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PENSAMENTO
“A verdadeira motivagdo vem da realizacdo, desenvolvimento pessoal, satisfagdo no

trabalho e reconhecimento.”

Frederick Herzberg, 1959
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RESUMO

Este estudo investiga os efeitos das discrepancias na avaliacdo do desempenho nos setores
publico e privado e as suas consequéncias na vida profissional dos colaboradores. O seu
objetivo foca-se em identificar as diferencas entre os sistemas de avaliacdo dos dois setores
e analisar os impactos dessas diferencas na motivagéo, satisfagdo e no desempenho dos
colaboradores. Consideraram-se duas organizacdes, uma do setor pablico e outra do setor
privado, e aplicou-se um questionario aos colaboradores dessas organizacfes O estudo
analisa as relacfes entre os sistemas de avaliacdo e as variaveis — motivacao, satisfacdo e
desempenho. Os resultados sugerem que as variaveis em estudo, nomeadamente motivacéo,
satisfacdo e desempenho, diferem significativamente entre os setores publico e privado.
Conclui-se que existem diferencas significativas entre os dois sistemas e 0s seus impactos

na motivacao, satisfagdo no trabalho e desempenho dos colaboradores.

Palavras-chave: Avaliacdo do Desempenho; Setor Publico e Privado; Motivacao; Satisfacao;

Desempenho.
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ABSTRACT

This study investigates the effects of discrepancies in performance assessment in the public
and private sectors and their consequences on employee's professional lives. Its objective
focuses on identifying the differences between the evaluation systems of the two sectors and
analyzing the impacts of these differences on employee motivation, satisfaction and
performance. Two organizations were considered, one from the public sector and the other
from the private sector, and a questionnaire was administered to employees of these
organizations. The study analyses the relationships between evaluation systems and the
variables — motivation, satisfaction and performance. The results suggest that the variables
under study, namely motivation, satisfaction and performance, differ significantly between
the public and private sectors. It is concluded that there are significant differences between

the two systems and their impacts on employee motivation, job satisfaction and performance.

Keywords: Performance Evaluation; Public and Private Sector; Motivation; Satisfaction;

Performance.
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INTRODUCAO

Para alem do seu aspeto regular, a avaliagdo do desempenho constitui-se como um
procedimento sofisticado, transcendendo a sua natureza rotineira, estabelecendo-se como
um processo complexo presente em todas as organizagdes, publicas e privadas. Oberg
(1972) explica como esta pratica, que os académicos acreditam ser tdo antiga como a
prépria existéncia humana (Pereira A., 2014), teve a sua primazia formal durante a
Primeira Guerra Mundial. Numa perspetiva mais ampla, a Avaliacdo do Desempenho nao
€ meramente um procedimento, € um conceito que pretende servir como uma ferramenta

estratégica crucial para as organizacdes.

Ao longo da historia, esta abordagem milenar serviu como um catalisador estratégico,
capaz de impactar positivamente muitos aspetos da gestdo empresarial. As suas funcgdes
transcendem a simples andlise do desempenho individual, estendendo-se a areas
essenciais, incluindo a melhoria dos processos de recrutamento e selecdo, a retengéo
eficaz de talentos e o desenvolvimento profissional continuo por meio de programas
especializados. A Avaliacdo do Desempenho revela varios beneficios criticos para as
organizacg0es, pois este processo dispde-se como uma medida perspicaz da eficiéncia e
eficacia dos colaboradores (Almeida, 1996). A Avaliacdo do Desempenho, definida como
uma revisdo abrangente e apreciativa de objetivos e resultados (Pereira A., 2014),

demonstra ser um pilar estratégico na Gestdo de Recursos Humanos (doravante, GRH).

No cenério atual, a GRH, emerge como 0 meio propulsor para aprimorar o desempenho
dos colaboradores, orientando-os na consecucdo de objetivos alinhados a visdo
organizacional e impulsionando-os a alcancgar patamares de desempenho excecionais
(Mascarenhas, A. & Barbosa, A., 2019). A avaliacdo do desempenho assume um papel
crucial, neste contexto, como o0 juiz que discernird a eficacia e a eficiéncia dos
colaboradores. Este método demonstra que ndo é apenas uma ferramenta de avaliacao,
mas também um guia essencial que orienta o desenvolvimento dos colaboradores, para
estes enfrentarem os desafios e obstaculos futuros (Pereira A., 2014). Atualmente, a
ambicdo dos colaboradores ultrapassa 0 mero cumprimento de metas estabelecidas, e a
avaliacdo do desempenho serve como um farol que expde 0 comportamento adequado e
1de 178
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fornece orientagdo para a superacdo de fraquezas e desenvolvimento continuo de

competéncias.

A implementacdo de um sistema de avaliagdo do desempenho no setor publico obedece
a normas e regulamentos rigidos, distinguindo-a do dominio privado. A importancia de
reconhecer e compreender as diferencas entre estes sistemas € sublinhada pelo facto dos
gestores do setor publico serem orientados pela implementacdo do Sistema Integrado de
Avaliacdo de Desempenho no Setor Publico (doravante SIADAP), enquanto, no setor
privado, os gestores desfrutam de uma maior amplitude de flexibilidade, podendo eleger

entre uma variedade de sistemas de avaliacao de desempenho.

Inimeros sistemas, avaliacOes e técnicas de avaliacdo do desempenho tém impacto na
relacdo que existe entre motivacdo e desempenho dos colaboradores (Peres, 2011;
Caetano, 1998). Através do exame rigoroso desses impactos, as organizacdes tém a
capacidade de eleger diferentes técnicas que se ajustem de forma precisa a sua dindmica
operacional, proporcionando beneficios adicionais a organizacdo e estimulando o
crescimento dos seus talentos. A avaliacdo do desempenho, como atividade vital em todos
os dominios, apresenta beneficios inegaveis. No entanto, é fundamental notar que, quando
estruturada de forma incorreta, esta pode originar a anomalias e lacunas, resultando numa
percecdo negativa por parte dos colaboradores, que podem sentir-se desvalorizados ou

nao reconhecidos.

Em sintese, a Avaliacdo do Desempenho configura-se como um componente crucial no
cenario do crescimento organizacional, proporcionando a identificacdo de lacunas e
melhorias prospetivas, permitindo a implementacdo de programas especificos e adaptados

a cada contexto.

O tema em questdo despertou curiosidade e motivacdo para aprofundar o entendimento
sobre a matéria, por abordar especificamente as discrepancias entre a Avaliacdo do
Desempenho nos contextos do setor publico e privado, e como estas impactam no seio
dos colaboradores e nas suas trajetorias profissionais. Uma vez que a avaliacdo do
desempenho se configura como um componente crucial para o avango de uma

organizacéo e interage fortemente com a estratégia e a inovagéo, acaba por ser um tema

2de 178
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de significativa importancia e aplicabilidade no campo da gestdo (Dienstmann et al.,
2014). A Avaliacdo do Desempenho sera objeto de uma delimitacdo mais especifica para
uma abordagem mais detalhada, com o objetivo de se concentrar totalmente nos dados

disponiveis e, consequentemente, proporcionar uma analise mais precisa e aprofundada.

Pela experiéncia prévia adquirida num estagio curricular de nivel de licenciatura, faz
sentido orientar este estudo nos parametros da componente ndo letiva do mestrado, em
detrimento da op¢do mais convencional de estagio e relatorio. No entanto, a decisdo de
desenvolver esta tese foi tomada devido a familiaridade consolidada com a area de GRH,

bem como a percecdo da sua complexidade e dos desafios inerentes a este dominio.

“O Impacto das Discrepancias na Avaliacdo do Desempenho nos Setores Publico e
Privado na Vida Profissional dos Colaboradores” ¢ o titulo do estudo proposto, que
pretende aprofundar a compreenséo de como as organizagdes, tanto do setor publico como
do setor privado, implementam os seus sistemas de avaliacdo de desempenho e como
essas praticas afetam, ndo s6 as proprias organizacbes, mas também a trajetoria
profissional dos seus colaboradores. Investigar os diversos efeitos sobre o desempenho
dos colaboradores, a satisfacdo no trabalho e a motivacdo que resultam do contraste dos
varios modelos de avaliacdo de desempenho utilizados nos setores publico e privado é

outra questdo importante que surge neste estudo.

A introducdo de objetivos complementares, inclusive a constatacdo da evolucdo da
implementacdo dos Sistemas de Avaliacdo de Desempenho nas organizagdes, é
encaminhado por este tema. Aspetos relevantes a serem investigados neste estudo séo a

analise do desempenho e o método consistente de comparacao do setor pablico e privado.

O objetivo principal deste estudo consiste em examinar como as avaliacbes de
desempenho afetam a vida profissional dos colaboradores, com especial atencdo aos
fatores de desempenho, satisfagdo no trabalho e motivacéo. Para compreender os diversos
efeitos que estes sistemas tém sobre as variaveis acima mencionadas, pretende-se também

explorar as diferengas nestes impactos entre organizac@es do setor publico e privado.
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Para melhor compreender as diferencas entre os sistemas utilizados pelo setor publico e
pelas organizacdes do setor privado, um dos objetivos secundarios do estudo é obter uma

compreensdo mais profunda dos sistemas de avaliagéo de desempenho e da sua evolucéo.

Nesta fase, as questdes de investigagdo que orientam o estudo sdo apresentadas com o
objetivo de facilitar a compreensdo das metas desta pesquisa. As perguntas de partida que

guiam este estudo sd@o enumeradas a seguir de forma sucinta:

e Quais sdo as diferencas entre os sistemas de avaliacdo do desempenho utilizados
no setor publico e no setor privado?

e O sistema de avaliagdo do desempenho (setor publico e setor privado) tem
impacto no desempenho dos colaboradores?

e O sistema de avaliagdo do desempenho (setor publico e setor privado) tem
impacto nos niveis de satisfagdo no trabalho dos colaboradores?

e O sistema de avaliagdo do desempenho (setor publico e setor privado) tem
impacto nos niveis de motivacdo dos colaboradores?

e Existem diferencas nos efeitos da avaliagdo do desempenho na vida dos
colaboradores entre a setor publico e o setor privado?

A estrutura deste estudo é composta por sete capitulos. O estudo é contextualizado, a
relevancia e a justificativa do tema sugerido sdo apresentadas e 0s objetivos da pesquisa,

incluindo as questdes de investigacdo, sdo apresentados na introducéo.

Um breve enquadramento tedrico que abrange os principais conceitos e ideias para o tema
em estudo é abordado no primeiro capitulo. Sdo discutidos temas como a avaliagdo do
desempenho e a sua importancia, a gestdo do desempenho, a avaliacdo do desempenho
no setor publico e no setor privado, os métodos e critérios utilizados, assim como alguns
desafios especificos. Este capitulo examina, também, as distincdes na avaliagdo de
desempenho entre os dominios publico e privado. A discussao de teorias pertinentes sobre

motivacao e satisfacdo no trabalho marcam a sua conclusao.

O segundo capitulo descreve a estratégia e 0os métodos de pesquisa utilizados, com
particular énfase na abordagem quantitativa escolhida para este estudo. As hipoteses do

estudo, técnicas de recolha de dados (como questionarios, analise de documentos e
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entrevistas) e métodos de analise de dados sdo apresentados neste capitulo. Os
procedimentos éticos do estudo, bem como a populacdo e a amostra empregada sao,

também, detalhados.

As organizacGes envolvidas na pesquisa sdo descritas no terceiro capitulo, abordando as
suas contextualizacfes histdricas juntamente com 0s seus objetivos, mantendo o seu
anonimato. Uma analise documental da avaliacdo de desempenho da organizacao do setor
publico encontra-se também incluida neste capitulo. Abrange o cronograma do processo
de avaliacdo da organizagdo e o sistema SIADAP 3, que é o sistema de avaliacdo do
desempenho empregue pela organizacdo. A analise e discussao dos resultados da pesquisa

sdo abordadas no quarto capitulo, que também fornece um resumo dos resultados.

As implicacdes teoricas e praticas do estudo sdo abordadas no quinto capitulo, que
também oferece futuras linhas de investigacdo para mais pesquisas neste campo. A
concluséo, que resume os principais resultados, conclusdes gerais e contribui¢des para o
campo da pesquisa, € abordada no sexto e ultimo capitulo. A publicacdo dos anexos e
apéndices que complementam o estudo, juntamente com as referéncias bibliogréficas

consultadas, marcam a concluséo deste estudo.
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1 BREVE ENQUADRAMENTO TEORICO

Este capitulo fornece um breve enquadramento tedrico que cobre os principais conceitos
e ideias para a questdo em estudo. Os topicos abordados incluem a importancia da
avaliacdo do desempenho, a gestdo do desempenho, a avaliagdo do desempenho nos
setores publico e privado, as metodologias e critérios empregados e alguns desafios
especificos. Este capitulo também estuda as diferencas na avaliacdo do desempenho entre
0s setores publico e privado. Conclui com uma consideracdo das principais teorias

motivacionais e de satisfacdo no trabalho.

1.1 Avaliacdo do Desempenho

“Avaliacdo” refere-se ao processo de determinagdo do valor ou qualidade de um objeto,
enquanto o termo “desempenho” descreve uma colecao de resultados alcangados numa
determinada duracdo da atividade profissional, estando frequentemente associada a
atributos ou habilidades pessoais (Toppo & Prusty, 2012). Segundo Pereira A. (2014), a
esséncia da avaliacdo do desempenho, nesse contexto, é a compreensao e a analise do
comportamento humano, que se manifesta numa procura mais aprofundada e criteriosa
pelas variantes que permeiam as interagcdes interpessoais e 0s resultados tangiveis na vida

profissional.

A avaliacdo do desempenho (AD), que outrora remetia a procedimentos simples, como
relatorios anuais e entrevistas com gestores, passou a incluir uma ampla variedade de
atividades que as organizacdes usufruem para avaliar os colaboradores, ajuda-los a
crescer como profissionais, aprimorar o desempenho e distribuir incentivos (Fletcher,
2001). De forma a promover a imparcialidade e a objetividade dos sistemas de avaliacéo,
é essencial que sejam estabelecidos padrdes de desempenho razoaveis e realistas,
baseados na complexidade inerente aos cargos ou atividades (Otlvelre-Cestro, et al.,
1996). Segundo Gomes et al. (2008), a implementacdo de um sistema de avaliacdo do
desempenho necessita de uma abordagem metodica e faseada, onde cada etapa

desempenha um papel critico na gestdo eficiente de pessoas.
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E fundamental que os gestores e demais colaboradores se dediquem ao méaximo na
implementacao de um sistema de avaliacao, investindo o esfor¢o necessario em cada uma
das suas fases. Nestas circunstancias, é essencial realizar uma analise abrangente de
estratégias, métodos e processos de trabalho, visando consistentemente o aprimoramento
dos procedimentos implementados e a otimizagdo dos custos totais da organizagédo
(Otlvelre-Cestro, et al., 1996; Sarmento, Rosinha, & Silva, 2015). Esta dedicacéo vai além
da simples implementacgdo do sistema e inclui uma andlise cuidadosa de como cada fase
pode ser melhorada para melhor atingir os objetivos do negdcio e beneficiar todas as
partes, tanto materiais como intangiveis (Otlvelre-Cestro, et al., 1996; Sarmento, Rosinha,
& Silva, 2015).

Segundo Otlvelre-Cestro et al. (1996), os especialistas de recursos humanos
frequentemente ndo conseguem implementar recomendagfes técnicas na sua sede em
desenvolver sistemas de avaliacdo. Tal postura pode ter sérias repercussdes e criar
grandes lacunas, como a impressdo desfavoravel e negativa que os trabalhadores podem
desenvolver em relacdo as avaliacbes do desempenho (Rego, et al., 2015). Por outras
palavras, essa abordagem apressada, que desconsidera as recomendacdes especializadas,
pode comprometer a eficécia e a integridade do sistema, culminando em sentimentos de
infelicidade e de desconfianca por parte dos colaboradores (Rego, et al., 2015). Como
resultado, ao implementar sistemas de avaliacdo, os profissionais de recursos humanos
(RH) devem adotar uma abordagem mais ponderada e criteriosa, garantindo ndo apenas
agilidade, mas também adesdo as melhores praticas e consideracdo minuciosa das
nuances organizacionais. Em termos simples, esta mudanca néo é apenas superficial, em
vez disso, representa uma reorganizacao significativa dos procedimentos organizacionais

e da mentalidade dos colaboradores.

1.2 Importancia da Avaliacéo do Desempenho

Segundo Dalmau e Benetti (2009), a GRH ajuda os colaboradores a atingirem 0s seus

objetivos, tanto pessoais quanto profissionais. Neste contexto, a avaliacdo do desempenho

destaca-se como uma componente chave, servindo como um processo de controlo que

permite aos gestores determinar se os resultados das atividades realizadas correspondem
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e estdo alinhadas com as expectativas (Dalmau & Benetti, 2009). Dito de outra forma,
este processo € essencialmente uma estratégia de monitorizacéo que serve também como
ferramenta vital para avaliar e melhorar o desempenho individual, fazendo a ponte entre

os critérios de exceléncia definidos pela gestdo de pessoas e 0s objetivos profissionais.

Perreti (2001, citado por Pereira, 2013) afirma que as avaliacdes do desempenho fazem
com que 0s gestores prestem mais atencdo aos colaboradores, o que melhora o ambiente
de trabalho e leva a decisGes mais ponderadas. De acordo com o autor, as avaliagcdes do
desempenho ajudam os gestores a gerir o desempenho e o foco dos seus colaboradores,
facilitando uma melhor comunicacdo dentro da organizacdo, na medida em que 0s
gestores se envolvem com as suas equipas com mais frequéncia (Perreti, 2001, citado por
Pereira, 2013). A avaliacdo do desempenho desempenha um papel crucial no apoio ao
processo de tomada de decisdo sobre necessidades de formagdo dos colaboradores,
mudangas de postos de trabalho, promocdes e gestdo de remuneragdes (Perreti, 2001,
citado por Pereira, 2013).

Nas organizacOes, as avaliagdes do desempenho servem para uma serie de propdsitos
(Pereira, 2013). Podem ser um instrumento para monitorizar 0 comportamento e para
recompensar ou disciplinar os colaboradores, conforme necessario, ou também, uma
ferramenta para apoiar o crescimento profissional destes (Pereira, 2013). Sabeen e
Mehboob (2008) afirmam que em qualquer caso, a avaliacdo do desempenho deve
objetivar a autenticidade, precisao e fiabilidade para ser aprovado pelas organizacoes e
pelos seus colaboradores (Sabeen & Mehboob, 2008, citado por Pereira, 2013).

A avaliacdo é crucial para que organizacbes competitivas e bem administradas
mantenham a consisténcia, corrijam lacunas e alcancem resultados superiores. Os
beneficios da avaliacdo do desempenho, segundo Chiavenato (2004, citado por Pereira,
2013), séo que, determina a contribuicéo e o potencial de cada colaborador, identifica as
necessidades de desenvolvimento e apoia no processo de decisdo sobre promogdes e
mobilidades, e aprimora a politica de RH, proporcionando oportunidades aos
colaboradores que aumentam a motivacao e a produtividade. Segundo Lucena (1995), a
avaliacdo do desempenho é claramente vantajosa, incluindo a identificacdo de questdes
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prejudiciais a produtividade e a resolucdo dessas questdes, ou seja, a avaliacdo do
comportamento presente e passado, com o intuito de se preparar para o desempenho
futuro. Ao utilizar este instrumento, a organizacdo pode aprimorar o desempenho dos
colaboradores para atingir os objetivos, a vista disso pode planear onde quer chegar e o
que quer realizar através da criacdo de uma estratégia (Stela & Silva, 2010). Um fator
complementar crucial diz respeito ao colaborador que maximiza o seu potencial

abordando areas que necessitam de melhorias (Stela & Silva, 2010).

1.3 Avaliacio do Desempenho no Setor Publico
1.3.1 Métodos e critérios utilizados

De acordo com Steinbach et al. (2015), a avaliacdo do desempenho é frequentemente
utilizada como uma ferramenta para atingir objetivos intrinsecos, uma vez que se destina
a promover o crescimento organizacional em organizac6es publicas. Isto implica que a
pratica da avaliacdo do desempenho no contexto publico seja pensada como uma
ferramenta estratégica destinada ao avanco e a melhoria das organizac6es publicas, além
da sua natureza avaliativa, indo além da simples anélise do desempenho para se tornar
um instrumento vital para atingir os objetivos organizacionais e incentivar o avango
continuo. Contudo, Ferreira-Da-Silva et al. (2015) tornam evidente que os sistemas de
avaliacdo do desempenho no setor publico sdo frequentemente percebidos como sendo
mais orientados para os resultados. Este ponto de vista enfatiza o valor da eficacia e das
realizagcBes mensuraveis nos procedimentos de avaliacdo do setor publico, sugerindo um

destague especial na monitorizacao e avaliacdo dos resultados.

O SIADAP, estabelecido pela Lei n.° 66-B/2007, de 28 de dezembro, € o sistema que 0
setor publico emprega para realizar as suas avaliacbes. O Regulamento do SIADAP ¢é
aprovado pelo Decreto Regulamentar n.° 2/2010, de 23 de junho, que é uma das leis que
rege o SIADAP. O estatuto do Sistema de Avaliacdo do Desempenho dos Servigos da
Administracdo Publica foi efetivamente instituido pelo Decreto Regulamentar n.° 6/2006,
de 23 de janeiro, que estabeleceu as bases para o sistema de avaliacdo do desempenho
que foi posteriormente ampliado e aperfeicoado pela Lei n.° 66-B/2007. Portanto, o

SIADAP entrou em vigor em 2006, mas a Lei n.° 66-B/2007 é a lei que o estabeleceu.
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O SIADAP é utilizado para avaliar o desempenho dos colaboradores em organizagdes do
setor publico. A avaliacdo ndo pode ser concluida sem a definicdo clara dos objetivos e,
como aponta Bilhim (2013), gastar tempo e esforgco no estabelecimento de metas pode
evitar custos para a organizacdo na proxima fase da revisdo. Segundo Rocha (2001) e
Bilhim (2013), os principais objetivos desta ferramenta de avaliacdo do desempenho sao,
melhorar o padrdo de gestdo no setor publico, apoiar e fortalecer as praticas
autorregulatérias e avaliativas, identificar lacunas de competéncias, incentivar o
desenvolvimento de competéncias e a motivacdo, e reconhecer e distinguir lideres,
colaboradores e servigos pela exceléncia no desempenho e nos resultados alcancados.
Além disso, 0 objetivo é aprimorar procedimentos, priorizar a transparéncia e o
tratamento de dados e reforcar as decisdes estratégicas da organizacdo (Rocha, 2001). Em
sintese, conforme consta do artigo 1.° da Lei n.° 66-B/2007, de 28 de dezembro, 0
SIADAP pretende servir como instrumento de avaliagdo para aumentar a eficécia e a
qualidade dos servicos publicos (Santos, 2023), estimulando a ligacdo na atuacdo dos
gestores e colaboradores, aumentando a motivacdo profissional e promovendo o
desenvolvimento de competéncias. Segundo Santiago (2011), esse ponto de vista enfatiza
a importancia de que as metas estejam alinhadas com as ideias centrais da gestdo e a
importancia de avaliar o desempenho dos colaboradores. Santos (2023) citam a visdo de
Carapeto (2005) de que o SIADAP se destaca por ser capaz de integrar e esclarecer
técnicas de organizacdo de atividades alinhadas aos objetivos globais, indo além de uma
simples metodologia de avaliagéo individual. Santos (2023) afirmam que o procedimento
envolve supervisdo operacional continua, além de avaliacdo do desempenho nos niveis

individual e organizacional.

O SIADAP esta dividido em trés subsistemas, segundo Santos (2023): Avaliacdo dos
Colaboradores (SIADAP 3), Avaliacdo dos Dirigentes Superiores e Intermédios
(SIADAP 2) e Avaliacdo dos Servigos Publicos (SIADAP 1). Santos (2023) indicam que
a implementacdo do SIADAP necessita da articulacdo de VvArios componentes
organizacionais devido a sua dimensdo. A sua implementacdo exige um planeamento
cuidadoso das atividades a realizar ao longo do tempo de avaliagdo, bem como a
formulacdo precisa de critérios e protocolos para a sua execucao e a integracdo dos trés
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subsistemas (Santos, 2023). No entanto, para promover a transparéncia e um melhor
conhecimento do sistema, é imperativo que os padrdes e normas sejam plenamente
comunicados a todas as partes envolvidas (Santos, 2023). A Lei n.° 66-B/2007, de 28 de
dezembro, estabelece que os sistemas alternativos ao SIADAP nas administragoes
municipais e regionais podem ser autorizados por decretos legislativos regionais e por
decretos regulamentares, respetivamente. Estas mudancas devem respeitar os principios

orientadores, 0s objetivos e os subsistemas do SIADAP (Santos, 2023).

1.3.2 Desafios especificos

A procura de melhoria dos padrbes de gestdo no setor publico revelou que o0s processos
associados a formulacéo de politicas e programas recebem frequentemente menos atencéo
do que aqueles ligados a sua execucdo e avaliacdo (Steinbach et al., 2015). Esta
disparidade de énfase chama a atencdo para a necessidade de uma abordagem mais
igualitaria e abrangente, compreendendo que uma gestdo publica eficaz envolve nao
apenas a concecdo de programas, mas também a sua implementacao e avaliagdo eficientes
(Steinbach et al., 2015).

Micheli e Neely (2010) destacam que é preocupante que 0s propdsitos, objetivos e metas,
que sdo da competéncia do setor publico, ndo estejam claramente definidos. Isto ocorre
porque estes sdo definidos e supervisionados por um 6rgdo central, como um ministério,
agéncia reguladora ou secretariado, sem a devida consideracao pelo contexto operacional
especifico da organizacdo (Micheli & Neely, 2010). Isto expde uma abordagem
centralizada e uniforme na definicdo de objetivos, negligenciando a complexidade e a
singularidade dos contextos que grupos distintos do setor publico enfrentam, o que reflete
uma lacuna no processo de gestdo estratégica no setor publico, uma vez que ignora a
necessidade urgente de adaptar os objetivos as caracteristicas Unicas de cada organizagdo
(Micheli & Neely, 2010).

Ferreira-Da-Silva et al. (2015) afirmam que o método de Avaliacdo do Desempenho é
estrategicamente utilizado pelas organizacdes publicas para desenvolvimento de
lideranca, estabelecimento de metas e criacdo de indicadores. Este recurso torna-se uma

ferramenta crucial para uma gestdo eficiente, pois ajuda a coordenar 0s objetivos
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organizacionais, direcionar o desempenho dos colaboradores e oferecer uma estrutura
neutra para a avaliacdo e para a tomada de decisdo (Ferreira-Da-Silva et al., 2015).
Micheli e Neely (2010) listam estes objetivos como, o incentivo a responsabilizacéo, o
estabelecimento de padrdes de desempenho, a influéncia de a¢fes e comportamentos e a
melhoria dos servicos publicos. Cada uma dessas metas acarreta implicacfes
significativas para o desenvolvimento e implementacdo de sistemas de avaliacdo do
desempenho, tornando-os desafios complexos de serem abordados simultaneamente
(Micheli & Neely, 2010).

1.4 Avaliacdo do Desempenho no Setor Privado
1.4.1 Meétodos e critérios utilizados

Os procedimentos de avaliacdo do desempenho podem incluir uma variedade de
metodologias, incluindo avaliagdes conduzidas por gestores, autoavaliagdes, avaliagdes
por subordinados, avaliacdes de pares, analises feitas pelos clientes e até mesmo a

avaliacdo 360° (Pontes, 2021), assim como se pode observar na Tabela 1.

Tabela 1: Processos de Avaliagdo do Desempenho

Processos de Avaliagdo do Desempenho

Avaliacdo pelo gestor E o tipo de avaliagdo mais comum e
fornece resultados sélidos quando o lider
tem a oportunidade de trabalhar proximo
com o colaborador que se encontra a ser
avaliado (Pontes, 2021).

Autoavaliacéo E um processo que incentiva 0

envolvimento dos colaboradores na
avaliagdo. Sendo, muitas vezes, completo
com a avaliagdo do gestor, sequido de uma

troca de observagdes sobre a avaliacdo

entre o colaborador e o gestor, o que ajuda
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a garantir a consisténcia do processo
(Pontes, 2021).

Avaliagéo por subordinados E o processo pelo qual os subordinados
avaliam e fornecem feedback sobre o

desempenho do seu gestor (Pontes, 2021).

Avaliacéo de pares E o processo no qual os colaboradores do
mesmo nivel hierarquico se avaliam uns
aos outros, podendo ser pares da mesma

equipa ou de equipas diferentes (Pontes,

2021).

Avaliagéo pelo cliente E o processo em que o cliente avalia a
equipa.

Avaliacdo 360° E o processo que permite a recolha de

informagdo de diversas fontes, tanto do
ambiente interno da organizacdo (e.g.
lideres, pares, subordinados) como do
ambiente externo (e.g. clientes) (Pontes,
2021).

Fonte: Elaboracédo Propria.

As organizacgdes privadas tém a opc¢do de escolher entre uma variedade de abordagens de
avaliacdo, incluindo a avaliacdo baseada em competéncias e a avaliacao por objetivos, o
que permite uma adaptacdo mais personalizada nos sistemas de avaliagcdo do desempenho.
Os critérios de avaliacdo por objetivos sdo explicitamente definidos na ficha de
desempenho do colaborador (Russo, 2017), ou seja, tanto o avaliador quanto o avaliado
estabelecem métricas e metas a serem cumpridas, incluindo os niveis de exigéncia
necessarios. McClelland (1973) fornece o ponto de vista da avaliacdo de competéncias,
uma abordagem que esta profundamente relacionada as habilidades.

O autor destaca a necessidade de uma abordagem alternativa de avaliagdo de desempenho,
dizendo que as métricas atuais sdo insuficientes (McClelland, 1973). Neste contexto,
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McClelland (1973) fundamentou-se na premissa de que era fundamental descobrir as
caracteristicas que permitiriam distinguir um colaborador que tivesse um desempenho
excecional. Por outras palavras, estes métodos de avaliagdo, juntamente com abordagens
inovadoras, como a avaliacdo baseada em objetivos e a avaliacdo de competéncias,
fornecem as organizagdes ferramentas valiosas para avaliar o desempenho dos
colaboradores e incentivar o desenvolvimento continuo, enquanto se adaptam as

caracteristicas e exigéncias Unicas de cada contexto organizacional (McClelland, 1973).

