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Palavras-chave

resumo

Auditoria; Avaliacdo do Desempenho; Administragcao Publica

A Avaliacdo de Desempenho constitui nos temposa&ciuma abordagem estraté
integrada para proporcionar o sucesso sustentadorganizacoes.

Este trabalho tem como objecto de estudo avalifmrraa como as escolas public
efectuavam a Avaliacdo de DesempenhoAlopsliares de Accdo Educativa, através
DR n° 44-B/83, e descreveas fragilidades e limitacbes deste normativo
antecedente do SIADAP, Lei n® 2004. Pretende ainda, averiguar a necesside
mudanca na avaliagcdo dos funcionéarios publicosdagar se o SIADAP constitu
resposta a mudancga pretendida.

No desenvolvimento deste trabalho importa saber Aaditoria Interna contribui pe
a correta monitorizacdo da Avaliacdo de Desempenho e téeaeser utilizada pel
responsaveis para esse efeito.

Tratase de um Estudo de Caso, realizado no ano de 20G&t& escolas secunda
localizadas no distrito norte de Aveiro, envolverduxiliares e Accao Educativa e
responsaveis pela sua Avaliacdo de Desempenhacadds doram recolhidos através
técnica de inquérito por questionario, analisadosatados com recurso a te
estatisticos do SPSS.

As conclusdes confirmam a hipdtese inicialque a Classificagdo de Servigo instit
pelo DR n° 44-B/83 se revela inadequada para gerir 0S recursos losmdt
Administracdo Publica e que o novo sistema entretamplementado, SIADAI
apresenta constrangimentos que ndo permitem afimo@ constua a soluca
adequada para avaliar e estimular a eficiéncia iea@d dos recursos human
Também ficou demonstrado que, para os responsavAisditoria Interna constitui L
instrumento de ajuda a aplicacdo do SIADAP, contndo é utilizado porquas
organizacdes objecto deste estudo ndo dispdem sogse com formacdo pari
implementar.
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Nowadays, the Performance Assessment éslthsis of any integrated strategic
approach to lead to sustained success of modeamiaggions.

The main goal of this study is to evaluate the Waw public schools developed tt
educational assistants’ performance assessment ger@eat programsusing th
Regulatory Decree n® 48/83, and describe the fragilities and limitatiamfshis lega
document that preceded SIADAP, Law n°® 10/2004lslh intends to assess the nee
change the mentioned program of evaluation of pu#rvice employeeand verify i
SIADAP represents a suitable answer.

This study also intends to show if Internal Auditihelps the accurate monitoring
the Performance Assessment process and if it by rbaing used by responsil
management teams.

This case study, uilt in the year 2006 based on seven high schamiatéd in th
northern area of the Aveiro district, gathering eational assistants and tt
performance assessment supervisors. All data wédlecwu through an inqui
procedure, processed and analyzed using SPSS tool.

The present study tends to conclude that the etrahsaresulting from the old
diploma (RD n° 44/83) reveal themselves inadequate to manage |
administration’s human resources. On the other hdmednew law, SIADAP, presel
several constrains in its application, inhibiting iise as the perfect solution to
public administration human resources’ evaluatind & stimulate their efficiency a
effectiveness. It also shows that, in the perspeadif its supervisors, Inteah Auditing
constitutes an important tool for SIADAP applicatidHowever, it is not fully use
since there are no sufficient skilled human resesito implement it.
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INTRODUCAO

Neste inicio do século XXI, marcado pela globalfzae pelas pressées de uma
sociedade cada vez mais esclarecida e exigentegdnainistracdo Puablica (AP) é
incitada a desenvolver um processo de modernizagédhe permita ao mesmo tempo,
combater o défice, aumentar a produtividade e matha qualidade dos servicos
prestados. Os cidadaos e os contribuintes est@wvamais atentos a forma como é
administrado o erario publico e sentem-se legitimsaa exigir servicos eficazes e de
qualidade. Por seu turno, os 6rgdos de gestdordaripacfes encaram o desempenho
das pessoas como o caminho mais seguro para alirgficacia, pelo que procuram
solucbes para elevar o desempenho dos seus calabesa

A gestao de recursos humanos €, em geral, acaite con tema central no
estudo das organizacdes. Todavia, 0 conhecimergjoodivel acerca da

influéncia das boas ou mas praticas de gestdo derses humanos sobre
produtividade e eficacia organizacional € muitoasso (Bilhim, 2002: 22)

Neste contexto, verificamos que a reforma da ARtiioim um imperativo que a
concretizar-se permitird tornar o sector publicoismeficiente, diminuir a despesa
publica e, por esta via, reduzir a carga fiscall@ gs contribuintes estao sujeitos. Sao
muitas as propostas para esta reforma, mas todasaap como variavel determinante
de mudanca “as pessoas” e a sua caracteristiexdeso impar, dotado de criatividade,
capacidade de inovacéo e potengisse ilimitado. De facto:

Apesar do boom tecnoldgico, das suas repercusspa®io organizacional
e dos avangos proporcionados pelo mesmo, o redwistano continua a
apresentar-se como unico, capaz de um saber pradoio formalizavel e
por isso inapreensivel pelo sistema técnico. Ndidade, regra geral, os
problemas fulcrais que requerem decisdes atempadieterminantes (...)
apresentam-se frequentemente de uma forma néotwesila, pelo que

dependem de um tipo de capacidade analitica exelmsnte humana.
(Madureira, 2004: 25)

A Avaliacdo de Desempenho que nos propomos estundditpyida pela Lei n°
10/2004, denominada Sistema Integrado de Avaliagchp Desempenho da
Administracdo Publica (SIADAP) representa uma desstucdes para a AP.



As pessoas e 0 modo de as gerir — sdo as maistampes fontes de sucesso
das organizagfes. As pessoas substituiram outnatesode sucesso do
passado(Bilhim, 2002: 31)

A escolha deste tema prende-se com o facto de,upodado, vermos os
funcionérios publicos apresentados pela comunicagéial como ‘responsavefspela
ineficiéncia dos servicos. Por outro lado, os titaim de Aradjo (2002); Carapeto
(2005); Bilhim (2002 e 2005); Fonseca (2005); Ro¢h@05); Sarrico (2005) tém
demonstrado que muitos funcionarios publicos gmstaide desempenhar melhor as
suas fungdes, mas sentem-se constrangidos pela foomo sdo geridos pelos seus
superiores. Estes, vacilam, entre administrar our ges servicos pelos quais sao
responsaveis. Para Neves (2002: 31):

Durante muito tempo, o conceito de gestdo nao dosicderado aplicavel
aos dirigentes da Administracdo Publica, consideiase que o seu papel
era administrar, de acordo com regras preestabéegsi 0s recursos

afectos aos seus servicos, garantindo assim, o Gon@pto de atribuicdes e
0 exercicio de competéncias igualmente predefiretasliploma organico.

O enquadramento legislativo da AP portuguesa dmntrpara que a maioria dos
dirigentes com responsabilidades de lideranca opt@da por uma postura
administrativa. Para Peters e Waterman, referidwsBahim (2002: 177) o modelo
burocratico caracteristico das organizagfes puliéa gerador de ineficiéncias e
disfuncdes razdo por que se devera adoptar moddidsnicas de gestdo empresarial.
Face a estas praticas de gestdo ja comprovadasioefitazes, poderemos aceitar que
as disfuncionalidades dos servicos publicos semmesponsabilidade dos funcionarios
da linha da frente, conforme veicula a comunicag@cal? Estas disfuncionalidades
nao terao origem na falta de lideranca e ausércgestao a que estdo entregues grande
parte dos funcionarios publicos? De acordo consbtliio de Gestdo de Base de Dados
dos Recursos Humanos da Administracdo Publica §2Q8¥l funcionarios publicos
apresentam uma formacado média superior aos fum@dsndo sector privado, embora
estejam em muitos casos subaproveitados e desuohativa que pode explicar a baixa
produtividade do sector publico e influenciar a dutividade gerada pelo sector

privado.
O stress no trabalho decorre ndo apenas de ritmegigéncias anomalas,
mas também de situacbes de subaproveitamento dballiadores e de

auséncia de condicdes de realizacdo pessoal esgiofial. A incapacidade
persistente da Administracdo Publica numa correg¢stdo de pessoal €,
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sem duavida, fonte de problemas de saude mentainonegie as suas
consequéncias estejam ocultéideves, 2002: 152)

Em termos genéricos, a Avaliagdo de Desempenhongac@colhimento
favoravel por parte dos funcionarios, dos seusiatas, do poder politico, dos
cidadaos-utentes e é vista por todos os actoredwishys como um elemento decisivo
na seriacdo dos trabalhadores em relacdo ao nediidenciado, desde que este seja
objectivamente aferido. A Lei n°® 10/2004, que veswogar o Decreto-Regulamentar
(DR) n° 44-B/83, propde-se entre outros objectiveglhorar resultados e ajudar
funcionarios, dirigentes e servicos a atingiremersivde desempenho mais elevados.
Este modelo de avaliagdo na AP visa:

A introducdo de uma nova cultura de gestdo publpgara uma correcta
apreciacao dos recursos alocados a cada um dosnisg®s € a criagédo de

condicbes de maior motivacado profissional, quadif@ e formacao
permanente dos Recursos Humar{gsR n° 19-A/2004)

Neste sentido, partilhamos a opinido de Bilhim @0082) quando o autor
afirma:
E necessario olhar para (...) as pessoas que integrdumg&o publica em

termos muito diferentes dos actuais. Em particélamdispensavel comecar
a gerir e a pagar performance, realizagao, resuttai@ néo antiguidade

Existe uma imperativa necessidade de aumentad@sdie qualidade nos servigcos
prestados pelo Estado e, ao mesmo tempo, conasmmrhecimento individual a cada
funcionario que preste um bom desempenho. Segun@ajcA (2002) o modelo
estatutario da Funcdo Publica associado a rigigez imstrumentos disponiveis tem
colocado dificuldades na gestao dos recursos husndesignadamente na aplicagao de
novos instrumentos e na introducédo de mudancaempartamento das pessoas.
Face ao exposto, € propadsito deste trabalho respangkguinte questéo:
Com o SIADAP (LEI N° 10/2004)E POSSIVEL INFLUENCIAR O DESEMPENHO
DOS FUNCIONARIOS E PROMOVER A EFICIENCIA E A EFICACIA NOS SERVICOS

PRESTADOS AO PUBLIC®

Ou seja, propomo-nos investigar até que ponto dD8IA consegue materializar os

propdésitos mencionados no seu artigo 1°:



Visa o0 desenvolvimento coerente e integrado de urmelmoglobal de

avaliacdo que constitua um instrumento estratégieva a criagdo de

dindmicas de mudanca, de motivacdo profissional ee ntelhoria da

Administracdo Publica

Dada a impossibilidade temporal e material de estnds todas as carreiras que

compdem a funcdo publica em Portugal, constituaamiltiplas e diversas entidades,
focalizamos o0 nosso estudo nos Auxiliares de AcE&&cativa (AAE) e nos
responsaveis pela sua avaliacdo, como amostrand@marios publicos aos quais se
aplica o SIADAP. Esta escolha justifica-se porgae sscassos os trabalhos cientificos
gue tenham como alvo este subgrupo de funcionéripgaticamente inexistentes os
estudos que incidam sobre a problematica da sukad&a de Desempenho.

Ao Auxiliar de Acgdo Educativa incumbe o exercitgofuncdes de apoio

geral, incluindo as de telefonista e operador derografia, desenvolvendo

e incentivando o respeito e apreco pelo estabeltionde educacéo ou de

ensino e pelo trabalho que, em comum, nele devefsetuado.Anexo Il
do D. L. n° 184/2004, de 29 de Julho)

As fungbes de recepcionista, telefonista, entrérasuy sao exercidas por estes
profissionais, que através do seu trabalho comstraeéimagem com que 0s utentes
ficam da escola. Para Carapeto e Fonseca (2005: 252

O factor humano desempenha um papel crucial nagpedo da qualidade

do servigo, por parte dos cidadaos-clientes. Nurterdénado momento,

toda a organizacéo é vista através do funcionarie gresta directamente o
atendimento.

Para que os AAE desempenhem um papel Gtil comaegyeducativos na sua
relacdo com os alunos e com 0s outros membros daunidade educativa, €
fundamental que o seu trabalho seja executado cafidgde e avaliado com rigor, de
forma a que possa ser corrigido e melhorado nosctspmenos conseguidos. O facto
de vermos estes profissionais “acusados” pelos seperiores hierarquicos, de nao
serem competentes e, em simultaneo, avaliados palesmos superiores com
classificagcbes de servico de Muito Bom, ao abrig®& n° 44-B/83, espelham a gestéo
dos recursos humanos nas escolas publicas e lagitimn introducdo de uma nova
avaliacao que reflicta a qualidade dos servicaanpenhamento dos funcionarios, que
proporcione beneficios para todos (avaliados, agates e utentes) e que, a0 mesmo
tempo, permita distinguir funcionérios dedicadosoepetentes, de outros que ndo o

sdo. Estes factos, motivaram-nos a realizar umhsané@iidada e estruturada (dai o



hY

recurso a investigagdo empirica) a forma como ostrumentos legais que
regulamentam a Classificagao de Servico na AP @ifzados.

Comungamos da ideia de que a gestdo por objectvasna ferramenta
imprescindivel na gestao dos recursos humanos gdaokiorme preconiza o SIADAP,
isto é, cada funcionario deve saber o que se esjereu trabalho e deve ter uma
palavra a dizer na formulacdo dos objectivos quseggle e pelos quais sera avaliado,
ja que:

E mais provavel que as pessoas tenham um bom desemguando sabem

e percebem o que se espera delas e quando partiaygadefinicdo dessas
expectativas(Armstrong, 2005: 27)

Assim, pretendemos identificar e descrever as gamtida Classificacdo de
Servico na AP regulamentadas pelo DR n° 44-B/8@adiaat a forma como as escolas
publicas efectuavam a Avaliacdo de Desempenho édésedenumerar as fragilidades e
limitagbes deste normativo legal antecedente doD8R E ainda objectivo desta
dissertacédo indagar se para os responsaveis ohoglih Auditoria Interna constitui um
instrumento de ajuda na monitorizacdo do SIADARe éesn sido utilizada para esse
efeito. Para aferirmos da necessidade de mudan¢walacdo de Desempenho dos
funcionarios vamos analisar o discurso politicoirdisal; a opinido dos 6rgdos
dirigentes das escolas; dos avaliados e dos uteuesservicos. Para este efeito,
construimos e aplicamos inquéritos por questionfuito dos principais actores
envolvidos.

Este trabalho encontra-se dividido em duas padesa de caracter mais
conceptual, onde se contextualiza o problema éssatd o cenario global da Avaliacao
de Desempenho e da Auditoria na concretizacao fiema da AP; a outra parte
reveste-se de cariz mais pragmatico e inclui cdestunpirico.

A primeira parte € composta por dois capitulos. &itdlo | € dedicado a
Avaliacdo de Desempenho. Apresentamos uma abordageoeptual dos conceitos
adoptados nesta dissertacdo a luz dos autoreseqt@amsdistinguido no estudo das
problematicas aqui tratadas, designadamente Adaliale Desempenho, Gestdo de
Recursos Humanos e Auditoria. Assim, sdo abordadosonceitos de avaliagdo em
termos genéricos e de Avaliacdo de Desempenho etexto de trabalho. Ainda neste
capitulo procuramos compreender o que foi feitoAdasinistracées Publicas de outros

paises no que concerne a Avaliacdo de Desempeabembs a comparacao entre o DR
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n° 44-B/83 e o SIADAP, Lei n°10/2004, normativogdes, separados no tempo, mas
unidos no objectivo comum de regulamentar a Avabagdo Desempenho dos

funcionarios publicos. A finalizar, confrontamosopinido de responsaveis politicos,

sindicalistas, funcionarios publicos e dirigentebre a nova legislacdo no sentido de
apurar até que ponto, as diferentes opinides sobrtesma, constituem um obstaculo a
sua correcta e rapida implementacao e procuraneosifidar as causas que explicam o
atraso da sua aplicacao, apesar da sua publicac8ta® de 2004.

No Capitulo Il abordamos a problematica da Auditaia contribuicdo deste
ramo do saber para o desenvolvimento das ciéneiaglhinistracdo. Neste capitulo é
enfatizada a utilidade da Auditoria para o Contilalerno e para a Supervisao na AP.
Na parte final, analisamos o contributo que a Aurdit Interna pode fornecer aos
responsaveis dos organismos publicos na monitérzeda Avaliacdo de Desempenho e
enunciamos as suas vantagens para o funcionameargefitiente e eficaz dos servigos
publicos.

Na segunda parte do trabalho apresentamos o estugaico baseado nos
questionarios administrados aos AAE e aos respeis@ela sua avaliacdo. Esta
segunda parte € composta pelos Capitulos Il eNW .Capitulo Ill, sdo referidas as
orientacdes metodoldgicas seguidas, justificamopgio pelo Estudo de Caso como
estratégia de investigacdo, expomos a hipdtese @r@mosicoes em discussao,
identificamos as variaveis, caracterizamos o caotde investigacdo, descrevemos 0S
instrumentos utilizados e os procedimentos efedsiad

No Capitulo 1V, intitulado apresentacéo e discuskiicesultados, sdo analisadas
as respostas recolhidas nos inquéritos e € faitacassao dos resultados obtidos, bem
como das hipoteses testadas e proposicoes afelpl@sentamos também a anélise aos
testes estatisticos executados com recurso ao &RS§&14, relativamente a algumas
das questdes do inquérito administrado aos AAE.

Na Concluséo do trabalho, baseando-nos na fundag@&ntedrica e ancorando-
nos naquilo que nos foi possivel investigar, fazemnma retrospectiva da investigacao
efectuada e sintetizamos as principais conclust@s@das. Por ultimo, reflectimos
sobre as limitagbes do estudo que poderdo estaciovbhdas com problemas
metodoldgicos e/ou limites das conclusdes apredastaAinda dentro deste ambito,
sugerimos pistas e recomendacdes para posterigigdos e investigacdes a realizar

nesta area.
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CAPITULO I: AVALIACAO DE DESEMPENHO

1. ENQUADRAMENTO CONCEPTUAL

As préticas de Avaliagcdo de Desempenho ndo sdsndeade que um homem
dé emprego a outro, o trabalho deste ultimo, passa avaliado. Em sentido genérico,
podemos afirmar que a pratica da avaliacdo € itegenatureza humana, como suporte
para a tomada de decisdo, estando presente enatdateras da actividade humana. A
avaliacdo ao longo da vida no contexto das vasadés situacdes profissionais que
cada um vive é uma constante, avaliamos os outossoeitros avaliam-nos a nés. Esta
actividade eminentemente humana esta sempre apdariforma natural no dia-a-dia
das pessoas e 0 mesmo acontece nas organizagdssgsstionam a qualidade dos
produtos e servicos, a produtividddeecolnem opinides sobre o atendimento aos
clientes e sobretudo, avaliam o desempenho dodsseienarios.

Apesar de ser um assunto tdo actual no nosso guujch avaliacdo ndo € um
tema recente ou uma tendéncia de gestdo com duedéamra. Camara (1999: 58)

refere que:

Avaliacdo de Desempenho, entendida como um juizaldesobre a forma
como alguém executou uma tarefa ou uma funcéo seexstiu. De facto,
quando no Velho Testamento lemos a passagem queed®scomo 0O
patriarca Abra&o, castigou o servo infiel estamesgmte uma avaliacédo de
desempenho do servo, que ficou aquém das instrugbexpectativas do
seu senhor

Considerada na acepcdo mais ampla e, portanto, pr@sna do pensamento
comum, a avaliacdo é uma matéria que ninguém oastestar a pertinéncia. O
consenso sobre a sua importancia e utilidade € toesmo por parte daqueles que
colocam alguns obstaculos a sua aplicacdo, nomeasdaros avaliados e os sindicatos
que os representam. Todos estdo de acordo quamsita anecessidade, seja para
promover a melhoria do desempenho das pessoasoegdaszacoes, seja para conhecer
melhor a realidade onde se actua e impulsionaa &ransformacéo.

Sao varios os conceitos de avaliacdo de desempdfiotermos gerais
pode definir-se como a sistematica apreciacdo dmpmtamento do

! Capacidade de fazer o maximo com o menor custsejai de garantir a maxima eficacia e eficiéncia
na organizacao(Neves, 2002: 272)
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individuo na funcdo que ocupa, suportada na analgectiva do
comportamento do homem no trabalho e comunicacdomasmo do
resultado da avaliagddqRocha, 2005: 189)

A Avaliacdo de Desempenho comecou por ser estddupara mensurar 0
trabalho e o potencial do funcionario, sendo tiadeimente definida como o processo
que procura medir objectivamente o desempendofornecer aos funcionarios
esclarecimentos sobre a sua actuacdo de forma qssam aperfeicod-la, sem
diminuirem a motivacao para o trabalho. Neste cootea avaliacdo € entendida como
0 acto que consiste na apreciacao sistematicadallro realizado por um individuo no
cargo que ocupa e do seu respectivo potencial sendelvimento, tal acto implica uma
comparacao entre os resultados obtidos e aquilcsgesperava. Qualquer que seja a
técnica utilizada, a avaliacdo desenvolve-se aralz actividade de observacédo do
comportamento a medir e da sua comparacdo com @ortamento esperado e da
comunicacao do resultado obtido ao sujeito observeaim o intuito de o incentivar e
motivar. Isto €, deve ajudar as pessoas e nao lgsinicomo o desempenho do
funcionario se reflecte no sucesso ou insucessorganizacdo € habitualmente a
primeira variavel a ser medida, e por este motera indo a assumir um interesse
crescente nos mais diversos dominios da sociedasleinstituicdes tém vindo a
incorpora-la como uma das componentes principagedduncionamento.

S&o cada vez mais, as organizacfes onde a Avaltec&resempenho assume
grande importancia na gestdo dos recursos humdhots gestores, véem-na como
uma forma de aumentar a produtividade e um meia pasenvolver os recursos
humanos e identificar o grau da contribuicdo deacach para a organizacdo, que
permite ainda aferir os efeitos dos programas dendgdo sobre a melhoria de
funcionamento dos servicos e funcionarios. Segwesia perspectiva, a Avaliacdo de
Desempenho néo deve constituir apenas uma aprediacéesempenho passado, mas
sobretudo um contributo para a valorizagdo e melldws desempenhos futuros. A sua
finalidade, mesmo quando ndo se o afirma expli@t@m é melhorar os resultados a
obter por uma organizacao através do esfor¢o chmsoinarios.

Na perspectiva de Almeida (1996: 15) a Avaliaca®dsempenho:

Pode ser definida como um processo pelo qual umganizacdo mede a
eficiéncia e eficacia dos seus colaboradores. N@lg® processo serve

como uma ferramenta de auditoria e controlo da dboicdo para os
objectivos e/ou resultados dos participantes oizgrionais.

2 Comportamento do individuo em contexto de trahalho
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Qualquer organizacéo publica ou privada, para s€epoar e elevar os seus niveis de
eficacia, precisa de dedicar tempo e atencdo @@ekis seus recursos humanos e
sobretudo estimular o seu bom desempenho. Pargiratista meta, a maioria das
organizacdes privadas e algumas organizacdes psibt&m vindo a desenvolver
sistemas de avaliagao para optimizar o desempayshoatiaboradores. As organizagdes
gue assim actuam estao convictas, de que esta éasracnicas mais eficazes ao seu

dispor para melhorarem a sperformance

1.1. FUNCOES EOBJECTIVOS

E consensual a ideia de que a Avaliacdo de Desdmpé&rdos instrumentos
mais importantes da gestdo das pessoas. Ha umei&uia generalizada de que para
se gerir € preciso medir e que a Avaliacdo de Dpseho permite em simultéaneo, a

gestéo das pessoas e a medi¢cdo do seu potencial.

N&o se conhecem exemplos de organizacbes publicagrieadas que
tenham conseguido aperfeicoar os seus respectiv@ssnde desempenho
sem dedicar atencdo, tempo e importancia aos s&stethe avaliacdo dos
recursos humanos, visando a sua valorizacao pess@atiesenvolvimento
das sinergias capazes de criar um ambiente de linabarientado para a
mudanc¢a de comportamentos, no sentido de uma mesponsabilizacao
dos diversos actores intervenient@Rato, 2004: 26)

Na posse deste instrumento, as organizacdes ficaparadas para aperfeicoar
sistemas de gestdo de carreiras, desenhar es$rutitrdbutivas, validar critérios de
seleccao de pessoal, diagnosticar necessidadesndacBio e identificar deficiéncias a
corrigir nos desempenhos dos funcionarios e descest

As avaliacbes promovem o dialogo entre o resp@hgau funcionario sobre os
desempenhos passados, ajudam a perspectivar desemp&uturos e a acertar
prioridades em sintonia. Permitem as chefias ajgedea objectividade na apreciacéo e
recompensa dos funcionarios, conhecer e aprowejiatencial das equipas de trabalho,
reforcar a motivacdo para o alcance de objectivasekorar a comunicacdo com 0s
subordinados. Por sua vez, para os avaliados, lea@@ permite obter deedback
daquilo que é valorizado no seu trabalho, conheseseus pontos fortes e fracos e as
oportunidades de desenvolvimento pessoal e de geedp na carreira, bem como,
compreender o valor do seu contributo para a orgaéo. Quando realizadas em tempo
atil, as avaliagbes, ajudam o funcionario a proigrec organizacdo no seu conjunto a

melhorar. Mesmo se posta em pratica sem grande tégaico, 0 que nunca deveria
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acontecer, a avaliagcéo leva a entidade a reflecothar sobre si mesma e a introduzir
mudancas no seu funcionamento com vista a obtete;ételhores resultados.

Nos ultimos anos, a problematica da avaliacéo tenova ocupar um lugar cada
vez mais central nos discursos de politicos, ddoges publicos e privados, de
economistas e de administradores de grandes gegpa®micos. Todos estes discursos
a valorizam como técnica de gestdo que serve pgara ae algo foi executado de

acordo com padrdes previamente definidos. Na apuéaNeves (2002: 188):

A avaliacdo, como instrumento de gestdo, tal conaneamento, vale,

hoje, mais pelo processo do que pelo produto dekultante (...) O

processo de avaliacdo deve ser credivel, no sedidgue ndo é um estudo
um exercicio intelectual, mas um instrumento dédaccom reflexos no

futuro. (...) A avaliacdo deve ter consequénciasdeaisdao politica, na

estratégia organizacional e nas dindmicas interaas varios niveis. Nao
faz sentido perder tempo com uma avaliacdo que s&ageproduz em

consequéncias organizacionais.

Nesta perspectiva, independentemente do métodpadtl, a avaliacdo consubstancia-
se num instrumento de medida que permite as or@Eles e aos servigos regularem-se
no sentido de apurarem os desvios, entre o quefdotivamente realizado e o que era
esperado de acordo com o planeamento. Isto é, pprdan lado a detectar anomalias e
a propor correccdes, e por outro, ao averiguar e gsta bem, possibilita o
benchmarking dos processos considerados correctos para outectores da
organizacao.

Embora a Avaliacdo de Desempenho ndo constituatéenaa para modificar o
comportamento das pessoas, contudo ao ser utilizadaracterizacdo das condicdes
em que 0S servicos operam num dado momento, padkeibcor para um melhor
aproveitamento dos recursos humanos, e indirectemenfluenciar 0s seus
comportamentos. Uma boa parte da sua utilidadeeaasy facto de forcar, chefia e
funcionario, pelo menos uma vez por ano, a dedilcam tempo a um dialogo sobre a
forma como as relagbes funcionario/servico se dedezm. Este didlogo, quando bem
conduzido concede oportunidades de desenvolvimerdo funcionério, permite
perspectivar alteracfes para os servicos no fidueprofunda o conhecimento mutuo

entre chefias e funcionarios.

A funcédo crucial de um sistema de avaliacdo de quel organizacéo é
fornecer um sinal de alerta atempado, que sublihefacto de a
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organizagdo estar a aproximar-se perigosamenteuhi@ ou mais das

dimensbes ndo negociaveis de desempeNkely, 2002: 123)

De acordo com este autor, uma das principais fungl®e avaliagdo consiste em
averiguar se os procedimentos instituidos est@&sw@tar conforme o pretendido. Caso
se verifiquem desvios, cabe-lhe alertar a orgadzg@@ra a insercao de correccdes que
invertam o rumo dos acontecimentos. A Avaliaca®dsempenho enquanto técnica de
gestdo permite identificar desequilibrios de funaimmento, deficiéncias
organizacionais, responsabilizar dirigentes e fumdiios e fomentar um clima de
exigéncia, de mérito e de transparéncia na accasewicos. A0 mesmo tempo se 0s
avaliados forem envolvidos nos processos reforcanotivacdo e 0 seu CoOmpromisso
com os valores, a cultura e os objectivos do semngle estéo integrados.

