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RESUMO

Desde as tltimas décadas do século XX que, perante um cendrio marcado pela
complexidade de uma economia globalizada, a Administracdo Publica tem sido coagida a

passar por processos de reforma.

As referéncias a reestruturagdo da Administragdo Publica por motivos politicos, econémicos
e financeiros, sdo frequentes na literatura, e surgem, quase sempre, num discurso
imperativo. Neste contexto, foram introduzidos mecanismos de mercado por se acreditar
que estes produzem solugdes mais eficazes para o cidaddo-cliente, uma administracdo

motivadora, para quantos nela trabalham, e eficiéncia econémica.

Na esfera publica, mais do que transformar inpufs em outputs, importa, avaliar os

outcomes, isto é, o impacto sobre o valor publico.

Intiimeros estudos concorreram para enquadrar e justificar a reforma do sector publico.
Continuam, porém, a faltar respostas de como compatibilizar a gestdo orcamental com
préticas ideoldgicas das organizacdes, nomeadamente ao nivel da gestdo de recursos
humanos. Este estudo tem como objectivo central contribuir para um melhor conhecimento
dos efeitos que a pratica da avaliagdo do desempenho, em vigor na Administra¢do Publica
Portuguesa, tem no contrato psicolégico dos colaboradores. Para o teste das hipoteses

propusemos um modelo de investigacdo, tomando como referéncia a teoria de Guest.

Com uma abordagem qualitativa, construimos um inquérito por questiondrio, que foi
aplicado a alguns colaboradores de uma Instituicio publica. Os dados recolhidos
permitiram a elaboragdo de quadros de referéncia de resultados que, por meio da anélise de
contetido, nos possibilitou tirar ilagdes acerca do comprometimento organizacional e
comportamentos de cidadania organizacional dos Colaboradores. Trata-se de uma pesquisa
com caracteristicas exploratérias que, acreditamos, possa ser a base para trabalhos futuros

sobre os efeitos do SIADAP nos individuos e nas organizagdes.

Os resultados mostram que o sentimento de que a organiza¢do ndo cumpriu os termos do
contrato psicolégico é moderado por um esforco emocional, que mantém o colaborador na
organizacdo, evidenciando, ainda, um comprometimento afectivo com a Institui¢do e

comportamentos de virtude civica.

Palavras-chave: Avaliacio do desempenho. Administragdo Publica. Contrato psicologico.

Comprometimento organizacional. Comportamentos de cidadania organizacional.



ABSTRACT

Since the last decades of the 20th century, in a scenario marked by the complexity of a
globalized economy, the Public Administration has been forced to undergo reform

processes.

References to the restructuring of the Public Administration for political, economical and
financial reasons are frequent in literature, and arise, in most cases, in an imperative tone. In
this context, market mechanisms were introduced, as it is believed that they produce more
efficient solutions for the citizen-client, motivated administration for whom many work, and

economic efficiency.

In the public sphere, more than just transforming inputs into outputs, it is important to

evaluate the outcomes, that is, the impact on the public value.

Numerous studies have contributed to contextualize and justify the public sector reform.
However, there are still no answers of how to develop compatibility between the budgetary
management and the ideological practices of the organizations, namely on the level of

human resource management.

The main aim of this study is to contribute to a better knowledge of the effects that the
practice of performance appraisal, in force in the Portuguese Public Administration, has on
the employee's psychological contract. For this hypothesis test, we proposed a research

model, with reference to Guest's theory.

With a qualitative approach, we constructed a survey questionnaire that was applied to
some employees of a Public Institution. The data gathered allowed the elaboration of results
frameworks which, by means of the content analysis, enabled us to draw conclusions of the
employees' organizational commitment and organizational citizenship behaviour. It is a
research with exploratory characteristics, which we believe, may provide the basis for future

work on the effects of the SIADAP on individuals and organizations.

The results indicate that the feeling that the organization did not fulfil the psychological
contract terms is moderated by an emotional effort, which leads the employee to remain in
the organization, also showing an affective commitment to the institution and civic virtue

behaviours.

Key words: Performance appraisal. Public Administration. Psychological contract.

Organizational Commitment. Organizational citizenship behaviour.
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EPIGRAFE

“Os resultados sdo obtidos pelo aproveitamento das
oportunidades e ndo pela solugdo de problemas.
Os recursos precisam de ser destinados as oportunidades e

ndo aos problemas.”

(Peter Drucker)
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INTRODUCAO

O modelo desenhado para este estudo propde a exploragdo de dois dominios de reflexdo: a
avaliagdo do desempenho na Administragdo Publica (AP) e o contrato psicolégico dos

colaboradores.

E nosso propdsito identificar os efeitos que a prética da aplicagdo do modelo de avaliagdo do
desempenho exerce sobre os individuos, nomeadamente na dindmica do contrato

psicolégico em contexto organizacional.

A tematica da avaliacdo do desempenho é actual, controversa e reveste-se de grande
complexidade em todas as suas dimensdes. Face as exigéncias das sociedades modernas, as
organizagdes envidam esfor¢os para aumentar a sua performance através de praticas de
gestao estratégica de recursos humanos. As pessoas passam a ser um activo crucial e

diferenciador nas organizagoes.

Com este trabalho pretendemos realcar a importancia da componente comportamental no
processo de reforma da AP, nomeadamente no quadro que respeita a aplicacdo do modelo
de avaliagdo do desempenho. Acreditamos que é imperativo reflectir sobre os outcomes das

politicas e estratégicas que governam as organiza¢des. Como refere Bilhim (2002),

z

A gestdo de recursos humanos é, em geral, aceite como um tema central no estudo das
organiza¢des. Todavia, o conhecimento disponivel acerca da influéncia das boas ou mas
praticas de gestdo de recursos humanos sobre produtividade e eficdcia organizacional é muito
escasso (p. 22).

A AVALIACAO DE DESEMPENHO

De acordo com Fernandes e Caetano (2007), atento o actual paradigma de gestdo, mais que
os recursos financeiros, tecnoldgicos ou logisticos, os principais factores competitivos das
organizagdes sdo os individuos que as integram. Considera-se pois, que “quanto mais
motivados e empenhados estiverem os colaboradores nas suas actividades, maior serd o
indice de produtividade que a organizagdo consegue alcangar” (p. 359). Razdo pela qual, a
gestdo estratégica de recursos humanos passou a ter um papel crucial no funcionamento das

organizagoes.

Do conjunto de instrumentos da gestdo de recursos humanos, os sistemas de gestdo de
desempenho ocupam um lugar central (Camara, Guerra & Rodrigues, 2007), pois, por um

lado, permite “validar os sistemas de recrutamento e selec¢do utilizados pela Empresa e, por
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outro, medir o contributo individual para o atingimento dos seus objectivos estratégicos”

(Camara et al., 2007, p. 443).

Importa, desde ja, distinguir dois conceitos, vulgarmente, indiferenciados na linguagem
corrente e com alguma frequéncia indistintos na literatura: gesftio de desempenho e
avaliacdo do desempenho (Camara et al., 2007; Gomes et al., 2008). Avaliar o desempenho
“significa fazer um juizo de valor sobre a contribui¢do do Colaborador no passado (ano
anterior), com o objectivo de lhe atribuir uma classificagdo global de actua¢do” (Camara et
al., 2007, p. 411). Gerir o desempenho é um processo maior, mais abrangente. Consiste no
alinhamento dos objectivos individuais com os objectivos estratégicos, pressupondo a
existéncia de um sistema de gestdo por objectivos (GpO). Implica um acompanhamento
regular, formal e informal, da actividade desenvolvida pelo colaborador, dando-lhe
feedback quanto a sua performance, de modo a corrigir eventuais desvios e potenciar o seu
sucesso (Camara et al., 2007). Neste contexto, a gestdo do desempenho tem como objectivos
primordiais acautelar o “sucesso estratégico sustentado da organizagdo, ndo s6 através da
melhoria dos comportamentos dos seus membros, mas também da melhoria dos aspectos

organizativos, tecnolégicos e processuais” (Gomes et al., 2008, p. 487).

A preocupagdo com a avaliagio do desempenho! surge, nos anos sessenta, com as
organizagdes de gestdo privada, quando percebidas as alteragdes no contexto em que
desenvolviam a suas actividades, causando uma quebra na rentabilidade do capital

investido.

Na Administragdo Publica, a classificagio de servigo foi introduzida pelo Decreto
Regulamentar n.” 44-A /83, de 1 de Junho, materializado pelas fichas de notagdo de servigo,

sistema que vigorou até 2004.

O modelo de classificagdo dos funciondrios, adoptado a partir de 1983, foi, ao longo da sua

existéncia, objecto de grande controvérsia.

Dois aspectos caracterizavam o sistema de classificacdo de servico: unilateral e
discriciondrio. Com efeito, o resultado apenas dependia da chefia (notadores). Ao
colaborador apenas restava a possibilidade de, em caso de discordéancia, recorrer da nota

perante a Comissao Paritaria.

Acusado de falta de rigor e fiabilidade perante os resultados obtidos foi alvo de descrédito
no meio interno e externo as organizagdes. Como causas, apontam-se alguns vicios

potenciados pelo préprio modelo ou pela mé interpretagdo e aplicagdo do mesmo. Certo €,

1 . . . . .o ~ .
Conceito, ainda, distinto de classificacdo de servigo.
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que o processo estava envolto numa carga de subjectividade e de enviesamento dos

resultados das classificagdes (Vaz, 2004).

As motivag¢Oes para a mudancga de paradigma.
A AP portuguesa, a semelhanga do que se verificou em muitos paises da Organizagdo para a
Cooperacdo e Desenvolvimento Econémico (OCDE), tem vindo a ser palco de profundas

reformas.

Como Pollitt e Bouckaert (2004), numa primeira aproximagao, entendemos que a reforma da
gestdo publica, “consists of deliberate changes to the structures and processes of public
sector organizations with the objective of getting them (in some sense) to run better” (p.8).
Entenda-se, neste sentido, o conjunto sistematico de medidas, deliberadamente assumidas,
para melhorar o desempenho da AP em termos de qualidade, eficiéncia, eficcia e, ainda,

coerente com 0s principios que a regem.

A literatura oferece-nos evidéncias de que, desde o inicio dos anos 80, em muitos, se ndo na
maioria, dos paises em desenvolvimento, a crise econémica foi de longe o factor mais
importante para a introdugdo de reformas no sector ptblico, (World Bank, 1997; Larbi, 1999;
Rocha, 2000; Madureira & Rodrigues, 2006).

A crise do Estado-Providéncia (Welfare State) pelas disfungdes e desvantagens da
interven¢do do Estado como garantia do Bem-estar ou da estabilidade econémica (Nunes,
2009); e a insustentabilidade orcamental e gestionaria (Madureira & Rodrigues, 2006)

impulsionaram a criagdo de novos modelos e paradigmas na AP.

Com objectivos de recuperagdo econémica, decorrentes, particularmente, dos graves
problemas criados pela II Guerra Mundial e, nos anos 70, pela crise do petréleo, foram
adoptadas medidas técnicas a favor de uma economia de mercado, determinada a reduzir a
intervencdo do Estado as suas fun¢des essenciais - um Estado minimo. Porém, como refere
Nunes (2009), a questao crucial ndo respeita ao facto de ter mais ou menos Estado mas, de se

construir sobre as reformas macroeconémicas para gerar um Estado mais eficaz.

Durante as dltimas décadas do Século XX h4 uma orientagdo para uma nova metodologia de
gestdo publica: o modelo gestiondrio,
characterized by professional management, fragmentation and ability reinforcement of the
administrative units, by the adoption of private management mechanisms, the strategic
definition of performance levels, by the focus on the results to be accomplished, and by the

importance given to the rational and effective use of available resources (Vaz, 2009, p. 267).
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New Public Management

O New Public Management (NPM), teoricamente incluido na escola managerial?, representa
uma nova forma de olhar a AP. Trata-se de um modelo pés-burocratico fundado em valores
de eficiéncia, eficicia e competitividade (Secchi, 2009). Desvaloriza a concep¢do de uma
cultura especifica para as organizagdes publicas, e defende que estas devem ser governadas
da mesma forma que as organizacdes privadas, utilizando os mecanismos e procedimentos
da gestdo de mercado, como sejam, entre outros, a autonomia de gestdo e responsabiliza¢do
dos servigos, a gestdo por objectivos, a énfase nos resultados, a avaliacdo dos servigos e

colaboradores, diferenciagao pelo mérito.

A transposi¢do de modelos de gestdo empresarial para o sector publico assenta no
pressuposto da aplicacdo universal de qualquer modelo de gestdo, independentemente da
missdo ou dos objectivos que a organizagao prossegue (Madureira & Rodrigues, 2006). Neste
sentido, ndo se consideram relevantes as possiveis diferengas entre o sector publico e o

sector privado, tdo pouco o contexto de cada sistema legal, politico e administrativo.

Esta nova concepcdo da gestdo enfatizada pelos defensores do NPM, ndo deixa de ser
objecto de criticas na literatura salientando-se alguns problemas e contradigdes (Rocha, 2000;
Madureira & Rodrigues, 2006). Desde logo, porque a divisdo Estado vs Mercado é uma falsa
dicotomia porquanto os mercados estdo sempre dependentes de regulagdo e controlo por
parte do Estado. Depois, porque parte de pressupostos, ndo demonstrados, de que a gestao
privada “seria intrinsecamente mais adequada a todos os contextos e situagdes” (Madureira
& Rodrigues, 2006, p.156) e de que o papel dos cidadaos poderia ser reduzido ao de meros
consumidores (Rocha, 2000; Madureira & Rodrigues, 2006). A literatura revela que os
processos de reforma ndo foram devidamente acompanhados de modificagdes
comportamentais e organizacionais necessdrias a sua implementacdo (Madureira &

Rodrigues, 2006).

Argumentam, também, alguns autores que o NPM levou a queda de padroes éticos na vida
publica pelo facto de potenciar sistemas de clientelismo e favorecimento ou pela auséncia de
accountability motivando, em determinadas situa¢des, um uso arbitrdrio do poder. Como

refere Soares (2008), reportando-se aos estudos de Ronald Moe (1997),

? A influéncia da Escola Managerial na Administracio Ptblica materializou-se num conjunto de
principios (descentralizacdo, a delegacdo de competéncias e a desregulagdo) que defendem a
substituicdo da gestdo publica tradicional por processos e técnicas de gestdo privada. Foram
reequacionadas areas fundamentais da Administragdo Ptblica como a gestao de recursos humanos e
modelos de organizacgado do trabalho.
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a orientacdo do NPM para o alcance de resultados ndo contempla, na sua esséncia, a ética,
nem a natureza distintiva da administracdo ptblica face ao sector privado, que ndo pode
simplesmente actuar numa légica puramente instrumental em funcdo de conceitos como a
eficiéncia, resultados e economia, que sem contetido ético descaracterizam aquilo que é a

esséncia do Estado e da prépria administragdo publica (p. 31).

Rocha (2000), refere, ainda, outra grande consequéncia do managerialismo conferida pelo
acentuado aumento dos controladores orcamentais e de desempenho, sem que de tal facto
haja a percepcdo, pelos cidadaos, de uma melhoria efectiva dos servigos. Alguns autores
argumentam que “com a introducdo dos quase-mercados baixou a qualidade dos servigos

porque se procurou privilegiar o lucro em detrimento das pessoas” (Aratjo, 2000, p.157).

A falta de sensibilidade deste paradigma, as incoeréncias que a literatura aponta ao NPM, a
complexidade e a dindmica da sociedade coloca novos desafios e novas concepgdes de
governagdo. Tal fenémeno impulsionou o aparecimento do conceito de Governance como

uma nova abordagem da Reforma (Madureira & Rodrigues, 2006).

No inicio do presente século, muitos académicos da drea da AP, questionando a rigidez dos
modelos até ai existentes, alertavam para o facto de “nao se poder ver a gestdo ptblica como
um mero centro produtor de eficicia e de eficiéncia, ndo podendo a mesma ... deixar de
levar em linha de conta aspectos como a legalidade e a legitimidade” (Madureira &
Rodrigues, 2006, p.157). Assumindo-se como positivas algumas préticas gestiondrias do
sector privado, ndo se deverd transpor de forma acritica as formas de gestdo empresariais.
Com refere Vaz (2009),

it is not enough to incorporate market mechanisms into Public Administration’s regulations,
it is imperative to adapt those tools having in mind the specific nature of public service and
administrative activity, since the quantification of results and procedure regulation are very

differently oriented, when comparing each sector to another (p. 267).

A principal diferenga esta, segundo Mozzicafreddo (2002), nos objectivos e nos valores que
configuram as esferas publicas e privadas. A gestdo de servigos publicos obriga a dirigir
esforgos e competéncias de forma a maximizar um interesse colectivo criando valor publico.
Conceito este que facilmente se distingue do valor de mercado gerado pela lei da oferta e da

procura.

Gestdo por Objectivos
Em cada pais, a estratégia reformista foi influenciada pelas especificidades histéricas da

construgdo do respectivo sistema de AP (Matias-Pereira, 2008).
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Restringindo a nossa anélise ao passado mais recente?, no quadro da organizagdo da AP em
Portugal, os Governos tém vindo a apresentar um conjunto de diplomas legais para o
desenvolvimento do novo modelo de gestdo caracterizando-se por profundas alteragdes em
trés dreas prioritdrias da reforma: organizacdo, lideranca e responsabilidade, mérito e
qualificagdo (Linhas de orientagdo para a reforma da AP, 2003; Resolugdo do Conselho de

Ministros n.° 53/2004; Lei n.° 66-B, 2007).

A \ A opgdo estratégica do Governo assenta na
MoeLS bE introducdo de novas praticas de gestdo
GESTAO DOS ‘ REGIME DE

/ VINCULAGAO, - . .
J/— { Rgmg;ggﬁs promovendo a gestdo por objectivos como a
v
- )) j/ alavanca da mudanga, centrando-a no processo
n OBJ ECTIVOS
¢ da reforma em Portugal: Simplex, Prace,
i )
VALIAG. - ~
oS StRvicos { Aﬁfﬂi“&o"io = Gestdo de Recursos Humanos, Gestao
DESEMPENHO DE
> DIRIGENTES E . . .
S~ R Financeira e Or¢amental (Figura 1).

L~

Figura 1. Abordagem Integrada centrada na Gestdo por Objectivos dos Principios orientadores da
Reforma. Adaptado: PRACE, 2006.

A gestdo por objectivos, inicialmente proposta por Peter Drucker, assenta em trés principios
basilares: (1) fixagdo clara dos objectivos da organizacado para a qual devem contribuir todos
0os seus membros; (2) distribuicdo concertada das tarefas relativas a prossecucdo dos
objectivos pelas unidades e elementos da organizagdo; (3) monitorizagdo do grau de
cumprimento dos objectivos tragados (Caupers, 2002). Esta metodologia funda-se na
adopc¢do de um sistema de gestdo suportado por um conjunto de indicadores que observam
o cumprimento de metas pré-estabelecidas, tendo em conta os recursos disponiveis e o

periodo de tempo previsto para a sua realizacdo (Bilhim, 2008).

Na 6ptica da gestdo por objectivos a preocupagdo de como gerir déd lugar a por que ou para
que gerir, i.e., 0 amago deste paradigma ndo é the one best way mas fazer o que tem de ser

feito para que a organizagdo atinja os seus objectivos (Bilhim, 2008).

Em 1998 os Directores-Gerais das Administragdes Publicas da Unido Europeia (EU) criaram
um grupo constituido por peritos para organizar a cooperacao entre os Estados Membros no

dominio das permutas e cooperagdo internacionais no que respeita a evolugdo da AP. Foi

® A partir de 2003/2004.
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discutida a possibilidade de desenvolvimento de uma Estrutura Comum de Avaliagio

Europeia para auto-avaliacdo dos Servigos Publicos.

A CAF* é uma ferramenta de auto-avaliacdo, criada com base nos critérios do Modelo de
Exceléncia da European Foundation for Quality Management (EFQM), ou seja, (1) lideranga,
(2) planeamento e estratégia, (3) gestdo das pessoas, (4) parcerias e recursos, (5) gestdo dos
processos e da mudanga, componentes que constituem os meios atinentes ao modo como a
organizacdo desenvolve as suas actividades; e (6) resultados orientados para os
cidaddos/clientes, (7) resultados relativos as pessoas, (8) impacto na sociedade, (9)
resultados de desempenho chave, componentes referentes aos resultados alcancados pela

organizagao.

A aplicagdo da CAF em Portugal, “integra-se no ambito da Reforma da Administracdo
Pdblica, designadamente através do Sistema Integrado de Avaliagio do Desempenho
(SIADAP), criado pela Lei n.°10/2004, de 22 de Marco e Decreto Regulamentar n.’19-A /2004
de 14 de Maio” (Oliveira, 2005/2006, p.10).

Sistema Integrado de Gestdo e Avaliagdo do Desempenho na Administra¢do Publica

Duas décadas ap6s a introdugéo da classificacdo de servigo® nos Servigos Publicos, a criagao
e implementacdo do SIADAP, com os principios que lhe estdo subjacentes, como a fixagdo de
quotas, estabelecimento de beneficios para os melhores desempenhos, foi, seguramente,
uma das principais mudangas introduzidas pela reforma que se tem operacionalizado desde

2003/2004 (Resolucdo de Conselho de Ministros n.°53, 2004).

O diploma legal® que institui o SIADAP estabelece que este sistema de avaliagdo do
desempenho “visa contribuir para a melhoria do desempenho e qualidade de servigo da AP,
para a coeréncia e harmonia da acgdo dos servigos, dirigentes e demais trabalhadores e para
a promogdo da sua motivagdo profissional e desenvolvimento de competéncias” (n.° 2, artigo

1.° da Lei n.°66-B, 2007). De acordo com Azevedo (2007), o STADAP enquadra-se no processo

4 Em Inglés Common Assessment Framework, desenvolvido pelo Innovative Public Services Group
(IPSG), no qual a Direc¢do-Geral da Administracdo e do Emprego Puiblico (DGAEP) é a representante
Portuguesa.

5 Criado pelo Decreto-Lei n.” 248/85, de 15 de Julho, estabelece o regime geral de estruturagdo das
carreiras da fungdo publica numa perspectiva de avaliacdo global das fung¢des exercidas, tendo em
conta as caracteristicas da relagdo de emprego ptiblico.

6 O SIADAP foi criado pela Lei n.° 10/2004, de 22 de Marco, e Decreto Regulamentar n.° 19-A /2004,
de 14 de Maio. Em 2007 foi alterado pela redaccdo constante na Lei n.” 66-B/2007, de 28 de Dezembro.
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de reforma da AP assente nos objectivos de qualidade e exceléncia, lideranga,

responsabilidade, mérito e qualificagdo.

O SIADAP integra trés subsistemas de avaliagdo que correspondem aos niveis de
desempenho das organizagdes, a saber:
» SIADAP 1 - Subsistema de Avaliagdo do Desempenho dos Servigos da AP;

» SIADAP 2 - Subsistema de Avaliagdo do Desempenho dos Dirigentes da AP;
» SIADAP 3 - Subsistema de Avaliagdo do Desempenho dos Trabalhadores da AP.

A Figura 2 apresenta uma representacdo integrada do SIADAP com a missao, visdo, cultura

e valores da organizacao.

TUTELA

ORGANISMO

r
o

Cu/ tUra

Actividades

Recursos Humanos

Missdo

s 4 Recursos Financeiros
Objectivos Pe

Avaliagdo do Co

valores

Objectivos Pe

Figura 2. Sistema integrado de gestao e avaliacio do desempenho na Administragdo Piblica.

No ambito dos objectivos que estabelecemos para o presente trabalho, iremos cingir o nosso
estudo ao SIADAP 3

De acordo com a legislagdo em vigor, a avaliagdo do desempenho dos colaboradores integra-

se no ciclo de gestdo de cada servigo. No inicio de cada periodo anual de avaliagdo (ano
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civil) é efectuada uma reunido entre avaliador e avaliado destinando-se esta a fixar e registar
em fichas especificas para o efeito, os objectivos a atingir e as competéncias a demonstrar,

bem como os respectivos indicadores de medida e critérios de superagao.
A avaliacdo do desempenho tem incidéncia nos seguintes parametros:

Resultados — decorrentes da verificagdo do grau de cumprimento de um conjunto de
objectivos previamente estabelecidos. Neste pardmetro comparam-se os resultados
alcancados pelos colaboradores com aqueles que haviam sido acordados aquando do
processo de contratualizagdo dos objectivos com o avaliador’. Anualmente sao fixados pelo
menos trés objectivos para cada colaborador, sendo que para cada objectivo deve ser

estabelecido o indicador de medida do desempenho.

Os objectivos devem ser definidos no respeito pelos principios e regras previstas na norma
legal, como sejam, a) defini¢do integrada dos objectivos, promovendo o alinhamento com os
objectivos dos dirigentes e da organizagdo; b) incitar a melhoria continua do servico; c)
proporcionais entre os resultados esperados e os recursos disponiveis; d) orientados para os
resultados e ndo para as tarefas; e) definidos no tempo, prevendo-se um prazo para a sua
realizagdo; f) mensuraveis e associados a uma métrica; g) redigidos de forma clara e precisa;
h) ambiciosos, mas alcangaveis; i)independentes da interven¢do de terceiros, i.e., deverdo
depender da actuagdo do colaborador, ou da equipa, no caso de objectivos de

responsabilidade partilhada.

Competéncias — escolhidas, em niimero ndo inferior a cinco para cada trabalhador, de entre
as constantes da lista aprovada pela Portaria n.” 1633/2007, de 31 de Dezembro, para cada
grupo profissional. Através deste parametro procura-se avaliar os conhecimentos,
capacidades técnicas e comportamentais entendidas como adequadas para o exercicio da

funcdo de cada um.

Objectivos e competéncias devem ser negociados e acordados entre avaliado e avaliador

sendo que, em caso de discordancia, prevalece a posi¢do do avaliador.

A possibilidade prevista, no diploma, para a defini¢do de objectivos de responsabilidade

partilhada® pode criar espaco para “um mundo subjectivo e perigoso, quando os principios

7 . . ~ P A . . . £ .
No termos da lei, a avaliacdo do desempenho é da competéncia do superior hierdrquico ou, na sua
auséncia, do superior hierdrquico do nivel seguinte.

8 Sdo objectivos de responsabilidade partilhada os que impliquem o desenvolvimento de um trabalho
em equipa ou esfor¢o convergente para uma determinada finalidade.
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do modelo adoptado (designadamente, transparéncia e imparcialidade) tendem para a

utilizagdo de critérios objectivos na gestdo do desempenho” (Vaz, 2008, p. 10).

De acordo com o autor, verificam-se alguns constrangimentos na avaliacdo do parametro
resultados, identificando como maior problema
a fiabilidade, a credibilidade, ou mesmo a existéncia de instrumentos de aferi¢io do
desempenho (indicadores de medida objectivos e independentes que garantam uma
monitoriza¢do do grau de cumprimento das metas estabelecidas), o que pode condicionar ou

mesmo impossibilitar a correcta avaliacdo daquele parametro (Vaz, 2008, p.10).

E imperativo que aspectos como a (re)formulagio do objectivo, a defini¢do de indicadores de
medida, metas a atingir ou mesmo a monitorizagdo/recolha de informagdo relativa ao

desempenho sejam devidamente ponderados e isentos de vicio de forma.

No que concerne a avaliagdo do parametro competéncias, a questdo também nao estd isenta
de controversa. O avaliador, mediante acordo com o avaliado, deve escolher um minimo de
cinco competéncias, de um elenco estabelecido por portaria, atenta a carreira, categoria ou
area funcional em que o colaborador actua. Esta componente da avaliagio é de uma
amplitude inquestiondvel e envolve uma grande carga de subjectividade, seja, por exemplo,
pela dificuldade no estabelecimento de métricas objectivas ou, simplesmente, pelo facto de
avaliador e avaliado ndo estabelecerem uma relacdo de proximidade fisica no ambito das

fungdes que exercem.

Para determinagdo do resultado a atribuir em cada objectivo sdo previamente estabelecidos
indicadores de medida do desempenho, como referimos, sendo a avaliagdo expressa, nos
termos do artigo 47.° da Lei n.” 66-B/2007, em trés niveis:

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

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

c) «Objectivo ndo atingido», a que corresponde uma pontuagdo de 1. A classificagdo final
para o parametro resultados resulta da média aritmética simples das pontuacdes atribuidas
aos resultados obtidos em todos os objectivos.

Se por motivos ndo imputdveis aos intervenientes se constatar a impossibilidade de
prossecugdo de um ou mais objectivos previamente estabelecidos, e ndo haja sido possivel
(re)negociar novos objectivos, a avaliacdo deve decorrer com os demais objectivos que nao

tenham sido prejudicados por situagdes que ndo poderiam ser previsiveis.

A avaliagdo dos resultados obtidos relativamente aos objectivos de responsabilidade

partilhada, é, em regra, igual para todos os colaboradores aqueles afectos, podendo, no

10
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entanto, haver lugar a uma diferencia¢do, de acordo com o contributo de cada elemento, se

devidamente fundamentado pelo avaliador.

A avaliacdo de cada competéncia definida pode ter expressdao num dos seguintes niveis:

a) «Competéncia demonstrada a um nivel elevado», a que corresponde uma pontuacado de 5;
b) «Competéncia demonstrada», a que corresponde uma pontuacgao de 3;

¢) «Competéncia ndo demonstrada ou inexistente», a que corresponde uma pontuagao de 1.
A pontuagdo final a atribuir ao pardmetro competéncias é a média aritmética simples das
pontuacdes atribuidas em todas as competéncias escolhidas para cada colaborador (artigo
49.° da Lei n.° 66-B/2007).

