética de Transmissoes 15 | Unidade de Apoio do Comando do Pessoal 17
Escola Prética dos Servicos 11 | Unidade de Aviacéo Ligeira do Exército 38
Estabelecimento Prisional Militar 4 | Total Geral 1652
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ANEXO B - Instrumento de Recolha de Informacéao
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*hkkkikk

INVESTIGACAO SOBRE A UTILIZACAO DO SIADAP COMO COMPONENTE DE
UM SISTEMA DE GESTAO DE CARREIRAS

O presente questionario insere-se numa investigacao para a elaboracdo de uma dissertagdo de
Mestrado Executivo em Gestdo de Recursos Humanos no INDEG/ISCTE e tem como
objetivo analisar a utilizagdo de um sistema integrado de avaliagéo de desempenho, enquanto
instrumento de gestdo de carreiras e de controlo dos graus de satisfacdo do pessoal civil do

Exército.

Neste questionario ndo ha respostas certas nem erradas, apenas se pretende que responda da
forma mais honesta possivel. Os  dados  recolhidos serdo tratados  estatistica e
confidencialmente garantindo, assim, 0 anonimato.

Confirme que respondeu a todas as questoes!

Muito obrigada pela sua colaboracéo.

Julieta Vasconcelos
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. Dados Sociodemograficos

1.1

Idade: anos

1.2.Género: Feminino O Masculino O

1.3.Carreira:

1.4.Funcéo:

1.5.Unidade/Estabelecimento/Orgéo (escrito por extenso)

1.6.Habilitacoes Literarias:

Inferior ao 9° ano de escolaridade O Licenciatura O

Entre 0 9° ano de escolaridade e 0 11° ano completo O Mestrado O

12° Ano de escolaridade completo O Pds-graduacéo O

Bacharelato O Doutoramento O
1.7.Tempo de servico desempenhado nas fungdes: anos __ meses_

. Escolha a opgéo que considera a que melhor se adequa a sua situacéo:

2.1

2.2.

2.3.

2.4.

2.5.

2.6.

Relativamente aos resultados que obteve na Ultima avaliagcdo de desempenho, considera que estes foram:

Muito abaixo das minhas expectativas O Abaixo das minhas
expectativas O
Como esperava O Acima das minhas expectativas O

Comparativamente com outros trabalhadores com a mesma categoria/carreira/ funcéo, considero que o
meu desempenho foi:

Abaixo da média O Na média O Acima damédia O Nao sei O

Qual o grau de subjetividade que confere ao processo de avaliagdo de desempenho? (Assinale com um
circulo & volta do nimero que corresponde a sua opini&o):

Muito pouco 1 2 3 4--- Bastante

Qual o grau de importancia que confere ao sistema de avaliacdo de desempenho? (Assinale com um
circulo & volta do nimero que corresponde a sua opini&o):

Muito pouco 1 2 3 4--. Bastante

Como avalia o processo de avaliagdo de desempenho no seu servigo? (Assinale com um circulo a volta do
ndmero que corresponde a sua opiniao):

Muito Mau 1 2 4-.. Muito Bom

w

Qual o grau de satisfacdo relativamente ao atual sistema de avaliacdo de desempenho? (Assinale com um
circulo & volta do nimero que corresponde a sua opini&o):

Muito pouco 1 2 3 4--- Bastante

. Responda agora as questdes seguintes, colocando uma cruz Xl no local que a si se aplica.
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1 (Discordo Totalmente) — 2 (Discordo) — 3 (Concordo) — 4 (Concordo Totalmente)

O sistema de avaliacdo de desempenho reconhece e premeia 0 mérito dos trabalhadores de

1 forma adequada.

2 O meu superior estimula o desenvolvimento das minhas competéncias.

3 O meu trabalho é desencorajante.

4 Sinto-me satisfeito/a com os resultados obtidos na minha avaliagdo de desempenho quando
considero a qualidade do trabalho que realizei.

5 O processo de avaliagido de desempenho pode contribuir para uma valorizacéo
profissional.

6 As competéncias e 0s objetivos esperados na avaliagdo de desempenho tém sido
negociados com o meu avaliador.

7 Tenho regularmente informacéao sobre o meu desempenho.

8 Considero que do processo de avaliagdo de desempenho anual pode resultar um
diagnéstico de necessidades de formagdo dos avaliados.