No entendimento de Seixo (2004) a Avaliagdo de mpsaho quando levada a
pratica de forma correcta, representa uma maia-vadira a organizacdo onde €
instituida, para os actores nela envolvidos e pa@ciedade no seu todo:

A abordagem a gestdo do desempenho e a sua impbrdennas

organizagbes €&, no enquadramento sécio-econongit@i (...) cada vez

mais necessaria como forma de melhorar a eficacia eficiéncia,

contribuindo com a produtividade  gerada para o aatoe dos niveis de

competitividade que  permitam crescimentos sudiesta gerando
emprego, riqgueza e qualidade de vida beneficianalesim, empregados,

accionistas, consumidores, clientes e, consequamt® a populacdo do
pais de uma forma gerdlSeixo, 2004: 12)

A medi¢cdo do potencial humano constitui um dos @sdps da Avaliagdo de
Desempenho, no sentido de proceder a sua pleneaggd. Ha uma preocupacao
crescente por parte de um numero cada vez maiasrginizacées em introduzir
sistemas de avaliagcdo que permitam conhecer egécetacada um dos colaboradores
problemas de integracdo, motivacdo e aproveitamegmteeu potencial. Na prética o
éxito de qualquer organizacdo € avaliado atravéduds medidas, a eficiéncia e a
eficacia. Para Silveira e Trindade (1992: 96):

So tem sentido medir a eficiéncia de um servicoidega sua eficacia ter
sido medida. Quer isto dizer que medir a eficiénatan se saber se os
objectivos foram atingidos ndo tem qualquer sigaio.

Gerir com racionalidade implica conhecer a reakdazhde se actua. A
Avaliacdo de Desempenho permite por um lado ampliaosso conhecimento sobre a

realidade e, por outro, aperfeicoar a nossa actuagén base no conhecimento
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adquirido. Nesta perspectiva, ela so tera utilideeleptimizar os desempenhos futuros
e se estes contribuirem para a melhoria dos rdsglfinais da organizagéo.

O processo avaliativo nunca esta terminado, irsei@om o recrutamento do
funcionario e continua todos os dias em que elgeesho servico da organizacao,
consistindo numa actividade ciclica, que comecdefiaicio de objectivdspassa pela
monitorizagdo, pela formagéo, apoio, aconselhamefgedbaclkao funcionaricsobre o
desempenho observado, reiniciando-se com a dedindg# novos objectivos ou
reformulacdo dos anteriores. Neste contexto, st@dormal da avaliagdo constitui o
meio de prova da sua realizagédo ao qual avaliadeakado poderdo recorrer em caso
de litigio. Contudo, o processo avaliativo ndo estéato de outros constrangimentos.

1.2. CONSTRANGIMENTOS DAAVALIACAO DE DESEMPENHO

De modo permanente, em qualquer organizagdo osnmsyeis pelos servigcos

avaliam os seus colaboradores. Segundo Almeida& (199

todos os gestores, formal ou informalmente, avabashesempenho dos seus
colaboradores; o problema coloca-se quando essaliagé&o, por ser
informal, enferma de erros como a falta de equidadea valorizacdo
elementos errados e desvalorizacdo de dimensOextanpes. Pensar em
sistemas formais de avaliacdo de desempenho € entativa de criar
formas validas e fidedignas de medir o desempenho.

Colocar em funcionamento uma estrutura de AvaliaE®esempenho, nédo é
tarefa facil, porque o processo pode servir em Iggmeo varias finalidades, sendo
algumas antagonicas entre si.

Pode servir para estimular a produtividade, metharajualidade, reforcar a
motivacdo, desenvolver capacidades dos colabomddeterminar necessidades de
formacdo, identificar candidatos para funcdes demasponsabilidade, ajudar nas
decisdes relacionadas com remunerac¢fes, prémipsodetividade e transferéncias de
pessoal. A diversidade de factores que interferem © desempenho (culturais,

organizacionais, pessoais) e as questbes eéticasajudevantadas no decorrer do

% Os objectivos sdo os resultados/metas devidammeesuraveis, relacionados com o desenvolvimento
de uma actividade especifica, desempenhada poralraliador ou por uma equipa, num determinado
periodo de tempo. Tém em vista avaliar os conwiburidividuais para a concretizagdo dos resultados
previstos.
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processo, ja que este nao € neutro e deve terquaiTsgas para o futuro das pessoas
envolvidas, tornam a avaliacao sensivel e muitoptexa.

Para o bom funcionamento das organizacoes, é gntigpel que o sistema de
avaliacao implementado seja justo, bem estrutudoge se reja por principios claros e
crediveis para evitar uma avaliacdo superficialngateral do chefe, em relagcdo ao
avaliado. Cada avaliador possui a sua propria meme avaliar, baseada em muitos
factores, alguns dos quais escapam a sua propmisciéacia. Entre as causas da
subjectividade da avaliacdo, destacam-se a auséeci&itérios comuns resultantes
deficiente definicdo de objectivos e do process@w#iacdo nao incidir em itens de
verificacdo desses objectivos. Uma outra causa ulgedividade da avaliacéo,
denomina-se efeitdhalo, consistindo este num preconceito formado peldiaia
sobre um funcionario, motivado por uma caractedstio avaliado que sobressai na sua
apresentacdo e que se vai repercutir na avaliagdidbair. A estereotipia € um factor
causador de subjectividade e consiste num predorm@do acerca de um funcionario,
que leva o avaliador a avalia-lo sempre da mesm@in@aao longo dos anos. Ainda
outro factor que interfere com a avaliacdo € defe ordem ou sequéncia da mesma e
acontece quando a seguir a avaliagdo de um fun@dmdhante se realiza a avaliagéo
de um regular, este ultimo, terd sempre muitauldimde em deixar uma boa imagem.
Porém em sentido oposto, ap0os a avaliacdo de um forauionario, o seguinte
facilmente consegue deixar uma boa imagem.

Em sintese, as causas de subjectividade da awalacéntes de discordancia
entre avaliadores e avaliados, devem-se a faltzriérios de avaliagdo comuns,
rigorosos e previamente estabelecidos. A subjeetilé deve ser evitada na avaliacéo,
por isso, ao processo individual de cada funcion&devem juntar-se provas
documentais que evidenciem a objectividade daagédi realizada.

A gestdo dos recursos apresenta-se cada vez maiglesa e desafiante,
principalmente a gestdo dos recursos humanos. hag&a do pessoal constitui nas
organizacdes um dos problemas que suscita maigsd&éa. Esta € uma area sensivel
gque provoca constrangimentos nos responsaveis gué@mdde passar de uma avaliacao
informal, para uma avaliagdo formal do desemperdsosgus colaboradores. Almeida
(1996: 110) referindo-se a esta problematica afirma

A avaliacdo de desempenho é um processo bastawmEaeral. Qualificar
pessoas com quem se lida diariamente, sabendoactmpue isso pode ter
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nas suas vidas, torna o processo de avaliacdo utnacsio delicada e
susceptivel de provocar disfuncbes pessoais e @zonais graves.

O processo de avaliagao torna-se delicado quandostm de cima para baixo,
sem que avaliadores e avaliados, sintam a suasié@ge ou se apercebam da sua
utilidade. A aceitacdo do processo de avaliacddedempenho é fundamental para o
seu sucesso. Aos avaliados deve ser demonstradongu®s principais objectivos da
avaliacdo é contribuir para a melhoria do seu dpeaho e para o desenvolvimento das
suas competéncias. Quando os intervenientes nega@®ao tém consciéncia das suas
potencialidades e alcance, os efeitos pernicioa@vdliacdo superam a sua utilidade. A

este proposito, Rocha (2005: 190) sustenta que:

A avaliacado de desempenho néo pode ser reduzidaaapeinstrumento de
avaliacao individual com fins de promoc¢&o ou congagao, mesmo que 0
processo seja leal e justo. Se apenas se reduzitaesente a este fim, a
sua utilizacao torna-se contraproducente e instmtoele instabilidade da
organizacao.

Para que a Avaliagcdo de Desempenho n&o se torngpragesso contraproducente, a
sua realizacdo deve ser precedida de uma campanhesaarecimento junto dos
principais intervenientes na sua execucdo, osaasdi e os avaliadores. E curial que
uns e outros, sejam elucidados sobre a utilidadgertancia da avaliagao, envolvidos
na sua implementacao e chamados a reflectir sabresaltados alcancados. Isto €, ndo
basta que a avaliacdo se realize é indispensaeelegiha consequéncias e efeitos nos

servicos.

Estudos recentes concluiram que a avaliacdo dentdeseho ndo devera
constituir uma notacdo do desempenho passado, fmadamentalmente,
contribuir para a valorizagcdo do desempenho fut{Rocha, 2005: 192)

O processo da Avaliagdo de Desempenho ndo se defiear ao passado e a
procura de culpados por erros cometidos, deve Becctbnado para solucionar
problemas de desempenho a medida que ocorrem,n@witassim, as suas
consequéncias no futuro. Segundo os apologistaa gesspectiva, a avaliagado visa
prevenir e resolver problemas e ndo punir ou cutpaponsaveis. Ao identificar os
problemas e as suas causas a medida que vao suéypuaksivel, em cooperacdo com
os funcionarios, trabalhar para os solucionar. Estca avaliacdo deve contemplar

objectivos pedagdgicos que encorajem os funciosariauto-avaliarem o seu trabalho e
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a proporem eles proprios, solucbes de melhoriae#tédyp das pessoas € o elemento
fulcral de qualquer processo de modernizagdo,gsor &S organiza¢cées procuram atrair
e seleccionar colaboradores que partilhem os sa&loseg e utilizam a avaliacdo para
estimular os desempenhos que consideram adequadnsas realidades. Para Neely
(2002: 123):
As organizagcbes com empregados frustrados e desdos, ou que
fornecem produtos e prestam servicos de fraca dadé, desiludindo ou
frustrando os respectivos clientes, acabardo porrreto O fulcro da
questdo € que para todas as organizacdes existemurados minimos de

desempenho. Se nado conseguir ultrapassar essetedjno futuro das
organizacfes podera estar comprometido.

O dialogo com os funcionarios é indispensavel, pwahuma reforma serd bem
sucedida se ndo contar com a adesdao das pessaas © seu envolvimento na
implementacdo da mudanca. Este aspecto assumeufaarimportancia ao nivel das

grandes organizagdes, como a AP.

1.3.AVALIACAO DE DESEMPENHO NA ADMINISTRACAO PUBLICA E NO SECTOR
PrRIVADO

A Avaliacdo de Desempenho constitui por si, umdiade modernizagéo da AP,
contudo o conceito ndo deve ser delimitado apenfmnda como os funcionarios
executam as suas funcdes. Sem se despromover gédngia dos funcionarios, deve-se
igualmente considerar performancedos servicos, havendo situacbes em que oS
funcionarios demonstram elevada capacidade de gesdrm e ainda assim 0s servicos,
pela maneira como estdo estruturados apresentafunoonamento deficiente e uma
eficacia baixa e aquém das necessidades sentities pmpulacdes. O SIADAP, no
artigo 18° refere-se explicitamente a avaliacdosgogicos e organismos como uma das
componentes da avaliagao integrada.

O XVII Governo afirma reconhecer a desadequaca@eiddo de recursos
humanos na AP, assim como 0 seu peso excessivbuestre propde-se a adoptar um
plano de reavaliacdo da sua dimenséo que passexpelgdo, fusdo e reestruturacdo de
Servigos e organismos.

O actual sistema de carreiras e de remunerace&drainistracao Publica
portuguesa revela sinais de desadequacdo face ésssidlades do pais,
impostas por uma gestdo moderna de recursos huméaxgde ainda uma

excessiva rigidez e insuficiente articulagdo ente avaliagdo e o
reconhecimento do mérittRCM n° 109/2005, de 30 de Junho)
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Para implementar este plano, o Governo consid&EADAP importante no processo
de reforma das metodologias de trabalho na AP,mafido ainda que o
desenvolvimento econdmico e social do pais deveapg®xlo Estado e pelos seus
trabalhadores na concretizacéo das politicas, @xjge a sua valorizacéo profissional,
motivagao e responsabilizagéo.

Por forca da regulamentacdo em que esta enquadrataionario publico com
alguma frequéncia preocupa-se mais em cumprirgqagaentos a que esta sujeito, do
gue em resolver os problemas apresentados pebldacis.

Existe na Administracdo Publica uma cultura «adsthativista» mais
centrada nas formas de intervengcdo, do que nos |l@nmuds, da
Administracdo. A légica € aplicada ao cumprimenés dormas ou do que

esta estabelecido, mais do que a capacidade déugsp dos problemas.
(Neves, 2002: 183)

Ainda no que concerne a esta problematica, Silveirdrindade (1992: 23-24)

descrevem a actuacgdo do funcionario publico daisegiorma:

O funcionario publico (...) faz parte integrante dma forma especial de
trabalhar, de ver os problemas, de conceber ascéals. A principal

caracteristica desta «forma especial de trabalheomsiste na reducao de
qualquer problema a um regulamento. (...) Face autiemte, o funcionario

publico pensa: «Onde € que este caso encaixa nea?ege nao por

exemplo, «Onde é que a regra resolve este cas@nda muito menos:
«Sera que a regra impede de resolver este casa desteira imprevista»

Para nosjudar a compreender as dimensdes pelas quaisvogosedevem ser
avaliados Sarrico (2005: 48) define os conceitosefieacia, como«fazer certo»,
eficiéncia, comao«fazer bem»por economia entendaminimizar os inputs»e explica
equidade comoo «principio de fornecer igual acesso a servicos glealidade
apropriada» A eficacia é apresentada como uma medida queioak os resultados
obtidos pela organizagdo com os objectivos previgenmarcados, sendo tanto maior
quanto os resultados obtidos mais se aproximaresnotifectivos tracados. Sarrico
(2005: 48) afirma ainda, que a eficacia nos sesvi@wde ser dificil de medir, mas é
talvez a dimensdo mais important&.’eficiéncia é descrita como a medida que
relaciona os resultados obtidos pela organizac&oa®recursos utilizados (meios) na
actividade (producéo). A eficiéncia é tanto maioamfo mais resultados forem obtidos

Com 0S MesSmos recursos. A economia consiste ent abtamais baixo custo os
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recursos utilizados. Por fim, em relagdo ao coaaddt equidade na AP, refere que os
servigos prestados a qualquer cidadao devem tesmenqualidade.

No entendimento de Sarrico (2005), as diferencasteztes entre o sector
privado e publico sdo claras, mas, quer os gesttgesm quer os de outro, tém de
utilizar os instrumentos de gestdo ao seu dispoa patisfazer os seus grupos de
interessg(Stakeholders)Assim, os gestores publicos tém de se esfor¢cas enanedir
aspectos de desempenho qualitativos e de longo,peaguanto os gestores do sector
privado devem focalizar-se na analise dos indi@glde cariz mais econdémico, porque
Sao esses que interessam aos seus grupos desatetegrande diferenca, entre a
gestdo privada e a gestdo publica reside no faatdltina estar condicionada pelas
politicas publicas, na medida em que o Sector Euibieo escolhe as suas proprias
finalidades, estas, sdo-lhe impostas pelas altasidades publicas. Pelo contrario, o
sector privado esta dependente de si proprio ecimtado para uma légica de lucro, a
qual determina a escolha dos produtos ou serviposduzir.

As organizagbes pertencentes ao ambito do sectdnlicpl possuem
especificidades que as diferenciam das organizagiesdas e que lhe
devem permitir expressar valores que nao sdo apersisumentais, sao
também politicos. Como consequéncia ndo se limitgmocura da eficacia

e eficiéncia, procuram também a reconciliacdo dange diversidade de
interesses antagonico&astilla, 2006: 26)

Os servigos publicos sédo, na esséncia, incomjmieen a l6gica do mercado,
designadamente por poderem implicar a ndo viabididias empresas envolvidas — por
exemplo, o fornecimento de 4gua ou energia a lgdl@taisoladas ou a manutencéo da
carreiras de transporte regulares para destinosb@oxa procura. A ideia de que as
organizacdes publicas poderiam seguir uma filostbimercial semelhante a utilizada
pelas empresas privadas tem-se revelado simpligdutora, uma vez que, ainda com
alguns pontos em comum, cliente ndo é sindnimoideddo. Em termos genéricos
pode-se afirmar que enquanto no sector privadei® [fazer tudo o que a lei ndo
proibe, no Sector Publico s6 é permitido fazer® alei autoriza. (Bilhim, 2005)

A medicdo e a Avaliacdo de Desempenho organizdcténasido objecto de
estudo sobretudo nas organizacbes empresa, e ,nesta&studos tém incidido nas
organizacdes que fabricam produtos. No entant@eores dos servicos sdo aqueles
gue nos ultimos tempos tém registado um maior itnesto na economia. Segundo

Sarrico (2005: 47), na Unido Europeia os serviggzrasentam cerca de 70% da
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actividade econdmica, sendo em grande parte posstpeélo Sector Publico e
caracterizando-se pela:
Intangibilidade (séo ideias e conceitos, enquanto os produtosasigiveis:
quando um cliente compra um, pode testar o seunge=eho; no caso de

um servico, o cliente tem de basear-se na reputalif@uem presta o
servico);

Simultaneidade(por norma séo criados e consumidos simultaneaspent
muitas vezes com a participacao do cliente no msae

Heterogeneidadd€a combinacdo da natureza intangivel dos servoge a
participacdo do cliente no sistema de prestacdo mh@smos resulta na
variabilidade nestes de cliente para cliente);

Perecibilidade (0 facto de o servico ser criado e consumido
simultaneamente faz com que este ndo possa sezamna@o, pelo que, se
nao for usado, perde-se para sempre).

Face a estas caracteristicas torna-se mais gifinileder a avaliacbes de desempenho
nos servigcos do que nas empresas de producdo de Penoutro lado, 0os servigos
publicos apresentam valores que tém de se articalara qualidade, como sejam, a
equidade, a universalidade e a discriminacdo pasitNao basta que o funcionario
publico desempenhe as suas fun¢cdes com obserydglaidei, é indispensavel que as
desempenhe com resultados positivos para o sepdgtico e com atendimento
satisfatorio para os cidadaos. Se as politicagordm executadas de forma econoémica,
eficiente e eficaz, as consequéncias serdo nefaatas sociedade. Uma analise custo-
beneficio ndo deve ser o Unico critério na justf@o do fornecimento de servigos
publicos, pois levaria a constatar que o0s custosiiilos em muitos servigos publicos
sdo superiores aos beneficios obtidos. Contudo, amabse deste tipo pode ajudar a
identificar as causas da baixa produtividade na ARiropdsito desta problematica
Cadilhe (2005: 61) declara:

Em todo o SPA dever-se-ia medir periodicamente, a produtividade

utilidade dos servigos. E também a satisfacdo doerites”, que sdo os

cidadaos e as empresas. Em gestao, dizem certesigégias, o que nao se

mede, ndo existe. A nivel das empresas, os madkelestisfacdo do cliente

tornaram-se mensuraveis e operacionais e estdo hbgstante

desenvolvidos. Mais dificil é a transposicédo desteslelos para dominios
das administracGes publicas - medicéo, todavia aetiravel, tanto ou mais

4 SPA: Sector Publico Administrativo, segundo a dédigdo das contas nacionais (...) inclui todas as
funcbes politicas e administrativas do estado entid® amplo, desde a previdéncia, a educacao e a
justica, até a defesa e seguranca publica, ou skaministracdo Central Regional e Local, Fundos e
servigos Autdbnomos, Tribunais, Policias, Serviceidl@al de Saude, Seguranca Social, etc. Nao inclui
empresas publicas e equiparavéisadilhe, 2005: 38)
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do que nas empresas, porgue 0s servicos publicos&duiam ou pouco se
guiam pela rentabilidade e precisam de se semsdjlpor outras vias, ao
conceito de qualidade no servigo prestado.

Pelo que ficou exposto, pode-se concluir que enggaasector de actividade, privado
ou publico, a Avaliacdo de Desempenho é util, afigdo-se a sua implementacdo no
contexto socio-econdmico actual imprescindivel pagthorar a eficiéncia dos servigos
e aumentar a produtividade de que o pais care@sté respeito Cadilhe (2005: 36)
escreve:
Portugal estd mal de competitividade. (...) A nossalgtividade depende
de muita coisa. Depende da organizacao das emprdsasvestimento, do
conhecimento; da educacao e formacao dos traballesgaos “custos de
contexto”. Em grande medida, depende do Estadosestkiemas por ele
geridos (como educacao justica, e tantos outrod, $0 porque a propria
produtividade do estado também pesa no cOmput@nakimas sobretudo

por aquilo que o Estado faz pr6 ou faz contra adotovidade dos outros,
cidadaos e empresas, e ainda pelos recursos gsediiea.

S6 com o aumento da produtividade se podera atigeis de competitividade que
permitam crescimentos sustentados da economiaagesade mais emprego, riqueza e
qualidade de vida para a populacdo de uma forma.deo entendimento de Neves
(2002: 29):
A reforma ou mesmo a modernizacdo da Administra@@oprocessos que
exigem o reforgco de competéncias de gestao, o ogassa pela simples
importacédo de conceitos e instrumentos desenva\edaplicados no sector
privado, mas pela capacidade de ler a realidadeseSjra dos servi¢os, em

geral, e de cada tipo de servico, em particulagm@gionalizando, de forma
propria, conceitos e instrumentos de accao.

Pelas palavras da autora, os problemas da gestiiwgpfpodem ser analisados e
solucionados com a ajuda das técnicas utilizadages#io privada, mas de forma
ponderada, caso a caso, de acordo com as caracastias funcdes e os objectivos de
cada servi¢co. Subsistem sempre diferencas sigivBisaentre um sector e outro. A

imparcialidade, a igualdade de oportunidades, acayso sentido ético das acgdes
empreendidas sdo marcadamente caracteristicascttor éblico. Ainda na 6ptica de

Neves (2002: 33):

Quem gere um servico publico, vé-se, pressionada pecessidade de
gerir adequadamente diferentes tipos de recurso3 ¢uja resposta
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dificilmente se compadece com todos os procedasesstabelecidos,
tendo que fazer um jogo bem dificil de compathdéo do
cumprimento das normas com a exigéncia de eficaceficiéncia nos
resultados.

A eficiéncia e a racionalizacdo das estruturas megstar presentes na gestao
dos servicos publicos, de modo a evitar os despesdique serdo suportados pelos
contribuintes através do pagamento de impostos.

Os cidaddos que se dirigem as organizacbes publiéas exigéncias
crescentes e diversificadas. Isto exige, da pagegdstdao dos recursos
humanos, uma inovagdo permanente para assegurarogaéndimento
garanta a satisfacdo desses cidadaos-clie(@arapeto e Fonseca, 2005:
251)
A preocupacéo pela qualidade do servico prestase der permanente, evitando-se
sempre que possivel burocracias desnecessariasstmasio significa que o critério
dominante seja o lucro, pois tal critério iria edtea esséncia do servico publico — por
exemplo, num hospital publico, o critério basicoapdecidir quantos camas e médicos
sdo precisos num determinado servigco, deve seree@sssidades reais registadas na
comunidade que serve.
O Sector Publico esquece, de vez em quando, eme®linsuportaveis, a
racional alocacdo de recursos escassos, que é asadestdes basicas da
teoria economica, E, de quando em vez, faz tambéuitagdo ou
manipulacdo da verdade das contas publicas, o qde @m causa a
responsabilidade dos politicos e dos burocratdsem assim, a adequacao

dos controlos politicos e extra-politicos das figas publicas, em torno da
boa (ou m& ou péssima) afectacdo de recurgadilhe, 2005: 33)

As situacdes descritas por Cadilhe no Sector Rylghéem em causa a ética do
poder politico e serdo mais tarde ou mais cedorggas pelos contribuintes, os
principais prejudicados pela mé afectacdo dos sesyublicos.

A eficiéncia das empresas privadas depende daapeacidade de resposta as
necessidades dos clientes, por isso, para as eaapresdispensavel “ouvir” os clientes
e incorporar nos produtos ou servigos as suas tfiegesAs empresas para serem
eficazes e competitivas precisam de satisfazereos slientes melhor do que a
concorréncia, caso contrario, perdem quota de merddos servicos publicos néo
existe concorréncia, mas a preocupacao de atemdenngeresses do utente deve
igualmente estar presente, pois sdo 0s utentepisgifecam o servigo publico e que o

financiam através dos impostos. Se os servicogiveérem interesse e qualidade, isto é
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se ndo satisfizerem as necessidades sentidasypetdss, o estado estara a ser ineficaz
e os cidadaos prejudicados porque financiam umcsesem utilidade. Cadilhe (2005:
38) refere-se a este tema afirmando:
As funcbes do Estado portugués sdo extensas, pes \exorbitantes. E &
reconhecidamente modesta a eficiéncia em areais dgaadministracéo. A
Administracdo Publica €, em geral, pesada, lentarac sobre-
regulamentada, empapelada, desconfia do cidaddoescahsidera a
produtividade propria e alheia
A AP garante a prestacédo de servicos da maior t@pcea para a sociedade,
muitos dos quais ndo podem ser prestados pelor ggotado. De acordo com o artigo

266° da Constituicdo da Republica Portuguesa (CRP):

1. A Administracdo Publica visa a prossecucdo derasse publico, no
respeito pelos direitos e interesses legalmenteegrdos dos cidadaos.

2. Os oOrgdos e agentes administrativos, estao sliados a Constituicao
e a lei e devem actuar, no exercicio das suas &s)géom respeito pelos
principios da igualdade, da proporcionalidade, daustica, da
imparcialidade e da boa fé.

As diferencas entre o funcionamento dos sectoreadw e publico, explicam-se
pelo facto das actividades do Sector Publico ndares sujeitas a estimulos de
mercado (concorréncia e ameaca de faléncia) e tampérque persiste na AP
dificuldade em conceder incentivos que levem a umomempenho dos funcionarios,
como por exemplo, a diferenciacéo de salarios dedaccom o grau de contribuicdo de

cada um para os resultados obtidos.

Hoje, existe consenso entre 0s economistas sobrexisténcia de

ineficiéncia na Administracdo Publica, contudo,rgigem divergéncias
sobre se a privatizacdo dos servi¢os publicos coinidua ganhos efectivos
de bem-estar. Tal deve-se ndo sO as caracteristxsgeecificas destes
servicos, mas também ao facto de os resultadaodasbém cada contexto
nao serem comparaveis. (Fiscélia, 2000: 6)

Tanto a administracdo privada como a AP devem paoca eficiéncia dos recursos
colocados a sua disposicdo, contudo para além digeo imperativo constitucional, a
AP tem por missdo exclusiva a prossecu¢do do sgerpublico regulamentado no
artigo 266° da CRP. Para o professor Freitas dor&dnil996: 41):
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Embora tenham em comum o serem ambas administrag&dministracéo
Publica e a administragdo privada, distinguem-selatdoa pelo objecto
sobre que incidem, pelo fim que visam prossegupel®s meios que
utilizam.

Assim, de acordo com a Constituicdo, a AP deveaacaplicando o principio da
equidade, perseguindo a consecuc¢ao de uma socigddrm-estar prestando especial

atencdo aos grupos sociais mais débeis e desglageqi

1.4. AVALIACAO DE DESEMPENHO NA ADMINISTRACAO PUBLICA DE OUTROS
PAISES

A importancia crescente das novas tecnologias, t@mo, a cada vez maior
integracdo econOmica que se verifica entre pagsesstiscitado reflexdes sobre o papel
a desempenhar pelo Estado nas sociedades actst@dpel, na opinido de Carapeto
(2005), terd que ser alterado em relacdo ao pasgai 0 aumento crescente da
despesa publica nos orcamentos dos paises, naot@édalesustentavel. A despesa
publica nos paises mais industrializados subiu23 ém 1913, para cerca de 45% do
PIB, em 1995 (Tanzi, 1997). Durante este periodstis-se a emergéncia do Estado-
providéncia, promovendo o bem-estar e a protecgéalscom o consequente aumento
da despesa publica. Entretanto, nas duas ultinedde do século XX, muitos paises
procederam a profundas mudancas no Sector Puldindp em vista o aumento da
eficacia, eficiéncia dos servicos prestados e tralanda despesa publica.

E evidente que o objectivo de melhorar a adminggteapiblica deve ser
orientado para prestar melhores servicos aos cidaddas comunidades e
as empresas, mas, tal como é agora por todos calthePortugal tem
também o grave problema do défice publico que ergesntar e resolver.
Numerosos paises experimentaram problema semelleafieam capazes

de o resolver, desde os Paises Baixos ao CanaddedeDinamarca ou a
Suécia ou a Irlanda(Tavares, 2008)

Na maioria dos paises da Unido Europeia, a AvaidedDesempenho constitui
o0 vector essencial das reformas ligadas a AP ondbtencdo de resultados e a
utilizacdo de instrumentos de avaliagdo do desehgpezalcam a interdependéncia de
trés objectivos essenciais: melhoria da gestdo greltacdo de servicos; aumento da
responsabilizacdo e do controlo; obtencdo de ecasore reducdo de custos

financeiros.

® Administragéo Publica e o défice,Jarnal Publicode 02/06/2005.
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Na origem destes processos reformistas estiveramseqgaempre as pressdes
orcamentais e a necessidade de diminuir as despeddicas. Na Europa, estas
mudancas conduziram a diminuicdo das despesastadobsa maior parte dos estados-
membros, situando-se a média da zona euro nos 4H7tB em 2002 (em 1982 esse

valor era de 47,2%).
Grafico 1: Evolugao da Despesa Publica (1982-2002)
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Fonte: EU Commission, AMECO (Schuknecht & Tanzi020

No entanto e conforme se pode observar no Grafib@ paises onde a despesa
foi tendo um peso cada vez maior nos ultimos vémies, casos da Espanha, Finlandia
ou de Portugal.