A avaliacdo final do desempenho do colaborador resulta da média ponderada das
pontuagdes obtidas nos pardmetros resultados e competéncias, expressa em mengdes
qualitativas de acordo com a classificagdo final, a saber:

a) Desempenho relevante, correspondendo a uma avaliagdo final de 4 a 5;

b) Desempenho adequado, correspondendo a uma avaliacdo final de desempenho positivo
de 2 a 3,999;

¢) Desempenho inadequado, correspondendo a uma avaliagdo final de 1 a 1,999 (n.° 4, artigo
50.° da Lei n.° 66-B/2007).

A atribuicdo da mencdo qualitativa de desempenho relevante é objecto de apreciagdo pelo
Conselho Coordenador da Avaliacdo® (CCA), para efeitos de eventual reconhecimento de
mérito significando desempenho excelente, requerida por iniciativa do avaliado ou do

avaliador (n.° 1, artigo 51.° da Lei n.® 66-B/2007).

Nao obstante o modelo anterior de avaliagdo - classificacdo de servico - ja prever a
diferenciagdo dos desempenhos pelo recurso a definicdo de quotas, tal medida tem
expressdo pratica, desde 2004 pelo SIADAP. A actual redac¢do da norma legal fixa uma
percentagem maxima de 25% para as avalia¢des finais qualitativas de desempenho relevante
e, entre estas, 5% para a mencao de desempenho excelente. A distribuicdo das percentagens
anteriormente fixadas faz-se, proporcionalmente, por todas as carreiras (n.° 1, artigo 75.° da

Lei n.” 66-B/2007).

No ambito do processo de avaliacdo do desempenho o CCA procede a realizagdo de
reunides para andlise das propostas de avaliagdo, bem como a sua harmonizagdo, com o

proposito de que se cumpram as percentagens inicialmente definidas para a diferenciacao

9 o Lo . - (. .

O conselho coordenador da avaliagdo é constituido presidido pelo dirigente maximo do servigo, que
o preside, e integra, para além do responsavel pela gestdo de recursos humanos, trés a cinco
dirigentes por aquele designados.

11
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dos desempenhos. Sempre que se entenda necessério sdo transmitidas novas orientagdes aos

avaliadores.

Como indica Vaz (2008), a harmoniza¢do procura garantir que a justica no processo de
avaliacdo ndo seja a de cada avaliador, mas a da organizacdo. Ainda, assim, este ndo é um
designio totalmente claro pois, no intuito de conformar os resultados com orienta¢des do
CCA, pode o sistema originar situagdes de avalia¢des inferiores para colaboradores com
desempenhos excepcionais. Podem também ocorrer casos onde, em sede de reclamagao ou
de recurso, resultados menos meritérios passem a avaliagdes superiores, sem que nestas
eventualidades, se observem os limites das quotas fixados para a diferenciacdo do mérito e
da exceléncia. Ou, ainda, situa¢des em que avaliado e avaliador concorrem para as mesmas

quotas.

Importa, também, referir que, nos termos da Lei (artigo 84.° da Lei n.° 66-B/2007),
verificadas situa¢des de empate entre colaboradores que hajam obtido a mesma classificacao
final, revela consecutivamente a avaliagdo obtida no parametro de resultados, a dltima
avaliacdo de desempenho referente ao ano anterior, o tempo de servigo relevante na carreira

e no exercicio de fungdes publicas.

Outra questdo que ndo devera ser descurada

is the valuing of subjective components by evaluators. Behavioural competences and personal
attitude, subject to a strictly subjective vision from the evaluator, end up being a “current
stabilizer”, in view of maximum percentages and limited number of vacancies for higher
classifications. Excessive resort to these components, in an evaluation exercise showing a
numerical line similar to an electrocardiogram, with positive and negative variations, has
notoriously allowed evaluators to maintain evaluated workers in a certain level of the
classification scale (Vaz, 2009, p. 278).

Citando Azevedo (2007), no processo de avaliagdo do desempenho hd um conjunto de erros-
tipo em que os avaliadores podem incorrer e que devem, determinantemente, ser evitados:
(1) Efeito semelhanga, (2) Tendéncia central, (3) Efeito Hallo, (4) Proximidade temporal, (5)

Fuga ao conflito.

O efeito perverso que o modelo da avaliagdo do desempenho potencia pode ir mais além,

vejamos:

> o0s objectivos individuais estdo sempre alinhados com os objectivos estratégicos da
organizacdo? (Madureira & Rodrigues, 2007);

» de que modo o sistema resolve situagdes em que o colaborador trabalha “apenas para os
objectivos quantificados que lhe foram fixados pelo superior, exibindo eventualmente
um comportamento profissional que lhe pareca o mais adequado para ser avaliado

positivamente”? (Madureira & Rodrigues, 2007, p.8);

12
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> ndo estard o processo a potenciar que se cumpram os objectivos fixados pelo sistema,
sem um contributo efectivo para o alcance dos objectivos da organiza¢do como um todo

e sem impacto positivo na sociedade, i.e., criacdo de valor publico?

Na andlise sumdria que fazemos do modelo de avaliacdo do desempenho, e para melhor
alcance da sensibilidade que envolve esta temética, é essencial que se faga, agora, referéncia
aos principais efeitos da avaliagdo, previsto no diploma (artigo 52.° da Lei n.° 66-B/2007):

1. Identificagdo de competéncias, comportamentos e potencialidades pessoais e
profissionais do trabalhador que devam ser desenvolvidas;

2. Diagnostico de necessidades de formacao/frequéncia de ac¢des de formagdo adequada
ao desenvolvimento de competéncias profissionais;

3. Melhoria do posto de trabalho e dos processos a ele associados;

4. Alteracdo de posicionamento remuneratdrio na carreira do trabalhador (de acordo com
requisitos especificos que mais a frente serdo referidos) e atribuicdo de prémios de
desempenho, de valor equivalente a remuneracdo base mensal e para um total de 5% do
universo de colaboradores.

O reconhecimento de desempenho excelente, em trés anos consecutivos, confere ao

colaborador, alternativamente, o direito a:

1. Periodo sabético com a duragdo mdéxima de trés meses para realizagdo de estudo sobre
tematica a acordar com o dirigente do Servigo;

2. Estagio em organismo de AP estrangeira ou em organizacado internacional;

3. Estagio noutro servigo publico, organiza¢do ndo governamental ou entidade empresarial
com actividade e métodos de gestdo relevantes para a AP;

4. O direito a cinco dias de férias (no ano seguinte) ou, por opgdo do trabalhador, a

correspondente remuneracao.

O reconhecimento de desempenho relevante, em trés anos consecutivos, confere ao
trabalhador, no ano seguinte, o direito a trés dias de férias ou, por opcdo do trabalhador, a

correspondente remuneragao.

Nos termos da Lei n.° 12-A/2008, de 27 de Fevereirol?, a alteracio do posicionamento
remuneratdrio, enquanto opcdo gestiondria (artigo 46.°) faz-se na observancia das verbas

orcamentais destinadas a suportar este tipo de encargos!!. Cabe ao dirigente méximo do

10 . . ~ . ~
Estabelece os regimes de vinculacdo, de carreiras e de remuneragdes dos trabalhadores que exercem
fungdes publicas.

11" As verbas orcamentais dos 6rgdos ou servigos afectas a despesas com pessoal destinam-se a
suportar os seguintes tipos de encargos: a) Com as remuneragdes dos trabalhadores que se devam
manter em exercicio de fun¢des no 6rgdo ou servigo; b)) Com o recrutamento de trabalhadores

13
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orgdo ou servigo decidir, se, e em que medida, este se propde suportar encargos decorrentes
de alteragdes do posicionamento remuneratério na categoria dos trabalhadores do 6rgdo ou

servicgo.

A alteragdo do posicionamento remuneratério, em regra, implica a verificagdo de alguns
requisitos, de onde salientamos:

nas ultimas avaliagdes do seu desempenho referido as fungdes exercidas durante o
posicionamento remuneratdrio em que se encontram:

a) Duas mengdes maximas, consecutivas;

b) Trés mengdes imediatamente inferiores as méximas, consecutivas; ou

¢) Cinco mengdes imediatamente inferiores as referidas na alinea anterior, desde que
consubstanciem desempenho positivo, consecutivas (n.” 1, artigo 47.°).

Nao obstante reunidos os requisitos previstos na Lei, ndo ha lugar a alteracdo do
posicionamento remuneratério quando, o montante méximo dos encargos, fixado para o
universo em causa, se tenha previsivelmente esgotado, no quadro da execugdo orgamental
em curso, com a alteracdo relativa ao trabalhador ordenado superiormente (n.° 4, artigo 47.°).
Exceptuam-se as situagdes, relativamente as quais, a alteragdo para a posi¢gdo remuneratdria
imediatamente seguinte aquela em que o trabalhador se encontra é obrigatéria, quando
aquele

tenha acumulado 10 pontos nas avaliagdes do seu desempenho referido as fun¢des exercidas
durante o posicionamento remuneratério em que se encontra, contados nos seguintes termos:
a) Trés pontos por cada men¢do maxima;

b) Dois pontos por cada mencdo imediatamente inferior a maxima;

¢) Um ponto por cada meng¢do imediatamente inferior a referida na alinea anterior, desde que
consubstancie desempenho positivo;

d) Um ponto negativo por cada mengdo correspondente ao mais baixo nivel de avaliacdo

(n.° 6 do artigo 47.°)

Em suma, e indo ao encontro da tese preconizada pelo Institut de la gestion publique et du
développement économique (2009)

The main problem with the appraisals is that it is hard to define performance criteria that can
distinguish between individual staff performance. In addition, department heads are often
reluctant to discriminate between their staff. Four factors prevail in a performance appraisal,
creating a climate of ongoing dialogue between department heads and staff: the satisfactory
design of the appraisal, the way in which the rewards are linked to the performance appraisal
and are perceived as such, adequate top management training, and how the appraisal is
conducted [realce nosso] (p.16).

necessdrios a ocupagdo de postos de trabalho previstos, e ndo ocupados, nos mapas de pessoal
aprovados e, ou, com alteracbes do posicionamento remuneratério na categoria dos trabalhadores
que se mantenham em exercicio de fungdes; ¢) Com a atribuicdo de prémios de desempenho dos
trabalhadores do érgdo ou servigo. (artigo 7° - Orcamentacao e gestdo das despesas com pessoal).
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O INDIVIDUO NA ORGANIZACAO

“A gestdo seria facil ... se ndo fossem as pessoas.”

Adesso

Comprometimento do individuo com a organizagao
As organizagdes, enquanto sistemas sociais, mantém relagdes dinamicas, interdependentes e

influencidveis entre as estruturas organicas e os seus actores (Davis & Newstrom, 1998).

As relacbes entre os colaboradores e as organizagdes, no contexto das teorias
organizacionais, sempre foram uma fonte de inspiragdo para académicos e investigadores,
mais, ainda, quando emerge a corrente que preconiza a tese que defende o capital humano!?
como recurso critico, um diferencial competitivo para o sucesso organizacional. Thomas
Watson, lendédrio comandante que elevou a IBM a uma das maiores corpora¢des do mundo,
evidéncia bem a unicidade do factor humano, nas organizag¢des, quando afirmou: "Acabem
com meus recursos financeiros, acabem com prédios, retirem minha tecnologia, acabem com
tudo... mas deixem as pessoas em quem eu investi, com quem trabalho, porque reconstruirei

meu império outra vez” [realce nosso]'3.

Quando na literatura se refere que as pessoas sdo a fonte da vantagem competitiva das
organizagdes, ndo sdo um fim em si mesmas, i.e., ndo é bastante a riqueza, mesmo que tnica,
da soma das suas competéncias, conhecimentos e experiéncias. E fulcral que se estabelecam
redes de cooperagdo, de confianga, bem como a autoconfianga dos elementos e equipas. As
organizacdes devem, pois, atender, igualmente, a factores de natureza sociallt e
psicoldgical®, sob pena de “incorrem no risco de empobrecer o capital social contido nas

redes de relacionamento, na cooperacdo espontanea, na confianca interpessoal e no

12 Neste contexto, entendemos capital humano como o conjunto das habilidades, conhecimentos,
experiéncia, competéncias, formagdo dos individuos que, em conjunto com outras caracteristicas
pessoais e esfor¢o despendido, aumentam as possibilidades de produgdo de bem-estar pessoal, social
e econdmico.

13 Fonte: http:/ /biponline.prodeb.gov.br/exibe_noticia.asp?cod_noticia=278

14 . . ~ . . . ~ .
Como sejam redes de comunicagéo eficazes, comportamentos de cidadania, colaboragdo em equipas
trans-funcionais, programas de apoio psicologico aos colaboradores, programas de conciliagdo

trabalho-familia, estimulo a participacdo dos colaboradores em programas de voluntariado e na
comunidade (Pina e Cunha, Rego, Lopes & Ceitil, 2008).

15 Através de actuagdes como: auto-eficicia, iniciativas de participagdo, optimismo e resiliéncia (Pina
e Cunha, Rego, Lopes & Ceitil, 2008).

15



SIADAP: Efeitos da sua pratica no contrato psicologico dos colaboradores

empenhamento efectivo das pessoas na organizagdo” (Pina e Cunha, Rego, Lopes & Ceitil,
2008, p.31). O que torna o capital humano distinto e tnico é pois “o capital de
relacionamentos e o capital psicolégico construido ao longo dos anos e que estd

impregnado” na organizagdo (Pina e Cunha et al., 2008, p. 30).

De acordo com Nascimento, Lopes e Salgueiro (2008) o conceito de comprometimento
organizacional tem vindo a assumir um papel diferenciador na explanac¢do dos diversos
tipos de relacionamento e vinculo que se estabelecem entre os colaboradores e as
organizagdes. Segundo os autores, muito embora ndo haja grande consenso quanto a sua
defini¢do, é possivel, de entre os diferentes conceitos existentes na literatura, evidenciar trés
grandes categorias, no que concerne a sua natureza: (1) aquelas que consideram uma
orientacdo afectiva; (2) as que sdo baseadas em custos; (3) as que defendem uma

responsabilidade moral por parte do individuo em relagdo a organizagéo.

Atento 0 ambito do nosso trabalho, observamos, particularmente, o aspecto que as diversas
definicdes apresentam em comum, “uma ligagdo psicolégica entre o individuo e a
organizacdo” (Nascimento et al., 2008, p.116) que, segundo Meyer e Herscovich (2001),
citados por Nascimento et al. (2008), “(a) é uma forga estabilizadora ou facilitadora que (b)

da direc¢do ao comportamento” (p. 116).

A abordagem multidimensional de Meyer e Allen (1991), citados por Nascimento et al.
(2008), segundo a qual os colaboradores estdo comprometidos através de relagdes dindmicas
de natureza (1) emocional, (2) transaccionais baseadas num investimento pessoal, (3) tendo
como objectivo um determinado retorno, constitui um constructo de relevo que permite

compreender melhor o comportamento dos sujeitos em contexto organizacional.

De acordo com Rego (2002b), tendencialmente, os individuos mais comprometidos com as
organizacdes tém maior probabilidade de “permanecerem na organizacdo e de se
empenharem na realizagdo do seu trabalho e no alcance dos objectivos organizacionais”
(p-210). Preconiza esta corrente que, o comprometimento dos colaboradores induz efeitos
positivos para as organizagdes como a resiliéncia, a lealdade ou actos de boa cidadania

organizacional.

Também Buonocore (2010), refere que estudos mais recentes sobre a contingéncia
organizacional tém-se focado, essencialmente, na dimensdo afectiva do compromisso, pois,
de acordo com os autores, é o constructo mais consistente e predictor do vinculo psicolégico

entre o individuo e a organizagdo, que pode influenciar os comportamentos de trabalho, tais
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como a participagdo, reten¢do, comportamentos de cidadania organizacional e desempenho

no trabalho (Meyer, Becker, & Van Dick, 2006, citado por Buonocore, 2010).

Comportamentos de cidadania organizacional

De acordo com Organ (1988), citado por Rego (2002a), os comportamentos de cidadania
organizacional (CCO) podem ser definidos como “comportamentos discriciondrios, nao
directa ou explicitamente reconhecidos pelo sistema de recompensa formal, e que, no
conjunto, promovem o funcionamento eficaz da organizacdo” (p.51). Mais recentemente,
uma corrente mais dindmica defende a cidadania como “uma questdo de interpretacédo e de
construgdo de significados baseados no discurso no seio de comunidades de praticas

especificas” [realce nosso] (Tomassini, 2006, p.121).

No artigo intitulado Climas éticos e comportamentos de cidadania organizacional, Rego
(2002a), tendo como referéncia o trabalho de Podsakoff e seus colaboradores (2000),
apresenta sete grandes dimensdes de cidadania encontradas na literatura que,

resumidamente, apresentamos no Quadro 1.
Quadro 1. Dimensées de Cidadania Organizacional.

Comportamento de - Ajuda os colegas que tém tarefas dificeis e/ou que estiveram ausentes e tém
ajuda o trabalho atrasado.
- E cortés. Nao abusa dos direitos dos outros.
- Actua como pacificador.
- Encoraja os outros no seu desenvolvimento pessoal e/ou quando estdo
desanimados.

Desportivismo - Tolera sem queixas os inevitdveis inconvenientes e imposi¢des do trabalho.
- Tem atitude positiva “quando as coisas ndo correm bem”.
- Néo fica ofendido quando os outros ndo seguem as suas sugestoes.

Lealdade - Promove a imagem da organiza¢do com entidades externas.
organizacional - Protege e defende a organizagdo perante ameagas externas.
- Mantém o empenho mesmo sob condic¢ées adversas.

Conscienciosidade - Internaliza e aceita as regras organizacionais, regulamentos e
procedimentos.
- Adere-lhes escrupulosamente, mesmo quando ninguém esta observando ou
vigiando.
Iniciativa individual | - Adopta actos voluntarios de criatividade e inovagdo tendo em vista

melhorar a execucdo das préprias tarefas e o desempenho organizacional.
- Persiste com entusiasmo no exercicio do préprio cargo.
- Voluntaria-se para aceitar responsabilidades extras e encoraja os outros
para actuar de modo idéntico.

Virtude civica - Participa activamente na gestdo da organizacao (e.g., participa de reunides e
debates sobre as politicas organizacionais).
- Monitoriza o ambiente tendo em vista detectar ameacgas e oportunidades
(e.g., mantém-se a par das mudangas no sector que podem afectar a
organizagao).
- Preocupa-se com os melhores interesses da empresa, mesmo a expensas

17



SIADAP: Efeitos da sua pratica no contrato psicologico dos colaboradores

pessoais (e.g., denuncia actividades suspeitas).

Auto- - Procura voluntariamente melhorar os seus préprios conhecimentos,
desenvolvimento competéncias e aptiddes.
- Frequenta cursos, procura actualizar-se constantemente nos recentes
desenvolvimentos de uma dada area de conhecimentos ou negdcios.
- Procura estudar assuntos que possam contribuir para a melhoria do seu
préprio desempenho.

Fonte: Rego, 2002a, p.52.

Comportamentos de cidadania organizacional ndo dependem exclusivamente das
capacidades ou caracteristicas dos colaboradores. Importa perceber que a postura dos
colaboradores também é resultado do “modo como percepcionam as suas organizagdes e 0s
seus gestores” (Rego, 2000, p.142). Mais refere o autor que é neste contexto que as
“percepgdes de justica”, diriamos nés de (in)justica, surgem como aspecto critico para o

desempenho individual, e, assim, eficacia organizacional.

De acordo com Schein (1985), citado por Camara et al. (2007), na cultura organizacional
poderemos encontrar “um conjunto de pressupostos bésicos [realce dos autores] assente nos
quais os sujeitos vao percepcionar a realidade das Empresas e, assim, construirem as suas

atitudes” (p.162).

Podemos entender a percepcdo como um processo onde o individuo capta, organiza e
processa um conjunto de estimulos e informagdo “num todo interpretdvel e com
significado” (Ferreira, Neves & Caetano, 2001, p.231). A interpretacdo dos sinais recebidos
corresponde a atribui¢do de um sentido construido com base no conhecimento, experiéncias
do passado e/ou expectativas futuras. O mesmo episédio pode gerar percepgdes diferentes
em cada individuo, enquanto processo pessoal e intrinsecamente subjectivo, ou mesmo,

substancialmente diferente de uma realidade objectiva (Soto, 2002).

As organizagdes ndo podem descurar o processo perceptivo e o impacto que este pode ter na
actividade e nos resultados. Ferreira et al. (2001), defendem que muitas vezes o
comportamento dos colaboradores em contexto de trabalho

é influenciada pela forma como as pessoas percepcionam a realidade que as rodeia, percep¢ao
essa que é na maior parte das vezes fun¢do do que € significativo e importante para o sujeito
da percepgdo e, ndo propriamente, funcdo da esséncia objectiva da realidade percebida
(p.231).

De acordo com Rego (2002b), a literatura sugere, de modo bastante enfético, que o

comprometimento dos individuos pode ser explicado pelas suas percepcdes de justica.
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Justica organizacional

Num artigo de Byrne e Miller (2009) intitulado /s Justice the Same for Everyone? Examining
Fairness Items Using Multiple-group Analysis, afirmam os autores, com base em evidéncias
da literatura que as “perceptions of justice or fairness have consistently been shown to relate
to important work attitudes and behaviors such as organizational commitment, citizenship

behavior, performance, turnover intentions, and satisfaction” [realce nosso] (p.51).

O trabalho de Assmar, Ferreira e Souto (2005) apresenta uma revisdo critica da literatura
sobre a matéria. Sugerem os autores, em termos gerais, que a justica organizacional é uma
abordagem psicolégica da justica, aplicada num contexto organizacional, centrada nas

percepgdes de justica e equidade na relagdo dos colaboradores com a organizagao.

A literatura académica apresenta, actualmente, as seguintes dimensdes da percepcdo de
justica organizacional: justica distributiva, justica procedimental (processual) e justica
interaccionall® (Rego, 2000; Assmar et al., 2005; Byrne & Miller, 2009), distringuindo-se,

quanto a esta ultima, a perspectiva interpessoal (social) e a informacional (Rego, 2002b).

A tabela que seguidamente apresentamos (Quadro 2), caracteriza, de modo sucinto, as

dimensdes da justi¢a organizacional, segundo o trabalho de Rego (2002b)
Quadro 2. Dimensées da Justica Organizacional.

DIMENSOES CARACTERIZACAO

Focaliza-se no contetido, isto é, na justica dos fins alcancados ou obtidos.

Justica distributiva Respeita, por exemplo, aos salarios, classificagdes obtidas pelas pessoas nas
avaliagbes de  desempenho, sangdes disciplinares, promogdes,
aceitagdo/rejeicdo de candidatos, fatia orcamental atribuida as unidades
organizacionais, lucros distribuidos aos trabalhadores.

Focaliza-se no processo, ou seja na justica dos meios usados para alcangar
Justica tais fins. Concerne, por exemplo, aos procedimentos usados nos acréscimos
procedimental salariais, processos disciplinares, sistemas de avaliagdo de desempenho,
processos de recrutamento e selecgéo.

Justica interaccional | Incide sobre o grau em que o superior adopta um tratamento digno e
social/interpessoal respeitador para com os seus colaboradores.

Justica interaccional | Centra-se no grau em que o superior fornece informacoes e explica/justifica
informacional as decisdes que afectam as pessoas.

Fonte: Rego, 2002b, p. 216.

Advoga o autor que as vdrias dimensdes da justica organizacional implicam diferentes
consequéncias. Quanto a primeira, e no que respeita a avaliagdo do desempenho efectuada

pela organizacao, se a percepgdo € positiva, os colaboradores tendem a dedicar ainda maior

16 Considerada, mais recentemente, como a terceira dimenséo da justica organizacional, pese embora
a controvérsia existente sobre a sua autonomia em relagdo a dimensao procedimental (Assmar,
Ferreira & Souto, 2005).

19



SIADAP: Efeitos da sua pratica no contrato psicologico dos colaboradores

esfor¢o na execugdo das actividades que lhe sdo atribuidas. No que concerne a justica
procedimental e justiga interaccional, quando manifestadas de forma positiva, refor¢am o

vinculo afectivo e desenvolvem-se sentimentos de confianca.

Segundo Assmar et al. (2005), a avaliagdo do desempenho “é uma das &reas de maior
fecundidade para o estudo da justica organizacional” (p.447) encontrando-se em diversos
estudos associacOes sistematicas entre os dois constructos. No seu trabalho, as autoras
referem a pesquisa de Paz (1997), realizada com colaboradores de uma empresa estatal
Brasileira, na qual se articulava a avaliagdo do desempenho e a percepgdo de justica
distributiva. Do estudo concluiu-se que “a equidade é o critério mais justo na avaliagdo de
desempenho, além de ser também idealmente o mais adequado, e que a percepgao de justica
é mais afectada por varidveis organizacionais (nivel hierdrquico, salario, tempo de servico,
percepcdo da empresa e drea de operagdo) que por varidveis demogréficas (apenas o nivel

de escolaridade mostrou-se influente) (p. 447).

A teoria da equidade de Adams defende como premissa que os colaboradores comparam o
esfor¢o do seu trabalho com as recompensas que a organizagdo lhes confere, i.e., os inputs
(contributos do seu trabalho) com os outputs (recompensas psicoldgicas, sociais ou de
natureza econdmica). Preconiza esta tese que o individuo constréi um quociente com base
na comparagdo entre os seus inputs e outputs e os inputs e outputs de outros. Mais, os
colaboradores tendem a comparar o seu proprio contrato com o de outros colegas ou mesmo

com outros da sociedade (Davis & Newstrom, 1998).

Segundo os autores Davis e Newstrom (1998), no caso em que uma recompensa supere as
expectativas do colaborador, este, motivado por um sentimento de divida para com a
organizacdo, ird procurar balancear a sua relagdo contratual, aumentando o seu

desempenho.

Ja, pelo contrdrio, os colaboradores que se sintam inadequadamente recompensados
p . . o . .
procuram reduzir os seus sentimentos de iniquidade através dos mesmos tipos de

estratégias” (p.80).

A Figura 3 apresenta uma representacdo de percepgdo de injustiga de um individuo, quanto

ao sistema de recompensas.
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Inputs Outputs
Desempenho
Recompensas
Disponibilidade ¢ economicas
esforgo
Compor(;aglef%ms de Recompensas sociais
cidadania
org;anizaciona1
- Recompensas
Formagdo académica psicologicas

e profissional

Figura 3. Percepcéo de iniquidade quanto ao sistema de recompensas.

A teoria da equidade ndo conseguiu, no entanto, predizer e explicar completamente as
atitudes dos individuos face a injustica percebida, pois, considerava como tnico factor
aspectos relativos a distribuigdo das recompensas, descurando factores de procedimento ou

factores sociais.

Quando os colaboradores se sentem reconhecidos pelo ser valor intelectual, competéncias e
comportamentos, independentemente do lugar que ocupam na hierarquia organizacional,
seja através de prdticas distributivas, procedimentais ou interaccionais justas, ha maior
propensdo para a partilha de conhecimento, cooperagao e inovacao (Rego, 2000). Salienta,
ainda, o autor que, ao contrédrio, “as pessoas que se sentem injusticadas dificilmente se
dispordo a fazer mais do que aquilo a que sdo obrigadas, a ndo ser que tenham interesse

nisso” (p. 121).

Sistema de recompensas

Afigura-se-nos oportuno apresentar, agora, umas breves notas acerca do sistema de

recompensas.

A partir da década de 70, as escolas de gestdo perceberam que os resultados da organizagao
poderiam ser significativamente mais elevados se (1) os seus Recursos Humanos
partilhassem e alinhassem os seus objectivos com os objectivos da propria organizagdo e (2)

se a organizagdo dispusesse de um sistema de recompensas, justo para os colaboradores,
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onde, reconhecido o esfor¢o do seu trabalho, fossem compensados pelo contributo para o

sucesso dos resultados da organizagao!”.

Por definicdo, os sistemas de recompensa

consistem no conjunto de contrapartidas materiais e imateriais que os Colaboradores
recebem, em razdo da qualidade do seu desempenho, do seu contributo de longo prazo para
o desenvolvimento do negdcio e da sua identificagdo com os Valores e Principios Operativos
da Empresa (Camara et al., 2007, p. 485).

De acordo com os autores os principais objectivos de um sistema de recompensas sdo (1) o
reforco da motivacdo dos Colaboradores e (2) a sua identificacdo com o projecto da
organizacdo. Deste modo, compreende-se que tais sistemas constituam um elemento de

gestdo estratégica das pessoas (Camara et al., 2007; Gomes et al., 2008).

Nem todos os colaboradores valorizam as recompensas atribuidas de igual modo, conforme
imagem apresentada pela Figura 4. Se para uns os bens tangiveis sdo mais importantes,
outros hd que atribuem maior importancia a retribui¢cdes emocionais (reconhecimento
publico, oportunidades de desenvolvimento, equilibrio entre vida pessoal e profissional,
qualidade do ambiente de trabalho,...), que, de resto, sdo de extrema importancia para a

retencdo de recursos humanos nas organizagdes.

Direccédo
Quadros Superiores

Quadros Médios

Encarregados e Chefes de
Equipa

Pessoal Técnico e
Administrativo

Figura 4. Hierarquizagdo do tipo da populagdo de uma organizacdo segundo a percepcdo do sistema
de recompensas. (Adaptado Camara et al., 2007)

Como referem os autores Camara et al. (2007), a populagdo de uma organizacdo “ndo é uma
massa indiferenciada de pessoas” (p.494), e acrescentam que através da aplicacdo de
“ferramentas de marketing interno é possivel segmentd-la em grupos dotados de
homogeneidade” (p.494) no que concerne as suas necessidades e expectativas na relagdo

laboral com a organizacao.

Y Reis, L., in Prefacio do Cap. 13, Novo humanator. Recursos humanos e sucesso empresarial (2007).
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As organizagdes devem ser sensiveis aos perfis de necessidades e interesses dos seus
colaboradores, pois sdo distintos entre si. Logo, é expectdvel que também assumam

comportamentos diferentes face aos estimulos de recompensa (Gomes et al., 2008).