1.4.2 Desafios especificos

Segundo Beer et al. (2015), o realce histérico no desempenho negligenciava a
componente critica do bem-estar dos colaboradores, salientando a necessidade de uma
abordagem mais completa. Ou seja, no contexto da avaliacdo do desempenho no setor
privado, encontram-se questdes que necessitam de uma abordagem decidida e equilibrada
que tenha em conta tanto 0s objetivos organizacionais como o bem-estar dos
colaboradores. Modelos como o High-Performance Work System (HPWS) e o High
Involvement Management (HIM) tém sido criticados por priorizar o desempenho em
detrimento do bem-estar (Guest, 2017).

Os desafios especificos da avaliacdo do desempenho no setor privado também estdo
ligados a gestdo de talentos, que, como salienta Elliott (2016), frequentemente ignora 0s
colaboradores comuns, intensificando a disparidade salarial. O estudo de Picketty (2014)
encontra discrepancias salariais consideraveis, agravadas pela falta de seguranca no
emprego provocada pelo crescimento do trabalho temporario (Standing, 2011; De Witte
etal., 2016).

A pesquisa de Guest (2017) enfatiza a necessidade de priorizar o bem-estar na GRH,
observando as potenciais consequéncias do baixo bem-estar tanto para os colaboradores
como para as organizacgdes. Guest (2017) propde um novo paradigma de pesquisa para
investigar a influéncia das praticas de GRH ndo apenas no desempenho organizacional,
mas também no bem-estar dos colaboradores. No entanto, a mudanca para uma estratégia

mais centrada no bem-estar ndo é isenta de desafios. Como destacado por Godard (2004),
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Kaufman (2012) e Thompson (2011), isso requer um exame abrangente que considere o

contexto externo, bem como as limitagdes das praticas de alto desempenho.

Como resultado, quando confrontado com os desafios especificos da avaliacdo de
desempenho no setor privado, é fundamental adotar uma perspetiva que incorpore tanto
0s objetivos de desempenho organizacional como o bem-estar dos colaboradores,

resultando numa abordagem equilibrada e sustentavel a GRH.

1.5 Diferengas na Avaliagdo do Desempenho entre Setor Publico e
Privado

1.5.1 Comparacdo de critérios

A medida que se analisa as subtilezas da avaliacdo do desempenho nos setores publico e
privado, torna-se evidente que as suas diferencas basicas refletem as complexidades dos

seus respetivos ambientes distintos.

No ambito do setor publico, o SIADAP é fundamental, indo além da avaliacdo bésica
para se tornar um instrumento estratégico para o crescimento organizacional (Rocha,
2001; Bilhim, 2013). Este sistema visa melhorar a qualidade da gestdo, incentivar praticas
autorreguladoras, identificar lacunas de competéncias, motivar e desenvolver os
colaboradores, reconhecer o desempenho de exceléncia e apoiar nas decisdes estratégicas
(Rocha, 2001; Bilhim, 2013). Esta abordagem orientada para resultados, conforme
observado por Ferreira-Da-Silva et al. (2015), da especial énfase a monitorizacdo dos
resultados e da eficacia no setor publico. Em contrapartida, no setor privado, a variedade
de metodologias e critérios de avaliagdo do desempenho indica a liberdade das
organizacOes em selecionar formas adaptadas as suas necessidades especificas (Pontes,
2021). A avaliacdo baseada em objetivos e a avaliacdo de competéncias sdo propostas
como alternativas, oferecendo flexibilidade e customizacdo nos procedimentos de
avaliacdo (Russo, 2017; McClelland, 1973). A procura pela exceléncia e distingdo no
setor privado implica frequentemente a inclusdo de critérios especificos no historico de
desempenho de um colaborador, projetando metas e métricas tangiveis a serem cumpridas
(Russo, 2017).
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Contudo, quando as abordagens sdo comparadas, outras questdes, como os desafios,
emergem. No setor publico, a auséncia de uma definicdo clara de objetivos e metas, que
é frequentemente determinada centralmente, expde uma abordagem padronizada que
ignora as singularidades de diferentes organizacfes (Micheli & Neely, 2010). Esta
disparidade sugere a necessidade de uma estratégia mais abrangente, que reconheca que
0 desempenho no setor publico se baseia ndo apenas na elaboracdo de politicas, mas
também numa boa implementacéo e avaliacdo (Gomes et al., 2008). No setor privado, as
criticas a énfase excessiva no desempenho em detrimento do bem-estar dos colaboradores
ressalta a necessidade de um ponto de vista mais equilibrado (Guest, 2017). A gestdo de
talentos, que é frequentemente concentrada na elite corporativa, incentiva disparidades
salariais, enquanto a falta de seguranca no emprego causada pelo aumento do emprego
temporario agrava os problemas no setor privado (Elliott, 2016; Picketty, 2014; De Witte
et al., 2016).

Ao enfrentar esses desafios especificos da avaliacdo do desempenho em ambos os setores,
é fundamental ter uma perspetiva integrada que inclua tanto os objetivos da organizacéo
como o bem-estar dos colaboradores (Guest, 2017). Dessa forma, a gestéo equilibrada do
desempenho e do bem-estar surge como uma tarefa multidimensional que necessita de
uma estratégia completa e de longo prazo para promover boas préaticas (Guest, 2017) tanto

no setor publico como no privado.

1.6 Motivacao

A motivacdo é um fator crucial que influencia 0 comportamento e o desempenho das
pessoas (Saraswathi, 2011). E por essa razio que a literatura tem tanta controvérsia sobre

a definicdo do conceito de motivacdo (Peramatzis & Galanakis, 2022).

Whiseand e Rush (1988, citado por Peramatzis & Galanakis, 2022) definiram motivagdo
como a vontade de um individuo para desempenhar uma tarefa e como essa disposi¢édo
depende do cumprimento das suas necessidades. No entanto, Saraswathi (2011) define
motivacdo como a capacidade de exercer um esforco consideravel, que inclui
necessidades, objetivos organizacionais e esfor¢co. Robbins (2005) define o conceito de

motivacdo como sendo o processo que determina a intensidade, concentracao e dedicacao
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dos esforcos de um individuo em direcdo a um objetivo especifico, ou seja, um resultado

especifico que uma pessoa ambiciona (Locke & Latham, 1990).

Segundo Fossatti, Pauli e Tomasi (2021), a motivacdo pode ser classificada como
intrinseca, extrinseca ou desmotivacdo. A desmotivacdo é descrita como atividades
realizadas sem intencdo por um sujeito que nao vé valor em participar de uma atividade
especifica (Fossatti, Pauli, & Tomasi, 2021). Os quatro principais impulsionadores da
motivacdo extrinseca sdo 0s seguintes: comportamentos motivados por ameacas; acdes
motivadas por fatores internos como culpa; comportamentos considerados significativos
para o individuo; e comportamentos entendidos como importantes e coerentes com 0s
demais (Fossatti, Pauli, & Tomasi, 2021). Por Gltimo, a motivacéo intrinseca ¢é definida
como uma conduta baseada na propria escolha, felicidade e prazer (Viana, Andrade &
Matias, 2010).

1.7 Satisfacdo no Trabalho

A motivacao esta intimamente relacionada ao conceito de comportamento organizacional
de satisfacdo no trabalho (Callefi, Teixeira & Santos, 2021). No entanto, ndo sdo
comparaveis, apesar das semelhancas (Revuelto-Taboada, 2018). Segundo Chiavenato
(2003), o cumprimento das necessidades humanas é o que constitui a satisfacdo. O grau
de bem-estar de uma pessoa no trabalho é influenciado pelos seus niveis de participacao,
compromisso organizacional e satisfacdo no trabalho, de acordo com Garcez et al. (2018).
Esta perspetiva sustenta que a satisfagdo se desenvolve quando as emocdes positivas
predominam e apoiam no cumprimento dos objetivos de carreira (Delaney & Royal,
2017).

Schwepker (2001) definiu a satisfacdo no trabalho como o estado emocional que surge da
crenga de que o trabalho contribui e/ou defende os seus principios. No entanto, a
insatisfacdo no trabalho resulta num estado emocional de descontentamento quando um
colaborador acredita que o seu emprego o inibe de viver de acordo com 0s seus ideais
(Agyare et al., 2016). Agyare et al. (2016) dividem a satisfacdo em trés categorias:
intrinseca, extrinseca e completa. Wegge et al. (2007) afirmam que a identificacdo dos

comportamentos no trabalho, como o absentismo, é apoiada pela satisfacdo no trabalho.
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Na mesma linha de pensamento, Saari (2004) afirma que as organiza¢Ges podem associar
a satisfacdo no trabalho com o turnover, ou seja, com a inclinagédo dos colaboradores para
abandonarem as suas organizagdes atuais (Carmeli & Weisberg, 2006). Acabando por,
também, funcionar como uma espécie de indicador de desempenho no local de trabalho
(Chen et al., 2006). De acordo com Cohen et al. (2007), os esforgcos de uma organizacao
para aumentar a satisfacdo dos colaboradores no trabalho podem, portanto, ajudar a

reduzir atitudes desfavoraveis no trabalho, como o absentismo.

Judge et al. (2001) afirma que as organizagdes devem tomar atencdo no facto que a
satisfacdo no trabalho pode estar negativamente correlacionada com os niveis de
produtividade, citando correlagdes minimas entre a satisfacdo no trabalho e o desempenho
na sua andlise. Um fator que influencia a satisfacdo no trabalho é a complexidade das
tarefas (Agyare et al., 2016), e a satisfagdo no trabalho tende a ser maior para trabalhos
mais desafiantes do que para aqueles com complexidade baixa a moderada (Cohen et al.,
2007).

Neste cenario, as organizacdes consideram como desafiante determinar se a satisfacdo no
trabalho levaria a uma maior produtividade (Agyare et al., 2016), devido a afirmacéo de
que a personalidade de um colaborador pode impactar no seu desempenho (Bowling,
2007). Assim, ao determinar como melhorar a satisfacdo dos colaboradores no trabalho,

as organizacgdes precisam levar isso em consideracdo (Agyare et al., 2016).

1.8 Teorias de Motivacao e Satisfacao

As organizacOes estdo cientes de que a desmotivacdo no trabalho pode resultar em
problemas graves (Oliveira & Silva, 2021). Segundo Oliveira e Silva (2021), as
organizagbes podem sofrer declinios nos padroes de qualidade e produtividade,
prejudicando o resultado esperado. Além disso, os colaboradores podem ter diversas
repercussoes, sendo as mais comuns relacionadas ao seu bem-estar fisico e emocional
(Oliveira & Silva, 2021).

Inlmeras teorias motivacionais surgiram, neste contexto, para apoiar 0s gestores na
compreensdo do fendmeno conhecido como motivagéo (Oliveira & Silva, 2021). Embora
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varias teorias tenham sido desenvolvidas ao longo do tempo para descrever o processo de
motivacao, a mais citada é a Teoria das Necessidades Humanas de Abraham H. Maslow,
inicialmente proposta na década de 1950 (Oliveira & Silva, 2021). As necessidades
humanas podem ser divididas em cinco categorias, segundo esta teoria: fisioldgicas, de
seguranca, sociais, de autoestima e de autorrealizacdo (Oliveira & Silva, 2021). Segundo
esta ideia, as necessidades humanas sao separadas em niveis conhecidos como requisitos

primarios e secundarios (Pereira & Trevelin, 2020), conforme apresentado na Tabela 2.

Tabela 2: Teoria das Necessidades de Maslow

Necessidades Primarias

Necessidades Fisiologicas Necessidade de dgua, comida, exercicio e
descanso (Rogers, 2010).

Necessidades de Seguranca Necessidade de abrigo e estabilidade
(Rogers, 2010).

Necessidades Secundarias

Necessidades Sociais Necessidade de inclusdo (Rogers, 2010).

Necessidades de Autoestima Necessidade de reconhecimento e
valorizagéo (Rogers, 2010).

Necessidades de Autorrealizacdo Necessidade de desenvolvimento e
criatividade (Rogers, 2010).

Fonte: Adaptado de Rogers (2010)

O modelo bifatorial de motivacdo no trabalho foi publicado em 1959 por Herzberg,

Mausner e Snyderman, que se inspiraram na teoria das necessidades de Maslow para

desenvolver a teoria da motivacao e higiene (Jones, 2011). Peramatzis e Galanakis (2022)

afirmam que Herzberg fornece um exemplo de dois fatores importantes que influenciam

as atitudes das pessoas em relacdo ao trabalho. Inicialmente, Herzberg e os seus colegas

presumiram que, como a satisfagdo e o descontentamento no trabalho eram influenciados
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por dois fatores distintos, era impossivel medi-los de forma consistente (Stello, 2011). A
teoria de Herzberg baseou-se no principio central de que certas situacdes encorajam
atitudes positivas em relacdo ao trabalho, enquanto outras situaces encorajam atitudes
negativas (Peramatzis & Galanakis, 2022). Os dois parametros que impactam a satisfacao
no trabalho foram divididos em dois conjuntos de categorias (Peramatzis & Galanakis,
2022). A necessidade de autorrealizacdo, o sucesso, o reconhecimento, o trabalho em si,
a responsabilidade, o progresso e o potencial de crescimento estavam entre os aspetos
motivacionais que compunham a primeira categoria, que ficou conhecida como os fatores
de motivacdo (Herzberg, 2003). A exigéncia de prevenir a insatisfacdo esta associada ao
segundo conjunto de varidveis conhecidas como fatores de higiene (Peramatzis &
Galanakis, 2022). De acordo com Herzberg (2003), os fatores de higiene incluiam a
gestdo e as politicas de trabalho, as conexdes com superiores, as interacdes interpessoais,

as condigdes de trabalho e a remuneracéo.

As teorias das necessidades destacam os desejos inatos das pessoas € 0 comportamento
que surge das tentativas de reduzir ou satisfazer essas necessidades, descrevendo o
processo de motivagdo dos individuos (Oliveira, Barbosa & Hegedus, 2017). A Figura 1
compara a Teoria das Necessidades de Maslow com a Teoria Bifatorial de Frederick

Herzberg, a fim de simplificar a comparacao.

Figura 1: "Comparacdo entre as Teorias de Maslow e Herzaberg"

Teoria das necessidades de Maslow Teoria bifatorial de Herzberg
\

Realizagdo, crescimento

Auto

> MOTIVACIONAIS
Realizacdo

Estima
Relagdes interpessoais,
Hoss supervisdo
/ Seguranga \ Seguranca > HIGIENICOS

. Salario. condigdes de
Fisi0logicas
= trabalho )

Fonte: Oliveira, Barbosa e Hegedus (2017)
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A Figura 1 retrata a estrutura hierarquica piramidal da teoria das necessidades de Maslow,
que tem fundamentos bioldgicos e coloca as necessidades motivacionais no topo e as
necessidades de sobrevivéncia na base (Branddo et al., 2014). A teoria Bifatorial de
Herzberg atinge objetivos semelhantes ao modelo de hierarquia das necessidades,
categorizando os fatores determinantes em dois grupos, como visto na Figura 1. Isto
sugere uma forma de progressdo em conexdo com a teoria de Maslow (Oliveira, Barbosa
& Hegedus, 2017). Freitas (2006, citado por Oliveira, Barbosa & Hegedus, 2017)
contrasta as teorias de Maslow e Herzberg, apontando que, segundo Herzberg, os fatores
de higiene limitam-se a atenuar ou eliminar a insatisfacdo, sendo que, apenas os fatores
motivacionais tém a capacidade de inspirar as pessoas e elevar o seu nivel de satisfacao.
No entanto, como ilustra a Figura 1, nem todas as constantes organizacionais sao
motivadoras (Oliveira, Barbosa & Hegedus, 2017). Existem certos pontos em comum
entre as teorias da motivacdo de Maslow e de Herzberg (Oliveira, Barbosa & Hegedus,
2017). Os fatores de higiene de Herzberg estdo ligados as necessidades fundamentais de
Maslow, que incluem requisitos fisioldgicos, de seguranca e, ocasionalmente, sociais. Por
outro lado, as variaveis motivacionais estdo ligadas as necessidades secundarias, que

incluem as necessidades de estima e de autorrealizagcdo (Chiavenato, 2003).

Em resposta a necessidade de um instrumento de servicos humanos que pudesse avaliar
os niveis de satisfacdo no trabalho, Paul Spector criou a "Job Satisfaction Survey" (JSS),
uma ferramenta de satisfacao no trabalho que incorpora nove fatores que contribuem para
a satisfacdo no trabalho e mede cada um deles de separadamente (Spector, 1985). A
medida consiste em nove fatores: remuneracdo, progressao/promoc¢do na carreira,
supervisdo, beneficios, recompensas profissionais, procedimentos operacionais, colegas
de trabalho, natureza do trabalho e comunicacao (Spector, 1985). Com base no material
de estudo de Spector (1985), essas subescalas foram desenvolvidas e escolhidas para
produzir uma escala de satisfacdo apropriada. Spector (1985) inicia o seu estudo com a
suposicdo de que os sentimentos subjetivos de um individuo sobre o seu trabalho
constituem a satisfacdo no trabalho. No final, o JSS pretende avaliar cada um destes
sentimentos subjetivos de forma independente, a fim de obter uma pontuacéo global do
comportamento que combine estes varios componentes (Spector, 1985).
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2 METODOLOGIA

Este capitulo explica a estratégia de pesquisa e as metodologias empregues, com foco na
metodologia quantitativa adotada para este estudo. Apresentam-se as hipoteses do estudo,
metodologias de recolha de dados (incluindo questionarios, anélise de documentos e
entrevistas) e métodos de andlise de dados. Os protocolos éticos do estudo, bem como os

dados demograficos e amostrais utilizados, sdo descritos detalhadamente.

2.1 Estratégia de Pesquisa
2.1.1 Abordagem quantitativa

Segundo Yin (2009), as investigacdes empiricas proporcionam uma flexibilidade
metodoldgica para abordar as complexidades intrinsecas aos fendmenos em anélise,
fornecendo, desta forma, uma op¢do entre metodologias qualitativas e quantitativas.
Creswell (2009) afirma que, para atingir com sucesso 0s objetivos da pesquisa, uma série
de decisOes sobre os melhores procedimentos e abordagens devem ser tomadas durante o
processo. A escolha da metodologia de investigacdo deve levar em consideracdo o tipo
de anélise desejada, os resultados esperados e 0s objetivos do estudo, conforme afirmam
Albarello et al. (1997, citado por Lino, 2020).

No ambito deste estudo, optou-se por uma abordagem predominantemente quantitativa,
enraizada nas premissas das ciéncias naturais e do positivismo (Silva, 2010). Métodos
quantitativos sdo procedimentos e estratégias utilizadas para a analise numérica de dados
(Antonius, 2003). Isto implica ndo apenas o estudo dos métodos adequados para a recolha
de dados, mas também ter uma consideracao sobre os respetivos limites de validade de
cada procedimento, ou seja, uma compreensdo das circunstancias em que um método
especifico produz resultados confidveis (Antonius, 2003). Essa decisdo tem o seu alicerce
na procura pelo entendimento da natureza por meio do método cientifico, o que confere
a capacidade de controlar e manipular variaveis que impactem nos seus resultados (Silva,
2010). O objetivo fundamental desta abordagem consiste em identificar as caracteristicas
Unicas dos fendmenos em estudo, conforme Dalfovo et al. (2008), para determinar as
correlagdes entre as variaveis consideradas.
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A aplicacdo da quantificacdo, tanto na recolha de dados quanto nos meétodos estatisticos
utilizados para analise dos dados, é o que diferencia a pesquisa quantitativa (Richardson,
1999). Os trés métodos de recolha de dados que Kish (1987) reconheceu como
pertencentes ao campo da investigacao qualitativa sdo, a observacéo, a experimentagéo e
0 inquérito. Esses métodos podem ser classificados como aquisicdo de dados verbais e
visuais (Glnther, 2006). Essencialmente, o objetivo da pesquisa quantitativa é verificar
teorias através da utilizacdo de dados estatisticos e da analise de um grande nimero de
exemplos amostrais (Mattar, 2001, citado por Engenheiro, 2021). Resumindo, ao
quantificar os dados, esta abordagem de pesquisa quantitativa permite que as partes

interessadas generalizem os resultados da amostra.

2.2 Hipdteses de Investigacdo

O designio central deste estudo reside na compreensdo profunda da forma como as
organizages participantes implementam os seus sistemas de avaliagdo do desempenho e
na analise cuidadosa dos efeitos que esta pratica tem na organizacdo como um todo e,
consequentemente, na trajetdria profissional dos seus colaboradores. Para tal propdsito,
foram desenvolvidas as seguintes hipéteses de investigagdo com base na revisdo da

literatura;

e Hipdtese 1 (H1): O Sistema de Avaliacdo do Desempenho (Setor Publico/ Setor
Privado) exerce influéncia no desempenho dos colaboradores.

Segundo Gil (2008), a funcdo priméaria de uma hipdtese na pesquisa de um estudo é
oferecer explicacdes para os dados, que podem ou ndo ser a solucdo para a questdo, seja
uma hipétese correta ou ndo, quando bem explicada, leva a verificacdo empirica, que € o
objetivo da pesquisa cientifica. Para verificar se a influéncia € positiva ou desfavoravel
em relacdo a cada varidvel considerada, a pesquisa sera feita levando em consideracdo
cada uma das hipéteses especificadas. E viavel a criacdo de um modelo concetual baseado
nos pressupostos mencionados, conforme ilustrado na Figura 2, que oferecera uma

melhor compreensdo das inter-relagdes entre as variaveis (Mylopoulos, 1992).
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Figura 2: Modelo Concetual 1

Sistemas de Avaliagao -
Administracio Piblica

Desempenho dos
colaboradores

Sistemas de Avaliagao -
Administracdio Privada

Fonte: Elaboracéo Propria.

Investigar se diferentes modelos de avaliacdo do desempenho tém efeitos diferentes nos

niveis de motivacdo e satisfacdo profissional dos colaboradores quando se comparam 0s

contextos do setor publico e privado é outro tema importante que precisa ser respondido.

As seguintes hipoteses de investigacdo foram desenvolvidas com esse objetivo em mente:

e Hipdtese 2 (H2): O Sistema de Avaliacdo de Desempenho (Setor Publico/ Setor

Privado) influencia nos niveis de satisfacdo no trabalho dos colaboradores.

e Hipdtese 3 (H3): O Sistema de Avaliacdo de Desempenho (Setor Publico/ Setor

Privado) influencia diretamente os niveis de motivacao dos colaboradores.

Novamente, sera realizada uma analise minuciosa do impacto de cada uma das hipoteses

especificadas para determinar se existe manifestacdo positiva ou negativa em relacao a

cada variavel considerada. Conforme apresentado na Figura 3, € possivel criar um modelo

baseado nas hipo6teses acima mencionadas que ira esclarecer e aprofundar o conhecimento

desta relacdo complexa entre variaveis.

Figura 3: Modelo Concetual 2

Satisfa¢io no trabalho

/

\

Administra¢do Pablica

Sistemas de Avaliacao -

Sistemas de Avaliacdo -
Administrac¢do Privada

N

Motivagio dos
colaboradores

4

Fonte: Elaboracéo propria.
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A Teoria Bifatorial de Herzberg (Fernandez, Bravo & Medina, 2019) sera utilizada para
realizar um estudo aprofundado das hipGteses propostas, que dizem respeito as variaveis
de motivacdo e satisfacdo no trabalho. Além disso, ird se empregar uma ferramenta
conhecida como “Job Satisfaction Survey” (JSS) desenvolvida por Spector (1985), que

consiste em nove subescalas de satisfacdo no trabalho exclusivas do setor humano.

Segundo Yin (2001), um projeto de pesquisa inclui a estrutura logica que estabelece a
relacdo entre os dados recolhidos e, consequentemente, as conclusdes a serem deduzidas.
Neste sentido, € essencial encorajar uma enunciacgdo clara dos objetivos intrinsecos da
investigacdo, oferecendo assim uma base sélida para as principais questdes que compdem
0 estudo. Torna-se imperativo utilizar métodos estatisticos para a recolha de dados e
posterior afinacdo, a fim de compreender como as organiza¢es em analise aplicam o0s
seus sistemas de avaliacdo do desempenho e as consequentes repercussoes, tanto nas
organizages quanto nos colaboradores. No &mbito desta investigacdo, a énfase serd
colocada numa anélise de mercado, que incluira a minuciosa recolha de informacéo junto

das organizacdes.

Por meio da utilizacdo do software SPSS29 (Statistical Product and Service Solution),
proceder-se-a a analise dos dados recolhidos com os distintos sistemas de avaliacdo de
desempenho adotados por cada uma das organiza¢6es em estudo. Dessa maneira, almeja-
se observar as discrepancias nos impactos atribuidos aos sistemas de avaliacdo de

desempenho nos setores publico e privado.

2.3 Meétodos de Recolha de Dados

Entrevistas aprofundadas, questionarios cuidadosamente elaborados com base na
literatura e a analise meticulosa de documentos serdo usados na estratégia multimodal de
recolha de dados deste estudo. Cada uma dessas técnicas foi cuidadosamente selecionada
para proporcionar uma compreensao completa e aprofundada do tema em analise. 1sso
permitiu examinar nuances, reunir uma variedade de pontos de vista e oferecer insights
solidos para o avanco do estudo. Ao combinar estes métodos, o objetivo € fornecer uma
abordagem abrangente a recolha de dados, melhorando a qualidade e a profundidade das

informagdes recolhidas.
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Segundo Quivy et al. (1992), o fundamento de qualquer investigacdo é a pergunta de
partida. Portanto, a questao acerca da presenca ou auséncia de disparidades significativas
entre os dois Sistemas de Avaliagdo do Desempenho (doravante, SAD), servira de base

para todas as metodologias e ferramentas adotadas neste estudo.

2.3.1 Entrevista

Para este estudo, optou-se pela utilizacdo de entrevistas semiestruturadas como técnica,
uma vez que estas proporcionam um conjunto de questdes previamente delineadas,
favorecendo um ambiente que se assemelha a uma conversa informal (Boni & Quaresma,
2005). Esta abordagem de entrevista surge como uma escolha significativa para delimitar
cuidadosamente os dados adquiridos, proporcionando, por conseguinte, uma orientagcdo
mais precisa para o foco do tema em analise. Como consequéncia, proporciona uma
abordagem mais aprofundada de determinados temas, possibilitando respostas

espontaneas e enriquecedoras (Boni & Quaresma, 2005).

Estas respostas, por sua vez, tém o potencial de desencadear descobertas imprevistas por
parte do entrevistador, o que pode ser extremamente relevante e benéfico para a extensao
do estudo em curso (Boni & Quaresma, 2005). Ressalta-se que esta abordagem possui
limites e obstaculos, inclusive o tempo necessario para a sua aplicacdo, conforme descrito
por Boni e Quaresma (2005). Além disso, as necessidades de instrumentos de
investigacdo, como a utilizacdo de gravadores, podem causar desconforto aos
entrevistados, constituindo um fator adicional a ser cuidadosamente ponderado (Boni &
Quaresma 2005). Para conduzir a entrevista de forma eficaz, o entrevistador deve também
demonstrar um conhecimento profundo do assunto em questdo, eliminando lacunas que
possam comprometer a amplitude e a qualidade da investigacdo (Boni & Quaresma,
2005).

Um dos aspetos mais significativos desta pesquisa € a preparacdo precisa da entrevista,
que envolve foco, tempo e atengdo, conforme indicado por Boni e Quaresma (2005).
Haguette (1997) define a entrevista como um intercambio dialogico entre dois individuos
em que, o entrevistador pretende adquirir informac6es pertinentes do entrevistado. No

ambito deste estudo, o formato da entrevista serd elaborado minuciosamente de acordo
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com os objetivos a atingir. As entrevistas serdo realizadas com individuos em posicoes
de destaque nas organizacdes participantes, com o objetivo de recolher informacdes de
fontes que tenham um profundo conhecimento e familiaridade do tema sob investigacio
(Lakatos, 1996).

Em virtude disso, a primeira estratégia foi realizar uma entrevista semiestruturada com
0s gestores da organizacdo do setor privado, com o intuito de realizar uma minuciosa
recolha de dados essenciais para a pesquisa em apreco. Esta entrevista, revestida de um
carater exploratério, foi meticulosamente alinhada com as leituras e a0 mesmo tempo
desempenhou um papel vital na construcao da problematica da investigacdo (Quivy et al.,
1992).

A entrevista realizada constituiu um total de 52 questfes (Apéndice 1), abordando topicos
como a Vvisdo estratégica da organizacao, os objetivos organizacionais e o desempenho, a
cultura organizacional, a satisfacdo no trabalho e a motivagéo, o relacionamento com 0s
colaboradores, o clima organizacional, os desafios enfrentados pela organizacdo, a
adaptacdo as mudancas, a avaliacdo da eficacia dos seus sistemas de avaliacdo, 0
desenvolvimento profissional dos colaboradores, a contextualizacdo da avaliagdo do
desempenho na organizagdo, os parametros de avaliagdo, a escala de avaliagcdo do
desempenho, questdes relativas as avaliac@es finais, a diferenciacdo dos desempenhos, o
reconhecimento do desempenho excelente e como este é realizado, os efeitos da avaliacdo
do desempenho, o feedback da avaliacdo, a periocidade do processo de avaliagcdo, 0s
intervenientes do processo de avaliacdo, as fases do processo de avaliacdo e por fim a

gestdo de reclamacdes.

2.3.2 Analise documental

A abordagem sistematica de analise de documentos como fonte de dados, conhecida como
analise documental, originou-se com Leopold von Ranke, que foi considerado o pai da
historia cientifica no inicio do século XIX (Grafton, 1997, citado por Gunther, 2006).
Desde entdo, assistiu-se a evolucao das abordagens quantitativas e qualitativas para lidar
com fontes secundarias e documentais (Giinther 2006). Esta técnica, que se baseia num

exame abrangente de registos historicos e documentos pertinentes, permanece como uma
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pedra angular na investigacdo académica, oferecendo uma base sélida para expandir o

conhecimento e fortalecer as investigacdes cientificas atuais (Gunther, 2006).

Diante deste cenario, a opcdo para este estudo recai sobre a abordagem de anélise
documental, visando obter uma compreenséo aprofundada da avaliagcdo do desempenho
no setor pablico. Esta opcdo implica a revisdo aprofundada dos documentos acessiveis da
organizacdo participante do setor publico, abordando de maneira abrangente a tematica
em questdo. Essa técnica consegue extrair insights significativos e fornecer uma base
solida para andlises relacionadas ao desempenho administrativo. A abordagem de anélise
documental serd utilizada para recolher e analisar dados referentes a esfera do setor

publico.