As mudancas promovidas em varios paises tiverano @wo a eficiéncia das
respectivas Administracfes Publicas (fazer mais ommnos). De entre 0os paises que
apostaram neste modelo destacam-se a Nova Zeldmdfeystralia, os EUA e a
Inglaterra (onde foi protagonizado pela administead@ hatcher). A influéncia deste
modelo estendeu-se também aos paises escandima@®£m menor grau. Segundo
(Rocha, 2005: 41) este modelo de concepc¢ao gestpigentifica-se com aew public
managemeft(NPM) e caracteriza-se:

Pela gestdo profissional, no sentido da profissimagdo da gestdo das

organizacfes publicas; explicitagdo das medidasddsempenho; énfase
nos resultados — fragmentacdo das grandes unidatbsinistrativas;

® Do ponto de vista genérico o NPM levanta uma séeiéncoeréncias e mesmo algumas contradicées.
Antes de mais, parte de pressupostos teéricos, d&inonstrados, de que a gestdo empresarial é
intrinsecamente mais adequada a todos os contexwitiacdes, independentemente da variedade dos
contornos, designers e propdésitos organizacion&iscada estrutura. Proclama a descentralizacédo e o
achatamento das estruturas, enfatizando no entartontrolo financeiro e a coordenacéo orcamental
gerando assim potenciais desequilibrios nos praesie tomada de decisdo que poderdo estar
formalmente descentralizados mas na préatica comsem-se no topdMadureira, 200476)
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competicdo entre agéncias; adopcado de estilos dedgeempresarial; e
insisténcia em fazer mais com menos dinheiro.
Este modelo assenta na ideia e na estratégia dedmue® que é publico € ineficiente e,
portanto, h4 que introduzir na administracdo dagamismos publicos processos e
técnicas originarios da gestao privada. Para Cardpe05: 23):
Entre as prioridades deste processo de modernizalgid\dministracao
Plblica encontramos a gestdo orientada para osltadas — filosofia de

gestdo que visa corresponder as expectativas died@os e utilizar os
proprios resultados para gerir e melhorar a gestioforma continua.

N&o obstante as evolucbes positivas sofridas, @@Riguesa continua ainda
bastante burocratica e baseada num modelo hiezadpassente em estruturas rigidas.
Na opinido de Marques (1999: 51):

As AdministragBes Publicas sdo um problema sériotedo o mundo
ocidental, que vem debatendo e encontrando solugbesctamente na
criacdo de organizacgOes tipo empresarial, na elegéo de burocracias,
nas descentralizacfes regionais, no dar mais codmget aos funcionarios
para obter resultados, no desenvolvimento da idela melhor

administracdo por menos dinheiro, no investimerdontudanca a longo
prazo e sobretudo na colocagéo dos clientes emeiro lugar.

No desenvolvimento deste trabalho, importa-nos eogthe perceber o que foi
feito na AP de outros paises. O conhecimento dédaeas diferentes, poder-nos-a
ajudar a compreender melhor os problemas que afeaa servigos publicos
portugueses. E com neste pressuposto que vamosrgratescobrir o que fizeram
Finlandia e Suécia, dois paises que ultrapassapamsacesso um problema grave de
contas publicas. Segundo a perspectiva de Caré@s: 22):

Nas ultimas duas décadas do século XX, um movinutent@formas das
Administracbes Publicas percorreu 0s paises angl®bsicos e

escandinavos e desencadeou inuUmeras réplicas etoshitros paises do
chamado mundo desenvolvido.

A maioria dos paises da Organizacéo para a CodeeaDesenvolvimento Econdmico
(OCDE) para aumentar a sua competitividade, apastoestratégias de modernizacéo
e reforma das suas administracfes publicas acoragasipor melhoria da gestdo dos
seus recursos humanos. Foi com esse propositenguirortugal a Lei n® 10/2004, criou
o SIADAP, visando sua aplicacéo distinguir os mededuncionarios e ajudar a corrigir

agueles cujos desempenhos se revelem mais fraco®elidoria dos instrumentos de
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gestdo, nomeadamente, das pessoas, dos processascamentos e das informacgdes
apresenta-se inadiavel para a administracdo pasagyporque segundo estudos da
OCDE é das menos avancadas em relacdo a estemslesaftrastando como que se
passa nos restantes paises da Unido Europeia.

A realidade europeia recente contém ilustracogsadses bem sucedidos onde a
modernizacdo das respectivas administracfes ps&plparmitiu eliminar entidades
inuteis, afectar verbas em funcao de objectivost geojectos e actividades com rigor,
identificar e qualificar os meios humanos necesséei reduzir desperdicios. Com as
mudancas empreendidas estes paises aumentarampaodutividade e tornaram-se

mais competitivos.

1.4.1. O Caso da Finlandia

O tamanho e a ineficiéncia da maquina de Admirgétvalo Estado; o défice das
contas publicas e o nivel de desempenho dos fulrédsncontinuam a ser um problema
para varios paises, entre os quais, Portugal mslifido. Dos paises que conseguiram,
uma verdadeira “revolucdo” no funcionamento daAi®aha a destacar a Finlandia.

A Finlandia € um dos Estados-Membros da Unido Eeigpmais
periféricos possuindo um territério com mais de .880 Knf dos quais

10% séo lagos ou rios e contando com uma populaghd,2 milhdes de
habitantes. Tavares, 2005: 15):

O processo de modernizagdo da AP finlandesa f@inizgdo no sentido de reduzir o
namero de funcionarios directamente dependenteader@o e orientado para melhorar
0 servico prestado aos cidaddos e as empresasropiitislade e eficicia, potenciando
a utilizacdo das Tecnologias de Informacdo e Cocagdo. Ao mesmo tempo
procurou-se reforcar a avaliacdo da qualidade tir p@r3 a 5 objectivos prioritarios de
politicas publicas a atingir através de programmsriministeriais. O decorrer do
processo de modernizacdo contou em simultaneo cuonsignificativo aumento na

formacao e qualificagdo dos funcionarios publicos.

Conforme descrevem Tavares e Pereira (2005), arfdia fez parte do Reino da
Suécia até 1809, o que explica muitas das semebaeqtre os dois paises,
designadamente no que respeita a AP. Integradepérib russo, como Gréo-Ducado,
a Finlandia, desenvolveu tragos culturais comums eocorte e a burguesia de Sé&o

Petersburgo, até conquistar a independéncia, eih D&kde esta data e até ao final dos
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anos oitenta, a estratégia de desenvolvimentonfielsa ancorou-se no papel de
fornecedor de bens de consumo necessarios ao raewadtico, entretanto, as grandes
transformacdes politicas ocorridas na Russia er @989 esvaziaram esta estratégia
de conteudo, pelo que a Finlandia sofreu uma grase economica no inicio da década
de noventa, onde as taxas de desemprego chegartirapassar os 25% da populacdo
activa. Esta crise econdmica levou os finlandesgs @rofundo exame de consciéncia
nacional para relancar o pais. Atendendo a suarezatuperiférica, com escassos
recursos naturais exploraveis e condi¢cdes clintagrbastante adversas, a Finlandia
relancou o seu desenvolvimento segundo o paradigntaconomia do Conhecimento,
especializando-se num pequeno numero de sectodesamtualmente possui empresas
que séo lideres mundiais, nomeadamente nas aretéaledemunicacdes, software,
equipamento de automacao, transformacéo de nagagpamentos para a industria do
papel e industria bioquimica, entre outras. A par aposta na Economia do
Conhecimento, os finlandeses constataram que gasendolver o pais precisavam de
melhorar e modernizar também a AP. Segundo dadivades da obra de Tavares e
Pereira (2005), em 2004 a Administracdo Centrdhifilesa contava com 124.200
funcionarios, numero bem inferior ao da Adminisiiag¢.ocal, que nesse mesmo ano,
contabilizava 430.000. O Estado Finlandés contiauassumir-se como o grande
empregador, contudo tem vindo a procurar desenvolva politica activa de reducao
de efectivos, de qualificacdo e de renovacdo cotasrmara 2011. Os valores basicos
que se promovem nos servigcos publicos finlandeassam pela: eficacia, respeito pelo
utente, transparéncia, confianca, igualdade, ingdatade, independéncia e
responsabilidade. O modelo de gestdo alicerca-seprincipios da competicdo e da
avaliacdo. Competicdo entre empregadores disputaselomelhores quadros e
competicdo entre funcionarios pela obtencdo do onellesempenho possivel.
Avaliacdo integrada e avaliacdo de desempenho di fcencionario completam este
quadro. A legislacao que regula o emprego public&tate Civil Servant Ace prevé o
despedimento por mau desempenho ou desencadeaoimpessos de reestruturacao.
Para estes autores, a formacao profissional cummprepapel central na AP
finlandesa, bastando referir que, em média poridmdcio se estima: 3,2% - o tempo de
baixa por doenca e 2,1% - o tempo gasto em form&y@ootar que comparativamente
com Portugal se estima a primeira percentagem isu@er7% e a segunda inferior a

0,1%. Sendo a formacdo essencial a qualquer omyg#itiz esta, assume-se COmMoO
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condicaosine qua norpara o0 sucesso das mudancas quando estdo em mPAEICASSOS
de modernizagdo com recurso a novas tecnologias.

Para além da aposta na competicdo e na avaliagiocesso de modernizacao
da AP na Finlandia ficou marcado pela prioridadg@stao por objectivos e na procura
de qualidade nos servigos prestados. A gestdo ppactvos é uma estratégia
indispensavel para a promocdo de uma AP eficaziceerde, direccionada para a
satisfacdo das necessidades sentidas pelos cid&iasia vez, a melhoria e a rapidez
dos servicos sdo uma consequéncia da Administiagitronica, esta, apenas possivel

com cidadaos capazes de utilizarem as novas tegaslo

Pais Gastos em TIC7 en PIB de 2000 em % PIB gastos pelo
2000 em milhdes d¢ bilides de euros Estado em TIC
Euros
Alemanha 5.40( 2.196 0,25
Austria 760 222 0,34
Bélgica 776 266 0,29
Dinamarca 887 189 0,47
Espanha 1.759 651 0,27
Finlandia 584 143 0,41
Franca 5.067 1.514 0,33
Grécia 261 131 0,20
Holanda 1.458 430 0,34
Irlanda 226 110 0,21
Italia 2.596 1.259 0,21
Luxemburgo 58 22 0,27
Portugal 219 122 0,18
Reino Unido 5.797 1.660 0,35
Suécia 1.422 267 0,53
Total 27.265 9.181 0,30

Quadro 1: Percentagem do PIB gasto pela AP em TIC na UE €8.20

Fonte: Tavares e Pereira (2005: 35)

Como se pode observar no quadro, a Finlandia (0,4&f% conjunto com a
Suécia (0,53%) e a Dinamarca (0,47%) foram em 2@0paises que mais investiram
em Tecnologias de Informagdo e Comunicacao. A Raidéenvolveu na formacdo em
TIC, ndo so os funcionérios publicos, mas a geitadd da populacdo, desta forma foi
possivel, reduzir os custos com pessoal e a0 mésmEo aumentar a sua eficacia.

Através do fornecimento de servicos-line foi conseguida a poupanca de tempo,

" Tecnologias de Informacéo e Comunicagdo
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trabalho e custos aos utentes e incrementada aetitimgade das organizacdes
privadas, isto, ao mesmo tempo, que a AP se tanmas eficaz e competitiva. Sendo a
AP financiada pelos impostos dos contribuinteg®ssao o0s primeiros interessados em
apoiar as iniciativas que contribuam para quefasidone bem e a custos menores.

Relativamente & AP da Finlandia, ha a destacafas€mrolocada na Avaliacdo
de Desempenho dos servicos e funcionarios e ndayesir objectivds Estas duas
variaveis, Avaliacdo de Desempenho e gestdo pectivps estdo relacionadas, ja que
s6 é possivel avaliar a eficacia de um servicoumgibnario, a partir da avaliacado de
objectivos pré-estabelecidos. Por objectivo deveergter-se segundo Carapeto e
Fonseca (2005: 193)(...) O resultado desejado na actividade da orgacéo” o que
obriga a um especial cuidado na formulacdo dostwyes a perseguir.

A Avaliacado de Desempenho instituida na AP da Raikautiliza como suportes
de avaliacdo: balancos sociais e econdmicos; iitqeéaos beneficiarios; cartas de
qualidade do servico; Sistemas ISO e verificacaeddrios de qualidade. A Finlandia
€ dos paises com maior taxa de investimento ndsn@s de Inovacdo do Sector

Publico, o que explica em grande medida agméormancalos seus servicos publicos.

Desde 1994 é organizada anualmente uma competigie entidades
publicas para atribuir o Prémio da Qualidade e oniditério das Financas
desenvolveu, a partir de 2002, um indice de safisgfapara servigcos
publicos.

A potenciacdo das Tecnologias de Informacdo e @aragdo e da
Administracdo Electrénica esta a permitir a inttmdio de importantes
simplificacbes e a melhoria da qualidad€avares e Pereira, 2005: 27)

A preocupacdo com a qualidade dos servigos e caatisfacdo dos cidadéos sao
permanentes nos organismos publicos finlandeseslenp observar-se na forma como
cada funcionério atende os utentes do seu seivéy@res e Pereira (2005) referem que
esta atitude se materializa hum atendimento pelizada e de resposta rapida, onde

funcionarios e utentes demonstram um respeito nagsimalavel.

8 A gestdo por objectivos pode ser definida como isteraa de gestdo global que integra varias areas-
chave da gestéo, de uma forma sistematica, queuprazbter o maximo de eficacia e de eficiéncia,rque
pessoal, quer organizaciongAlmeida, 1996: 42)
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1.4.2. O Caso da Suécia

A par da Finlandia, a Suécia é um dos paises omtecesso de modernizagédo
da AP foi realizado com sucesso. Tavares (2004efre que:

O modelo adoptado por cada pais para o seu sistdéenAdministracado
Publica revela, talvez mais do que qualquer out® seus valores, a sua
cultura, as suas aspiracdes e 0s seus receios.

A diversidade existente nos sistemas da AP demaidee nos resultados alcangcados por
cada um, justificam a importancia do estudo congmakas varias administraco&s.
caso da Suécia interessa a Portugal porque este dosl estados membros da Uni&o
Europeia com uma populacdo semelhante a portug(eesaa de 9 milhdes de
habitantes), embora distribuidos por uma area nméior. A semelhanca de Portugal a
Suécia ocupa uma localizacdo geografica perif@iarelacdo aos principais paises e
mercados europeus. As diferencas significativae eog dois paises situam-se no PIB
por habitante (muito superior o0 da Suécia) e naficadores da sociedade do
conhecimento, onde a Suécia ocupa um valor mugtergr a média comunitaria.

Por outro lado, o conhecido “modelo sueco” de nimpgdo da sociedade
continua invulgar face a maioria dos paises coratiag, ja que o peso do seu Sector
Publico continua maioritario (cerca de 53% do R#Bjbora menor do que ja foi (73%
em 1993). Tavares (2004: 7) refere ainda na olpeasitada:

Atendendo a que a organizacdo da Administracao iPaibla Suécia se

baseia em tradicbes e paradigmas particularmerifierehtes, ou mesmo

opostos, dos de Portugal, a analise do seu moéaltl pelo seu poder

contrastante ou por poder conter sugestdes de ngada inovacgéo
necessarias ao inicio do novo ciclo de desenvelniondo nosso pais.

O estudo da AP sueca néo deve ser entendido commatadigma a importar para a
realidade portuguesa, dado que 0s pressupostos umassentam sao bastante
diferentes. Contudo, o modelo pode servir de réflepara nos ajudar a compreender
porque uma parte consideravel da AP portugueséuné&mna bem.

Contrariamente a principal tendéncia de reform&lBam paises como a Nova
Zelandia, a Gra-Bretanha ou os Estados Unidos dariden e que consistiu na

privatizacdo de grande parte dos servicos do Sé&aiblico, nos paises escandinavos
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optou-se antes pela criacdo de agéncias que respoperante o Estado ou perante as
autarquias.
Por Agéncia pode definir-se um organismo que tetareaa publica, cujo
director € nomeado pelo governo, que recebe umnoegdo do Estado (em
geral, dotado também de receitas proprias), devaizar determinada

missdo e é governado autonomamente, sendo no damalada periodo
avaliado pelo seu desempenfibavares, 2004: 9)

Na Suécia e na Finlandia, a par da preocupacdespender adequadamente e
em tempo oportuno aos servigcos procurados pelosd&os, a modernizacdo dos
servigos publicos passa pelo recurso a métodositradis de reestruturagdo, com vista
a descentralizacdo e participacao pro-activa disdéios nos processos de decisdo. Na
década de noventa degradaram-se muito as contisagibuecas, chegando o défice
em 1993, a atingir 12% do PIB. Perante a situacgowerno introduziu mudancas e
conseguiu notaveis melhorias, apresentando actoténas contas publicas suecas um
superavit(Tavares, 2004).

Para podermos compreender como conseguiu a Suguiaspaco de tempo tao
curto, passar de uma situacdo gravosa para unagaitdavoravel, sem por em causa o
seu modelo de estado social, € importante que riemh@resentes os paradigmas em
gue assentam o seu funcionamento.

O primeiro paradigma resume-se a separacao epwdey legislativo e o poder
de interpretar e aplicar o quadro legal confiadd®aA aplicacdo deste modelo € crucial
para a administracdo porque liberta os governastesos, do trabalho a que os
governantes portugueses estdo sujeitos com as adividxposicdes, recursos
hierarquicos e reclamacdes dos cidaddos. Na Sexéiste uma Agéncia para cada area
das politicas publicas a quem incumbe a respoldatd de esclarecer e responder aos
requerimentos e reclamacdes dos cidadaos.

O segundo paradigma consubstancia-se na indepeadénta Avaliacdo de
Desempenho, materializando-se no grau de liberdambeque cada Agéncia é gerida. A
gestdo de cada agéncia é flexivel e baseia-se #wdades, projectos e programas.
Todos os organismos da AP adoptam a Contabilidadelitea que serve para
comparar 0S recursos consumidos e 0s resultadoancaldos por cada

actividade/projecto.
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Um terceiro paradigma alicerca-se na descentcdlizae na delegacdo de
competéncias. Apesar do Sector Publico sueco pumegsr a 52% do PIB e do total de
efectivos da AP totalizar cerca de 1,2 milhdesuteibnarios, destes, apenas 250.000
fazem parte da administracédo central.

Finalmente, um ultimo paradigma identificavel asgera convergéncia entre o
mercado de trabalho privado e publico que se inicia década de sessenta do século
XX, por pressdo das organizacfes sindicais queiraxigdiferenciacdo salarial em
funcdo do desempenho. Actualmente, a avaliacdada funcionario é feita pelo seu
superior e assenta nos objectivos atingidos; napeténcias; no trabalho de equipa; na
inovacdo e qualidade e na atitude (lealdade), Adccontrario do que se passa em
Portugal, ndo existe nenhum modelo estruturadogg@oear este processo, o qual inclui
entrevista e avaliacao final.

Para além dos paradigmas referidos, que dao um dorttributo para a eficacia
da AP sueca, hd que destacar, o nivel de quaBficalps funcionarios publicos
(superior ao do sector privado) e ainda o papetrdehante desempenhado pela

formacdo continua que envolve cada funcionariordarama a duas semanas por ano.

1.5.QUE ADMINISTRAGAO PUBLICA PARA PORTUGAL?

Em 2004, o XV Governo considerou a reforma da AR ymoridade politica
pelos seus impactos na produtividade, na compdatle da economia, na
sustentabilidade das financas publicas e na malllariqualidade do servigo prestado.
Este processo de reforma iniciou-se com a defindz# grandes linhas orientadoras,
tendo como objectivos essenciais prestigiar osiggeErvpublicos e 0os seus agentes,
racionalizar e modernizar estruturas, reavaliafuagdes do Estado e promover uma
cultura de avaliacdo e responsabilidade, distirdpummeérito e a exceléncia. A RCM n°
95/2003, de 30 de Julho, ao definir as linhas tadoras da reforma da AP, refere no
ponto 1 (Objectivos gerais) que séo objectivosiggrar si aprovadodntroduzir uma
nova ideia de avaliacdo dos desempenhos, sejaatoigas, seja dos funcionariosNo
ponto 6, este objectivo geral € desenvolvido, ekphdo-se que:

No ambito da promocdo do mérito e da qualificac@&vetdo instituir-se
mecanismos crediveis de estimulo ao mérito e deaesia do desempenho,

quer do servico quer individuais, associando estéimos ao
desenvolvimento de carreiras dos funcionarios.
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A modernizagdo da AP € comummente aceite comooamg@onente essencial
para o desenvolvimento do pais tradicionalmentendssnuma estrutura pesada,
burocréatica e centralista que tem demonstradoutlifecles para responder enquanto
organizacao aos desafios da modernidade.

E conhecido o peso excessivo da Administracdo @lhtias financas
publicas, que tem funcionarios mal aproveitados the falta eficiéncia,
agilidade e responsabilizaca(Bilhim, 2005: 34)
A melhor governacdo das instituicbes publicas dsee uma prioridade para os
decisores politicos e para os gestores publicogndi® procurar-se conjugar novas
praticas de gestdo que persigam a eficicia, &ediei e a economia com a promocéo e
a garantia dos principios e valores do servigoipablortalecimento e desenvolvimento
continuo da sociedade democratica.
Os primeiros anos do século XXI deixaram clara at@dicdo existente
entre o ritmo acelerado das transformacdes a esdalaglobo e a lenta
evolucdo das organizagbes publicas. O papel do déstavoluiu, as
exigéncias dos cidaddos ndo cessam de mudar, madmnanistracao
publica portuguesa teima em manter o seu recongecério, inadequado

para gerir a constelacdo de interesses conflitusnemergentes na
sociedade(Carapeto e Fonseca, 2005: 13)

A AP portuguesa é descrita por varios autores, adareente, Moreno (2000),

Neves (2002), Carapeto e Fonseca (2005), como #ando-se ainda enraizada na
burocracia e no respeito pelas normas, pelo qoégdiéncia a estas, significa muitas
vezes o impedimento da eficdtm da eficiencid. A ndo responsabilizacéo por maus
resultados obtidos, desde que se cumpram as nocoragitui um dos entraves ao seu
melhor desempenho. Para que esta realidade se, alseestudos efectuados sobre a AP
portuguesa, apontam no sentido de que esta deligreyara uma gestéo orientada por
objectivos e para a obtencao de resultados, dd@adestrumentos de gestdo necessarios
para actuar e responsabilizar, motivando os saisltradores para desempenhos de
gualidade e onde seja reconhecido o0 mérito e démda.

° Diz-se que uma gestdo é eficaz quando os objectasmsinalidades das politicas, das ac¢des, dos
programas, dos projectos, das organizacdes forarargiados; a andlise da eficacia mede o indice de
sucesso da gestao, ou seja da realizacdo dos olgedfMoreno 2000: 77)

1% Uma gestéo é eficiente quando os meios escolhaamfaplicados de forma a obter o rendimento
maximo; a analise da eficiéncia examina a relac@igtente entre os resultados e meios e aprecia 0
rendimento e a produtividade das politicas, dasbasg¢ dos programas, dos projectos, das organizacdes
(Moreno, 2000: 78)
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No quadro da organizacdo da Administracdo Publiea,perspectiva
estratégica do Governo assenta na introducdo desmgvaticas de gestao
elegendo a «gestdo por objectivos» como a grand&iznde mudanca
ligando-se assim a Administracdo a objectivos eultados. (RCM n°

53/2004)

Preconiza-se assim a passagem de um modelo estapaéa um modelo gestionato
Este modelo identifica-se comMew Public Managemert caracteriza-se pela gestao
profissional, no sentido da profissionalizacdo @st@p das organizacbes publicas;
explicitacdo das medidas de desempenho; énfaseeswitados; adopcao de estilos de
gestdo empresarial e insisténcia em fazer maisrsenos dinheiro. E este o sentido de
algumas medidas implementadas pelos ultimos goseendle que o SIADAP e o
contrato individual de trabalho na AP constituerareglo.

No modelo tendencialmente gestionario que se petarstituir os funcionarios
desempenham um papel essencial na modernizacasedogos publicos, sem eles e
sem a sua cooperacdo empenhada ndo havera melhosaservicos, por isso, a
reforma da AP tem de passar pelos funcionariosla @ga capacidade de lidar e
resolver com uma crescente diversidade de problemas competéncias, o0s
conhecimentos e as atitudes dos funcionarios msblaondicionam a actuacdo do
EstadoPara Fonseca (2005: 28) as pessoas devem es&meoda modernizacao:

Todos temos presente o retrato-robd do funcionaripouco qualificado,
pouco motivado, mal remunerado e, em geral pouocduydivo. O que nem
sempre temos presente € que as disfuncdes dosasepiiblicos resultam

em grande parte, das praticas tradicionais de gesig pessoal, que se
projectam nas caracteristicas dos seus agentes.

Segundo Fonseca (2005), a reforma na AP passanpelanca nas praticas de gestéao, e
deve centrar-se no desenvolvimento e envolvimea® pkssoas para a melhoria dos
servi¢os. Para a autora, mais do que reformar guretb, estd em causa a construcédo de
um processo participado de mudanca de cultura deafidades. A implementacéo de
um modelo credivel de avaliagdo € consensual pargddos autores que se tém
debrucado sobre a problematica de reforma na ARZjradb que este modelo é crucial
para a introducdo de uma nova cultura de servige eesponsabilizacdo dentro do

megaldmano sistema que € o Estado. Diz-nos ainuseEa (2005: 29):

1 As correntes gestionarias procuram transformar agjacizacdes publicas em organizacdes
semelhantes as organizacfes privadas, orientadaa pmsultados e com metas de desempenho. Em
consonancia, definem o cidaddo como cliente, pacside a oportunidade de escolher (entre servigcos
publicos e entre estes e os privados) e procurathare a qualidade e eficiéncia dos servigos puisic
(Carapeto e Fonseca, 2005: 27)
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E através das pessoas — mesmo quando estio presents tecnologias -
gue se cria conhecimento (...) Sao estas que, desidanesclarecidas,
motivadas e participativas, dominam 0s processosidéanca e garantem
0 Seu sucesso.

Os diversos estudos da OCDE sobre as Administr&deigcas, indicam que 0s
cidaddaos querem, em geral, procedimentos mais asnpespeito pela lei e pelo
principio da imparcialidade, partilha de informagde padrbes elevados de servico.
Esses estudos demonstraram, ainda, que a AP deeatar o desenvolvimento pessoal
e profissional dos seus recursos humanos facibitéfmes o acesso a informacéo, ao
conhecimento e aos saberes:

Poderdo constituir tragos de uma nova cultura organional na
Administracdo Pdudblica: a valorizagdo da mudancalaegéao, por
contraponto ao respeito pela continuidade.) A Administracdo Publica

desejavel deve estar preocupada com a rentabiliddds recursos
estimulando a sua partilha e correcta afectacase (Neves, 2002: 60)

As preocupacdes expressas por Neves (2002) vaacdateo a busca da eficiéncia e da
efichcia nos tempos actuais, em gque 0S recurso®@sS0S € a competitividade é
muito acentuada, entre as diversas organizacOessmondentro de departamentos da
mesma organizagao.

Cadilhe (2005), afirma que as entidade publicazipam de dispor de maior
liberdade para fixar niveis de remuneracédo, comsaipilidade de utilizar os ganhos de
eficiéncia para premiar o bom desempenho, mas Ea@ nhecessitam de um
instrumento de avaliacdo que lhes permita aferiresforco individual para a
produtividade colectiva. A instituicdo de uma aagdio credivel é fundamental para a
introduc&o de uma nova cultura na AP, que contndara uma correcta distribuicdo dos
recursos materiais e financeiros, e que promovamaiar motivacao profissional dos
funcionarios que se ira reflectir na qualidade recionamento dos servigos. Para Neves
(2002: 188),"O processo de avaliacdo deve ser credivel, noiderde que ndo é um
estudo, um exercicio intelectual, mas um instrumetg accdo, com reflexos no
futuro.”

E importante que os servicos publicos introduzamsums avaliacbes a andlise
da relacdo do custo/beneficio das actividades debatas. Esta analise servira, para
por um lado procurar alternativas de accao e pamopypara procurar implementar
medidas de eficiéncia na utilizacdo dos recurseguisdo Fonseca (2005: 32)
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Em Portugal, os programas dos diversos governos partilhado o
objectivo de dignificar a Administracdo Publica eseu pessoal. O actual
governo nao é excepcao: uma das linhas de actudga@VIl Governo em
matéria de moderniza¢do da Administragdo Publicasthorar a qualidade
do servico pela valorizacdo dos recursos humanoda® condi¢cdes de
trabalho (...) criacdo de prémios ao mérito e a edweia no desempenho
de funcbes, e a promocao da qualificacdo dos resurgimanos mediante
formacdo. S&o medidas que se enquadram nas melhpréscas
internacionais em matéria de modernizacdo do enppgdplico.

Pelo que atras foi apresentado, infere-se que gu&Pos cidadaos precisam e
em certo sentido exigem, € uma administracdo qoes@dimita apenas a agir, mas que
também se preocupa em reflectir sobre a accdaadalicom o intuito de aperfeicoar a
sua actuacao futura.

Cadilhe (2005: 38) a propésito do que € precisoannd AP afirma que:

Setrata de uma reforma conceitual, mais do que adstrativa, porque se
trata de mudar conceitos e regimes publicos. Mugtaus de intervencao

do Estado, revisitando principios de supletividadgybsidiariedade,
contencao, utilizador-pagador.

Com a globalizacdo, as popula¢cbes criaram novasssiglades, exigem novos
produtos e servicos, tornaram-se intolerantes acbaria, exigem qualidade de vida. A
AP como o representante institucional do Estadois ni® que qualquer outra
organizacdo privada tem de responder as maiorgereias da populacdo e atingir
niveis mais elevados de desempenho. A Lei n°® 18/200 n° 2 do artigo 1° define o
SIADAP como “(...) Um instrumento estratégico para a criaca@ dinamicas de
mudanca, de motivagdo profissional e de melhorigAdainistracdo Publica” Sera a
implementacédo do SIADAP capaz de responder a éssagios?