A literatura distingue dois tipos de recompensas, as quais denomina por recompensas
extrinsecas e recompensas intrinsecas (Camara et al.,, 2007). Segundo os autores, as
recompensas extrinsecas, sem relacdo directa com o trabalho desenvolvido, estdo
relacionadas com as politicas em pratica pela organizagdo. Constituem o saldrio-base,
incentivos (ou remuneragdo varidvel), beneficios sociais e especificos e simbolos de estatuto.
“Se mal geridas, podem provocar frustracdo e mal-estar nos Colaboradores e vir a induzir
rotagdo de pessoal” (p.531). J& as recompensas intrinsecas integram mecanismos de
reconhecimento pelo mérito evidenciado, traduzindo-se em oportunidades de
desenvolvimento, promogdo, maior responsabilizagdo, entre outras. Constituem “uma fonte

de motivacgdo acrescida e devem ser cuidadosamente geridas” (p. 531).

A articulagdo do desenho da pirdmide das necessidades de Maslow, da teoria de Herzberg e
0s subsistemas de recompensas permite-nos estruturar o quadro conceptual em andlise para
melhor compreendermos o comportamento das pessoas em relagdo as recompensas que a

organizacdo lhes proporciona (Figura 5).

Auto-

-Realizacdo

FACTORES RECOMPENSAS
MOTIVACIONAIS INTRINSECAS
Auto-Estima
Sociais
FACTOR;: RECOMPENSAS
EXTRINSECAS
it HIGIENE
Necessidades Fisioldgicas
MASLOW HERZBERG LAWLER

Figura 5. Articulagdo das teorias de Maslow, Herzberg e Lawler. (Adaptado: Camara et al., 2007)

Refira-se, ainda, segundo Gomes et al. (2008), que, de acordo com um estudo realizado em
Portugal (2003), foi possivel concluir que “as organiza¢des com politicas de compensagdo
mais flexiveis tendem a gerar maior propensdo nos seus trabalhadores para actos de

cidadania face a organizagao” (p.620).
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Se é certo que o saldrio é realmente um elemento motivador, pode, porém, nao ser suficiente
para manter um colaborador, se ndo forem acompanhados de outros factores
intrinsecamente atractivos, como, por exemplo, um trabalho desafiante, colaborar numa

organizacado de prestigio, o estilo de lideranca ou a qualidade do clima organizacional.

Repare-se, ainda, que a organizagdo é uma fonte de status, tanto no sentido formal como no
sentido informal. As recompensas obtidas pelo desempenho tém, assim, também uma
dimensdo social, como seja o respeito e a admiracdo, seja pelos elementos internos a

organizagdo seja por elementos externos.

A melhor escolha para um sistema de recompensas eficaz deve agregar “um conjunto de
factores como a remuneracdo, o reconhecimento social e o feedback — e ndo os que se
limitam a uma aplicacdo mecanica de determinadas quantidades de dinheiro a niveis pré-

estabelecidos de desempenho” (Gomes et al., 2008, p.676).

Contrato psicolégico

Reconhecer a importincia que reveste a dinamica motivos individuais vs propositos
organizacionais ajuda a compreender a grande complexidade da drea do comportamento
humano. Abordemos agora a relacdo do colaborador, com a organizacdo, através do seu

contrato psicoldgico. Antes, porém, porqué falar de contrato psicolégico?

Da Escola de Direito sabemos que um contrato é um acordo entre duas ou mais partes e tem
como objectivo regular uma relagdo juridico-legal. E o instrumento que regula a inter-relacdo
dos individuos nas suas mais diversas dimensdes, vinculando-os ao respeito e cumprimento

reciproco entre os seus direitos e deveres.

Nos termos do Cédigo Civil e do Cédigo do Trabalho o “contrato de trabalho é aquele pelo
qual uma pessoa singular se obriga, mediante retribuigdo, a prestar a sua actividade a outra
ou outras pessoas, no ambito de organiza¢do e sob a autoridade destas” (artigo 11.° da Lei

n.° 7/2009).

Pereira (2008) defende que “o contrato de trabalho ndo é um instrumento préximo da
relacdo do trabalho” (p. 268). E, em bom rigor, certo é que aquele nado é invocado na relagdo
diaria entre o colaborador e os demais actores organizacionais, mas apenas em situagdes
susceptiveis de ruptura. A relagdo quotidiana é orientada pelo contrato psicossociolégico

(Pereira, 2008).
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Ja por contrato social entendemos “the relations among parties to the process of projecting

exchange into the future” (Cooper & Argyris, 1998, p. 106).

O conceito de contrato psicolégico'®, foi introduzido na édrea da gestdo por Chris Argyris
(1960) chamando a atencdo para a dimensdo subjectiva da relagdo de emprego. Mais tarde, a
partir de 1989/90, aquele constructo passa a integrar desenvolvimentos substanciais com

Denise Rousseau, altura em que adquiriu a forma de estatuto cientifico (Santos, 2007).

Muito embora possa ndo existir um entendimento claro quanto a definicdo de CP (Santos,
2007), os autores sdo consensuais quanto a duas das suas principais caracteristicas “a
subjectividade e a mutualidade, ou seja, no que concerne aos compromissos percepcionados

e a troca de promessas” (Santos, 2007, p.8).

De acordo com o articulado de Rousseau (1995) e Robison (1996), nas palavras de Cantisano

e Dominguez (2007)

El contrato psicoldgico es un conjunto de creencias individuales en los términos del acuerdo
de intercambio reciproco que implica la relacién empleado-empleador. Tales creencias estan
basadas en una serie de promesas que la organizacién ha efectuado mucho antes de que se
firmase el contrato escrito, comenzando por la misma campafia de reclutamiento Esta
perspectiva viene demostrando de modo creciente su capacidad explicativa ante diversas
situaciones organizacionales y acumula progresivamente evidencia empirica que lo apoya.
Dentro de este marco tedrico, la ruptura percibida del contrato es el fenémeno que mas
atencion merece. Consiste en la percepcién de una de las partes sobre el inadecuado
cumplimiento de las promesas y obligaciones que a la outra parte de la relacién le
correspondia cumplir (p. 369).

O CP ¢, portanto, um acordo implicito, ndo formal, baseado em promessas, resultantes de

crengas individuais, cruciais na moldagem das atitudes e dos comportamentos, em geral,

dos sujeitos nas suas relagdes com a organizagdo a qual estdo vinculados.

Na literatura tem sido mais conceptualizado o CP na perspectiva do colaborador
comparativamente com a perspectiva da organizacdo. Muito embora ndo seja propdsito
deste trabalho aprofundar o estudo para aquela dimensdo, é imperativo que fagamos
referéncia aos representantes da outra parte do contrato na organizagdo. De acordo com
Rousseau, Hui & Lee (2004) e Turnley & Feldman (2000), citados por Leiria, Palma e Pina e
Cunha (2006), os gestores intermédios sdo considerados os representantes da entidade

empregadora, por serem estes os gestores do desempenho dos seus colaboradores.

'8 Também designado por contrato psicossociolégico ou contrato interpessoal pela Escola de Harvard
(Pereira, 2008).
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Considera-se que “os colaboradores tendem a ver as ac¢des dos gestores intermédios como

acgOes da propria organizagao” (p. 75).

Porém, tendo como referéncia o modelo de Guest (2004), verifica-se que os dirigentes
intermédios ndo tém, assim, uma influencia tdo significativa no contrato psicolégico dos
seus colaboradores, pois, “ndo sdo estes os responsaveis pela defini¢io da estratégia de

negdcio ou das préticas de gestdo” (Leiria et al., 2006, p.75).

O CP é criado, muitas vezes em momento anterior ao contrato formal, a partir das
expectativas subjectivas, ligadas intrinsecamente as necessidades do colaborador e
necessidades da organizac¢do (Cantisano & Dominguez, 2007). Os processos de recrutamento

e socializagao sdo cruciais na formagao e desenvolvimento do CP (Rousseau, 2001).

O CP desenvolve-se de forma dindmica através das interac¢des entre os diversos actores
organizacionais. No artigo de Anbreu e Vieira da Silva (2006), as autoras descrevem e
analisam a formagdo do contrato psicolégico numa empresa brasileira. Em seu entender, o
CP ¢é dinamico e altera-se no tempo, pressupondo uma continua renegociagdo. Concluem,
ainda, as investigadoras, que, entre membros de um grupo, a natureza das necessidades,
interesses e expectativas entre os individuos é multipla, originando diferentes percepgdes e,

necessariamente, diversos contratos psicolégicos.

Também Correia e Mainardes (2009) afirmam que o CP existe no “quadro interpretativo que
cada individuo cria” podendo-se dizer que “existem tantos contratos psicolégicos, quantos

os colaboradores organizacionais” (p.4).

Para a formagdo do contrato psicolégico, atenta a sua natureza subjectiva e objectiva,
contribuem factores individuais, sociais e organizacionais. No ambito deste trabalho,

centramo-nos nos factores organizacionais.

Ferreira (2007) advoga que, de acordo com estudos realizados sobre o contrato psicolégico,
tem-se constatado que “o seu desenvolvimento € influenciado por varidveis organizacionais

(p.iii), das quais destaca as praticas de gestdo de recursos humanos (Figura 6).
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FACTORES
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Observagoes

l
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Obrigagdes mutuas
Individuo/Organizagao

Figura 6. Formagao do contrato psicolégico. (Adaptado: Ferreira, 2007).

Fungbes e tipos do contrato psicolégico

Na literatura identificam-se, essencialmente, trés fungdes do CP. A primeira consiste na
regularizagdo e reducdo de incertezas mutuas ao atenuar o nivel de inseguranga decorrente
de omissdes ou ambiguidades ndo clarificadas pelo contrato formal. A segunda func¢do do
CP refere-se ao sentido orientador do comportamento dos individuos na organizacao. Com
efeito, na relagdo de trabalho, os individuos tendem a comparar as obrigagbes e as
compensagdes entre as partes, adequando o seu comportamento em fungao dessa avaliagdo.
A terceira funcdo do CP intui o desenvolvimento de um sentimento de influéncia dos
individuos sobre a organizacdo, enquanto actores, com um papel activo e decisor sobre o

cumprimento das suas obrigagdes (Leiria et al., 2006; Correia & Mainardes, 2009).

Atenta a especial relevancia que o CP exerce nas rela¢des laborais, importa, agora, observar

0 seu contetdo.

Ferreira (2007), ao apresentar uma sintese de vdrios estudos realizados sobre os contetidos
especificos do CP dos trabalhadores, refere um conjunto de obrigagdes para a organizagdo e

para os colaboradores, das quais destacamos as que se apresentam no Quadro 3.
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Quadro 3. Obrigacoes Percepcionadas para a Organizagdo e para os Colaboradores.

ORGANIZACAO
Formacao e carreira:
- formacéo,
- desenvolvimento profissional
- oportunidade de promogao

Remuneracao
- saldrio competitivo
- saldrio em fungdo do desempenho
- incentivos e beneficios

Contrato de emprego:
- cumprimento do contrato formal
- seguranga de emprego

Ambiente:
- bom clima de trabalho
- acesso a condi¢des de trabalho

Justica e equidade de procedimentos e
apoio organizacional:
- apoio pessoal e familiar
- reconhecimento pelo servigo prestado
- participagdo na tomada de decisdo

Fonte: Adaptado de Ferreira (2007).

COLABORADORES

Disponibilidade de alteracdo do horério de
trabalho

Disponibilidade para aceitagdo de mais ou
de outras fun¢des

Lealdade:
- permanecer na organizagao
- defesa do patrimoénio da organizagdo
- honestidade nas relacées com a
organizagao
- adesdo as regras

Competéncia na realiza¢do do trabalho

Disponibilidade para ser transferido e

avisar com antecedéncia a saida da

organizagao

Nao obstante, resultado da interaccdo de duas dimensdes das relacdes de emprego - o
regime de trabalho (relativo a duragdo do contrato formal) e os requisitos de desempenho - a
generalidade da teoria caracteriza quatro tipos de contetido do CP: transaccional, relacional,
tansicional e equilibrado (Leiria et al., 2006; Rousseau, 1995, 2000, citado por Ferreira, 2007;

Santos, 2007) cuja representagdo abaixo de indica (Quadro 4) e, seguidamente, se descreve.

Quadro 4. Tipos de Contrato Psicologico.

DURACAO DO TERMOS DE PERFORMANCE
CONTRATO ESPECIFICADO NAO ESPECIFICADO
Longo prazo Equilibrado Relacional
Curto prazo Transaccional Transicional

Fonte: Adaptado de Leiria et al., 2006.
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No contrato psicolégico relacional os termos contratuais sdo abertos e nio especificados. E
caracterizado por um elevado comprometimento afectivo, baseado em trocas sdcio-
emocionais e inclui obrigagdes de lealdade, confianca, desenvolvimento profissional e
seguranca de emprego. Sdo acordos estaveis onde os colaboradores envidam esfor¢os para
desenvolverem uma identificagdo com a organizagdo. Podem ser renegociados no sentido de

se manterem relagdes duradouras.

No contrato transaccional a relacdo de trabalho é substancialmente baseada em factores de
natureza econdmica, de acordo com termos de desempenho bem especificados. A sua

principal caracteristica € marcada pela auséncia de compromisso de longa duragao.

O contrato equilibrado (também designado por alguma literatura por balanceado) apresenta
caracteristicas do contrato relacional e do contrato transaccional. Se por um lado se constata
uma identificagdo com a organizagdo, a lealdade, o compromisso de desenvolvimento
continuo, por outro, é marcado por factores de indole econémica, em fungdo do esforgo e
desempenho pessoal, bem como uma grande orientagdo para os resultados. O processo de
recompensa ao colaborador é conferido em fun¢do do seu desempenho e contributos para a

consecugdo dos objectivos organizacionais.

Por fim, no contrato transicional, para além do baixo envolvimento ndo ha
comprometimento da organizacdo para com o colaborador e vice-versa, trata-se, pois, de
uma relacdo de curto prazo. Respira-se um ambiente de incerteza e desconfianga, por ambas
as partes, no que concerne a prépria relacdo laboral e, consequentemente, aos deveres e

direitos miituos.

Morrison e Robinson (1997) salientam que os contratos sdo expressos através das ac¢des dos
seus colaboradores. Assim, além do contetdido do contrato psicolégico importa atender ao
seu cumprimento. Conway e Briner (2005) afirmam que esta é uma varidvel relevante para
explicar os comportamentos dos colaboradores que pode ser analisada num continuo, desde

0 ndo cumprimento até ao seu sobre cumprimento.

Ruptura e violagdo do contrato psicolégico

Uma vez criado, o CP fica sujeito a alteragdes e/ou desenvolvimentos ao longo do tempo de
permanéncia na organizacdo, na medida em que necessidades, expectativas individuais e

organizacionais também se alteram.

O CP esta intimamente ligado a uma gestdo de expectativas.
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H4 evidéncias na literatura que quando os colaboradores percepcionam o incumprimento de
expectativas (promessas) ha um efeito negativo sobre o seu comportamento e as suas

atitudes.

Para Morrison e Robinson (1997), existem, essencialmente, duas condi¢des para a percepcao
do incumprimento de uma promessa: a negagdo e a incongruéncia. Segundo os autores a
negacao surge quando ndo se cumpre uma promessa ou € evidente a falta de vontade de a
cumprir. A incongruéncia pode ocorrer devido ambiguidades ou auséncia de clareza na
comunica¢do da promessa, ou, ainda, por influéncia de diferentes esquemas de referéncia

psicolégicos, sociais e/ou culturais entre as partes.

Os autores propdem, ainda, a distingdo entre ruptura e violagdo do CP. Na mesma linha
Conway e Briner (2005) definem ruptura como “perceived discrepancies between what has
been promised and what is delivered” (p. 64) e violagdo “the emotional reaction that may
also be experienced when such discrepancies are perceived” (p.64). Estudos feitos dentro do
mesmo marco tedrico sugerem-nos uma ligacdo entre estes conceitos em termos de grau.
Assume-se que a ruptura é uma fase anterior a violagdo do CP. Por outras palavras,
enquanto a ruptura se refere a percepgdo de incumprimento de uma obriga¢do do CP, numa

situagdo de violagdo existe a crenga de que ndo ha condi¢des para manter o CP.

Conway e Briner (2005) e Cantisano e Dominguez (2007), afirmam que, enquanto o processo
de ruptura do CP tem atraido a atengdo dos investigadores, registando-se varios estudos
empiricos na drea, o mesmo nao se verifica quanto ao processo de violagao do CP.

Entendemos que, para a nossa investigacdo, ndo se vislumbram vantagens em estudar os
limites conceptuais daqueles constructos, tanto que, tal pesquisa, levar-nos-ia,
necessariamente, a andlise sobre a influéncia das variaveis de personalidade na percepgao da
quebra do CP (DelCampo, 2007). Importa, antes, conhecer as consequéncias quando ha

percepgdo de quebra do CP.

Manifestam os autores, Conway e Briner (2005), que estudos empiricos tém vindo a
relacionar a ruptura do CP com “lower employee well-being, negative attitudes towards the
job and the organization, such as job dissatisfaction and low organizational commitment,
lower job performance, reduced levels of organizational citizenship behaviour, and
increased withdrawal behaviours such as leaving the organization” (Conway & Briner, 2005,

p. 69-70)

Também Cantisano e Dominguez (2007) fundamentam que a ruptura do contrato estd

associada a diminuicdo do desempenho desejdvel e ao aumento de atitudes e
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comportamentos indesejdveis tanto para o individuo como para a organizagdo, nas suas
palavras, verifica-se “un descenso en la satisfaccion laboral, en el compromiso
organizacional y en las conductas de ciudadania; mientras se ha constatado un incremento

de la intencién de abandono y de la negligencia en las tareas” (p.369).

Nao obstante, acrescentam os autores que a maioria dos trabalhos relacionados com a
ruptura do CP “adolecen de una perspectiva individualista” (p.369). Com efeito, os sujeitos
ndo actuam num vazio social mas integradas em grupos profissionais ou em equipas,
departamentos, sec¢des que, indubitavelmente, exercerdo um papel influenciador no
desenvolvimento da percepcdo de ruptura do CP. “En este sentido, cuando el empleado
desee evaluar el nivel de cumplimiento por parte de la organizacion, los otros miembros del
propio grupo no seran simplemente una fuente de informacién (Morrison Wolfe, 1993), sino
que servirdn de referentes para validar sus creencias” (Cantisano & Dominguez, 2007,
p-370). O mesmo sera dizer que os outros membros da organizacdo sdo pontos de referéncia

essenciais no modo como o individuo percepciona a realidade.

Modelo de aplicagdo do contrato psicolégico a relagdo de trabalho segundo Guest

O modelo de Guest (2004), cuja representacdo se apresenta pela Figura 7, considera um
conjunto de factores individuais e contextuais a organizagdo, assim como as politicas e

praticas de recursos humanos com elementos influenciadores do contrato psicolégico.

Preceitua o autor que pelas opg¢des estratégias de negdcio e praticas de gestdo de recursos
humanos, adoptadas pelas organiza¢des, os colaboradores comparam e interpretam os
termos e condigdes do seu trabalho com o0s termos e conteido do contrato psicolégico. O
resultado da avaliacdo influencia a confianga que o colaborador desenvolve no contexto de
trabalho, razdo pela qual a confianca e a justica percebida sdo varidveis preditoras do
cumprimento ou quebra do contrato psicolégico e consequentes reac¢des atitudinais e

comportamentais.
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Figura 7. Modelo de aplica¢do do contrato psicolégico a relagdo de trabalho. Fonte: Guest, 2004, p.
550.

A AVALIACAO DO DESEMPENHO E O CONTRATO PSICOLOGICO DOS COLABORADORES:
PROPOSTA DE UM MODELO DE INVESTIGACAO

Trabalhos recentes como “A reforma da gestdo publica: do mito a realidade” (Aradjo, 2004),
“What makes organisations measure? Hypotheses on the causes and conditions for
performance measurement” (Dooren, 2005), “SIADAP — Veio para ficar?” (Vaz, 2006a), “Os
desafios da avaliagdo de desempenho na Administragdo Publica do século XXI” (Madureira
& Rodrigues, 2007), “Reforma do emprego publico: breves considera¢es as grandes
reformas em curso em Portugal” (Nunes, 2009), “Subsistema de avaliagdo do desempenho
dos trabalhadores da Administragdo Publica (SIADAP 3). Da teoria a (boa) pratica?” (Vaz,
2008), ou obras como “Performance assessment in the Public Services of the EU Member
States” (Demmke, 2007); “What are public services good at? Success of Public Services in the
field of human resource management” (Demmk, Henokl, & Moilanen, 2008); “Measuring
individual and organisational performance in the Public Services of the EU Member States”
(Demmke, Hammerschmid, & Meyer, (2008); “A ética na Administracdo Publica” (Soares,
2008), entre outros, reflectem bem a situagdo de transi¢do e perplexidade em matéria como a

avaliacdo do desempenho.

Num estudo comparativo sobre os sistemas de avaliacdo do desempenho implementados

nas Administragdes Publicas dos diversos Estados Membros da Unido Europeia, realizado
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em meados dos anos noventa, Portugal “detinha nos seus quadros os funcionarios com os
indices de desempenho mais elevados de toda a Unido Europeia”. (Vaz, 2003, p.99). Portugal
é, ainda, um dos paises da Unido Europeia que afecta mais recursos na AP, “sem que sejam
visiveis, em termos de eficiéncia e eficdcia, os resultados correspondentes” (Matias-Pereira,

2008, p.72).

Madureira (2004), na sua obra, ao referir-se ao estudo das reformas na gestdo publica, de
Pollitt e Bouckaert, salienta a andlise comparada dos percursos e processos de reforma
realizada em dez paises!”, nos ultimos vinte anos (aquela data). No seu trabalho realca o
autor, por um lado, aqueles que optaram pela via da modernizacdo o NPM e, por outro,

aqueles que assumiram “perspectivas mais contidas e gradualistas.” (Madureira, 2004, p.81).

A literatura regista a existéncia de um conjunto de medidas comuns aos diversos paises
europeus, como sejam, a titulo de exemplo, “a descentralizagdo das responsabilidades, a
aposta na gestdo por objectivos/resultados, a partilha de valores e de concepgdes
organizacionais de mercado e muito particularmente a integragdo das nogdes da procura e

da oferta” (Madureira, 2004, p.89).

Bordogna, em 2007, analisa os processos das reformas das Administra¢cées Publicas dos
paises da Unido Europeia, identificando “um conjunto de efeitos que comprometem ndao s6
0s objectivos de eficiéncia mas também de melhor qualidade dos servigos publicos” (Pereira,
2009, p.11). Das principais conclusdes dos trabalhos realgamos as seguintes:

os efeitos dos incentivos na motivacdo dos trabalhadores surgem comprometidos
principalmente devido aos efeitos perversos sobre o moral do trabalhador, resultantes da
quebra tendencial de expectativas e confianga no sistema... a difusdo de outras formas de
remuneragdo de acordo com o desempenho e a individualizagdo das relagdes de emprego
parecem ter alguns efeitos negativos na motivagdo dos trabalhadores e gerar implicagdes
contraproducentes (p.11).

No relatério da OCDE (OCDE, 2007), regista-se o facto da associagdo dos sistemas de

remuneragdo ao mérito individual ndo evidenciarem resultados significativos na motivagao

dos colaboradores, apontando-se como principais razdes: (1) a subjectividade dos critérios

definidos, (2) a percepgdo de injustica entre os colaboradores.

Também Pina e Cunha et al. (2008), referindo-se a obra de Pfeffer (2001) enunciam alguns
argumentos que denunciam os riscos de uma abordagem que comprometa a retengdo do
capital humano nas organizagdes. Citando os autores: “a énfase no desempenho individual e

a compensagdo “faustosa” das “estrelas da companhia” prejudica o trabalho de equipa —

9 Franca, Reino Unido, Estados Unidos, Finlandia, Canadd, Australia, Suécia, Nova Zelandia,
Holanda e Alemanha.
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pois cria competicdo interna destrutiva e dificulta a aprendizagem e a disseminagdo das

boas praticas” (p.31).

A AP deve ser, efectivamente, palco de mudanga, inovagdo e até de reforma se quisermos,
mas exige-se simultaneamente uma aprendizagem organizacional, “como elemento
responsével na adopgao de novas condutas” (Madureira, 2004, p.131). E imperativo que se
criem circulos de accountability para transparéncia da acgdo, a observancia de cédigos de
ética e promogdo de valores como a responsabilidade, honestidade, confianga,
imparcialidade, motivagdo, entre outros, que podem ajudar a potenciar ou a reprimir um
certo padrdo comportamental. Mais, perante situagdes de mudanca, a formacgdo
comportamental contribui activamente para uma consciencializagdo da necessidade de
alteracdo de comportamentos adequados e numa légica de gestdo de pessoas. Segundo
Madureira (2004), a congruéncia entre a estratégia, os modelos de organiza¢do do trabalho e

o comportamento organizacional é fundamental num processo de mudanga e de progresso.

E nosso entendimento que, e citando Aratjo (2004),
a experiéncia da reforma mostrou que a adopgdo de algumas destas teorias teve como
consequéncia a fragmentacgdo de servigos ...a énfase passa a ser a gestdo do risco em lugar da
relacdo de confianga, da competicdo em lugar da cooperacdo... na desagregagdo mecanicista
(fragmentacdo) em lugar do holismo organico (p.4).
Perante a actual conjuntura politico-social e os seus reflexos no contexto organizacional, a
semelhanga de Madureira e Rodrigues (2006), permitimo-nos questionar se “a expressdo
sociedade do comportamentonao sera mais rigorosa e actualizada para definir as exigéncias

impostas pelos contornos das novas dindmicas organizacionais” (p.154) em lugar da

expressao sociedade do conhecimento.

Como Bilhim (2008), entendemos que uma organizacdo deve responder pela sua habilidade

na obtencao e gestdo dos recursos, de forma a manter estabilidade e equilibrio.

A GpO de Drucker “consistia essencialmente na contratualizacdo do desempenho, que
assentava na nocdo de compromisso de ambas as partes Empresas e Colaborador — em
relagdo a um conjunto de objectivos concretos e mensurdveis, que eram estabelecidos no
inicio do ciclo de desempenho anual” (Camara et al., 2007, p. 415) [realce dos autores].
Acrescentam os autores que por meio desse compromisso, cria-se “um verdadeiro contrato
psicolégico entre Chefia e Colaborador, o contrato de desempenho” [realce dos autores]

(Camara et al., 2007, p. 416).
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Em termos conceptuais, um sistema de avaliagdo do desempenho é fundado a partir de trés
componentes, relacionadas entre si de modo dindmico, que incluem os objectivos, os

instrumentos e os procedimentos (Fernandes & Caetano, 2007).

Para além das competéncias técnicas, cognitivas e comportamentais, as organizagdes
esperam dos seus colaboradores um esfor¢o emocional, que ocorre sempre que, durante as
transacgOes interpessoais, sdo expressas emogOes favordveis ao clima e imagem
organizacional (Robbins, 2004). Para Robbins (2004) o esfor¢o emocional pode gerar
situacdes de conflito para os colaboradores, quando as “suas atribui¢des exigem que exiba
emogdes que sdo incongruentes com os seus verdadeiros sentimentos” (p.38). Neste
contexto, conclui o autor, que o esfor¢o emocional é um factor-chave para o desempenho

eficaz.

Soto (2002), na sua obra, indica algumas aplicagdes praticas do fenémeno perceptivo em
contexto organizacional. Referindo-se as pessoas, enquanto actores organizacionais, afirma

as pessoas sempre se julgam umas as outras com relagdo ao esfor¢o e desenvolvimento nos
cargos... o resultado das avalia¢des serd afectado pelas medidas subjectivas que o avaliador
percebe como “boas ou mas” caracteristicas/comportamentos do empregado ... a avaliagao
do esfor¢o de um individuo é algo subjectivo sujeito a distor¢des de percepcdo e pode ser
uma influéncia primaria em seu futuro na organizagao (p.69).

Outro aspecto que importa referir respeita ao facto de um individuo, mesmo que muito
qualificado, poder, a determinado momento ndo demonstrar um elevado desempenho por
razdes que ndo lhe podem, de todo ser imputadas. Suponhamos, por exemplo, que o
superior hierdrquico ndo lhe transmitiu de forma clara e inequivoca qual o seu papel, os
objectivos que se esperam da sua actividade ou se ndo hd feedback relativo ao seu

desempenho.

Avaliar o desempenho dos colaboradores tem que ser mais do que um mero cumprimento
de normas legais. E imperativo que a gestdo do desempenho seja reconhecida como

instrumento estratégico na gestdo de pessoas.

Mais do que tirar ilagdes ou efectuar juizos de valor sobre o modelo de avaliacdo do
desempenho, pretendemos apreciar relagdes entre fendmenos que nos ajudem a perceber de
que modo os actores organizacionais, com responsabilidade na gestdo de recursos humanos,
podem intervir para superar lacunas que as préticas gestiondrias possam deixar a

descoberto.

Também ndo é nosso proposito concentrarmos esforcos na delimitacdo das fronteiras dos
conceitos e teorias explanadas mas antes encadea-los e, de forma interligada, apresentar um

quadro conceptual para melhor expressarmos a nossa questao de partida.
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Definimos a nossa questdo de partida do seguinte modo:

Quais os efeitos que decorrem da aplicagio do modelo de avaliagdo do desempenho na

Administracdo Publica Portuguesa (SIADAP), no contrato psicolégico dos colaboradores em

contexto organizacional?

E objectivo geral da investigagio:

Identificar os efeitos que decorrem da aplicacdo do processo de avaliagdo do desempenho na

Administracdo Publica (SIADAP) na dindmica do contrato psicolégico dos Colaboradores

em contexto organizacional.

Sao objectivos especificos da investigagéo:

1.