Essencialmente, trata-se de uma recolha de informacéo baseada em dados documentais,
consolidada como um estudo que se centra na analise de dados secundarios e de
documentacdo, tendo como prop6sito subjacente aprofundar a investigacdo e extrair
informacdes relevantes para alcancar resultados, conforme afirmado por Quivy et al.
(1992). Entre os principais beneficios desta estratégia, destacam-se as enormes reducoes
de tempo e recursos. No entanto, como Quivy et al. (1992) observam, é fundamental
dedicar a maxima atencdo e rigor a analise destes dados, pois existe o risco de encontrar

informacBes manipuladas ou inadequadas.

2.3.3 Questionario

Foi, também, utilizado um questionario estruturado, composto por questbes diretas e
opcdes de resposta multipla, com o objetivo de determinar metodicamente os efeitos das
variacdes na vida dos colaboradores, assegurando uma adesdo mais robusta e consistente
com o objetivo do estudo. Este questionario, construido precisamente com base na
literatura, desempenhard um papel significativo no processo de recolha de dados

relacionados a problematica em analise.

A estrutura do questionario permite ampla variedade de respostas, proporcionando
agilidade e precisdo a pesquisa, além de garantir maior anonimato aos participantes,
caracteristica inerente a esta abordagem de recolha de dados, como observam Boni e

Quaresma (2005). A escala de Likert, que se traduz como sendo uma escala psicométrica
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utilizada nas pesquisas quantitativas (Silva, Canholato & Miro, 2016), € empregada no
questionario deste estudo, solicitando aos participantes que avaliem o seu nivel de
concordancia ou discordancia com uma série de itens numa escala que varia de “discordo
totalmente” a “concordo totalmente”. Esta estratégia procura ndo s6 dar uma base solida
para responder as questfes, mas também sustentar a validacdo das hipoteses propostas

neste estudo.

O questionario encontra-se organizado em seis grupos distintos (Apéndice 2). O primeiro
grupo destina-se a recolha de informac6es demograficas, composto por cinco questdes,
com o objetivo de obter dados adicionais sobre o0s participantes, garantindo sempre o seu
anonimato. O segundo grupo, com 12 questdes, aborda o tema da avaliacdo do
desempenho, visando compreender o nivel de participacdo e compreensdo dos
participantes em relacdo a esse processo. O terceiro grupo do questionario baseia-se na
Teoria Bifatorial de Herzberg (Ferndndez, Bravo & Medina, 2019), analisando tanto os
fatores extrinsecos quanto os fatores intrinsecos, por meio de 15 questfes. O quarto grupo
incide sobre a satisfacdo no trabalho, utilizando a escala composta por nove subescalas
de satisfagdo no trabalho, especifica para o setor humano, denominada “Job Satisfaction
Survey” (JSS) de Spector (1985), composto por 16 questdes. O quinto grupo, com 14
questdes (duas das quais opcionais), aborda o desempenho individual dos colaboradores.
O questionario termina com o sexto grupo, que aborda o impacto da avaliacdo do
desempenho na vida profissional dos colaboradores a partir de uma questdo, e 0 sétimo
grupo, que oferece aos participantes a oportunidade de sugerir melhorias a organizacéo

de forma anénima.

As questdes relativas ao segundo grupo deste questionario, centradas na avaliacdo do
desempenho, foram desenvolvidas com base numa reviséo da literatura especializada. As
restantes questdes foram adaptadas de questionarios utilizados em estudos anteriores.
Mais concretamente, as perguntas sobre motivacdo e satisfacdo no trabalho foram
adaptadas do questionario desenvolvido por Parreira (2012), integrando elementos
teoricos da Teoria Bifactorial de Herzberg (Fernandez, Bravo & Medina, 2019), e
adaptadas para medir a satisfag@o utilizando uma escala designada por “Job Satisfaction

Survey” (JSS) de Spector (1985). As questdes relacionadas com o tema do desempenho
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foram adaptadas do questionério utilizado no estudo conduzido por Lino (2020). Para
uma melhor compreensao, sdo apresentadas a seguir tabelas explicativas detalhando as
fontes utilizadas na construcdo deste questionério, sendo que a Tabela 3 diz respeito ao
grupo de questdes relacionadas com a motivacdo e a Tabela 4 aborda as questbes

relacionadas ao tema da satisfacéo no trabalho.

Tabela 3: Fatores de Motivacao — Questionario

Teoria Bifactorial de Herzberg
Fatores Extrinsecos Autores Itens
. A minha motivacao é

Estabilidade de

emprego

influenciada pela estabilidade de

emprego que a organizacdo me da.

o A minha motivacéo é
Horario influenciada pelos meus horérios de
trabalho.

J Se recebesse mais
Salério / reconhecimento profissional e/ou
Recompensas recompensas profissionais, sentir-me-

Fernandez, Bravo e ia mais motivado(a).

Medina (2019); o Os meus superiores
Parreira, (2012) hierarquicos tém um impacto positivo
nos meus niveis de motivacao.

) . A minha motivacao é
Relagdo com os ] ) )
) influenciada pelo relacionamento com
superiores
o 0s meus colegas de trabalho.
hierarquicos e

o A minha motivacao é

colegas ) ) )
influenciada pela atengédo que os meus
superiores hierarquicos fornecem.
o O sistema de avaliagdo do
desempenho as vezes parece
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desmotivar as dindmicas do trabalho

em equipa.

Fatores Intrinsecos

Autores

Itens

Atencdo prestada
por superiores

hierarquicos

Possibilidades de
progressdo na

carreira

Tarefas que realiza

Responsabilidade
dada

Fernéndez, Bravo e
Medina (2019);
Parreira, (2012)

. A minha motivacao é
influenciada pela atengédo que os meus

superiores hierarquicos fornecem.

o A possibilidade de progressédo
na carreira proporcionada pela
avaliacdo do desempenho influencia a

minha motivacao.

J O trabalho que realizo
contribui positivamente para 0S meus
niveis de motivacao.

o Gosto do tipo de tarefas que

me estdo atribuidas.

o A definicdo de metas durante a
avaliacdo do desempenho incentiva-
me a trabalhar com maior dedicacao.
o Verifico que houve um
aumento nos niveis de participacdo
nas decisfes operacionais no meu
local de trabalho desde que foi

realizada a avaliacdo do desempenho.

Fonte: Elaboracéo propria.

Tabela 4: Satisfacdo - Questionario

“Job Satisfaction Survey” Autores Itens

Remuneracéo Spector (1985); | e A remuneracao que recebo
Parreira (2012) | tendo em conta as minhas funcgdes.
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Promocgdo ou progresséo

na carreira

Superviséo

Beneficios e Recompensas

Procedimentos

operacionais

Colegas de trabalho

Natureza do trabalho

o Impacto da avaliacéo do
desempenho na progressao na

carreira.

o O respeito e o tratamento
que recebo dos meus superiores
hier&rquicos.

o Atitude dos envolvidos no
processo de avaliagdo do
desempenho

. As recompensas e
beneficios que recebo da

organizacgéo

o Existéncia de um sistema
de avaliacdo do desempenho na
organizacgéo.

o Processo de autoavaliacao.
o Oportunidades de formacao
e desenvolvimento resultantes do
processo de avaliagao.

o Sistemas de Informacéo e
Comunicacéo diretamente ligados
ao processo de avaliacdo do

desempenho.

o Com as pessoas com quem
me relaciono e que convivo.
o O respeito e o tratamento

que recebo dos meus colegas.

o Niveis de participagéo e

envolvimento dos trabalhadores
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nos processos de tomada de
decisdo relativas a minha funcao.
o Reconhecimento da
importancia da minha funcéo na
concretizacdo da misséo e dos
objetivos estratégicos da
organizacéo.

o Condicoes de trabalho que
séo oferecidas em termos de
espaco fisico e equipamentos
disponiveis.

Comunicacéo o Transparéncia e clareza do

sistema de comunicagao interna.

Fonte: Elaboracgéo propria.

2.4 Método de Analise de Dados

O SPSS29 é uma ferramenta crucial para anélise de dados em ciéncias sociais (Martinez
& Ferreira, 2007), permitindo o acesso e manipulacdo de varios tipos de dados através do
SPSS Data Editor (Janna & Heriato, 2021). E adequado para estudos de dados
quantitativos (Coutinho, 2014), permitindo analise detalhada e organizacdo dos dados
(Tumpal & Sitinjak, 2023), tornando-se uma plataforma de anélise confiavel (Ulwiyah,
Zafrullah, Ayuni & Wahyuni, 2023).

Para conduzir um estudo rigoroso, primeiro foi realizada uma analise descritiva utilizando
SPSS em conjunto com o Excel. Os dados foram analisados através de abordagens de

estatistica descritiva, que procuram ordenar, caracterizar e resumir a informacéo.

O Alpha de Cronbach, é uma métrica para avaliar a consisténcia interna de indices ou
fatores, sendo a mesma utilizada no estudo. A proporcéo de variabilidade das respostas
resultante dos diferentes pontos de vista dos participantes é conhecida como a

consisténcia interna das variaveis (Pestana & Gageiro, 2008). Validade e confiabilidade
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sdo os alicerces da qualidade da pesquisa (Lino, 2020). Segundo Nieveen (1999), validade
¢ a garantia da relevancia e coeréncia do contetido. Stake (1995) e Punch (2013) afirmam
que determinar a consisténcia interna e a estabilidade dos dados obtidos constitui a ideia
de confiabilidade. Como resultado da utilizacdo de questionarios como ferramenta de
recolha de dados, os participantes sdo incapazes de alterar as perguntas que Ihes sao feitas
e sao forcados a respondé-las de forma logica (Fortin & Filion, 2006, citado por Lino,
2020).

2.5 Populacdo e Amostra

Neste estudo, serd realizada uma recolha abrangente de dados relativos a avaliagdo do
desempenho da populacdo do estudo, sendo esta o conjunto de colaboradores de duas
organizagOes distintas, uma pertencente ao ambito do setor publico e outra inserida no
setor privado. Esta investigacdo pretende conhecer melhor a dindmica envolvida nos
sistemas de avaliagdo do desempenho utilizados por ambas as organizagdes, com foco na
realizacdo de uma investigacdo abrangente e comparativa dos ambientes publico e

privado.

A amostra deste estudo sera um subconjunto de colaboradores dessas duas organizacdes,
a fim de obter uma compreensdo mais aprofundada das organizagdes e dos seus sistemas
de avaliacdo do desempenho, bem como investigar os seus efeitos. Este planeamento
amostral permitira um estudo completo e comparativo dos métodos de avaliacdo do
desempenho de ambas as organizac¢fes, com foco nas diferencas entre os dominios
publico e privado.

Esta abordagem proporcionard uma compreensdo mais aprofundada das dindmicas e
experiéncias particulares dos colaboradores em diversas situacGes organizacionais,

resultando numa andlise mais abrangente e enriquecedora.

2.6 Procedimentos Eticos
2.6.1 Consentimento

A organizacédo do setor privado, foi convidada a participar neste estudo e teve um papel

crucial no seu desenvolvimento. Durante as entrevistas, a organizagdo gentilmente
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ofereceu a sua disponibilidade para responder a perguntas semiestruturadas durante a
entrevista. O convite e a coordenacgédo foram estabelecidos por meio de correspondéncia
eletronica, o que possibilitou a defini¢do de datas e a obtencdo do consentimento relevante
da lideranga corporativa.

Os colaboradores participantes deste estudo foram convidados a participar livremente,
respondendo a um questionario minuciosamente elaborado e disponibilizado através de
uma plataforma na Internet (Google Forms). Esta decisdo intencional foi tomada para
maximizar a distribuicdo do questionario, resultando num nivel maior de participacéo.
No inicio do questionario, cada participante declarou voluntariamente o seu
consentimento e compreensdo das condi¢des do estudo, familiarizando-se completamente

com os seus objetivos, metodologia e implicacbes prospetivas da pesquisa.

2.6.2 Confidencialidade e anonimato

Com o objetivo de preservar a confidencialidade e salvaguardar a identidade dos
participantes, nenhuma das questdes formuladas neste inquérito contém informacoes
pessoais que possam ser utilizadas para identificar individualmente os entrevistados,
garantindo o seu anonimato. Os dados recolhidos serdo armazenados de forma segura,

com acesso limitado aos autores deste estudo.

Ao preencher o questionario e concordar com os termos de confidencialidade e politica
de privacidade adotados neste estudo, os participantes consentiram explicitamente com a
recolha dos dados nele contidos de acordo com o Regulamento (UE) 2016/679 do
Parlamento Europeu e do Conselho, que esta em vigor desde 27 de abril de 2016, sobre o

tratamento de dados pessoais e a protecdo da privacidade.

2.6.3 Comunicacao transparente

Este estudo compromete-se a fornecer um feedback honesto aos participantes e informa-
los de forma completa e minuciosa sobre as descobertas obtidas apds a conclusdo da
investigacdo. Este compromisso mantém os padrdes éticos do estudo, garantindo que

todas as partes envolvidas estejam cientes do valor dos seus dados para a investigacao.

Além disso, ao proporcionar aos participantes uma compreensdo profunda das
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implicacdes e conclus@es tiradas da sua participacdo no estudo, esta técnica estd em

conformidade com os principios de transparéncia e respeito pelos participantes.

3 APLICACAO DO ESTUDO

3.1 Caracterizagao das Organizagdes Envolvidas no Estudo

Esta secdo introdutoria dedicada as organizacGes procura fornecer uma visdo abrangente
e instrutiva das organizagdes envolvidas na pesquisa, abordando os seus objetivos e
atividades. O objetivo é fornecer ndo apenas informacdes superficiais, mas também uma
compreensdo profunda do nucleo e do propoésito de cada organizacdo, respeitando o seu
anonimato. Estes temas conduzirdo a uma analise profunda e esclarecedora dos universos
destas organizacoOes, estabelecendo as bases para uma maior compreensdo ao longo da

investigacao.

3.1.1 Setor privado

A organizagdo participante do setor privado tem sede em Lisboa. Esta organizagio
destaca-se como lider nas operacdes ferroviarias de mercadorias em Portugal, com um
impacto consideravel no panorama organizacional. A sua notoriedade vai além do
transporte e inclui setores como logistica, terminais, manutencgdo, reparacéo e formacéo.
Esta diversidade de atividades ilustra a adaptabilidade e profunda dedicacdo da

organizacdo em mdltiplos setores.

O seu objetivo primordial é otimizar constantemente o valor de suas cadeias de
suprimentos e, a0 mesmo tempo, demonstrar agilidade na adaptacdo aos desafios e
mudangas do setor. Esta organizacdo apela a uma transformacédo significativa no
paradigma das cadeias de suprimentos, a fim de promover a competitividade e

desempenhar um papel ativo na sustentabilidade social.

3.1.2 Setor publico

A organizacdo do setor publico foi criada em 1979 para promover o Ensino Superior

Politécnico (ESP) em Portugal. E classificado como instituicéo politécnica nos termos da

Lei n. Decreto-Lei n.° 62/2007, também conhecido como “Regime Juridico das
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Institui¢des de Ensino Superior” (publicado no Diario da Republican.® 174/2007, 1 Série).
Com estatuto juridico de pessoa coletiva de direito publico, possui autonomia em diversas
areas, incluindo legislacéo, educacéo, ciéncia, cultura, administracdo, financas, disciplina

e patrimonio.

A sua missdo inclui a formacéo de alunos com padrdes eminentes de qualidade, visando
prepara-los para uma transicao profissional bem-sucedida, proporcionando-lhes notaveis
capacidades de resolucdo de problemas, trabalho colaborativo e lideranca. Esta
organizagdo procura ativamente promover a variedade cultural, enquanto introduz os

principios fundamentais de independéncia, tolerancia, humanismo e exceléncia

3.2 Anélise Documental da Avaliacdo do Desempenho no Setor
Publico

A analise da documentacdo sobre a avaliacdo do desempenho do setor publico € o foco
principal do estudo nesta seccdo. O objetivo é compreender as politicas e praticas
institucionais que orientam este processo crucial no contexto académico. As avaliagdes
do desempenho influenciam o desenvolvimento profissional dos individuos, bem como o
cumprimento dos objetivos da organizacdo. Este ponto ird profundar a investigacdo
analisando documentos oficiais, diretrizes e relatérios relacionados a avaliacdo do
desempenho na organizacdo participante do setor publico. Essa analise detalhada
proporcionard uma compreensdo completa dos procedimentos atuais e permitird
identificar areas de sucesso, bem como possiveis areas de melhoria para a execucao

eficiente dos procedimentos de avaliacdo do desempenho desta organizagéo.

No ambito do Sistema Integrado de Gestdo e Avaliagdo do Desempenho (SIADAP),
atualmente em vigor, constata-se a sua estruturacao em trés subsistemas, conforme consta
no n.° 1 do artigo 9.° da Lei n.° 1. Portaria n.° 66-B/ 2007, de 28 de dezembro: SIADAP
1, que visa avaliar o desempenho dos servicos; SIADAP 2, que se concentra na avaliacao
dos dirigentes; e SIADAP 3, que visa avaliar o desempenho dos colaboradores. O n.° 2
do artigo 9.° da Lei n.° 66-B/2007, de 28 de dezembro destaca o carater integrado destes
subsistemas, que garantem uma coeréncia vital entre os objetivos do planeamento, o ciclo
de gestéo dos servicos, a carta de missédo dos dirigentes superiores e 0s objetivos definidos
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para os demais dirigentes e colaboradores. De acordo com o n.° 3 do artigo 9.° da Lei n.°
66-B/2007, de 28 de dezembro, cada subsistema adota, por sua vez, um ciclo de avaliagdo
unico: SIADAP 1, anual; SIADAP 2, de cinco ou trés anos, consoante o tempo de
comisséo de servico; SIADAP 3, bienal.

Observaram-se alteracdes significativas neste cenario ap6s a implementacao do recente
Decreto-Lei (DL) 12/2024, de 10 de janeiro. E importante ressaltar para a alteracdo da
regularidade dos ciclos de avaliagdo, que passou a ser anual para todos os subsistemas do
SIADAP. Esta alteracdo ndo afeta a avaliacdo global dos dirigentes do SIADAP 2, que
ocorre no final de cada comisséo de servigo. Este reajustamento normativo significa uma

reconfiguracao estratégica do processo de avaliacdo do desempenho do setor publico.

3.2.1 SIADAP3
3.2.1.1 Parametros de avaliacdo do desempenho

A Lei n.° 66-B/2007, de 28 de dezembro, regulamenta a avaliacdo do desempenho, que
constitui um sistema rigoroso de ponderagdo de parametros. De acordo com o artigo 45.°
desta lei, a avaliacdo centra-se em dois parametros fundamentais: os resultados
alcancados na consecucéo de objetivos individuais, que se alinhem com os objetivos da
unidade orgénica e as competéncias destinadas a avaliar 0s conhecimentos, capacidades
técnicas e comportamentais adequadas ao desempenho de uma funcgéo especifica. Assim,
este enquadramento legal destaca a relagcdo entre os objetivos individuais e 0s objetivos
globais da organizacdo, enquanto descreve um método completo e criterioso de avaliacdo

do desempenho.

3.2.1.2 Peso dos parametros de avaliacdo do desempenho

Uma das principais componentes do SIADAP é a ponderacdo dos parametros. Como
pilares fundamentais deste processo de avaliagcdo, os resultados sdo especialmente
significativos uma vez que representam, pelo menos, 60% do total da avaliacdo, conforme
preceituado pelo artigo 50.° da Lei n.° 66-B/2007, de 28 de dezembro. Este foco sublinha

uma estratégia que valoriza o cumprimento de metas concretas e enfatiza a importancia
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dada ao cumprimento de metas especificas e a producdo eficaz, evidenciando uma

abordagem que valoriza a concretizacao de metas tangiveis.

Por outro lado, conforme artigo 50 da Lei n.° 66-B/2007, de 28 de dezembro, o parametro
relativo as competéncias encontra-se limitado a um peso méximo de 40%. Este
componente de avaliagdo integra elementos técnicos, comportamentais e de
desenvolvimento profissional, concentrando-se nas competéncias individuais. A restricdo
deste peso realca o valor atribuido a capacidade de um colaborador utilizar determinadas
competéncias num ambiente de trabalho, bem como a sua procura continua pelo
aperfeicoamento e desenvolvimento sustentado das suas competéncias. Esta perspetiva
evidencia uma estratégia completa, que demonstra como a valorizacdo tanto dos
resultados observaveis como das capacidades intangiveis indica uma compreensao

completa da avaliagcdo do desempenho no contexto do setor publico.

A meticulosa ponderacao destes pesos procura oferecer uma avaliagéo justa e completa
do desempenho, reconhecendo tanto os resultados observaveis como as competéncias
inerentes ao processo de trabalho. Este enquadramento normativo do SIADAP visa
garantir que a avaliacdo reflita a qualidade das competéncias que o colaborador
demonstra, bem como a eficacia no cumprimento dos objetivos. Além de proporcionar
consisténcia ao processo de avaliacdo, esta estratégia de ponderacdo destaca o valor
atribuido ao desenvolvimento do trabalhador, encorajando tanto a obtencao de resultados
como o desenvolvimento continuo de competéncias. Desta forma, esta estratégia é
consistente com 0s objetivos e padrdes de referéncia definidos pelo setor publico,
destacando a importancia de incentivar o desenvolvimento continuo de competéncias

entre os colaboradores, além de produzir resultados.

E fundamental sublinhar que a Lei n.° 66-B/2007, de 28 de dezembro, assinala
especificamente no artigo 50.°, n.° 3, que & admissivel o estabelecimento de limites
distintos para a ponderacdo dos parametros de avaliacdo. Pode definir, explicitamente,
restricbes alternativas as originalmente especificadas por despacho do membro do
governo responsavel pelo setor publico, tendo em conta as especificidades das diversas
carreiras. Além disso, é agora possivel impor limites especificos para determinadas
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carreiras ou, atendendo as particularidades das atribuicdes de servigos ou da sua gestao,
mediante despacho conjunto com o membro do Governo da tutela. Este cenario sofreu
alteracdes significativas desde 10 de janeiro, quando o Decreto-Lei (DL) n.°. 12/2024
entrou em vigor. Compete agora ao dirigente maximo do servigo, em cooperagdo com 0
conselho coordenador da avaliacdo, determinar as ponderacGes que devem ser
observadas. Ao parametro resultados € atribuido um peso minimo de 60%, enquanto ao
pardmetro competéncias € atribuido um peso maximo de 40%, mas, estas ponderacfes
podem ser diferenciadas consoante as carreiras, categorias, areas funcionais ou postos de
trabalho. Esta alteracdo legislativa ndo s6 permite ajustes mais precisos no processo de
avaliacdo do desempenho, reconhecendo as diferencas inerentes as diferentes carreiras e
servigos, como também enfatiza a responsabilidade acrescida do dirigente maximo na
definicdo de ponderagdes, promovendo uma abordagem mais personalizada e equitativa
no dmbito do SIADAP.

3.2.1.3 Escala de avaliacédo do desempenho

No ambito do SIADAP, a avaliacdo do desempenho divide-se em duas componentes
fundamentais: “Resultados” e “Competéncias”. No ambito dos resultados estdo
disponiveis trés graus de avaliacdo, que foram estabelecidos durante o processo de
definicdo de objetivos no inicio da comissdo de servico: objetivo ndo atingido, objetivo
atingido e objetivo superado. O artigo 11.° da Lei n.° 66-B/2007, de 28 de dezembro,
estipula que o procedimento termina numa pontuacdo global, que é determinada pela

média aritmética dos resultados obtidos em todos os objetivos previamente estabelecidos.

Conforme estipula o n.° 6 do artigo 36.° da Lei n.° 66-B/2007, de 28 de dezembro, a
escolha de pelo menos cinco das competéncias é realizada por consenso entre o avaliador
e o avaliado, prevalecendo a decisdo do superior hierarquico em casos de desacordo. Com
a implementagdo do DL n.° 12/2024, de 10 de janeiro, observou-se uma alteragéo, onde
o dirigente méaximo do servigo, apds consultar o conselho coordenador da avaliacao,
estabelece por despacho apenas duas competéncias que norteardo a avaliacdo dos
dirigentes intermeédios. Estas competéncias sdo avaliadas num sistema de classificacdo de

trés pontos: um ponto é atribuido a competéncia ndo comprovada ou inexistente; trés
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pontos sdo atribuidos pela competéncia demonstrada; e cinco pontos sdo concedidos pela
competéncia demonstrada a um nivel elevado. A pontuacao final que resulta desta analise
é calculada com base na média aritmética das classificacbes que foram atribuidas, nos
termos do n.° 9 do artigo 36.° da Lei n.° 66-B/2007, de 28 de dezembro.

A ponderacdo da classificacdo final destes dois fatores segue orientagdes rigorosas,
atribuindo aos “Resultados” um peso minimo de 75% e as “Competéncias” um peso
maximo de 25%, conforme consta do n.° 10 do artigo 36.° da Lei n.° 66-B/2007, em 28
de dezembro. Como consta no n.° 12 do artigo 36.° da Lei n.° 66-B/2007, de 28 de
dezembro, importa ressaltar que a media ponderada destes parametros, expressa as
centésimas e, sempre que possivel, as milésimas, é o que determina a classificacao final.
E relevante salientar que, por meio de despacho do membro do Governo responsavel pelo
Setor Pablico, é possivel estabelecer ponderacdes distintas com base nas particularidades
dos cargos ou nas atribuicBes especificas dos servicos, conforme estipulado no n.° 13 do
Artigo 36.° da Lei n.° 66-B/2007, de 28 de dezembro.

3.2.1.4 Auvaliacao final

Tal como consta no n.° 1 do artigo 50.° da Lei n.° 66-B/2007, de 28 de dezembro, a
avaliacdo final no ambito do SIADAP é representada em observacbes qualitativas,
considerando a média ponderada das pontuacdes finais nos parametros “Resultados” e
“Competéncias". Nos termos do n.° 7 do artigo 50.° do DL n.° 12/2024, de 10 de janeiro,
as notas finais da avaliacdo e dos parametros sao expressas as centésimas e, quando

viavel, as milésimas.

De acordo com a Lei n.° 66-B/2007, de 28 de dezembro, o artigo 50.° classifica as
mencgdes qualitativas em trés categorias: “Desempenho Inadequado” (avaliacdo final
entre 1 e 1.999), “Desempenho Adequado” (avaliacdo final entre 2 e 3.999), e
“Desempenho Relevante” (avaliagdo final entre 4 e 5 valores). Observam-se alteragoes
com a implementagdo do DL n.° 12/2024, de 10 de janeiro, que introduz novas
designacdes para as mengdes: “Muito Bom™ (correspondente a uma avaliacao final de 4
a 5), “Bom” (correspondente a uma avaliacdo final de 3.500 a 3.999), “Regular”

(correspondente a uma classificacdo final de 2 a 3,499) e “Inadequado” (correspondente
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a uma classificacao final de 1 a 1,999). Estas designaces refletem refletindo situacoes de
insuficiéncia no desempenho face aos objetivos e competéncias estabelecidos para o ciclo
de avaliacdo, indicando a necessidade de reforcar o desenvolvimento profissional do
colaborador. O Decreto-Lei n.° 12/2024, de 10 de janeiro, que estabeleceu a alteracdo da
expressao da avaliacdo final no SIADAP, reflete um notavel avanco no procedimento de
avaliacdo de desempenho do Setor Publico. As mengdes qualitativas foram
reclassificadas como “Muito Bom”, “Bom”, “Regular” e “Inadequado”, o que ndo apenas
simplifica a terminologia, mas também redefine os critérios de classificagdo. Ao
introduzir estas novas mencdes, o objetivo é fornecer um método mais preciso de
determinacéo dos niveis de competéncia, oferecendo uma avaliacdo mais clara e alinhada
com os objetivos de desempenho. Essa analise detalhada visa destacar como a mudanca
nas mengdes ndo é apenas uma questao terminoldgica, mas sim uma adaptacéo estratégica
que visa melhorar a compreensdo e comunicacdo dos resultados de desempenho no

contexto do setor publico.

3.2.1.5 Diferenciacdo de desempenhos

As percentagens maximas, muitas vezes designadas por quotas, sdo criadas em
cumprimento do artigo 75.° da Lei n.° 66-B/2007, de 28 de dezembro, com o objetivo de
promover a diferenciacdo do desempenho. As atribuicGes de desempenho relevantes sao
cuidadosamente definidas neste contexto, e ndo devem representar mais de 25% da forca
de trabalho em geral. De acordo com 0 n.° 1 do artigo 51.° da Lei n.° 66-B/2007, de 28 de
dezembro, determinados desempenhos, até 5% do total no ambito de desempenhos
relevantes, podem ser reconhecidos como desempenho excelente em circunstancias de
meérito, estando sujeito a avaliagdo do Conselho Coordenador de Avaliagdo (CCA). Tanto
o0 avaliado quanto seu superior hierarquico podem iniciar a apresentacdo da mencéo
qualitativa ao CCA. Esta iniciativa deve ser suportada por uma caracterizacdo que
identifique os fundamentos e avalie o impacto do desempenho, enfatizando os contributos
pertinentes para o servico (artigo 51.° da Lei n.° 66-B/2007, de 28 de dezembro). No

ambito do servico, é tornado publico o reconhecimento do desempenho excelente em
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conformidade com a Lei n.° 66-B/2007, de 28 de dezembro (n.° 3 do artigo 51.° da Lei n.°
66-B/2007, de 28 de dezembro).

O ultimo DL n.° 12/2024, de 10 de janeiro, trouxe uma alteracdo notavel que aumentou
significativamente as percentagens vinculadas a diferenciacdo de desempenhos. Esta
alteracdo significativa aumentou a cobertura destas carreiras de 25% para 60% no novo
enguadramento, promovendo o progresso profissional de um maior ndmero de
individuos. Conforme consta do DL n.° 12/2024, de 10 de janeiro, esta medida, que se
reflete na legislacdo em vigor, desempenha um papel fundamental no repensar das
dindmicas de avaliacdo e no reforco do compromisso ao progresso e reconhecimento
profissional. Assim, de acordo com o artigo 75.° do DL n.° 12/2024, a diferenciacdo do
desempenho é garantida atraveés das seguintes percentagens: 30% para avaliacdes de
desempenho muito bom, dos quais 10% do quadro de pessoal € designado para
reconhecimento de desempenho excelente, e 30% para avaliacdes de desempenho bom.
Estas percentagens incidem sobre o total de colaboradores avaliados. De acordo com o
n.° 3 do artigo 75.° do DL n.° 12/2024, depois de aferidas as percentagens mencionadas,
a quantidade de mengdes de desempenho muito bom e bom, assim como o
reconhecimento do desempenho excelente devem, por regra, ser atribuidos
equitativamente por todas as categorias, carreiras e universos de colaboradores com

funcdes efetivas de coordenacdo e lideranca de equipas multidisciplinares

Este grande ajustamento alinha-se com a necessidade de uma valorizagdo mais equitativa
e completa que va além da simples identificacdo de um trabalho excelente e, em vez disso,
promova consideravelmente a progressao ha carreira para um grupo maior de
colaboradores. Os efeitos deste ajuste normativo vao além da teoria e sdo claramente
visiveis nas praticas do ambiente de trabalho, o que enfatiza a importancia de uma
abordagem mais inclusiva e orientada para o crescimento ao desenvolvimento

profissional.