O ambiente actual exige uma AP de servico pubirgpirada em objectivos e
orientada para resultados, atenta a diversidadputécos que serve e adaptada a
sociedade e ao ambiente geral flexivel. Antecipgddemocratica, participativa, com
valores e ética publica, competitiva, flexivel daborativa com outras instituicbes e
organizacdes privadas. Conforme refere Castill®@Fp@xige-se uma AP inteligente,
que inove e que aprenda com 0s erros cometidos.

A populagéo esta cada vez mais interessada nzagél dos dinheiros publicos
e exige destes uma gestéo eficiente e eficaz. @albie responder a estes desafios e
contribuir para o aumento da produtividade e coitigiade do pais, 0 que sé sera

possivel se melhorar o seu desempenho.
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2.REGIME DA CLASSIFICACAO DE SERVICO

2.1.CARACTERISTICAS

A classificagdo de servi¢o na fungéo publica ingtd pelo DR n° 44-B/83, de 1
de Junho, veio concretizar o que havia sido estgmulpelo DR n°® 57/80, de 10 de
Outubro, o qual, criou as orientacdes gerais dasifieacdo de servico na funcéo
publica. A inexisténcia a época, a nivel da AP gids vocacionados para a avaliacdo
dos funcionérios publicos levou a que o legislanjutiasse por um sistema de notacao
gue se quis simplificado. No seu preambulo, o DR#80, refere como objectivos da
regulamentacao por si aprovada o seguinte:

(...) Facultar o conhecimento dos aspectos quantids e qualitativos do
potencial humano existente, sobretudo no que dipeieo ao seu valor e

aptidoes, sobre que se deverdo apoiar 0s planas;@es de recrutamento,
seleccao, formacao, promocéo e mobilidade;

(...) Permitira cada funcionario conhecer o juiategps seus superiores
hierarquicos formulam a seu respeito, estimulandesse modo a
realizacéo individual e a melhoria da sua actuggéo

A contribuicdo dos resultados da classificacdo @evigo (...) para o
diagnostico das situacbes de trabalho, com vistaeatabelecimento de
medidas tendentes a sua correccéao e transformacao;

A atribuicdo do meérito individual do papel que léedevido, quer nas
nomeacoes, quer nas promogoes.

O artigo 2° do DR n° 57/80, esclarece a forma comoém a notacdo da

classificacéo de servico e enumera os fins vispdlzsmesma:

a) A avaliacao profissional do funcionario ou agertendo em atencéo os
conhecimentos e qualidades de que fez prova neaiexedas suas funcodes;

b) A valorizacdo individual e a melhoria da eficaciarofissional,
permitindo a cada funciondrio ou agente conhecejui@ao que 0s seus
superiores hierarquicos formulam quanto ao deseinpelas suas funcoes;

c) A aplicacéo dos resultados da classificagdo na®asge recrutamento,
seleccao, formacéo, promocao e mobilidade de péssoa

d) Contribuir para o diagndstico das situacfes de &iflo com vista ao
estabelecimento de medidas tendentes a sua coaecgansformacao.

O artigo 3° do DR n° 57/80 distingue classificagho servigco ordinaria de
extraordindria e descreve as condicbes subjacentaplicagdo de cada uma das
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modalidades. O artigo 4° do referido DR explicitatihdade da classificacdo de servigo

e enumera as situacées em que é obrigatoria @érdiavel. Neste artigo 1é-se que:

1. A classificagéo de servigo é obrigatoriamentasiderada nos seguintes
casos:

a) Promocao e progressao na carreira,;

b) Conversao da nomeacéo proviséria em definitiva,;

c) Celebragéo de novos contratos para diferentegatia ou cargo;

Os artigos 5°, 6°, 7° e 8° do DR n° 57/80, desorewv@rocesso de avaliacéo, a
competéncia para avaliar e o preenchimento dasctgps fichas. O artigo 9° cuida da
entrevista com o notado para conhecimento do cdatdé ficha de notacao, definindo
o artigo 10° as condicOes de reclamacdo da notaicdmida. O artigo 11° define a
constituicdo, composicao e funcdes da comissatapare o artigo 12° a substituicdo
dos vogais da comissao paritaria, também denomicauéssdo de avaliagdo. O artigo
13° versa sobre os pareceres desta comissdo. @ssaf4® e 15° tratam da
homologacdo da classificacdo e o artigo 17° dorsechierarquico. Por sua vez, o
artigo 18° destaca o caracter confidencial dasadiathe notacdo e lembra os érgéos
intervenientes no processo da obrigacdo de sigdfispional sobre esta matéria. Por
fim, o artigo 23° e dltimo do DR n° 57/80 destacaem caracter provisério e a
necessidade da sua revisdo apos o periodo expaalrderaplicacéo.

1- O presente regulamento tem caracter experiments¢ra revisto apos
trés anos consecutivos de aplicacéo.

O DR n° 44-B/83, surge para revogar o DR n°57/80restitui uma correccao
dos aspectos menos conseguidos deste. Assim nonhared recorda-nos que a
vigéncia do regime anterior confirmou os aspectmstipos da aplicacdo do principio
da avaliacdo do mérito na funcéo publica ao mesmpd que revelou uma experiéncia
rica de ensinamentos. Sublinha ainda, que as iBbegague se introduzem visam uma
melhor satisfacdo dos objectivos pretendidos, eemld aspectos processuais omissos
ou permitindo um maior grau de flexibilidade na@dado as realidades especificas de
cada servi¢co. Chama também a atencdo para a addpgémyos modelos de fichas de
notacao.

O regime da classificacao de servico na funcaoigaibistituido pelo DR n®44-
B/83, estabelece no seu artigo 1° (Ambito de agich a quem se aplica e no artigo 2°

(Aplicacdo a agentes), acrescenta que também ®a @ pessoal além dos quadros,
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contratado por prazo superior a seis meses. Powvesua artigo 3° (Finalidades da
classificagcao) refere que esta visa:
a) A avaliacdo profissional do funcionario ou agentendo em atencao os
conhecimentos e qualidades de que fez prova ncieikedas suas funcoes;

b) A valorizacdo individual e a melhoria da eficGciprofissional,
permitindo a cada funcionario e agente conheceruizg que 0s seus
superiores hierarquicos formulam quanto ao desempelas suas fungdes;

c) Contribuir para o diagnostico das situacbes dabalho com vista ao
estabelecimento de medidas tendentes a sua cooecgansformacao;

d) Detectar a eventual necessidade de ac¢cOesohaddo.

O artigo 4° do DR n° 44-B/83 (Casos em que é réqude provimento) elucida
a utilidade da classificagao de servico como c@udie provimento para: promogao e
progressdo nas carreiras; conversdo da nomeac@isqui@ em definitiva; celebracéo
de novos contratos para diferente categoria owcargue corresponda, no quadro de
pessoal do servico, categoria superior da resgectineira. Acrescentando que para 0s
efeitos referidos é exigida no minimo, a classi@ifmade Bom, excepto nos casos em
que é indispensavel a classificacdo de Muito Bom.arfigo 5° (Expressdo da
classificacdo em mencéao) esclarece como se exprimencao qualitativa e o artigo 6°
(Fichas) especifica o grupo de funcionarios a quaica cada modelo de ficha. O
Artigo 7° (Principios aplicaveis as fichas) expleaseu preenchimento e o artigo 8°
(Publicitacdo) expde que o notado pode ndo autorgzapublicitacdo da sua
classificacéo. Este artigo informa ainda que osigas afixardo as listas contendo as
mencdes apuradas, cuja publicitacdo ndo tenharsmsadaPor sua vez o artigo 9°
(Apuramento da menc¢ao) define as mencdes quatisadi\atribuir aos funciondrios pela
classificagdo quantitativa obtida, de acordo cormtervalo de valores em que se
situam. Assim, para classificacbes de 2 e 3 valaremencdo a atribuir € Nao
satisfatorio; 4 e 5 valores Regular; 6, 7 e 8 \edom; 9 e 10 valores Muito Bom. O
artigo 10° (Competéncia para avaliar e notar) éefimem pode ser notador e esclarece
ainda que:

1- A avaliacdo e a notacdo sdo da competéncia cdajulos superiores
hierarquicos imediato e de segundo nivel, desigagao notadores, que no

decurso do periodo a que se reporta a classificag@@nam o minimo de 6
meses de contacto funcional com o notado.
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2- Considera-se superior hierarquico de segund@Inivdirigente que, na
escala hierarquica, se situe na posicao imediatamenperior ou dirigente
ou chefe imediato do notado.

O artigo 11° do DR n° 44-B/83 (Competéncia pardiaave notar em casos
especiais) regulamenta a avaliacdo com um soO myjadgue em regra a notacao é feita
por dois. O artigo 12° (Competéncia para homologaipui o poder para homologar e
clarifica a resolucdo das situagfes em que o ditggmaximo ndo concordando com a
classificacao atribuida pelos notadores, ou comopgsta de classificacdo da comissao
paritaria, se permite atribuir através de despdandamentado a classificacdo que
considera justa. Os artigos 13° (Modalidades), (B1assificacdo ordinaria) e 15°
(Classificacéo extraordinaria) definem as modakdada classificacdo em servico e as
condicOes da sua aplicacdo. Por sua vez, o afigdUtilizacdo da ficha n.° 5) ilustra a
utilizacdo desta ficha destinada a agentes ou doadbs com menos de 1 ano de
servigo e o artigo 17° (Tempo de servico classifigdixa os limites temporais de cada
notacéo. Nos artigos 18° (Relevancia para efeikosadreira) e 19° (Casos especiais de
relevancia) sdo destacados os efeitos da clagsiicde servico para promocao e
progressao de carreira. O artigo 24° (Constituig@&fipe a composicédo e competéncias
da comissao paritaria, assim denominada, por ntdntos representantes dos notados
como da administracdo, dois de cada. O artigo Z&hfidencialidade) relembra o
caracter confidencial do processo de avaliacdo.afigos 30° (Preenchimento das
fichas), 31° (Conhecimento ao interessado), 32tIi@nacao para os notadores), 33°
(Requerimento de audicdo da comisséo paritarid),(Bdncionamento da comisséo
paritaria) até ao artigo 44° (Dirigente maximo)aiegem os procedimentos e 0S prazos

a serem cumpridos pelos intervenientes no proasstassificacdo de servico.

2.2.0BJECTIVOS

A formulagdo pormenorizada do DR n°44-B/83, comosods procedimentos
previstos e a sua correcta implementacdo nos pomeinos contribuiram, segundo o
legislador, para que nesse periodo tenha cumpsdibjectivos para que fora criado, a
avaliacdo do meérito demonstrado pelo funcionaridipad.

No entanto, apesar de bem redigido este dispositegal continha
incongruéncias na sua articulacdo que concorresm g sua perda de eficacia com o
decorrer do tempo. O diploma referia no seu al@RyfFinalidades da classificacéo) que

visava: a avaliacao profissional do funcionarieakrizacao individual e a melhoria da
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eficacia profissional; contribuir para o diagnastias situacdes de trabalho com vista a
sua correccao e transformacéo e detectar necessidadformacdo nos funcionarios.
Todas estas finalidades eram, e ainda hoje sa@msuais, mas, 0 que notabilizou este
instrumento juridico foi a importancia dada & natt Esta era indispensavel para a
promocdo e progressao na carreira, para a convelddoomeacdo provisOria em
definitiva e para a celebracdo de novos contreos gategorias superiores aguelas que
o funcionario ocupava. Dada a importancia formalctissificacdo, os funcionarios
sentiram necessidade de agradar aos seus notgdweesbter boa classificacdo pelo
que vao concentrar-se em desenvolver estratégrasqo@ estes formulem um juizo
favoravel a seu respeito. O modelo comecou a fatjumndo a maioria dos funcionarios
passou a obter classificacdes elevadas sem cond&poa com a sua pratica e com a
qualidade dos servicos prestados. Ficaram assinvedidas as finalidades da
classificacdo e esta, deixou de servir para a ap&oi profissional objectiva do
funcionario. A partir daqui este dispositivo legakna-se inatil para diagnosticar
situacbes de trabalho e implementar medidas teeslentsua correccdo ou detectar

eventuais necessidades de formacao nos notados.

2.3.IMPLEMENTACAO

A implementacédo do DR n° 44-B/83 assentou na a&dianalitica ou método
da escala grafica. Para Rocha (2005) este métodsist® na apreciacdo de varios
factores em que artificialmente se decompfe o caapento do funcionario no
trabalho. O papel do avaliador limita-se ao pregnehto de grelhas de dupla entrada,
onde, nas linhas se dispéem os factores de awaliacéas colunas, os graus de
avaliacdo. Os factores de avaliagcdo constituemitsios relevantes, ou os parametros
basicos para avaliar o desempenho e séo estalms@cidforme o contetdo funcional.

Este método de avaliacdo, apresenta um aparewte jdgque a classificacao
final obtida € mais uma apreciacdo média dos fastavaliados, do que uma avaliacao
objectiva da qualidade e quantidade de trabalhemde$vido pelo funcionario. Como
vantagens deste método, podemos dizer que constiuinstrumento de avaliagao
simples e de facil entendimento, permite uma visegrada e resumida dos factores de
avaliacdo (caracteristicas do desempenho) e exigeoptrabalho de registo. Como

desvantagens permite pouca flexibilidade ao avaljadorovoca distor¢cdes e

12 Ao longo da dissertagdo utilizamos os conceitoratacéo, classificacdo e avaliagdo como sinénimos
da valorizacédo quantitativa ou qualitativa do dgsamho obtido pelo funcionario publico.
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interferéncias pessoais por parte do avaliadoit¢edie halo)'®, acarreta a rotinizacéb
dos resultados da avaliacdo, entre outras. Apeaarfidhas de notagcdo estarem
redigidas de modo a impedirem uma avaliacdo suwgedbs notadores, 0 seu maior
handicapreside no papel passivo do notado no processtadsifccacdo, mas que este
conseguiu subverter, jA que, ao conhecer o conteadofichas de notagcdo (iguais
durante varios anos) e os itens pelos quais essifiteado (Qualidade de Trabalho;
Quantidade de Trabalho; Responsabilidade; Capaxigatda Coordenar e Relacdes
Humanas no Trabalho) pode gerir com eficacia ac@ota obter, fazendo sobressair 0s
aspectos que mais lhe interessavam.

A acrescentar ainda, que os notadores também @dwsligelo mesmo método
sentiam constrangimentos em propor avaliacdes coasentaneas com a realidade com
receio de prejudicarem o avaliado seu colega eegponsavel pela eficacia do seu
servico. Isto é, se propusessem notacdo baixajagsta autoavaliarem-se e aos seus
servicos de forma penalizadora e a despoletar gmadd de relacionamento
desnecessarios. Pensando desta forma, os notgmopEsem quase sempre notacdes
maximas para 0s seus avaliados, 0 que € possach, gue ndo existem limites ou
quotas para as classificagbes a atribuir, nem g@stxssam de ser fundamentadas de
forma rigorosa.

O processo da classificacdo de servico institualo PR n°® 44-B/83, apresenta
garantias de recurso e democraticidade na forma c@o designados os elementos da
comissao paritaria pelos seus pares. No entarits garantias, quando accionadas pelo
funcionério lesado revelavam-se infrutiferas naraftdo da notagéo, pois a comissédo
paritaria € apenas um oOrgdo consultivo do dirigeamdmpetente para homologar a
deciséo final, a qual, conforme estipula 0 2° pafégdo artigo 12° (Competéncia para
homologar) podera néo coincidir com nenhuma dasc8ek propostas pela comisséo
paritaria.

Quanto ao recurso hierdrquico da classificacdo s(apggacdo da alteracdo
solicitada junto do dirigente maximo) para o0 memdiwogoverno competente, a mesma

nao tem quaisquer efeitos ja que o artigo 39° (Res) refere que a invocacao de

13 Consiste na tendéncia do avaliador para classtiean ou mal uma multiplicidade de factores com
base numa avaliacéo elevada ou baixa (respectivajrdmapenas um factor.

!4 Feita a avaliagdo uma vez, o processo nos anamgEgassume as mesmas caracteristicas e torna-se
uma rotina que os avaliadores executam de formamee sem quaisquer consequéncias.
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meras diferencas de classificacgom base na comparagdo entre classificacbes

atribuidas nao constitui fundamento atendivel dars®.

2.4 EFEITOS

A analise da legislacado permite-nos verificar qaeJongo dos vinte e um anos
de vigéncia do DR n°44-B/83, este ndo conseguiasajdda eficacia e eficiéncia dos
servicos publicos, nem foram atingidas com a sulicagdo as finalidades da
classificacdo preconizadas no seu artigo 3°, nadaesin que os notadores, ano apés
ano, procuravam nao baixar a notacao elevada opéldafuncionario no ano anterior,
motivos justificativos da sua revogacgao pela Lei®m2004.

Para que a classificacdo de servico da AP tenhectbbfdade e utilidade, é
fundamental que exista uma relacdo entre o desdmpefectivamente ocorrido e a
notacao atribuida, esta relacdo é posta em caws@sa aplicacdo do DR n°44-B/83.
Em sintese, para que do processo de avaliacdderasuielhorias para 0s servicos,
correccOes nos aspectos menos conseguidos nos pdEs®wa dos funcionarios, é
imprescindivel conhecer com objectividade a forim@a@ os servigos e os funcionarios
executam as suas tarefas, ora tal desiderato,ahd@dchngcado atravées do DR n° 44-
B/83, pois na avaliacdo realizada por meio destgumento legal, em regranais de
90% dos funcionarios obtinham classificacdo deigserde Muito Bom”(Ribeiro et al.,
2006: 105). Com estas classificacdes, o0 sistema padimitia valorizar o meérito
demonstrado pelos desempenhos superiores nem popeccdes ou melhorias nos
desempenhos inferiores, pois estes nao existiamo&oo lado, estudos objectivos
realizados pelo Governo e pela OCDE demonstraramaqqualidade dos servicos e a
satisfacao dos utilizadores e até mesmo dos fuakas) ndo estavam em consonancia
com estas classificagdes.

Pelo exposto constata-se que este sistema assemawvea avaliacdo
desacreditada, que mesmo quando aplicada de foomecta chegava a resultados

enviesados face a realidade.
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3.SISTEMA INTEGRADO DE AVALIACAO DO DESEMPENHO DA ADMINISTRACAO
PusLIcA

3.1. CARACTERISTICAS EPRINCIPIOS

O SIADAP instituido pela Lei n°® 10/2004, integraaaliacdo do desempenho
dos funcionérios, agentes e demais trabalhadoossdiligentes de nivel intermédio
(directores de servico e chefes de diviséo e erpdpa) e dos servicos e organismos da
administracao directa do Estado e dos institutddigns. No n° 2 do artigo 1° (Objecto)

pode ler-se que:

O SIADAP visa o desenvolvimento coerente e integidel um modelo
global de avaliagdo que constitua um instrumenttragigico para a
criacao de dindmicas de mudanca, de motivacéo gsiminal e de melhoria
na Administracdo Publica.

Sé&o principios do SIADAP:

a) A orientagéo para resultados, promocéao da excel@ngualidade do servico;
b) A universalidade;
c) A responsabilizacdo e desenvolvimento;
d) O reconhecimento e motivacao;
e) A transparéncia;
f) A coeréncia e integracao;
O principio da orientacdo para resultados determue 0s servigos prestados
pela AP deverdo desenvolver-se na procura de alevadices de qualidade e
satisfacdo dos utentes. O processo de avaliacafudcisnarios pressupde a definicdo
de objectivos a partir do cumprimento dos quaisrabaihador sera avaliado.
Relativamente a promocéao da exceléncia e de urhaa&ule mérito, estas encontram-se
regulamentadas no disposto nos artigos 15° da® #0/2004, e no artigo 9° do DR n°
19-A/2004.
O principio da universalidade € concretizado pplecacdo do SIADAP a todos
0s organismos da AP a nivel nacional, incluindorgsinismos das regides autonomas.
Através do principio da responsabilizacdo e dedemvento o SIADAP
constitui-se como instrumento que responsabilizaciinarios e dirigentes e que
contribui para o seu desenvolvimento pessoal e dstragdo das suas competéncias

profissionais. A auto-avaliacdo encontra susteptagéste principio ao forcar o
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avaliador e o avaliado a assumirem as suas posidasjustificd-las na fase da
entrevista.

O principio do reconhecimento e motivacao prescravdiferenciacdo dos
avaliados em funcéo das classificacfes obtidasisfituicdo da cultura da exigéncia,
encontra-se consagrada na fixacdo de percentag&ximas para as classificacdes de
Muito Bom e Excelente, respectivamente de 20% e Bo¥tforme prescreve o artigo 9°
do DR n° 19-A/2004 e visa a diferenciacao de deseings.

O principio da transparéncia preconiza que todo rocgsso avaliativo
regulamentado pelo SIADAP assente em regras clarasgitérios objectivos do
conhecimento atempado de todos os intervenientes.

Com a inclusdo do principio da coeréncia e intégrapretende-se que o
SIADAP sirva para identificar necessidades de fgéaonanecessarias ao melhor
desempenho dos funcionérios e dos servicos popsedstados e, que a0 mesmo tempo
contribua para a sua progresséao profissional.

3.2.0BJECTIVOS

A Lei n° 10/2004, ao instituir o SIADAP refere, adigo 1° (Objecto), que:

visa o0 desenvolvimento coerente e integrado de wdelm global de
avaliacdo que constitua um instrumento estratégieva a criagdo de
dindmicas de mudanca, de motivacdo profissional ee ntelhoria da
Administragdo Publica.

O SIADAP integra a avaliagdo do desempenho dosidoados, agentes e demais
trabalhadores, dos dirigentes de nivel intermédidos servicos e organismos da
administracdo directa do Estado e dos institutddigns. Dos objectivos definidos no
seu artigo 4°, destacamos:

* Avaliar a qualidade dos servicos e organismos datéiRlo em vista promover
a exceléncia e a melhoria continua dos servicostgates aos cidaddo e a
comunidade;

» Avaliar, responsabilizar e reconhecer o mérito dogyentes, funcionarios,
agentes e demais trabalhadores em funcéo da prioidwle e resultados obtidos,
ao nivel da concretizacdo de objectivos, da apdiwade competéncias e da
atitude pessoal demonstrada;

» Diferenciar niveis de desempenho, fomentando umturaude exigéncia,

motivacdo e reconhecimento do mérito;
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» Potenciar o trabalho em equipa,;
» Identificar necessidades de formacdo e desenvohonpessoal adequadas a
melhoria do desempenho dos organismos dirigerttabalhadores.

Com o SIADAP pretende-se criar uma cultura de nesphilidade, com a
avaliacdo rigorosa do cumprimento de objectivosefr¢o dos varios niveis de
responsabilidade e controlo. Este instrumento lpgatura promover o meérito, motivar
os trabalhadores e valorizar os melhores desempeab@avés da sua qualificacdo e

melhoria continua.

3.3.IMPLEMENTACAO

A Lei n® 10/2004, estipula no n°l do artigo 8° (less0 de avaliacdo dos

recursos humanos) as componentes sobre as qudes &navaliacdo dos funcionarios:

1- A avaliacdo de Desempenho na Administracdo Pabhcide sobre as
seguintes componentes:

a) Contributos individuais para a concretizacao adectivos;

b) Competéncias comportamentais, tendo em vistiaawearacteristicas
pessoais relativamente estaveis que diferenciamives de desempenho
numa fungéo;

c) Atitude pessoal, tendo em vista avaliar o empey¥dssoal para alcancar
niveis superiores de desempenho, incluindo aspectmso o esforco
realizado, o interesse e a motivacdo demonstrados.

O n° 2 deste artigo determina que a ponderacabveelka cada componente deve ser
feita em funcdo da especificidade de cada sergigemo profissional ou carreira. Por
sua vez o n° 3 prescreve a redaccao clara dostigbgee sua definicdo concreta em
harmonia com os resultados a obter pelos trabalbadoos quais devem ser
proporcionais aos meios a alcancar.
No artigo 2° (Componentes para a avaliacdo) do PR9rA/2004, de 14 de
Maio, instrumento juridico regulador do SIADAP, abjectivos surgem como
componente da avaliacdo, obedecendo a avaliacdegéas preceituadas no artigo
abaixo transcrito.
Artigo 3° (Objectivos)
1- A avaliacdo dos objectivos visa comprometerrabalhadores com os
objectivos estratégicos da organizacdo e respotigabipelos resultados,

promovendo uma cultura de qualidade, responsalgdinee optimizacédo de
resultados, de acordo com as seguintes regras:
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a) O processo de definicdo de objectivos e indiceslole medida para os
diferentes trabalhadores, é da responsabilidadeatia organismo;

b) Os objectivos devem ser acordados entre avaliad@valiado no inicio
do periodo da avaliacdo prevalecendo, em caso siodiancia, a posicao
do avaliador;

c) A definicAo dos objectivos deve ser clara egdla aos principais
resultados a obter pelo colaborador no ambito danpl de actividades do
respectivo servico; (...)

O SIADAP rompe com a utilizagédo do tradicional niétalas escalas graficas,
adoptando como método da avaliacdo, a gestao jEntiobs. Este método é orientado
para o cumprimento de metas de trabalho pré-estabtias. Os objectivos a atingir sdo
definidos a priori em colaboracdo com o avaliadosreddo funcionar como
optimizadores da motivagdo dos funcionarios, eséimio a sua participacdo activa no
cumprimento dos objectivos definidos e, por consggua qualidade e produtividade

dos servicos.

Causas do Atraso na Implementacdo do SIADAP

Uma das causas objectivas do atraso da entradagemdo SIADAP no que
respeita especificamente ao pessoal ndo docentie rae desfasamento temporal
ocorrido entre a publicacdo da Lei n® 10/2004, 2lel Marco de 2004 e a publicacéo
em 7 de Marco de 2006 do DR n° 4/2006, que estabele seu artigo 1° (Objecto e
ambito de aplicagao) que:

O presente decreto regulamentar adapta o sistertegiado de avaliacéo
de desempenho da Administracdo Publica, aprovada lpei n° 10/2004,
de 22 de Marco, ao pessoal ndo docente dos estiineletos publicos de

educacao pré-escolar e dos ensino basico e secimddcluindo o pessoal
nao docente pertencente aos quadros das autartpiass.

Por forca do estipulado neste normativo, e atéagpsiblicacdo as escolas nao
podiam ter implementado o SIADAP apesar do caratiggatorio preceituado no seu

artigo 24° (Entrada em vigor):

1- A presente lei entra em vigor no dia imediatadacsua publicacao.

2- Todas as promocdes e progressdes nas carreicasegorias, a partir de
1 de Janeiro de 2005, ficam condicionadas a apécago sistema de
avaliacao constante da presente lei ((Lgi n° 10/2004, de 22 de Marco)
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Pelo disposto na Lei n°® 10/2004, e até a publicagABR n° 6/2006, todos os
organismos e servicos aos quais este se apligaerast a margem da lei, isto €,
funcionaram sem que pudessem aplicar qualquensstie avaliacdo de desempenho
dos funcionéarios. A énfase que a Avaliacdo de Dpsehp na AP adquiriu com a
mudanca da legislacdo, saldou-se em muitos seragosipossibilidade de se aplicar
quer a nova legislacao, quer a legislacéo querestgou.

No entanto e apesar desta evidéncia a CirculalDBAP/2004, emitida a 19 de
Maio, relembra os servicos da publicacdo da LeD/@W4, bem como o DR n°
19/2004, de 14 de Maio que regulamenta esta letaNeircular emitida pela Direcgéo-
Geral da Administracdo Publica os servigos saanmiolos de que:

Deverédo ser definidos, até ao final de Maio de 2@tobjectivos para os
servicos e organismos e, relativamente a todos rabakhadores e
dirigentes intermédios, deverdo ser fixados até femal de 2004 os

objectivos para o 2° semestre de 2004, que serfxtobde avaliacdo em
2005.

Esta Circular alertava ainda os servigos que:

Todas as promocgdes e progressdes nas carreirasegaaas, a partir de 1
de Janeiro de 2005, ficam condicionadas a aplicagho sistema de
avaliacdo de desempenho constante da Lei n°® 10/@904rt. 24° n°® 2 da
Lei n°® 10/2004).

O conteudo desta Circular ndo teve impacto na im@ieacdo do SIADAP em grande
parte dos servicos publicos, mormente nas esqmagiie como referimos antes, dada a
inexisténcia de instrumento juridico a adaptar ADP as diferentes carreiras da
fung@o publica, os dirigentes sentiram-se desotoigda sua implementacao.

Deste modo, o novo modelo de avaliacdo passou dwestindivel a
dispensavel. Em Maio de 2005, a Circular n°7/20@516 de Maio, da Direc¢cao Geral
dos Recursos Humanos da Educacéo, enviada pasa@asvem em sentido oposto a
Circular n°1/DGAP, anteriormente referida, ao infar que:

Determina o Estatuto do Pessoal Ndo Docente quguatio nao for
publicado o diploma regulamentar proprio que adaptasistema de
avaliacdo do desempenho em vigor para a Adminidtra@ublica a
situacdo especifica dos estabelecimentos de edocegdde ensino, a
avaliacdo do desempenho do pessoal ndo docenteiafee de acordo com

o sistema de classificagdo revogado pela Lei n¥®I2de 22 de Marc¢o (cf.
Decreto-Lei n°® 184/2004, de 29 de Julho, artigqg 572)
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Consideramos que 0 aparecimento de normativosslegs ao mesmo tempo
decretam a obrigatoriedade de aplicagdo do SIADAEhesimultaneo, a desobrigam,
aliados ao desconhecimento quase generalizado esponsaveis sobre os
procedimentos a adoptar com 0 novo sistema e ayam@d de cumprir prazos
inexequiveis, concorreram para que os dirigentesiem a sua implementagdo para
mais tarde na esperanca de que 0s prazos serigyadaa e as suas duvidas entretanto
esclarecidas.