Destaca os principais conceitos e trabalhos mais recentes, elaborados no ambito da
avaliacgdo do desempenho na Administragio Publica, contrato psicoldgico,
comprometimento e justica organizacional, sistema de recompensas e comportamentos

de cidadania organizacional identificados na revisdo da literatura.

. Identifica a existéncia de alteragdes de comportamentos dos colaboradores — intengdo de

uma resposta correctiva, decorrentes da percepg¢do de (in)justi¢a organizacional, face ao
processo da avaliacdo do desempenho.

Verifica se os resultados da avaliagio do desempenho podem constituir um factor
influenciador do comprometimento dos colaboradores com a organizagao.

Verifica se os comportamentos de cidadania organizacional sdo comprometidos pelo

processo da avaliacdo do desempenho.

Para o nosso trabalho empirico propomos o seguinte modelo de investigacdo (Figura 8),

tendo como referéncia o modelo de Guest (2004).

FACTORES PoLiTicA E PRATICAS

o s Orc ONAIS CONTRATO PsIcOLOGICO CONSEQUENCIAS
NTEXTUAI RGANIZACIONALI

INDIVIDUAL: allts (tica d
INDIVIDUAIS: olitica e pratica de Promessas reciprocas, CONSEQUENCIA
=|dade recursos humanos incentivos e obrigacdes 2

8a¢ ATITUDINAL

=Género
= Educacio Objectives | |  / /e
=Nivel de instiumentos B Comprometimento

organizacio S Procedimentos

=Tipo de trabalho |

Comportamento / Organizacional
percepcionado 3

=Horasde trabalho |——p A —_— Comparagio { f
=Estabilidade Participacdo o l
=Rendimentos nagestiode [) \ Pe:JcSeltc)iada
recursos CONSEQUENCIA
= ORGANIZACIONAIS: humanos A COMPORTAMENTAL
=Sector de
actividade P
=Dimensdo da N ) .y ITtEneED s e / Comportamentos de
organizagdo Relagges laborais (re)Avaliagdo a Cidadania
=Estratégia de do CP respoi‘ a Organizacional
negécio Cultura/Clima e
=Lideranca organizacional

Figura 8. A Avaliagdo de desempenho e o contrato psicolégico dos colaboradores. Proposta de um

modelo de investigacdo.
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Enunciacdo das hipé6teses de investigacdo

Nao havendo informacao na literatura que relacione o modelo de avaliacdo do desempenho
na Administragio Publica Portuguesa e o contrato psicolégico dos colaboradores;
considerando a base da revisdo sistemdtica da literatura efectuada; com o objectivo de
direccionar a investigagdo no que respeita a recolha, andlise e interpretacdo de dados,

estabelecemos as seguintes proposicoes:

H1 - A préatica do sistema de avaliagio do desempenho (SIADAP) influencia o

comprometimento do colaborador na organizacao.

H2 - A prética do sistema de avaliagdo do desempenho (SIADAP) influencia a adopgao de

comportamentos de cidadania organizacional.

H3 — A prética do sistema de avaliagio do desempenho (SIADAP) relaciona-se com um
conjunto de crengas que os colaboradores concebem acerca das obrigagdes mituas na

relacdo de trabalho.

Para responder ao problema de pesquisa, tendo como base o referencial tedrico, os

objectivos propostos e as hipoteses empiricas, as varidveis consideradas sao:

» Varidveis independentes: (1) avaliagdo do desempenho;

» Variaveis de controlo: (1) maturidade do colaborador (psicolégica e profissional), (2)
natureza do contrato formal do colaborador;

» Variaveis dependentes: (1) comprometimento organizacional, (2) comportamentos de

cidadania organizacional, (3) justi¢a organizacional, e (4) contrato psicolégico.
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MATERIAIS E METODOS

Opg¢oes metodoldgicas

Com o trabalho empirico realizado procurdmos contribuir para a compreensao dos efeitos
que decorrem da aplicagdo do modelo de avaliagio do desempenho na Administracdo
Publica Portuguesa no contrato psicolégico dos colaboradores, procedemos, neste ambito, a

uma pesquisa em profundidade de natureza exploratoéria, do tipo qualitativo.

Um estudo exploratério, pelo facto do objecto da investigagdo conjugar constructos do
ambito do comportamento organizacional com o recente modelo de avaliagdo do

desempenho, campo onde ndo encontramos conhecimento cientifico ja produzido.

O ponto de partida tinha que passar, necessariamente, pela compreensdo dos significados,
pelo conhecimento das razdes politicas e pelo estudo do comportamento organizacional
para, deste modo, melhor percebermos as representagdes dos individuos em func¢do da
realidade que apreendem. Tal como Pina e Cunha e Rego (2003), é nossa convicgdo que o
dominio sobre o tema reveste extrema importancia, “sob pena de o investigador aduzir
relagdes de causalidade cuja sustentagdo pode estar minada por erros e enviesamentos

diversos” (p.20).

Aquando da elaboragdo do plano de pesquisa ponderdmos a possibilidade de recorrer a
métodos quantitativos para maior abrangéncia do universo populacional e consequente
expressao dos resultados. Contudo, o interesse em aprofundar o conhecimento acerca da
realidade dos fenémenos foi superior a intencdo de generalizagdo de comportamentos
perante determinado fendmeno. Nas palavras de Guerra (2006), ndo se procurou interrogar
individuos cujas respostas seriam somadas, “mas informadores susceptiveis de comunicar
as suas percep¢des da realidade através da experiéncia vivida” (p.48). Nao se procurou
“nem a representatividade estatistica, nem as regularidades, mas antes uma
representatividade social e a diversidade dos fenémenos” (p.48), por outras palavras,

compreender os fendmenos segundo a perspectiva de quem os vive nas suas relagdes

psicossociais no trabalho.
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Construgdo e desenvolvimento do instrumento para recolha de dados

A literatura apresenta um vasto conjunto de instrumentos de medida em comportamento

organizacional que poderiam ter constituido a nossa op¢do metodolégica. Refiram-se a titulo

de exemplo os que se apresentam no Quadro 5:

Quadro 5. Instrumentos de Medida em Comportamento Organizacional.

MEDIDA

Componentes de um processo justo
de avalia¢do de desempenho

Comportamentos politicos na
avaliagdo de desempenho

Satisfagdo com o sistema de avaliagdo

de desempenho

Relagéo de trabalho com o
empregador (na sequéncia da
avaliacdo de desempenho)

Tendéncia do avaliador para distorcer

a avaliagdo de desempenho

Contrato psicolégico

Inventario de contrato psicolégico

Comportamentos de cidadania
organizacional orientados para o
Servico

Comportamentos de cidadania
organizacional

Empenhamento organizacional

Recompensas organizacionais

DIMENSOES

- Escuta justa do empregado
- Comunicagdo adequada

- Julgamento baseado em evidéncias

- Manipulagdo para adquirir
beneficios

- Alcancar e exercer o controlo

- Factores sociais e interpessoais

- Reconhecimento individual
- Dedicacdo organizacional

- Comportamento extra-papel
- Contrato formal

- Recompensas monetdarias

- Diversas dimensdes relacionadas,
e.g.,com as obrigac¢des do
empregador e do empregado

- Lealdade

- Prestagdo do servigo

- Participagdo

- Harmonia interpessoal

- Espirito de iniciativa

- Conscienciosidade

- Identificagdo com a organizagdo

- Desejo de continuar a ser membro
da organizagdo

- Aceitagdo dos objectivos
organizacionais

- Disposigdo para exercer esforgos
extra em beneficio da organizagdo

Fonte: Adaptado de Pina e Cunha e Rego (2003)

FONTES
Taylor et al. (1998)

Tziner et al. (1996)

Taylor et al. (1998)

Taylor et al. (1998)

Taylor et al. (1998)

Castanheira &
Caetano (1999)

Rousseau (2000)

Bettencourt &
Gwinner & Meuter
(2001)

Rego (2000)

Slocombe &
Bluedorn (1999)

Rhoades,
Eisenberger &
Armeli (2001)
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Porém, é nossa convicgdo que uma metodologia de andlise tem, obrigatoriamente, que se
ajustar ao contexto e situagdo em estudo. Citando, uma vez mais, Pinha e Cunha e Rego
(2003), importa que o investigador mega as variaveis que pretende estudar e ndo estude as
varidveis, e paradigmas, acrescentariamos noés, para as quais existem instrumentos de
medida. Assim, decidimos pela construcdo de um instrumento que tivesse como referéncia o
préprio modelo de avaliagdo do desempenho, na versdo em vigor desde 2008, aplicado pelas
instituigdes no respeito integral do quadro legal que o criou, e atento a conjuntura sécio-
cultural actual, situagdes que, no passado, os autores ndo poderiam integrar nos seus

instrumentos de medida.

O método de recolha de dados usado no presente trabalho foi o de inquérito, por
questiondrio, pelos seguintes motivos:

1. delicadeza da matéria em estudo e a sensibilidade com que a mesma deve ser abordada;
2. para maior reserva dos participantes;

3. por esta técnica permitir que o inquirido escolha o dia, hora e local mais conveniente

para a sua realizacgao.

O questiondrio usado na fase empirica, apresentado em anexo (Anexo I), foi elaborado com
base nos constructos das respectivas literaturas de referéncia, apresentados no
enquadramento tedrico, e na experiéncia profissional da autora do estudo, na drea, em mais

de vinte anos.

A opgdo por questdes de natureza, essencialmente, aberta teve subjacente, por um lado, o
facto da informacgdo sobre o objecto do estudo ser escassa e, por outro, os itens de cariz

aberto permitirem uma maior liberdade de resposta ao inquirido.

Antes da apresentacdo do questiondrio afigura-se pertinente a conceptualizagdo das

variaveis do estudo:

Variavel independente

> Avaliagdo do desempenho: atento o ambito do presente trabalho adoptdmos a definicdo
de Camara et al. (2007), entendendo, assim, a avaliacdo do desempenho como “um juizo
de valor sobre a contribuigdo do Colaborador no passado (ano anterior), com o objectivo
de lhe atribuir uma classificagdo final de actuagao” (p. 411).
Porém, considerando que a avaliagdo do desempenho do colaborador (SIADAP 3) se
insere num sistema integrado de avaliagdo dos dirigentes (SIADAP 2) e dos Servicos

(SIADAP 1) ndo serdo descurados aspectos e praticas mais abrangentes que a literatura
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inclui na gestdio do desempenho, nomeadamente o alinhamento dos objectivos

individuais com os objectivos organizacionais (Camara et al., 2007).
Variaveis de controlo

Uma vez que a maturidade e a natureza do contrato formal do colaborador podem
influenciar significativamente o estudo, usdmos esses aspectos como varidveis de controlo

aquando da aplicagdo do instrumento.

> Maturidade - a capacidade e a vontade dos individuos para a assuncdo da
responsabilidade pela orientagdo do seu préprio comportamento. Esta varidvel integra
duas dimensdes: a maturidade psicolégica (disposi¢do) e a maturidade no trabalho
(capacidade).
A maturidade psicolégica refere-se a vontade, motivagdo ou confianga para a realizagdo
de uma tarefa ou actividade.
A maturidade no trabalho refere-se ao conhecimento, a capacidade técnica e experiéncia
para desempenhar uma tarefa
Da conjugacdo das duas dimensdes o nivel de maturidade (psicolégica + no trabalho)
dos individuos pode classificar-se do seguinte modo:
M1 — maturidade baixa — os sujeitos demonstram incapacidade para realizar as tarefas e,
simultaneamente, inseguranca ou falta de vontade para assumir responsabilidades;
M2 — maturidade entre baixa a moderada — os sujeitos revelam caréncias ao nivel das
competéncias necessdrias para a realizagdo das tarefas, mas, por vezes, demonstram
confianga, em si mesmas, ou vontade de assumir responsabilidades;
M3 - maturidade entre moderada e alta — os sujeitos tém bastante capacidade de
realizagdo das tarefas mas apresentam sinas de inseguranga ou niveis de motivagao por
vezes instaveis;
M4 — maturidade alta - sujeitos com um elevada competéncia para a realizagdo das
tarefas e disposi¢do (vontade) de fazerem o que lhes é solicitado.
A nossa opgdo incidiu sobre actores organizacionais que classificamos com maturidade

alta.

» Natureza do contrato formal do colaborador: Parafraseando Chambel e Fontinha (2009),
que cita Smithson e Lewis (2000), “perceived job insecurity is likely to be reflected in the
psychological contract” (p.209).

De acordo com Rousseau (1990), um colaborador em regime de contrato temporario ou

resolutivo certo terd um contrato psicolégico transaccional, sobrevalorizando aspectos de
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indole econémica. Ja os colaboradores com um vinculo contratual que lhes confere maior
seguranga de emprego estabelecem um contrato de natureza mais relacional, assente no
envolvimento e comprometimento afectivo para com a organizagao.

No intuito de desprover a influéncia de outros factores que ndo sdo objecto do presente
estudo, centraremos a nossa amostra em colaboradores com contrato de trabalho em

fungdes publicas por tempo indeterminado, comissdo de servigo ou requisicao.

Variaveis dependentes:

> Comprometimento organizacional: estado psicologico que exprime a ligacdo dos
colaboradores com a organizagdo. O comprometimento organizacional pode classificar-
se em trés tipos: afectivo relativo ao grau de identificagdo com a organizagdo, caracteriza
o desejo do funciondrio de permanecer na organizagdo pelo envolvimento emocional; de
continuacdo estd relacionado com a percepgdo que os colaboradores tém quanto aos
custos de uma eventual saida da organizacdo; normativo associado ao sentimento de
obrigacdo dos colaboradores agirem de acordo com normas e regulamentos da

organizagao.

> Comportamentos de cidadania organizacional: comportamentos discricionarios® que
ndo sdo directa e/ou explicitamente reconhecidos pelo sistema de recompensas formal,
mas, quando assumidos pelos colaboradores, contribuem para maior eficiéncia, eficicia e

exceléncia nos relacionamentos e resultados organizacionais.

> Justica organizacional: conjunto de atitudes e comportamentos organizacionalmente
relevantes, adoptados pelos individuos, na sequéncia da percepg¢do que fazem quanto a

justica distributiva, procedimental e relacional.

» Contrato psicolégico: conjunto de crencas, valores e expectativas implicitas e explicitas
do individuo e organizagdo na relagdo de trabalho. O contrato psicologico pode ser
continuamente (re)negociado, alterando-se, ao longo do tempo, com as expectativas do
individuo e da organizagdo, factor que lhe confere uma natureza dindmica e mutavel.
Outra caracteristica do contrato psicolégico a reter consiste no facto daquele ser baseado
em percepgdes (subjectivas) individuais influenciadoras na interpretacdo que cada

elemento faz dos mesmos acontecimentos. Significa, pois, que ambas as partes podem ter

20 A ~ . . .
Gestos espontaneos de cooperagdo com o sistema organizacional.
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definido CP que esperam ver cumpridos pela outra parte, sendo que, nenhuma das

partes tem exacta no¢do do que € esperado.

Apresentagdo do instrumento

O instrumento de recolha de dados é composto por dois momentos. No primeiro momento
quisemos obter o consentimento informado por parte dos inquiridos, bem como a sua
caracterizagdo, através das varidveis demograficas e profissionais: género, idade, tempo de
servi¢o na Institui¢do, categoria profissional, regime contratual, habilitagdo académica e a

eventual frequéncia de formagdo académica e/ou profissional no momento actual.

O segundo momento inicia-se com a apresenta¢do dos objectivos e importancia da pesquisa,
e é constituido por duas partes. A primeira parte integra sete questdes relacionadas com o
SIADAP. Pelas duas primeiras aferimos a existéncia de conhecimento e formagao sobre o
modelo, seguindo-se duas questdes, acerca do entendimento dos inquiridos quanto aos

pontos fortes e aos pontos fracos do processo de avaliagdo do desempenho.

Através da quinta e sexta questdes enceta-se a andlise da influéncia preconizada pelo
modelo de avaliacdo na representacdo dos individuos em contexto de trabalho. Concluimos
a primeira parte pedindo trés factores que, na opinido dos inquiridos, podem facilitar ou
melhorar a aplicagdo do processo de avaliagdo de desempenho na Instituigdo onde exercem

a sua actividade, no estrito respeito pelo quadro legal em vigor.

A segunda parte do questiondrio, denominada O individuo na organizacdo, integra nove
questdes e com elas pretendemos recolher elementos que nos permitam avaliar o contrato
psicoldgico, a percepcao de (in)justica organizacional, o grau de comprometimento com a

organizacao e, ainda, a existéncia de comportamentos de cidadania organizacional.

2

Uma referéncia especial para a questdo n.” 12. Esta é constituida por itens de resposta
echada com escala de concordancia tipo Likert, de 5 a 1, em que 5 corresponde a “concordo
fechad lad d tipo Likert,de5al 5 dea” d
totalmente”, 4 “concordo”, 3 “ndo concordo nem discordo”2“discordo”e 1 “discordo
totalmente”. Para esta questdo, apenas solicitimos justificacdo para as opg¢des “concordo

totalmente” e “discordo totalmente” para melhor percebermos a polarizagao das respostas.

Caracterizagdo dos sujeitos inquiridos

Outra questdo crucial que se colocou, aquando da elaboragdo do plano de pesquisa, respeita
a seleccdo da populagdo para o estudo. Dois cendrios foram equacionados: (1) a aplicagdo de

um instrumento no seio da Institui¢do onde exercemos a nossa actividade profissional; (2) a
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aplicagdo de um instrumento a um conjunto de trabalhadores da AP que, num determinado
periodo, realizassem cursos de formacao profissional ministrados em Institutos ou Centros

de Formacdo vocacionados para a formagdo na AP.

Se por um lado, o facto de o investigador pertencer a Institui¢do poderia, de algum modo,
influenciar as varidveis em estudo, entendemos que, atenta a delicadeza da matéria em
andalise, a interferéncia de factores colaterais seria maior caso outras variaveis interferissem
na investigacdo, como, por exemplo, diferentes metodologias/interpretacdes na parte que a
lei sujeita aos critérios de discricionariedade do CCA, cultura e clima organizacional, estilos

de liderancga, entre outros.

A realidade é composta de multiplas influéncias e reciprocidades. Havia, portanto, que ter
cuidado especial com as varidveis intermédias que pudessem interferir na relacdo (Pina e
Cunha & Rego, 2003). Razdo pela qual decidimos realizar a pesquisa na Institui¢do onde

exercemos a nossa actividade profissional desde 1989.

Como referimos anteriormente, parafraseando Guerra (2006),

a questdo central que se coloca na andlise compreensiva ndo é a definicdo de uma
imensidade de sujeitos estatisticamente “representativos” , mas sim uma pequena
dimensdo de sujeitos “socialmente significativos” reportando-os a diversidade das
culturas, opinides, expectativas e a unidade do género humano (p. 20).

Acrescenta a autora que ha duas grandes criticas que os defensores das metodologias
quantitativas apresentam a abordagem qualitativa. Respeitam a “falta de
representatividade” e a “generalizagdo selvagem” . Advoga a autora, de seguida, que, de
facto, “em nome da coeréncia légica ‘- ndo nos parece aconselhdvel chamar
“amostras” aos universos da andlise qualitativa, ja que este é um conceito ligado a

representatividade estatistica e ndo a representatividade social” (p.21).

Os conceitos basicos que “estdo no cerne do debate e do confronto entre metodologias
quantitativas e metodologias qualitativas” (Guerra, 2006, p.40) sdo a diversidade e a

saturacao.

A pesquisa qualitativa procura a diversidade e ndo a homogeneidade. Importa garantir que

o investigador considerou a diversidade dos sujeitos ou das situa¢des em estudo.

A saturacdo atinge-se quando os dados recolhidos se manifestam suficientes para que o

investigador possa generalizar os resultados ao universo de trabalho.

De acordo com Guerra (2006) “a amostra nio se constitui por acaso, mas em fungdo de

caracteristicas especificas que o investigador quer pesquisar” (p. 43).
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Assim, para o presentestudo, selecciomos, por conveniéncia, vinte elementos que exe
fungbes numa Instituicdde direito publico, dotada de autonomia estatutdria, pedagodgica,
cientifica, cultural, administrativa, financeira, patrimonial e disciplinar, onde todos os
elementos sdo avaliados pelo modelo de avaliagdo do desempenho, actualmente, em vigor,

sendo que alguns sdo, simultaneamente, avaliadores.

Sao elementos que pertencem aos Servigos Centralizados, com vinculo contratual estavel,
que, no ambito das relagdes de trabalho, evidenciam um elevado nivel de maturidade

psicolégica e profissional e que ndo sao avaliados pela autora do estudo.

Apresentamos seguidamente uma breve caracterizagdo da populagdo inquirida quanto ao

género, idade, habilitagdes literarias, cargo/fungdes que exerce (Quadro 6).

Quadro 6. Caracterizagcdo da Populacdo

Inquirida Quanto ao Género. Caracterizagio da amostra quanto ao género
Género e
R Masculino
Masculino 4 Fermini
‘eminino
Feminino 14 78%

Verifica-se uma maior representatividade de individuos go gEminino, pois a mai parte

dos colaboradores da Instituicdo mulheres.

Como referimos anteriormente, a op¢do para a distribuigdo dos questiondrios recaiu sobre
individuos com maturidade psicoldgica e profissional, factor que justifica que 72% dos

inquiridos tenham idade superior a 35 anos (Quadro 7).

Quadro 7. Caracterizagcdo da Populagdo Inquirida

Quanto a Idade.
Caracterizacio da amostra quanto a idade
Idade
10 - 9 .
Inferior a 31 anos 1 L 49, Inferiora 31 anos
0+ ‘ 1 De31a35anos
De 31 a 35 anos 4 s . De36a40an0s
S & e ‘
De 36 a 40 anos 9 G Ded1 a45anos
© & K o K
J o & .
De 41 a 45 anos 3 Co8 Superior a 45 anos
Superior a 45 anos 1
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Os dados apresentados no quadro que se segue (Quadro 8) sdo fundamentados pelo
controlo sobre as varidveis independentes que quisemos assegurar: maturidade psicologica e

no trabalho.

Quadro 8. Caracterizacdo da Popula¢do Inquirida
Quanto ao Tempo de Servico na Instituicao. Caracterizagio da amostra quanto ao tempo de
servico na Instituicido

Tempo de Servigo na Institui¢do (anos)

1 5% 6y
39% 22%

De4aé6anos
De7a9anos
28% De10a 12 anos

Maisde 12 anos

De 1 a 3 anos De1a3anos
De 4 a 6 anos
De 7 a9 anos
De 10 a 12 anos

Mais de 12 anos

N G | =

Muito embora um dos elementos se enquadre no altetemporade 1 a 3 anos ao servico
na Instituicdo onde o estudo foi realizado, seréetkrir que é titular de uma experiéncia

trabalho muito rica ao nivel de outras InstituicBéblicas

Os dados apresentados no Quadro 9, sdo igualmente, representativos do vinculo

contratual da populagdo inquirida.

Quadro 9. Caracterizacdo da Populagdo Inquirida Quanto ao Tempo de Servico na Instituicio.

Categoria Profissional Regime Contratual

Dirigentes 3 Contrato de trabalho em funcdes 15
Técnicos Superiores 10 publicas

Técnico 1 Comissao de servico 2
Coordenadores Técnicos 3

Assistente Técnico 1 Requisigao 1

Nos dois ultimos quadrosQuadro 10 e Quadro 1 apresentamos nivel habilitacional d

populacao inquirida, bem como formacgédo em c
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Quadro 10. Caracterizagdo da Populagdo L .
Inquirida Quanto 4 Habilitacdo Académica. Caracterizagioda amostra quanto as
habilita¢des académicas
Habilitagdo Académica . 2
4 [
10
Mestrado 2 : { ™ Mestrado
Licenciatura 12 47 2. ll Licenciatura
CET 0 o+ Vg ﬁ . CET
© ' " 4 12.°ano
12.° ano 3 P ' i
. R ~ \&éﬂ . <° & 11.2ano
Outra: 11.° ano 1 N NN

Quadro 11. Caracterizagdo da Populagdo Inquirida Quanto a Frequéncia Actual de Formagdo
Académica e/ou Profissional.

Frequéncia de formacéo académica e/ou profissional

Nao Sim Ambito da formacio N° de Elementos
Doutoramento 1
14 4 Mestrado 1
Formacao em contexto de trabalho 2
Procedimentos

O primeiro passo consistiu no pedido de autorizagao, dirigido ao Presidente da Instituicao,
para a aplicagdo do questiondrio, no qual se indicava o &mbito do estudo e os seus objectivos

(Anexo II).
Obtida a devida autorizagdo, sujeitdmos a primeira versdao do questiondrio ao pré-teste.

H4 um aspecto fundamental que o investigador deve acautelar aquando da construgdo de
questiondrios: respeita a formulacdo das questdes. Qualquer erro ou ambiguidade na
construgdo dos itens, poderd induzir o inquirido a uma interpretacdo diferente da

pretendida pelo investigador ou a conclusdes erradas.

O processo de validagdo do contetido do questionario ocorreu por duas etapas. A primeira
consistiu na validacdo semantica por dois colegas que exercem fung¢des de direccdo de
recursos humanos. Numa segunda etapa, pedimos a alguns elementos do estudo que
procedessem ao preenchimento do questionario. Fizemos trés exercicios. O primeiro através
do envio electrénico do questiondrio, o qual foi respondido sem a presenca da autora do

estudo. Foi-nos comunicado, posteriormente, que o tempo dispendido para resposta foi de
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40 minutos e que os contetidos se apresentavam numa linguagem perceptivel. O segundo
exercicio consistiu na realizagdo do questiondrio na presenca da autora para que, em caso de
duvida, estas pudessem ser apresentadas e respondidas de imediato. O tempo de resposta
foi de 30 minutos ndo tendo sido, igualmente, reportada qualquer divida ou sugestdo. Em
terceiro lugar realizamos uma reflexdo falada. Este exercicio veio a revelar-se bastante eficaz

pelas duvidas e questdes que foram colocadas.

No final da fase do pré-teste clarificimos alguns termos da redaccdo das questdes e
retirimos uma questdo que se veio a verificar redundante relativamente a outro item do

questionario.

Chegada a fase de aplicagdo do instrumento, entregdmos os questiondrios, nos dias 11 e 12
de Maio de 2010, pessoalmente, aos elementos que, por conveniéncia, escolhemos para
participarem no estudo. Nesse momento, os colaboradores foram informados quanto a
autorizagdo para a realiza¢do da pesquisa na Institui¢do, aos objectivos e a importancia dos
seus contributos para o estudo, bem como a garantia de anonimato, confidencialidade, e
liberdade de participagdo, podendo desistir a qualquer momento sem que do acto resultasse

qualquer consequéncia a nivel pessoal ou profissional.

Foi, ainda, utilizado o correio electrénico para envio do questionario em formato electrénico

para preenchimento digital.

Aquando do convite para participagdo no estudo entregdmos dois envelopes para devolugdo
do instrumento, via postal, destinando-se um ao primeiro momento: recolha do
consentimento informado e dados para caracterizagdo dos elementos do estudo e o segundo:

recep¢ao do questiondrio preenchido.

Os questiondrios foram devolvidos, entre os dias 18 e 26 de Maio de 2010, na sua grande

maioria por via postal, outros por correio interno e outros, ainda, entregues pessoalmente.
Obtivemos uma taxa de retorno de 90%.

Os dados recolhidos foram interpretados através da andlise de conteido das respostas.
Partindo do quadro de referéncia tedrico desenvolvido, fez-se o confronto com o material
empirico obtido, cuja interpretacdo teve como objectivo inferir informacao para recorrer as

proposigdes iniciais do estudo.

Na sessdo seguinte apresentamos e discutimos os resultados do trabalho empirico realizado.
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Antes, porém, revela-se oportuno, ainda que de modo sucinto, sistematizar as variaveis e
indicadores que delimitaram e orientaram a nossa analise (Quadro 12) que seguidamente se

apresentam:

Quadro 12. Indicadores para a Avaliacdo dos Efeitos do SIADAP no Contrato Psicologico.

VARIAVEIS INDICADORES

Justica organizacional - Justica distributiva
- Justiga procedimental
- Justica interaccional social (interpessoal)
- Justica interaccional informacional

Comprometimento - Afectivo
organizacional - De continuacao (ou instrumental)
- Normativo
Comportamentos de - Comportamentos de ajuda
cidadania organizacional - Desportivismo
- Lealdade organizacional
- Conscienciosidade

- Iniciativa individual
- Virtude civica
- Auto-desenvolvimento

Contrato psicoldgico - Percepcgdo de justiga organizacional
- Comprometimento organizacional
- Comportamentos de cidadania organizacional
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RESULTADOS E DISCUSSAO

“Um dos maiores erros € julgar politicas e programas
em suas intengdes em vez dos seus resultados.”

Milton Friedman

O principal objectivo do nosso estudo, como referimos anteriormente, consiste em contribuir
para a compreensdo dos efeitos da prética do sistema de avaliagdo do desempenho na AP,
actualmente em vigor, na dindmica do contrato psicolégico dos colaboradores. Para o efeito,
socorremo-nos do poder preditivo de um conjunto de varidveis que, de acordo com a

literatura, podem espelhar tais impactos através de atitudes e comportamentos exibidos.

Atentas as opg¢des metodoldgicas adoptadas e pelo respeito que todos os membros que
participaram neste estudo nos merecem, integramos no corpo do trabalho os quadros com
os dados obtidos, sistematizados e sem qualquer interpretagdo pela autora do estudo. Entre
parénteses rectos, apresentamos o nimero de vezes que o sentido de resposta indicado se

repete entre varios sujeitos do estudo.

Nesta secgdo, apresentamos os resultados e procedemos a andlise e discussdo dos mesmos,
tendo em conta o quadro tedrico que envolve as matérias em estudo, assim como resultados
de outros trabalhos empiricos. E usada a seguinte metodologia: a) introdugéo ao referencial
tedrico; b) apresentagdo dos quadros de resultados; c) andlise dos resultados obtidos e d)

discussdo dos resultados.