Tal como preconiza o DL anteriormente referido, o aumento destas percentagens,
devidamente assente no enquadramento legal, representa um novo compromisso na
valorizagdo do capital humano para além de uma mudanga quantitativa. Assim, esta
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mudanca apresenta uma oportunidade estratégica para aprimorar os alicerces do sistema
de avaliacdo do desempenho, alinhando-o de forma mais efetiva com o0s objetivos

relacionados ao crescimento profissional.

3.2.1.6 Efeitos da avaliacdo do desempenho

Assim como consta do artigo 52.° da Lei n.° 66-B/2007, de 28 de dezembro, 0 processo
de avaliacdo do desempenho individual entende um conjunto de objetivos estratégicos.
Em primeiro lugar, visa determinar o potencial de cada colaborador, tanto a nivel pessoal
como profissional. Visa também identificar areas que necessitem de formacéo, destacar
comportamentos e competéncias que requerem melhorias e otimizar o local de trabalho e

0S Seus processos e procedimentos associados.

E importante salientar que, conforme abordado previamente, este procedimento permite
a acumulacdo de pontos para alterar a posicao remuneratédria de uma carreira, associando
diferentes mencdes a distintos pontos. Anteriormente, para uma mudanca obrigatoria na
posicao salarial, era necessaria a obtencéo de 10 pontos. Contudo, a Gltima versao da Lei
Geral do Trabalho em Funcdes Publicas (LGTFP), constante no anexo a Lei n.° 35/2014,
de 20 de junho, foi alterada no sentido de baixar este limite para 8 pontos (artigo 156.° da
Lei n.° 35/2014, de 20 de junho, conforme preconiza o DL n.° 12/2024). Esta alteracao
legislativa reflete uma mudanca estratégica na metodologia de progressdo salarial e ndo
apenas uma mudanca quantitativa. A andlise desta evolugdo normativa em relacdo a
mudanga no posicionamento remuneratorio revela que a revisdo € um ajustamento
consciente a dindmica do ambiente de trabalho, e ndo apenas uma resposta momentanea.
Esta redefinicdo, apoiada pela LGTFP e pelas suas ultimas revisdes, procura aproximar
os critérios de progressdo remuneratéria a realidade operacional e as expectativas de
eficiéncia no setor publico. A quantidade de pontos necessarios para um ajustamento
obrigatorio da posicdo salarial mudou, refletindo um compromisso continuo com a
equidade e a eficacia na valorizagdo do mérito dos colaboradores publicos. Esta
modificacdo, que se baseia na legislacdo relevante, representa um marco no
desenvolvimento do sistema de avaliacdo e remuneracgéo e indica uma abordagem mais

alinhada com os desafios contemporaneos que o setor publico enfrenta.
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Antes da alteracdo da Lei n.° 35/2014, de 20 de junho, o artigo 156.° da lei previa que 0s
colaboradores com vinculo de emprego publico pudessem ajustar a sua posi¢cdo
remuneratoria dentro da categoria, sob certas condi¢cdes relacionadas a avaliacdo do
desempenho. Modificagdes significativas foram feitas neste procedimento com a revisdo
mais recente do Artigo 156.°, que redefiniu os requisitos de qualificacdo e 0s conectou
diretamente ao desempenho avaliado nas Gltimas avaliacdes (DL n.° 12/2024). Esta
revisdo normativa marca uma mudanca de paradigma na progressdo remuneratoria,
tornando-a mais conectada a critérios de desempenho avaliados estatisticamente e sujeitos

a limites orcamentais especificos.

A Lei n.° 35/2014, de 20 de junho, regula a atribui¢do de incentivos de desempenho no
ambito do SIADAP, ao abrigo dos artigos 166.° e 167.°. Estas leis destacam um processo
metddico para identificar e recompensar o mérito individual dos colaboradores. Importa
sublinhar que, de acordo com a Lei n.° 66-B/2007, de 28 de dezembro, artigo 53.°, a
atribuicdo da mencdo de desempenho inadequado carece de uma caracterizacdo
minuciosa baseada em critérios especificos. As necessidades de formacéo identificadas
devem ser convertidas em acOes concretas que sejam incorporadas no plano de
desenvolvimento profissional do colaborador, a luz do ultimo DL n.° 12/2024, de 10 de
janeiro. Além disso, para efeitos de aplicacdo de procedimento disciplinar, a avaliacdo do
desempenho negativa corresponde a mencdo qualitativa de inadequado. O DL n.°
12/2024, que adotou esta nova perspetiva, incentiva uma estratégia mais proativa e
alinhada com as necessidades de desenvolvimento individual. Estabelece-se um quadro
claro e consistente para os procedimentos disciplinares, ligando a mencao qualitativa de
inadequado numa avaliacdo do desempenho negativa com a necessidade de formacéo, o
que reforca a importancia do desenvolvimento continuo dos colaboradores. Assim, 0
objetivo desta integracdo normativa é promover uma melhor gestdo do desempenho, que

esteja alinhada com o desenvolvimento profissional dos colaboradores.

3.2.1.7 Feedback da avalia¢éo do desempenho

Um conjunto de principios essenciais para o processo de feedback durante a avaliacdo
estd descrito no artigo 65.° da Lei n.° 66-B/2007, de 28 de dezembro, que é dedicado a

45 de 178
Mod5.233_00
SISTEMA INTERNO DE GARANTIA DA QUALIDADE



niec  COIMBRA BUSINESS 100 |5

O Impacto das Discrepancias na Avaliagdo do Desempenho nos Setores Publico e
Privado na Vida Profissional dos Colaboradores

reunido de avaliacdo no ambito do SIADAP. Como forma de comunicacdo entre o
avaliador e o sujeito da avaliacdo, esta reunido, que se realiza em fevereiro do ano
seguinte ao ciclo de avaliagdo, reveste-se de excecional importancia (n.° 1 do artigo 65.°
da Lei n.° 66-B/2007, 28 de dezembro). De acordo com o n.° 4 do artigo 65.° da Lei n.°
66-B/2007, de 28 de dezembro, cabe ao avaliador e ao avaliado examinar mutuamente o
percurso evolutivo do colaborador, a convocacao desta reunido pode ser iniciada pelo
avaliador ou solicitada pelo avaliado. Além dos pareceres sobre o desempenho
precedente, o objetivo da reunido é determinar as perspetivas de desenvolvimento do
avaliado, abrangendo ainda outros aspetos mencionados no artigo 52.° da Lei n.° 66-
B/2007, de 28 de dezembro, incluindo a identificacdo de necessidades formativas. A
formalizacdo dos parametros de avaliacdo tendo em conta 0s objetivos previamente
definidos para a unidade organica (n.° 3 do artigo 65.° da Lei n.° 66-B/2007, de 28 de

dezembro) é uma componente essencial desta interagéo.

O n.° 5 do artigo 65.° da Lei n.° 66-B/2007, de 28 de dezembro, confere ao avaliado o
direito de solicitar ao dirigente maximo a marcacdo de uma reunido, caso nao receba
resposta no prazo estipulado. No caso desta marcacdo ndo se concretizar, o avaliado
podera recorrer ao membro do Governo competente para garantir que estes procedimentos
sdo seguidos (ver n.° 6 do artigo 65.° da Lei n.° 66-B/2007, de 28 de dezembro). A
relevancia deste processo é destacada pela consideracdo da situacdo nos casos em que a
reunidao ndo é marcada, um fator que € considerado na avaliacdo dos dirigentes
envolvidos, destaca a utilidade do processo. Ao criar um ambiente propicio a uma
conversa produtiva entre o avaliador e o avaliado, definindo objetivos futuros e
analisando o desempenho anterior, estas orientacdes procuram garantir a transparéncia e
a eficicia do processo de avaliagdo. Foram introduzidas alteracBes significativas no
processo de avaliagcdo com o Gltimo DL n.° 12/2024, de 10 de janeiro, que entrou em vigor
no dia 10 de janeiro. Uma dessas alteragdes é o aditamento do artigo 65.°-A, que aborda
o Controlo do Cumprimento da Contratualiza¢do dos Parametros de Avaliagdo. Uma nova
componente foi introduzida no procedimento de pos-avaliagdo por este Decreto-Lei. O
Conselho Coordenador da Avaliacdo (CCA) desempenha um papel vital para garantir que
a contratualizacdo dos parametros de avaliagdo foi seguida. No prazo maximo de 10 dias
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Uteis, esses parametros sdo estabelecidos e 0s casos sao destacados caso seja constatada
alguma inconformidade, conforme o n.° 1 do artigo 65.° da Lei n.° 66-B/2007, de 28 de

dezembro.

Para garantir a imparcialidade e o rigor na avaliacdo do desempenho, é imperativo o
cumprimento desta contratualizacdo, sendo uma etapa critica para garantir a validade e a
transparéncia na analise do desempenho. A lei estabelece procedimentos precisos para
lidar com cenérios em que esta contratualizacdo ndo é cumprida dentro do prazo
estipulado. Neste caso, a contratualizacdo dos parametros em falta é obrigacdo do
imediato superior hierarquico do avaliador ou, caso este ndo esteja presente, do CCA.
Esta estratégia destaca a importancia de todas as partes interessadas cumprirem as suas
obrigac@es e reafirma o compromisso com a consisténcia e qualidade do processo de
avaliacdo. Ao incorporar o DL n.° 12/2024 proporciona uma perspetiva mais completa e
aprofundada do ciclo de avaliacdo, refor¢cando o quadro regulamentar do SIADAP.

3.2.1.8 Periocidade do processo de avaliacdo do desempenho

A ferramenta utilizada para a avaliacdo dos colaboradores do setor publico, SIADAP 3,
entra em vigor mediante 0 cumprimento dos requisitos funcionais estabelecidos. E
importante referir que o Decreto-Lei n.° 12/2024, de 10 de janeiro, alterou
significativamente o panorama juridico ao promover uma avaliacdo criteriosa do
SIADAP. O referido decreto trouxe um conjunto de alteracdes notaveis, sendo uma delas
a alteracdo da Lei n.° 66-B/2007, de 28 de dezembro, através da qual o artigo 9.° do
mesmo DL que estipula a renovacdo dos ciclos de avaliacdo para uma periodicidade
anual. Em comparacdo com o procedimento bienal anteriormente estabelecido, esta
alteracdo regulamentar representa uma transformacéo substancial, pois redefine a

dindmica da avaliacéo.

3.2.1.9 Intervenientes do processo de avaliagcdo do desempenho

O avaliador, o avaliado, o Conselho Coordenador de Avaliagdo (CCA), a comissao
paritaria e o dirigente maximo do servico sdo todos intervenientes no processo de

avaliacdo do desempenho, conforme previsto no artigo 55.° da Lei n.° 66-B/2007, datado
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de 28 de dezembro. Esta clausula legislativa sublinha ainda que a inexisténcia ou

impedimento do avaliador direto ndo constitui justificativa para a auséncia de avaliacao.

Tal como consta do artigo 55.° da Lei n.° 66-B/2007, de 28 de dezembro, o avaliador
assume um papel significativo enquanto interveniente no processo de avaliagdo do
desempenho. As funcdes do avaliador incluem: negociar os objetivos do individuo,
certificando-se de que estdo alinhados com as metas e resultados definidos para a sua
unidade organica ou dentro dos parametros das suas competéncias; definir indicadores de
desempenho, como padrdes de superacdo de metas, de acordo com as diretrizes
estabelecidas pelo CCA,; revisar periodicamente os objetivos mutuamente acordados,
fazendo os ajustes necessarios e informando o avaliado sobre a evolucdo do seu
desempenho e areas que necessitam de melhorias e negociar as competéncias que
integram o segundo parametro de avaliacdo, conforme estipulado na alinea b) do artigo
45.°e no artigo 48.° da Lei n.° 66-B/2007, de 28 de dezembro. Compete ainda ao avaliador
avaliar os colaboradores sob a sua responsabilidade, garantindo a adequada aplicacdo dos
principios de avaliacdo, considerar as expectativas dos colaboradores no processo de
identificagdo das suas necessidades de desenvolvimento e fundamentar as avaliagdes de
Desempenho Relevante e Desempenho Inadequado, conforme estipulado no artigo 56.°
da da Lei n.° 66-B/2007, de 28 de dezembro, de 28 de dezembro. O cenario legislativo
sofreu alteracGes significativas através do Decreto-Lei n.° 12/2024, de 10 de janeiro,
redefinindo as responsabilidades do avaliador. Esta redefinicdo estabelece que a
responsabilidade da comprovacdo das avaliagdes do desempenho classificadas como
muito bom, bom e inadequado cabe ao avaliador. Além disso, estabelece que o avaliador
deve fornecer as contribuicdes escritas relevantes para uma avaliacdo justa e eficiente,
encaminhando-as ao dirigente maximo ou, conforme as circunstancias, ao novo avaliador,

conforme orienta o artigo 4°.

De acordo com o artigo 57.° da Lei n.° 66-B/2007, de 28 de dezembro, o avaliado tem
direitos inerentes. Enfatiza que estes incluem o direito de receber as ferramentas e as
condigdes necessarias para o seu desempenho, que devem estar em conformidade com os
objetivos e resultados acordados. O artigo 4.° do Decreto-Lei n.° 12/2024, de 10 de

janeiro, vem reforcar o direito a avaliagdo do desempenho no prazo legalmente
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estipulado. De acordo com o0 mesmo DL, sdo atribuidas responsabilidades ao avaliado,
que incluem a contratacdo, com o avaliador, dos objetivos e competéncias que compdem
0s parametros de avaliacdo, incluindo os indicadores de medida. Como sinal da sua
participacdo ativa e responsabilidade no processo de avaliacdo, cabe ao avaliado decidir
ativamente a formacao relacionada com as competéncias acordadas que serdo concluidas
no ciclo em exame e realizar a correspondente autoavaliacdo. E-lhe atribuida a
participagdo ativa na determinacéo da formag&o associada as competéncias acordadas, a
ser realizada no ciclo em avaliagéo, e a realizagdo da respetiva autoavaliagdo, como uma
demonstracdo de envolvimento ativo e responsabilizacdo no processo avaliativo. Este
diploma também enfatiza que € dever dos dirigentes dos servigos implementar e divulgar
o sistema de avaliacdo aos avaliados, a fim de garantir o cumprimento dos seus principios
e a diferenciacdo com base no mérito. O artigo 57.° da Lei n.° 66-B/2007, de 28 de
dezembro, garante aos avaliados o conhecimento abrangente dos objetivos, principios,
contetdo e funcionamento do sistema de avaliacdo, bem como o direito de apresentar

reclamacdes, recursos e impugnar judicialmente.

As diretrizes e competéncias do CCA estdo definidas na Lei n.° 66-B/2007, de 28 de
dezembro, artigo 58.°, sendo esta lei relevante SIADAP. Este Conselho, estabelecido
junto do dirigente maximo de cada servi¢o, desempenha um papel crucial no processo de
avaliacdo previsto na Lei n.° 66-B/2007, de 28 de dezembro, consolidada com o Decreto-
Lei n.° 12/2024, de 10 de janeiro. Compete a este conselho, para além de exercer outras
competéncias atribuidas por lei ou regulamento: criar regras para a implementacdo
objetiva e harmoniosa do SIADAP 3; definir orientacdes gerais para fixacdo de objetivos,
escolha de competéncias e indicadores de medida; averiguar o nimero de competéncias
e metas na avaliacdo do desempenho; garantir o rigor e a diferenciacdo nas avaliagdes,
validando as classificacbes de desempenho (muito bom, bom, inadequado) e
reconhecendo desempenho excelente; definir critérios de desempate e seus efeitos,
especialmente na harmonizagéo das propostas de avalia¢do; certificar-se de que, no inicio
de cada ciclo de avaliagcdo, os parametros de avaliacdo sdo contratualizados; emitir
parecer sobre propostas de avaliagdo de dirigentes intermedios; atribuir classificaces
finais quantitativas e mengdes qualitativas em casos de ndo validacdo das avaliagOes de
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desempenho (muito bom, bom, inadequado), conforme previsto no n.° 4 do artigo 50.° do
Decreto-Lei n.° 12/2024, de 10 de janeiro. O Conselho é liderado pelo dirigente maximo
do servico e composto pelo responsavel pela gestdo de recursos humanos, assim como
por trés a cinco dirigentes por ele designados. Quando a constituicdo de um Conselho
Coordenador ndo for viavel, as suas competéncias podem ser transferidas para uma
comissdo de avaliacdo, designada pelo dirigente maximo do servico. Em poucas palavras,
conforme consta nos artigos 28.° e 58.2, da Lei n.° 66-B/2007, de 28 de dezembro, 0o CCA
é essencial na definicdo de padrdes, na validagdo das mencGes de desempenho atribuidas,
no reconhecimento e distincdo de desempenhos excelentes e na patilha de pareceres
fundamentados sobre as avaliacdes realizadas. Como resultado, este 6rgao assume um
papel crucial na supervisao e validacdo do processo de avaliacdo do desempenho do setor
publico, impactando diretamente na percecdo e no reconhecimento dos meéritos

individuais dos avaliados.

As diretrizes que regem a constituicdo e o funcionamento da Comissdo Paritaria estdo
definidas na Lei n.° 66-B/2007, de 28 de dezembro. Esta comissdo, situada junto do
dirigente méximo de cada servico, desempenha uma funcdo consultiva essencial na
analise das propostas de avaliacdo, antecedendo a sua homologacdo. A comissdo é
constituida por quatro vogais criteriosamente escolhidos: dois representantes da
administracdo, um membro do CCA e dois representantes dos colaboradores, escolhidos
pelos seus pares. Podem ser criadas diversas comissdes paritarias, em situaces que
envolvam servigos substanciais, com a designacdo dos representantes da Administracdo
e dos trabalhadores alinhada as sec¢des autbnomas previstas na Lei n.° 66-B/2007, de 28
de dezembro. Para 0 mandato de quatro anos, o dirigente maximo nomeia dois membros
efetivos e dois suplentes para representar a Administracdo. Os seis vogais representantes
dos trabalhadores também sdo escolhidos por voto secreto para um mandato de quatro
anos. A eleicdo realiza-se em dezembro e é conduzida de acordo com as diretrizes
estipuladas pelo dirigente méximo, que incluem detalhes sobre a programac&o dos locais
de votacéo e o periodo de votacdo. E fundamental ressaltar que, a auséncia de participagio
dos trabalhadores na eleicdo ndo é impedimento a continuidade do processo de avaliacéo,
mesmo que a comissao paritaria nao seja formalmente constituida, salvaguardando assim
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a sequéncia do processo avaliativo. Em circunstancias em que o mandato de um vogal
seja interrompido, o processo de eleicdo podera ser repetido no prazo de cinco dias.
Mesmo na eventualidade de impossibilidade comprovada de repeticdo, tal ndo impede o
prosseguimento do processo de avaliagdo. Essencialmente, conforme previsto nos artigos
59.°e 70.°da Lei n.° 66-B/2007, de 28 de dezembro, a Comisséo Paritéaria funciona como
orgdo consultivo e analisa as propostas de avaliacdo, antes da sua homologacédo, mediante
solicitacdo do avaliado. Assim, conforme estipula a legislagédo em vigor, esta organizagéo
ajuda a representar os colaboradores no processo de avaliacdo do desempenho.

As responsabilidades do dirigente maximo do servico estdo definidas no artigo 60.° da
Lei n.°66-B/2007, de 28 de dezembro, e enquadram-se no ambito do sistema de avaliacdo
de desempenho. Ao dirigente maximo cabe zelar pela harmonizacdo do sistema de
avaliacdo as particularidades do servico, controlar o processo de avaliacdo, estabilizar os
niveis de ponderacdo dos parametros de avaliacéo, garantir o cumprimento das diretrizes
de diferenciacdo de desempenho, homologar as avaliacdes, dando resposta as
reclamacdes dos avaliados e supervisionando a formulacdo do relatério de avaliacdo do
desempenho. Se, porventura, o dirigente maximo ndo validar as avaliacOes realizadas
pelos avaliadores ou pelo CCA, conforme previsto no n.° 2 do artigo 64.°, reserva-se o
direito de designar uma nova classificacdo qualitativa juntamente com a correspondente
quantificacdo, apresentando a devida fundamentacdo (conforme indicado no Decreto-Lei
n. 12/2024, de 10 de janeiro). Além disso, a fim de proporcionar flexibilidade
organizacional e relativa a homologacdo das avaliacdes, pode ser delegada nos demais
dirigentes superiores do servi¢o, assim como mencionado na alinea €) do n° 1
relativamente a aprovacdo de avaliacfes. Resumindo, o dirigente maximo do servico
desempenha uma funcdo crucial para a coordenacgdo e supervisdo de todo 0 processo
avaliativo. Além de tratar das reclamacgdes dos avaliados, esse dirigente é responsavel
pela homologacéo das avaliagGes e pela elaboracéo do relatorio anual. Todas estas tarefas
deveréo ser realizadas em estrita conformidade com as orientagdes definidas no artigo
58.° da Lei n.° 66-B/2007, de 28 de dezembro. Devido a sua posicao central, o dirigente
méaximo tem influéncia decisiva nas etapas centrais da gestdo e validagéo dos sistemas de
avaliacdo do desempenho.
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3.2.1.10 Fases do processo de avaliacéo

As nove etapas do processo de avaliacdo do desempenho dos colaboradores encontram-
se integralmente descritas na Lei n.° 66-B/2007, de 28 de dezembro, Capitulo I1l. Neste
contexto sera realizada uma apresentacdo detalhada e minuciosa destas fases, com
particular atencdo as modifica¢Oes introduzidas pelo Decreto-Lei n.° 12/2024, emitido a

10 de janeiro.

As etapas deste processo avaliativo, conforme destacado no artigo 61.° da Lei n.° 66-
B/2007, de 28 de dezembro, abrangem o planeamento e definicdo de metas e resultados,
a conducdo da autoavaliagdo, a conciliacdo das propostas de avaliacdo, a reunido entre o
avaliador e o avaliado para a avaliacdo do desempenho, integrando a contratualizagéo de
objetivos e indicadores, além da definicdo de competéncias. Inclui-se ainda a validacao
de avaliacGes e o reconhecimento de desempenhos excelentes, a analise do processo de
avaliacdo pela comissdo paritaria, a homologacéo, a gestao de reclamacdes e outros meios

de impugnacéo, culminando na monitorizacgdo e revisao dos objetivos.

Uma analise do processo de avaliacdo do desempenho da organizacdo do setor publico
para os biénios 2019-2020 e 2021-2022 demonstra uma estrutura pormenorizada, com
forte énfase no envolvimento ativo dos intervenientes, incluindo os avaliados, o avaliador
e 0s Orgdos institucionais. As etapas deste processo, que vao desde a autoavaliacao até a
comunicacéo dos resultados, séo definidas de forma transparente, conferindo ao processo
uma fundamentacdo sélida e possibilitando a revisdo pela Comissdo Paritaria em

situacOes de discordancia.

3.2.1.11 Planeamento

O planeamento diz respeito a primeira fase do processo de avaliacdo do desempenho, nos
termos da Lei n.° 66-B/2007, de 28 de dezembro. O artigo 62.° da Lei n.° 66-B/2007, de
28 de dezembro, descreve esta fase. Destaca as responsabilidades e diretrizes relacionadas
ao planeamento do processo de avaliagdo do desempenho, enfatizando o envolvimento

dos diferentes intervenientes e a importancia da articulagdo entre 0s varios subsistemas.
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Uma fase critica no processo de avaliacdo do desempenho é a fase do planeamento,
conforme definido pelo artigo 62.° da Lei n.° 66-B/2007, de 28 de dezembro. Nesta fase,
o dirigente maximo do servico assume a lideranca e a iniciativa, regendo-se pelas
diretrizes fundamentais dos documentos que comp&em o ciclo de gestéo, tendo em conta
as competéncias de cada unidade organica e a gestdo coordenada das atividades, centrada
na arquitetura transversal dos processos internos de producao (artigo 62.° da Lei n.° 66-
B/2007, de 28 de dezembro). Para garantir a uniformizagéo de prioridades e alinhamento
interno da atividade do servico com os resultados pretendidos, os dirigentes e 0s
colaboradores devem participar ativamente no desenvolvimento dos objetivos e
resultados a atingir pelas unidades organicas (artigo 62.° da Lei n.° 66-B/2007, 28 de

dezembro).

Durante o planeamento sdo definidas orientagcdes para garantir o cumprimento das
percentagens referentes a diferenciacdo de desempenhos (artigo 62.° da Lei n.° 66-
B/2007, de 28 de dezembro). Como salientado pelo CCA, ao abrigo do Decreto-Lei n.°
12/2024, de 10 de janeiro, o planeamento das metas e resultados a atingir pelo servico é
essencial para a utilizacao objetiva e harmoniosa do sistema de avaliacdo do desempenho.
Esta fase € crucial para confirmar avaliacfes, que vao desde um desempenho muito bom
até um desempenho inadequado. Também orienta a definicdo de indicadores,
especialmente aqueles vinculados a superacdo de objetivos. Além disso, a importancia do
planeamento é destacada na atribuicdo do reconhecimento de desempenho excelente. Este
processo, que se caracteriza pela consideracdo atenta do CCA, reforca a integridade do
sistema, garantindo que 0s objetivos correspondem aos critérios de avaliacdo. O
estabelecimento de orientacdes nesta fase melhora a qualidade e a equidade do processo,

validando os resultados e fornecendo uma estrutura para avaliar o desempenho.

Para sincronizar os objetivos do servi¢o, dos dirigentes e dos restantes colaboradores, é
importante realcar que durante a fase de planeamento séo estabelecidas as articulagdes
necessarias entre 0s varios subsistemas que compdem o SIADAP. Para garantir uma
preparacdo adequada para o processo de avaliacdo, esta fase deve iniciar no altimo
trimestre do ano anterior ao inicio do ciclo de avaliagéo, nos termos da Lei n.° 66-B/2007,

de 28 de dezembro.
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3.2.1.12 Autoavaliacédo e avaliacéo

O artigo 63.° da Lei n.° 66-B/2007, de 28 de dezembro, sublinha a importancia da fase de
autoavaliacdo e avaliacdo no processo de avaliacdo do desempenho dos colaboradores no
ambito do SIADAP 3. Para proporcionar ao avaliado a oportunidade de participar
ativamente no processo, esta etapa tenta proporcionar a oportunidade de analisar o seu

proprio desempenho e identificar &reas em que pode melhorar profissionalmente.

De acordo com o0 n.° 2 do artigo 63.° da Lei n.° 66-B/2007, de 28 de dezembro, a
autoavaliacdo € uma componente obrigatdria que deve ser preenchida em formulario
préprio. Os resultados da avaliacdo devem ser analisados pelo avaliador, de preferéncia
em conjunto com o avaliado. E um instrumento Util para preparar a atribuicio das
classificagcOes, ainda que ndo seja vinculativa para a avaliacdo de desempenho (n.° 2, do
artigo 63.°, da Lei n.° 66-B/2007, de 28 de dezembro).

Com foco nas diretrizes transmitidas pelo CCA, o avaliador conduz a avaliacéo efetiva,
em estrita conformidade com as disposicdes legislativas e com as orientacGes previstas
no Decreto-Lei n. 12/2024, de 10 de janeiro. Este processo leva em consideracdo 0s
parametros estabelecidos e os respetivos indicadores de desempenho. E depois submetido
a este conselho para efeitos de harmonizacdo de propostas de avaliacdo do desempenho
muito bom, bom ou inadequado, ou de reconhecimento da distincdo de excelente
(Decreto-Lei n.° 12/2024, de 10 de janeiro). A avaliacdo é realizada de acordo com as
diretrizes do CCA e com as normas da legislacdo vigente. Tem ainda em conta 0s
parametros e indicadores de desempenho relevantes, conforme as alteracdes introduzidas
pelo Decreto-Lei n.° 12/2024, de 10 de janeiro. Posteriormente, € submetida ao CCA para
reconhecimento da distingdo de excelente e harmonizar as propostas de avaliacdo do
desempenho, incluindo 0 muito bom, o bom e o inadequado. Estas modifica¢des ressaltam
0 quéo crucial é a conformidade com a legislacdo e as orientagdes fornecidas pelo CCA

durante a conducdo de uma avaliagao.

Refira-se que, de acordo com a Lei n.° 66-B/2007, de 28 de dezembro, tanto a
autoavaliacdo como a avaliacdo devem a ocorrer durante a primeira quinzena de janeiro

do ano seguinte a concluséo do ciclo de avalia¢do (n.° 4 do artigo 63.°). Nos termos do
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artigo 63.%, n.° 5, da Lei n.° 66-B/2007, de 28 de dezembro, o pedido de autoavaliacdo
pode ser efetuado pelo avaliador ou iniciado voluntariamente pelo avaliado. Isto incentiva

0 envolvimento ativo entre ambas as partes no processo de avaliacao.

3.2.1.13 Harmonizacao de propostas de avaliagdo

A fase crucial da reunido do CCA, que se realiza na segunda quinzena de janeiro do ano
seguinte a concluséo do ciclo de avalia¢do, encontra-se descrita no artigo 64.° do Decreto-
Lein.°12/2024, de 10 de janeiro. A responsabilidade de analisar e coordenar as propostas
de avaliacdo do desempenho dos colaboradores cabe ao CCA, nesta reunido.
Desempenhando um papel essencial na garantia da equidade e do cumprimento das
percentagens de diferenciacdo de desempenho (descritos no artigo 64.° do Decreto-Lei
n.° 12/2024, de 10 de janeiro). O CCA, ao abrigo do n.° 1 do artigo 64.° do Decreto-Lei
n. 12/2024, de 10 de janeiro, certifica as propostas de avaliagdo durante esta reunido,
referentes a trés categorias distintas: desempenho muito bom, desempenho bom e
desempenho inadequado. Além disso, realiza uma andlise aprofundada do impacto no
desempenho, prestando especial atencdo aos impactos relativos ao reconhecimento de
desempenho excelente (n.° 1 artigo 64.° do Decreto-Lei n.° 12/2024, de 10 de janeiro).