A criacéo, regulamentacao e imposicao do quadma kg SIADAP, em 2004,
num periodo de apenas trés meses (de Marco a E@io) objectivo de substituir o
antigo sistema de avaliagdo com mais de 20 angsatiea foi um dos mais classicos
equivocos da reforma da AP. Segundo Carapeto ee€ar{2005: 25) ndo é possivel,

implementar a mudanca por via da simples publicdedeis.

3.4.SIADAP: VARIAS PERSPECTIVAS

Perspectiva do Governo

O XV Governo Constitucional atraves das Linhas @adoras para a Reforma
da AP, apresentadas em 24 de Junho de 2003, psepéepreender uma reforma que
entre outros objectivos visa:

» Prestigiar a missdo da Administracdo Publica esos agentes, na busca da

exigéncia e da exceléncia,

* Promover a modernizacdo dos organismos, qualifcaestimulando os

funcionarios, inovando processos e introduzindasgraticas de gestao;

* Introduzir uma nova ideia de avaliacdo dos desehuysrseja dos servi¢os

seja dos funcionarios.

As linhas orientadoras da reforma da AP foram aquias pela RCM n° 95/2003,
de 30 de Julho, tendo como objectivos essenciastigiar a AP e 0s seus agentes,
racionalizar e modernizar as estruturas, reavaiduncdes do Estado e promover uma
cultura de avaliacdo e responsabilidade, distirdyuim mérito e a exceléncia. A Lei n°
10/2004, ao criar o SIADP constitui-se como um giirscipais instrumentos da reforma
da AP:

O SIADAP visa o desenvolvimento coerente e integmiel um modelo
global de avaliacdo que constitua um instrumenttraédgico para a
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criacao de dinamicas de mudanca, de motivacao gsiminal e de melhoria
na Administragdo PublicgLei n°10/2004, artigo 1°)

Por sua vez, o DR n° 19-A/2004, de 14 de Maio,egulamentar o SIADAP
define a Avaliagdo de Desempenho como um instrumenot desenvolvimento da
estratégia das organizacdes que fornece elemesdenatais para melhorar a definicdo
das funcdes, ajustar a formacdo as necessidaddsirdienarios, abrir oportunidades
de carreira de acordo com as potencialidades deradas por cada um e valorizar as
contribui¢gdes individuais para a equipa.

O XVII Governo através da RCM n° 109/2005, de 30uweho de 2005, assume-
se:

Consciente da importancia fundamental que um setémegrado de
avaliacao dos trabalhadores e dos servigos ocup@nogesso de reforma
das metodologias de trabalho da Administracdo Rahlmas conhecendo
as dificuldades de aplicacdo que o sistema recesiéninstituido tem
vindo a encontrar, reafirma-se a sua imprescindilaitle, ao mesmo tempo
que se estabelecem 0s mecanismos necessarios larizgéo da sua
aplicacao relativamente aos anos de 2004 e 2005.

Seis meses mais tarde, o Governo afirma na RCM98f2005, de 29 de
Dezembro, que o SIADAP constitui um instrumentoddeenvolvimento da estratégia
das organizacdes publicas e uma das mais impastéetementas para a gestdo dos
recursos humanos.

O SIADAP assenta numa légica de gestdo por obgmstiexigindo a

definicdo de objectivos individuais por desagregagdm cascata dos
objectivos organizacionais, desta forma garantirml@oeréncia entre os
resultados individuais e os resultados da unidadgoica, essenciais para
assegurar o cumprimento dos objectivos da orgadiaac

Trata-se de uma nova cultura de gestdo ainda néaficisntemente

consolidada, o que permite compreender as difiagdade implementacao
compreendidas no primeiro ano e meio de vigénciaidima, bem como
considerar a urgente necessidade de introduzir @seccoes necessarias
ao respectivo aperfeicoamen{®CM n° 199/2005, de 29 de Dezembro)

Nesta RCM, o Governo implicitamente assume quet@dosido possivel implementar

o SIADAP ao determinar que:
Cada membro do Governo aprovara os objectivos gsohgprosseguir em
2006 pelos organismos que estdo na sua dependémerarquica ou
tutelar, para que seja possivel proceder-se a implgacao coerente do
SIADAP.

A mesma RCM resolve nos termos das alineas dyle gjtigo 199° da Constituicéo:
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1- Determinar que os Orgdo maximos dos servicosrganismos da
Administracdo directa do Estado e dos institutos bligos,
independentemente de aos seus trabalhadores deéawegll directamente ou
nao, o SIADAP, devem propor ao membro do Govermqudedependem ou
que os tutela trés a cinco objectivos prioritarebgalcancar pelo organismo,
no ano de 2006.

Face ao que aqui ficou exposto, 0 Governo reafanmportancia do SIADAP
na implementagéo da reforma da AP e reconhece guecesso tem sofrido atrasos no
que diz respeito a desagregacado em cascata deiaigegeara os funcionarios a partir
dos objectivos organizacionais, vendo-se o Govedorgado a determinar a sua
definicdo para que se torne possivel a entradaigon efectiva do SIADAP no ano de
2006. Ainda segundo o Governo, a moderniza¢gdo dé &iRa componente essencial da
estratégia de desenvolvimento para o pais.

Em Portugal, os programas dos diversos governop#&tithado o objectivo de
dignificar a AP e os seus funcionarios. Para Fang2005) o XVII governo ndo é
excepgao e integra nas suas linhas de actuacadalermmacédo da AP; a melhoria da
qualidade do servico prestado; a valorizacdo dosrses humanos; a avaliacdo de
desempenho; o recrutamento de recém-licenciadasplalidade; flexibilizacdo das
condi¢cbes de trabalh&lobalmente o XVII Governo deu seguimento ao precete
reforma iniciado pelo XV Governo e continuada peld, tendo procurado concretizar

0 gque os anteriores haviam legislado.

Perspectiva dos Sindicatos e Funcionarios

O SIADAP, parte integrante da reforma do SectorliPaibiniciada pelo XV
Governo, foi sempre muito contestado pelos sindgcatOs representantes dos
trabalhadores do Estado ndo concordam com o SIADAREM que penaliza o0s
trabalhadores ao colocar obstaculos na progressaimmocdo das carreiras e que
igualmente prejudica os servicos publicos por fodga desmotivacdo criada nos
funcionarios.

Picancd® (2005) afirmou ao Jornal Publico de 2 de JunhQs:

E lamentavel que o Governo tenha mantido o SIAPAR, significa que a

Administracdo Publica vai continuar a funcionar amnfunciona e 0s

trabalhadores vao continuar a ser penalizados, umea que nao sao
definidos objectivos para cada servico.

!> presidente do STE (Sindicato dos Quadros Técuiedsstado).
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Para o responsavel do Sindicato dos Quadros TécdicdEstado, o SIADAP
constitui uma avaliacdo totalmente subjectiva rdatente a qual os trabalhadores néo
tém possibilidades de defesa (recurso). E umaapzalisé dos trabalhadores desligada
da avaliagcdo dos servicos e dos dirigentes de tbjpoa avaliacdo de duvidosa
constitucionalidade porque, ao fixar quotas maxipas o Muito Bom e Excelente
(20% e 5% respectivamente) promove a discriminagéce trabalhadores, dado que
nao é permitido a todos ver reconhecido o seu mpat um desempenho excelente. O
sindicato mostra-se ainda contra a retirada doeeseptantes dos trabalhadores do
Conselho Coordenador de Avaliacdo, agora compdstpos dirigentes, bem como
contrdrio a passagem de dois avaliadores para urmsindicato critica também, a
inutilidade da auto-avaliacdo e a possibilidadelidgente maximo poder estabelecer a
classificacdo a atribuir, conforme esta previstonAd3 do artigo 14° do DR n° 19-
A/2004. Apesar das criticas formuladas, o Sindickte Quadros Técnicos do Estado
concorda com a gestao por objectivos preconizataSIADAP se esta for entendida
na sua acepcado mais ampla, numa perspectiva ideegrapor resultados, isto €,
corporizando um processo orientado para o efeelisance dos objectivos individuais,
sectoriais e globais do organismo, com a corredtaulacdo dos meios (recursos e
processos) necessarios e suficientes para takit@sgo e concretizando as realidades
sistémicas envolvidas. Na perspectiva do sindicatayvaliacdo € fundamental para
qualquer actividade para averiguar se 0S objectesifio a ser cumpridos e se
respondem as necessidades que era suposto satisfaz€ontudo discorda em
absoluto da avaliacdo s6 dos trabalhadores e, mesmelacéo a estes, com exclusédo
dos dirigentes e utilizando quotas.

Para Santd§ (2005),

O diploma actual do SIADAP, tal qual est4, ndo roere nosso acordo,
como ja afirmamos varias vezes. Nao o aceitamaseothfiamos mesmo de
como vai ser aplicado, pois até agora ndo existeraisguer indicacdes
para iSso nos servicos.

No entendimento de Trindad&2005),

Este é um sistema que ndo serve a AdministracaticRUE um sistema
cujo objectivo é cortar nas promocgdes e progressidesarreira, de forma
a poupar mais dinheiro.

'® Dirigente sindical da FESAP (Federacéo dos Sitokoda Administracéo Publica).
7 Dirigente sindical da Frente Comum.
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Para este dirigente sindical, o SIADAP visa essémente restringir o direito dos
trabalhadores a progredir na carreira pela imposdg quotas para a atribuicdo de
Excelente e Muito Bom.
Por sua vez, Avel&%(2005) justifica a opinido discordante da estausindical
gue representa, afirmando que:
(...) este sistema assenta na estratificacdo poragudbs funcionarios que
podem atingir determinado patamar. E muito limiati E para os

professores é inaplicavel. Trabalhar no Restelo mau Pampilhosa séo
coisas bem diferentes.

Ha por parte dos sindicatos unanimidade na cog@sta implementacdo do
SIADAP. A fixacdo de percentagens maximas € o aspeais contestado, porque
segundo os sindicatos parte do principio de queaspb% dos funcionarios publicos
serdo excelentes e 20% serdo muito bons. Na opilmésindicatos este critério entra
em contradicdo com o0 programa «exceléncia na asirdpdo publica» ja que
dificilmente havera um servico de exceléncia coonp@ucos trabalhadores excelentes.
Diz a teoria e a pratica (no sector privado) queagas para individuos deveréo estar
dependentes do mérito global do servico onde egédmo ndo ha avaliacdo dos
servicos publicos, tal critério ndo pode ser aplicaneste caso. Os sindicatos
consideram, ainda, que ao ndo se aplicar a difagiec de desempenhos através de
quotas para os dirigentes, esta a dizer-se queod#ngia todos serdo excelentes, isto,
num pais onde é sobejamente conhecido o déficompeaténcias directivas.

Entre as dificuldades apontadas pelos sindicatdéoes auséncia de
regulamentacdo especifica do diploma para certodces, bem como a falta de
formacdo dos superiores hierarquicos sobre a fodmaaplicacdo do sistema de
avaliacdo. A pressa com que a legislacdo foi prddue aplicada, tendo revogado o
sistema anterior, deixou, de fora para posteriguleenentacdo, todas as situagbes
especificas fora do formato das carreiras do regieel. Assim, os sindicatos
perguntam, como serdo esses funcionarios avaliab@s? o podem ser no novo
sistema, pois ndo os abrange, e ndo o podem seraptdrior porque foi revogado.
Ainda por causa da pressa, dirigentes maximognéidios e funcionarios demonstram
desconhecimento sobre o funcionamento do sistexpadtvel, face a falta de dialogo,
formacao e informacao) e, sobretudo, sobre o madielgestdo em se que alicerca: a

gestdo por objectivos, afirmam ainda os sindicajes ndo havendo um profundo

'8 Dirigente da Fenprof (Federagdo Nacional de Psofes).
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processo de formacdo e sensibilizagdo de todogildiénte o modelo poderé
funcionar.

Tendo sido implementado a partir de Julho de 200 @ definicdo de
objectivos para cada funcionario, essa definicétoui segundo os representantes dos
trabalhadores, o principio da abordagem em cascafae deve obedecer o modelo.
Assim, existem servicos sem objectivos, mas ondka ¢ancionario os tem para Si

definidos.

3.5.VANTAGENS ELIMITACOES DO SIADAP

O SIADAP introduz uma dindmica de mudanca ao rongmn o passado
recente, nomeadamente com as praticas da Clagéiicde Servico regulamentadas
pelo DR n° 44-B/83, onde a esmagadora maioria dosidnarios publicos obtinha
classificacbes de servico de Muito Bom, indeperetaehte do esfor¢o dispendido. A
introducdo de beneficios a nivel da carreira (pg#noe progressdo) para 0S
funcionarios que obtiverem avaliagbes de Muito BenExcelente, constitui uma
inovacao relativamente ao sistema anterior quepeanitir que a trabalho desigual
corresponda salario desigual.

Uma outra inovacdo do SIADAP decorre do artigo {§2cessidades de
formacéao):

1- O sistema de avaliacdo do desempenho deve peantentificacdo das
necessidades de formacao e desenvolvimento doallealores, devendo

igualmente ser consideradas no plano de formacdoalkrde cada
organismo.

O cumprimento deste artigo trard vantagens paraatiado e para 0S Servigcos ao
identificar as eventuais necessidades de formagdontionario e ao propor accdes de
formacdo tendentes ao seu desenvolvimento praiisisioO funcionario podera
melhorar o seu desempenho e os servigcos respomttesmas necessidades dos utentes.
Por sua vez, o estipulado no artigo 17° (Avaliad@odirigentes de nivel intermédio) ao
concretizar-se dar4d um contributo essencial paraagimizacdo da qualidade dos
servicos e para promocao da exceléncia e melhontnua dos servigos prestados aos
cidadaos e as comunidades. Este artigo configucay®® uma ruptura com o sistema
anterior onde a avaliacdo dos dirigentes de nintrmédio ndo estava prevista.
Representa igualmente uma importante inovacaosmosiio no artigo 18° (Avaliacao
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dos servigcos e organismos) embora a forma com@s;es e organismos vao ser
avaliados ainda nao tenha sido objecto de regul@p@m Pela leitura deste artigo pode
antecipar-se gque esta avaliacdo se baseara na\ali@zao, no recurso a servigos de
controlo e auditoria e a entidades externas, indlutambém a apreciacdo por parte dos
beneficidrios da quantidade e qualidade dos seyvigrestados, sobretudo nos
organismos prestadores de servigos externos.

Uma das limitagdes e incongruéncias do SIADAP eesinl facto de se afirmar
como um sistema integrado de avaliacdo de desemmithfuncionarios e servicos e
deixar de fora do ambito da sua regulamentacadjrip®entes maximos dos servigos.
Por outro lado, constitui também um ponto fracoSIADAP a n&o imposi¢cao do
mesmo rigor de diferenciacdo do mérito por pergmmta para todos os funcionarios da
AP. Por exemplo, de acordo com o estipulado na IRggD da Assembleia da
Republica n° 83/2004, de 29 de Dezembro — regulanmdm sistema de avaliagdo do
desempenho da Assembleia da Republica (SIADAR)rmEonarios da Assembleia da
Republica tal como todos os outros trabalhadores\Rlavao ter uma avaliacdo de
desempenho, todavia, ao contrario de todos os defmacionarios do Estado o seu
sistema de avaliacdo especifico ndo tém um limetexatas méximas que podem ser
atribuidas. Em sentido semelhante, o Decreto-Latgisl Regional n® 11/2005/M, que
aprova o regulamento da avaliacdo do desempenhdraoalhadores e dirigentes
intermédios dos servicos da administracao regian&inoma da Madeira, no artigo 9°
(Diferenciacdo do mérito e da exceléncia) estip@ecentagens mais elevadas para as
classificacbes de Muito Bom e Excelente, 30% e I@%pectivamente, havendo ainda
a possibilidade de estes limites serem ultrapassatmavés de aprovacao por
unanimidade dos membros do conselho coordenadavalacédo. Isto €, o SIADAP
constitui um instrumento Unico para avaliacdo dascibnarios publicos com
adaptacdes especificas que pdem em causa a eqdaladeliacdo na AP no seu todo e
contribuem para a desacreditacao do sistema.

Uma outra limitacdo do SIADAP ocorre para os thad@dores que se encontram
no topo da carreira e no ultimo escaldo da resgecttegoria. Estes funcionarios em
nada beneficiam com a obtencéo da avaliacdo deoNBoitn ou Excelente, dado que os
beneficios decorrentes destas avaliacbes apendsezsn em vantagens para 0S
funcionarios que se encontram em condicfes de m&oNU progressdo nas

respectivas carreiras.
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Consideramos também um ponto sensivel do SIADA&qunto de obrigacdes
e responsabilidades atribuidas ao avaliador e giesvino artigo 12° (Avaliadores) do
DR n 19-A/2004, sem se averiguar se este possacigues e condi¢cdes para as levar
a pratica. Nas situacdes em que o avaliador naelarecondicbes para a funcéo, a
avaliacdo ficara seriamente desacreditada porgue@mamente dificil para alguém ser

avaliado por quem nao condi¢bes nem competénciaodazer.

3.6.CLASSIFICACAO DE SERVICO VSSIADAP

As principais semelhancas entre o SIADAP e o DR4RB/83 encontram-se nas
finalidades, objectivos perseguidos, ambito decapéo, intervenientes no processo,
efeitos das avaliacfes baixas (a ndo contagem tape de servico para progressao),
competéncia do o6rgdo consultivo, periodicidade gulegidade do processo, vias de
recurso, utilizacdo de fichas de notacdo (emborbstancialmente diferentes),
competéncias do dirigente maximo do servigco, cenifblidade do processo de
avaliacao e procedimentos muito similares.

O SIADAP corrige alguns dos aspectos menos condeguido regime da
Classificacdo de Servico, DR n° 44-B/83, nomead#&nan introduzir a gestdo por
objectivos e ao incorporar nas componentes deagaaliatitudes, competéncias, auto-
avaliacdo e ao obrigar o avaliador por um ladoystificar as avaliacbes mais altas
atribuidas e por outro, a identificar e a propor plano de formacédo para o avaliado
que permita corrigir necessidades de formacdo momd a desenvolver-lhe
competéncias Uteis nas func¢des que Ihe estdoidtmiu

Ao estipular percentagens maximas para os melldessmpenhos, vulgarmente
designadas por quotas, permite a diferenciacaomeéldo, dado que as classificacdes
atribuidas ndo podem ultrapassar os limites de &% @ Excelente e 20% para o Muito
Bom. Estes limites impdem parciménia e rigor naibaicdo das avaliacdes,
contrariamente ao que acontecia no regime antesitde as boas classificagoes se
encontravam desvalorizadas pela facilidade e fregj@gécom que eram atribuidas
indiscriminadamente. A diferenciacdo do mérito\aisadas classificacbes de Excelente
e Muito Bom obrigam o avaliador a fundamentacao epidencie respectivamente, 0s
contributos relevantes para o servico e os factquescontribuiram para o resultado
final, tendo em vista a sua inclusdo na base desddals boas praticas. A avaliacdo dos
dirigentes e dos servicos constitui também umadaold em relacdo ao sistema

anterior, assim como a passagem da avaliagdo tpiaatida escala de 1 a 10 para a

59



escala de 1 a 5. Outra diferenca reside na atébude vantagens para o avaliado
decorrentes da obtencdo das avaliacdes de Exceteiiito Bom, as quais se

consubstanciam na reducdo do tempo de servico @itos de promocao ou

progressao na carreira.

Fazendo uma enumeracéo das diferencas e semelleamigas SIADAP, criado
pela Lei n° 10/2004 e a Classificagdo de Servigitiida pelo DR n° 44-B/83, e
deduzindo pequenos pormenores, verificamos quersd® as semelhancas entre os
dois sistemas do que as diferencas, contudo est@stem-se de uma importancia
acrescida porque introduzem o rigor e buscam aéefim e eficacia do processo
perdidas com o decorrer do tempo no sistema antigo.

Os beneficios resultantes das avaliacoes de Muito 8 de Excelente traduzem
uma inovacao positiva, no sentido da promocéo afidpgde que sdo de enaltecer, mas
tém como contraponto as injusticas geradas pelasit§o legal das percentagens
méaximas muito baixas para as avaliagdes de Muito Bale Excelente.

O SIADAP veio obrigar os avaliadores a controlaremis 0s respectivos
subordinados e a acompanharem de perto o seuhimapata poderem afirmar se os
objectivos fixados foram efectivamente atingidateeque modo. Neste ambito, o novo
sistema de avaliagao veio contribuir para a criat@ainamicas de mudanca e para a
implementacdo de melhorias na AP. Contudo, a n&éexia de formacdo especifica
aos responsaveis pela aplicacdo do SIADAP e o secarregulamentacdo excessiva
(alguma contraditoria) de todos os procedimentas@ementar, bem como a pressa
como o processo foi conduzido, fazem perspectina implementacdo pouco rigorosa,
nao isenta de erros e no limite podem desacreditarinstrumento que busca a
exceléncia, o mérito e a qualidade do servico. é&t@stamos em presenca de um
instrumento que procura atingir tudo aquilo que pi@rio ndo foi aguando da sua

introducgéo.

O erro mais comum em qualquer mudanca organizati@nperspectiva-la
como susceptivel de ser efectuada apenas por &&cdeincisdo, como por
exemplo, a “legislagédo” e a “autoridade”. Ora, mudauma legislacao
implica dois processos um deles € alterar o esigminas regras escritas, e
0 outro é alterar o comportamento dos individuosaderdo com as novas
regras.(Silveira e Trindade, 1992:167)
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Cremos que a primeira fase do processo de mudamganipacional
institucionalizada pelo SIADAP foi conseguida, ayedos constrangimentos descritos,
isto €, a legislacao foi alterada, o DR n° 44-Bi@d3evogado e substituido pela Lei n°
10/2004 e subsequente legislacdo reguladora. Nantentfalta ainda a parte mais
importante e mais demorada de qualquer processonuidanca, a alteracdo do
comportamento dos actores envolvidos de acordo esmnovas regras. Sem a
concretizacdo da segunda fase do processo de naydenefeitos desta serdo sempre
transitorios e efémeros face aos objectivos perdegu

A possibilidade de recurso a auditorias para acaohmraento da forma como o
SIADAP é aplicado e a estimulagdo do trabalho deipeqatravés da definicdo de
objectivos de responsabilidade partilhada constituenovacbes deste regime
comparativamente ao anterior.

O capitulo seguinte aborda o contributo e a utilikdala Auditoria na AP e

especificamente na Avaliacdo de Desempenho doghartos publicos.
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CAPITULO II: AUDITORIA

1. CONCEITOS

Existem registos da pratica da Auditoria em tenmpasotos ao longo da historia
do comércio e das finangas.

A Auditoria moderna, tal como se concebe na adiadl, nasce como
consequéncia da Revolucgao Industrial e da criacé® grandes sociedades
anonimas. Foi nestas grandes sociedades que sargiecessidade por
parte dos accionistas e terceiros interessadosnaggcios da empresa, de
conseguir uma adequada proteccao, através de urdackia independente
que garantisse toda a informacdo economica e fiemacque lhes
facultavam os directores e administradores das esys. (Hérmandez,
2006: 33)

A Auditoria segundo Hérmandez (2006) surgiu e desleru-se a partir da
Revolucdo Industrial como 6rgao de controlo aoigserdos accionistas das grandes
sociedades andnimas, no sentido de certificaracidade das contas apresentadas pelas
administracdes nas assembleias-gerais. Isto éddofa surgiu da necessidade de se
dirimir o conflito de interesses potencialmentesexite, entre os utilizadores da
informacéo financeira e a administracdo das emgy@®és havia o receio por parte dos
accionistas, de que as demonstracdes financeir@snsatencionalmente elaboradas
favorecendo o ponto de vista da administragéo.

Para a International Federation of Accountants QFA:

Auditoria € uma verificagdo ou exame feito por wditor dos documentos
de prestacdo de contas, com 0 objectivo de haddita expressar uma
opinido sobre os e referidos documentos, de modirascentar-lhe a
maior credibilidade possive(Costa Marques e Marques de Almeida, 2004
34)

Por sua vez a International Organization of Suprefalit Institutions
(INTOSAI) define a Auditoria como:

(...) o exame das operagOes, actividades e sistatragleterminada
entidade, com a intencdo de verificar se sdo eaelast ou funcionam

segundo determinados objectivos, pressupostosasegrnormas(Costa
Marques e Marques de Almeida, 2004: 34)

As primeiras auditorias foram auditorias financeiexternas e debrucavam-se
apenas sobre a informacao financeira, sendo rdakzpor elementos independentes e

externos da entidade auditada, dai denominaremei®raas externas.
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A primeira referéncia legal a Auditoria moderna entra-se na lei inglesa
das Companies Clauses Consolitation Act de 1845qual se abordam

alguns pontos referentes a Auditoria de contas gaeel desempenhado
pelo auditor nas sociedades constituidas por ca#msparlamentar.

(Hérmandez, 2006: 33)

O seu objectivo era detectar erros, irregularidazefraudes com vista a proporcionar
ao auditor emitir opinido sobre as contas examma@ara pronunciar-se sobre a
informacé&o produzida pela Contabilidade, os auvelt@nalisam de forma detalhada as
demonstracdes financeiras, no pressuposto de quedmeros nelas contidos séo
verificaveis e efectuam um conjunto de testes sabiteansaccdes, balancos e contas de
resultados para recolher evidéntiaso sentido de confirmar ou ndo a sua veracidade e
os valores apresentados. Assim, a Auditoria € edalaopor profissionais que se guiam
por um estatuto de independéncia em relacdo aaeketiduditada, mesmo que sejam
funcionarios desta, como acontece com os auditotesios. A Auditoria ao contrario
da Contabilidade ndo € da responsabilidade da &traigéo.

Podemos dizer, que as primeiras auditorias surgif@@na acrescentar
credibilidade a informacdo financeira elaboradaa p€bntabilidade, e ainda hoje,
acrescentar valor a informacéo e a entidade awaitamhtinua a ser o grande objectivo

de qualquer tipo de auditoria.

2.AUDITORIA NA ADMINISTRACAO PUBLICA

2.1.ENQUADRAMENTO DAAUDITORIA NA ADMINISTRACAO PUBLICA

E cada vez maior, embora n&o seja nova, a pressjmpe dos cidaddos para
gue o gestor publico responda e tenha responsatdéédsobre a gestdo que realiza, 0s
recursos publicos que afecta e os resultados quoe etes obtém. Neste sentido, a
Auditoria na AP é um instrumento fundamental paxagie responsabilidades aos
gestores publicos e ao mesmo tempo constitui urtrumento de ajuda para os

gestores.

Desde final do século XIX, que os especialistas Gntabilidade e
Auditoria, principalmente nos paises mais deseidody procuram
regulamentar a sua profissdo, harmonizar e homoganeas normas, as
praticas e os relatérios. O sector publico estevespnte praticamente

19 S50 todos os factos susceptiveis de serem propattwauditor em relagéo as contas examinadas.
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desde o inicio 0 que indica a sua grande import@rmzEra a profissao de
auditoria. (Costa Marques e Marques de Almeida, 2004: 35)

Os dispositivos legais que regulamentam a Additoa AP em Portugal tém
por base o artigo 12° da Lei n° 8/90, de 20 de rfe@we denominada Lei de Bases da
Contabilidade Publica, a qual, obriga os servicasganismos dotados de autonomia
administrativd’ e financeird a possuir meios de fiscalizacéo interna tecnicéenen
independentes dos 6rgados da direccdo. Assim, segumdferida lei, sdo estipulados
trés niveis de auditoria:

Auditoria Externa - é executada pelo Tribunal de Contas mediantescalizacéo
prévia, concomitante ou sucessiva. A Auditoria wefeda pelo Tribunal de
Contas tem como objectivo avaliar a legalidadegelegidade das despesas e
gastos publicos, apreciar a gestao financeira elos;es do Estado; das Regides
Auténomas; Autarquias Locais e seus servi¢os; dsstutos Publicos e da
Segurancga Social.

Auditoria Interna - é executada pela Inspeccdo Geral da Adminigir&ablica,
(IGAP), de acordo com o estipulado no DL n° 220/88,17 de Julho; pela
Inspeccdo Geral de Finangas conforme preconiza -nDR49/98, de 11 de
Agosto, e pelas Inspecc¢des Gerais dos Varios miitst

Auto-controlo — deve ser executado sistematicamente pelos departos apropriados
gue se criam ou existem nos organismos publicosddst de autonomia

administrativa, financeira ou patrimonial.

Na perspectiva de Moreno (2000: 24) Juiz ConsataarTribunal de Contas:

No controlo dos dinheiros publicos, verificou-seega uma actividade
eminentemente formal, assente na conferéncia dentmtos, distante do

%0 Consiste no poder conferido aos 6rgédos de uma@eassectiva de direito plblico de praticar actos
administrativos definitivos que serdo executériesd® que obedecam a todos os requisitos paraia ef
exigidos por lei. Adaptado de Caetano (1993); Mhmiga Direito Administrativo; Vol. 1; Coimbra:
Almedina.