A avaliacdo do desempenho na Administracdo Publica — a perspectiva de quem vive
o sistema em vigor

Nesta categoria tém-se em consideragdo os itens 1, 2, 3, 4, 6 e 7 do questiondrio a que
correspondem os Quadros n.°s 1321 14,15,16e 17, respectivamente.
Da literatura vimos que, mais que fazer um juizo de valor acerca do desempenho do

colaborador, num determinado periodo temporal, com o objectivo de lhe atribuir uma

' O Quadro 13 integra os itens 1 e 2.
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classificagdo, premiando ou punindo a sua actuagdo, importa alinhar objectivos individuais
com o0s objectivos organizacionais, definir objectivos comportamentais e promover um
acompanhamento formal e informal??, ao longo do periodo de avaliacdo, para eventuais
correc¢des de desvios, assegurando-se que, deste modo, se optimiza o contributo do
colaborador para o sucesso organizacional, recompensando-o pelos éxitos alcangados,

proporcionando-lhe, ainda, oportunidades de desenvolvimento (Camara et al., 2007).

Depreende-se, assim, que um sistema formal de avaliagdo do desempenho deve integrar trés
componentes: (1) objectivos, (2) instrumentos e (3) procedimentos (Fernandes & Caetano,
2007).

Quanto aos objectivos, considere-se a informagdo que o sistema deve proporcionar para
apoio a gestdo (ao nivel organizacional) e o feedback que é dado ao colaborador quanto ao

seu desempenho e para o seu desenvolvimento profissional (ao nivel individual).

O SIADAP é um instrumento, claramente, centrado nos resultados assente na gestdo por
objectivos. Esta abordagem parte dos resultados obtidos pelos individuos sdo comparados

com objectivos pré-estabelecidos e com padrdes comportamentais de desempenho.

De acordo com Cenzo e Robbins (1996) citados por Fernando e Caetano (2007), a gestdo por
objectivos observa quatro etapas que compreendem a (1) formulagdo dos objectivos, (2) o
planeamento de acgdes; (3) o auto-controlo e, finalmente, (4) revisdes periddicas.

Estudos literdrios consideram que a grande mais-valia deste método respeita as duas
ultimas etapas, auto-controlo e revisdes periddicas, pois permitem, num exercicio de
melhoria continua, que o colaborador optimize do seu esfor¢o para a concretizacgdo efectiva

dos propdsitos acordados com o avaliador.

No que respeita aos procedimentos inerentes a um sistema de avaliagdo do desempenho ha
que atender (1) as fontes de avaliagdo, i.e, quem na organizagdo estd em melhor posi¢do para
cotar o desempenho dos colaboradores; (2) a formagdo que é dada aos intervenientes no
processo de avaliacdo para maior objectividade e rigor; (3) as entrevistas, realizadas entre
avaliador e avaliado, com o objectivo de discutir e fornecer feedback sobre o desempenho e

comportamento do colaborador (Fernandes & Caetano, 2007).

22 . z . . z z . . . . (e
Refira-se, a propésito, que avaliar (assess), € um vocabulo de origem latina assidere que significa
“sentar-se junto”.
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Quadro 13. (In)Formacgao dos Inquiridos Acerca do Sistema de Avaliacdo do Desempenho.

1.]Ja realizou formacdo no ambito do Sistema Integrado de Gestao e Avaliagao 2 .Entende que estd esclarecido(a) acerca de todas as fases
do Desempenho na Administragdo Publica (SIADAP)? do processo de avaliagdo de desempenho?
SIM NAO ATE 7H DES8A21H DE22 A35H MAIS DE 35 H SIM NAO SE RESPONDEU “NAO” JUSTIFIQUE

- Dificil leitura e interpretagdo da lei
18 0 7 6 2 3 15 3 - Exiguidade de formagao
- Insuficiente reflexdo sobre o assunto

Quadpro 14. Pontos Fortes do Processo de Avaliacdo SIADAP.

3. Indique quais, na sua opinido, sdo os pontos fortes do processo de avaliagio SIADAP (indique até um méximo de cinco e por ordem de
relevancia: de maior para menor)

N.°DE
ORDEM DE PONTOS FORTES DO PROCESSO DE AVALIACAO SIADAP

RELEVANCIA

1* Ordem - Permite uma gestao estratégica mais eficaz, na medida em que ha uma defini¢do sistematica, e em cascata, dos objectivos (avaliagdo
do servigo, dirigentes e trabalhadores) [4]
- Obriga a reflexao nos objectivos do servigo e orienta a sua actividade [3]
- Existéncia de regulamentagao para a avaliagdo e diferenciacdo do desempenho [2]
- Reconhecimento do mérito e o esforco [2]
- Avalia as competéncias [2]
- Maior consciéncia da importancia e rigor que deve revestir o processo da avaliagdo [2]
- Maior controlo sobre o trabalho dos colaboradores
- Permite a melhoria do servigo publico
- A intencdo preconizada pela letra da lei

2* Ordem - Avalia¢do com base na defini¢do de objectivos a atingir [2]

- Contribui para a eficacia, eficiéncia e qualidade dos servigos prestados
- Obriga a reflexdo acerca do contetido funcional de cada colaborador e de eventuais desvios
- A defini¢do de objectivos claros, exigentes e exequiveis fomenta a motivacdo do avaliado
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3. Indique quais, na sua opinido, sdo os pontos fortes do processo de avaliagio SIADAP (indique até um méximo de cinco e por ordem de
relevancia: de maior para menor)

N.°DE
ORDEM DE PONTOS FORTES DO PROCESSO DE AVALIACAO SIADAP
RELEVANCIA
- Estimula a melhoria do desempenho
- Orienta o plano de formagdo de acordo com os objectivos tragados
- Maior responsabiliza¢do para o desempenho das tarefas
- O primeiro critério de desempate observar a componente dos objectivos
- Existéncia de avaliacdo do trabalho
3* Ordem - Melhor ajustamento ao desempenho do colaborador [2]
- Responsabilizacdo dos dirigentes
- Fixa principios e regras para a defini¢do de objectivos
- Estabelece padrao minimo para a resposta e orientacdo comportamental para o desempenho
- Permite a avaliacdo com base em resultados
- Maior qualidade na prestagdo do servigo publico
4" Ordem - Apresenta o perfil de competéncias e comportamentos que devem ser observados
- Indica ao avaliado quais as expectativas relativamente ao seu trabalho
5% Ordem - Reconhecimento da Institui¢do
Outras - Nao reconheco qualquer ponto forte no sistema
respostas

Quadro 15. Pontos Fracos do Processo de Avaliacao SIADAP.

4. Indique quais, na sua opinido, sdo os pontos fracos do processo de avaliagio SIADAP (indique até um maximo de cinco e por ordem de
relevancia: de maior para menor)

NP PONTOS FRACOS DO PROCESSO DE AVALIACAO STADAP
ORDEM DE
RELEVANCIA
1* Ordem - Estabelecimento de quotas associado a situagdes de injustica em relagdo a outros colaboradores levando a desmotivacdo daqueles

que viram a sua avaliagdo ser diminuida [5]
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4. Indique quais, na sua opinido, sdo os pontos fracos do processo de avaliagio SIADAP (indique até um maximo de cinco e por ordem de
relevancia: de maior para menor)
N.°DE
ORDEM DE
RELEVANCIA

PONTOS FRACOS DO PROCESSO DE AVALIACAO SIADAP

- Excessivo peso burocratico [2]

- Néao é utilizado como ferramenta de Gestdo de Recursos Humanos

- Os objectivos reais do sistema de avaliagdo sdo de controlo orcamental

- Penaliza os colaboradores de maior qualidade, espirito de iniciativa e autonomia dado que os objectivos representam um acréscimo
de tarefas perante aquelas que frequentemente lhe sdo solicitadas

- Exagerada énfase nos resultados podera desmotivar o avaliado

- Nao existem critérios para a definicdo de objectivos ordenados por categoria

- Desunido das equipas de trabalho

- Ha colaboradores que trabalham apenas para o alcance dos trés objectivos definidos
- Processo muito moroso

- Desconexdo entre o conceito tedrico e a pratica

- O método de avaliacdo em si

2* Ordem - Propensdo para maior ou menor flexibilidade na avaliagdo dependendo do padrao de exigéncia do avaliador [2]
- Auséncia de reconhecimento do mérito por inexisténcia de quota [2]
- Nao aplicacdo do QUAR - SIADAP 1 no MCTES
- Nao abrange os funcionérios docentes
- Inexisténcia de mecanismos de controlo na aplicacdo do sistema pelas institui¢des, incapazes de corrigir/punir erros de actuacdo
- Defini¢do de objectivos que vao para além das tarefas atribuidas ao colaborador, levando a um esfor¢o suplementar ou ao prejuizo
de outras tarefas didrias
- Fomenta sentimentos de injustica
- Processo muito burocrético e penoso para o avaliador
- Confusdo que se regista entre o que sao tarefas e o que sao objectivos
- Taxatividade dos indicadores de medida, face as diferentes realidades dos Servicos
- Processo que propicia a atribuigdo de demasiados avaliados por avaliador
- Fomenta sentimentos de egoismo entre os colaboradores
- Incumprimento dos prazos

3* Ordem - Nao é adaptado a servigos com 6rgaos eleitos (dirigentes superiores)
- Incapaz de assegurar justica
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4. Indique quais, na sua opinido, sdo os pontos fracos do processo de avaliagio SIADAP (indique até um maximo de cinco e por ordem de
relevancia: de maior para menor)

N.* DE PONTOS FRACOS DO PROCESSO DE AVALIACAO STADAP
ORDEM DE

RELEVANCIA
- Os funciondrios ndo véem o SIADAP como um meio para a valorizagdo da sua carreira
- A defini¢do de apenas 3 objectivos exclui muitas tarefas realizadas pelos colaboradores
- Existéncia de quotas que forcam a atribuicdo de uma classificagdo diferente daquele pretendida pelo avaliador
- Competigdo entre elementos que nao é saudével
- Fomenta a falta de espirito de equipa
- Desmotiva os colaboradores, cria um clima propicio ao desinteresse, a injustica
- Obriga a comparagao de desempenho entre avaliados, realizada por diferentes avaliadores, conferindo subjectividade ao processo
- Processo que ndo abrange todas as carreiras da Administracao Publica

4% Ordem - Ao nivel superior ndo é dada grande importancia ao processo, para além de ser uma imposicao legal que importa cumprir
- Premeia funciondrios ndo em funcdo do mérito mas em funcdo da menor exigéncia dos avaliadores
- A metodologia de avaliagdo das competéncias confere subjectividade ao processo
- Regras de controlo muito dependentes da actuacdo do CCA
- Pouco tempo que é dedicado ao processo
- Aumento do stress dos colaboradores

5% Ordem - Falta de apoio aquando da defini¢do dos objectivos

- Ma defini¢do dos objectivos

Quadro 16. O SIADAP Enguanto Instrumento Influenciador do Desempenho.

6. Entende que o sistema de avaliacdo do desempenho é um instrumento facilitador no exercicio das suas fung¢des para alcance dos resultados a
atingir?

SIM JUSTIFICACOES APRESENTADAS NAO JUSTIFICACOES APRESENTADAS PARA AS RESPOSTAS NEGATIVAS
PARA AS RESPOSTAS
AFIRMATIVAS
5 - Quando aplicado com o rigor | 13 - Em teoria deveria ser mas na pratica ndo é um instrumento facilitador. A defini¢do dos objectivos,
que subjaz ao espirito da lei, a avaliacdo sobre necessidades de formagdo, bem como a defini¢do das competéncias deveria ter
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6. Entende que o sistema de avaliagdo do desempenho é um instrumento facilitador no exercicio das suas fung¢des para alcance dos resultados a
atingir?

SIM | JUSTIFICACOES APRESENTADAS | NAO JUSTIFICACOES APRESENTADAS PARA AS RESPOSTAS NEGATIVAS

PARA AS RESPOSTAS
AFIRMATIVAS

permite organizar tarefas e
definir prioridades, e instituir
um rumo colectivo ao servico
como o conhecimento de todos

- Com a falta de planeamento
existente no Pais, os avaliados
tém, pelo menos, que cumprir
0s objectivos acordados

- A definicdo de tarefas e
orientagdo para os resultados
pode facilitar o alcance das
metas pré-estabelecidas

- O sistema torna claro e
perceptiveis os resultados
esperados e a forma como sdo
medidos

- Néao obstante ao acréscimo
de trabalho que as actividades
atribuidas pela AD trazem
para a actividade, a defini¢ao
de objectivos constitui uma
mais-valia para o
cumprimento de certas tarefas.
E dificil a execucdo simultanea
das tarefas diarias e as do
SIADAP, podendo mesmo
comprometer a sua realizagdo

uma maior ponderacao
- Nem sempre os objectivos alcangados sdo reconhecidos

- Antes do SIADAP a Institui¢do ja tinha instrumentos de planeamento e gestdo de forma a manter
o alinhamento de actividades em toda a sua estrutura

- Nenhum sistema de avaliacdo facilita ou serve de trampolim para atingir resultados. Os
resultados sdo obtidos com o esfor¢o e motivagao dos colaboradores, independentemente do
sistema de avaliagdo

- O sistema de avaliagdo do desempenho é um imperativo legal que a organizagdo tenta a muito
custo fazer cumprir

- Os instrumentos de nada valem se ndo tiverem bons gestores a aplicd-los a organizar os trabalhos,
a liderar os Servicos

- Sendo um processo muito burocrético e penoso e tendo em conta o volume de trabalho e
responsabilidades da maioria dos colaboradores da organizagdo, o SIADAP acaba por ser visto
como um trabalho suplementar

- A diversidade de actividades realizadas pelos colaboradores, muito embora necessérias para a
organizagdo, ndo sdo todas mensuraveis. A avaliagdo de desempenho mede apenas uma parte do
trabalho realizado

- Cada categoria tem um contetido funcional aprovado, ao qual j4 se acrescentavam uma série de
tarefas inerentes as necessidades do servigo. O SIADAP s6 veio complicar a vida de quem
efectivamente desempenha as suas fungdes e tenta realizar um trabalho de qualidade e rigor

- Em muitas situag¢des acaba por se tornar num factor inibidor pois os objectivos tornam-se um
“fardo” pesado que poderdo por em causa o trabalho do dia-a-dia. Em alguns casos, existe uma
grande preocupagdo em atingir e/ou superar os objectivos sem que seja efectuada uma andlise
coerente da sua pertinéncia para o trabalho didrio e para a Institui¢ao

- Mesmo nao estando de acordo com o método de avaliacdo, a assun¢do das responsabilidades é
inquestionavel
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6. Entende que o sistema de avaliagdo do desempenho é um instrumento facilitador no exercicio das suas fung¢des para alcance dos resultados a
atingir?
SIM | JUSTIFICACOES APRESENTADAS | NAO JUSTIFICACOES APRESENTADAS PARA AS RESPOSTAS NEGATIVAS
PARA AS RESPOSTAS
AFIRMATIVAS

- O exercicio das fungdes estd de acordo com o espirito de missdo com que as desempenho

- E de minha indole exercer as minhas fun¢des de forma mais correcta possivel, utilizando todos os
meios que tenho ao meu dispor para o conseguir e assim atingir a minha realiza¢do pessoal, que
terd certamente por base os interesses da instituicdo onde trabalho, independente da existéncia ou
ndo de um sistema de avaliagdo, embora possa constatar que se ele existir possivelmente havera
mais planeamento, consequentemente, o melhor exercicio das func¢des

Quadro 17. Factores de Facilitagdo ou Melhoria da Aplicagdo do Processo de Avaliagio do Desempenho na Instituicdo.

7. Indique trés factores que, na sua opinido, podem facilitar ou melhorar a aplicagdo do processo de avaliagdo do desempenho na sua organizagao
(no respeito pelo quadro legal em vigor).

- Cumprimento dos prazos definidos por Lei [6]

- Harmonizar objectivos, tendo em conta que, para a mesma categoria e fungdes, poderdo haver objectivos muito diferentes, definidos por
avaliadores diferentes, o que podera levar inclusivamente a que, a funciondrios na mesma categoria, com fun¢des semelhantes, esteja a ser exigido
um nivel de desempenhos muito diferentes [3]

- Estipular sangdes sérias para os avaliadores que ndo cumpram as suas obrigagdes, nomeadamente, de rigor na aplicagdo da Lei [2]
- Adequagao do modelo a realidade da organizacdo através de regulamento [2]

- Aumento do niimero de quotas para reconhecimento do mérito e exceléncia ou eliminagao das quotas [2]

- Manter as sessdes de esclarecimento/formacao [2]

- Maior intervengdo dos avaliadores no acompanhamento da execugdo dos objectivos

- Criagdo de uma comissdo de apoio a todo o processo do SIADAP e, sobretudo, aos avaliadores (elaboragdo de objectivos, harmonizagéo, etc.),
exclusivamente dedicada a esta tarefa

- Maior apoio aos avaliadores nas diversas fases do processo
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7. Indique trés factores que, na sua opinido, podem facilitar ou melhorar a aplicagdo do processo de avaliagdo do desempenho na sua organizagao
(no respeito pelo quadro legal em vigor).

- Aplicar na pratica o que é defendido na teoria

- Maior divulgagdo das discussdes e decisdes do CCA, para transparéncia do sistema
- Maior informacao acerca do decorrer de todo o processo de avaliacdo

- Maior transparéncia do processo

- Publicita¢do da aplicagdo dos critérios de desempate, para a aplicagdo das quotas

- Publicitacdo das avaliagdes com mencdo de relevante e excelente e respectivos objectivos definidos, indicando as mais-valias que a presta¢do dos
avaliados em causa acarretaram para a organizacdao como um todo

- Implementar um sistema de monitorizagao de objectivos

- Uniformizagdo do nivel de exigéncia entre avaliadores

- Concertagdo de critérios pelos avaliadores

- Melhor defini¢do das tarefas

- Definigdo de objectivos para a institui¢do que se possam traduzir em objectivos concretos para os colaboradores
- Maior igualdade

- Maior equidade

- Minorar a possibilidade de subjectividade no sistema de avaliacdo

- Revisdo da interpretagdo que é feita sobe quem é que pode avaliar. Em muitas situagdes ndo ha contacto funcional que permita uma correcta
avaliagdo e, por outro lado, o avaliador fica muito sobrecarregado ao ter um elevado nimero de avaliados a seu cargo

- Corrigir a organica da institui¢do, redefinindo, nos termos legais, as relagdes hierarquicas de forma a fazer coincidir exactamente superiores
hierdrquicos e avaliadores

- Maior responsabiliza¢do dos avaliadores para as notas atribuidas

- Néo restringir as quotas de forma percentual em fun¢do do nimero de trabalhadores, como actualmente, mas criar uma margem que possa ser
autorizada pelo Presidente da Institui¢do

- Reconhecimento de outros bons desempenhos que nédo tiveram quota
- Desburocratiza¢do do processo para as avaliagdes mediocres
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Ao confrontarmos o quadro conceptual com os resultados que obtivemos no nosso exercicio

empirico é-nos possivel retirar algumas ilagoes:

1. Numa primeira nota ha que salientar o esforco da organizacdo na promocdo de

formacao, sobre o SIADAP, junto de todos os intervenientes no processo (Quadro 13).

2. Os principios basilares do sistema de avaliagdo sdo reconhecidos pela populagiao-alvo
do estudo e indicados, genericamente, na 1* e 2° ordem de relevancia.

Para os elementos do estudo, estdo claros os objectivos de natureza organizacional e de
natureza individual. Leia-se a propésito no Quadro 14: “permite uma gestdo estratégica
mais eficaz”, “contribui para a eficdcia, eficiéncia e qualidade dos servigos prestados”,
“obriga a reflexdo nos objectivos do servico e orienta a sua actividade” e, respectivamente:
“obriga a reflexdo acerca do conteiido funcional de cada colaborador e de eventuais
desvios”, “estimula a melhoria do desempenho”, “reconhecimento do mérito e do esfor¢o”
e, ainda, “orienta o plano de formacdo de acordo com os objectivos tragados”.

De salientar duas expressdes que registimos na questdo sobre os pontos fortes do SIADAP e
que interpretamos como similares. A primeira “a intengdo preconizada pela letra da lei” e a
segunda “ndo reconhego qualquer ponto forte no sistema”. Mas, a este ponto voltaremos

mais adiante.

3. Questionados os sujeitos sobre os pontos fracos do SIADAP, Quadro 15, denotamos
um discurso sustentado em indicadores ao nivel da componente instrumental e da
componente procedimental do sistema de avaliacdo. Desde aspectos inerentes a formulacao
dos objectivos, ao plano de ac¢des, relacionamentos interpessoais ou consequéncias ao nivel
do comportamento individual sdo indicados varios factores que evidenciam fragilidades no
sistema de avaliacdo do desempenho.

De certo modo, estes registos anulam os objectivos que, no ponto anterior, haviam sido
identificados. Sao disso testemunho expressdes como: o SIADAP “néo é utilizado como uma
ferramenta de Gestdo de Recursos Humanos”, representa “um acréscimo de tarefas”,
inexisténcia de mecanismos de controlo...incapazes de corrigir erros de actuagdo”,
assumindo-se mesmo que “os objectivos reais do sistema de avaliacdo sdo de controlo
orcamental”.

Retomando a reflexdo sobre as citagdes que apresentdmos no final do ponto n.° 2, parece-nos
que os pontos fortes inicialmente enunciados correspondem, regra geral, ndo a percepcao de
uma pratica efectiva mas, aos objectivos preconizado pela letra da lei. Caso que também é

referido nos resultados do estudo: “desconexao entre o conceito teérico e a pratica”.
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Admitimos que esta é a razdo pela qual, para a maioria dos inquiridos, o SIADAP nao
constitui um instrumento facilitador no exercicio das suas fungdes (Quadro 16). Os
inquiridos referem-se ao sistema de avaliagdo do desempenho como processo muito
burocratico e penoso, em certas circunstancias um “factor inibidor” na medida em que gera
uma grande preocupacdo em atingir ou superar os resultados “sem que seja efectuada uma
analise coerente da sua pertinéncia para o trabalho diario e para a Institui¢gdo”. Em suma,

um “imperativo legal que a organizagado tenta a muito custo cumprir”.

4. Também os factores de facilitagdo ou melhoria da aplicagdo do processo de avaliagdo
do desempenho na Instituicdo (Quadro 17) incluem aspectos marcadamente ao nivel da

operacionaliza¢do do instrumento e de procedimentos inerente ao sistema de avaliagao.

5. H4 duas situacgdes, referidas pelos sujeitos intervenientes no estudo, em varios itens,
que nos merecem particular atengdo — respeitam a percepcdo de injustica na avaliacdo e a
fixagdo de quotas para os desempenhos com mencdo de relevante e de excelente que obriga
a atribui¢do de uma classificagdo inferior para todos os casos que excedem o limite fixado
por Lei.

Um sistema de avaliacdo do desempenho deve ser confidvel, justo e “produzir classificagdes
correctas, medindo o que é suposto medir, e fazendo-o com o menor erro possivel” (Gomes
et al., 2008, p. 499), cuja propria eficdcia deve ser, igualmente, avaliada.

Nao existem férmulas mecanicas para a aplicagdo de qualquer sistema de avaliagdo, é certo,
mas existem factores que, de todo, ndo podem ser negligenciados. Em primeiro lugar a
qualidade da avaliacdo depende da qualidade dos objectivos atribuidos ao colaborador
(Camara et al., 2007). Depois devem ser facultados todos os materiais e meios indispensaveis
a sua concretizagdo. Ao longo do ano o avaliador deve proporcionar o devido
acompanhamento sobre os progressos e resultados até ai obtidos e potenciar a correc¢do de
eventuais desvios. No final do ciclo, perante factos concretos e resultados mensuraveis, o
avaliador deve apresentar a classificagdo final, desprovida de erros e enviesamentos, para
que se recompense de forma adequada e equitativa o mérito evidenciado pelos
colaboradores.

Afirmam, ainda, os meus autores que, frequentemente, para garantir que € feita a distingdo
entre maus, regulares e bons desempenhos as organizagdes recorrem a curva de distribuicdo
das classificagdes do desempenho. Alertam, porém, os autores para o facto de que aquela
ndo deve ser aplicada de forma rigida ou cega sob pena de poder acarretar graves

inconvenientes.

60



SIADAP: Efeitos da sua pratica no contrato psicologico dos colaboradores

Um sistema de recompensas fomenta essencialmente o reforco motivacional dos
colaboradores e a sua identificagdo com o projecto organizacional. Para tanto, defendem os
autores Camara et al., (2007), que “os factores de higiene, na linguagem de Herzberg,
tenham equidade interna e competitividade externa e que os factores de motivagdo sejam

adequadamente geridos” (p. 485).

Christoph Demmke, num estudo apresentado em Junho de 2007, acerca da avaliagdo de
desempenho nos servigos publicos dos Estados Membros da Unido Europeia, afirma:

This process is neither "good" nor "bad". It is ambivalent. Chances and risks are not far apart. At
the moment no one knows which effects this trend will have on the position of the executive
managers, or on the motivation of the staff and the position of the staff representatives (p. 6).

Em Dezembro de 2007, também Christoph Demmke, com Gerhard Hammerschmid e Renate
Meyer, apresentaram um novo trabalho intitulado 7he impact of individual assessments on
organizational performance in the Public Services of EU Member States 3. O estudo
promoveu um didlogo aberto sobre experiéncias com sistemas de avaliagdo de desempenho
em servigos publicos e integra um conjunto de recomendagdes, apresentadas pelos Estados
Membros. Abaixo indicamos algumas adverténcias que nos parecem particularmente
relevantes:

— Active involvement of the employees in the process, especially in what concerns the target
setting and target achievement, is crucial, for instance via bottom-up ways of working and
dialogue.

— The managers need to create acceptance of the performance targets among the employees

— Communication, feedback, clarity on the effect on personal development

— Good practice training programmes, especially specific training provided to top managers and
their subordinates in how to carry out the assessment and provide feedback

— Guidelines on how to conduct performance appraisals

— Better communication of organisational objectives and assessment criteria to employees.

— Commitment to simple systems, as the more complicated the system, the less likely it is to
guarantee real involvement and motivation of line managers and employees

— Simplification of procedures (for example web-based assessment system for top managers, less
forms to be completed and paperwork)

- Organisational strategy-seminars involving top management and line managers where relevant
issues can be discussed

— The criteria on which the performance assessments are based have to be clearly communicated
and understood

— Better communication and explanation of the targets and goals of the organisations to show
how individual and organisational performance criteria are linked

— More extensive open discussion with top management, line managers and employees about
organisational strategies and the role of each employee in achieving the objectives. Improved
feedback, actually using information gathered via appraisals (for example training and
development needs)

— Trustworthiness of the managers who carry out the appraisals is crucial for the acceptance of
their assessments

— Reasonably low number of subordinates to enable managers to pay enough attention to
individual employees

— Renegotiate objctives and targets when necessary.

23 Survey commissioned by the Portuguese EU-Presidency.
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— Keep an annual assessment dialogue with each subordinate; discuss and agree upon data
before making them official.
— Establishing a better and quicker link between assessment and rewards (p. 82-83).

A avaliacdo do desempenho na Administragdo Ptblica e o comprometimento do
colaborador na organizagdo

Nesta categoria tém-se em consideragdo os itens 5, 10 e 1224 do questionario, a que

correspondem os Quadros n.°s 18, 19, 20, 21 e 22, respectivamente.

As alteragdes, das ultimas décadas, nas rela¢des de trabalho, sdo visiveis e tém inspirado
muitos trabalhos de investigagao cientifica. E nossa convic¢do, porém, que as implicagdes e

efeitos de tais reformas transbordam as conclusdes de muitos estudos empiricos realizados.

Com frequéncia a literatura, de maior ou menor rigor cientifico, alerta as organizagdes para
o facto de ndo se poder ignorar o vinculo psicolégico que liga os colaboradores a
organizacdo, devendo, aquelas, prestar especial atengao as estratégias e praticas susceptiveis

de comprometer a sua manutengao ou desenvolvimento.

Através da varidvel comprometimento organizacional pretendemos perceber em que
medida o SIADAP pode interferir nos lagos que unem os sujeitos do nosso estudo a

organizacdo onde, cerca de 90%, exercem a sua actividade profissional hd mais de sete anos.

Da revisdo da literatura constatdimos que o vinculo afectivo €, em boa parte, determinado
pelo grau de cumprimento das expectativas que o colaborador tem sobre a organizagdo. A
dimensdo afectiva do compromisso aumenta a probabilidade dos colaboradores exibirem
comportamentos espontdneos de maior empenhamento no trabalho e participacdo nas

actividades organizacionais.

Uma abordagem do comprometimento organizacional, neste ambito, obriga-nos a uma

reflexdo sobre questdes que podem consubstanciar ameaga ao longo de um ciclo de gestao.

Alguns estudos tém evidenciado que a confianca e a justica percebida sdo potenciais
preditores de resultados individuais e organizacionais, seja ao nivel das atitudes como o
comprometimento organizacional, a intengdo de abandono ou desejo de permanecer na
institui¢do, ou ao nivel dos comportamentos como condutas de cidadania ou de negligéncia

(Cantisano, Sedano & Banuelos, 2005).

#* O item 12 do questionério abrange os Quadros 20, 21 e 22.
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Quadro 18. Indicador do Nivel de Comprometimento Organizacional — Parte 1.

5. Entende que o método de avaliagdo do desempenho em vigor tem-lhe permitido, de uma forma geral, uma participagdo mais proactiva nas
actividades da organizagao?