A classificacdo quantitativa final e a mencdo qualitativa que a acompanha sdo
determinadas pelo CCA caso alguma proposta de avaliacdo ndo seja validada (n.° 2 do
artigo 64.° do Decreto-Lei n.° 12/2024, de 10 de janeiro). Nesta atribui¢do séo seguidas
as orientacOes previstas no n.° 4 do artigo 50.° da mesma lei. Nos casos em que a proposta
de avaliacdo ndo € aprovada, o conselho transmite a classificacdo final ao avaliador, que
comunica a decisdo ao avaliado durante a reunido de avaliacdo. A classificacdo final é
posteriormente enviada para homologacdo (nos termos do n.° 3, do artigo 64.°, do
Decreto-Lei n.° 12/2024, de 10 de janeiro).

O CCA devera realizar uma declaracdo formal para que o desempenho excelente seja
oficialmente reconhecido, ressaltando a importancia desse reconhecimento no processo
de avaliacdo, nos termos do n.° 4, do artigo 64.°, do Decreto-Lei n.° 12/2024, de 10 de
janeiro. Este artigo contribui para um conhecimento profundo da fase de harmonizacao

das avaliagGes no ciclo de avaliacdo do desempenho, descrevendo as decisdes e processos
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realizados durante a reunido do CCA. Para manter a consisténcia e a conformidade com
os percentuais de diferenciacdo do desempenho, este artigo destaca a necessidade de
harmonizar as propostas de avaliagdo, estabelecendo, também, o0 momento e o proposito
das reunides do CCA.

3.2.1.14 Reunido de avaliacéo

A Lei n.° 66-B/2007, de 28 de dezembro, aborda especificamente a fase crucial das
reunides de avaliacdo no artigo 65.°. Estas reunides realizam-se em fevereiro do ano
subsequente ao encerramento do ciclo de avaliagcdo. As reunides entre os avaliadores e 0s
avaliados para a discussdo e esclarecimento dos resultados da avaliacdo constituem um
momento fundamental no processo de avaliagéo do desempenho (n.° 1 do artigo 65.° da
Lei n.° 66-B/2007, de 28 de dezembro).

O objetivo principal do avaliador nestas reunides é informar o avaliado sobre a sua
avaliacdo, abrangendo assuntos como o perfil de evolucédo do trabalhador e identificando
as expectativas de desenvolvimento (n.° 2 do artigo 65.° da Lei n.° 66-B/2007, de
dezembro 28). Ou seja, 0 objetivo desta analise colaborativa € promover a compreensao
matua do desempenho do avaliado, permitindo uma avaliagdo mais completa e
fundamentada da sua trajetdria profissional. Além disso, a reunido de avaliacdo é o
momento em que sao negociados 0s parametros de avaliacdo, de acordo com as alteracbes
estabelecidas no Decreto-Lei n.° 12/2024, de 10 de janeiro. Nesta fase, as metas
estabelecidas para a unidade orgénica correspondente servem de base para debater e
chegar a um consenso sobre os parametros de avaliacdo — indicadores e competéncias,
por exemplo — que serdo avaliados no ciclo seguinte. Ao estabelecer uma estrutura clara
e orientadora para futuras avaliagdes que passam a ter em consideragéo tanto os objetivos
individuais como o0s objetivos globais da unidade organica, esta contratualiza¢do procura
harmonizar as expectativas entre o avaliador e o0 avaliado (DL n.° 12/2024, 10 de janeiro
de 2024).

Para garantir que todas as partes participam ativamente no processo, € fundamental
sublinhar que o avaliador pode organizar a reunido ou a mesma podera ser solicitada pelo

avaliado (n.° 4 do artigo 65.° da Lei n.° 66-B/2007, de 28 de dezembro). Este artigo
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contribui para a compreensao da fase de contratualizacdo de objetivos e da comunicagéo
dos resultados no ambito do ciclo de avaliacdo do desempenho, descrevendo os objetivos
e processos destas reunides. Em suma, o artigo descreve essencialmente 0s processos,
funcgdes e prazos relacionados com as reunides entre avaliadores e avaliados no contexto

do processo de avaliacdo de desempenho.

3.2.1.15 Contratualizacao dos parametros, objetivos e competéncias

Conforme consta no artigo 66.°, da Lei n.° 66-B/2007, de 28 de dezembro, 0 processo de
contratualizacdo de parametros de avaliacdo, torna-se relevante no inicio de cada ciclo de
avaliacdo, no momento de assumir uma nova fungdo ou cargo, e em qualquer situacao em
que a definicdo de metas é permitida. Para definir e registar na ficha de avaliacdo os
objetivos especificos a atingir, as competéncias a demonstrar, os indicadores de medicao
e o0s correspondentes critérios de superacdo, o avaliado e o avaliador reinem-se durante
esta fase (n.° 1 do artigo 66.° do Lei n.° 66-B/2007, de 28 de dezembro). A reunido de
negociacdo pode ser precedida de uma reunido de analise entre o dirigente e todos os
avaliados que comp®e a unidade orgéanica ou equipa, sendo esta ultima exigida quando
existam objetivos partilhados resultantes de documentos integrados no ciclo de gestéo,
conforme destacado no n.° 2 do artigo 66.° da Lei n.° 66-B/2007, de 28 de dezembro. Este
processo garante que os objetivos sejam discutidos de forma aberta e colaborativa, o que
promove um conhecimento compartilhado dos objetivos individuais e coletivos, e
fortalece a relacdo entre as diferentes dimensdes do desempenho no ambito da

organizacao.

A Lei n.° 66-B/2007, de 28 de dezembro, no seu artigo 67.°, descreve a contratualizacéo
de objetivos. Esta fase, que ocorre no inicio do periodo de avaliacdo, segue um conjunto
de orientacGes para garantir uma definicdo mutuamente compreendida e explicita dos
objetivos a atingir. O artigo 67.° da Lei n.° 66-B/2007, de 28 de dezembro, estabelece que
0s objetivos individuais a serem alcangados por cada trabalhador sdo estabelecidos
através de uma colaboracdo entre o avaliador e o avaliado, sendo que, em casos de
desacordo, prevalece a posicdo do avaliador. Este artigo também discute a

obrigatoriedade quanto a identificagdo de resultados relacionados ao aperfeicoamento e
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desenvolvimento individual do trabalhador em pelo menos um dos objetivos. Quando um
diagnostico é feito no &mbito de uma avaliacdo de desempenho e € categorizado como
desempenho inadequado, este critério torna-se mais importante (artigo 67.° da Lei n.° 66-
B/2007, de 28 de dezembro). Tal como previsto no artigo 67.° da Lei n.° 66-B/2007, de
28 de dezembro, os objetivos de melhoria e desenvolvimento podem abranger diversas
areas, tais como atitudes, ligacGes interpessoais ou aquisicdo de competéncias técnicas e
préticas de trabalho. Ao permitir que o avaliado participe ativamente na identificagdo das
metas a serem alcancadas, esta técnica procura desenvolver objetivos especificos e
quantificaveis. Além disso, a integracdo de objetivos especificos de melhoria contribui
para 0 processo de avaliacdo, tornando-o mais completo e focado no aperfeicoamento

continuo do desempenho dos colaboradores.

De acordo com o artigo 68.°, da Lei n.° 66-B/2007, de 28 de dezembro, a fase de
contratualizagdo de competéncias procura definir com precisdo as competéncias
especificas que serdo avaliadas durante o ciclo de avaliacdo, oferecendo uma
fundamentacdo imparcial e alinhada com as exigéncias inerentes a funcdo desempenhada.
Este processo visa garantir uma avaliacdo equitativa e contextualizada das competéncias
pertinentes de cada colaborador, fundamentando-se em perfis individuais e acordos entre
as partes envolvidas. Os requisitos de competéncias dos trabalhadores sdo delineados e
enumerados em perfis especificos (alinea a), n°. 1° do artigo 68° da Lei n° 66-B/2007, de
28 de Dezembro). A implementacdo destas competéncias ocorre nos modelos especificos
de adaptacdo do SIADAP 3 (alinea a), n.° 1 do artigo 68.° da Lei n.° 1. Decreto-Lei n.°
66-B/2007, de 28 de dezembro). Estes perfis resultam da analise e qualificacdo das
funcbGes associadas a respetiva carreira, categoria, area funcional ou cargo. Esta
identificacdo deverd, idealmente, ser realizada por consenso entre os envolvidos no
processo de avaliacdo (alinea b), n.° 1, do artigo 68.° do Decreto-Lei n.° 66-B/2007, de 28
de dezembro). Caso esta escolha de competéncias ndo seja viavel, esta é feita a partir da
lista constante no n.° 6 do Artigo 36.° da Lei n.° 66-B/2007, de 28 de dezembro, conforme
referido no n.° 2 do artigo 68.%, da Lei n.° 66-B/2007, de 28 de dezembro. Esta selegdo
encontra-se representada nos instrumentos regulamentares de adaptacéo do SIADAP (n.°
2 do artigo 68.° da Lei n.° 66-B/2007, de 28 de dezembro).
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3.2.1.16 Validacgao e reconhecimentos

A etapa de validagédo e reconhecimento, prevista no artigo 69.° da Lei n.° 66-B/2007, de
28 de dezembro, garante uma reviséo e validacéo criteriosas das avaliagfes individuais,
promovendo a transparéncia e a equidade no reconhecimento do desempenho dos
colaboradores. Apds as reunides de avaliacdo entre o avaliador e o avaliado, o CCA
convoca encontros especificos para validar as propostas de avaliacdo, analisar o impacto
do desempenho e reconhecer o desempenho excelente, tem também como objetivo o0s
procedimentos em caso de ndo validacdo e as propostas finais e homologacdes (artigo
69.° da Lei n.° 66-B/2007, de 28 de dezembro). Durante estas reunides, o conselho
organiza a aprovacdo das propostas de avaliagdo que especificam mencdes de
Desempenho Relevante e Desempenho Inadequado (alinea a, n.° 1 do artigo 69.°, da Lei
n. 66-B/2007, de 28 de dezembro). Este processo visa garantir a consisténcia e a justica
nas avaliacOes, garantindo que os padrdes de desempenho sejam aplicados de maneira
equitativa (alinea a, n.° 1 do artigo 69.°, Lei n.° 66-B/2007, de 28 de dezembro).

Uma parte significativa desta fase é dedicada a analise do impacto global do desempenho,
nomeadamente no que diz respeito ao reconhecimento do Desempenho Excelente (alinea
b), n°. 1° do artigo 69, da Lei n°. 66-B/2007, de 28 de dezembro). O conselho produz uma
declaracdo formal reconhecendo este extraordinario nivel de desempenho, sublinhando e
respeitando os contributos significativos dos avaliados (n.° 2 do artigo 69.° da Lei n.° 66-
B/2007, de 28 de dezembro). Caso uma proposta de avaliacdo ndo seja validada, o CCA
devolve o processo ao avaliador que o recebe, acompanhado dos fundamentos da nédo
validacao (n.° 3 do artigo 69.°, Lei n.° 66-B/2007, de 28 de dezembro). O avaliador dispbe
de um prazo definido para reformular a proposta de avaliacdo, podendo manter a proposta
original, desde que devidamente fundamentada (n.° 4 do artigo 69.°, da Lei n.° 66-B/2007,
de 28 de dezembro). Em caso de desacordo continuo entre a proposta do avaliador e do
CCA, este tltimo determina a proposta de avaliagéo final, nos termos do n.° 5, do artigo
69.°, da Lei n.° 66-B/2007, de 28 de dezembro). De acordo com o n.° 5 do artigo 69.° da
Lei n.° 66-B/2007, de 28 de dezembro, esta proposta final é fornecida ao avaliador para

que este notifique o avaliado e a encaminhe, hierarquicamente, para homologagéo.
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3.2.1.17 Apreciacao pela comissdo paritaria

Assim como previsto no artigo 70.° da Lei n.° 66-B/2007, de 28 de dezembro, a fase de
avaliacdo da Comissdo Paritaria permite ao avaliado a possibilidade de solicitar a reviséo
do processo de avaliacdo antes da homologacdo, garantindo uma instancia adicional de
revisao e justica no processo. Ao incluir a Comissao Paritaria, esta fase garante equidade
e transparéncia nas avaliagcdes do desempenho, introduzindo uma camada extra de reviséo

independente ao processo.

Apds tomar conhecimento do plano de avaliacao que sera apresentado para homologacao,
o0 avaliado tem um prazo de 10 dias Uteis para solicitar que o dirigente maximo do servico
a apreciacdo pela Comissdo Paritéria (n.° 1 do artigo 70.° da Lei n.° 66- B/2007, de 28 de
dezembro). Conforme consta no n.° 1 do artigo 70.° da Lei n.° 66-B/2007, de 28 de
dezembro, este requerimento deverd ser devidamente fundamentado e apresentar a
argumentacdo necessaria para fundamentar o pedido de revisdo. A documentacdo que
fundamenta o pedido de revisdo devera ser apresentada juntamente com o requerimento
(ver n.° 2 do artigo 70.° da Lei n.° 66-B/2007, de 28 de dezembro), proporcionando a
Comissdo Paritaria uma base sélida para avaliar as justificacdes do pedido de revisao. De
acordo com o n.° 3 do artigo 70.° da Lei n.° 66-B/2007, de 28 de dezembro, a Comisséo
Paritaria estd obrigada a realizar a audiéncia solicitada, ndo podendo recusa-la sob
qualquer circunstancia. Para obter um esclarecimento mais completo, a Comissdo podera,
a qualquer momento ao longo deste processo, solicitar informacgfes adicionais ao
avaliador, ao avaliado ou ao CCA (n.° 4 do artigo 70.°, da Lei n.° 66-B/2007, de 28 de
dezembro). Numa audiéncia com duracdo ndo superior a 30 minutos, pode ainda solicitar
ao avaliado ou ao avaliador que apresente a sua posic¢ao (ver n.° 4 do artigo 70.° da Lei
n. 66-B/2007, de 28 de dezembro).

A Comissdo Paritéaria avalia os pedidos num prazo de 10 dias Uteis a contar da data do

pedido (nos termos do n.° 5, do artigo 70.°, da Lei n.° 66-B/2007, de 28 de dezembro). O

resultado desta avaliacdo € apresentado num relatério fundamentado que inclui uma

recomendacéo de avaliacdo (n.°5 do artigo 70.° da Lei n.° 66-B/2007, de 28 de dezembro).

Todos os vogais da Comissdo Paritaria assinam este relatorio, que inclui também as
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sugestdes alternativas que foram apresentadas juntamente com as correspondentes
justificacOes, caso ndo exista consenso (ver n.° 6 do artigo 70.° da Lei n.° 66-B/2007, de
28 de dezembro).

3.2.1.18 Homologacéao das avaliacfes

O artigo 71.° da Lei n.° 66-B/2007, de 28 de dezembro, especifica o processo de
homologac&o da avaliacdo. O ato de homologacédo das avaliagdes é uma etapa vital e, em
regra, deve ser concluido até 30 de abril (artigo 71.° da Lei n.° 66-B/2007, de 28 de
dezembro). O dirigente maximo do servico, responsavel por garantir a adequacdo do
sistema de avaliacdo as realidades especificas do servico, deve aprovar formalmente este
processo, conforme o artigo 60.° da Lei n.° 66-B/2007, de 28 de Dezembro. De acordo
com o artigo 71.° da Lei n.° 66-B/2007, de 28 de dezembro, a comunicacéo do resultado
da avaliacéo ao avaliado deve ocorrer no prazo de cinco dias Uteis apds a homologacéo.
Para garantir a transparéncia e permitir aos colaboradores acesso rapido as informacoes

sobre o seu desempenho, essa comunicacao é essencial.

Neste sentido, a homologacao representa a validacdo formal das avalia¢Oes realizadas no
ciclo de avaliagdo. Esta fase consolida o processo, conferindo-lhe credibilidade e
garantindo que os resultados estejam em conformidade com as diretrizes e padrdes
estabelecidos nas legislacGes aplicaveis. Em sintese, esta fase € essencial para finalizar o
ciclo de avaliagéo, encerrando formalmente o processo de avaliacdo e garantindo que os

resultados sejam reconhecidos e compartilhados com os colaboradores envolvidos.

3.2.1.19 Reclamacdo e outras impugnacdes

No ambito do processo de avaliagdo do desempenho dos colaboradores, 0s processos
relativos a reclamacdes e outras impugnacdes estdo previstos na Lei n.° 66-B/2007, de 28

de dezembro, designadamente nos artigos 72.° e 73.°.

Relativamente a datas e processos, a reclamagéo refere que o trabalhador dispGe de 10

dias uteis, a contar do dia em que toma conhecimento do ato da homologagdo, para

apresentar reclamacéo (DL n.° 12/2024, de 10 de janeiro). No prazo maximo de 10 dias

uteis, o dirigente méximo devera proferir uma decisdo sobre a reclamacdo (DL n.°
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12/2024, de 10 de janeiro). Este Gltimo considera as justificacbes apresentadas pelo
avaliador e pelo avaliado, bem como os relatorios do CCA ou da Comisséo Paritaria sobre
pedidos de avaliacdo anteriores (n.° 2 do artigo 72.° da Lei n.° 66-B/2007, de 28 de
dezembro).

Relativamente a outras impugnacoes, refira-se que, em linha com os procedimentos gerais
(n.° 1 doartigo 73.°da Lei n.° 66-B/2007, de 28 de dezembro), tanto o ato de homologacéo
como a decisdo sobre a reclamacéo sdo passiveis de impugnacdo administrativa, atraves
de recurso hierdrquico ou tutelar, ou impugnacdo judicial de acordo com o0s
procedimentos gerais. O colaborador tem direito a uma nova avaliagcdo ou a revisao da
sua avaliacdo caso exista uma decisdo administrativa ou jurisdicional favoravel (ver n.° 2
do artigo 73.° da Lei n.° 66-B/2007, de 28 de dezembro). O novo superior hierarquico ou
o dirigente maximo do servico fica habilitado a realizar a nova avaliagdo quando a
avaliacdo da anterior ndo for vidvel, designadamente por substituicdo do avaliador (n.° 3
do artigo 73.° da Lei n.° 66-B/2007, de 28 de dezembro).

Estas fases garantem que os colaboradores tenham salvaguardas e oportunidades de
contestar decisdes relativas as suas avaliacdes do desempenho. Também proporcionam
equidade, transparéncia e a possibilidade de correcdo no caso de existirem razdes

legitimas para contestacéao.

3.2.1.20 Monotorizacéo

A fase de monitorizacdo do processo de avaliagcdo do desempenho dos colaboradores esta
prevista na Lei n.° 66-B/2007, de 28 de dezembro, ao abrigo do artigo 74.°. Ao longo do
periodo de avaliacdo, esta fase procura monitorizar o desempenho por meios adequados,
incentivando a analise conjunta entre o avaliador e o avaliado ou no ambito da unidade

organica.

No que diz respeito a reformulacdo de objetivos, a Lei n.° 66-B/2007, de 28 de dezembro,
na alinea a) do n.° 1 do artigo 74.° estabelece que esta fase de monitorizacdo permite a
reestruturacdo dos objetivos e resultados a alcancar, em situagdes em que surjam
circunstancias imprevistas e impedir a realizacdo da atividade. Isto garante que a

avaliacdo seja ajustada para refletir realidade dindmica do contexto laboral. A
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monitorizacao facilita a categorizacdo de elementos que serdo Uteis para o posterior ato
de avaliacdo (alinea b) do artigo 74.°, n.° 1, da Lei n.° 66-B/2007, de 28 de dezembro). A
transparéncia e a compreensdo entre o avaliador e o avaliado sdo reforgadas por esta
abordagem. Adicionalmente, promove a reflexdo colaborativa sobre o efetivo
desenvolvimento do desempenho (alinea c) do artigo 74.°, n.° 1, da Lei n.° 66-B/2007, de
28 de dezembro). Esta abordagem promove uma cultura de reflexdo e aprendizagem
continua, além de fortalecer o processo de fundamentacao da avaliacdo final. Outro ponto
importante a salientar € que o avaliador tem autoridade para iniciar a monitorizacdo, o
que demonstra uma atitude proactiva na gestdo do processo de avaliacdo (n.° 2 do artigo
74.° da Lei n.° 66-B/2007, de 28 de dezembro). Além disso, o avaliado tem direito a
solicitar esta analise, garantindo que participa ativamente no acompanhamento do seu

proprio desempenho (ver n.° 2 do artigo 74.° da Lei n.° 66-B/2007, de 28 de dezembro).

Esta fase ndo s6 contribui para a qualidade e para a eficacia do processo de avaliagéo,
mas também sublinha a necessidade de colaboracdo entre o avaliador e o avaliado,
resultando num ambiente de trabalno mais transparente e que promove o0

desenvolvimento profissional.

3.2.1.21 Diferenciagdo de desempenhos

A diferenciacdo do desempenho é uma componente critica no processo de avaliagdo do
desempenho dos colaboradores, € é regida pelos artigos 75.° da Lei n.° 66-B/2007, de 28
de dezembro, e pelo DL n.° 12/2024, de 10 de janeiro. A evolucéo legislativa reflete
mudancas significativas nas percentagens atribuidas as avaliacdes finais qualitativas e na

abordagem geral a diferenciacdo de desempenhos.

A proporcdo méxima de 25% esta prevista na Lei n.° 66-B/2007, de 28 de dezembro, para
as avaliagdes qualitativas finais de Desempenho Relevante, sendo 5% destinado ao
Reconhecimento de Desempenho Excelente. De acordo com 0 n.° 2 do artigo 75.° da Lei
n. 66-B/2007, de 28 de dezembro, estas percentagens referem-se ao nimero de
colaboradores previstos, e sdo repartidas proporcionalmente por todas as carreiras. As
percentagens foram redefinidas pelo DL n.° 12/2024, de 10 de janeiro, que atribui 30%

as classificacbes de desempenho Muito Bom e Bom e 10% ao Reconhecimento de

63 de 178
Mod5.233_00
SISTEMA INTERNO DE GARANTIA DA QUALIDADE



niec  COIMBRA BUSINESS 100 |5

O Impacto das Discrepancias na Avaliagdo do Desempenho nos Setores Publico e
Privado na Vida Profissional dos Colaboradores

Desempenho Excelente. Adicionalmente, com esta alteracdo, as percentagens passam a
referir-se a todos os colaboradores avaliados, excluindo os trabalhadores enumerados no
artigo 42.°, n.° 6, do mesmo decreto. De acordo com a Lei n.° 66-B/2007, de 28 de
dezembro, o dirigente méximo do servico € o Unico que pode atribuir estas percentagens,
garantindo o seu cumprimento (n.° 4 do artigo 75.° da Lei n.° 66-B/2007, de 28 de

dezembro).

Para garantir uma diferenciacdo de desempenhos adequada, deve ser pré-determinado o
namero de objetivos e competéncias a definir nos parametros de avaliacdo (n.° 5 do artigo
75.° da Lei n.° 66-B/2007, de 28 de dezembro). Depois da afericdo das percentagens, as
menc¢des de Desempenho Muito Bom e Bom, juntamente com o Reconhecimento de
Desempenho Excelente, deverao ser dispersas proporcionalmente entre todas as carreiras,
categorias e universos de colaboradores com fungdes de coordenacéo e chefia de equipa
multidisciplinar (DL n.° 12/2024 de 10 de janeiro de 2024). A restante parcela podera ser
dividida entre os restantes universos, caso a distribuicdo ndo esgote o numero total de

mencdes que necessitam de ser atribuidas (DL n.° 12/2024, de 10 de janeiro).

Como resultado, esta anélise comparativa destaca as diferencas notaveis nas abordagens
de diferenciacdo de desempenhos entre as duas legislacdes, refletindo como o sistema
juridico foi modificado para melhor se adequar as exigéncias e a dinamica do local de
trabalho.

3.2.2 Cronograma do processo de avaliacdo do desempenho do setor publico

Uma visdo detalhada do processo de avaliacdo do desempenho implementado pelo setor
publico é apresentada na Tabela 5, que foi adaptada com base no calendario do processo
de avaliacdo do desempenho do pessoal ndo docente da organizacao do setor publico nos
anos de 2019 a 2022, integrando as atualizacGes relativas a entrada em vigor do DL n.°
12/2024, de 10 de janeiro. Destaca, também, os intervenientes envolvidos em cada etapa
do processo de avaliacdo. Nesta sec¢do do estudo, sera efetuada uma apreciacéo critica

do mesmo.
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Tabela 5: Fases do Processo de Avaliacdo do Desempenho da Organizacdo do Setor

Publico

Datas

Fases do Processo

Intervenientes

Até 29 de janeiro

Autoavaliacao ou

ponderacdo curricular

Avaliador (ou sistema de

avaliacdo) e avaliado

Até 5 de fevereiro

Realizacdo da avaliagéo

Avaliador (ou sistema de

avaliacdo

avaliacéo)
Até 19 de fevereiro Harmonizacdo e validacdo | Sistema de Avaliacdo
das propostas de avaliacdo (SA)
Até 28 de fevereiro Comunicacdo da Avaliacdo | Avaliador (ou SA) e
avaliado
Até 10 dias ateis apos | Requerimento a Comissdo | Avaliado
conhecimento da | Paritéria

Até 10 dias ateis apos

solicitada a intervencao

Apreciacdo pela Comissdo

Paritaria

Comissao Paritaria

Até 31 de margo

Proposta de reconhecimento
Meérito Excelente

SA do
avaliador ou do avaliado)

(iniciativa

Até 30 de abril Homologacéo das avaliacbes | Presidente da organizacédo

5 dias apos a | Notificagdo da decisdo de | Departamento de Gestéo

homologagéo homologagéo de Recursos Humanos
(DGRH), avaliador e
avaliado

10 dias uteis apds | Reclamacdo Avaliado

notificacao

10 dias uteis apds | Resposta a reclamagéo Presidente da organizacéo

reclamagéo

Até 31 de maio

Comunicacdo e divulgacao
dos resultados da avaliacéo

Departamento de Gestdo

de Recursos Humanos
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(DGRH), avaliador e
avaliado
Até 28 de fevereiro Planeamento e definicdo de | SA
objetivos
Até 31 de margo Reunido de contratualizacdo | Avaliador e avaliado
dos parametros
Iniciativa do avaliador ou | Monitorizagao do | Avaliador e avaliado
do avaliado durante o | desempenho
periodo de avaliacao

Fonte: Adaptado do Calendario do Processo de AD da organizacdo do setor publico
(2021)

O processo de avaliacdo do desempenho da organizacao € dividido em varias etapas, a
fim de fornecer uma avaliacdo completa e transparente. Primeiramente, existe uma fase
de autoavaliacéo ou ponderacéo curricular, onde os colaboradores podem analisar o seu
proprio desempenho ou apresentar os seus curriculos para avaliagdo. O avaliado e o
avaliador (ou SA) sdo os intervenientes que participam desta etapa. A avaliacdo do
desempenho ¢é, entdo, realizada pelo Avaliador (ou SA), utilizando os critérios pré-
determinados. Harmonizar as propostas de avaliacdo e garantir a igualdade e
uniformidade sé&o tarefas importantes desempenhadas pelo Sistema de Avaliacéo (SA). O
Avaliador (ou SA), que fornece ao avaliado feedback construtivo e sugestdes de
desenvolvimento, comunica-lhes os resultados. Em caso de discordéancia, o avaliado
poderd submeter uma solicitacio a Comissdo Paritaria, que garante justica e
imparcialidade ao analisar e avaliar 0s casos. Também existe a possibilidade de proposta
de reconhecimento de mérito excelente pelo SA, iniciada pelo avaliador ou pelo avaliado.
O Presidente da organizacdo homologa as avaliagdes e os resultados s&o formalmente
validados. Dentro de um determinado prazo, apos a homologacéo, o departamento de
gestdo de recursos humanos (DGRH) notifica tanto o avaliado como o avaliador da
decisdo. O avaliado tem, entdo, a oportunidade de expressar formalmente quaisquer
problemas com os resultados da avaliagdo na fase de reclamagéo. Depois de ponderar 0s

pontos apresentados, o Presidente da organizacdo aborda a reclamacdo. O DGRH ¢é
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responsavel por conduzir a comunicacdo e divulgacdo dos resultados, assegurando
transparéncia. O processo inclui ainda fases de planeamento e definicdo de objetivos,
realizados pelo SA, e a reunido de contratualizacdo dos parametros entre o avaliador e o
avaliado. Durante o periodo de avaliagdo, tanto o avaliador quanto o avaliado
monitorizam continuamente o desempenho, com a iniciativa podendo partir de ambas as
partes. Essas fases, devidamente coordenadas, compdem o ciclo abrangente de avaliacdo

de desempenho na organizagdo do setor publico.

3.3 Analise Critica do Processo de Avaliacdo do Desempenho do Setor
Publico

A analise do processo de avaliacdo do desempenho da organizacao do setor publico para

0s biénios 2019-2020 e 2021-2022 demonstra uma estrutura meticulosamente delineada,

com forte énfase no envolvimento ativo das partes interessadas, incluindo o avaliado, o

avaliador e os 6rgdos institucionais.

As etapas, que vao desde a autoavaliacdo até a comunicacao de resultados, séo definidas
de forma transparente e clara, proporcionando uma base sélida para o processo e
possibilitando a revisdo pela Comissdo Paritaria em situacdes de discordancia. A inclusao
da autoavaliagéo e da ponderacéo curricular na fase inicial demonstra um compromisso
com a avaliacdo holistica, permitindo que o avaliado reflita cuidadosamente sobre o seu
desempenho. O conceito de reconhecimento de mérito excelente destaca-se como uma
ferramenta motivadora para recompensar o desempenho excecional de forma justa e

merecedora.

Uma revisdo rigorosa dos prazos de reclamacéo, inicialmente fixados em cinco dias Uteis
pela Lei 66-B/2007 de 28 de dezembro, indicou problemas quanto a sua brevidade. A
limitacdo temporal de cinco dias pode limitar a oportunidade dos avaliados estabelecerem
argumentos fortes em momentos de desacordo, levantando preocupacfes sobre a
equidade e justica do processo. No entanto, com a implementacdo do Decreto-Lei n.°
12/2024, de 10 de janeiro, que alargou o prazo de apresentagéo de reclamacg6es para 10
dias Uteis, esta preocupacdo inicial foi parcialmente atenuada. A extensdo do periodo
permite que os avaliados tenham mais tempo para se preparar apresentar razdes solidas
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para defenderem a sua posicao, resultando num procedimento mais justo e equitativo.
Esta revisdo legislativa, que reconhece a importancia de estabelecer prazos mais
razoaveis, reflete uma resposta as preocupacdes anteriormente levantadas. No entanto, é
fundamental avaliar como esta extensdo de tempo é implementada na préatica e se

promove uma boa gestdo de processos.