2l Quando os rendimentos do patriménio da pessoata@ee os outros que a lei lhe permite cobrar,
sejam considerados receita prépria, aplicavel inaate, segundo o orcamento privativo e as despesas
ordenadas por exclusiva responsabilidade dos sg@o® Adaptado de Caetano (1993); Manual de
Direito Administrativo; Vol. 1; Coimbra: Almedina.
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local e dos gestores e preocupada apenas com #dadae, a regularidade

e a guarda estrita dos dinheiros publicos, que @tdia ser assegurada a
distancia, por ciosos escriturarios, sucedeu um trdo de meérito,

conduzido no local por métodos e processos técriitesnacionalmente
reconhecidos, a cargo de organizacbes e de profiass, crediveis e
independentes, os quais, sobretudo através dackomé Auditoria, de
todos os tipos, passaram a cobrir os varios anguttzs actividade

financeira publica.

Segundo o0 autor podemos comprovar que nos ultinmaos @ Auditoria ganhou
importancia e notoriedade como instrumento indispeel para o controlo dos
dinheiros publicos. Moreno (2000: 35) reforca didade da gestdo dos dinheiros

publicos ao afirmar:

O dinheiro € um bem escasso e, no caso dos dish@ublicos, eles
resultam da privacdo dos cidaddos de uma parte €o patrimonio
individual, que € confiado ao Estado para o adntiraisem nome e por
conta dos cidadaos, para o bem de todos

A proposito deste tema, Silva (1994: 13) salienta:

Numa era de limites os recursos escassos devemmeadibilizados, o
mesmo é dizer, o aumento da produtividade entendadsentido amplo
(economia eficiéncia e eficacia) torna-se o objaxitentral e fundamental
da gestéo publica.

A complexidade crescente dos organismos publicesexagéncias cada vez
maiores dos cidadaos por servicos eficazes e delgde, associada a necessidade dos
gestores publicos atingirem metas, apresentarenitadss, cumprirem a legislacdo e
reduzirem custos, tornaram as auditorias exterm@grnas e o0s auto-controlos
essenciais ao funcionamento da AP.

A INTOSAI identifica a Auditoria da gestdo publicmmo aquela que “
ultrapassa o marco tradicional da regularidade gdédade e que fiscaliza
a gestdo. A finalidade desta auditoria consiste analisar os gastos

publicos a luz dos principios gerais de uma gestdequada.”(Garmendia,
2003: 9)

A Auditoria do Sector Publico tende a aproximadsemais abrangente actividade de
avaliagéo, isto é, ndo se deve auto-limitar a méetdo controlo e afericdo da legalidade
e da conformidade, a sua acgcdo deve contribuir maraperfeicoamento da

exequibilidade das politicas publicas, observarxacecdo e desenvolvimento de

programas e de projectos publicos, deve coadjusaeovicos publicos, visando uma
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resposta mais eficaz, tendo como objectivo Ultimoethor satisfagdo dos utilizadores
ou utentes.

Para as entidades publicas o que interessa, soleté que a gestdo dos
fundos publicos seja adequada e se reja por catde legalidade, para

além disso é uma vertente tradicional do contralblizo. (Costa Marques

e Marques de Almeida, 2004: 34)

A Auditoria contribui ainda para fundamentar asisfiees e aperfeicoar opcdes
de distribuicdo de recursos. Neste contexto, éghdido que compare taxas de
rendibilidade e de custo-beneficio de programasogqtos alternativos. Estas sdo as
missdes operacionais da moderna Auditoria, a daspeccao-Geral da Administracao
Publica (entidade que tem poder institucional d#taunas areas de modernizacéo e de
qualidade dos servigos prestados aos cidadaos)ddevesposta.

A auditoria, auto e hetero-avaliativa, pode e dexantribuir para a
sustentada modificacdo e aperfeicoamento da exlqabdo das politicas
publicas, observar a execucdo e desenvolvimentgrdgramas e de
projectos publicos, deve coadjuvar os servigcos ipab)] visando uma
resposta mais eficaz, tendo como objectivo ultinmethor satisfacdo dos
utilizadores ou utentegAnibal, 2001: 9)

Desta forma, a AP deve orientar-se no sentido @eeocér um servico de
qualidade ao cidaddo com vista a satisfazer as saasssidades e expectativas
presentes e prever as necessidades potenciai®sgganpsurgir no futuro.

O nascimento do poder politico € consequéncia deessdade de
coordenar e controlar a actividade social com vistalcangar-se o bem
colectivo circunscrito a um determinado ambito itemial. (Baena,1999,
citado por Castilla, 2006: 25)

Muitas das disfuncionalidades existentes nos @es\publicos portugueses, em
parte sdo explicaveis pela auséncia da Auditoriaapmio a gestdo destes servigos,
nomeadamente, questionando a racionalidade eaciefidos procedimentos utilizados
e recomendando a adopc¢do de novas metodologiaspgiraentadas com sucesso
noutros servicos, sectores de actividade e mesuoosgaises.

Correm ventos de modernizacéo e de exigéncia gmmsabilidade para o
maior sector de actividade nos estados moderndeaor Publico. Maior

guanto aos recursos materiais e humanos que usgligalo efeito directo no
desenvolvimento de qualquer pgSarmendia, 2003: 7)
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2.2.UTILIDADE DA AUDITORIA

Na éarea da contabilidade sabe-se que as pecasbitistitas, ainda que
elaboradas com correc¢éo, ndo evidenciam por gier@as derivadas de desperdicios,
controlos ineficazes, utilizacdo irracional e sillasicdo de recursos. Sabe-se também,
que na AP portuguesa muitos sectores e servicosa@mbrigados a elaboracédo de
pecas contabilisticas, dai a superior importangige encontramos na auditoria aos
servigos publicos e na utilidade das suas recongéedapara uma melhor gestdo dos
recursos.

Num quadro de fragmentacdo e globalizacdo de mesaas unidades
econdmicas tém que aperfeicoar os seus meétodosediiog que se
modernizar e racionalizar, que procurar ganhos deodutividade,
competitividade e rendibilidade. A auditoria, emntsgo amplo, pode

constituir um importante instrumento ao servico dastdo para a
prossecucédo desses objectivddarques, 1997: 21)

A implementacéo da reforma estrutural na AP, dd sgi@spera a elevacao da
produtividade que coloque Portugal ao nivel dosggamais desenvolvidos da Uniédo
Europeia, torna actual e pertinente, a reflexdoesob instrumentos a utilizar para o
sucesso desta reforma. Entre os instrumentos dispsresta a Auditoria e em especial
a Auditoria de Gestéo, a qual avalia se os recyrsma vez mais escassos) utilizados
pelos gestores publicos estdo a ser aplicados conomiicidade, eficiéncia e eficacia.
Dito por outras palavras, a Auditoria de Gestaoepide aferir e emitir opinido, sobre o
desempenho dos servigos e concluir se os resultgtesentados pelos mesmos, nao
poderiam ter sido melhores.

No fundo, o objectivo final da auditoria de gestavaliar a eficiéncia e
eficacia da organizacdo. Esta avaliacdo pode setenmizada em termos

de conjunto ou especificamente visando um depart@nre organizacao.
(Margues de Almeida, 2000: 465)

Na perspectiva de Marques de Almeida (2000) a Audide Gestdo € um instrumento
de vital importancia para analisar a posicao aauatura da organizacdo, num tempo
marcado por acelerada mudanca mundial e formutamendacdes que contribuam
para a sua melhoria.

Na concretizacdo da reforma em curso na AP, jafdoemadas varias medidas,

as quais em conjunto procuram:
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Aumentar a qualidade e a eficacia dos servi¢osipas) tornando-os mais
céleres, ageis, simples, adequados, disponiveisesstveis. Aumentar 0s
niveis de eficiéncia da Administracdo Publica, oando o consumo dos
recursos financeiros, humanos, tecnolégicos e ieftauturais, associados
a prestacdo dos servicos, sem prejuizo dos niveigudlidade e eficacia
pretendidos(RCM n° 53/2004, de 21 de Abril)

Entre as medidas tomadas ha a destacar a impkegdentdo SIADAP, Lei
n°10/2004, de 22 de Marco, a qual pretende mudarétas de gestdo publica e
incentivar a gestdo por objectivos como a grandé&iznde mudanca, associar 0s
organismos publicos a resultados e impulsionar wuolura de avaliacdo do
desempenho, onde a responsabilidade, o mérito >cedéacia sejam distinguidos e
valorizados. Pretende-se promover a motivacdo ealarixacdo dos funciondrios
publicos, apostando na sua formacéo e qualificagéstimulando o seu mérito atraves
da aplicacdo de um novo conceito de Avaliacdo deeeenho.

A necessidade de uma AP transparente, aberta dacida que preste servicos
de qualidade e que ao mesmo tempo seja eficiesfieaz, deu visibilidade a Auditoria
Interna como ferramenta fundamental na melhoriguddidade dos servicos prestados
pelos organismos publicos aos cidaddos. Esta, madopde Marques de Almeida
(2000: 464):

Quando exercida de forma continua e instituciosa&® no &mbito de

qualquer organismo, contribui para que a adminigéa do mesmo cumpra

0 seu principal objectivo - preencher a diferengatre aquilo que é

realmente feito e aquilo que pode ser feito.
As grandes organizagfes, quer publicas ou privadagssitam da Auditoria Interna,
porque esta, ao fazer a avaliacdo das actividadssndolvidas numa perspectiva
administrativa, contabilistica, financeira ou opeyaal, possibilita por um lado, a
deteccdo de desvios face aos objectivos estabetecd por outro, ao efectuar
recomendacgfes, promove melhorias na proteccdo ttom¢aio, na qualidade da
informagéo e na optimizagdo dos recursos utiliza®Bmbre este assunto Marques
(1997: 21) afirma:

Num quadro de fragmentacdo e globalizacdo de mesaas unidades

econdémicas tém que aperfeicoar os seus meétodosediiog que se

modernizar e racionalizar, que procurar ganhos deodutividade,

competitividade e rendibilidade. A auditoria, emntsgo amplo, pode

constituir um importante instrumento ao servico dastdo para a
prossecucdo desses objectivos
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O crescimento dos negodcios, a diversidade dasidadies desenvolvidas e a
disputa por mercados, obrigam as organizagOeseansgficazes na concretizagdo dos
seus objectivos e eficientes na utilizacdo dosrsesu A0 mesmo tempo, 0s gestores
sdo coagidos a melhorar o seu conhecimento dodingaciento das entidades de que
sao responsaveis, tarefa que sera facilitada atdvéecurso a Auditoria Interna, ja que
esta, com as técnicas e instrumentos que utilimaesgue aportar a conhecimentos Uteis
para a gestao e transmiti-los em tempo oportunge, ogestor ndo deve desvalorizar
0s conhecimentos que a Auditoria |he faculta, pergstes sao indispensaveis as suas
funcdes, quer para a tomada de decisdo, quer sdbrgtara o controlo sobre as
decisdes tomadas. A crescente competitividade raleditre paises e organizacoes,
associada a escassez de meios, nao tolera qugamézacdes desperdicem recursos ou
figuem aquém dos seus objectivos, pois, quandmassdntece, ficam em desvantagem
face aos concorrentes e serdo estes a melhoramp@darmance e competitividade.

Quando o auditor, no desenvolvimento do seu tnabaévela a administracéo as
fraquezas da organizacéo, identifica as causasspixeeram na sua origem, avalia as
consequéncias das fraguezas identificadas e prepdmendacdes, no sentido de serem
corrigidas as debilidades referidas, est4, em sameb, a ajudar os responsaveis a agir e
a contribuir para que a organizacao se torne rdis, fcompetitiva e apta a enfrentar os
desafios do futuro. Isto €, quando a Auditoria isaab passado da organizacéo,
nomeadamente as transac¢cfes ocorridas e a infaymfwd as descreve, a sua
preocupacao e as suas recomendacdes vao no spdeparar um futuro melhor para
essa entidade.

A Auditoria Interna, apesar de ser uma funcao ariadlesenvolvida dentro da
organizacao por funcionarios desta, ndo perde actegirstica de funcdo independente
que se debruca sobre as outras funcdes, de modéoranar a direccdo sobre a
existéncia e funcionamento dos controlos implentam#a Como referem Morais e
Martins (2003: 61) A Auditoria Interna € um controlo administrativajja funcéo é
medir e avaliar a eficacia dos outros contrdlosas a sua actividade nao pode ficar
por aqui, se assim for, o seu papel estara incampf@zem também parte das suas
atribuicOes identificar as eventuais deficiénciaduhcionamento e apresentar solugdes
de melhoria, denominadas recomendacdes, a sereutidés e implementadas pela
administracdo. A Auditoria Interna, posteriormenta ainda como responsabilidade
proceder ao acompanhentffollow-up) dessa implementacdo. Seguindo estes

procedimentos o seu trabalho pode de facto ajudaganizacédo auditada no alcance
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dos seus objectivos. A Auditoria Interna ndo seedmar por uma avaliagéo indcua. Ela
€ util e necessaria quando da sua accdo resultaseqoéncias positivas para a
organizacao auditada.

Quando o 6rgdo de gestdo de uma organizacdo estdifemmdades para
acompanhar com rigor todas as actividades e negddésenvolvidos sob a sua
responsabilidade, tem de recorrer a implementae&ed/icos de Auditoria Interna, os
quais vao funcionar como orgao de staff da admagéb. Com o contributo deste
orgdo a administracdo passa a agir com mais seagyran controlar com maior
conhecimento e a dispor de mais tempo para se miwacenas actividades mais
importantes sob a sua responsabilidade. A gessimmeavel do século XXI, ndo pode
ficar a mercé do factor sorte, ja que gerir, é todezisdes com base em conhecimentos
fidedignos, aos quais a Auditoria consegue aceddisgonibilizar em tempo til as
administragOes para que estas possam minimizamaalplidades de fraude, erros ou
praticas ineficazes nos servicos pelos quais s&@ponsdveis. Referindo-se a

importancia da Auditoria Interna, Gameiro (20047 éxpoe:

E um dado adquirido que a funcdo de Auditoria Ingeré uma peca
fundamental e de valor acrescentado na melhoriai@idade do servico
prestado e no modelo de governance no sector mjlcque intervém
numa légica de melhor utilizacdo dos recursos (vglara o cidadao
contribuinte) e de acréscimo de beneficios e ingzasbciais (valor para o
cidadao utente) ndo desprezando os contributospmpae fornecer para a
melhoria das estruturas organizacionais, gestaomrolo dos processos.

Ao mesmo tempo que o elemento humano se vai afdmmaomo o factor mais
determinante para o0 sucesso das organizacOes, narmbAuditoria Interna se vai
destacando, como ferramenta imprescindivel a eE®ss0, ja que fomenta o rigor e a
qualidade nas decisdes tomadas e nos métodosadditizO seu principal interesse é
contribuir para que os objectivos da entidade aekenvolve o seu trabalho sejam
atingidos com eficiéncia e eficacia e numa relagésto-beneficio favoravel. Para
concretizar a sua accao, a Auditoria Interna amaligontrolo interno e os activos da
entidade a fim de constatar o correcto empregoesiesterifica a fiabilidade da
informacdo utilizada e averigua se a estruturardzgéiva d4 cumprimento as politicas
emanadas da direc¢do; analisa a racionalizacaoritésos organizativos no sentido de
valorizar a optimizacdo dos recursos. Toda a sgacaé encaminhada no sentido de

fazer recomendacdes oportunas que contribuam pa@anprimento dos objectivos
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definidos pela direccdo e que estes sejam atingidosb 0 maximo de eficiéncia e
eficacia. Nesta perspectiva Morais (2004: 115)veir

A Auditoria Interna entendida como um instrumerdoAdta Direc¢cao para

conhecer o0 estado em que se encontra a sua orgawzgy sem duvida, um

dos factores chave para a melhoria da competitd@aquer das

organizacdes publicas quer privadas.

Podemos afirmar que a actividade da Auditoria h#@ese resume a procura de
acrescentar valor para a entidade auditRodrigues (2003: 3), referindo-se a utilidade
da Auditoria destaca que:

A necessidade de eficacia na realizacdo dos obmste de eficiéncia na

utilizacdo dos recursos escassos, exige aos reapeissdas organizagdes

um cada vez maior conhecimento e saber no desempdab suas

actividades. A informagdo constitui, na actual réatle econémica, um

poderoso activo para o exercicio das suas funcdesneparticular para o
apoio a sua tomada de deciséo.

Rodrigues (2003: 3) escreve ainda que:

A auditoria interna deve ser encarada como um uregnto que permite
aos responsaveis agir com maior seguranca e cartr@om mais
conhecimento.

Neste ambito podemos afirmar que a Auditoria Irdeem tempos de incerteza como
aqueles que vivemos, contribui com o0 seu trabalma pjudar a gestdo a agir com
determinacao e rigor porque fornece segurancabdid@de a informacéo utilizada na
tomada de decisdo. A propésito do papel dos aeditorternos, Morais e Martins
(2003: 10) escrevem que estdBotlem estar numa situagdo Unica para ajudar as
empresas a eliminar desperdicios, simplificar taseke reduzir custos”As autoras
(2003: 45) materializam esta ideia afirmando:

Os auditores internos podem auxiliar a direccaostabelecer objectivos,

metas e sistemas, certificando-se de que os preswmgpque lhes servem de

base sdo apropriados, se a direc¢do esta a usarrnmdcdes correctas,

actuais e relevantes, se foram introduzidos coofrobdequados as

operacdes e programas e se as operacdes e 0s jpnagrado consistentes
com os valores organizacionais.

Assim, dentro das funcdes adstritas a Auditoriarivd, encontra-se a avaliagdo dos
controlos existentes; a detec¢cdo e comunicacaminatiracdo dos desvios detectados;
a elaboracdo de recomendacdes tendo em vistaexgiiotdo patrimonio e a qualidade
da informacdo utilizada, bem como, a optimiza¢é® moursos empregues. Para além

destas funcgdes, a sua responsabilidade passaqmelpanhamento da implementacao
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das recomendagfes por si sugeridas e levadasiéappéta administracdo. Ainda no
seguimento deste raciocinio Morais e Martins (2@833:afirmam:

O auditor interno, actua como «olhos» da Direcgéerificando o controlo
das operacdes, profunda e pormenorizadamente. A&s sunalises e
recomendacgdes sao uma preciosa ajuda para a diceegpara 0S COrpos
directivos de cada area especifica com o objedwalcancar um controlo
mais eficaz, melhorar a operacionalidade e aumeasabeneficios.

O trabalho desenvolvido pela Auditoria Internaeefii-se-4 na melhoria dos
resultados das entidades auditadas quando estased@omento as recomendacdes
feitas, caso contrario, torna-se dispensavel porgiceacrescenta valor ao organismo
para o qual desenvolve a sua actividade. Para® I1A

Auditoria Interna é uma actividade independente adaliacéo objectiva e

de consultoria, com o objectivo de acrescentar wao melhorar as

operacbes de uma organizacdo. Pretende ajudar aarorgcdo na

consecucao dos seus objectivos, atraves de umaladpem sistematica e

disciplinada, na avaliacdo da eficacia da gestaaideo, do controlo e dos

processos de governacao
A funcdo da Auditoria Interna é desenvolvida derf@rcontinua e com o objectivo de
acrescentar valor, o que se traduz por uma sistaretaliacdo dos riscos, verificagdo
do cumprimento e eficacia dos controlos internak® processos de governacdo que
levam a consecucéo dos objectivos definidos. Galinabdos auditores internos consiste
em fornecer informagBes a administracdo sob a fateneelatorios ou pareceres para
que esta fagca o0 acompanhamento e o controlo dasisusdes. Por sua vez, o instituto
de Auditoria Interna Americano, citado por MargdesAlmeida (2000: 465) apresenta
a seguinte definicao:

A auditoria interna € uma funcéo de avaliacdo inelggente, estabelecida

dentro de uma organizag&o, para examinar e avalisrsuas actividades.

Como servico de uma organizacdo, o0 objectivo daitewid interna €

assistir os membros da organizacao, incluindo nelémanagement” e a

mesa dos directores, no desempenho efectivo dasresponsabilidades.

Com este objectivo a auditoria interna fornece-llzeglises, avaliacdes,

recomendag0des, conselhos e informagdes relacionemi@sas actividades

revistas. O objectivo inclui a promocdo de um colatrefectivo a custo
razoavel.

22 |nstitute of Internal Auditors, citado por Mora@isMartins (2003: 62)
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O crescimento da actividade das organizacfes geastiade de negdcios em
que estdo envolvidas, tornou dificil, sendo mesmpossivel, por parte das
administracdes, 0 acompanhamento rigoroso das @jesaPor outro lado, a Auditoria
Financeira so por si, tornou-se incapaz de traaex @ gestao o rigor exigido. A procura
da eficacia na realizacdo dos objectivos e daéeiita na utilizagdo dos recursos
exigem aos responsaveis de qualquer organizacdacamnecimento profundo das
actividades desenvolvidas, dos procedimentos oglados e dos riscos associados.
Assim, para minimizar os efeitos da complexidadgaonizacional derivados do seu
crescimento, surge a necessidade da Auditorianiatéista deve ser entendida, como a
Auditoria que é efectuada por quadros da entidddpendendo da autoridade da
administracédo e funcionando como 6rgdo de aporstig para as mais variadas areas.
A Auditoria Interna deve ser independente no seioothanizacdo e prestar contas
directamente a administracdo. Para Morais e Maf@993: 63) sdo atribuicdes da
Auditoria Interna:

1- Examinar e apreciar a razoabilidade, a suficigne aplicacdo dos

controlos contabilisticos, financeiros e operacigna promover um

controlo eficaz a um custo razoavel -relacdo cumpéficio, com base na

avaliacao do risco;

2- Verificar até que ponto os activos da entidagi@ justificados e livres

de 6nus bem como se 0s processos de governacaoegioados;

3- Avaliar a qualidade e eficacia do trabalho desalmido pelos

trabalhadores;

4- Recomendar melhorias no sistema.
Para as autoras, a Auditoria Interna é cada ves megessaria nas empresas e nas
organizacdes, ja que ao fornecer andlises e recagées das actividades examinadas
ajuda a eliminar desperdicios, a simplificar preosse a reduzir custos. O auditor
interno ao identificar as fraquezas e ao sugetingdes, contribui para a eficacia e
eficiéncia da entidade auditada e confere fialdedao sistema de controlo interno
existente, isto €, acrescenta valor a organizaEaaem parte dos objectivos da
Auditoria Interna assistir os responsaveis da orggéo no efectivo desempenho das
suas fungbBes, mormente, na tomada de decisdo. BEesesi a Auditoria Interna
contribui para melhorar a qualidade da gestdo. Kempo de acérrima concorréncia
entre organizacdes, todas as melhorias e ganh@&diaiéncia sdo necessarios e em

altima analise, mesmo imprescindiveis para a snreodade.
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No entendimento de Morais (2005: 19) para que atéua Interna cumpra os
seus objectivos deve ser desenvolvida com baseodelomCOSO e, o auditor interno
deve em cada momento, questionar:

- Qual o objectivo especifico da unidade, operagd@rea a auditar?

- Qual é o risco associado?

- Qual a probabilidade de ocorréncia?

- Quais os procedimentos que minimizam o risco?

- Quais os tipos de controlo mais adequados, noareadte O0s

preventivos?

- Qual é a técnica que permite avaliar que os pdimentos adoptados

minimizam o risco identificado?

- Qual o teste que torna visivel o resultado daitEg anterior utilizada?
Quando o auditor interno actua baseado no mode®dC(Da gestédo do risco), procura
num primeiro momento identificar os riscos, medsua probabilidade de ocorréncia e
posteriormente procura levar a organizacdo a aggentido de os reduzir e se possivel
evitar. Ao ajudar a organizacdo a minimizar osogscatravés do reforcoontrolo
interno, o auditor estd a contribuir para que ogabivos da organizacdo sejam
alcangados e os riscos mitigados.

Nesta perspectiva, pode-se afirmar que a funcaocAulditoria Interna se
consubstancia num instrumento de disseminacéo a® firaticas de gestdo ao servico
da organizacao e contribui para a melhoria da td@de de resposta desta aos desafios
dos mercados em que opera. Assim, com o0 recursadéofia valoriza-se a mudanca
sempre que esta convirja para a perseguicdo détackssl e para a evolucdo da
organizacdo no sentido de melhor adaptacdo a mie&efios e ao aproveitamento de

oportunidades.

3. CONTROLO INTERNO

3.1.NocAo

De uma forma geral, a palavra controlo esta assac# aspectos negativos

interpretados como restricdo, coercao, delimitacao.

Quando pensamos em controlo, de um modo geral,odto e vista da

administracdo de uma empresa, ou mesmo dos OrgasjSservicos ou

entidades empresariais publicas, a questao de furtdinua a residir na

procura das melhores praticas para evitar surpresatesejaveis, isto €, as
faléncias, perdas inesperadas, os desvios do peevis desperdicios ou no
limite, as fraudes(Carpinteiro, 2002: 114)
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No entanto, a finalidade do controlo é assegurarajtesultado das acc¢des se ajuste, 0
mais possivel, aos objectivos da organizacgéo.
A existéncia de recursos escassos, susceptivampeego alternativo, em
ordem a satisfacdo de necessidades desigualmentwadas pelos
individuos, dita a necessidade do controlo. Esteplamta-se em
organizacbes complexas e descentralizadas, de foemanfluir no

comportamento das pessoas que fazem parte da eggdu para que se
ajustem aos objectivos organizativ@darques de Almeida, 2000: 318)

Segundo o autor, o objectivo do controlo é assegra as actividades do servi¢co ou
organismo se realizem da forma planeada e coninbpara a consecucdo dos
objectivos globais da entidade, acrescentando aiu#a o conceito de controlo é
influenciado por diferentes contribuicdes teodrigadp que a sua no¢ao pode ser objecto
de muitas interpretacdes consoante os aspectosmameds que as diferentes teorias
focalizam. Segundo a Associacdo Espanhola de Gbd#ale e Administracdo de
Empresas (AECA) (2001: 36):

Com o controlo pretende-se conseguir uma eficaprepaiada utilizacéo

dos fundos publicos, uma gestdo rigorosa e a regldde da accéo
administrativa e informacéo

Para Gariso (2004: 13) o controlo interno é:

Uma forma de organizacao quesamedir o grau de eficiéncia de todos os
sistemas de controlo para se determinar o nivel amfianca e
consequentemente identificar eventuais deficién¢ia3 que requeiram
maior alcance para as provas a efectuar.

O controlo interno é um processo continuo, fleixévglobal, realizado com o
intuito de minimizar riscos e levar ao alcance bgadivos através da optimizacdo dos
recursos disponiveis e cumprimento das normaduidds. Neste sentido, controlar é
toda a accdo desencadeada pela administracao tpagat as metas estabelecidas e
assegurar que tudo corre de acordo com o planeadtomeas instrugdes emitidas.
Controlar implica ainda, quando necessario deéinimplementar accfes correctivas.

Segundo o Glosséario de Termos Comuns utilizadosambito do controlo
externo do Manual de Auditoria e de Procedimento3$ribunal de Contas de Portugal
e do Brasil (1992) o controlo interno é descritmoo

Conjunto de processos e meios que permitem respeitacamento e 0s

regulamentos em vigor, salvaguardar os activosegissar a validade e
autenticidade dos registos contabilisticos e ftanilas decisdes de gestéo,
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especialmente através da colocacao a disposicaomamento oportuno, de
informagao financeira.

Por sua vez o Committee of Sponsoring Organizatiohsghe Treadway
Commission (COSGJ define controlo interno como:
Um processo levada a cabo pelo Conselho de Adm@ig@&i e outros
membros da organizagdo com o objectivo de proporsiaum grau de
confianca razoavel na concretizacdo dos seguintgectvos: Eficacia e

eficiéncia dos recursos; Fiabilidade da informacabnanceira e
Cumprimentos das leis e normas estabelecidas.

Neste conceito proposto pelo COSO, Morais (200psalienta quatro particularidades
fundamentais: as caracteristicas de processo; desadabo por pessoas; grau de
confianca razoavel e alcancar objectivos. Pard@alestas quatro caracteristicas estéo
presentes em qualquer controlo interno e constituenm esséncia. De facto, ndo existe
nenhum controlo interno que ndo seja um processaltea efeito por pessoas para
oferecer uma garantia razoavel, nunca total, de agu@rros nao ocorrerdo, sendo
implementado com o objectivo de que se atinjam a&asndefinidas para cada
organizacao em concreto.

Podemos afirmar que a empresa possui um contrdakrna quando, na

sua globalidade, esta dotada de uma organizaca@nmadde antecipacao

dos riscos a fim de minimizar as consequéncias em@ar a sua
“performancé. (Barbier citado por Morais e Martins, 2003: 18)

Por sua vez, Pimentel (2004: 191) apresenta o rs#egemnceito de sistema de controlo

interno:

Qualquer organizacao, independentemente da suaremy dimensao ou
complexidade, pressupde a existéncia de um conjdetamecanismos
reguladores do seu funcionamento que assegurem aa pseservacao
enguanto ente organizado. E esse conjunto de imsintos de auto controlo
que é habitualmente de designado por Sistema dedoimnterno.

Entendido o controlo interno deste modo, podemimaf que qualquer entidade, por
mais simples ou complexa que seja a sua estrutgemiaativa dispde sempre do seu
proprio controlo. Quando uma organizacao é muitjupea e € propriedade de apenas
por um unico individuo, o controlo do negdcio élmiente detido por este, que em

cada momento faz uma avaliagdo dos riscos que pegficio corre e tenta antecipar-se

% COSO - Committee of Sponsoring Organizations ef Theadway Commission: Grupo de Trabalho
constituido por varios organismos Internacionars coobjectivo de definirem novo conceito de comtrol
interno.
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a sua ocorréncia a fim de evita-los. A medida querganizagdo cresce e a
complexidade aumenta, a necessidade de implanta@oonsistema de controlo interno,
torna-se indispensavel ao seu funcionamento. Aemehtacédo do controlo interno em
qualquer entidade deve ser vista como uma ferram@atutilizacdo corrente e cuja
finalidade é identificar de forma paradigmatica poscedimentos a serem seguidos na
execucao das actividades.