SIM

JUSTIFICACOES APRESENTADAS PARA AS RESPOSTAS
AFIRMATIVAS

- Apesar dos efeitos que comporta muitas das
dificuldades advém da inércia dos aplicadores. O
sistema aplicado em consciéncia e rigor pode contribuir
para uma melhor organizagdo da institui¢do

- Obriga a reflexdo, a apresentagdo e implementagao de
medidas tendentes a melhoria do funcionamento do
servigo, que de outro modo poderia ndo ser conseguido

- Estimula ao trabalho em equipa

- Uma metodologia drop-down dos objectivos da
organizacdo pelos servicos e seus colaboradores,
encaminha a organizagdo como um todo

- Atenta a perspectiva de defini¢do integrada de
objectivos para o servi¢o/dirigentes/trabalhadores, o
método de avaliagdo de desempenho permite uma
participacdo directa para a concretizagdo dos objectivos
da organizagdo, comprometendo os trabalhadores nos
objectivos institucionais

- De forma geral, os resultados obtidos contribuem para
a organizagdo ter uma nogao mais real acerca do
funcionamento dos servigos permitindo a
implementagdo de medidas de melhoria

NAO

13

JUSTIFICACOES APRESENTADAS PARA AS RESPOSTAS NEGATIVAS

- Os objectivos sao estabelecidos e a avaliagdo efectuada para cumprir
uma formalidade imposta por lei [4]

- J4 tinha uma actuagdo proactiva antes do SIADAP [3]

- O SIADAP ainda é um processo marginal a organizagdo como um todo
e, raramente, existem objectivos partilhados com colaboradores de varios
e diferentes sectores, situagdo que permitiria a participagdo proactiva

- A necessidade de cumprir e superar os objectivos individuais implica
por vezes que se concentrem os esfor¢os nos objectivos em prejuizo das
actividades da organizagao

- A aplicagdo do modelo na pratica nem sempre respeita os principios
pelos quais o modelo se rege. Por exemplo: os objectivos individuais sao
definidos sem conhecimento dos objectivos dos servigos. Nao temos um
QUAR aprovado.

- Em termos tedricos, o SIADAP parte de cima para baixo. Os objectivos
da organizagdo devem traduzir-se em objectivos das chefias, que por
sua vez se deveriam traduzir em objectivos dos colaboradores. Na
prética isto ndo acontece. Os objectivos sdo estabelecidos em timings que
nada acrescentam a organizacao. Situagdo que se traduz por uma enorme
desmotivagdo e falta de orientagdo para os resultados

- Se ndo formos motivados, com sentido de responsabilidade e brio pelo
nosso trabalho e pela organizagiao que representamos, o STADAP s6 veio
para desmotivar as pessoas

- Nem sempre as actividades desenvolvidas nalguns sectores permitem
essa participacdo
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Quadro 19. Indicador do Nivel de Comprometimento Organizacional — Parte 2.

10.Recomendava um emprego na sua organizagdo a um amigo ou familiar.

SIM

16

JUSTIFICACOES APRESENTADAS PARA AS RESPOSTAS AFIRMATIVAS

- Pelo prestigio da organizagao [5]
- Pela seguranga no emprego face ao actual mercado de trabalho [2]

- Apesar da instabilidade nacional, considero que a Instituicdo é credivel, de confianga e
que proporciona boas condi¢des de trabalho

- Mas alertando para os constrangimentos actuais em termos de contratagao

- Trata-se de uma Institui¢do onde o enriquecimento de conhecimentos pode ser
constante

- E uma instituigdo com grande potencial de desenvolvimento e de valorizacao dos seus
quadros

- Pela existéncia de todas as condigdes fisicas e humanas para que se possa desenvolver
um bom trabalho

- Independentemente do sistema de avaliagdo implementado (obrigatério) trabalhar
nesta Institui¢do é um grande desafio

- Todas as experiéncias de trabalho enriquecem o perfil de qualquer pessoa

- E um emprego

NAO

2

JUSTIFICACOES APRESENTADAS PARA AS
RESPOSTAS NEGATIVAS
- A organizagdo ndo manifesta qualquer
valorizagdo, aprego, ou reconhecimento
pelo esforco dispendido.

A questao salarial e (uma muito relativa)
estabilidade é, neste momento de crise
laboral, a tinica coisa que a Instituicdo
oferece aos seus Técnicos Superiores. O
mesmo ndo se pode dizer relativamente
aos Assistentes Técnicos, que auferem
cerca de 700 /més e a quem é exigido
um elevado grau de esforco e de
disponibilidade, sempre com grave
prejuizo da vida familiar. Nao se sente
que superiormente haja preocupagdes
com a motivacdo dos funcionarios
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Quadpro 20. Indicador do Nivel de Comprometimento Organizacional — Parte 3.

12.Classifique cada uma das afirmagdes da tabela abaixo apresentada quanto ao seu grau de concordancia.
AFIRMACOES DISTRIBUICAO DAS RESPOSTAS NA ESCALA DE LIKERT
12.1 A relacdo comportamental que tenho com o meu

superior  hierarquico  (avaliador) influenciou
positivamente o meu desempenho global.

12.2Recebo feedback adequado, por parte do meu

superior hierdrquico (avaliador), quanto ao meu )

o
desempenho. 100% 1 5 5
90% 1, d E o4

12.3 O processo de atribuigdo de 9bjectivo§ individuais 80% 4 s . Discordo totalmente

entre os Colaboradores da organizagéo € justo. ) 4
124 O processo de monitorizagio dos objectivos 70% 1 ‘

individuais é adequado. 60% 7 6 Discordo
12. 5 O meu desempenho € valorizado e tem expressao So% Vs 5 5 © g

. . ~ (]

na ficha de avaliacdo do desempenho. N3o concordo nem
12.6 De‘modo geral o sistema de avaliagdo (SIADAP) 40% 7 8 1 2 discordo

permite recompensar adequadamente o desempenho 30% 4 6

dos Colaboradores. P 50 5 Concordo
127 De modo geral o processo de avaliagdo do 20% 7 6 6

7 . . _///- 2

desempenho (SIADAP) é adequado” aos ob]ect'lvo's 10% 3 , , , Concordo Totalmente

enunciados na Lei, nomeadamente “visa contribuir 1

para a melhoria do desempenho e qualidade de 0% ' ‘ ‘ ' ' ' ‘

servico da Administracdo Piiblica, para a coeréncia e 121 122 123 124 125 126 127

harmonia da ac¢do dos servigos, dirigentes e demais I d 5

trabalhadores e para a promo¢do da sua motivacao tens da questao 12

profissional e desenvolvimento de competéncias”

(n.°2 do artigo 1.° da Lei n.” 66-B/2007).
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Quadpro 21. Justificacdo da Resposta para os Itens da Questdo 12, pelos Inquiridos que Responderam “Concordo totalmente”

ITEM JUSTIFICACAO

121 - Considero o meu avaliador um exemplo a seguir
- A relagdo é motivante, o que se traduz no meu desempenho pessoal
- A relagdo comportamental permite uma defini¢do de objectivos em conjunto e sem imposi¢des o que incentiva a um melhor

desempenho
12.2 - Sempre tive conversas francas sobre o meu desempenho
- O meu avaliador vai dando a sua opinido ao longo do ano, justificando a avalia¢do que faz do meu desempenho
12.3 - Mediante os objectivos do servico, sdo identificados objectivos realizaveis com maior gosto
12.4
12.5 - Tenho sido reconhecido em termos de avaliacao
- O meu avaliador manifesta claramente o0 meu empenho na ficha de avaliagdo
12,6
127

Quadro 22. Justificacdo da Resposta Para os Itens da Questdo 12, pelos Inquiridos que Responderam “Discordo fotalmente”

ITEM JUSTIFICACAO
12.1 - Nao concordo com o conceito
12.2 - O meu avaliador ndo cumpre as suas obrigagdes
- O meu avaliador realiza estritamente as reunides previstas na Lei
12.3 - Nao existe igualdade e uniformizagao
- Muitos avaliadores continuam a ndo ouvir os avaliados e muito s6 atribuem os objectivos no final do ano
12.4 - E inexistente [3]
- A monitorizacdo é residual, feita apenas para preenchimento das fichas
12.5 - S6 é avaliado o desempenho face aos objectivos. O desempenho didrio ndo é reflectivo na ficha de avaliacdo
12.6 - O sistema de quotas é altamente inibidor ndo permitindo aos individuos terem a nota que o avaliador lhe atribuiu

- O sistema de recompensas € totalmente injusto. As mengoes de relevante e excelente sao atribuidas sempre aos mesmos
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12.7

ITEM

JUSTIFICACAO

colaboradores

- De um modo geral os colegas com quem trabalhamos e a quem reconhecemos mérito pelo esforgo, dedicagao, capacidade de
trabalho, conhecimentos técnicos, espirito de equipa, competéncia, etc., quando estdo longe dos centros de decisdo, raramente vém
o seu esfor¢o recompensado

- O sistema de recompensas € totalmente injusto, ndo que as pessoas que recebem os prémios nao os merecam mas porque muitos
resultados sdo expressao de um esforgo do grupo

- O SIADAP s6 teria um papel importante caso os objectivos fossem estabelecidos de uma forma hierarquizada, da organizagao
para o funcionario

- Os objectivos do SIADAP sdo de controlo de despesa ptblica

- Na Institui¢do ja tinhamos tudo isso antes do SIADAP
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A interpretagdo que fazemos dos resultados, nesta categoria, permite-nos concluir o

seguinte:

1. De um modo geral, o SIADAP néo € visto, pelos participantes no estudo, como um
instrumento impulsionador para uma participacdo mais proactiva nas actividades da
organizacdo (Quadro 18). As razdes, na letra dos préprios, justificam-se pelo facto da
avaliacdo ser “efectuada para cumprir uma formalidade imposta por lei”, por se tratar de
um “processo marginal a organizagdo como um todo”, pela implementacdo enviesada do
sistema, na medida em que, “em termos tedricos ...0s objectivos da organizacdo devem
traduzir-se em objectivos das chefias, que por sua vez se deveriam traduzir em objectivos
dos colaboradores. Na pratica isto ndo acontece. Os objectivos sdo estabelecidos em timings
que nada acrescentam a organizagdo. Situagdo que se traduz por uma enorme desmotivagao
e falta de orientagdo para os resultados”.

Estes testemunhos corroboram um sentimento que ja havia sido expresso anteriormente — a
assungdo do SIADAP como “imperativo legal que a organizagdo tenta a muito custo

cumprir”.

2. Quando questionados sobre uma eventual recomendacdo de emprego, a um amigo
ou familiar, na organiza¢do onde exercem fungdes, os inquiridos respondem de uma forma
claramente positiva e perfeitamente demarcada do processo de avaliacdo de desempenho
(Quadro 19). Refiram-se, como exemplos, as justificagdes para o facto: “pelo prestigio da
organizacdo” ou “independentemente do sistema de avaliagdo implementado (obrigatério)
trabalhar nesta Institui¢do é um grande desafio”.

De um modo geral, as razdes invocadas, no caso de uma resposta afirmativa, denotam uma

ligacao afectiva a organizagao.

3. Pela questdo n.° 12 (Quadro 20) quisemos perceber o nivel de comprometimento dos
inquiridos através da percepcdo de (in)justica que tém relativamente a diferentes aspectos
do processo de avaliagdo de desempenho, a saber: os itens 12.1 e 12.2 para a justiga
interaccional (interpessoal e informacional, respectivamente), os itens 12.3, 12.4 e 12.6 para a
justica distributiva, o item 12.5 para a justica procedimental e, finalmente, o item 12.7 de
controlo de coeréncia nas respostas.

Na presungao que faziamos, desde o inicio, que, para cada item, poderiam existir respostas
nos extremos da escala de Likert, e porque importava percebermos, quais as razdes que as
distanciavam, pedimos aos sujeitos que apresentassem uma justificagdo no caso em que a
opcao de resposta recaisse em “concordo totalmente” ou “discordo totalmente” (Quadros 21

e 22).
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Assim, no que respeita a percep¢do de (in)justica interaccional parece-nos claro que o
avaliador assume um papel determinante, justificado por expressdes, proferidas pelos
sujeitos intervenientes no estudo, que salientam a influéncia positiva para o seu
desempenho global: “a relagdo é motivante, o que se traduz no meu desempenho pessoal”

ou, noutros casos, “o meu avaliador ndo cumpre as suas obriga¢des”.

Quanto a percepgdo de (in)justica distributiva ha uma tendéncia maior para respostas de
discordancia (total ou parcial) quando as questdes, objectivamente, se referem ao
cumprimento das fases do processo de avaliagdo, como sejam, a definicdo de objectivos, a

monitoriza¢do do desempenho e a recompensa sobre o trabalho evidenciado.

Relativamente ao item 12.5, ndo obstante as criticas apresentadas pelos inquiridos quanto a
fixacdo de quotas para as mengdes de relevante e de exceléncia, ndo se regista, para a
afirmacdo “o meu desempenho é valorizado e tem expressdo na ficha de avaliagdo do
desempenho”, uma tendéncia maior de discordancia, comparativamente com outros itens da
escala.

No item 12.7 registamos uma distribuicdo de respostas por vérios pontos da escala. Alguns
inquiridos, ndo revéem, totalmente, na pratica, os principios consagrados pela letra da lei,
sendo que, aqueles que discordam da afirmacdo, voltam a apresentar justificacdes fundadas
em factores procedimentais: “o SIADAP s6 teria um papel importante caso os objectivos
fossem estabelecidos de uma forma hierarquizada, da organizagdo para o funcionério”, ou
em factores que entendem subjacentes a promogdo deste modelo de avaliagdo do

desempenho: “os objectivos do SIADAP sado de controlo de despesa publica”.

4. H4a manifestamente uma vontade dos sujeitos em contribuirem para a concretizagdo
dos objectivos organizacionais que parece ser influenciada pelo vinculo afectivo que os liga a

organizagao.

Consideramos que as diferentes posi¢des dos sujeitos resultam consoante a percepgdo de
justica, seja ao nivel da dimensdo distributiva (prémios de mérito), procedimental (meios
utilizados para chegar aos resultados) ou interaccional (comunicagdo e informacdo), bem

como das suas experiéncias.

Assmar et al. (2005), referem que a literatura, nesta area, tem revelado, de forma sistemética,
“que o comportamento organizacional é afectado pelos julgamentos de justica dos
empregados, sendo este efeito mais fortemente associado a justica processual do que a

distributiva” (p. 449).
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Os dados permitem-nos concluir que a distribui¢io das recompensas pode ndo ser tdo
relevante se houver percepgdo de injustica em fases anteriores, i.e., nos procedimentos que
podem ditar um resultado desfavoravel, como a imposicdo de objectivos, falhas de
comunica¢do e de monitoriza¢do, incumprimento de prazos ou mesmo falta de clareza no
processo. Por outras palavras, os resultados sdo importantes mas ndo mais que os
procedimentos que os provocam. Entendemos, ainda, que a conclusdo seria diferente se
tivéssemos trabalhado com sujeitos a um nivel mais baixo da hierarquia. Recorde-se, que a
maioria dos participantes no estudo pertencem a quadros superiores onde as recompensas

intrinsecas sdo mais valorizadas que as recompensas extrinsecas (vide Figuras 4 e 5).

Acresce referir que, a deteccdo de falhas na implementacdo do SIADAP remontam a sua
origem, aquando da sua introducdo na AP “marcada pela precipitacdo com que aconteceu e
pela falta duma estratégia integrada e duma adequada preparacdo de avaliadores

(dirigentes) e avaliados (dirigentes e funcionarios)” (Rodrigues, 2008, p. 3).

Poder-se-a colocar a questdo: Seis anos de SIADAP (2004 — 2010) e ainda ndo foi tempo
suficiente para que as organizacdes se estruturassem de modo a acolher adequadamente o

sistema de avaliagdo?

As organizagdes, ainda, respiram o ar do modelo weberiano. Muito embora a literatura
apregoe, nas ultimas décadas, uma nova metodologia de gestdo dos Servicos Publicos, como
refere Vaz (2006b), “ndo basta enxertar ... mecanismos de mercado em sede de
Administragdo Publica, sendo necessario proceder a uma adaptagdo que tenha em conta a
especificidade da actividade administrativa e do servigo publico” (p.2), sob risco, refere o

autor, de “rejeigdo do organismo” (p.2).

Uma ultima referéncia para o sumadrio executivo e recomendagdes do relatério da OCDE

(2008):

A proposta actual concentra-se sobretudo na medicdo dos resultados. Na prética, os resultados
sdo mais dificeis de medir do que os recursos utilizados, ou os bens e servicos produzidos. A
maioria dos paises da OCDE comecou por medir a producdo, e s6 depois avangou para a
medigao de impactos das politicas, terminando com uma combinacido de ambos. E importante
desenvolver medidas de produgdo, evitando concentrar-se apenas nos resultados. Numa fase
inicial seria aconselhével privilegiar indicadores em vez de metas. Tal ajudard a colocar a énfase
no desenvolvimento de informagdo relevante e ndo no objectivo de atingir metas “a qualquer
custo” (p. 17-18).
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A avaliagio do desempenho na Administracdo Publica e a adopgdo de
comportamentos de cidadania organizacional

Nesta categoria tém-se em consideragdo os itens 8 e 11 do questionario a que correspondem

0s Quadros n.°%23 e 24, respectivamente.

Partindo da premissa de que existe uma relagdo de troca social entre organizacdo e
colaboradores; acreditando, ainda, que perante certas evidéncias ou circunstancias, os
colaboradores podem adoptar comportamentos de valor acrescentado para o alcance dos
objectivos organizacionais, assim como comportamentos de retaliagdo, importa, assim,
perceber quais os potenciais indutores para uma relagdo win-win entre a organizacdo e o

colaborador.

Hodson (1999), citado por Rego (2002a), refere que as relagdes entre os colaboradores
“constituem uma parte importante do clima social no trabalho, proporcionando o quadro
em que os trabalhadores experimentam significado e identidade” (p. 54). Acrescenta o autor,
que as “relagdes positivas podem contribuir para a humanizagdo dos locais de trabalho e,

assim, fomentar os CCO” (p.54).

CCO constituem comportamentos discriciondrios, independentes do sistema formal de
recompensas da organizacdo, e sdo fundamentais para a sua sobrevivéncia e

desenvolvimento.

Como refere Rego (2000), dificilmente um individuo que se sinta injusticado se predispde a
realizar mais do que aquilo que lhe é devido, excepto se tiver interesse nisso. Importa que
nas institui¢des haja consciéncia de que “muito daquilo que os colaboradores fazem (ou nio
fazem!) se deve ao modo como percepcionam as suas organiza¢es e os seus gestores”

[realce do autor] (p. 142).

De facto, hd& um conjunto de antecedentes, da esfera concepcional que o colaborador faz
sobre a organizagdo, que motivam determinados comportamentos ou reac¢des, como sejam,
a titulo de referéncia, 0 empenhamento organizacional, a crenga de que o seu contributo é

uma mais-valia para a causa institucional ou sistemas de recompensa.
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Quadro 23. Indicador de Comportamentos de Cidadania Organizacional — Parte 1.

8. Entende que o actual modelo de avaliagdo do desempenho incentiva a criagao de redes de cooperagao e de confianga entre os elementos e equipas

na sua organizagao?

SIM JUSTIFICACOES APRESENTADAS PARA AS RESPOSTAS NAO JUSTIFICACOES APRESENTADAS PARA AS RESPOSTAS NEGATIVAS
AFIRMATIVAS
7 - O dropdown dos objectivos da organizagdo para os 11 - Se por um lado existem objectivos partilhados que poderiam criar redes

servigos e destes para os colaboradores junta esforgos
dos individuos como equipa. Os resultados obtidos
satisfazem a equipa, criando maiores lagos de
colaboracéo [3]

- Pressupde a existéncia de objectivos partilhados entre
servicos de forma a contribuir para os objectivos gerais
da organizagao

- Pela existéncia de um rumo definido e conhecido e pela
partilha de objectivos

- A complexidade do sistema cria a necessidade de
cooperagdo entre todos que, de resto, de outra forma
seria impraticavel

- O processo de avaliagdo do desempenho, se bem
conduzido, permitird e estimulard, a cooperagao
podendo, inclusivamente aumentar a confianga entre os
colaboradores. Contudo, este processo também podera
causar a desmotivacao e/ou mesmo conflitos entre
funciondrios

de cooperagao e de confianga, por outro existem diferentes exigéncias nas
avaliacgdes e a aplicacdo de quotas que promovem o oposto [2]

- Pelo contrario. Com o SIADAP desapareceu a cooperagdo e o
verdadeiro trabalho de equipa [2]

- Existe uma sensagdo entre os colaboradores de que o processo ja esta
decidido antes de iniciar

- A forma como o modelo de desempenho estd elaborado cria algum
clima de desconfiancga e de pouca colaboragdo entre os elementos.
Existem muito bons colaboradores e o facto de apenas alguns terem a
mencao de relevante ou excelente cria nos individuos um sentimento de
injustiga

- Pelo contrério, em muitas actividades incita ao individualismo pois,
elementos da mesma equipa concorrem para as mesmas quotas

- Temos colegas que s6 trabalham para os seus objectivos

- Os colaboradores nao estdo satisfeitos, pelo que a criagdo de redes é
fragil

- Carece de maior intensificagdo na sua aplicacdo
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Quadro 24. Indicador de Comportamentos de Cidadania Organizacional — Parte 2.

11.Em que medida entende que o modelo potencia a conjugagdo de esforcos e sinergias para que, partilhando objectivos e em torno de uma

identidade comum, os objectivos organizacionais sejam alcancados?

PERSPECTIVA FAVORAVEL

- O facto de existirem objectivos partilhados, permite a
conjugacao de esfor¢os de forma a poderem ser atingidos os
objectivos organizacionais [6]

- A existéncia de uma orientagdo para a acgdo e o seu
conhecimento pelos colaboradores identifica os colaboradores
com o lider, integra-os verdadeiramente na instituicao. Perceber
de que forma se pode concorrer para o fim global da instituigdo é
um factor motivador. Equipas motivadas atingem objectivos

- A partir da missdo da organizagado sao definidos os objectivos
para os colaboradores. Apenas com o esfor¢o e empenho de
todos é possivel montar o puzzle sem comprometer a qualidade
da imagem final. Se todos os colaboradores derem o seu
contributo a nivel micro terd a sua repercussao a nivel macro
permitindo o alcance dos objectivos institucionais e o seu
desenvolvimento

PERSPECTIVA DESFAVORAVEL

- A criacao de objectivos nao potencia nada. E uma obrigacio a que as
institui¢des se vém obrigadas a cumprir [2]

- Isso existe apenas em teoria. Desconheco esse sentimento de “identidade
comum” e ndo vejo essa identificagdo por parte dos meus colegas

- Para tal todos os elementos da institui¢do tinham que ser avaliados pelo
SIADAP. Os professores, por exemplo, ndo o sdo

- Existe um grande esfor¢o da organizacdo em torno de uma identidade comum,
contudo o mérito ndo é do STADAP

- Nao foi o0 SIADAP que fez a instituigdo chegar onde chegamos. Mais do que
objectivos e até remuneragdes, as pessoas querem sentir-se bem no seu local de
trabalho onde afinal passam grande parte do dia e da sua vida

- Existem algumas divergéncias que precisam de ser aclaradas. O modelo
apresenta-se confuso
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Dos resultados obtidos nos itens referentes ao indicador de CCO, fazemos a seguinte leitura:

1. Perante a questdo sobre o eventual contributo do SIADAP para a criagdo de redes de
cooperagdo e de confianca entre os elementos e equipas na organizagdo, registamos duas
posicdes, justificadas por argumentos extremos (Quadro 23). De um lado aqueles que, pela
experiéncia ou por convicgdo, defendem, claramente, o espirito da lei. Sinta-se a delicadeza
da justificagdo pela expressdo: “pressupde a existéncia de objectivos partilhados entre

servigos de forma a contribuir para os objectivos gerais da organizagao” [realce nosso].

Do outro lado, a perspectiva de quem percepciona, ou passou por experiéncias cujo efeito
veicula uma intensa carga emocional: “pelo contrdrio... desapareceu a cooperagdo e o
verdadeiro trabalho em equipa”, “temos colegas que s6 trabalham para os seus objectivos”,
“cria algum clima de desconfianca e de pouca colaboragdo entre os elementos”, “...cria nos
individuos um sentimento de injusti¢ca” ou, pior, o sentimento de descrédito marcado pela
expressao: “existe a sensagdo entre os colaboradores de que o processo ja estd decidido antes

de iniciar”.

2. O segundo indicador de CCO, cujos resultados se apresentam no Quadro 24, mantém
0 mesmo registo: uma perspectiva favordvel ao entendimento de que SIADAP potencia a
conjugacdo de esforgos e sinergias, em torno de uma identidade comum, para o alcance dos
objectivos organizacionais, sustentado numa visdo da intengdo da lei; do outro lado, uma
perspectiva, que reafirma que estamos perante uma imposi¢do legal, e de que “nao foi o
SIADAP que fez a instituicdo chegar onde chegdmos”.

De realgar, também, o facto de a lei preconizar uma metodologia de defini¢do de objectivos
em cascata, do topo a base, e, na instituicdo onde se realizou o estudo, a maior classe de

profissionais ndo é avaliada pelo SIADAP.

3. Os resultados, vém ao encontro da reflexdo que é apresentada, no Relatério da OCDE
(2008), nomeadamente no ponto que se refere a concepgao do SIADAP

O SIADAP foi concebido para integrar o sistema de planeamento e o ciclo de gestdo de cada
ministério e avaliar a conformidade com os objectivos estratégicos plurianuais. Na pratica, nédo é
muito claro como é que isso serd alcangado. Teoricamente, deveria ser um processo “do geral
para o particular” (fop-down), que inclui a missdo do ministério, os seus objectivos estratégicos e
o respectivo planeamento, os quais sirvam de base a defini¢do dos objectivos dos organismos.
Contudo, o SIADAP é um processo em que os servigos definem os seus préprios objectivos e
metas (ou seja, é um processo bottom-up) (p. 97).

Mais a frente, acrescentam, ainda, os autores do relatério que, em Portugal,

a actual estrutura de recompensas tem um alcance limitado;, uma grande percentagem de
trabalhadores encontra-se completamente excluida. Isto pode conduzir a desmotivagdo,

N

sobretudo porque a introdugdo do SIADAP estd associada a criacdo de uma escala tnica de
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vencimentos, na qual subir de nivel depende da avaliacdo individual de desempenho (excelente,
relevante, e adequado). As classificagdes individuais estdo limitadas por um sistema de quotas,
resultando da sua aplicacdo o facto de que 75% dos funcionarios publicos (Ze. aqueles que ndo
obtém a avaliacdo de desempenho de excelente ou relevante) tenham que esperar pelo menos
cinco anos antes de subirem um nivel na escala remuneratdria. Embora este sistema possa ajudar
a controlar as despesas com o pessoal, a longo prazo pode vir a ter um impacto negativo na
motivagdo e no desempenho individuais (p. 98).

Atento este enquadramento, e sabendo néds, também membro da organizacdo onde foi
realizado o trabalho empirico, que a) apesar do sentimento prejuizo nas rela¢des informais,
entre os colaboradores, motivado pelo SIADAP; b) ndo obstante ao esforco que foi solicitado
aquando do processo de reorganizacdo dos Servigos levado a cabo nos tltimos anos; c) aos
efeitos de novas medidas de austeridade, nomeadamente no que se refere ao recrutamento
de novos elementos para colmatar necessidades efectivas de recursos humanos; hd, por
parte dos colaboradores, de um modo geral, uma dedicac¢do louvavel e adesdo a causa desta
organizacdo, traduzida por uma conscienciosidade, lealdade institucional, iniciativa e
espirito critico, realizacdo de horas extra-ordindrias (ndo remuneradas), auto-

desenvolvimento como referimos aquando da caracterizagdo dos sujeitos do estudo.

O que motiva e une, efectivamente, estes colaboradores a institui¢ao?

A avaliagdo do desempenho na Administragdo Piblica e o contrato psicolégico do
colaborador

Nesta categoria tém-se em consideracdo os itens 9, 13, 14, 15 e 16 do questionario, a que

correspondem os Quadros n.°s25, 26, 27, 28 e 29, respectivamente.

Da revisdo que fizemos da literatura sobre o CP, constatdmos que sdo muito escassos 0s
trabalhos que estudam este constructo em Servigos Publicos. Talvez pelo facto deste Sector,
durante muitos anos, ter sido considerado estavel nas relagdes formais de trabalho, pouco
vulnerdvel a mudanca, com estruturas rigidas e impermeaveis a regimes mais flexiveis da

prética de gestdo de recursos humanos.

Numa relagdo de trabalho, os individuos, com base num padrdo de crengas e expectativas
sobre o seu contributo para a organizacao e o que a esta lhes deve oferecer em troca, tendem
a desenvolver uma relacdo psicoldgica, positiva e de longa duragdo, com a sua organizagao.
Se, por qualquer circunstancia, a organiza¢do ndo pode, ou ndo consegue, dar cumprimento

a essas expectativas, tendencialmente, sido desencadeadas respostas, de grande carga
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emocional, moldadas a imagem do quadro interpretativo de cada um, em atitudes e

comportamentos com impacto para os individuos e para as organizagdes.

A interpretacdo mais imediata destas consequéncias é a constatagdo de uma relagdo de

trabalho desequilibrada, i.e., o esfor¢o dispendido pelos colaboradores, em muitos casos

maior que o exigido pelo contrato formal, ndo é devidamente valorizado pela organizagao.

Tal desproporgdo é susceptivel de originar percepg¢des de injustica minando a confianga do

colaborador (Gracia, Peir6, & Manas, 2007).

Este cendrio retine os requisitos, encontrados nos marcos tedricos da literatura, para uma

quebra do CP do colaborador com eventual abandono da organizagdo. Esta leitura, ndo se

reflecte, porém, nos dados que apresentdmos e discutimos até aqui. Entdo, perante uma

relacdo de desequilibrio porque se mantém os colaboradores na organizagao?