A comunicacdo ativa por parte do Servico de Administracdo e Desenvolvimento de
Recursos Humanos (DGRH), desde o momento da homologacéo até a divulgacéo final,
surge como uma prética benéfica, aumentando a transparéncia e permitindo a
compreensdo do processo por parte dos avaliados. A énfase na contratualizacdo de
objetivos no biénio 2021-2022, revela uma resposta as mudancas nas abordagens

modernas de gestdo do desempenho.

Apesar dos beneficios aparentes, melhorias podem ser feitas para fortalecer a eficacia do
processo. Uma maior flexibilidade nos prazos pode permitir uma estratégia mais
personalizada que atenda a requisitos especificos. Além disso, enfatizar a énfase nas
capacidades e fornecer orientacdes mais claras para os avaliadores levaria a uma

avaliacdo mais equitativa e completa.

Em conclusdo, o processo de avaliagdo do desempenho da organizacdo do setor publico
tem pontos fortes notaveis, destacando-se pela participacdo ativa dos avaliados e pela
transparéncia nas comunicacdes. No entanto, aconselha-se que as ideias apresentadas
sejam cuidadosamente estudadas para conseguir uma avaliagdo mais equitativa e alinhada
as necessidades especificas de cada individuo, bem como as melhores préticas no dominio

da gestdo de desempenho.

3.4 Entrevista — Analise da Avaliacdo do Desempenho do Setor
Privado

Neste ponto, a atencdo principal ira incidir na analise da avaliagdo do desempenho da

organizacéo do setor privado. Com o apoio das informacdes recolhidas na entrevista com

0s gestores da organizagéo e documentos fornecidos pela mesma, incluindo o Manual do

Colaborador e 0o Manual do Processo de Avaliacdo de Desempenho, o objetivo é

compreender as diretrizes e procedimentos organizacionais que regem este importante
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processo. Dito de outra forma, este ponto aprofundard o estudo, analisando os dados
recolhidos na entrevista semiestruturada, combinados com os documentos de avaliacdo
de desempenho fornecidos pela organizacéo. Esta analise aprofundada proporcionara um
conhecimento profundo das praticas atuais e a capacidade de identificar areas de sucesso
e possiveis areas de desenvolvimento nos processos de avaliacdo do desempenho da

organizacéo do setor privado.

Sempre que seja viavel, esta organizacdo da preferéncia a alternativas internas para o
desenvolvimento de talentos. Por exemplo, a organizagdo incentiva a progresséo
profissional interna, realizando concursos para formacdo de maquinistas que sao
acessiveis apenas ao pessoal interno. O método de recrutamento em cascata possibilita a
aquisicdo de novos trabalhadores para carreiras de nivel inicial, dando aos atuais a
oportunidade de avancar na carreira de forma organica e sem ter de pular nenhuma fase.
Como resultado, é fomentada uma atmosfera de apoio ao crescimento profissional. Para
criar um clima de trabalho onde os colaboradores se sintam valorizados e motivados,
sabendo que tém perspetivas genuinas de progressdo e crescimento dentro da

organizacao, a avaliacdo do desempenho é essencial.

A avaliacdo do desempenho da organizacao do setor privado € um momento crucial para
avaliar os objetivos alcancados e os contributos de cada colaborador. Os resultados sdo
utilizados como ferramenta de gestdo e desenvolvimento de carreira, ajudando a
estabelecer padrBes de progressédo profissional e salarial. Eles também fornecem uma base
para a selecdo sobre as necessidades de formacdo. A avaliagdo da quantidade e da
qualidade do trabalho tem impacto direto no crescimento profissional do colaborador. A
organizacdo estabelece critérios e diretrizes, para que este processo consiga funcionar

adequadamente e alcangar os objetivos pré-determinados.

3.4.1 Parametros de avaliacdo do desempenho

Meétricas técnicas e comportamentais sdo as duas categorias de parametros que a
organizacdo do setor privado utiliza no seu processo de avaliagdo do desempenho. E
importante ressaltar, para uma compreensdo mais profunda dos pardmetros empregados

no processo de avaliacdo do desempenho da organizacdo do setor privado, que existem
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oito formas distintas de avaliacdo. Diferentes areas, incluindo a area de atividades

auxiliares (Anexo 1), o ramo administrativo (Anexo 2), a area de suporte técnico (Anexo

3), o ramo comercial (Anexo 4), a area de enquadramento técnico/hierarquico (Anexo 5),

a area de producdo (Anexo 6), o ramo técnico, e o ramo de tracdo (Anexo 7), possuem

fichas designadas de avaliacdo do desempenho. A Tabela 6 lista os parametros que foram

aplicados a cada area no processo de avaliacdo de desempenho da organizacéo.

Tabela 6: Parametros de Avaliacdo da Organizagédo do Setor Privado

Administrativo

Qualidade de execucdo do
trabalho

Area de Apoio

Técnico

Competéncia técnica
Qualidade de execucdo do
trabalho

Ramo Comercial

Apresentacdo e atitude
comercial

Técnica comercial

Area de Planeamento, organizagdo e
Enquadramento supervisao

Técnico/ Resolucéo de problemas
Hierarquico

Ramo de Observagdo de normas de
Producéo seguranca e operagao

Resolugdo de  problemas

operacionais

Area / Ramo Parametros Ramo / Fungéo Parametros Transversais
Area de Zelo por instalagbes e | e Conhecimentos e
Atividades equipamentos aperfeicoamento
Auxiliares Apresentacdo e cortesia profissional
Ramo Compreensdo e comunicagdo | ® Efetividade e

disponibilidade
Relacionamento ~ com
colegas e chefias

Rendimento no trabalho

Ramo Técnico

Conhecimentos técnicos
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Rendimento no trabalho
Adaptabilidade

Iniciativa

Capacidade de relacionamento
Transmissdo de

conhecimentos

Ramo Tragéo

Conhecimentos profissionais e
seu aperfeicoamento
Observancia das normas de
seguranga e/ou procedimentos
de operacao

Iniciativa/ criatividade/
qualidade

Relag¢bes humanas no trabalho
Capacidade de autocontrolo e
adaptacéo

Rendimento do trabalho

Fonte: Elaboracéo propria.

3.4.2 Peso dos parametros de avaliacao

A avaliagdo do desempenho da organizacdo do setor privado leva em consideracao seis
pardmetros distintos. Tanto elementos comportamentais como técnicos estdo incluidos
nos parametros usados (por exemplo, efetividade e disponibilidade, relacionamento com
chefias e colegas de trabalho, iniciativa, etc.). Cada parametro da avaliacdo do
desempenho tem 0 mesmo peso e acrescenta 0 mesmo valor a pontuacdo geral do
colaborador. Isso indica que nenhum pardmetro recebe maior peso do que outro. O
objetivo do sistema € apresentar uma avaliacdo justa do desempenho dos colaboradores,
proporcionando um peso igual a todas as facetas do seu trabalho. A soma dos pontos de

cada um dos seis parametros determina a pontuacéo final, sendo que a pontuagdo maxima

é de 30 pontos (valendo cada parametro 5 pontos).
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3.4.3 Escala de avaliacdo do desempenho

A avaliacdo final da organizacdo é baseada em seis parametros que s&o avaliados numa
escala de 1 a 5. Para garantir uma distribuicdo justa das notas, o agregado destas
pontuacdes é transformado numa escala final utilizando intervalos personalizaveis, que
vao de 1 a 7. Embora a organizacdo seja livre para alterando estes intervalos e a
ponderagdo dos pardmetros conforme necessario, a nota final € sempre um namero inteiro

numaescaladela?.

3.4.4 Avaliacdo final

A organizacdo emprega um sistema de classificagdo em que a média dos parametros (30
pontos) é transformada numa escala de 1 a 7 pontos, e é sempre expressa como um
namero inteiro, sem arredondamento de decimais. Embora os intervalos de converséo
possam ser alterados para garantir uma distribuicdo justa, os parametros individuais nao
sdo atualmente ajustados e tém peso igual. Se existirem justificacbes e a aplicacdo for
consistente, é possivel alterar estas ponderacbes dos parametros no futuro. O
procedimento é adaptadvel e permite alteragbes para garantir que as avaliaces
representem de forma justa o trabalho dos colaboradores. Dito de outra forma, o processo
de avaliacdo do desempenho pode ser melhorado e ajustado de acordo com as
necessidades. Os Unicos requisitos a cumprir sdo a avaliacdo anual e as notas finais, que

sdo atribuidas numa escalade 1 a 7.

3.4.5 Diferenciacdo de desempenhos

A organizacdo aplica uma estratégia orientada para promover a diferenciacdo de
desempenhos. Séo estabelecidas cotas para impedir que muitos colaboradores subam na
hierarquia demasiado rapidamente, o que pode afetar os custos salariais e desmotivar 0s
colaboradores. A meta para a classificagdo mais alta esta entre os 3% e 0s 5% dos
colaboradores. Entretanto, na realidade, esse intervalo pode ser maior. O reconhecimento
do desempenho alto na organizacdo nédo sdo reconhecidos de forma publica, em parte

devido a politicas organizacionais e questfes de privacidade de dados.
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3.4.6 Efeitos da avaliacdo do desempenho

Na organizagédo participante do setor privado, as avaliagdes do desempenho sdo vistas
como um instrumento essencial para avaliar o cumprimento dos objetivos individuais e
grupais, apoiando na gestdo da carreira dos colaboradores e na sua progressdo. Os efeitos

da avaliacdo incluem:

e Estabelecer Padrdes de Progressdo: Os resultados das avaliagdes servem como
base para decisdes objetivas de gestdo de carreira, orientando a gestao de carreiras
e a progresséo salarial com base no desempenho.

e ldentificacdo de necessidades de desenvolvimento: A avaliacdo apoia o0
crescimento continuo dos colaboradores, contribuindo para a identificacdo das
necessidades de formagao.

e Mudanca Comportamental e Papel Pedagogico: Ao avaliar a quantidade e a
qualidade do trabalho produzido, existe a possibilidade de influenciar diretamente
o desenvolvimento profissional, alterando atitudes e comportamentos. No fundo,
0 processo ndo sO6 avalia, mas também proporciona aos colaboradores uma
oportunidade educacional que promove o0 seu desenvolvimento pessoal e
profissional.

e Feedback e Reconhecimento: Os colaboradores recebem feedback das avaliacdes,
0 que promove o crescimento e demonstra o reconhecimento do seu trabalho.

e Avanco na carreira com base no mérito: O desenvolvimento e a progressao interna

estdo intimamente relacionados ao desempenho.

Resumindo, a organizacao utiliza a avaliacdo de desempenho como uma ferramenta para
apoiar o crescimento dos colaboradores, encontrar areas de melhoria e garantir uma
progressdo de carreira equitativa e com base no mérito. Os colaboradores da organizacdo
acabam por integrar uma compreenséao clara de como podem evoluir nas suas carreiras
com base no desempenho devido a relagdo direta entre as tabelas de progressao salarial e

as avaliacOes do desempenho.
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3.4.7 Feedback da avaliagdo do desempenho

O colaborador deve ser informado do resultado global da avaliagdo e participar numa
reunido de feedback onde, também, sdo partilhadas as caracteristicas de desempenho que
podem ser melhoradas, apds a aceitacdo do resultado global da avaliacdo pela
administracdo. O colaborador deve receber a sua classificacdo de desempenho por meio
de um impresso retirado da plataforma de avaliacdo, ap6s a reunido de feedback. Para que
0s RH possam submeter estes impressos nos processos individuais de cada colaborador,

€ necessario solicitar a assinatura do mesmo neste documento ao final da reunido.

3.4.8 Periocidade do processo de avaliacdo do desempenho

A organizagéo integra um sistema anual de avaliagdo do desempenho que funciona de 1
de maio a 30 de abril. Caso um colaborador ndo possa ser avaliado por motivos como
doenca ou mudanca de categoria, a avaliacdo ocorrerd assim que a administracdo
determinar que o colaborador tem tempo suficiente de prestacao de trabalho, ndo devendo
ultrapassar um periodo de seis meses entre a apresentacdo ao servigo e/ou o inicio das
funcbes. Caso a auséncia do colaborador ou a impossibilidade da hierarquia em finalizar
a avaliacdo perdure por mais de um periodo de avaliacdo, a avaliacdo original sera
aplicada retroativamente a cada periodo em falta. Isto garante que os colaboradores
recebam a avaliagdo mesmo em caso de auséncias prolongadas ou alteraces nas suas

circunstancias, e que todos os periodos de avaliacdo sejam devidamente considerados.

3.4.9 Intervenientes do processo de avaliacdo do desempenho

O conhecimento e recolha de dados sobre o desempenho profissional dos colaboradores
é da competéncia de cada departamento. Os avaliadores precisam de se manter bem
informados ou procurar ativamente as informacdes necessarias para avaliar de forma justa

e precisa o desempenho dos seus colaboradores.
3.4.10 Desafios da avaliacdo do desempenho
Neste ponto sdo descritos os principais desafios que a organizagdo encontrou ao

implementar os sistemas de avaliagédo do desempenho. Um dos desafios sublinhado foi o
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alinhamento das chefias, ou seja, é imprescindivel que os avaliadores sigam os protocolos
e diretrizes estabelecidos para a avaliagdo do desempenho, mas apesar de existir um
manual com as linhas gerais, podem existir discrepancias entre a pratica e 0 processo em
si. A avaliacao pode ser distorcida pela proximidade temporal, que salienta as ltimas em
detrimento do desempenho anual, e pelo efeito espelho, que baseia a avaliacdo em
semelhancas pessoais. Para garantir uma avaliacdo justa, é fundamental dar atencdo a
estes elementos. Fornecer um feedback adequado acaba por ser também um desafio, a
avaliacdo deve terminar com uma reunido de feedback na qual o avaliado é informado
sobre os critérios usados para o avaliar e os resultados obtidos. Esta reunido deve traduzir-
Se numa conversa genuina para aumentar o desempenho e ndo apenas numM processo
burocratico que é o que acontece muitas vezes. A compreensdo das cotas torna-se também
dificil neste processo, tanto as chefias como os colaboradores devem compreender a
necessidade de existirem limites nas avaliacOes. Esta existéncia de cotas, muitas vezes,

pode causar desconforto entre os colaboradores e traduz-se num desafio.

No seu manual de avaliacdo do desempenho, a organizacdo destaca também outras
tendéncias comuns que acontecem durante o processo de avaliacdo do desempenho, como
a avaliacdo afetiva, ou seja, as questdes de relagdes positivas e/ou negativas que acabam
por impactar nos resultados das avaliacdes, e o efeito halo que se traduz em avaliacdes
determinadas pela imagem que o avaliador faz do avaliado em detrimento do

desempenho.

3.4.11 Reclamagdes

Os colaboradores podem proceder a reclamacéo da sua avaliacdo no prazo de 15 dias apds
tomarem conhecimento das suas pontuagfes no sistema de avaliacdo de desempenho da
organizacdo do setor privado. A organizagdo tem um prazo de um més para responder a
essas reclamagdes. As reclamaces sdo levadas em consideragdo mesmo fora do prazo,
mas precisam de ser sustentadas por evidéncias que expliguem 0s motivos de

discordancia com os critérios analisados.

Apbs o recebimento de uma reclamacéo fundamentada, a organizacao analisa a avaliacao,

consultando as chefias envolvidas e realizando as revisdes necessarias, conforme a
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reclamacdo. Garantir a transparéncia e oferecer oportunidades para correcdes necessarias
durante o processo de revisdo sdo 0s objetivos deste método. Os colaboradores que
apresentarem reclamacdes receberdo respostas fundamentadas, seja através de
correspondéncia escrita ou entrevistas pessoais. Isto tem por objetivo para garantir que 0s
colaboradores estejam cientes das suas avaliagbes do desempenho e tenham a

oportunidade de contesta-las.

3.5 Analise Critica do Processo de Avaliacdo do Desempenho do Setor
Privado
Com base na andlise do processo de avaliagdo do desempenho da organizacgdo, tendo em
atencdo os pontos abordados anteriormente, neste ponto ira se realizar uma analise critica
do mesmo, abordando aspetos positivos e negativos. Em relacdo a transparéncia e as
orientagdes proporcionadas aos colaboradores, a organizacao destaca um ponto positivo
ao oferecer um conjunto completo de documentos e orientagdes aos colaboradores, que
integram informagdes sobre os pardmetros utilizados, os critérios de avaliagdo e os canais
de reclamacdes. No entanto, apesar dos factos em consideracdo, € possivel que
permanecam questdes relativamente a aplicacdo pratica dos critérios e as formas como a

subjetividade afeta as avaliagdes.

Um aspeto positivo da ponderacao dos parametros pelo sistema de avaliacdo é que este
atribui pesos iguais a cada um deles, a fim de proporcionar uma avaliacdo imparcial e
equilibrada. No entanto, a atribuicdo de pesos iguais a varios fatores também pode ser
vista de forma negativa, uma vez que pode nao refletir, adequadamente, a importancia de

diferentes competéncias, 0 que pode resultar em avaliacbes demasiado simplificadas.

Um beneficio da abordagem da organizacdo € que permite uma maior variedade de
pontuacdes, dado que recorre a certas escalas e conversdes para traduzir as pontuacdes de
avaliacdo em classificagOes finais. No entanto, também é fundamental sublinhar que a
complexidade das escalas pode tornar o processo menos transparente para 0S

colaboradores, principalmente se os critérios de conversdo nao lhes forem claros.

A diferenciacdo de desempenhos é incentivada, com base nas metas estabelecidas para

reduzir o nimero de colaboradores com classificacdes mais elevadas. E essencial
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sublinhar, no entanto, que a implementacdo de cotas pode dar origem a rivalidades
internas e pode desmotivar os colaboradores, especialmente se o0s critérios de

diferenciacdo ndo forem transparentes ou equitativos.

O facto do processo de avaliagdo da organizacdo proporcionar aos colaboradores a
oportunidade de contestar as suas avaliacdes e oferecer um feedback detalhado sobre o
processo, € outra caracteristica positiva que foi observada. Uma desvantagem é que o
prazo para a apresentacédo de reclamac6es pode ser considerado curto, especialmente se
o0s colaboradores precisarem de mais tempo para obter provas ou redigir uma reclamacéo
bem fundamentada. No entanto, é fundamental lembrar que, para preservar uma avaliacao
justa, as reclamacdes bem fundamentadas nesta organizacdo também sdo reconhecidas
fora do prazo previsto, realcando outro ponto positivo do processo de avaliagdo da

organizacao.

Por Gltimo, uma coisa que € relevante de se destacar na organizacao é que esta reconhece
as dificuldades que surgem com o processo de avaliacdo, tais como questbes de
alinhamento das chefias e distor¢des provocadas por consideracfes subjetivas. Porém, é
importante ressaltar que para abordar estas questdes e garantir que as avaliagdes sejam
imparciais, precisas e alinhadas com 0s objetivos estratégicos, a organizacdo deve

implementar solugdes tangiveis.

Concluindo, o processo de avaliacdo do desempenho da organizacdo demonstra esforcos
para garantir a transparéncia, diferenciacéo e feedback construtivo aos colaboradores. No
entanto, ainda existem alguns fatores que poderiam ser melhorados, como simplificar as
escalas de avaliacdo, aplicar critérios de forma mais clara e lidar eficazmente com as
dificuldades inerentes ao processo. Estes aspetos cruciais precisam de ser abordados pela
organizagdo para a mesma conseguir desenvolver um processo de avaliagdo mais justo e

eficiente.

3.6 Diferencas entre os Sistemas de Avaliacdo do Desempenho

Esta analise comparativa das organizagdes destaca as distingdes entre as avaliacbes do
desempenho dos setores publico e privado. Neste ponto do estudo, serdo discutidas as
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principais diferencas entre o sistema de avaliacdo de desempenho do setor privado e o

sistema de avaliacdo do desempenho do setor publico. Em ultima andlise, as distin¢des

servem como um reflexo das culturas organizacionais e dos objetivos Unicos de cada

organizacao.

Tabela 7: Diferencas dos Sistemas de Avaliacdo do Desempenho - Setor Pablico e

Privado
Setor Publico Setor Privado
Parémetros de Resultados e objetivos Métricas  técnicas e
Avaliacgéo individuais; comportamentais;
Abrangentes; Especificos;
Definidos por lei, com Padronizados e

espaco para adaptacéo.

especificos para cada

area.

Peso dos Parametros

de Avaliagéo

Resultados  representam
60% ou mais.
Competéncias
representam um maximo

de 40%

Todos o0s parametros

tém 0 mesmo peso

Escala de Avaliagao

Resultados integram trés

graus de  avaliagdo:
objetivo ndo atingido,
objetivo  atingido e

objetivo superado;

Competéncias  integram
trés pontos: 1)
competéncia nédo
comprovada; (3)
competéncia

demonstrada; 5)

Cada um dos seis
pardmetros é avaliado
numa escala de 1 a 5;

O agregado dessas
pontuacdes e
transformado numa
escala final que vai de 1

art.
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competéncia demonstrada

a um nivel elevado.

Avaliacéo Final

Categorias  qualitativas:
“Muito Bom”, “Bom”,
“Regular” e

“Inadequado”.

A classificagdo final é
numérica (1 a 7), sem
uma descricdo

qualitativa

Diferenciacéo

Desempenho

do

Percentagens  definidas,
com um sistema de 30%
para “Muito Bom” e
“Bom” e 10% para

Desempenho Excelente.

Percentagens de 3% a
5% para a classificacao

mais alta.

Efeitos da Avaliacéo

Determinacéo do
desempenho;
Identificacdo de
necessidades de
formacao;

Otimizagdo do local de
trabalho;

Progresséo salarial;
Incentivos de
desempenho;

Desenvolvimento

Progressdo salarial;

Identificacdo de
necessidades de
formacdo;

Mudanca
comportamental e papel
pedagdgico;

Feedback e

reconhecimento;
Avango na carreira com

base no mérito.

profissional.
Feedback da Reunido realizada Reunido realizada ap6s
Avaliacéo anualmente (em homologagéo do
fevereiro); resultado pela
Reunido pode ser administracao;
solicitada pelo avaliado; Reunido focada na
comunicagéo das
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e Discussédo sobre 0 caracteristicas de
desempenho passado e desempenho que podem
definicho de objetivos ser melhoradas.
futuros;

Periocidade da|e Anual. e Anual.

Avaliacao

Intervenientes da | ¢ Avaliador e Avaliado; e Auvaliador e Avaliado.
Avaliagéo e CCA:;

e Comissdo Paritaria;

e Dirigente méaximo do
Servico.

Reclamacdes e Prazo parareclamacdo: 10 | ¢ Prazo para reclamacdo:
dias; 15 dias;

e Tempo de resposta: 10 | ¢ Tempo de resposta: Um
dias Uteis para o dirigente més para a organizacéo
maximo decidir. responder.

Fonte: Elaboracgdo propria.

A Tabela 7 fornece um resumo claro de como variam os parametros de avaliagdo do
desempenho no setor publico e no setor privado. Quanto ao foco dos parametros, podemos
verificar que o setor publico da mais importancia as competéncias necessarias para a
realizacdo de uma determinada funcéo, bem como aos resultados obtidos na concretizacao
de objetivos individuais que estejam alinhados com os objetivos da unidade organica. Os
parametros do setor privado sdo separados em métricas comportamentais e técnicas, que
sdo empregues em diversas areas da organizacao, incluindo as atividades administrativas
e auxiliares, entre outras, indicando uma abordagem mais pratica e operacional. Enquanto
0s parametros do setor privado sdo mais especificos, abrangendo aspetos como o
relacionamento com os colegas e a manutencdo das instalacdes, dependendo da area de
atividade, os parametros do setor publico parecem ser mais abrangentes, abrangendo areas

como conhecimento, habilidades técnicas e comportamentais, mas de uma forma mais
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genérica, sem especificar detalhadamente cada aspeto a ser avaliado. Finalmente, embora
0s parametros do setor pablico sejam definidos por lei, existe flexibilidade para modifica-
los para atender as necessidades das unidades organicas. Em contraste, os parametros no
setor privado aparentam ser mais padronizados e especificos da area, com formularios de
avaliacdo designados para fungdes distintas, indicando menos latitude na modificacdo dos

critérios de avaliacgéo.

O setor publico destaca uma diferenciacdo clara nesta fase do peso dos parametros, com
as competéncias a terem um peso maximo de 40%, indicando um destaque significativo
nos resultados em proporcao as competéncias, e os resultados representando a maior parte
da avaliacdo (60% ou mais). O facto do setor privado atribuir um peso igual a todos os
parametros sugere um método mais equilibrado de avaliar o desempenho dos
colaboradores, em que os resultados e as competéncias séo vistos como sendo igualmente

significativos.

A avaliacdo no setor publico é mais minuciosa e dividida em duas categorias:
competéncias e resultados. Cada categoria é avaliada por meio de um sistema de
ponderacao e escalas distintos, indicando uma metodologia mais sofisticada e organizada.
Na organizacdo do setor privado, por outro lado, todas as dimensbes do desempenho
recebem um peso igual numa escala Unica e mais direta, que vai de 1 a 7. Ou seja, a escala
de avaliacdo no setor privado € mais direta e consistente, enquanto no setor publico,
resultados e competéncias séo diferenciados de forma mais completa, com pesos variados

atribuidos a cada elemento de avaliacéo.

Enquanto o setor privado utiliza uma escala de 1 a 7, sempre representada como um
namero inteiro, a avaliacdo final do setor publico utiliza uma escala de 1 a 5 (com
categorias qualitativas atualizadas). Ambos os sistemas sdo adaptaveis, mas o setor
publico permite modificacbes mais precisas de acordo com as especificidades das
profissdes e servicos, enquanto o setor privado adota uma abordagem mais direta a

ponderacao dos parametros e a adaptacdo da escala de converséo.

No que diz respeito aos efeitos das avaliacfes do desempenho, existem semelhancas

notaveis entre as duas organizagdes. Por meio da acumulagéo de pontos, o setor publico
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destaca o crescimento profissional e a progressdo salarial de forma mais formal e
sistematica. A organizacdo do setor privado adota uma estratégia mais abrangente e
instrutiva, realcando o feedback e o crescimento individual. Embora esta organizagao se
concentre no avango na carreira baseado no merito e no desenvolvimento continuo dos
colaboradores, o sistema de avaliacdo do setor publico € mais rigoroso quando se trata de

acumulacao de pontos e ligacdo com incentivos de desempenho.

Em relacdo ao feedback, o setor publico apresenta uma abordagem mais formal,
estruturada e controlada, utilizando diversas ferramentas para garantir a justica e
transparéncia de todo o processo. No setor privado, o processo é mais rapido de
formalizar, mais direto e mais simples na comunicacéo das caracteristicas de desempenho
e resultados que precisam de ser melhorados. Estas diferencas refletem a forma como
cada organizacéo lida com o feedback da classificacdo do desempenho de forma diferente,
o setor privado adota uma abordagem mais direta e pratica, enquanto o setor publico adota

uma abordagem mais burocrética e regulamentada.

Esta analise comparativa das avaliacbes do desempenho do setor publico e do setor
privado leva a concluséo de que as diferencas entre os dois sistemas sdo um reflexo direto
das culturas organizacionais e dos objetivos distintos de cada organizacdo. Com um forte
destaque nas competéncias e nos resultados, o setor publico utiliza uma abordagem de
avaliacdo mais detalhada e regulamentada que salienta a precisdo, o rigor e a
adaptabilidade as especificidades dos servicos publicos. O setor privado, por outro lado,
emprega uma estratégia mais ajustada e pratica, utilizando um sistema de classificagdo
simplificado para equilibrar os parametros técnicos e comportamentais. Embora exista
uma preocupacdo partilhada com o crescimento profissional e a progressdo na carreira
dos colaboradores em ambos os sistemas, existem diferencas na implementagéo e na
comunicacdo do feedback. O setor privado opta por uma abordagem mais flexivel e
instrutiva, refletindo os requisitos e expectativas Unicas das suas diversas areas de
atuacdo, em oposicdo ao setor publico, que privilegia um procedimento mais formal e

estruturado.
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3.7 Questionarios
3.7.1 Descricado da amostra

Os colaboradores do setor privado apresentaram uma maior adesdo ao estudo, conforme
indica o gréfico da Figura 4, com um total de 115 participantes do setor privado e 67
participantes do setor publico na amostra deste estudo. Obteve-se, entdo, um total de 182

respostas validas.

Figura 4: Distribui¢do do Setor de Trabalho

@ Setor Privado
@ Setor Publico

Fonte: Elaboracdo propria.

A Figura 5 ilustra que das 182 respostas recolhidas, 126 foram respondidas por homens
(69,2%) e 56 por mulheres (30,8%). Do setor privado esta amostra traduz-se em 12
pessoas do sexo feminino e 103 do sexo masculino, em contraste, no setor publico
predominam participantes do sexo feminino com um total de 44 respostas (33,8 %) e 23

do sexo masculino (69,2 %).
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Figura 5: Distribuicdo da Amostra por Sexo

@® Masculino
@ Feminino
0,
30,8% @ Outro
69,2%

Fonte: Elaboracéo propria.

O gréfico da Figura 6 ilustra o qudo amplamente distribuidas estdo as idades dos
participantes do questionario. Existem mais individuos, 70 no total (38,5 %), na faixa
etaria de 45 a 54 anos, 41 na faixa etaria de 55 anos ou mais (22,5 %), 48 na faixa etaria
de 35 a 44 anos (26,4 %), 21 na faixa etaria de 25 a 34 anos (11,5 %) e apenas 2 na faixa

etaria de menos de 25 anos (1,1 %).

Figura 6: Distribuicdo da Amostra por Classe Etaria

@ Menos de 25 anos
@ 25-34 anos

@ 35-44 anos

@ 45-54 anos

@ 55 anos ou mais

Fonte: Elaboracéo propria.

Relativamente as habilitacGes literarias, 114 individuos (62,6 %) concluiram o 12.° ano
(ensino secundario). Sdo dois doutorados (1,1 %), nove mestres (4,9 %), nove
participantes com 9° ano (10,4 %) e 37 licenciados (20,3 %). O grafico que contém as

informacdes discutidas sobre a formagéo da amostra é apresentado na Figura 7.
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Figura 7: Distribuicdo da Amostra por HabilitacGes Literarias

@ 4° Ano (Ensino Basico / 1° Ciclo)
@ 6° Ano (2° Ciclo)

@ 9° Ano (3° Ciclo)

@ 12° Ano (Secundario)

@ Licenciatura

@® Mestrado

@ Doutoramento

Fonte: Elaboracgéo propria.