Costa (1995: 31) reportando-se as varias func@émifatas a administracao de
uma empresa, acentua que assume particular impiartén que se refere a
implementagdo de um sistema de controlo internoscpyincipais objectivos devem
permitir assegurar:

- a confianga e a integridade da informacéo;

- 0 cumprimento de politicas, planos, procedimgmttegislacao aplicavel,;
- a custodia dos activos;

- a utilizacdo econdmica e eficiente dos recursos;

- a realizacdo dos objectivos e metas fixados pasaoperacdes ou
programas.

Na pratica, o processo de controlo é feito atralesrés fases que constituem
um processo ciclico. Na primeira fase sédo establelecos padrbes desejados, na
segunda é feita a observacdo do desempenho eceiradeiquando necessarias, sao
empreendidas accdes correctivas. O controlo fuacaopartir da informacéo que recebe
sobre a forma como as operagfes estdo a decoompaca-a com o0s padrbes ja
definidos e determina ac¢des correctivas, sempgedgavios inaceitaveis possam vir a
suceder. Deste modo quando os riscos identificadosaltos, a administracéo, pode
aumentar as actividades de controlo a fim de osnmear. Visto nesta perspectiva, o
controlo interno tem um caracter “ex-ante”, ist@éiste para evitar o erro, no entanto,
torna-se também atil quando apesar do erro ocawetribui para mitigar 0os seus
efeitos e impedir a possibilidade da sua repetgatuturo.

Numa perspectiva simplista, sdo o0s controlos quempem que as
orientacdes, instrucdes e ordens, emanadas pelggonsaveis maximos
pela gestdo das entidades se cumpram adequadanpemtequem as
compete executar. No entanto, numa perspectiva mesitarecida, 0s
controlos sao implementados e aperfeicoados cotestaante, no sentido de

gerir 0s riscos que podem comprometer a realizachis objectivos
definidos para a organizaga@Carpinteiro, 2002: 114)
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3.2.CONTROLOINTERNO NAADMINISTRACAO PUBLICA

A crescente consciencializacdo dos cidadaos sabreeos direitos leva-os a
interrogarem-se, sobre a forma de como estdoadsanistrados os bens publicos.
Na sua quase globalidade, os recursos financeiesigados a satisfacao
das necessidades colectivas tém origem nos imppatms pelos cidadaos,
contribuintes que, consequentemente, esperam dmdestma utilizacao
adequada, materializada numa correcta aplicacacsdsegnesmos recursos
por parte das entidades e gestores do sector gubliendo como

pressuposto que aqueles resultaram da abdicacaopg@ade dos cidadaos,
de uma fraccao do seu patrimon{®amos, 2003: 143)

Por este motivo a gestdo de qualquer servico mill@ve possuir subjacente e em
efectivo funcionamento um conjunto de rotinas, asgmétodos e procedimentos que
contribuam para a salvaguarda do patriménio do nisgeo, fidedignidade da
informacéo utilizada e consequente eficiéncia @pgigs prestados. Segundo Baptista
(2004: 9):

Tradicionalmente, na Administracéo Publica, o coidrera efectuado por

entidades exteriores, tais como o Tribunal de Cents Delegacdes da

Contabilidade Publica, as Inspeccbes Gerais dos id¥Bnos, que se

preocupavam essencialmente com a forma (e ndo coontetdo). Era um

controlo da legalidade, mais com preocupacao saraiia do que

pedagogica

Pelo menos desde o Xlll Governo que o controlo aaup lugar de relevo no

quadro de reforma da AP. Em coeréncia com esteiprinprogramatico, o artigo 11°
da Lei n°® 52-C/96, de 27 de Dezembro, que aprovOucamento de Estado para 1997,
incumbiu o Governo de legislar no sentido de estanto sistema nacional de controlo
interno da administracao financeira do Estado.

Em Portugal, nos ultimos anos, vem-se fazendo fwngessignificativo em

matéria de controlo interno, dado que até 1995,qmoau nada legislado
sobre este assuntfCosta Marques e Marques de Almeida, 2004: 33)

Assim, o DL n°® 166/98, de 25 de Junho, esclarecgen preambulo que cria o
Conselho Coordenador do Sistema Nacional de Conlintgrno, a quem, para além das
funcdes de coordenacdo do sistema, é confiada shonde consolidar metodologias
harmonizadas de controlo e estabelecer critériogmos de qualidade. Este dispositivo
legal procura ainda promover a difusédo de umatcaltle controlo” em todos os niveis

da administracdo financeira do Estado, que permitgssuncdo de uma generalizada
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consciéncia da decisiva relevancia do controlo conma privilegiada de melhorar a
gestao. O ponto 2, do artigo 2° do DL n° 166/98reef

O controlo interno consiste na verificagdo, aconp@nento, avaliacdo e
informacé&o sobre a legalidade, regularidade e best§o, relativamente a
actividades, programas, projectos, ou operacOesenidades de direito
publico ou privado, com interesse no ambito da &esbu tutela

governamental em matéria de financas publicas,aress e comunitérias,
bem como de outros interesses financeiros pubfiosgermos da lei.

Tanto no sector publico como no sector privadogctavidade de gestdo para
garantir a sua eficacia precisa do controlo, séssipel haver gestdo de qualidade com
a existéncia e o funcionamento efectivo de um histaraa de controlo interno.

As entidades de controlo ndo podem ficar-se unicéenpelo controlo do
conhecimento da legalidade descrito por parte damiaistracdes publicas,
deve haver uma tendéncia cada vez maior para or@ontla gestdo, no
qual se avalia o cumprimento de metas e objectidbds.significa que, ao
controlar-se a gestdo de um determinado organisaiwigo, deve avaliar-
se a economia, a eficiéncia e a eficacia da suaag@o (Costa Marques e
Marques de Almeida, 2004: 33)

Os servicos publicos estdo a tornar-se organizag@eplexas, para as quais €
necessario adoptar sistemas contabilisticos e mteotm apropriados. O POCAL- Plano
Oficial de Contabilidade das Autarquias Locais ePOC- E, Plano Oficial de
Contabilidade Educacédo sdo exemplos desses sistenmdes as preocupacdes com 0
controlo da legalidade e do equilibrio financeind, a acrescentar o controlo com a
produtividade e economicidade. Dai, que no POCAIlstema de controlo interno vise,
entre outros, os objectivos de salvaguarda deaactprevencgao e detecgéo de situacdes
de ilegalidade, fraude e erro; exactiddo e integied dos registos contabilisticos;
preparacao oportuna de informacao financeira fiavel

Tao importante do que alocar os recursos societaia tarefa de os
organizar, potenciar e tornar Uuteis. Tarefa essaegeompete as
Administracbes, em que se deverao desenvolver, depam rigoroso perfil
gestionario por parte dos Dirigentes das EntidaBéblicas, as actividades
de auditoria regular (e inspeccdo) no enunciadoigiei® de melhorar o
funcionamento da actividade administrativa e deegponder as legitimas
expectativas das pessoas utentes das Entidadesagéa do sistema de
Controlo Interno das Administragcdes e o trabalhgularmente organizado

desse Sistema, com o Tribunal de Contas, é um ddssule exigéncia que
a Republica deve consolidgAnibal, 2001: 8)
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As actividades de controlo tém como finalidadefioar a conformidade do
funcionamento concreto das unidades organizaciooaisde um seu segmento e
identificar factores condicionadores ou restritivites sua eficiéncia, considerando o0s
meios disponiveis e 0s servi¢cos prestados. Quakjsima de controlo interno deve
basear-se na eficiéncia e estar orientado parasmeetasultados, procura de melhoria
continua e exceléncia de servicos centrada nosegstes dos clientes internos e
externos. Toda a organizacédo privada ou publiahapor adoptar ou criar, um sistema
de controlo adequado a sua estrutura organizaceoaasua dimenséo, no entanto, por
vezes, ndo é dado conhecimento aos funcionarias sokua existéncia, o que acontece
guando o sistema nado esta formalizado por es@iitras vezes, o sistema de controlo
existe e esta formalizado, e ainda assim nao s#eeis os efeitos da sua aplicacédo, ou
seja, ndo funciona de facto porque ndo ha da partadministracdo consciéncia da
extrema importancia do ambiente de controlo pafanocionamento eficiente e eficaz
dos servigos. Para que um sistema de controlonmtesnha utilidade, ndo basta que
exista, € acima de tudo necessario que funciongedaglos os colaboradores estejam
cientes da sua importancia e pautem o seu desempmibs procedimentos nele
definidos, pois sO assim poderdo contribuir paraoacretizacdo dos objectivos
estabelecidos e minimizagdo dos riscos associ&lusgrande parte dos organismos
publicos portugueses, a motivacdo e a sensibilidexderesponsaveis ndo esta ainda
suficientemente consciencializada para a imporérei para as vantagens que a
iImplementagcédo, manutengdo e avaliagdo permanentastiima de controlo interno
pode trazer para a melhoria dos servigos pelos g# responsaveis. H4 ainda um
longo caminho a percorrer pela AP portuguesa, eetado pelos seus dirigentes para
gue estes tomem consciéncia do contributo queditdas e o controlo interno podem
oferecer para a melhoria do funcionamento dos @svpublicos em termos de
eficiéncia e eficacia. Por sua vez, o funcionamelatsistema de controlo interno deve
ser acompanhado por uma adequada supervisdo, himtgnaém a Auditoria Interna.
Para Correia (2004: 31) na AP:

O rigor e a fiabilidade da informacdo contabilistic dependem

essencialmente do sistema de controlo interno estistem cada servico
publico, o qual permite prevenir contra eventuaaufies, crimes, erros e
omissdes e melhorar a economia, a eficiéncia eca@d dos mesmos que
se defrontam, na falta deste, com um conjuntotdagdes e problemas que

urge resolver e ultrapassar para que dentro em érpessam dispor de
demonstragdes financeiras, validas, fidedignaserextes a realidade.
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Segundo esta perspectiva, o rigor e a fiabilidaalenformacéo contabilistica estao
directamente dependentes do sistema de contraongtexistente em cada servigo
publico. Pelo que, quando ndo existe sistema dé&atoninterno, ou quando o seu
funcionamento é imperfeito, a informacéo produzidia contabilidade nédo é rigorosa,
podendo mesmo conter erros, fraudes ou omiss@aeds demonstragdes financeiras
destes servicos a ndo serem dignas de total cgafianem Ultima analise mesmo
distantes da realidade que deveriam espelhar.
O principio da legalidade teve ao longo dos temyospapel de primordial
importancia, o que faz com que as organizacfes ne@®nérem ante a
necessidade de conjugar esta vertente tradicionat outros indicadores,
indispensaveis no processo decisorio, se revelesgmfundamental que se
complete este regime com controlos sobre a actuapiogestores, para
poder avaliar se a gestdo econdmica dos recurstiqus (escassos) esta
sendo levada a cabo de forma correcta e se é abjeet controlo
especializado. Ou seja, se esta assegurada a gelfses recursos de
forma eficaz, eficiente, econdémica e equitati@osta Marques e Marques
de Almeida)

Na AP, com a crescente consciencializacdo dos &idad controlo interno
torna-se ainda mais necessario, porque os comtésuguerem saber o que é feito com
dinheiro dos seus impostos e sentem-se legitimadggestionar os gestores sobre a
qualidade e a eficiéncia dos servicos publicosresgao dos cidadaos leva os gestores a
estarem mais atentos ao controlo interno dos sEryelos quais sédo responsaveis. Em
simultaneo e como consequéncia desta pressao,eo politico e legislativo tem vindo
a criar instrumentos legais e 6rgaos de controla paeriguar como funcionam os
servicos publicos. Sdo exemplos destes dispositegas 0 DL n°® 249/98, de 11 de
Agosto, que reforca o papel e a posicao da InspeGedial de Financas; a Lei n°® 98/97
que estabelece a accao do Tribunal de Contas; 0°B1/96, de 13 de Agosto, com o
gual o Governo instituiu, o regime legal das auditode gestdo de recursos humanos
na AP e o DL n° 220/98, de 17 de Julho, que crimspeccédo Geral da Administragéo
Publica (IGAP), a qual foi atribuida a responsdhilie pelo controlo e Auditoria de
Gestao de toda a administracéo central e localsdadg, nos dominios de politica de
recursos humanos e racionalizagdo de estruturammifeacdo de procedimentos.
Assim, as competéncias criadas pelo DL n® 131&&ni transferidas para a IGAP em
1998, entidade que, ficando em regime de instajag@enas em 2001 foi dotada da
respectiva lei organica, por forca do DL n°® 15420k 7 de Maio.
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A existéncia e o funcionamento efectivo de um sistede controlo interno,
oportuno, fiavel e relevante contribui para o foneimento eficiente dos servigos.
Quando estes funcionam bem e séo eficazes os egpensaveis ndo devem temer
quaisquer inspeccdes ou auditorias, pois estalheséo Uteis ao comprovarem o seu
bom desempenho e ainda poderdo fornecer suges#ias ppssiveis melhorias a
implementar. Segundo Correia (2004: 36):

Um adequado sistema de controlo interno €, assima wondicdo
indispensavel ao bom funcionamento do sistema d®rmacéao

contabilistico e a prossecuc¢do dos objectivos, atémzias e atribuicdes de
cada servico publico.

Quanto melhor for o sistema de controlo internoute servico, mais baixa é a
possibilidade de no seu funcionamento se encontrareos, fraudes ou mesmo crimes,
e maior € a probabilidade de as suas demonstrdig@eseiras serem verdadeiras e
coincidentes com a realidade econOmica, patrimomialfinanceira que visam

representar.

3.3.SUPERVISAO

A supervisdo é uma das componentes essenciaiggpeaatir a qualidade e o
bom funcionamento dos sistemas de controlo inteRademos defini-la como um
conjunto de andlises e verificagcbes que procurarirage as outras componentes do
controlo sdo adequadas para assegurar o contrgleadaidades desenvolvidas, a
prevencéao dos riscos associados e a concretizagaabgectivos definidos.

A credibilidade de um Estado Democratico, que sBjamesmo tempo
eficiente e transparente para os cidadaos, pass®mhé&mn pela existéncia de
orgaos de controlo independentes, dotados de piofiais de elevado

perfil técnico e qualificado, dos quais a gestadlma pode beneficiar.
(Costa Marques e Marques de Almeida, 2004: 41)

Certificar que o sistema de controlo interno dadewde em analise existe e que
funciona de facto € uma das fungbes da superviRam além disso, a supervisdo
procura confirmar se o sistema de controlo adopéadaadequado para as actividades
desenvolvidas, no sentido de promover o cumprimesfectivo dos objectivos
perseguidos. Sdo ainda fungBes da supervisdo coanudaidireccdo as deficiéncias

encontradas em tempo oportuno para que esta tomedidas correctivas necessarias.
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A concepcao tradicional de controlo (baseada naalieig@de) ha muito
tempo que entrou em crise. Por isso a Administrd@éblica e os gestores
publicos tém procurado novas formas de gestdo qossilplitem a
prestacdo de melhores servicos aos cidaddos. Paeodém um dado
adquirido que os antigos procedimentos de fiscafimando séo ja de modo
nenhum suficientes pelo que é necessaria uma auttercontrolo.(Costa
Marques e Marques de Almeida, 2004: 41)

A materializacdo das actividades de supervisdo pedesxecutada de forma
continua ou através de avaliagfes pontuais. Enggeratlas modalidades, a actividade
de supervisdo deve conduzir a revisdes do sistentantrolo interno, dado que este é
flexivel e consequentemente passivel de reformetaggue contribuam para a
optimizacdo dos recursos empregues e melhoriant@ntias actividades e servigos
objecto da sua accgéao.

Na opinido de Morais (2005) a Auditoria Interna érgao ideal de superviséo,
integrado na estrutura do sistema de controlonpter deve pautar a sua ac¢cdo com
independéncia e poder emanado da direccdo a qwal dar conhecimento das

avaliacdes por si efectuadas sobre a forma conwoingim os outros controlos.

4, AUDITORIA E AVALIACAO DO DESEMPENHO

Contributo da Auditoria para a Avaliacdo do Desemipe

A Auditoria, entendida como um exame das operagdeactividades de
determinada entidade com vista a verificar atral&@somparacdo com indicadores se
estas sao executadas ou funcionam em conformidgulesenta um enorme contributo
para a melhoria do desempenho dos servicos e dasgseque neles trabalham. O valor
da Auditoria advém-lhe sobretudo da qualidade dasmendacdes efectuadas e das
propostas de melhoria sobre as actividades audit@laando um 6rgéo independente
da administragdo, como € o caso da auditoria concle um servico ou sector da
organizacdo funciona bem, essa conclusdo tem malisr \e utilidade para a
administracdo do que as suas proprias conclusdepigpdhe confere ainda mais

autoridade sobre as decisbes tomadas.

Mais do que nunca € necessario introduzir, na di#ece gestdo dos
recursos humanos mudancas que favorecam a sua acBmuaos
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principios e praticas aceites na gestdo modernanid@eira prioritaria, o
enfoque da gestdo orientada por resultados deve isgulsionada,
mediante a implementacdo de um sistema de avalidg&tesempenho que
premeie e distinga o alcance de objectii@arcia, 2004: 67)

O ser humano é por natureza complexo e dificil @dmpreender, sobretudo,
quando analisado em grupo e em contexto de trab@llsnicesso ou insucesso de uma
organizacdo depende de inumeros factores (tecmaslogmpregues; procedimentos
utilizados, clareza dos objectivos perseguidoguest adoptada; boa utilizagédo dos
recursos disponiveis, etc.). Mas para além debtesim que se destaca, o elemento
humano. Se numa organizacdo as pessoas nao tiuamenbom desempenho, 0
insucesso e o fracasso desta serdo o futuro nwiayal, mesmo que a organizacdo em
causa possua avultados recursos materiais e finasi.c® desempenho das pessoas néao
€ uma variavel isolada, depende de uma multipligdde factores onde a formacao; a
motivacdo; o saber-fazer; o estado de salde etootmdas actividades desenvolvidas
sdo alguns exemplos de condicionantes do trabadlsoonganizacées. Nos servicos
publicos, muitas das variaveis intervenientes reengenho dos funcionarios ndo sao
manipulaveis pelo responsavel dos recursos humands, quase tudo o que o gestor
pode fazer esta restringido pela lei. Das variageisre as quais o dirigente de um
organismo publico pode actuar, estd a existéncian@m da Auditoria. Existindo
Auditoria Operacional a um determinado servi¢coa,ealalia os controlos internos
existentes e tira ilacbes sobre a sua adequaggas de maior risco e necessidade de
reformulacdo. Permite ainda efectuar a avaliacaalekempenho dos servigcos e dos
funcionarios a luz de indicadores e propor recoragdes que fomentem a melhoria dos
servicos através da melhor utilizagdo dos recudisponiveis (eficiéncia) para a
obtencao dos resultados desejados (eficacia).

As pessoas que trabalham na Administracdo Publicam ta
responsabilidade de executar e implementar asipaditpublicas. Sdo os
funcionarios publicos que com a sua dedicacdo em&gfo se convertem
em factor critico para que seja possivel uma Adstia¢do mais agil e
mais eficaz(Garcia, 2004: 66)

Os normativos legais e os varios autores que si&aitedao estudo da AP
portuguesa, tém concluido, que um dos seus problepr@amentes esta no
subaproveitamento dos funcionarios e na ausénciamtticbes de realizacdo pessoal e

profissional com que estes se confrontam. Uma dag@es possiveis para colmatar
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este axioma, passa pela utilizagdo generalizadsuddoria na AP, nomeadamente, na
gestao dos recursos humanos, pois actualmenteasapennumero residual de servigos
publicos possui Auditoria, apesar de estar demaxhstser esta uma das ferramentas
decisivas para a melhoria dos servicos prestadias jpeganizacdes para solucionar
muitos dos seus problemas e disfuncionalidades.
O artigo 38° (Auditorias) do DR n°® 19-A/2004, dedetMaio, que regulamenta

o SIADAP, refere-se explicitamente a intervencd® aladitorias ao enunciar que:

1- Cabe a Inspeccdo-Geral da Administracdo Publienalisar

regularmente, no ambito das suas actividades, amdcomo o sistema

integrado de avaliagcdo do desempenho da AP é ajdicenormente se 0s

respectivos objectivos e principios informadorei@sa ser alcancados e
respeitados.

2- Podera ser superiormente determinada a mesmpetgsio-Geral a
realizacdo de auditorias nos casos em que se neveésvios dos objectivos
estabelecidos, em especial a selectividade donsistde avaliacdo do
desempenho.

O desempenho de uma qualquer organizagdo exigeanal®cao exaustiva
sobre o seu funcionamento a ser comunicada numejpanmomento aos seus
responsaveis superiores, e depois por estes, s ésdoincionarios. E importante que as
pessoas saibam a utilidade do seu trabalho e qtemh@mn umfeedbackdo seu
envolvimento organizacional. A Auditoria permiteobtencéo desse retorno, cabe aos
gestores e responsaveis das organizacfes o usaaddeq dar ao trabalho por si
realizado. No que concerne a avaliagdo dos servigaartigo 18° (Avaliacdo dos
servigos e organismos) da Lei n°10/2004, estipula:

1- A avaliacdo dos servicos e organismos press@pdgormacao sobre

recursos humanos e materiais afectos a cada unidadé@nica que o
integra, bem como a apresentacao de resultadostusfiedo-se através de:

a) Auto-avaliagéao;
b) Servicos de controlo e auditoria;
c) Entidades externas.

2- A avaliacdo deve incluir a apreciacdo por pades beneficiarios da
quantidade e qualidade dos servicos prestados spacsal relevo quando
se trate de unidades prestadoras de servigcos engern

Contudo, a forma como o0s servicos e organismos ar&o ser avaliados,

apesar de definida, desde Maio de 2004, ainda e@&bmcontra regulamentada, tendo o
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XVII Governo previsto que esta regulamentagéo venbeaorrer durante o ano de 2006
para entrar em vigor em Janeiro de 2007, confoerié 80 n° 5, alinea b) da RCM n°
109/2005, de 30 de Junho.

Ao longo deste capitulo procurdmos demonstrar dribomo e a utilidade da
Auditoria, sobretudo para a Administracdo Publida. segunda parte deste trabalho,
iremos verificar se, efectivamente, as suas padbdades sao utilizadas pelos
responsaveis pela Avaliacdo do Desempenho dos AAEeate estabelecimentos do

Ensino Secundario localizados no norte do distlitd\veiro.
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CAPITULO lll: METODOLOGIA

1. JUSTIFICACAO DA OPCAO METODOLOGICA

De acordo com Yin (1994), a seleccdo das quest@esndestigacdo é
provavelmente o passo mais importante para escolhtgoo de pesquisa. O autor
aconselha alguma paciéncia e tempo para pér encgesta tarefa, sugerindo que as
questdes iniciadas porqué e como sao as que damen®is adequadas a utilizacéo de
estudos de caso como estratégia preferencial éstigacao.

Nesta investigagdo pretendemos estudar um fendéowriemporaneo dentro de
um contexto de vida real, onde as fronteiras emtfenOmeno e o contexto ndo séo
claramente evidentes, a Avaliacdo do DesempentPna especificamente nos AAE.
O fenédmeno que pretendemos estudar, apresentaegamvel do contexto em que
ocorre, quer no plano restrito da gestao de resunsmanos quer ao nivel global da
organizacao (escola) onde € implementado. Aindacdedo com Yin (1994), a opcéo
metodoldgica pelo estudo de caso faculta a utdiaade varias fontes de evidéncia, o
que vem reforcar a nossa opg¢do por esta metodol@yiastudo de caso €, uma
estratégia adequada na investigacdo de aconteosneontemporaneos, sobretudo
quando os comportamentos relevantes ndo puderemasgpulados. Dai que o estudo
de caso se sirva de varias fontes de evidéncia eoaiservacao directa, as entrevistas

e 0 inquérito por questionario, entre outras.

E possivel que considere que um estudo que recariaquéritos é

inevitavelmente quantitativo; este porém, poderambd@m possuir
caracteristicas qualitativas. Os estudos de cagesalmente considerados
qualitativos, podem combinar uma grande variedadenétodos, incluindo
técnicas quantitativagBell, 1997: 85)

As condicdes e caracteristicas de que se revessudo de caso, permitem
diferenciar este tipo de estudos de outras estaatélg pesquisa, residindo aqui algumas
das criticas que se tém feito a volta desta foreméndestigacdo, nomeadamente para
com estudo de caso simples, o qual € criticado gpoesentar pouca base para a
generalizacdo cientifica. Embora esta critica tealgam fundamento, Yin (1994)
argumenta que o mesmo se pode afirmar acerca ti@osExperimentais na medida
em que os factos cientificos ndo sdo baseados pari@xcias simples, mas sim num
conjunto de experiéncias multiplas, as quais parureplicar o mesmo fenbmeno sob

diferentes condicdes. Estes estudos procuram sepaf@ndmeno do seu contexto,
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prestando atencdo a algumas variaveis, sendo @xtontontrolado pelo ambiente
laboratorial. Os estudos de caso sdo generalizgeesteorias e ndo para populagdes
ou universos. Neste projecto de pesquisa, proclg@eoeralizar conceitos e ndo tanto
enumerar frequéncias, aquilo a que Yin (1994) dpealipor generalizacdo analitica e
generalizagdo estatistica, respectivamente. Contumlonosso estudo de caso, a
estatistica também sera utilizada, mas somente tpatea as questdes do inquérito,
derivadas de perguntas de facto, constituidas g@weis quantitativas discretas. Sera
com base nestas variaveis que vamos testar a hipggase nuclear. Pardal e Correia
(1995: 22) caracterizam o estudo de caso, quagémeralizacdo, como um método que
analisa de modo intensivo, situagcdes particularesbecondi¢des limitadas possibilita
algumas generalizacdes empiricas, de validadettieas

Os aspectos essenciais a serem investigados carsso projecto prendem-se
com a compreensao das mudancas que se tém vineldfieav na gestdo de recursos
humanos da AP, nomeadamente a implementacdo doAHADei n° 10/2004, de 22 de

Marco. Um dos primeiros passos seguidos foi a @éiindas questdes da investigacao.
A dificuldade de comecar de forma valida um trabakm, frequentemente,
origem na preocupacao de fazé-lo demasiado bemferahellar desde logo
um projecto de investigacdo de forma totalmenteisfsabria. Uma
investigacao é, por definicdo, algo que se prociram caminhar para um

melhor conhecimento e deve ser aceite como tal,todas as hesitacoes,
desvios e incertezas que isso impliuivy e Campenhoudt, 1998: 31)

Comecadmos por formular a seguinte questdo: Em gedida é possivel
influenciar o desempenho dos funcionarios publieogartir da legislacdo que o
regulamenta? Posteriormente, esta questao fomaefada:Com o SIADAP, é possivel
influenciar o desempenho dos funcionarios e promove eficiéncia e a eficacia nos
servicos prestados ao publicoAo procurarmos resposta a esta pergunta, pretersdemo
também aferir qual o contributo da Auditoria na itamzacdo do novo sistema de
Avaliacao de Desempenho.

Como hipétes? nuclear aventamo# Classificacdo de Servico instituida pelo
DR n° 44-B/83, revelou-se inadequada para gerir agcursos humanos da AP e

para medir de forma objectiva o seu desempenho.

2 Por hipétese entende-se a explicagdo ou solucdc mhiusivel de um problema, (...) é uma
proposicgao testavel, que pode vir a ser a solug@prdblema(Almeida e Freire, 2003:44)
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No que concerne agesigndo método por nds utilizado poderiamos dizer que
se trata essencialmente de um método descritivournancomponente explicativa, que
engloba uma pequena parte quantitativa, sendo sen@sal quanto a obtencdo e
tratamento de dados um método qualitativo quelpgid a analise, o caso singular e
operacdes que ndo impliquem quantificacdo e medida.

No que diz respeito aos quadros de referénciaundega perspectiva de Pardal
e Correia (1995: 17) podemos classificar o métodlzado de dialéctico dado que
enfatiza, na explicacdo da realidade social, aé@naga de contradicdes no seu interior.
Quanto ao tipo, Pardal e Correia (1995:23) classifi os estudos de caso em: de
exploracéo; descritivos e praticos. O estudo de qa® propomos enquadra-se mais
nesta ultima tipologia dado que estes, visasstdbelecer o diagnostico de uma
organizacdo ou fazer a sua avaliacdo, seja porquecyram prescrever uma

terapéutica ou mudar uma organiza¢gBruyne et al., 1991: 225).

1.2.0BJECTIVOS E PROBLEMATICA

Da pesquisa bibliografica efectuada, resultou atifileacdo de um conjunto de
autores, designadamente, Moreno (2002), Neves J28@o (2004), Cadilhe (2005),
Carapeto e Fonseca (2005), Sarrico (2005), quetampoa Avaliacdo de Desempenho
como uma das componentes essenciais da reformargaepromover na AP. Existe
consenso entre os investigadores relativamentecassidade de tornar a AP mais
eficiente e eficaz nas suas accoes, de forma arcomnos e a oferecer servicos de
qualidade em tempo oportuno. Aumentar a produtdedados servicos e dos
funcionarios publicos, sdo condicbes apresentada®s dnequivocas para elevar a

competitividade do pais.