Quadro 25. Indicador do Nivel do Contrato Psicolégico — Parte 1.

9.Quais sdo as suas expectativas em termos de desenvolvimento profissional na organizagao

onde exerce a sua actividade?

PERSPECTIVA FAVORAVEL A
EXISTENCIA DE EXPECTATIVAS DE

DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL
- Desejo de desenvolvimento e
enriquecimento dos
conhecimentos, de forma
sistematica, para melhor
integracdo na organizacao
- Intengao de desenvolver
conhecimentos e competéncias no
ambito da Administracao Publica

- Possibilidade de investimento
em formacdo académica e
experiéncia profissional noutras
instituicoes

- Maior qualificagdo na area
especifica de actuagdo

- A colaborag¢do com a organizacdo
tem permitido aprender e evoluir
muito, quer a nivel pessoal, quer a
nivel profissional

PERSPECTIVA DESFAVORAVEL A EXISTENCIA DE
EXPECTATIVAS DE DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL

- Sem perspectivas [4]
- Poucas [3]

- Face a conjuntura as perspectivas sdao praticamente
nulas

- No actual quadro politico — absolutamente nenhuma

- Ao longo dos anos de aplicagdo do SIADAP, ndo
obstante ter sido avaliados por diferentes avaliadores,
tive sempre classificacdo de relevante e 0 CCA
sistematicamente a desceu. Com o passar do tempo
cresce a sensacgdo de que ndo vale a pena o esfor¢o. Em
termos profissionais ndo tenho quaisquer expectativas
de desenvolvimento ou crescimento dentro desta
organizacdo. Nao deixo de procurar uma
oportunidade fora desta Instituicao

- Em termos de progressao na carreira € “garantida”
uma promocao de 10 em 10 anos (sem esquecer que 0s
vencimentos estdo congelados por tempo
indeterminado). Portanto, desenvolvimento pessoal s6
se for por vontade do préprio e fora e desde que nao
interfira com o servico
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Quadro 26. Indicador do Nivel do Contrato Psicologico — Parte 2.

13.Tem conhecimento de quais sdo os grandes objectivos a curto/médio prazo da Organizacdo onde trabalha
Smm NAO JUSTIFICACOES APRESENTADAS PARA AS RESPOSTAS NEGATIVAS

18 0

Quadro 27. Indicador do Nivel do Contrato Psicologico — Parte 3.

14.Das afirmagdes que abaixo apresentamos indique de quais poderia ser autor:

ITENS DA QUESTAO DISTRIBUICAO DE RESPOSTAS

14.1”A organizacdo proporciona-me a participacdo em acgdes de formacao

necessdarias para um melhor desempenho”

14.2“Tenho possibilidade de desenvolver uma carreira profissional na R 16 7H - -

Instituicdo onde trabalho” e 14 <

w

14.3“Gostaria de desenvolver a minha carreira profissional, na organizagao 12
: 7
onde estou, por muito tempo 10 ¥
8 7 ] _
Sim

- Nao

14.4” A organizagdao trata-me como um elemento importante da sua
comunidade”

14.5“Envolvo-me nos problemas que afectam a organizagdo onde trabalho”

14.6“Trabalho para atingir objectivos cada vez mais exigentes” 47 Nulo

e~ B © QO 3 O T

14.7”Sinto uma ligacdo emocional a organiza¢do onde trabalho”

14.8”Sinto estabilidade e seguranca de emprego nesta organizagao”

(4]
o
-4
.
s
e
s
s
.
s
e
.
s

14.9” A organizacdo manifesta preocupagdo com o desenvolvimento da s ROV NI S TN RV . I I
minha carreira profissional”

14.10”A organizag¢do ndo reconhece o0 meu esfor¢o” Itens da questio n."14

14.11”Gostaria de, a curto prazo, ter uma nova experiéncia de trabalho
noutra Organizacao”
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Quadro 28. Indicador do Nivel do Contrato Psicologico — Parte 4.

15.Comente a seguinte afirmagdo: “Na relacdo de trabalho entre colaborador vs organiza¢ao ha um conjunto de obriga¢des mutuas que as partes
devem cumprir e que vao além do que fica registado no contrato formal”.

- Concordo com a afirmacéo [4]
- Em teoria concordo com a afirmagdo. Lamento que na prética tal ndo se aplique
- Os sentimentos ndo podem ser passados para o papel. Qualquer relacdo que envolva pessoas envolve sentimentos

- Sempre entendi que o meu papel dentro da organizagdo ia muito para além do contetido funcional da categoria onde me insiro. Sempre me
empenhei a fundo na prossecugao dos objectivos da institui¢do (que obviamente ndo se traduziu no SIADAP) e sempre me esforcei para que o meu
desempenho melhorasse a cada dia por forma a ir ao encontro dos objectivos/expectativas das minhas chefias. Da mesma forma e até a
reorganizacao senti por parte das minhas chefias um reconhecimento sincero do meu esforco. Esse reconhecimento era manifestado pessoalmente e
era altamente motivador. Para mim o reconhecimento é um factor de motivagdo mais importante que a questao financeira. Actualmente nao existe
qualquer proximidade entre os funciondrios e quem avalia. Também n&o reconhego na organizacao qualquer preocupagdo com a motivacao dos
funcionarios

- Mais do que uma nota atribuida devido as exigéncias da avaliacdo de desempenho é importante que a Instituigdo reconheca o mérito dos seus
colaboradores e que os motive e incentive a fazer mais e melhor. No que diz respeito aos colaboradores estes deverdo ser responsaveis, metodicos e
exigir um elevado padrdo de exceléncia de si préprios no trabalho que executam

- A relacdo da organizagdo/trabalhador deve ultrapassar as obriga¢des/direitos contratuais e basear-se numa relagdo de valores e principios de
respeito pela pessoa, enquanto ser integrada numa sociedade/familia e respectivamente na colaboragdo/assuncao incondicional dos
objectivos/deveres da organizagdo enquanto servigo publico

- Numa relagao de trabalho devera existir, tanto da parte do colaborador como da organizagdo, um respeito mutuo. O colaborador deveré zelar pelo
patriménio da organizacao e guardar sigilo profissional sobre os assuntos que lhes sdo dados a conhecer. Por seu lado a organizacao deverd tratar os
seus colaboradores como seres humanos e nao s6 como fornecedores de mao-de-obra

- O contetido do contrato refere-se a situagdes gerais na relagdo de emprego, a parte das minhas expectativas de realizagdo e desenvolvimento, da
satisfacdo no trabalho, qualidade de vida, a preocupagdo com 0s meus interesses pessoais caiem no campo da relagdo informal que temos com os
outros

- Cada vez mais os principios da gestdo de Taylor estdo presentes na AP na medida em que se vinculam a manuais de procedimentos e a rela¢des
formal

- O contrato formal é um protocolo entre organizacdo e colaborador com vista a legalizacdo do acordo. Ao ingressar num sistema organizacional
produtivo o colaborador busca de um modo geral satisfazer as suas préprias necessidades de auto-realizagado e integracdo. As suas motivagdes, os
seus valores, a sua histéria de vida, o modo de relacionamento, enfiam a singularidade de cada sujeito potencia uma relagdo que vai muito além do
contratualizado havendo por parte da organizagdo resposta de retorno
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15.Comente a seguinte afirmagdo: “Na relacdo de trabalho entre colaborador vs organiza¢ao ha um conjunto de obriga¢des mutuas que as partes
devem cumprir e que vao além do que fica registado no contrato formal”.

- Para além das linhas essenciais que regem a relacdo entre empregador e empregado, ha um conjunto de direitos e deveres que ambas as partes tém
que respeitar para garantir uma relagdo profissional proficua e saudavel

- A relagdo laboral contempla um feixe de direitos e deveres que tém de conviver com os valores e sentimentos da relagio humana que se estabelece
- Para além dos deverem previstos na Lei, o colaborador deverd ser empenhado, responsavel, ter espirito de iniciativa, autonomia e desenvolver um
bom ambiente de trabalho. A organizagdo, por sua vez, devera proporcionar-lhe boas condigdes fisicas e ambientais no espago de trabalho e, ainda,
promover a motivagdo dos colaboradores e gerir a sua carreira profissional, nunca descurando momentos e datas importantes deste percurso

- A organizacdo deve acompanhar, desenvolver e apoiar actividades que promovam o bom ambiente profissional. Os colaboradores nao sao
nuameros. O colaborador deve assumir maior responsabilidade, envolvimento e disponibilidade. O colaborador é parte da organizagao

- Essa relacdo existia de forma voluntéria antes do SIADAP, depois tornou-se um pouco por obrigacao

Quadro 29. Outras Reflexbes Apresentadas pelos Inquiridos.

16.Utilize o espago abaixo para manifestar livremente a sua opinido a respeito de algum aspecto, sobre a matéria em estudo, que entenda pertinente
e que nao esteja referido no presente questiondrio

- A intencgdo inicial mérito mas peca pela sua aplicabilidade. Nao tenho esperanga que no futuro o sistema possa ser melhor

- E importante que este tipo de estudos sensibilizem os 6rgaos de decisido para as reais consequéncias que a avaliagio de desempenho tém na vida
profissional e pessoal das pessoas que tanto ddo a organizagao

- A falta de transparéncia no SIADAP, causada pela confidencialidade das notas cria diividas e mau estar entre colegas

- Para avaliar o sistema é muito importante ponderar sobre a qualidade da aplicacio por parte das instituicoes. E essencial avaliar os aplicadores. O
sistema ndo tem todas as culpas. Se existisse rigor e seriedade na sua aplicagdo, com certeza ele seria mais justo e mais credibilizado

- Acredito que o SIADAP seja importante para a avaliagdo de certos servigos e organizagdes. No caso da (minha) Instituicdo onde j4 se trabalhava a
bom ritmo, este sistema s6 veio atrapalhar a sua forma de trabalhar. Perdemos a cooperagdo, a partilha e ajuda entre colegas, a tal unidade para o
fim comum. Agora o sentimento é de cada um por si e a qualquer custo. Acresce os constrangimentos na contratagdo de novos elementos

- Espero dias melhores

- Alguns elementos do estudo referiram-se a pertinéncia do presente trabalho congratulando a sua autora. Um dos respondentes referiu que se trata
de uma matéria recente, delicada e ainda ndo suficientemente estudada. Sugeriu, inclusive, que poderia ser enriquecedor recolher a opinido, mais ou
menos generalizada, de mais elementos, procurando aferir, por exemplo, o seu grau de satisfacdo relativamente ao sistema, as avalia¢des obtidas, a
defini¢do de objectivos, etc.
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Vimos anteriormente que, entre uma boa parte dos sujeitos no nosso estudo, existe um
sentimento de orgulho por exercerem uma actividade profissional nesta “organizagdo de

prestigio” como é designada por alguns inquiridos.

Verificamos, pela leitura do Quadro 26, que todos os participantes do estudo tém
conhecimento dos grandes objectivos tragados a médio/longo prazo para a organizacao.
Mas quando questionados sobre as suas expectativas de desenvolvimento profissional na
institui¢do (Quadro 25), as respostas sdo maioritariamente desfavordveis, e apresentadas por
expressdes carregadas de um sentimento de descrédito: “sem perspectivas”, “poucas”,
“...praticamente nulas”, “...absolutamente nenhuma”, “... com o passar do tempo cresce a
sensacdo de que ndo vale a pena o esfor¢o... ndo deixo de procurar uma oportunidade fora

desta Instituicao”.

Facamos, agora, uma reflexdo sobre o posicionamento dos inquiridos relativamente a

algumas caracteristicas do contrato relacional e do contrato equilibrado® (Quadro 27).

A maioria dos colaboradores que responderam ao questiondrio, reconhece que a
organizacdo lhes proporciona a formagdo necessdria para um melhor desempenho.
Envolvem-se nos problemas que afectam a organizagdo, trabalham para atingir objectivos
cada vez mais exigentes, assumem possuir uma ligagdo emocional a institui¢do, onde
gostariam de permanecer, por muito tempo, pois sentem estabilidade e seguranga de

emprego.

Como referimos, aquando da andlise do Quadro 25, registimos um sentimento desfavoravel
a existéncia de expectativas de desenvolvimento profissional na organiza¢do. Ndo obstante,
no item 14.2, a maior parte dos sujeitos afirmam ter possibilidade de desenvolver uma
carreira na organizagdo. Entendemos que, na primeira situagdo, como expressam alguns
inquiridos, se reportam “a conjuntura” actual, “ao quadro politico”. Enquanto que, no
segundo caso, e até porque a instituicdo no seu mapa de pessoal poderia integrar novos
postos de trabalho, ndo fosse a existéncia de imperativos legais de controlo orcamental, ha
entendimento, por parte dos sujeitos, que podem desenvolver uma carreira profissional na
Institui¢do. A questdo que inicialmente até poderia parecer controversa parece-nos que é
esclarecida através dos itens 14.9 e 14.10. Isto é, muito embora houvesse condicoes de
desenvolvimento de uma carreira profissional na organizacdo, esta “ndo reconhece o meu

esfor¢o”?® e ndo “manifesta preocupagdo com o desenvolvimento profissional”?’. Razao pela

25 . ¢~ . ~ ~
Como vimos na revisao da literatura, sdo contratos de longa duracao.
26 . 2o
Item 14.10 do questionério.
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qual, os inquiridos ndo tém expectativas de desenvolvimento profissional nesta

organizagao?s.

A questdo seguinte que se pode colocar é: hd consciéncia de que a incapacidade de

responder favoravelmente a algumas expectativas resulta de constrangimentos legais?

Em parte sim. Como ja referimos é feita referéncia ao actual quadro politico-social. No
entanto, uma boa parte dos respondentes ndo percepciona, da parte da instituigdo, um
tratamento como um elemento importante da sua comunidade?’, afirmando-se que, a curto

prazo, gostariam de ter nova experiéncia de trabalho noutra organizagao3’.

Independentemente dos factores que contribuiram para o actual contexto: questdes politicas,
legais ou financeiras, o desejo de ter uma nova relacdo de emprego é um facto, ainda que
haja, certamente, consciéncia de que, neste mesmo quadro politico-social, de reestruturagdes,
reorganizagdes, downsizings, consequentes da grande competitividade dos mercados

mundiais, o sentimento de insegurancga vivido 14 fora é enorme.

Finalmente, o que é que, na perspectiva da populagdo alvo do estudo, desequilibra a sua
relacdo com a organizacdo, ou seja, o0 que é que nao estd a ser cumprido? Apresentamos a

resposta dos inquiridos, na primeira pessoa:

- “Qualquer relacdo que envolva pessoas envolve sentimentos”.

- “Para mim o reconhecimento é um factor de motivacdo mais importante que a questdo
financeira. Actualmente ndo existe qualquer proximidade entre os funciondrios e quem
avalia. Também ndo reconhego na organizagdo qualquer preocupag¢do com a motivag¢do dos
funcionarios”.

- “Mais do que uma nota atribuida devido as exigéncias da avaliacdo de desempenho é
importante que a Instituigdo reconheca o mérito dos seus colaboradores e que os motive e
incentive a fazer mais e melhor. No que diz respeito aos colaboradores estes deverdo ser
responsaveis, metddicos e exigir um elevado padrao de exceléncia de si proprios no trabalho
que executam”.

- “Os colaboradores nao sdo ntiimeros.”

- “Acredito que o SIADAP seja importante para a avaliagdo de certos servigos e
organizagdes. No caso da (minha) Institui¢do onde ja se trabalhava a bom ritmo, este sistema
s6 veio atrapalhar a sua forma de trabalhar. Perdemos a cooperacdo, a partilha e ajuda entre
colegas, a tal unidade para o fim comum. Agora o sentimento é de cada um por si e a
qualquer custo”.

27 Ttem 14.9 do questionario.
28 Jtem 9 do questiondrio.

* ltem 14.4 do questionario.
* ltem 14.11 do questionario.
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No relatério da OCDE (2008), podemos ler que:

A pressdo para reduzir a despesa publica e para melhorar a sua eficiéncia levou o governo
portugués a conceber e a implementar um conjunto de reformas para melhorar o desempenho do
sector publico. Duas das mais importantes e recentes iniciativas sdo a Orcamentagdo por
Programas®! e o Sistema Integrado de Gestdo e Avaliagdo do Desempenho na Administragdo
Publica (SIADAP) (p.76).

A orcamentagdo baseada no desempenho integra informagdo sobre o desempenho no
processo orcamental para efeitos de afectacdo de recursos. “A énfase no desempenho requer
mudangas fundamentais nos processos de responsabilizacdo e nos processos orcamentais,
mas requer também alteragdes nas atitudes culturais e nos comportamentos dos individuos
e das organizagdes [realce nosso]” (OCDE, 2008, p.76). Mais adiante refere-se:

para que se possa estabelecer com sucesso uma ligacdo entre o desempenho organizacional e as
avaliacdes de desempenho individuais, devera prestar-se especial atengdo aos incentivos gerados
por este novo sistema, tais como perspectivas de carreira e de remuneragdo, e a forma como estas
afectam o comportamento individual e das equipas de trabalho, tanto no curto como no longo
prazo (OCDE, 2008, p. 99-100).

31 . . . ~ . o~ ~ Z..:
Suportados por objectivos ou Carta de Missdo, com a descri¢do das ac¢des necessarias para alcangar
o desempenho pretendido.
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CONCLUSAO

Nas dltimas trés décadas, por pressdes de natureza financeira, econémica e politica, tém
surgido varios modelos de gestdo da Administragdo Publica, normalmente associados a

alteracdes de concepgao e ideologia do Estado.

O modelo burocratico de Max Weber deu lugar a novos modelos organizacionais com base
na introdugdo de mecanismos de mercado e na adopgao de ferramentas de gestdo privada

como solugdes para os problemas de eficiéncia e eficidcia da Administra¢do Publica.

Fazendo referéncia ao estudo de Secchi (2009), que compara quatro modelos organizacionais
e relacionais que tém inspirado as recentes reformas da AP, conclui-se que “os novos
modelos organizacionais compartilham algumas caracteristicas com o modelo burocratico
weberiano: continuam a colocar énfase na funcgdo controle e ndo se apresentam como

modelos de ruptura” [realce nosso] (p. 365).

Num trabalho intitulado “Moderna gestdo publica: dos meios aos riscos”, Campos (2000),
referia que ja Yehezkel Dror3? havia alertado “para os riscos das possiveis “overdoses” de
New Public Management, esquecendo a governance” (p.8). Tal como Mintzberg, também
nos achamos “estranho que os governos tivessem que pensar nas pessoas como clientes para
serem capazes de fazer coisas que deveriam ser feitas naturalmente” (Reis & Reis, 2005, p.

16).

Urge, pois, que o sistema de avaliagdo do desempenho esteja alinhado com os valores e

cultura organizacional, com a estratégia e com as demais praticas de gestdo de RH.

A gestdo do desempenho é, um tema central nas organizagdes enquanto “processo continuo
de identificagdo, medicdo e desenvolvimento dos individuos e equipas, e de alinhamento do
respectivo desempenho com os objectivos estratégicos da organizagdo” (Aguinis, citado por

Gomes et al., 2008).

O propésito do nosso trabalho foi o de contribuir para a compreensdo dos efeitos que o

modelo de avaliacdo do desempenho da AP imprime sobre o CP dos colaboradores.

*2 Professor de ciéncias politicas na Universidade Hebraica de Jerusalém. Durante dois anos foi
membro da equipe sénior da RAND Corporation na E.U.A., dirigiu a Seccdo de Estudos Estratégicos
Davies, do Instituto de Relagdes Internacionais na Universidade Hebraica, e € membro do Instituto
Internacional de Estudos Estratégicos e do Club de Roma.
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Do teste das hipéteses vimos que o processo de avaliagdo do desempenho esta relacionado
com o comprometimento do colaborador com a organizagio e a adopgdo de

comportamentos de cidadania organizacional.

Percebemos, também, que o reconhecimento pelo desempenho é mais valorizado que outras

recompensas monetarias.

Este trabalho aferiu, ainda, que, muito embora, haja sinais de quebra do contrato
psicolégico, este efeito é atenuado, por um esfor¢o emocional, que mantém o colaborador na
organizacdo, evidenciando, ainda, um comprometimento afectivo com a instituigdo e a

adopgdo de comportamentos de virtude civica.

A aparente incongruéncia abre portas para novos estudos e desenvolvimentos tedricos. O
nosso estudo privilegiou a andlise ao nivel de factores organizacionais. Percebemos que a
realidade é mais complexa do que aquela que procurdmos “isolar” para compreender os
efeitos do SIADAP sobre o CP dos colaboradores. Seria muito interessante relacionar com

outros factores, como as caracteristicas pessoais ou com a politica econémica.

O presente trabalho apresenta algumas limitagdes. Em primeiro lugar, trata-se de um estudo
cujos dados foram analisados de modo transversal. De futuro, pretendemos optar por um
desenho longitudinal para melhor compreender as relagdes de causa/efeito entre as

variaveis.

Em segundo lugar, a amostra, uma vez condicionada pelas duas variaveis de controlo
introduzidas no estudo, ndo é representativa de todas as classes/categorias dos

colaboradores da organizagao.

Uma nota final. Falar de responsabilidade social das organizagdes sera dizer que estas estdo
obrigadas a agir de acordo com padrdes éticos e morais, como institui¢des sociais, em todas
as suas relagdes (Schermerhorn, Hunt & Osborn, 2001), onde se incluem, naturalmente, os

seus colaboradores internos.

Nao pode ser aceitdvel que uma organizagdo assista e reconheca o mérito de um colaborador
que, a todo custo, trabalha para o alcance dos seus objectivos, independente dos meios que
utiliza para esses fins. Tais comportamentos originam um espirito competitivo
desproporcionado e propicio a climas de mal-estar e fragmentagdo de equipas. Um bom
desempenho vai além da concretizagio de objectivos num horizonte temporal. E fazé-lo de
modo integrado com o0s objectivos institucionais e com os comportamentos e atitudes

adequadas aos valores preconizados pela organizacao.
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Por seu turno, as organizagdes devem assegurar que a distribui¢do de recompensas é justa e
equitativa, reconhecendo os contributos de cada elemento para o projecto e concretizagao de
resultados. A cultura organizacional tem, nesta dimensdo, um papel preponderante para a

edificagdo do espirito de identidade.

H4, sem duvida, imperativos legais aos quais as institui¢des devem obedecer. E o que obsta
a criagdo de um sistema de recompensas intrinsecas de valorizagdo e reconhecimento do

mérito absoluto?33

O sucesso organizacional “estd cada vez mais dependente da eficicia e da eficiéncia na
Gestdo de Recursos Humanos” (Camara et al., 2007). E imperativo que as praticas de gestdo

de RH ndo se circunscrevam a aplicacdo de normas legais ou préaticas de simpatia.

De acordo com Rego (2000), os gestores podem introduzir nas organiza¢des procedimentos
justos por razdes meramente pragmadticas, nalgumas situa¢bes, para legitimar regras

culturais e politicas com algum prejuizo para os individuos.

Avaliar o desempenho € mais que a atribuicdo de uma classificagdo no final de um ciclo de
gestdo. Avaliar o desempenho €, acima de tudo um processo humano. Sejamos coerentes! O

problema néo é instrumental ... é politico.

¥ Como sejam, a titulo exemplificativo, divulgacdo de men¢des honrosas, atribuicdo de tarefas de
maior responsabilidade ou mais desafiantes, adequar o contetido funcional a formacdo e gosto
pessoal do colaborador.

85



SIADAP: Efeitos da sua pratica no contrato psicologico dos colaboradores

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

Anbreu, M. ]. C., & Vieira da Silva, G., A. (2006). Contratos psicolégicos nas organizagdes:
Bases de sua construcdo. Revista de Gestao USP, 13(n. especial), 93-104. Acedido em 27,
Fevereiro, 2010 em http:/ /www .revistasusp.sibi.usp.br/pdf/rege/v13nspe/v13spea?.pdf

Aratjo, J. (2000). Hierarquia e mercado: A experiéncia recente da administragdo gestionaria.
Moderna gestdo publica. In E. Quadros (Org.), Moderna gestao publica: Dos meios aos

resultados. 2° Encontro INA. Acta geral. ISBN 972-9222-22-3 Lisboa: INA.

Aratjo, ]J. (2004). A reforma da gestio piiblica: do mito a realidade. Braga: Universidade do
Minho. Acedido em 27, Fevereiro, 2010 em
http:/ /repositorium.sdum.uminho.pt/bitstream /1822 /3312 /1 /Coneferenical GAP2004.pdf

Assmar, E. M. L, Ferreira, M. C., & Souto, S. O. (2005). Justica organizacional: Uma revisdo
critica da literatura. Psicologia: Reflexdo e Critica, 183) 443-453. doi: 10.1590/5S0102-
79722005000300019. Acedido em 19, Janeiro, 2010 em
http:/ /www .scielo.br/scielo.php?pid=50102-79722005000300019&script=sci_arttext

Azevedo, A. (2007). Administracao Piiblica. Modernizacdo administrativa. Gestio e

melhoria dos processos administrativos CAF e SIADAP. Porto: Vida Econémica.

Bilhim, J. A. F (2002). Questoes actuais de gestdo de recursos humanos. Lisboa: Instituto

Superior de Ciéncias Sociais e Politicas.

Bilhim, J. A. F. (2008). Teoria organizacional, estruturas e pessoas (6" ed.). Lisboa: Instituto

Superior de Ciéncias Sociais e Politicas.

Buonocore, F. (2010). Contingent work in the hospitality industry: A mediating model of
organizational attitudes. 7ourism Management 31, 378-385. Acedido em 15, Margo, 2010 em
http:/ /www .sciencedirect.com/science?_ob=MImgé&_imagekey=B6VIR-4W9INH3-1-
1&_cdi=5905&_user=2460300&_pii=50261517709000740& _orig=search&_coverDate=06%2F3
0%2F2010&_sk=999689996&view=c&wchp=dGLbVtz-
zSkWA&md5=147ecc08c5a133cf08ccf2fa30df7742&ie=/sdarticle.pdf

86



SIADAP: Efeitos da sua pratica no contrato psicologico dos colaboradores

Byrne, Z. S. & Miller, B. Z. (2009). Is justice the same for everyone? Examining fairness items
using multiple-group analysis. Journal of Business and Psychology, 24, 51-64. doi
10.1007/s10869-009-9091-7. Acedido em 19, Fevereiro, 2010 em
http:/ /www .springerlink.com/content/p816q80k04473r5r / fulltext.pdf

Camara, P. B,, Guerra, P. B., & Rodrigues, J.V. (2007). Novo humanator. Recursos humanos e

sucesso empresarial. Lisboa: Dom Quixote.

Campos, A. C. (2000). Moderna gestao publica: dos meios aos resultados (apresentagdo). In
E. Quadros (Org.), Moderna gestao publica: Dos meios aos resultados. 2° Encontro INA.

Acta geral, 7-12. ISBN 972-9222-22-3. Lisboa: INA.

Cantisano, G. T., & Dominguez, F. M. (2007). Identificacién organizacional y ruptura de
contrato psicolégico: sus influencias sobre la satisfaccion de los empleados. International
Journal of Psychology and Psychological Therapy, A3), 365-379. Acedido em 29, Margo, 2010
em

http:/ /content.ebscohost.com/pdf19_22/pdf/2007 /1HEX/01Nov07 /28835077 .pdf?T=P&P
=AN&K=28835077&EbscoContent=d GJyMNXb4kSeqK84v%2BbwOLCmr0iep69Ssq%2B4TL
GWxWXS&ContentCustomer=dGJyMOzprkiugLdIuePfgeyx%2BEu3q64A&D=a%h

Cantisano, G. T., Sedano, I. F., & Bafiuelos, A. L. (2005). Ruptura de contrato psicolégico y
burnout en equipos de intervencién en emergéncias y catastrofes. Ansiedad y Esrés, 11, 265-
279. ISSN: 1134-7937. Acedido em 29, Marco, 2010 em
http://content.ebscohost.com/pdf18_21/pdf/2005/2786/01Dec05/22451551.pdf?T=P&P=
AN&K=22451551&EbscoContent=dGJyMMvI7ESeprM4yOvqOLCmr0OieprZSsa%2B4SLKWx
WXS&ContentCustomer=dGJyMOzprkiugLdIuePfgeyx%2BEu3q64A&D=a%h

Caupers, J. (2002). Introdugdo a ciéncia da administracdo publica. Lisboa: Ancora editora.

Chambel, M. ]J., & Fontinha, R. (2009). Contigencies of contigent emplyment: Psychological
contract, job insecurity and employability of contractes workers. Revista de Psicologia del

Trabajo y de las Organizaciones, 2X3), 207-217.

Conway, N., & Briner R. B. (2005). Understanding psychological contracts at work. A critical

evaluation of theory and research. Oxford: University Press.

87



SIADAP: Efeitos da sua pratica no contrato psicologico dos colaboradores

Cooper, C. L., & Argyris, C. (1998). The blackwell encyclopedic dictionary of organizacional

behavior. Great Britain. Blackwell Publishers.

Correia, R., & Mainardes, E. (2009). O desenvolvimento do contrato psicologico orientado
para performances de elevado rendimento. In VI Congresso Virtual Brasileiro de
Administragéo. Acedido em 15, Marco, 2010 em
http:/ /www.convibra.com.br/2009/artigos/95_0.pdf

Davis, K., & Newstrom J. W. (1998). Comportamento humano no trabalho (Vol.1). Sdo Paulo:

Pioneira.

DelCampo, R. (2007). Psychological contract violation: An individual difference perspective.
International Journal of Management 241), 43-52. Acedido em 19, Marco, 2010 em
http:/ /www highbeam.com/doc/1P3-1278577371.html

Demmbke, C. (2007). Performance assessment in the Public Services of the EU Member States.
Study for the 48th Meeting of the Directors-General of the Public Services of the Member

States of the European Union. Maastricht: European Institute of Public Administration.