Conforme mostra a Figura 8, 98 individuos (53,8 %), mais de metade dos participantes
do questionéario, trabalham nas suas organizaces ha mais de dez anos. Trinta
participantes trabalham nas organizacgdes do estudo de um a trés anos (16,5 %), seguidos
por vinte e seis que trabalham durante sete a dez anos (14,3 %), vinte e quatro que
trabalharam durante quatro a seis anos (13,2 %) e apenas quatro que trabalharam durante

um curto periodo (2,2 %), menos de um ano.

Figura 8: Distribuicdo da Amostra por Tempo de Servi¢o na Organizagdo

@® Menos de 1 ano
® 1-3anos

@ 4-6anos

@® 7-10anos

@ Mais de 10 anos

Fonte: Elaboracéo propria.

Para facilitar a compreensdo de todas estas informagdes, é apresentada a Tabela 8,

contendo os dados referentes a amostra empregada neste estudo.
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Tabela 8: Descricdo do Perfil dos Colaboradores

Organizacao Sexo Faixa Etaria Ha.blllt,agoes Tempo de Servico
Literarias
25 — 34 anos: 9° Ano: 9 %
7,5 % 12° Ano: 53,7 %
35 — 44 anos: | Licenciatura: 1-3anos: 23,9 %
F:65,7% |31,3% 26,9 % 4 —6anos: 7,5 %
Setor Publico
M: 34,3 % | 45 — 54 anos: | Mestrado: 7,5% | 7 —10 anos: 16,4 %
[0)
44.8 % Doutoramento: 3 | + de 10 anos: 52,2 %
55anosou+: | %
16,4 %
- de 25 anos:
1,7 %
. | 6°Ano: 0,9 %
25 — 34 anos: - de 1 ano: 3,5 %
13,9 % 9° Ano: 11,3 %
1-3anos: 12,2 %
F:10,4% | 35 — 44 anos: | 12° Ano: 67,8 %
Setor 4 — 6 anos: 16,5 %
. M: 89,6 % | 235 % Licenciatura:
Privado 7 — 10 anos: 13 %
45 — 54 anos: | 16,5 %
+ de 10 anos: 54,8 %
348 % Mestrado: 3,5 %
55 anos ou +:
26,1 %

Fonte: Elaboracéo propria.

3.7.2 Avaliacédo do desempenho

Para verificar o conhecimento dos colaboradores sobre a avaliagdo do desempenho,

incluindo os critérios e objetivos adotados pelas organiza¢fes onde atuam, bem como 0s
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seus niveis de envolvimento no processo, foram desenvolvidas questdes sobre o tema, no
segundo grupo do questionario. Além disso, este grupo recolheu dados sobre como os
colaboradores se sentiam em relagéo ao procedimento de avaliagdo do desempenho que
estava em vigor na sua organizacao, os potenciais efeitos que isto pode ter nas relagdes
com os colegas de trabalho e o quéo satisfeitos estavam com o feedback que receberam

ao longo do processo.

Em resposta & pergunta: "Esta ciente da existéncia de um sistema de Avaliagdo do
Desempenho na Organizagdo?" Apenas dois participantes, ambos colaboradores da
organizacao do setor privado, responderam negativamente. Apenas dois colaboradores do
setor privado estdo isentos de avalia¢fes de desempenho, uma vez que estdo no topo das
duas carreiras, 0 que nesta organizacdao significa a conclusdo do procedimento de

avaliagéo.

Como se pode verificar na Figura 9, os colaboradores do setor privado tém uma melhor
consciéncia dos critérios utilizados para avaliar o seu desempenho do que o0s
colaboradores do setor publico. Para permitir que os participantes classificassem a
questdo, foi usada a escala de Likert de cinco pontos, onde 1 correspondeu a “discordo

totalmente” e 5 a “concordo totalmente™.
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Figura 9: Avaliacdo do Desempenho - Compreensao dos Critérios de Avaliacéo

"Compreendo os critérios usados na Avaliacdo do Desempenho."
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Fonte: Elaboracéo propria.

Conforme pode ser visto no gréafico da Figura 9, 1,5 % dos colaboradores que trabalham
no setor publico de quatro a seis anos relatam que, numa escala de um a cinco,
compreendem os critérios de avaliacdo no nivel 1. A afirmacédo sobre a compreensédo dos
critérios de avaliacdo do desempenho é acordada por 11,94 % dos colaboradores num
nivel 2, sendo estes de licenciados, com 9.° ano e 12.° ano. A maioria dos colaboradores
participantes do setor publico (38,80 %) concordou com a classificacdo neutra (nota 3)
na escala, sugerindo que esta compreensdo €, também neutra, no que diz respeito aos
critérios de avaliacdo. Uma percentagem de 28,40 % dos colaboradores do setor publico,
a maioria dos quais licenciados, indicam que compreendem os critérios para a sua
avaliacdo de desempenho (nota 4). Por ultimo, 19,40 % dos colaboradores do setor
publico indicam que concordam plenamente com a afirmag&o, indicando que estdo bem

cientes dos critérios pelos quais 0 desempenho é avaliado.

Os colaboradores da organizacdo do setor privado, que fazem parte desta amostra,
apresentam resultados variados. Dado que maioria destes colaboradores tém mais de dez

anos de vinculo laboral na organizacdo, é preocupante que 5,20 % deles discordem
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totalmente (1) da afirmacéo, sugerindo que desconhecem os critérios de avaliacdo. Uma
percentagem de 2,60 % dos colaboradores participantes da organizacao do setor privado,
um com grau de licenciatura e outro com 12.° ano, selecionaram uma pontuacao dois na
escala de concordancia com a afirmacgdo. Uma percentagem de 18,30 % dos participantes,
sendo a maioria colaborador da organizacdo do setor privado ha mais de dez anos,
selecionaram a opcdo em resposta trés em questdo de compreensdo dos critérios de
avaliacdo. Foram 28,70 % dos participantes ao todo, a maioria deles com 12.° ano, que
deram nota quatro a afirmag&o. Por ultimo, demonstrando um maior grau de adeséo, 40,90
% dos colaboradores desta organizacdo manifestaram total concordancia com a
afirmacéo, sugerindo uma compreensdo profunda dos critérios que o setor privado utiliza

para avaliar o desempenho no trabalho.

Em contraste com o setor publico, que apresenta uma distribuicdo mais uniforme e
equilibrada do conhecimento dos critérios de avaliacdo, o setor privado apresenta
extremos, com colaboradores de longa data a demonstrar um grau preocupante de total
desconhecimento, e um nivel maior de colaboradores com uma forte compreensdo dos
critérios. As organizacdes podem beneficiar se concentrarem especial atencdo nos

requisitos que foram descobertos através das suas préprias analises.
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Figura 10: Avaliacdo do Desempenho - Compreensédo dos Objetivos de Avaliacéo

"Compreendo 0s objetivos da Avaliacdo do Desempenho da
Organizagéo."
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Fonte: Elaboracéo propria.

O grafico representado na Figura 10 ilustra um maior grau de compreenséo dos objetivos
de avaliacdo do desempenho por parte dos colaboradores do setor privado. Uma
percentagem de 1,5 % de colaboradores do setor publico, com um a trés anos de servico,
discorda totalmente da afirmagéo, demonstrando a falta de compreensédo dos objetivos da
avaliacdo do desempenho. Em relagdo a discérdia, chega-se a observagdo a nota nimero
dois, onde 7,5 % dos colaboradores do setor publico, que se encontram na organizacao a
mais de dez anos demonstram um nivel de compreensdo inadequado dos objetivos da
avaliacdo. No questionario, 43,3 % dos colaboradores do setor publico, a maioria dos
quais com habilitagdes académicas de 12° ano, selecionaram a opc¢do neutra (nota 3),
indicando que ndo concordam nem discordam da afirmacdo. A concordar com a
afirmacédo (nota 4), deu-se um total de 28,40 % dos colaboradores desta organizagao,
sendo maioritariamente licenciados. Por fim, 19,40 % dos colaboradores do setor publico,
em que maioria trabalham na organizacdo ha mais de dez anos e com habilitaces
literarias superiores ao ensino secundario, concordam plenamente com a afirmacé&o,
indicando um alto grau de compreenséo dos objetivos da avaliagdo do desempenho.
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2 % dos colaboradores, com muitos anos de servico no setor privado, estdo representados
no grafico, mas ndo parecem compreender os objetivos da avaliacdo de desempenho,
discordando totalmente da afirmacéo, recebendo nota um. Embora maioria dos 4,30 %
dos colaboradores estivessem na organizacao do setor privado h& mais de dez anos, todos
estes discordaram da afirmacdo e optaram por dar-lhe nota dois, indicando uma baixa
compreensdo dos objetivos da avaliacdo. Uma percentagem de 14,80 % dos
colaboradores do setor privado avaliaram a afirmacdo uma nota neutra (3), indicando que
ndo concordam nem discordam desta. 28 % dos colaboradores participantes do setor
privado, que estdo na organizacdo a mais de dez anos e concluiram principalmente o
ensino secundario, concordam com a afirmacéo (4), indicando que tém uma compreensdo
solida dos objetivos da avaliacdo. Em dltima analise, a maioria, 50,40% dos
colaboradores, aqueles com mais de dez anos de experiéncia, concorda plenamente com
a afirmacdo, indicando um alto nivel de compreensdo dos objetivos estabelecidos para

avaliacdes do desempenho.

O setor privado demonstra uma compreensdao mais dispersa, no entanto certos
colaboradores com mais anos de servigo e outros com menos experiéncia apresentam
pontos fracos notaveis. Embora a maioria dos colaboradores da organizacdo do setor
privado compreenda bem os objetivos da avaliacdo, uma parte consideravel dos
colaboradores ainda ndo o entende, o que evidencia a necessidade de melhorias continuas

na comunicacao e formacéo sobre os objetivos da avaliagdo de desempenho.
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Figura 11: Avaliacdo do Desempenho - Participacdo no Processo de Avaliacéo

"Participo ativamente no processo de Avaliacdo do Desempenho."
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Fonte: Elaboracéo propria.

No que diz respeito ao envolvimento dos colaboradores no processo de avaliagdo do
desempenho, os questionarios funcionaram como meio de recolha de dados para
compreender o grau de participacdo dos colaboradores nas suas avaliacbes. Ao comparar
os graus de ndo participacdo, € facil concluir que os trabalhadores do setor publico tém o
maior nivel de envolvimento no processo de avaliacdo do desempenho, como pode ser

visto no grafico da Figura 11.

A organizacdo do setor privado apresenta um padrédo de participa¢do mais dividido, com
uma maioria consideravel de trabalhadores envolvidos regularmente no processo de
avaliacdo, mas muitos nunca o fazem. Por outro lado, o setor publico tem um
envolvimento menos centralizado, com uma percentagem mais baixa de colaboradores
envolvidos regularmente e um ndmero significativo de colaboradores a participar
raramente. Para aprimorar 0 processo, o setor privado precisa de se concentrar em incluir
colaboradores que normalmente ndo participam nas avaliacbes do desempenho,
garantindo que todos tenham a oportunidade e o incentivo para fazé-lo. No que diz

respeito ao setor publico, a organizacao deve esforcar-se por melhorar a regularidade do
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envolvimento dos colaboradores no processo, talvez proporcionando mais oportunidades
ou melhorando a comunicacdo sobre a importancia e as vantagens da participacdo

consistente no processo de avaliacdo do desempenho.

Figura 12: Avaliagdo do Desempenho - Orientag0es sobre o Processo de Avaliagao

"A Organizacdo fornece orientagcdes sobre o processo de Avaliacéo
do Desempenho."
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Fonte: Elaboracgdo propria.

As respostas dos colaboradores do setor publico e do setor privado a afirmacao “A
organizacdo fornece orientagcdes sobre o processo de avaliagdo do desempenho” sdo
exibidas no grafico da Figura 12. Em comparacgdo com o setor privado (17%), verifica-se
que uma percentagem maior de colaboradores do setor publico (35,8%) discorda que as
orientacOes fornecidas sdo adequadas. Como demonstrado no grafico, existem menos
colaboradores no setor privado que discordam da afirmacéo, o que sugere que estdo mais
satisfeitos com as orientaces fornecidas. Uma percentagem consideravel dos
colaboradores do setor publico (35,9%) tem uma posicdo neutra (nota 3) quanto a
afirmacdo, indicando ambiguidade ou falta de conviccdo sobre a adequacdo das
orientagdes. A percentagem de colaboradores do setor privado nesta posic¢éo € inferior
(22,6%), sugerindo que a maioria dos colaboradores participantes tinha opinibes mais

claras sobre as orientac6es fornecidas. A afirmacéo € concordada por um maior nimero
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de colaboradores do setor privado (60,9%), com uma elevada percentagem (31,3%) de
concordancia total. Enquanto, menos colaboradores do setor publico (28,4%) estdo
satisfeitos com as orientacdes fornecidas, 0 que sugere que existe uma necessidade de
melhorias tanto em termos de comunicagdo como de clareza nas instrugfes dadas no

processo de avaliagéo.

Em comparacdo com os colaboradores do setor publico, os colaboradores do setor privado
apresentam niveis mais elevados de satisfacdo com a orientagdo fornecida no processo de
avaliacdo de desempenho. A organizacdo do setor privado, no entanto, necessita de
acompanhar e aprimorar as suas estratégias de comunicacdo. Por outro lado, o setor
publico deve concentrar-se em melhorar a transparéncia e a eficicia das orientacOes
fornecidas, a fim de diminuir a elevada neutralidade e a discérdia presentes nos resultados

recolhidos.

Figura 13: Avaliacdo do Desempenho - Transparéncia do Processo de Avaliagédo

"O processo de Avaliagdo do Desempenho tem sido transparente."
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Fonte: Elaboracéo propria.

A maioria dos colaboradores do setor publico, 56,80% no total (nota 1 e 2), apresentam
alguma discordancia com a afirmagdo. Como podemos verificar no grafico da Figura 13,

um namero notavelmente elevado de colaboradores (41,80 %), discorda parcialmente da
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afirmacdo, indicando que muitos pensam que falta transparéncia no processo, mas ndo
totalmente. No setor privado, verifica-se uma percentagem de 22,60 % de colaboradores
nas notas um e dois, mas menos colaboradores, 11,30 % no total, expressam discordancia
total com a afirmacdo. Isto sugere que, em contraste com o setor pablico, a impressao de
falta de transparéncia € menos comum. O numero mais elevado de colaboradores (24,30
%) do setor privado que adotam uma posicao neutra sugere que muitos ndo tém opinides
fortes sobre a transparéncia do processo de avaliagdo do desempenho. J& no setor publico,
verificam-se menos colaboradores na posicdo neutra (23,90 %), indicando que mais
colaboradores tém opinibes mais claramente definidas, sejam elas contrarias ou
concordantes. Mais colaboradores do setor privado (21 %), alegam que concordam com
a afirmacao, indicando que mais colaboradores acreditam que o processo € relativamente
transparente. O processo de avaliacdo no setor publico necessita de ser mais claro e
transparente, como indica o facto de apenas 19,50 % dos colaboradores o considerarem

transparente.

Em sintese, os colaboradores do setor privado tém uma opinido um pouco mais neutra e
positiva sobre a transparéncia do processo de avaliagdo do desempenho do que o0s
colaboradores do setor publico, que indicam maior discordancia com a afirmacao. O setor
privado deve continuar a trabalhar para aumentar a transparéncia e alterar a neutralidade
existente para uma percecdo positiva. Por outro lado, considerando a grande percentagem
de colaboradores que discordam da afirmacdo, o setor publico necessita de melhorar a
percecdo da transparéncia do seu processo de avaliacdo. Para ambas as organizacdes,
podera ser imperativo melhorar a comunicacdo, incluir um maior ndmero de
colaboradores no processo e garantir que os critérios e objetivos de avaliagdo sejam

claros.
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Figura 14: Avaliacdo do Desempenho - Compromisso Organizacional

"Com a realizacdo da Avaliacdo do Desempenho observou-se um
aumento nos niveis de compromisso com o servico e a Organizacao."
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Fonte: Elaboracéo propria.

A percentagem de colaboradores que concordam ou discordam da afirmagdo séo
apresentados no grafico da Figura 14. E evidente que os colaboradores do setor privado
consideram que as avaliacbes do desempenho tém um efeito favoravel sobre o
compromisso organizacional, isso é sugerido pela maior percentagem das notas quatro e
cinco, que totalizam 44,40%. Contudo, uma grande percentagem das notas um e dois
(49,10%) do setor publico expressa uma opinido desfavoravel desta influéncia por parte
dos colaboradores. Uma fracdo consideravel de colaboradores de ambas as organizacoes,
37,40% no setor publico e 30,60% no setor privado, adota um ponto de vista neutro,
indicando que muitos colaboradores ndo tém a certeza de como as avaliagdes de

desempenho afetam o compromisso organizacional.
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Figura 15: Avaliacdo do Desempenho - Justica e Equidade do Processo de Avaliacao

"A Avaliacdo do Desempenho tem sido conduzida de maneira justa e

equitativa.”
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Fonte: Elaboracéo propria.

Os niveis de concordancia e discordancia dos colaboradores de ambas as organizagdes
com a afirmacdo sobre os niveis de justica e igualdade no processo de avaliacdo do
desempenho sdo exibidos no grafico da Figura 15. A maioria dos colaboradores do setor
publico (64,2%) discorda da afirmacdo, como se pode verificar no grafico da Figura 15,
indicando que ndo consideram que as avaliagfes do desempenho sejam realizadas de
forma justa e igualitaria. Isto sugere uma forte percecdo negativa do processo de avaliacéo
nesta organizacdo. Por outro lado, uma percentagem consideravel de trabalhadores do
setor privado (42,6%) acredita que a avaliacdo de desempenho é justa e equitativa,
indicando uma opinido favoravel que é superior a do setor publico. O nivel mais elevado
de neutralidade no setor privado (31,3%) em contraste com o setor publico (22,4%) pode
indicar que uma propor¢cdo maior de colaboradores do setor privado ndo acredita

fortemente que o processo de avaliacdo do desempenho seja justo.

A analise deste grafico indica uma disparidade notavel na percecéo de igualdade e justica
no processo de avaliagcdo do desempenho entre os colaboradores do setor privado e do

setor publico. Embora um ndmero significativo de colaboradores do setor privado tenha
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uma opinido positiva, a maioria dos colaboradores do setor publico tem uma opinido
negativa. Isto indica que, para melhorar o sentido de justica entre os seus colaboradores,
0 setor publico necessita de reavaliar e talvez alterar o seu sistema de avaliacdo do
desempenho e como o0 mesmo é aplicado.

Figura 16: Avaliacdo do Desempenho - Impacto da Avaliacdo do Desempenho nas
Relagdes Interpessoais

"Considero que a Avaliacdo do Desempenho afeta as relacfes
interpessoais na equipa.”
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Fonte: Elaboracdo propria.

Os dados apresentados no grafico da Figura 16 indicam que a maioria dos colaboradores
do setor publico (50,8%) tem uma posicao neutra em relacdo a afirmacao, sugerindo que
ndo estdo convencidos sobre o impacto da avaliacdo de desempenho nas relacGes
interpessoais. No setor privado, uma percentagem consideravel de colaboradores (47,8%)
concorda que as avaliacbes do desempenho tém impacto nas relacdes interpessoais,
indicando uma perce¢do mais robusta da influéncia das avaliagbes do desempenho na
dindmica da equipa. O gréfico da Figura 16 mostra que, embora as percentagens de
concordancia sejam maiores no setor privado, a neutralidade é significativamente maior

no setor publico. Isto sugere que, em comparagdo com os colaboradores do setor publico,

98 de 178
Mod5.233_00
SISTEMA INTERNO DE GARANTIA DA QUALIDADE



niec  COIMBRA BUSINESS 100 |5

O Impacto das Discrepancias na Avaliagdo do Desempenho nos Setores Publico e
Privado na Vida Profissional dos Colaboradores

os colaboradores do setor privado tém uma percecdo mais clara de como as avalia¢fes do

desempenho afetam as relacGes interpessoais.

Os dados fornecidos pelo gréfico da Figura 16, apresentam uma disparidade significativa
na forma como os colaboradores do setor publico e do setor privado percecionam 0s
efeitos das avaliacGes do desempenho nas suas relacdes interpessoais. Uma fracédo
consideravel dos colaboradores do setor privado sente, obviamente, uma influéncia nas
relacfes interpessoais, enquanto a maioria dos colaboradores do setor pablico tem uma

Visdo neutra, sugerindo incerteza ou indiferenca relativamente ao impacto.

Figura 17: Avaliacdo do Desempenho - Feedback fornecido durante o Processo

"Em que medida esta satisfeito com a qualidade do feedback
fornecido durante o processo de Avaliacdo do Desempenho?*
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Fonte: Elaboracéo propria.

E possivel realizar algumas inferéncias com base no grafico da Figura 17, que mostra o
quéo satisfeitos estdo os colaboradores com o feedback recebido ao longo do processo de
avaliacdo do desempenho. Apenas 13,5% dos colaboradores do setor publico estdo
satisfeitos com o feedback que receberam durante o processo de avaliacdo do
desempenho, estando a grande parte (41,8%) insatisfeita com a qualidade do feedback e
a maioria (44,7%) mantendo uma posic¢ao neutra. Em comparagdo com o setor publico,

uma percentagem maior de colaboradores do setor privado (47,8%) encontra-se satisfeita
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com a qualidade do feedback fornecido. No entanto, 27,8% dos colaboradores mantém

uma postura neutra, enquanto 24,4% dos trabalhadores demonstram estar insatisfeitos.

Em comparacdo com o setor publico, uma percentagem maior de colaboradores do setor
privado esta satisfeita com a qualidade do feedback. Por outro lado, o setor publico
apresenta uma maior percentagem de colaboradores insatisfeitos, indicando que, para
aumentar a satisfacdo dos colaboradores, a organizacdo podera necessitar de avaliar e

aprimorar o seu processo de feedback.

3.7.3 Fiabilidade do questionario

Pestana e Gageiro (2008) afirmam que para analisar a consisténcia interna € necessario
ter conhecimento da média e desvio padrdo de cada item, bem como da média, desvio
padrdo e correlagéo entre cada item e o fator. Para isso, utilizou-se o coeficiente Alpha de
Cronbach para avaliar a confiabilidade dos itens. Este coeficiente, que varia entre valores
de 0 a 1, indica a correlacdo média entre todos os itens da escala, em que valores mais
elevados significam um melhor grau de confiabilidade (Pallant, 2011), assim como

ilustrado na Tabela 9.

Tabela 9: Valores do Coeficiente do Alpha de Cronbach

Alpha de Cronbach Consisténcia Interna
>0,9 Muito Boa

0,8-0,9 Boa

0,7-0,8 Média

0,6 -0,7 Aceitével

0,5-0,6 Fraca

<05 Inaceitavel

Fonte: Lino (2020).
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Partindo desta analise com recurso ao coeficiente de Alpha de Cronbach, evidenciaram-
se valores elevados demonstrando que as varidveis apresentam uma boa consisténcia

interno, assim como pode ser visto na Tabela 10.

Tabela 10: Andlise da Fiabilidade Interna - Alpha de Cronbach

Variaveis N° de Itens | Alpha de Cronbach | Fiabilidade Interna
Motivagéo 15 0,830 Boa

Satisfacédo 15 0,935 Muito Boa
Desempenho 12 0,927 Muito Boa

Fonte: Elaboracéo propria.

O resultado do coeficiente Alpha de Cronbach (Apéndice 3) apresentou o seu nivel mais
baixo apenas para as questdes referentes a motivagédo, com valor de 0,830, representando

um nivel de fiabilidade interna bom, assim como se pode observar na Tabela 10.

3.7.4 Andlise descritiva e inferencial das variaveis em estudo

Para comparar o0 comportamento das trés variaveis — motivacao, satisfacao e desempenho
— entre 0s setores publico e privado aplicou-se o teste T para amostras independentes. O
objetivo desta andlise foi comparar, através das respostas ao questionario, as médias das
trés varidveis do estudo — motivacéo, satisfacdo e desempenho — entre os setores publico
e privado (ver Apéndice 4). Através da analise destes fatores, esperamos encontrar
tendéncias e diferencas notaveis que possam esclarecer como as avaliacGes de
desempenho afetam as carreiras dos trabalhadores em ambos os setores e, desta forma
conseguir responder as questdes de partida. A Tabela 11 apresenta as estatisticas

descritivas das variaveis em estudo, para os dois setores, publico (grupo 1) e privado
(grupo 2).

Tabela 11: Estatisticas de Grupo

Variavel Setor N Média Desvio Padrao
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100 | s

1 67 3,2448 0,48345
Motivacao

2 115 3,7867 0,51520

1 67 2,8418 0,68881
Satisfacéo

2 115 3,5246 0,65090

1 67 3,8744 0,63055

Desempenho
2 115 4,2442 0,50758

Fonte: Elaboracgéo propria.

As médias apresentadas na Tabela 11 (Tabela completa apresentada no Apéndice 4)

mostram que o setor privado apresenta valores maiores que o setor publico para as

varidveis desempenho, motivacdo e satisfacdo. Os valores do desvio padrdo refletem a

diversidade entre cada grupo (Kumar, 2023), com o setor privado a apresentar

frequentemente uma variagdo um pouco menor.

Tabela 12: Teste T para Amostras Independentes

. . Significancia
Variaveis Sig. t df St
Variancias 0,318 | -6,999 | 180 < 0,001
Iguais
Motivacao
Variancias -7,118 | 145,384 | < 0,001
Diferentes
Variancias 0,526 | -6,681 | 180 < 0,001
Iguais
Satisfacao
Variancias -6,581 | 131,872 | <0,001
Diferentes
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Variancias 0,90 -4,329 | 180 < 0,001

Iguais
Desempenho

Variancias -4,090 | 115,694 | <0,001
Diferentes

Fonte: Elaboragéo propria.

Para verificar se existem diferencas estatisticamente significativas, as médias dos dois
grupos sdo comparadas através do teste T de amostras independentes (Amorim, 2020),
que é apresentado na Tabela 12. Apesar das variaveis ndo seguirem a distribuicdo normal
em cada grupo, o teste T pode ser aplicado, pois temos amostras grandes. A igualdade de
variancias entre os dois grupos é testada pelo teste de Levene (Pallant, 2011). Um valor
superior a 0,05 para significancia (Sig.) implica que as variancias das variaveis sao
homogéneas tanto para o setor publico quanto para o privado (Pallant, 2011). Como
podemos observar na tabela, todos os valores do “Sig.”, do teste de Levene, apresentam
um valor superior a 0,05, indicando que apenas as linhas de variancias iguais assumidas

devem ser tidas em consideragdo (Pallant, 2011).

A coluna “t” calcula as unidades de desvio padrdo utilizadas para quantificar a diferenca
entre as médias dos dois grupos, valores mais elevados (positivos ou negativos) traduzem
uma diferenca maior entre as médias dos dois grupos (Field, 2009). A tabela indica que
existe uma diferenca substancial entre as médias dos grupos em termos de motivacdo (t =
- 6,999), sendo a média do setor privado superior a média do setor publico. Mais uma
vez, existe uma diferenca significativa entre as médias dos grupos no caso da satisfacao
(t =-6,681), tendo o setor privado uma média de satisfacdo significativamente superior
a do setor publico. A variavel de desempenho (t = - 4,329), que indica que embora haja
uma diferenca menor no desempenho médio entre os grupos do que na motivacao e
satisfagcdo, o setor privado ainda tem um desempenho maior, em média, do que o setor

publico.

Finalmente, no caso de ndo existir diferencas entre os grupos (ou seja, se a hipotese nula

for verdadeira), a coluna “Significancia Bilateral p” mostra a probabilidade de verificar
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uma diferenca nas médias observadas. Pode-se concluir que existe uma diferenca
estatisticamente significativa entre os setores publico e privado, porque todos os valores
da coluna sdo inferiores a 0,05 (p < 0,001), conforme afirma Naupari (2015). Concluimos
assim que existe uma diferenca substancial entre as médias dos dois grupos e rejeitamos

a hipdtese nula para cada uma destas variaveis.

Tabela 13: Tamanhos de Efeitos de Amostras Independentes

Variaveis Estimativa de ponto
Motivacao -1,076
Satisfacédo d de Cohen | - 1,027
Desempenho - 0,665

Fonte: Elaboracéo propria.

Usando o "d de Cohen", a Tabela 13 exibe os tamanhos dos efeitos para as diferencas
entre os dois setores. Com um tamanho de efeito de - 1,076, a varidvel motivacdo
apresenta uma enorme diferenca entre os dois setores, com o setor privado a demonstrar
um nivel de motivacdo mais elevado. O setor privado apresenta-se mais satisfeito, como
se verifica pelo tamanho do efeito de - 1,027, o que mostra uma diferenca significativa na
variavel satisfacdo. Por Gltimo, a variavel desempenho apresenta uma estimativa de ponto
de - 0,665, o que demonstra uma diferenca significativa na percecao de desempenho entre

os setores privado e publico, mas menos pronunciada do que a da motivacao e satisfacao.
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo, sera apresentada uma analise e discussdo dos resultados. Com base na
informacao recolhida, salientar as distingGes entre os dois sistemas de avaliacdo do
desempenho e retirar conclusdes sobre o impacto da avaliagdo de desempenho nas
organizacdes analisadas, partindo das hipéteses estruturadas do estudo.

4.1 Resultados da Pesquisa
4.1.1 Diferencas dos sistemas de avaliacdo do desempenho

Os métodos de avaliacdo do desempenho dos setores publico e privado diferem
significativamente entre si, assim como visto anteriormente, refletindo as culturas

organizacionais e 0s objetivos distintos de cada setor.

Os parametros de avaliacdo do desempenho do setor pablico sdo abrangentes e
regulamentados legalmente, permitindo adaptacfes conforme necessario. Concentra-se
nos resultados e nos objetivos exclusivos de cada colaborador. No setor privado, métricas
técnicas e comportamentais sdo utilizadas para uniformizar os parametros de cada area/
funcdo. No setor publico, as competéncias ndo representam mais de 40% da avaliacao,
enquanto os resultados representam 60% ou mais. Por outro lado, o setor privado emprega
uma abordagem mais equilibrada, uma vez que todos os parametros de avaliagcdo tém o

mesSmo pPeso.