9 O meu superior preocupa-se em ser justo na avaliagdo do meu desempenho.

10 A avaliacéo de desempenho tem permitido a minha promogéo.

11 Motiva-me superar os objetivos que se esperam de mim.

12 O meu trabalho proporciona-me um sentimento de respeito por mim proprio/a.

13 Durante o periodo anual de avaliagéo tive oportunidade para expor a minha opinido sobre
0 meu desempenho.

14 Estou de acordo com o feedback que recebo da minha avaliagdo de desempenho.

15 A avaliacéo de desempenho tem-me permitido realizar formagdes diversas.

16 O mecanismo de diferenciacdo de desempenho (quotas) é adequado.

17 Sinto-me satisfeito/a com os resultados da entrevista de avaliacéo de desempenho.

18 O meu trabalho proporciona-me satisfagéo.

19 A minha carreira tem sido orientada com base nos resultados da minha avaliagédo de
desempenho.

20 Sei perfeitamente 0 que 0 meu superior espera de mim.

21 As minhas competéncias tém sido enriquecidas com o sistema de avaliagdo de
desempenho.

22 Considero que o processo de avaliagcao é normalmente justo.

23 O meu trabalho é frustrante.

24 A progressdo na carreira ndo existe com este sistema de avaliagdo de desempenho.

25 Sinto-me motivado/a para cumprir 0s objetivos que se esperam de mim.

26 O meu servigo utiliza os resultados de avaliagdo de desempenho para diagnosticar as
necessidades de formagéo dos avaliados.

27 Eu tenho um sentimento de lealdade para com o meu chefe direto.

28 Tenho tido oportunidades de mobilidade de fungbes com o sistema de avaliagdo de
desempenho.

29 Os objetivos e as competéncias sdo devidamente acompanhados entre avaliador e avaliado.

30 Tenho tido formacao necesséria para o adequado desempenho da minha fungéo.

31 A avaliacéo de desempenho tem permitido que eu aufira uma remuneragdo mais adequada.

32 O meu servigo serve-se dos resultados da avaliacdo de desempenho para fazer uma gestao
da minha carreira.

33 Estou disposto/a a fazer um esforgo para além do que normalmente se espera de mim, para
gue 0 meu chefe direto seja bem-sucedido.

34 Senti j& algum crescimento pessoal apds o meu processo de avaliagdo de desempenho.

35 O meu trabalho permite-me aprender bastante.

36 Estou satisfeito/a com o meu chefe direto.

37 Sinto que com a avaliagdo de desempenho tenho mais perspetivas de carreira.

Obrigada pela sua colaboracéo!
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ANEXO C — Guiao de Entrevista
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Qual a sua opinido relativamente ao SIADAP? Concorda ou ndo com a

implementacdo deste sistema de avaliagdo? Porqué?

Quais as principais dificuldades de implementacdo que tem sentido na aplicacéo

deste sistema?
Quais considera ser os pontos fortes deste sistema?
Possui alguma formacéo sobre o atual processo de avaliagdo de desempenho?

Sente necessidade de adquirir competéncias na area de AD e na utilizacdo do
SIADAP? Porqué?

Acha que se o sistema de avaliacdo for bem implementado pode traduzir-se numa

melhor gestdo dos RH? Em que medida?

Reconhece que o sistema reconhece e premeia 0 mérito dos trabalhadores de forma

adequada?
Considera que este sistema pode ser utilizado para a gestdo de carreiras? Como?

Da sua experiéncia acha que o sistema é motivador para os avaliados? Em que

medida?

Se lhe fosse pedida a sua opinido sobre o atual formato do SIADAP, quais seriam

as suas propostas. Que questdes colocaria?

Numa escala de 0 a 5 pontos, como avalia a implementacdo deste sistema na
avaliacdo dos trabalhadores?

Quer acrescentar alguma questao?
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ANEXO D - Pedido de Autorizacéo
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EXMO SENHOR GENERAL CHEFE DO ESTADO-MAIOR DO EXERCITO

Julieta Maria Abreu Bacelar de Vasconcelos, Alf RC, NIM 06552401,a desempenhar funcdes
na RPC/DARH na Seccdo e Gestdo de Carreiras, licenciada em Psicologia Organizacional,
presentemente a frequentar o Mestrado Executivo em Gestdo de Recursos Humanos no
INGEG/ISCTE, pretendo elaborar a minha tese de dissertagdo de mestrado no ambito: “Utilizacdo do
SIADAP como componente de um Sistema de Gestio de Carreiras”, baseando 0 meu estudo na
utilizagdo de um sistema de Avaliagdo de Desempenho, como mecanismo de orientacdo de carreiras e
controlo dos graus de satisfacdo dos trabalhadores, tendo intenc¢éo de incorporar indicadores de gestdo
de carreira nas fichas de avaliagdo, assim como efetuar entrevistas com o intuito de partilha de
expectativas e oportunidades de orientacdo. Venho por este meio solicitar autorizagdo, para efetuar
esse estudo ao universo do MPCE (Mapa do pessoal civil do Exército).

Esta atividade, ndo pressupde qualquer prejuizo, ou que afete de algum modo, o &mbito das
minhas funcbes, que atualmente desempenho na RPC, assumindo a responsabilidade e garantia da
confidencialidade dos dados obtidos nas entrevistas, ndo existindo qualquer prejuizo para o interesse
publico, para o Exército ou para os direitos e interesses legalmente protegidos dos cidadaos.

Comprometo-me também a cessar de imediato a atividade no caso de ocorréncia superveniente
de conflito.