Demmbke, C., Hammerschmid, G, & Meyer, R. (2007). The impact of individual assessments
on organizational performance in the Public Services of EU Member States. Maastricht:

European Institute of Public Administration.

Demmke, C., Hammerschmid, G., & Meyer R. (2008). Measuring individual and
organisational performance in the Public Services of the EU Member States. Maastricht:

European Institute of Public Administration.

Demmke, C., Henokl, T., & Moilanen, T. (2008). What are public services good at? Success of
Public Services in the field of human resource management. Report to the 50" Meeting of
the Directors-General of the Public Services of the Member States of the European Union.

Maastricht: European Institute of Public Administration.

Dooren, W. (2005). What makes organisations measure? Hypotheses on the causes and
conditions for performance measurement. Financial Accountability & Management, 21(3),
363-383. Acedido em 27, Fevereiro, 2010 em
http:/ /content.ebscohost.com/pdf10/pdf/2005/FAM/01Aug05/17519308.pdf?T=P&P=AN

88



SIADAP: Efeitos da sua pratica no contrato psicologico dos colaboradores

&K=17519308&EbscoContent=dG]yMMvl7ESeprM4yOvqOLCmr0OieprZSsq24SLeWxWXS&
ContentCustomer=dGJyMOzprkiuqLdIuePfgeyx%2BEu3q64A&D=bth

Espirito Santo, H., & CUNHA, M. (2009). Regas de estrita de trabalhos de investigacdo
cientifica e dissertacoes de mestrado. Acedido em 26, Janeiro, 2010, em

http://www .ismt.pt/pt-files/files /RegrasRedaccaoTrabalho_Mestrado.pdf

Fernandes, A., & Caetano A. (2007). A avaliagdo do desempenho. In A. Caetano & J. Vala
(Orgs.), Gestdo de recursos humanos: Contextos, processos e técnicas (p. 357-387). (3* ed).

Lisboa: Editora RH.

Ferreira, A. P. V. G. (2007). Conteudo e quebra do contrato psicologico e comportamentos
individuais de gestio de carreiras. Tese de doutoramento. Universidade do Minho, Braga.
Acedido em 29, Margo, de 2010 em
http:/ /repositorium.sdum.uminho.pt/bitstream /1822 /7818 /1 /TESE%20VERS%c3%830%2
OFINAL_Ana%?20Paula%?20Ferreira.pdf

Ferreira, J. M. C., Neves, ], & Caetano, A. (2001). Manual de psicossociologia das
organizagoes. Lisboa: Editora McGraw-Hill de Portugal Lda.

Gomes, ]J. F., Pina e Cunha, M., Rego, A., Campos e Cunha, R., Cabral-Cardoso, C. &
Marques, C. A. (2008). Manual de gestdo de pessoas e do capital humano. Lisboa: Edi¢oes
Silabo.

Gracia, F., Peir6, ]. M., & Mafas, M. A. (2007). El contrato psicolégico en la Administracién
Publica: derechos y obligaciones del empleado ptiblico desde su propia perspectiva. Revista
de Psicologia del Trabajo y de las Organizaciones, 233), 389-418. ISSN: 1576-5962. Acedido
em 29, Marc¢o, 2010 em
http://content.ebscohost.com/pdf9/pdf/2007/QMW /01Dec07/32671178.pdf?T=P&P=AN

&K=32671178&EbscoContent=dG]yMMvl7ESeprM4yOvqOLCmr0OieprZSs6e4TLCWxWXS&
ContentCustomer=dGJyMOzprkiuqLdIuePfgeyx%2BEu3q64A&D=a%h

Guerra, 1., C. (2006). Pesquisa qualitativa e andlise de conteudo. Sentidos e formas de uso.

Cascais: Principia.

89



SIADAP: Efeitos da sua pratica no contrato psicologico dos colaboradores

Guest, D. E. (2004). The psychology of the employment relationship: An analysis based on
the psychological contract. Applied Psychology: An International Review, 534), 541-555.
Acedido em 29, Marco, 2010 em
http://content.ebscohost.com/pdf14_16/pdf/2004/7Q0O/010ct04/14354133.pdf?T=P&P=A
N&K=14354133&EbscoContent=dG]JyMMv17ESeprM4yOvqOLCmrOieprZSs6y4TbaWxWXS
&ContentCustomer=dGJyMOzprkiuqLdIuePfgeyx%2BEu3q64A&D=bth

Institut de la Gestion Publique et du Développement Economique. (2009). Does
performance-related pay work? Public Management Outlook, 30. Acedido em 22, Janeiro,
2010 em http:/ /www institut.minefi.gouv.fr/sections/etudes__publication/public-
management-outlook/public-management-outlook /pom-n-30-performance-related-

/downloadFile/attachedFile/PMO30.pdf?nocache=1240994380.75

Larbi, G. (1999). The New Public Management Approach and Crisis States. UNRISD
Discussion Paper (112). Geneva: United Nations Research Institute for Social Development.
ISSN 1012-6511. Acedido em 15, Fevereiro, 2010 em
http:/ /www.pogar.org/publications/other/unrisd /dp112.pdf

Madureira, C. (2004). A formagdo comportamental no contexto da reforma da administracao

publica portuguesa. Oeiras: INA.

Madureira, C., & Rodrigues, M. (2006). A administracdo Publica do século XXI:
Aprendizagem organizacional, mudanga comportamental e reforma administrativa.
Comportamento Organizacional e Gestido, 122), 153-171. Acedido em 3, Marco, 2010 em
http:/ /www.sg.mai.gov.pt/cms/files/conteudos/file/saber_mais/Aprendizagem_Organiz

acional_Cesar_Madureira_Miguel%20Rodrigues.pdf

Madureira, C., & Rodrigues, M. (2007). Os desafios da avaliagdo de desempenho na
Administracdo Publica do século XXI. Revista Sociedade e Trabalho, 33. Acedido em 17,
Dezembro, 2009 em
http:/ /emic.ina.pt/index.php?option=com_docmanétask=doc_details&gid=4&Itemid=28

Matias-Pereira, J. (2008). Administragdo publica comparada: Uma avaliagdo das reformas
administrativas do Brasil, EUA e Unido Europeia. Revista de Administragcdo Publica, 421),
61-82. doi: 10.1590/S0034-76122008000100001 . Acedido em 3, Marco, 2010 em
http://www.cepam.sp.gov.br/arquivos/artigos/PerspectivaComparada.pdf

90



SIADAP: Efeitos da sua pratica no contrato psicologico dos colaboradores

Morrison, E., & Robinson, S. (1997). When employees feel betrayed: A model of how
psychological contract violation develops. Academy of Management Review, 221), p. 226-
256. Acedido em 27, Fevereiro, 2010 em
http:/ /content.ebscohost.com/pdf19_22/pdf/1997 / AMX/01]Jan97 /9707180265.pdf?T=P&P
=AN&K=9707180265&EbscoContent=dGJyMMvI7ESeprM4yOvqOLCmrOieprdSr624SbKWx
WXS&ContentCustomer=dGJyMOzprkiugLdIuePfgeyx%2BEu3q64A&D=bth

Mozzicafreddo, J. (2002). A responsabilidade e a cidadania na administragdo publica.

Sociologia, Problemas e Praticas, 40, 2-22.

Nascimento, ]J. L., Lopes, A., & Salgueiro, M. F. (2008). Estudo sobre a validagdo do “Modelo
de Comportamento Organizacional” de Meyer e Allen para o contexto portugués.
Comportamento Organizacional e Gestdo, 141), 115-133. Acedido em 12, Fevereiro, 2010 em
http:/ /repositorio.ispa.pt/bitstream /10400.12/150/1/COG%2014%281%29%20%282008%?2
9%20115-133.pdf

Nunes, P. (2009). Reforma do emprego publico: Breves consideragdes as grandes reformas
em curso em Portugal. Revista de Estudos Politécnicos, VI[11) 49-73. ISSN: 1645-9911.
Acedido em 27, Fevereiro, 2010 em http:/ /www.scielo.oces.mctes.pt/scielo.php?pid=51654-
99112009000100004&script=sci_arttext

OECD. (2007). Education at a Glance 2007: OECD Indicators. Paris. Acedido em 14, Margo,
de 2010 em http://www.oecd.org/dataocecd/36/4/40701218.pdf

OECD. (2008). Avaliacio do processo orcamental em Portugal: Relatorio da OCDE.
Direc¢ao-Geral do Or¢camento, Ministério das Finangas e da Administracdo Publica. Acedido

em 14, Marco, de 2010 em http://www.oecd.org/dataoecd /59/35/42007650.pdf

Oliveira, A. M. (2005/2006). Administracdo Publica, ciéncia, sociedade e integracdo
europeia: Estrutura Comum de Avaliacdo das Administracoes Publicas da Unido Europeia
(Common Assessment Framework — CAF). Universidade de Coimbra. Faculdade de Direito.
Licenciatura em Administracdo Publica (5° ano). Acedido em, 18, Dezembro, 2009 em

http:/ /www.uc.pt/ciuc/fduc/pdfs/jean_monnet/premio2.pdf

Pereira, I. B. (2009). Avaliacdo do desempenho docente e conflitos profissionais: ensaio de

um enquadramento e exploragcdo de evidéncias sobre o caso portugués. CIES e-WORKING

91



SIADAP: Efeitos da sua pratica no contrato psicologico dos colaboradores

PAPER N° 58/2009. Acedido em 15, Fevereiro, de 2010 em http://repositorio-
iul.iscte.pt/bitstream /10071 /1256 /1/CIES-WP58%20_Pereira.pdf

Pereira, O. G. (2008). Fundamentos de comportamento organizacional (3" ed.). Lisboa:

Fundacao Calouste Gulbenkian.

Pina e Cunha, M., & Rego, A. (2003). Comportamento organizacional e gestio. Instrumentos

de medida. Lisboa: Escolar Editora.

Pina e Cunha, M., Rego, A., Lopes, M. P., & Ceitil, M. (2008). Organizacoes positivas.
Manual de trabalho e formacao. Lisboa: Edi¢oes Silabo.

Pollitt, C., & Bouckaert, G. (2004). Public management reform. A comparative analysis (2nd
ed.). Oxford: University Press.

Programa de Reestruturagdo da Administracdo Central do Estado. (2006). Modelo de
reestruturacdo da administracdo central do Estado. Acedido em 18, Dezembro, 2009 em

http:/ /www .planotecnologico.pt/document/Modelo_ PRACE_MARO6.pdf

Rego, A. (2000). Justica e comportamentos de cidadania nas organizacoes. Lisboa: Edi¢oes

Silabo.

Rego, A. (2002a). Climas éticos e comportamentos de cidadania organizacional. Kevista de
Administracio de Empresas, 421) 50-63. Acedido em 22, Marco, 2010 em
http://www16.fgv.br/rae/artigos/1175.pdf

Rego, A. (2002b). Comprometimento afectivo dos membros organizacionais: o papel das
percepcdes de justica. Revista de Administracdo Contempordnea, &2), 209-241. doi:
10.1590/51415-65552002000200012. Acedido em 22, Margo, 2010 em
http:/ /www.scielo.br/pdf/rac/v6n2/v6n2al2.pdf

Reis, R. M., & Reis, H. M.(2005). Benchmarking e reforma da Administracido Publica: Ao

encontro de boas praticas. Lisboa: Universidade Lusiada Editora.

Robbins, S. P. (2004). Fundamentos do comportamento organizacional (7° ed.). Sdo

Paulo: Pearson Prentice Hall.

92



SIADAP: Efeitos da sua pratica no contrato psicologico dos colaboradores

Rocha, ]J. (2000). O modelo pos-burocratico: A reforma da Administracdo Piblica a luz da
experiéncia  internacional recenfe. Acedido em 8, ~Mar¢o, de 2010 em

http:/ /repositorium.sdum.uminho.pt/handle/1822/2910

Rodrigues, M. (2008). Novos instrumentos de gestio para a profissionalizacio da
administracdo publica: a avaliacdo do desempenho. In XIII Congreso Internacional del
CLAD sobre la Reforma del Estado y de la Administracién Publica. Buenos Aires-Argentina.
Acedido em 3, Margo, 2010 em
http://www.mp.gov.br/hotsites /seges/clad /documentos /rodrimig.pdf

Rousseau, D. M. (1990). New Hire Perceptions of their own and their employer's obligations:
A study of psychological contracts. Journal of Organizational Behavior, 11(5), 389-400.
Acedido em 29, Marco, 2010 em
http:/ /content.ebscohost.com/pdf19_22/pdf/1990/OGB/01Sep90/5156498.pdf?T=P&P=A
N&K=5156498&EbscoContent=dGJyMMv17ESeprM4yOvqOLCmr0ieprdSsa64SbGWxWXS&
ContentCustomer=dGJyMOzprkiuqgLdIuePfgeyx%2BEu3q64A&D=bth

Rousseau, D. M. (2001). Schema, Promise, and Mutuality: the building blocks of the
psychological contract. Journal of Occupational and Organizational Psychology, 744), 511-
541

Santos, M. C. C. (2007). A influéncia dos valores pessoais no contrato psicologico: um estudo

com empregados de contacto. Dissertagdo de mestrado, Universidade de Coimbra, Coimbra.

Schermerhorn, J. R, Hunt, J. G., Osborn, R. N. (2001). Fundamentos de comportamento

organizacional (2° ed). Porto Alegre: Bookman.

Secchi, L. (2009). Modelos organizacionais e reformas da administracdo publica. Revista de
Administracido Piblica, 432), 347-369. Issn 0034-7612. Acedido em 8, Marco, 2010 em
http:/ /www .scielo.br/pdf/rap/v43n2/v43n2a04.pdf

Soares, L. M. P. (2008). A ética na administracdo piiblica. Lisboa: Instituto Superior de

Ciéncias Sociais e Politicas.

Soto, E. (2002). Comportamiento organizacional: Impacto de las emociones (Marras, ].P.,

Trad.). Sdo Paulo: Pioneira Thomson Learning.

93



SIADAP: Efeitos da sua pratica no contrato psicologico dos colaboradores

Tomassini, M.(2006). Aprendizagem e cidadania nas organizagdes. Resultados e
perspectivas de estudos de investigacdo realizados no &mbito dos 4° e 5° Programas-quadro
da Comissdo Europeia. Revista Europeia de Formagao Profissional, 371), 111-127. Acedido
em 6, Marc¢o, 200 em
http:/ /www.cedefop.europa.eu/etv/Upload /Information_resources/Bookshop/430/37_pt

_tomassini.pdf

Vaz, R. (2003). (In)Sucesso na Avaliacdo de Desempenho no contexto da Administracdo
Publica. In 1° Congresso Nacional de Administracdo Publica: Os vectores da mudanga.

Acedido em 17, Dezembro, de 2009 em http://www.uc.pt/depacad/gee/gee_pub/

Vaz, R. (2004). Avaliacio de desempenho: Diagnostico da mudanga. In 2° Congresso
Nacional de Administragdo Publica: Projectos de Mudancga. Acedido em 17, Dezembro, de

2009 em http://www.uc.pt/depacad/gee/gee_pub/

Vaz, R. (2006a). SIADAP — Veio para ficar? Revista Interface Administracdo Piiblica, 35129).
Lisboa.

Vaz, R. (2006b). Gestdo por objectivos e avaliacdo de desempenho: A administracdo publica
em mudanga. In 4° Congresso Nacional de Administragdo Publica. Acedido em 10,

Fevereiro, 2010 em http:/ /www.uc.pt/depacad/gee/gee_pub/

Vaz, R. (2008). Subsistema de avaliacdo do desempenho dos trabalhadores da Administracao
Piblica (SIADAP 3). Da teoria a (boa) pratica? In Conferéncia “Préticas de Utilizacdo do
Novo SIADAP”, NPF - Pesquisa e Formacdo. Acedido em 27, Fevereiro, 2010 em
http:/ /www.uc.pt/depacad/gee/gee_pub/

Vaz, R. (2009). Performance evaluation in Portuguese public administration: changing
diagnosis. New Research trends in organizational effectiveness, health and work: A
CRITEOQS scientific and professional account. Montreal: CRITEOS. 265-280. ISBN 2-921485-
27-3. Acedido em 10, Fevereiro, 2010 em
http:/ /pascal.iseg.utl.pt/~socius /novidades/ISBN%202-921485-27-3.pdf

World Bank. 1997. World development report 1997. The stat in a changing word. Oxford:
University Press. Acedido em 27, Fevereiro, 2010 em

http:/ /books.google.pt/books?id=si3tUGjTERAC&printsec=frontcover&dq=The+World+D

94



SIADAP: Efeitos da sua pratica no contrato psicologico dos colaboradores

evelopment+Report+1997:+The+State+in+a+Changing+World &source=bl&ots=j0Sdt9t0jx&s
ig=USnGtZRAAUAwsT1IDWOxCKoSRPSk&hl=pt-
PT&ei=ArqLS9KuloTh4gaR27y9Bw&sa=X&oi=book_result&ct=result&resnum=2&ved=0C
AsQ6AEwWAQ#v=onepage&q=~&f=false

BIBLIOGRAFIA JURIDICA

Lei n.° 12-A /2008 de 27 de Fevereiro. Didrio da Repiiblica n.° 41,2008 -, 1.7 série. Assembleia
da Reptblica. Lisboa.

Lei n.° 66-B/2007 de 28 de Dezembro. Didrio da Repiiblica n.250/2007 - 1° série. Assembleia
da Republica. Lisboa.

Lei n.° 7/2009 de 12 de Fevereiro. Didrio da Republica n.30/2009 - 1° série. Assembleia da
Republica. Lisboa.

Portaria n.” 1633/2007 de 31 de Dezembro. Didrio da Repiiblica n.° 251/2007- 1. série.
Assembleia da Republica. Lisboa.

Resolugao do Conselho de Ministros n.” 53/2004 de 21 de Abril. Didrio da Republica n.°
94,2004 - 1° serie B. Conselho de Ministros. Lisboa

XV GOVERNO CONSTITUCIONAL. (2003). Linhas de orientacdo para a reforma da
Administracao Publica. Acedido em 15, Dezembro, de 2009 em http://www.portugal.gov.pt

95



SIADAP: Efeitos da sua pratica no contrato psicologico dos colaboradores

ANEXOS

96



SIADAP: Efeitos da sua pratica no contrato psicologico dos colaboradores

ANEXO I - INSTRUMENTO

97



SIADAP: Efeitos da sua pratica no contrato psicologico dos colaboradores

1° MOMENTO

CONSENTIMENTO INFORMADO

Eu, abaixo assinado(a) declaro que fui informado quanto aos objectivos do estudo no &mbito
da dissertacdo de mestrado em Gestdo de Recursos Humanos e Comportamento
Organizacional, com o titulo provisério: “ O sistema de gestao e avaliacao do desempenho na
Administracdo Publica Portuguesa. Efeitos da sua pratica no contrato psicologico dos
colaboradores”, e de que todos os dados recolhidos serdo tratados de forma confidencial e

anénima.

Foi-me, ainda, comunicado que, a qualquer momento, poderei desistir do estudo sem que do

acto resulte qualquer consequéncia a nivel pessoal ou profissional.

Leiria, de Maio de 2010

(Nome/assinatura)
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CARACTERIZAGAO DA AMOSTRA

Nas questoes de escolha multipla devera assinalar Xl na op¢ao mais apropriada.

Género:

Masculino [ Feminino [J

Idade:
Inferior a 31 anos [J De 31 e 35 anos [ De 36 e 40 anos [ De 41 e 45 anos U

Superior a 45 anos [

Tempo de Servigo na Institui¢do (anos completos)
De1a3anosl] De 4 a 6 anos [

De 7 a9 anos (] De 10 a 12 anos [ Mais de 12 anos [

Categoria Profissional:

Regime Contratual:

Habilitagdo Académica

Mestrado [/

Licenciatura [

Curso de Especializagdo Tecnolégica [

12° ano [

Outra

Estd actualmente a frequentar alguma formacgao académica e/ou profissional suportado por
encargos proprios?

SIM [ NAO 1[I

Em caso afirmativo, indique qual?
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2° MOMENTO

QUESTIONARIO

O presente questionario integra-se num projecto de investiga¢do desenvolvido no ambito de
uma dissertacdo de mestrado em Gestdo de Recursos Humanos e Comportamento
Organizacional, do Instituto Superior Miguel Torga, com o titulo provisério: “O sistema de
gestdo e avaliacao do desempenho na Administracido Piblica Portuguesa. Efeitos da sua

prdtica no contrato psicologico dos colaboradores’.

Com os dados que viermos a recolher, através deste questionario, pretendemos identificar os
efeitos que decorrem da aplicagdo do processo de avaliagio do desempenho na
Administra¢do Publica na dindmica do contrato psicolégico dos Colaboradores, em contexto

organizacional.

O questiondrio estd estruturado em duas partes. A primeira estd relacionada com o sistema
de avaliacdo do desempenho em vigor na Administracdo Publica, a segunda, refere-se a
relagdo individuo/organizagdo. Para maior sustentagdo dos resultados deste estudo

pedimos, e agradecemos, resposta a todas as questdes e a mais completa possivel.

A participagdo neste trabalho de investigagdo é voluntaria sendo garantido o anonimato pela
auséncia de qualquer registo que o possa identificar. Os dados serdo tratados de forma

confidencial e utilizados exclusivamente para os fins anteriormente indicados.

Caso tenha algum interesse nos resultados do estudo, ou necessite de qualquer informacao
adicional ~pode contactar-nos através do seguinte endereco de e-mail:

isabelparaiso@gmail.com.

Depois de preenchido, agradecemos o envio do questiondrio (através do envelope RSF que
lhe entregdmos) até ao dia 20 de Maio de 2010.
Agradecendo, desde ja, o interesse e o tempo disponibilizado para responder a este

questionario, apresento 0os meus cumprimentos.

Isabel Paraiso
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Nas questoes de escolha multipla devera assinalar Xl na op¢ao mais apropriada.

Nao ha respostas certas ou erradas relativamente a qualquer dos itens, pretendendo-se

apenas a sua opinido pessoal e sincera.

PARTE1

Sistema de Avaliacdo do Desempenho na Administragédo Ptiblica (SIADAP)

1. Ja realizou formagdo no ambito do Sistema Integrado de Gestdo e Avaliagdo do
Desempenho na Administragdo Publica (SIADAP)?

SIM [ NAO 1[I

Caso a resposta anterior seja afirmativa, indique o nimero aproximado de horas de
formacao realizadas:

Até 7 horas [ De 8 a 21 horas [ De 22 a 35 horas [ Mais de 35 horas [J

2. Entende que estd esclarecido(a) acerca de todas as fases do processo de avaliagdo de
desempenho?

SIM [ NAO [
Caso tenha respondido negativamente, justifique a sua resposta.

R:

3. Indique quais, na sua opinido sdo os pontos fortes do processo de avaliacdo SIADAP
(indique até um maximo de cinco e por ordem de relevancia: de maior para menor)

R:

(62 I NGV S B
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4. Indique quais, na sua opinido sdo os pontos fracos do processo de avaliagdo SIADAP
(indique até um maximo de cinco e por ordem de relevancia: de maior para menor)

R:

(62 NGV S R

5. Entende que o método de avaliagdo do desempenho em vigor tem-lhe permitido, de uma
forma geral, uma participagdo mais proactiva nas actividades da organizac¢do?

SIM [ NAO 1[I

Justifique a sua resposta.
R:

6. Entende que o sistema de avaliagdo do desempenho é um instrumento facilitador no
exercicio das suas fungdes para alcance dos resultados a atingir?

SIM [ NAO 1[I

Justifique a sua resposta.
R:

7. Indique trés factores que, na sua opinido, podem facilitar ou melhorar a aplicagdo do

processo de avaliacdo de desempenho na sua organizacgdo (no respeito pelo quadro legal em

vigor).

R: 1.

2.
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8.

10.

11.

PARTEII

O Individuo na Organizagdo

Entende que o actual modelo de avaliagdo do desempenho incentiva a criagdo de redes
de cooperagao e de confianca entre os elementos e equipas na sua organiza¢ao?
SIM [ NAO [

Justifique a sua resposta.
R:

Quais sdo as suas expectativas em termos de desenvolvimento profissional na
organizacdo onde exerce a sua actividade?

R:

Recomendava um emprego na sua organizagdo a um amigo ou familiar.

SIM [ NAO 1[I

Justifique a sua resposta.
R:

Em que medida entende que o modelo potencia a conjugagdo de esfor¢os e sinergias
para que, partilhando objectivos e em torno de uma identidade comum, os objectivos
organizacionais sejam alcangados?

R:
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12. Classifique cada uma das afirmagdes da tabela abaixo apresentada quanto ao seu grau
de concordancia.
Na tabela abaixo, assinale com X o item da escala de cinco pontos que melhor descreve a

sua opinido.

Afirmagao

Concordo
totalmente
Concordo
Nao concordo
nem discordo
Discordo
Discordo
totalmente

12.1 A relagdo comportamental que tenho com
o meu superior hierdrquico (avaliador)
influenciou  positivamente o  meu
desempenho global.

12.2Recebo feedback adequado, por parte do
meu superior hierdrquico (avaliador),
quanto ao meu desempenho.

12.3 O processo de atribuicdo de objectivos
individuais entre os Colaboradores da
organizagao € justo.

124 O processo de monitorizagdo dos
objectivos individuais é adequado.

13. 5 O meu desempenho é valorizado e tem
expressio na ficha de avaliagdo do
desempenho.

12.6 De modo geral o sistema de avaliacdo
(SIADAP) permite recompensar
adequadamente o desempenho dos
Colaboradores.

12.7 De modo geral o processo de avaliagdo do
desempenho (SIADAP) é adequado aos
objectivos enunciados na Lei,
nomeadamente “visa contribuir para a
melhoria do desempenho e qualidade de
servico da Administracdo Publica, para a
coeréncia e harmonia da accao dos servigos,
dirigentes e demais trabalhadores e para a
promogao da sua motivacdo profissional e
desenvolvimento de competéncias’ (n. °2
do artigo 1.° da Lei n.® 66-B/2007).
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SIADAP: Efeitos da sua pratica no contrato psicologico dos colaboradores

Para os itens em que tenha assinalado “Concordo totalmente” ou “Discordo totalmente”

apresente uma breve justificagdo.

Item Justificagao
12.1
122
123
124
125
126
127

14. Tem conhecimento de quais sdo os grandes objectivos a curto/médio prazo da

Organizagdo onde trabalha?

SIM [ NAO [

Caso a resposta anterior seja negativa, indique quais os factores que podem ser contribuido

para esse facto.

R:
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SIADAP: Efeitos da sua pratica no contrato psicologico dos colaboradores

15. Das afirmagdes que abaixo apresentamos indique de quais poderia ser autor:

AFIRMACAO SIM | NAO

15.1“A organizacdo proporciona-me a participagdo em acg¢des de
formacdo necessarias para um melhor desempenho”

15.2“Tenho possibilidade de desenvolver uma carreira profissional na
Instituicdo onde trabalho”

15.3“Gostaria de desenvolver a minha carreira profissional, na
organizacdo onde estou, por muito tempo”

15.4“A organizacdo trata-me como um elemento importante da sua
comunidade”

15.5“Envolvo-me nos problemas que afectam a organizacdo onde
trabalho”

15.6 “Trabalho para atingir objectivos cada vez mais exigentes”
15.7 “Sinto uma ligacdo emocional a organizacdo onde trabalho”
15.8 “Sinto estabilidade e seguranca de emprego nesta organizagao”

15.9”A organizagdo manifesta preocupagdo com o desenvolvimento da
minha carreira profissional”

15.10 “A organizac¢do ndo reconhece o meu esfor¢o”

15.11 “Gostaria de, a curto prazo, ter uma nova experiéncia de trabalho
noutra Organiza¢do”

16. Comente a seguinte afirmacao:

“Na relacdo de trabalho entre colaborador vs organizagdo ha um conjunto de obrigacoes
mutuas que as partes devem cumprir e que vao além do que fica registado no contrato
formal”.

R.

17. Utilize o espaco abaixo para manifestar livremente a sua opinido a respeito de algum
aspecto, sobre a matéria em estudo, que entenda pertinente e que nado esteja referido no

presente questionario.

R:

MUITO OBRIGADA PELA SUA COLABORACAO.
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ANEXO II - PEDIDO DE CONSENTIMENTO PARA
APLICACAO DO INSTRUMENTO
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Isabel Maria Paraiso Faria Lopes, aluna do 2° ano do Curso de 2° Cicle de Gestio de
Recursos Humanos e Comportamento Organizacional, ministrado pelo Instituto
Superior Miguel Torga, solicita autorizagio para aplicar um questiondrio, no Instituto
Politécnico de Leiria, integrado num projecto de investigagio desenvolvido no fmbito
de uma dissertagio com o titulo provisério: “O sistema de gestio ¢ avaliagio do
desempenho ma Administragio Piablica Porfuguesa. Efeifos do sua pritica no contrafo
psicoligico dos colaboradores”, orientado pelo Senhor Professor Doutor José Henrigue
Dias.

O métode deste trabalho ufiliza de uma abordagem qualitativa. Fara o estudo,
pensamos seleccionar, per conveniéncla, cerca de vinte colaboradores.

Com os dados que viermos a recolher através deste questiondrio pretendemos
identificar os efeitos que decorrem da aplicagio do processo de avaliagio do
desempenho na Administragio Publica na dindmica do contrato psicolégico dos
Colaboradores, em contexto crganizacional.

Comprometemo-nos a cumprir todos os requisitos éticos e a disponibilizar cs

resultados do estudo, se for entendido como pertinente,
Segue, em anexo, o questiondrio a aplicar.

Desde ji grata por toda a atengao dispensada, fico ao dispor para qualquer
esclarecimento adicional.

Com os meus melhores cumprimentos.

Leitia, 03 de Mado de 2010

frabel Pazalso «”":‘*{{{ @i’;*‘w—r g
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