Além disso, o sistema de classifica¢do varia por setor, 0s resultados no setor pablico sdo
categorizados como “objetivo ndo atingido”, “objetivo atingido” e “objetivo superado”,
e as competéncias sdo avaliadas num sistema de classificacdo de cinco pontos, de um
(competéncia ndo comprovada) a cinco (competéncia demonstrada a um nivel elevado).
Seis critérios sdo classificados numa escala de 1 a 5 no setor privado, e a classificacdo
final é transformada numa escala de um a sete. Os colaboradores do setor publico sdo
classificados como “Muito Bom”, “Bom”, “Regular” ou “Inadequado” com base na sua
avaliacdo qualitativa final. No setor privado ndo existe essa descrigdo qualitativa, mas
sim, apenas, uma pontuacdo final que varia de um a sete. As politicas relativas a

diferenciagdo do desempenho também diferem. Existem percentuais estabelecidos no
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setor publico: 10% para Desempenho Excelente e 30% para desempenho “Muito Bom” e
“Bom”. Apenas trés a cinco porcento dos colaboradores do setor privado recebem a

classificacdo mais elevada.

Determinar o desempenho, as necessidades de formacdo, a otimizacdo do local de
trabalho, a progressao salarial, os incentivos ao desempenho e o crescimento profissional
em ambos os setores estdo entre os beneficios das avaliacbes de desempenho. Estes
processos sdo mais formais e metddicos no setor publico, enquanto no setor privado,

colocam mais énfase na mudanga comportamental.

As diferencas também podem ser observadas na frequéncia do feedback. O avaliado pode
solicitar a reunido de feedback, que acontece no més de fevereiro de cada ano no setor
publico e discute desempenho anterior e metas futuras. No setor privado, a reuniao é
realizada ap0s a aprovacgdo do resultado pela gestdo e centra-se na partilha das areas de
desempenho que necessitam de melhorias. Salientando que ambos os setores realizam a

avaliacdo do desempenho anualmente.

Em relacdo as reclamacdes, o setor publico tem prazo de 10 dias e prazo de resposta de
10 dias. No setor privado, a organizacdo tem um més para responder a reclamacao, com
um prazo de 15 dias, podendo em alguns casos estender. Os intervenientes do processo
de avaliacdo do desempenho no setor publico incluem a Comissdo Paritaria, 0 CCA, o
avaliado, o avaliador e o dirigente maximo do servico. No setor privado, o0 processo de

avaliacdo envolve simplesmente o avaliado e o avaliador.

4.1.2 Influéncia da avaliacdo do desempenho

Com base nos resultados obtidos no estudo, podemos avaliar as hipoteses desenvolvidas
para este estudo. Segue-se com a revisao das hipéteses individualmente e discussao das
conclusdes com base nos dados recolhidos. A Hipotese 1 (H1) deste estudo, supde que,
“O Sistema de Avaliagdo do Desempenho (Setor Publico/ Setor Privado), exerce
influéncia no desempenho dos colaboradores”. O desempenho dos colaboradores nos
setores publico e privado difere significativamente, de acordo com a pesquisa, com o setor
privado a apresentar um melhor desempenho médio. Uma diferenca estatisticamente

significativa é traduzida pelos valores de p < 0,001. O tamanho do impacto no
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desempenho, determinado pelo “d de Cohen” (-0,665), apresenta diferencas
significativas, mas menor que a das variaveis de motivacéo e satisfacdo. Como resultado,
pode-se afirmar que os dados apoiam a Hipdtese 1, uma vez que o desempenho dos
colaboradores parece ser significativamente impactado pelo sistema de avaliagcdo de
desempenho, e o setor privado apresenta desempenho superior, quando julgado pelos

préprios colaboradores e ndo pela organizacao.

O desempenho dos colaboradores é significativamente influenciado pelo sistema de
avaliacdo, assim como apontam os resultados da analise. Segundo Stela e Silva (2010), a
organizacdo pode melhorar o desempenho dos colaboradores ao utilizar esses sistemas.
Pode se afirmar que os resultados sao explicados pelas dificuldades enfrentadas por cada
setor, como a auséncia de um conjunto definido de objetivos por parte do setor publico
(Micheli & Neely, 2010) explicando os resultados mais baixos do desempenho e
apontando para a necessidade de uma abordagem mais abrangente que considere tanto a
criacdo de politicas como a sua implementacdo eficaz (Gomes et al., 2008). No entanto,
existem criticas por colocar demasiado foco no desempenho em detrimento do bem-estar
dos colaboradores, assim como sustentado por Guest (2017) e as respostas ao questionario
apoiam, de certa forma, esta afirmagé&o.

Como Hipdtese 2 (H2), este estudo supde que, “O Sistema de Avaliagdo do Desempenho
(Setor Publico/ Setor Privado) influencia nos niveis de satisfacdo no trabalho dos
colaboradores”. De acordo com os dados, o setor privado apresenta maiores niveis de
satisfacdo do que o setor publico. Isto é corroborado pelo “d de Cohen”, que apresenta
um valor de - 1,027, indicando uma diferenca substancial entre os grupos. Como
resultado, os dados também apoiam a Hipotese 2, que sustenta que os niveis de satisfacdo
dos colaboradores sdo fortemente influenciados pelo sistema de avaliacdo de

desempenho, apresentando o setor privado maiores niveis de satisfacéo.

Compreender e analisar o comportamento humano é a base da avaliacdo do desempenho,

que se traduz numa analise mais aprofundada das interagdes interpessoais e produzem

resultados mensuraveis no ambiente de trabalho (Pereira, 2014). Colaboradores mais

satisfeitos geralmente realizam um trabalho melhor, o que tem uma correlagdo positiva
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com a satisfacdo no trabalho e o desempenho (Bowling, 2007; Palaiologos, Papazekos &
Panayotopulou, 2011). Quando a avaliacdo do desempenho é percebida como justa pelo
colaborador, 0 mesmo sente-se satisfeito (VVesco, Beuren & Popik, 2016). Este facto pode
ser justificado pela atitude (Cavanagh, 1992), ou seja, a satisfacdo é entendida como uma
atitude em funcédo de uma avaliacdo positiva ou negativa percebida pelo individuo sobre

um determinado aspeto (Rego & Souto, 2004), apoiando a Hipotese 2 deste estudo.

Por fim, a Hipotese (H3), afirma que “O Sistema de Avaliagdo do Desempenho (Setor
Publico/ Setor Privado) influencia diretamente os niveis de motivacdo dos
colaboradores”. A informacao recolhida indica que as motivagdes dos dois setores
diferem significativamente (p < 0,001 e “d de Cohen” = - 1,076). Como resultado, as
evidéncias apoiam a Hipotese 3 (H3), que sustenta que a motivacdo dos colaboradores é
diretamente influenciada pelo sistema de avaliacdo de desempenho, com maiores niveis

de motivagédo observados no setor privado.

A Hipdtese 3 deste estudo € apoiada por Camara (2012), afirmando o autor que a
avaliacdo do desempenho, quando acompanhada por falta de justica no processo pode ter
consequéncias como a desmotivacdo dos colaboradores. Esta afirmacéo do autor acaba
por sustentar a Hipo6tese do estudo que afirma que a motivacdo dos colaboradores é

influenciada pelo sistema de avaliacdo do desempenho.
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5 IMPLICACOES PRATICAS E TEORICAS

5.1 Limitacdes do Estudo

Ao longo deste estudo, surgiram varias questdes que serdo abordadas neste ponto. As
limitacGes mencionadas neste ponto devem ser consideradas na analise das conclusdes do

estudo, uma vez que podem ter impacto nos resultados.

Uma das principais limitagcbes e também oportunidades do estudo foi a escassez de
literatura especializada sobre sistemas de avaliagdo do desempenho (SAD), que
contrastasse diretamente os setores publico e privado. Oportunidade, pela possibilidade
de estudar e desenvolver uma pesquisa hum campo pouco discutido. Mas também uma
limitag&o, pois poucos estudos compararam de forma direta e exaustiva os dois setores.
Pelo contrério, os estudos que se encontram disponiveis concentram-se em cada um
desses setores separadamente. Esta lacuna na literatura dificultou a criacdo de um
enquadramento tedrico sélido e comparavel, o que pode ter limitado a profundidade da

analise.

Outra limitacdo do estudo foi a auséncia de respostas aos questionarios. A taxa de
respostas ao questionario foi inferior ao previsto, o que teve o efeito de diminuir o
tamanho da amostra e, possivelmente, a representatividade dos dados recolhidos,
principalmente no setor publico. As diferentes escalas de avaliacdo utilizadas pelas
organizagOes (qualitativos, quantitativos e positivos) dificultaram a comparacédo direta
dos resultados dos colaboradores. Isto resultou no impedimento de uma comparagdo
viavel de entre os resultados, ou seja, acabou por dificultar a analise consistente e
uniforme das notas percecionadas pelos colaboradores em relacdo as notas obtidas,
excluindo desta forma as perguntas do questionario sobre as notas dos colaboradores do

estudo.

E importante mencionar, novamente, que foi realizada uma entrevista semiestruturada,
que exige muito tempo de preparacdo e conducdo. Como observado anteriormente, esta
técnica de entrevista apresenta vantagens, mas também apresenta limitagdes e obstaculos,
como o tempo necessario para a sua realizagdo (Boni & Quaresma, 2005). No que diz

respeito as entrevistas em si, outra limitacdo foi a falta de cooperagdo da organizacdo do
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setor publico, apds algumas tentativas de contacto e pela sua falta de resposta, este estudo
incluiu uma analise documental para conhecer melhor o seu sistema de avaliacdo do

desempenho.

Em Gltima andlise, optou-se por empregar uma linguagem mais simples e direta ao longo
do estudo para garantir que os gestores e participantes da pesquisa pudessem compreender
e apreender os resultados. As diversas habilitacdes literarias dos participantes serviram
como fundamento para esta deciséo, que procurou garantir que todos pudessem examinar
e compreender o estudo de forma justa, independentemente da formacéo educacional.
Embora esta estratégia tenha promovido a inclusdo e a compreensdo, podera ter

restringido a profundidade técnica do estudo.

5.2 Sugestdes para Pesquisas Futuras

Nesta compreensdo aprofundada da avaliacdo do desempenho, destaca-se a necessidade
de mais estudos que explorem a interacdo dindmica entre as estratégias de avaliacao e o0s
resultados observados nos diferentes contextos organizacionais. Cada setor possui suas
complexidades, e compreender como as préaticas de avaliagdo moldam o comportamento
dos colaboradores e influenciam o sucesso organizacional é essencial para desenvolver

abordagens mais eficazes e adaptaveis.

Com base neste estudo, pode-se afirmar que a avaliacdo do desempenho é uma pratica
essencial com impactos significativos, tanto na vida profissional do colaborador quanto
na eficiéncia organizacional. De forma a aprofundar o conhecimento nessa area e
promover praticas mais eficazes, sugerem-se algumas linhas de investigacdo futura neste

ponto.

Investigar como diferentes sistemas de avaliacdo do desempenho influenciam diversos

aspetos da vida profissional dos colaboradores, assim como neste estudo, focando-se na

satisfacdo e no bem-estar. Ou também, realizar estudos comparativos entre os setores

publico e privado, mais abrangentes, de forma a entender as diferencas e semelhancas nas

praticas de avaliacdo do desempenho, abrangendo os impactos no desempenho ou

explorando como a cultura organizacional influencia a implementagdo das préticas de
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avaliacdo do desempenho nos diferentes setores. A Tabela 14 apresenta algumas questdes

de partida em aberto para futuros estudos na area.

Tabela 14: Questbes de Partida para Futuros Estudos

Questdes de Partida — Futuras Linhas de Investigacéo

e Como ¢ que os diferentes sistemas de avaliacdo do desempenho (setor publico e

privado) influenciam a satisfacdo e o bem-estar dos colaboradores?

e Quais os fatores que influenciam a satisfacdo nos diferentes sistemas de avaliacdo

(setor publico e privado)?

Fonte: Elaboracgéo propria.
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CONCLUSAO

Conforme os resultados retirados da analise pode-se constatar que, o setor privado
apresenta um desempenho superior (conforme as perce¢des dos colaboradores), com o
Sistema de Avaliacdo do Desempenho a ter um impacto substancial no desempenho dos
colaboradores (H1). A satisfacdo no trabalho dos colaboradores €, também, fortemente
influenciada pelo Sistema de Avaliacdo do Desempenho, com niveis mais elevados de
satisfacdo observados no setor privado (H2). O setor privado apresenta niveis mais
elevados de motivacdo, sendo esta relacdo diretamente influenciada pelo Sistema de
Avaliacdo de Desempenho (H3).

Os SAD nos setores publico e privado diferem entre si devido as suas diferentes culturas
e objetivos organizacionais. O setor publico adota uma estratégia mais formal,
regulamentada e detalhada que coloca uma forte énfase nos resultados e nas
competéncias. Por outro lado, o setor privado emprega uma abordagem mais pratica e
equilibrada, enfatizando métricas técnicas e comportamentais juntamente com um
mecanismo de avaliacdo mais direto. Ambos 0s sistemas procuram promover 0
desenvolvimento profissional e a progressdo na carreira dos seus colaboradores, no
entanto, variam na forma como o feedback é implementado e comunicado, tendo em conta

0s requisitos e padroes especificos de cada setor.

As conclusdes retiradas da analise mostram que a motivacdo, a satisfacdo e o desempenho
sdo significativamente influenciados pelo Sistema de Avaliacdo de Desempenho. Estas
conclusBes implicam que o SAD do setor privado é mais eficaz, resultando em maiores
niveis de motivacdo, satisfacdo e desempenho dos colaboradores. Grandes tamanhos de
impacto sdo observados para a motivacao e para a satisfacdo, indicando um papel critico
para 0 SAD nestas variaveis. Embora o SAD tenha uma influéncia consideravel, o
desempenho tem um tamanho de efeito moderado a grande, sugerindo que outras

variaveis podem ser responsaveis pelas discrepancias observadas.

E crucial reconhecer que diversos fatores podem ter influenciado as variaveis sob

investigacdo, impactando potencialmente nos resultados da pesquisa. Devido a estes

fatores externos, é imperativo destacar que as conclusdes sobre os resultados ndo podem
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ser realizadas de forma definitiva ou absoluta. E importante ter cuidado antes de fazer
quaisquer declaracdes conclusivas sobre os efeitos dos sistemas de avaliacdo do
desempenho, uma vez que os resultados observados podem ter sido influenciados pela
complexidade e natureza dindmica do contexto externo. Como resultado, este estudo
reconhece a necessidade de cautela e a possibilidade de que os resultados possam ser
demasiado precoces ou insuficientes, dado o efeito de outros fatores sobre os quais o

estudo pode néo ter controlo.

Do ponto de vista tedrico e pratico, o presente estudo oferece diversas contribui¢des para
0 campo da avaliacdo de desempenho. Em primeiro lugar, o estudo contribui para a
compreensdo teorica ao abordar lacunas da literatura existente. Ao integrar e sintetizar
pesquisas anteriores sobre a avaliacdo do desempenho, a revisdo da literatura deste estudo

também ofereceu novas opg¢des para investigacGes futuras.

Através da utilizacdo de uma variedade de técnicas, o estudo apresenta um
enguadramento metodol6gico para comparar sistemas de avaliacdo do desempenho nos
setores publico e privado. Essa combinacdo produziu uma analise mais completa e
confidvel, por meio do desenvolvimento de questionarios para recolher informagdes em
ambos o0s setores e do uso de entrevistas semiestruturadas para captar as sutilezas e
opiniBes aprofundadas dos gestores do setor privado. A analise estatistica e a comparagédo
dos setores, foram realizadas com recurso ao SPSS29, que oferece mais informacoes e

uma visdo mais aprofundada dos dados.

Do ponto de vista mais pratico, o estudo fornece aos gestores de recursos humanos
recomendacdes especificas para melhorar os sistemas de avaliacdo do desempenho,
através da analise critica, o que pode levar a um maior nivel de compromisso e satisfacdo
dos colaboradores. As ferramentas de gestdo que foram criadas, tais como as tabelas de
comparacéo e conselhos, tornam-se Uteis e podem apoiar a implementacéao de politicas de

avaliacdo mais equitativas e eficazes.

O estudo destaca a importancia dos sistemas de avaliacdo do desempenho que apoiam a
inclusdo e a equidade no local de trabalho do ponto de vista social e organizacional.

Sugestdes para colocar em pratica avaliacbes que levem em conta a diversidade
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contribuem para um local de trabalho mais equitativo e coeso, o que pode resultar em

beneficios no comportamento dos colaboradores e na cultura organizacional.

Assim, este estudo contribui para o conhecimento no campo da avaliagéo do desempenho,
incorporando novos pontos de vista tedricos, metodoldgicos e praticos. Fornece, também,

aos profissionais de RH conselhos sobre como aprimorar a avaliacdo do desempenho.
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APENDICE 1 - GUIAO DE ENTREVISTA.

Visdo Estratégica:

e Como € que a empresa formula e comunica a sua visao estratégica?
e De que maneira € que essa Visao estratégica influencia as praticas de avaliacao de

desempenho?
Objetivos Organizacionais e Desempenho:

e Quais sdo os principais objetivos organizacionais relacionados ao desempenho
dos colaboradores?
e Como é que esses objetivos sdo alinhados com as estratégias de avaliacdo de

desempenho?
Cultura Organizacional:

e Como é que a cultura organizacional influencia a vida profissional dos
colaboradores?

e Existe énfase em aspetos como a inovacéo, a colaboracéo e a exceléncia?
Satisfacdo e Motivacéo:

e Como € que a empresa avalia a satisfacdo e a motivacdo dos colaboradores?

e Quais sdo os principais impulsionadores de satisfacdo no ambiente de trabalho?
Relacionamento com os Colaboradores:

e Como é que a empresa promove a comunicacdo e 0 envolvimento dos
colaboradores?
e Quais sdo os esforcos feitos para garantir um ambiente de trabalho saudavel e

inclusivo?

Clima Organizacional:
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e Como é que a avaliacdo de desempenho impacta no clima organizacional e na
satisfacdo dos colaboradores?

e Existem medidas especificas para garantir um ambiente de trabalho positivo?
Desafios enfrentados pela Empresa:

e Quais sdo os principais desafios na implementacéo da avaliacdo de desempenho e

como sdo enfrentados ou reduzidos?
Adaptacdo as Mudancas:

e Como é que a empresa lida com a necessidade constante de adaptagéo nas praticas
de avaliacdo de desempenho?

e Existe disposicéo para incorporar inovagdes e melhores préticas no setor?
Avaliacdo da Eficacia do Sistema:

e Como € que a empresa avalia a eficacia geral do sistema de avaliacdo de
desempenho?
e Existem planos para ajustes futuros com base em aprendizagens e mudancgas no

ambiente empresarial?
Desenvolvimento Profissional dos Trabalhadores:

e Como € que a avaliacdo de desempenho esta relacionada com o desenvolvimento
profissional dos trabalhadores?
e A empresa oferece programas de desenvolvimento com base nos resultados da

avaliagdo?
Contextualizacdo da Avaliagdo de Desempenho na Empresa:

Sistema de Avaliacdo do Desempenho: Descreva o0 SAD implementado na organizagao

¢ Quais sdo os meétodos e critérios que sdo empregues na avaliagdo?
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e Como € que a empresa mede e avalia o0 desempenho individual e coletivo?

Processo de Aplicacdo:

e Como € que o processo de avaliacdo de desempenho é implementado na pratica?

e Quais sdo os passos-chave, desde a definicdo de metas até a avaliagdo final?

Parametros de Avaliagao:

e Quais sdo os parametros considerados cruciais na avaliacdo de desempenho da
empresa?

e Qual é o peso atribuido aos diferentes parametros de avaliacao?

e Existe a possibilidade de ajustes nos limites de ponderagao?

e Existe diferenciagdo nos parametros e ponderacdo com base em carreiras,

categorias, areas funcionais ou postos de trabalho?

Escala de Avaliacdo do Desempenho:

e Qual é a escala utilizada para avaliar o desempenho dos colaboradores?

e Como é que o avaliado é envolvido no processo de avaliagdo?
Avaliacdo Final:
e Quais sdo as diretrizes seguidas para a atribuicdo da avaliacdo final?

Diferenciacédo de Desempenhos:

e Como é que a empresa promove a diferenciacdo de desempenhos? Existe uma

quota maxima para desempenho relevante/excelente?

Reconhecimento do Desempenho Excelente:

e O reconhecimento do desempenho excelente é divulgado de alguma forma?

e A distribuicdo das mengdes de desempenho é proporcional entre todas as

carreiras?
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Efeitos da Avaliacdo do Desempenho:

Finalidades Estratéqgicas:

e Quais sdo as finalidades estratégicas da avaliagdo de desempenho para a empresa?
e Este processo permite a acumulacdo de pontos para alteracdo de posicionamento

remuneratoério na carreira dos colaboradores?

Atribuicdo de Prémios e Reconhecimento:

e Como é que o mérito individual dos trabalhadores é recompensado?

Avaliacdo de Desempenho Negativa:

e Quais sdo os critérios especificos para atribuicdo de avaliacdes de desempenho
negativas?

e Que acdes sdo implementadas para estes tipos de avaliagdes?
Feedback da Avaliacdo do Desempenho:

Fornecimento de Feedback:

e A empresa fornece feedback da avaliacdo de desempenho?
e Quais sdo as diretrizes fundamentais para o processo de feedback durante a

avaliagdo?

Reunides entre Avaliador e Avaliado:

e Existem reuniGes entre o avaliador e o avaliado para a analise do percurso

evolutivo do trabalhador?

e Quem pode convocar essas reunides?

Identificacdo de Perspetivas de Desenvolvimento:
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e Como é que a empresa identifica as perspetivas de desenvolvimento do
trabalhador, incluindo o diagnostico de necessidades formativas?
e Os trabalhadores participam na formalizacdo dos parametros/ objetivos de

avaliagdo?
Periodicidade do Processo de Avaliacéo:

e Qual a periodicidade do processo de avaliagio? E realizado de forma bienal ou

anual?
Intervenientes do Processo de Avaliagéo:

e Além do avaliador e do avaliado, quem s&o os intervenientes no processo?

e Quiais as responsabilidades de cada interveniente?
Fases do Processo de Avaliagdo (Cronograma):

e Quais sédo as diferentes fases do processo de avaliagdo? Pode fornecer uma
descricdo detalhada de cada uma delas?

e A empresa realiza autoavaliagdo em todas as carreiras? Se ndo, qual a razéo?
Gestéo de Reclamagdes:

e Como ¢ tratado o processo de reclamagdes? Quais 0s prazos e métodos para

resolucéo dessas situagdes?
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APENDICE 2 - GUIAO DO QUESTIONARIO.

Anailise do Impacto das Discrepancias na
Avaliaciao de Desempenho entre os Setores
Publico e Privado na Trajetoria
Profissional dos Colaboradores

Fste questiondirin faz parte de um estudo académico que tem por objetivo investizgar o5 efieitos da
avaliagiio do desempenho no ambiente de trabalho. Os dados recolhidos serdo utilizados de forma

andnima ¢ confidencial, apznos par fins académicos
O tempo cstimado para o preenchimento deste questiondne € cm mddia 10 minutoes.

A sua participagio ¢ voluntina ¢ wodas a5 resposiag serio ratadas com sigibs, Nao existem
respoatas cenas ou erradas, pelo que pedimos apenas gue responda com base na sea experiéneia
opinide pessoal.

Agradecemos desde i oa sua colaborsgio. Por Gevor, responca s perguntas com honestidade ¢ o

rais completas possivel.
Erm casi de dirvidis no preenchimento deste questionirio, ou necessitar de algum ssclarecimento
adicional sobre eate estudo podierd contactar por eimail — catarinarodrigues ferreira® T omail.com

* Indica yma nernunta abeloataria

1. Politica de Privacidade ¢ Protegio de Dados Pessoais
Mo termos do Begulamento (UE) 200667% do Parlamento Ewropeu ¢ do Conselho, em
vigor desde 27 de abril de 2006, que diz respeito ao tratamento de dedos pessouis e a
protegac da privecidade, po submeter o presente questioniano, consimto o recolha de

dudos constantes no mesmo.

Marcar apenas wma oval.

! Acerld

1. Informagdes Demogriaficas
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2, Semnr*
Marcar apenas uwma oval,

Masculino
Ferining

Chutro

3. Faixa Etar: *
Marcar apenas uma oval,

Menos de 25 anos
25 - Manos
35 - 44 anos
A5 - 54 anis

55 anes ou mais

4.  Habilitagbes Literarias; *
Marcar apenas uma oval,

A" Ano { Ensino Basseo /1Y Ciclo)
6% Ano (27 Cicla)

9" Ano (3" Ciclo)

127 Ao { Secundanog
Licenciatura

Mestrado

Doutormento
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3, Cual o setor em que irabalba amwalmente? *
Marcar apenas uma oval,

Setor Privado

Seror PMablice

6, Tempo de servigo na Organizagdio; ™

Marcar apenas uma ovall

A Menos de | ame
1 -5 anos

ag anons

7= 10 anos

Wliads de 10 anos

1, Avalingiio do Desempenho

7. Estd ciente da existéneia de um sistema de Avaliagdo do Desempenho na Organizagio? *
Marcar apenas uma oval,

=im

) Nao

8. Participa ou esti sujeito a Avaliagdes de Desempenho na sua Organizagio? *
Marcar apenas uma oval,

_. Sim

Mo
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9. Se respondeu nido d questio anterior, por favor, justifique

Iadique muma escala de | (NS0 compreendo de wdod a 3 (Compeeendo totalments) em gque medida
concorda com as seguintes

afirmagdes:

10, Compreendo os eritérios usados na Avaliagio do Desempenho, *

Marcar apanas wma oval

Miio Compreendo totalmente

2.3, Compreensio dos Objetivos da Avaliacio

Inafique muma escala de | {Nio compreendo de todao) a 3 (Compreendo totalmende) em gue medida

comconda com as sepuintes alimmagdes:

11, Compreendo os objetives da Avaliagio do Desempenho da Oreanizacio. *

Marcar apanas wna oval

Ml Compreendo totalmente

2.4. Panticipagiio no Processo de Avaliagdo do Desempenha

Indique numa escala de 1 { Discordo totalmente) o 5 (Concordo fotalmente) em que medida concorda

LI as HI.'_I{JI'II'IL\.'!G :|.|—|1'|1|;.u,:|.'||.'5
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12.  Panicipo mtivamente no processo de Avaliagho do Desempenho. *

Marcar apenas wna oval

L Sim, regadinmnenic

\ U Sim, taramenic

L) N, suncs parcipei

13, A Organseacio fornece omentagies sobre o processo de Avaliagio do Descrmpenho. *

Marcar apenas ume ova

s Concondo torsdmente

Indigue numea escala de 1 (Discordo sotabnente) a & (Concordo wotndmente) em que medda conconda

Com as scguimes aflomogdes:

14, O provesso de Avalingdo do Desempenho tem sido transparente. *

Marcar apenas wne ove

Disc Ceonzondo totadmenic

15,  Com a realizagho da Avaliacho do Desempenho observou-se um sumento nos nivers de *

COMProMmissy cam v senvigo ¢ a Orzanizagho.

MArCar ADASE NS v

Dise Comncondo wialmente
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16. A Avalingho do Desempenho sem sido condiuzida de maneim justa e equizatva, *

MArcyr apsnas wne ovy'

Dise Concondo uxalimenic

26 Relacoes [z (e
Tndicpue temes cacals de | (Discnndo stsdmenic) a S (Concondo wisdmomic) em gue medala concanla

o s seguintes afirmegdes

17.  Comsidero que a Avaliagho do Desempenho afetn as relagdos mborpessoans na equipa. *

Marcar apanas wne ova

sc Comncondo wtalmenie

2.7 Sarstiagho oo o fealback rocchido

Indigue muma escala de 1 (Totmlmente Irsatisiot) a S {Totalmeme Sassein) on gue medids coaconda
COm as seguines allrmogdes:

18, Em que modida estd satisteito com g qualilude do feodhack fomoesido dursme o <

processo de Avaliaghio do Desempenho?

IMarcar apenas wna ova.

Totn Totakbwente Stisfato

3. Motivacio ne Trabalho

Indigee nusa escale de | (Discordo

tolalmeme) a 5 {Conocedo Ioalmenie) o gae madide Cosoords Ot s sepulnics
afinnagies
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19, Ok meus slipemores hiemnmguecos Wi un imise o positivo nos meis nlves de N
oy e b

[hise Conconko unalmicile

2. A minha motivigio & miluenoiada pelo relacionamonio com os mous colopas de

travbeal b

PAANCEr apenas Le o

s Longordo oHsmenic
21, Aeninhe eeotivaeho £ eiluencada preta mleig b gl 08 TGS SUpEnOFes hisrngistos B
FOrseeEii

FAarcar aDEsas Wms oo

[hss Congonlo bradmenie

2. Aominha motivacho & mfluenciada pelos meus borinos de mmbalbo. *

s Contordo ouslimeile
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Z1.  Aminha motivegho & mfluenciadn pela sstebilidede de enprego que o Orgonizapdo me #

i,

Parcar ADEas e oy

[z Conennlo Wualmiaile

Z4. A peesihilsdade de progressio na carrom propeecionadi pola Avalingiio do
Diecmpenho influcncia & mrinha modivagha

Bl rcr apeanas LeTie O

IMise L oncnrdn bHalmie

28, Chirabalho que meEhias coniribin posstivEmEine parm a8 mess nives de motivegha, ©

farcar aAneEnEs WS o8k

s Conconla liialmmie

0. Cosio do bpo de wrefes gee me estio ainbuides. *

PARMCAT ADADaE LE O

Dise Cenenrdo e e
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27.  Serecebesse mats reconbecimento profissional ¢/oe recompensas profisssonats, senr-

=1 mals modivadkola)

Marcar aosmas Wwns o

Dise Coocondo wishmenic

28, A definigio de metas duramic o Avaliagio do Descompenho incentiva=-me a trabalbar '

com maior dedicagio

Marcar aponas wna ¢

Dise Concondo totalmenie

29, Venfico que bowve um sumenso ks nivels de pamicipagho sis decisies operncxaiis
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ANEXO 1 - FICHA DE AVALIACAO: ATIVIDADES
AUXILIARES.
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ANEXO 2 - FICHA DE AVALIACAO: RAMO
ADMINISTRATIVO.
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ANEXO 3 - FICHA DE AVALIACAO: AREA DE SUPORTE
TECNICO.

AREA DE APOID TECHICD
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ANEXO 4 — FICHA DE AVALIACAO: RAMO COMERCIAL.
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ANEXO 6 — FICHA DE AVALIACAO: AREA DE PRODUCAO.
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ANEXO 7 — FICHA DE AVALIACAO: RAMO DE TRACAO.

RAMD TRACAD
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