Pede deferimento,

Quartel em Porto, 06 de fevereiro de 2012

A Requerente

Julieta Maria Abreu Bacelar de VVasconcelos

ALFRC
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ANEXO E — Deferimento do Pedido de Autorizacéo
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CONCLUSAO / PROPOSTA

Face ao que precede propde-se que seja DEFERIDO o requerimento apresentado pela
ALF RC NIM 06552401 JULIETA MARIA ABREU BACELAR DE
VASCONCELOS através do qual vem solicitar autorizacdo para elaborar a tese de
dissertagdo de mestrado no ambito da utilizacdo do SIADAP como componente de um
sistema de gestdo de carreiras, sendo autorizada a, sob a supervisdo direta da RPC, utilizar para
esse efeito dados relativos a implementacdo do SIADAP no Exército e a realizar entrevistas

com avaliadores e avaliados.

A consideraco e decisdo superiores,

O CHEFE DA REPARTICAO

NUNO CORREIA NEVES
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ANEXO F — Grelha Vertical
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Grelha vertical
E1 - U/E/O
Dominio | Categoria Cadigo | Subcategoria Frases ilustrativas
Opinido sobre AD e Al Al.1. Favoravel
SIADAP Al.2. Desfavoravel
A2.1. Falta de
preparagdo com 0s
instrumentos
A2.2. Resisténcia a
mudanca/
Dificuldades na D|f|cul_dadgs de
implementacao A2 comunicagao e_ntre
avaliador/Avaliado
A2.3. Ao nivel dos
a objetivos e
<DE indicadores
< A2.4. Sem
%) dificuldades
a A3.1. Identificagdo de
E Pontos fortes A3 i‘%r_l?SNéo
5 identificacdo
g Formacio Al A4.1. Sem formacéo
S ¢ A4.2. Com formacéo
& | Necessidade de adquirir AB.L Sim
o competéncias em AD e no A5 A5 2. Nio
<'E SIADAP -
o Melhor adequacéo do AB6.1. Sim
= sistema proporciona melhor A6 | A6.1. Ndo
S gestio de RH
o Sistema que reconhece e A7 A7.1. Sim
premeia 0 mérito A7.2. Ndo
Sistema pode ser usado para A8 A8.1. Sim
gestdo de carreiras A8.2. Ndo
. . A9.1. Sim
Sistema motivador A9 A9.2 Nio
. A10.1. Com proposta
Propostas de melhoria Al0 A10.2. Sem proposta
Al11.1. - 1 ponto
All1.2. — 2 pontos
Avaliacéo do sistema All | All1.3.-3pontos
Al11.4. - 4 pontos
Al1.5. - 5 pontos
Informag&do Adicional Al2
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ANEXO G - Grelha Transversal
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DOMINIO A — Opini&o sobre a AD e 0 SIADAP

N Percentagem

Categoria Cddigo | Subcategorias Entrevistas de respostas

Al.1. — Favoravel
Opinido sobre AD e SIADAP Al

Al.2. — Desfavoravel

A2.1. — Dificuldades nos
instrumentos

A2.2. — Resisténcia a
mudanca/Dificuldades de

Dificuldades na implementagéo A2 comunicagao entre
avaliador/Avaliado

A2.3. - Ao nivel dos objetivos e
indicadores

A2.4. - Sem dificuldades

A3.1. Identificacdo de pontos

Pontos fortes A3
A3.2. Néo identificagéo
A4.1. Sem formagéo
Formacao A4
A4.2. Com formagéo
Necessidade de adquirir competéncias AS A5.1. Sim
em AD e no SIADAP AB5.2. Nio
Uma melhor adequagéo do sistema A6.1. Sim
: % A6
proporciona melhor gestdo de RH A6.1. Ndo
Sistema que reconhece e premeia o A7 A7.1.Sim
mérito A7.2. Néo
Sistema que pode ser usado para gestéo A5 A8.1. Sim
de carreiras A8.2. No
Sistema motivador A9 A9.1. Sim
A9.2. Nao
Propostas de melhoria A A10.1. Com proposta

A10.2. Sem proposta

Al1.1. - 1 ponto

All.2. -2 pontos

Avaliag&o do sistema All A11.3. — 3 pontos

All.4. -4 pontos

Al11.5. -5 pontos

Al12.1. — Acrescenta algo

Informacéo adicional Al2
Al12.2. — Nao acrescenta nada
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Frases ilustrativas

Codigo
Subcategorias

Favoravel

Al
Desfavoravel

Instrumentos

Resisténcia e
comunicagéo

A2 _Obj_etivos e
indicadores

Sem
dificuldades

Identificacéo

A3 de pontos

Néo
identificagdo

Sem
formacéo

o Com

formacéo

Sim
A5

Néo

Sim

A6

Sim

A7
Né&o

Sim
A8

Sim
A9

Né&o

Com proposta
A10

Sem proposta

Acrescenta

AL2 algo

Néo
acrescenta
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