A melhoria das organizacfes, em especial na AP dasitlerato complexo
em que os factores técnicos sdo um elemento inmgertaas nédo exclusivo
(Apolinério, 2006: 4)

Sem desprezar a tecnologia empregue, é 0 elememmno que marca a
diferenca nas organizacdes e que contribui de faltecssiva para a sua performance.
Embora o sucesso das organizacdes dependa delosiftiptores, o desempenho das
pessoas que nelas trabalham sédo o elemento goacéah sua eficacia, motivo porque a
avaliacdo e o desempenho dos funcionarios assuroganto interesse. As pessoas

com fraco desempenho sdo um obstaculo ao sucessorghmizacdes, por isso, estas,
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procuram medir, corrigir e desenvolver o desempetid® seus colaboradores para
melhorarem a sua performance global. O conceitdesempenho aqui referido passa
pelo postulado “se ndo for medido, ndo pode sedgerA AP ndo pode ficar a
margem deste processo.

A oportunidade deste estudo, advém do facto deirgeador ao procurar
conhecer o0 que é que politicos (legisladoresgréisl (dirigentes) e funcionarios tém
feito, para elevar a produtividade da AP. Esteallad pretende identificar as medidas
tomadas, como foram aplicadas, os resultados @dasg o contributo que a Auditoria
Interna pode dar no acompanhamento da introduc@AIDAP. Procura-se apurar se
as medidas tomadas foram as previstas e se hoave@sleentre o que foi definido e o
que foi efectivamente realizado. Caso se deteceswials, propomo-nos identifica-los e
descrever as causas que estiveram na sua origem.

Esta investigacdo tem por base o estudo da formmo @z dispositivos legais
gue regulamentam o desempenho dos funcionarioscpgilddo colocados em pratica
pelos dirigentes e funcionarios objecto da sua laegentacdo. Mais do que os
resultados alcancados pelo SIADAP, importa-nosams efeitos que as mudancas de
legislacédo provocaram no trabalho dos dirigentdesefuncionarios. Considerando que
0 novo dispositivo legal ambicionava mudar praticasnportamentos e atitudes face
ao trabalho, pretendemos determinar, se consegiugiraos objectivos que visava e

aferir as causas que obstaculizaram as mudandgasidas.

1.3.HIPOTESES EPROPOSICOES EMDISCUSSAO

Como ja referimos na justificacdo da opcdo metayich) este trabalho
fundamenta-se no método descritivo com uma comperexplicativa, pelo que, a sua
parte quantitativa se resume ao tratamento dashvessi discretas apuradas na
administragcdo dos questionarios, a partir das gpegsendemos testar a hipotese
nuclear, assim denominada por ser a trave mesirevestigacao.

A descricdo, a andlise qualitativa e a vertentelieativa dos aspectos
investigados constituem a parte maior do nossaltrale fundamenta-se sobretudo nas
respostas aos questionarios nas perguntas de afpiriifai, ndo termos tratado essas
respostas por via estatistica quantitativa, pajsrsgo as metodologias de investigacao,

% Colocam o inquirido perante a situacdo de emitiindo — o que pensa sobre alg®ardal e Correia,
1995: 60)
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ndo se afiguram adequadas para a generalizac&ificeenContudo, a sua analise e
descricdo sdo essenciais para compreender o p@sitemto dos sujeitos inquiridos
sobre a problematica em discusséao.

Segundo a nossa hipétese nucldaClassificacdo de Servico instituida pelo
DR n° 44-B/83 revelou-se inadequada para gerir osecursos humanos da
Administracdo Publica e para medir de forma objectva o seu desempenho.

A investigacdo esta estruturada no sentido de prowarefutar a hip6tes®
apresentada, para o que elaboramos 16 proposigésisy denominadas por serem
postas a prova com base na opinido dos inquiraospntrario da hipétese nuclear que
serd testada a partir de dados quantitativos desralos inquéritos. A funcdo das
proposicdes € ajudar a confirmar ou refutar a kgapresentada e sugerir-nos pistas
de resposta para a pergunta de partida que alj@i@sestamos:

Com o SIADAP (Lei n® 10/2004) é possivel influenagiaa desempenho dos
funcionarios e promover a eficiéncia e a eficaciaos servigcos prestados ao publico?

De seguida apresentam-se as proposi¢cdes formulamasgruidas com base nas
questdes dos inquéritos e orientadas para a prabtef em estudo. Apresentamos
também, o que se pretende aferir com as respostasqliridos, relativamente a cada

uma das proposicgoes.

Proposicdo 1 - No regime da Classificacdo de Semwignstituido pelo DR n° 44-
B/83, uma boa relacdo avaliador/avaliado influenciea a obtencdo de uma
classificagado mais elevada.

Esta primeira proposiciarocura aferir se na opiniao dos inquiridos, um bom
relacionamento avaliador/avaliado, enviesava acAotabtida pelos funcionarios. Isto

€, procura-se saber se as relagBes interpessoaistittiam um obstaculo a

objectividade da avaliacdo por parte dos avaliadore

% Bell (1997: 35) cita Verma e Beard (1981: 184) gledinem hipétese como sendma proposicao
hipotética que sera sujeita a verificacdo ao lorgoinvestigacdo subsequente. Pode também ser vista
como um guia para o investigador, na medida emrgpessenta e descreve o método a ser seguido no
estudo do problema. Em muitos casos, as hipotésesalpites que o investigador possui sobre a
existéncia de relagBes entre variaveis.

27 A problematica é a abordagem ou a perspectiva tedgue decidimos adoptar para tratarmos o
problema formulado pela pergunta de partida. E umaneira de interrogar os fenémenos estudados.
(Quivy e Campenhoudt, 1998: 89)
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Proposicado 2 -No regime da Classificacdo de Servico a formagédoefjuentada
pelos funcionarios tinha repercussées na sua notaga
Esta proposicaosisa identificar os critérios utilizados pelos aadbres na
formulacdo da classificacdo, e em concreto, detenmnsie a formacao frequentada pelos

AAE constituia uma variavel com influéncia ou pasmotagéo a atribuir.

Proposicado 3 -Os Auxiliares de Accao Educativa com melhor Classdacdo de
Servico em anos anteriores eram colocados pelos peasaveis nas funcdes
mais pretendidas pelos funcionarios.

Admite esta proposicao, caso seja confirmada, guesponsaveis utilizavam a
Classificacdo de Servico como uma ferramenta paté&van e gerir os funcionarios sob
a sua responsabilidade e que as funcdes mais daloagtos funcionarios eram

reservadas para aqueles que obtivessem melhoé&onaat anos transactos.

Proposicado 4- Nos ultimos anos de vigéncia do DR n° 44-B/83, a imAa dos
Auxiliares de Acgéo Educativa obteve a notagéo de to Bom.
Pretende apurar se os avaliadores atribuiam asoreslitlassificacbes com
parcimonia ou se pelo contrério, estas, se ena@rtradesvalorizadas pela facilidade

com que eram atribuidas.

Proposicao 5 -Nos ultimos anos de vigéncia do DR n° 44-B/83, astionarios que
nao se empenharam, obtiveram notacdes significatiweente diferentes dos
outros funcionarios.

A proposicéo 5 foi formulada com o intuito de testausteza das classificagcoes
atribuidas e averiguar se havia por parte dos al@is o preceito de penalizar os

desempenhos mais fracos com nota¢cdes mais baixas.

Proposicdo 6- A notacdo obtida pela aplicacdo DR n° 44-B/83 motwa o0s
funcionarios a fazer cada vez melhor o seu trabalho
Esta proposicéprocura saber se os funcionarios valorizavam a;éotabtida e
se a consideravam fonte de motivacdo. Dito de omtomlo, procura-se com esta
proposicao avaliar a utilidade atribuida pelos fom&rios ao DR n® 44-B/83 e ao

processo avaliativo que este regulamenta.
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Proposicdo 7 -Através do regime da Classificacdo de Servico do DR® 44-B/83,
havia uma relacdo directa entre a notacdo obtida pes funcionéarios e a
gualidade do seu desempenho.

Procura determinar se existe correlacdo entre ac#éot obtida pelos
funcionéarios e a qualidade dos seus desempenhtaspEgposicdo propde-se apurar a
objectividade e a justica das notacdes, ou detarmse estas, constituem uma
burocracia imposta que 0S responsaveis cumprem rggon, apenas, porque €

obrigatoria.

Proposicao 8 -Os funcionarios mais competentes viam pela aplicag&lo DR n° 44-
B/83, reconhecido o seu mérito e competéncia
Com esta proposicdo queremos determinar, apoiansloaas respostas dos
inquiridos, se aplicacdo do DR n° 44-B/83 serviaapeeconhecer o mérito dos

funcionarios que se evidenciavam.

Proposicao 9- Para os dirigentes da Administragdo Publica o DR n84-B/83, era
considerado um instrumento Util para gerir os recusos humanos sob a sua
responsabilidade.

Foi elaborada para aquilatar a utilidade atribupddos dirigentes a este

dispositivo legal.

Proposicdo 10 —Funcionarios e dirigentes manifestam divergéncia depinido
guanto ao conceito de “trabalho bem feito” pelos AK.
Esta proposi¢aprocura junto dos funcionarios e dos dirigentesrooar, quais
os critérios que cada um destes grupos valorizpreciacdo do trabalho dos AAE.

Proposicao 11 — A formulacéo de objectivos constitua maior dificuldade sentida
pelos responsaveis pela avaliacdo dos funcionaricsm a implementacao do
SIADAP.

Com esta proposicdo procuramos confirmar se a fegéa de objectivos
constituiu a grande dificuldade para os responspela avaliacdo dos funcionérios
com a introducéo do SIADAP. Esta proposicao foinmgsrmulada porque a definicdo

de objectivos é uma das inovac¢des do novo sistenaxaliacao.

Proposicao 12 — Para os AAE a implementacédo do SIAP nao trouxe alteracdes

na forma de execugéo do seu trabalho.

94



A proposicao 12 propde-se identificar as alterag@egocadas pelo SIADAP no
trabalho dos AAE. Procura-se saber o que mudouat@lho dos funcionarios com a
introducdo do novo sistema de avaliacdo. Que muadaong funcionarios sentiram

necessidade de introduzir na forma de execucaeutabalho.

Proposicao 13 — A maioria dos responsaveis pela #iegdo dos funcionarios revela
conhecer em que consiste a Auditoria e considerasaa implementagéo util
para gerir 0os recursos humanos sob a sua responstidade.

Procura avaliar os conhecimentos dos responsasais e conceito e a utilidade
da Auditoria designadamente no apoio a implemeatacéonitorizacdo do SIADAP.
Ao mesmo tempo proceder a divulgagdo da Auditom#oj dos inquiridos responsaveis
pela avaliacdo dos funcionarios através das quesitdeuestionario que deram origem

a esta proposicao.

Proposicado 14 — As escolas objecto deste estudo m@ssuem recursos humanos
com formacao para implementar Auditoria Interna ao SIADAP.

Esta proposicao foi enunciada com o objectivo d#eoer se as escolas objecto
deste estudo dispdem de recursos humanos com @omacarea de Auditoria, capazes
de auxiliar os responsaveis pela avaliacdo dosidnados na implementacdo do
SIADAP.

Proposicdo 15 —A maioria dos inquiridos considera o SIADAP mais adegado
para avaliar o desempenho dos funcionarios do quesistema anterior (DR
n° 44-B/83).
Com esta proposicao pretendemos obter o posiciartardes inquiridos sobre a

comparacao entre os dois regimes de avaliacdossorgenho objecto deste trabalho.

Proposicdo 16 — Para os Auxiliares de Accdo Educed a realizacdo da avaliacao
por um organismo independente acrescentaria rigor ebjectividade ao
processo avaliativo
Esta ultima proposigdo procura averiguar se osidnacdos considerariam a

avaliacdo mais objectiva se fosse realizada poonganismo independente do 6rgdo de

gestdo da escola. Isto €, com esta proposicao rnarseuapurar a necessidade da
intervencdo da Auditoria no processo de avaliag&ofdncionarios e a sua aceitacdo
por parte destes.

95



A hipétese nuclear e as proposicdes apresentadseram testadas e discutidas
permitem um conhecimento mais alargado sobre aafaomo dirigentes e funcionarios
inquiridos, interpretam e levam a pratica os digpas legais sobre a avaliacdo de
desempenho dos funcionarios publicos. Através gasdes dos inquiridos, obtemos a
sua posicao sobre as questdes propostas nos gaeisso a partir das quais, queremos
apurar a contribuicdo do SIADAP para a reforma ra pafuncionamento da AP. Esta
no ambito desta dissertacdo compreender até que, gmgentes e funcionarios, foram
envolvidos e participaram no processo de reforrgaeerupturas estabeleceram com as
suas préticas anteriores. Assim, as préaticas dssiitacdo de Servico, regulamentadas
pelo DR n°44-B/83, foram analisadas e comparadasaconplementagcéo do SIADAP,
instituido pela Lei n® 10/2004, que veio substituregime da Classificacao de Servico.

A comparacao entre estes dois regimes legaigndisidos 21 anos no tempo,
mas com 0 mesmo objectivo, avaliar o desempenhdudegnarios publicos, constitui
o cerne da parte empirica deste trabalho bem coongpreender de que forma
dirigentes e funcionarios perspectivam o contrilwigduditoria Interna na aplicacao do
SIADAP.

1.4.1DENTIFICACAO DAS VARIAVEIS

Toda a investigacdo exige uma adequada seleccavadaseis® a controlar.
Importa considerarmos, antes de mais, as varialeicaracterizacdo dos sujeitos
inquiridos, nas quais incluimos o sexo, a idade,haBilitacbes académicas e a
antiguidade na funcdo desempenhada. Estas constdygrimeiro grupo de variaveis
independenté® podendo “a condicdo de inquirido” assumir a qlale de
responsavelpela classificacdo de servigco dos funcionarios @ualidade déuxiliar
de Accéo Educativa O segundo grupo de variaveis independentes dittods a partir
de elementos incluidos na legislacdo que regulamaveliacdo de desempenho dos
funcionérios publicos, mormente o DR n° 44-B/8% kei n° 10/2004 que instituiu o
SIADAP.

%8 Caracteristicas que mudam de grandeza entre inddgcu entre conjunto¢Pardal e Correia, 1995:
15)

9 |dentifica-se com a dimens&o ou a caracteristica quinvestigador manipula deliberadamente para
conhecer o seu impacto numa outra variavel - aaxai dependentéAlmeida e Freire, 2003: 53)
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Como variavel dependefifeexaminamos especialmente o desempenho dos
AAE medido pela classificacdo obtida e mencionaaajmestdo 6 dquestionério 2
Assim, os varios testes estatisticos aplicadosupaot conhecer o comportamento da
variavel dependente (notacéo ou classificacdo aptjdando manipuladas as variaveis
dependentes sexo, antiguidade na funcdo, nivel stelagidade, frequéncia de
formacao, etc.

Para o questionario dirigido aos responsaveis gaksificacdo de servico dos
funcionarios temos na parte | (variaveis de caraetgdo), na parte Il (variaveis
referentes ao regime da classificagdo de servigtituido pelo DR n° 44-B/83) e na
parte Il (variaveis referentes a implementacdo SIADAP). No que concerne ao
questionario dirigido aos AAE a estrutura do queetiio e 0s grupos de variaveis sao
em tudo semelhantes.

No ambito deste trabalho, ndo pudemos nem pret@odiamanipular as
variaveis independentes em contexto real, mas apseguir e observar como se
comportavam as variaveis dependentes identificaglzando por exemplo, nos testes

estatisticos em contexto simulado alterAvamos réévess independentes.

1.5.PROCEDIMENTOS

Apresentamos de seguida, os procedimentos globaendolvidos no acesso as
fontes de informacao.

Considerando as especificidades da recolha de damhosontexto de estudo de
caso, onde ndo possuiamos qualquer controlo solbnei@ ambiente, foi necessario
efectuarmos uma inclusdo nos acontecimentos do omaad de cada escola e construir
um plano para posterior recolha de dados. A estcéio deste plano teve em conta os
seguintes aspectos:

» Identificacdo de organiza¢Bes escola a implemenfaraliacdo de Desempenho
ao abrigo do SIADAP, independentemente da suadiasmplementacéo.
» [Estabelecimento de contactos com pessoas de cadéa,esom acesso a

informacé&o pretendida e poder para nos disporaibz dados solicitados.

% Define-se como a caracteristica que aparece ou mygEndo o investigador aplica, suprime ou
modifica a variavel independent@imeida e Freire, 2003: 54)
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Reunido com os responsaveis de cada escola papareg 0s objectivos do
estudo, conhecermos as instalacdes, efectuarmesvabdo directa sobre a sua
vida real e solicitarmos informacdes relacionadas a investigacao.
Construcédo dos inquéritos por questionario, nosstsumento privilegiado de
recolha de dados, constituidos essencialmentegrguptas fechadas em leque
abertd’, elaboradas a partir de algumas perguntas exsjciendo a maioria
das questdes constituidas por perguntas de opsoBce um fendmeno a
decorrer, a Avaliagao de Desempenho.

Aplicacdo de dois inquéritos, um ao responsaveCdaoselho Executivo pela
avaliacdo dos funcionérios e outro aos AAE. Os tipe&ios continham
intencionalmente questdes comuns para permitirentriamgulacadd dos
conteudos respondidos por cada um dos grupos deidus.

Tratamento das respostas obtidas nos inquéritostremdo a testes estatisticos
para as questdes com variavel quantitativa. Estefam para testar a hipotese
nuclear. As restantes respostas dos inquéritoslhidas das perguntas de
opinido, foram utilizadas a testar as proposi¢coaniladas, assim denominadas
por ndo serem verdadeiras hipéteses, mas essemgidisscricdo, compreensao
e explicacdo das perspectivas dos inquiridos salpeoblematica em estudo,
Avaliacdo de Desempenho na AP e contributo da Atdiinterna no processo
avaliativo.

Com a utilizagéo, destes e de outros instrumemfostemos averiguar se as

classificacOes de servico obtidas pelos funciosaegpelham a realidade descrita pelos

actores envolvidos. Isto é, pretendemos avalia Iegislacao e a pratica do DR n° 44-

B/83 séo adequadas para o fim a que se destinantlassificacdo de servico dos

funcionarios publicos.

31 0 inquirido é posto perante a situacéo de optar pora das alternativas explicitamente colocadas ou
de acrescentar ele mesmo uma outra. A possibilidiadia ao inquirido de apresentar um outro aspecto
nao considerado no questionario retira a esta moldale o caracter de fechamen{®ardal e Correia,
1995: 57)

%2 por triangulacdo deve entender-se alternativapedeuisa, confrontacdo de dados sobre o mesmo
assunto recolhidos de varias fontes de informatésituagéo referida de grupo diferentes de irdpsri
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1.6.POPULACAO EAMOSTRA

O conceito de universo e populacdo andam associBdesndo entender-se por
universo todos os sujeitos, fendmenos ou obsersgu@gsiveis de serem reunidas como
obedecendo a determinada caracteristica. No natgdoeo universo é formado por
todos os funcionarios publicos aos quais se aplidaaliacdo de Desempenho. Dada a
impossibilidade material e temporal de estudar wenso, o estudo focaliza-se nos
funcionarios publicos AAE das Escolas Secundame€ehtro de Area Educativa Entre
Douro e Vouga, constituindo estes, a nossa popula@®. A populacdo constitui a
parte do universo que se pretende estudar.

O conceito de amostra esta relacionado com o0s itoscanteriormente
referidos, devendo ser entendido como o conjuntsitd@cdes (individuos, casos ou
observacdes) extraidos da populacdo que se predshadar. Na nossa investigacao, a
amostra é constituida pelos dirigentes e funcios&yue responderam aos inquéritos e
que assim se constituiram objecto de estudo. A waibsonstitui uma parte da

populacdo que se pretende representativa do uaivers

Caracterizacdo da Amostra

A nossa amostra, por forca das respostas obtidas aquestionarios
administrados, € constituida por 7 vice-presidedte€onselho Executivo responsaveis
pela avaliacdo dos funcionarios e por 115 AAE emragio nas Escolas Secundarias
Publicas do Centro de Area Educativa Entre Dowolega.

Foram distribuidos 140 questionarios e contactadd) escolas secundarias da
regido, contudo, os responsaveis por trés delasm@&iraram disponibilidade para
colaborar, ficando assim a nossa amostra reduzil@stolas. Dos 140 questionarios
distribuidos solicitou-se aos Conselhos Executiyes procedessem a sua distribuicao
pelos AAE abrangidos pelo DR n° 44-B/83, isto @liekamente indicou-se que apenas
os AAE com mais de 6 meses de funcdes seriam objeste estudo. Foram recolhidos

em envelope fechado 120 e destes 2 foram consaerados e 3 encontravam-se em

% Designa-se por populacéo alvo a totalidade dos elews sobre os quais se deseja obter determinado
tipo de informacbegReis et al., 1996: 252)

3 A amostra é sempre formada por um subconjuntoofitét populacéo, escolhido segundo um método

especificado sem ambiguidades e cujos elementésesses, sdo objecto de observacéo e medicédo. E
com base nas observagdes feitas sobre os elemeéatamostra que se constroem as proposicdes de
inferéncia estatisticaVairinhos, 1995: 120)
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branco, ou seja, foram validados 115 questiondoidgndos de funcionarios e 7
preenchidos por vice-presidentes dos Conselhosuixes responséaveis pela avaliagdo
destes funcionarios.

Nos quadros que se seguem apresentamos a caagderida amostra. Os
guadros identificam a origem dos dados recolhidssim, quando a frente de N aparece
a expressaeesponsaveisestamos em presenca de elementos fornecidos yieks
presidentes inquiridos. Quando surge a exprefs#@monarios significa que os dados
apresentados séo oriundos das respostas dos AAE.

O inquérito 1 foi administrado aos responséaveis pela avalidgaxo n°1.

O inquérito 2 foi administrado aos funcionarios AA&hexo n° 2

Existem questbes comuns aos dois inquéritos, egrdas quais procuramos o

posicionamento dos dois grupos de respondentes sabmesmo assunto ou tema.

% N

Masculino| 14,3 | 1
6

7

Feminino | 85,7

Total 100,0
Quadro 2: Distribuicdo por sexo dos vice-presidentes
(N responsaveis =7)

% N
Masculino| 22,6 | 26
Feminino | 77,4 | 89

Total 100,0| 115
Quadro 3: Distribuicdo por sexo dos AAE
(N funcionarios = 115)

Qualquer um, dos dois grupos de inquiridos € mtait@imente composto por
individuos do sexo feminino, assumindo essa difgxrero grupo dos vice-presidentes
uma proeminéncia maior e diferente do que é hdltscargos dirigentes em Portugal

e em particular na AP.

% N
Vice-presidente 100,0| 7
Total 100,0| 7

Quadro 4: Responsavel pela avaliacdo dos AAE
(N responsaveis = 7)
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O facto da totalidade dos inquiridos responsévedda pavaliacdo dos
funcionéarios ocupar o cargo de vice-presidenteesponde efectivamente a uma das
atribuicdes especificas deste elemento do ConsEkerutivo, contudo, também

poderia ser assegurado por um assessor ou peloggpégsidente.

%

Entre 31 e 40 anos 28,6
Entre 41 e 50 anas 57,1
Entre 51 e 60 anas 14,3
Total 100,0

Quadro 5: Faixa etaria dos vice-presidentes
(N responsaveis = 7)

NP BRIN =

% N

Entre 20 e 30 anas 6,1 7
Entre 31 e 40 anas 26,1| 30
Entre 41 e 50 angs 35,7| 41
Entre 51 e 60 angs 27,8| 32
Mais de 60 anos 43 5

Total 100,0| 115
Quadro 6: Faixa etaria dos AAE
(N funcionarios = 115)

40,

301

Valores em % 20-/
10'/

0-

Grupo etario

O Entre 20 e 30 anos MW Entre 31 e 40anos O Entre 41 e 50 anos
O Entre 51 e 60 anos M Mais de 60 anos

Gréfico 2: Faixa etaria dos AAE
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% N
Licenciatura em Filosofia 14,31
Licenciatura em Biologia 14,81
Licenciatura em Portugués 14,32
Licenciatura em Eng. Mecéanica 14,3| 1
Licenciatura em Teologia 14,31
Licenciatura em Germanicas 14,3
Licenciatura em Historia 14,31
Total 100,0| 7

Quadro 7: Habilitagdo dos vice-presidentes
(N responsaveis =7)

Os dados apresentados neste quadro demonstrarersididle de formacao dos
vice-presidentes e em parte podem explicar algumas dificuldades por si

manifestadas na area de gestéo de recursos humanos.

% N
4° ano 25,2 29
6° ano 26,9 31
9% ano 27,8 32
12° ano 13,9 16
Curso Superior 09 1
Curso Profissional 0,9 1
N&o respondeu 483 5
Total 100,0| 115

Quadro 8: Escolaridade dos AAE.
(N funcionarios = 115)

301

20

Valores em %
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0

Nivel de escolaridade

O4°ano E6°ano O9°ano O12°ano M Curso Superior O Curso Profissional B Nao respondeu

Gréfico 3: Escolaridade dos AAE

O nivel de escolaridade dos AAE é heterogéneo #asien distribuicdo da sua

faixa etaria, tendo-se vindo a verificar que ofonarios que actualmente entram para
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0s quadros sao aqueles que possuem um nivel rea#elde habilitacbes. Verifica-se
igualmente que os AAE com um nivel mais baixo denégdo sdo também os mais

velhos e 0s que entraram para a carreira ha nmajste

% N
Sem outra formac¢ao complementd00,0| 7
Total 1 100,0| 7

Quadro 9: Formacéao complementar dos vice-presidentes
(N responsaveis = 7)

A diversidade de licenciaturas de que sdo portadoe responsaveis pela
avaliacdo dos funcionarios, associada ao facto elthum deles possuir outras
habilitacbes complementares na area da Gestao/Aglmgéo, podem estar
relacionadas com as dificuldades que dizem seatgestdo dos recursos humanos sob
a sua responsabilidade.

% N
Entre O e 10 anos 71445
Entre 11 e 15 anas 28,6| 2
Total 100,0( 7

Quadro 10: Tempo de servico dos vice-presidentes
(N responsaveis = 7)

Os dados deste quadro evidenciam que o cargo éeprésidente ndo é um
cargo que 0s responsaveis queiram transformar &iicio, apenas 2 dos 7 inquiridos

afirmou exercé-lo por um periodo superior a 10 anos

% N

Entre O e 10 anos 50}4 58
Entre 11 e 15 angs 16,5| 19
Entre 16 e 20 anas 9,6 11
Entre 21 e 30 angs 15,6 18
Mais de 30 anos 78 9

Total 100,0| 115
Quadro 11: Tempo de servigo dos AAE.
(N funcionarios = 115)
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OEntre0e 10 anos M Entre 11 e 15anos OEntre 16 e 20 anos O Entre 21 e 30 anos M Mais de 30 anos

Gréfico 4: Tempo de servico dos AAE

O quadro 11 revela que cerca de metade dos ingsipdssui um tempo de
servigo inferior a 10 anos, dados que cruzadosaatassificacdo obtida nos permitem
inferir que o factor experiéncia no cargo ndo @wmheinante na obtencdo de uma boa

avaliacdo de desempenho.

% N
Anuncio de jornal 14,31
Concurso Publico por andlise curricular85,7 | 6
Total 100,0| 7

Quadro 12: Forma de recrutamento habitual dos AAE
(N responsaveis =7)

% N
Anuncio de jornal 19,1 22
Convite do Conselho Executivo 17 2
Concurso Publico por analise curricular 5p,2 60
Sugestao de outros funcionarios 20,0 23
Outra opc¢ao 35 4
N&o respondeu 36 4
Total 100,0| 115

Quadro 13: Forma de recrutamento habitual dos AAE
(N funcionarios = 115)

As respostas a esta questdo, provenientes querfudo®narios, quer dos
responsaveis, ndo sendo totalmente coincidentesseajam contudo o recrutamento

por concurso publico e analise curricular, comaiacgpal forma de recrutamento.

104



1.7.INSTRUMENTOS DERECOLHA DE INFORMACAO

Questionarios

A recolha de dados efectuou-se privilegiando a itécrde inquérito por
questionario. Para Ferreira (1986: 165) o recurssta técnica justifica-se pelo facto de
toda a accao de pesquisa se traduzir no acto darar e desta técnica de investigacao
empirica se ter revelado eficiente na obtencacadesla partir de um namero pequeno
de pessoas que, através de técnicas de amostrageniorna estatisticamente
representativa de um conjunto mais vasto. Esteumsinto constitui a técnica de
recolha de dados mais utilizada no ambito da iyesio sociologica. Apresentando
varias vantagens, sendo susceptivel de ser adradosad uma amostra lata do universo,
€ barato, garante em principio 0 anonimato, condigEcessaria para a autenticidade
das respostas e ndo precisa de ser respondidoediéatm é preenchido pelo préprio
informante, permitindo ao inquirido a escolha dameato mais adequado para o fazer.
Segundo Bell (1997: 25) O objectivo de um inquérito é obter informacéo gossa
ser analisada, extrair modelos de andlise e tecengaracdes

A Construcao de Questionarios

O questionario, como qualquer outra técnica delmacde dados relaciona-se
com o método pelo qual se optou, na nossa investigaptamos pelo estudo de caso.
Antecederam a constru¢ao dos questionarios a fagéaldo problema, a definicdo dos
objectivos da investigacdo, a revisdo da literat@aformulacdo da hipétese e
proposicoes, a identificacdo das variaveis e imltices e a definicdo da amostra a quem
0S questionarios se destinam.

Apés estas fases, elabordmos dois inquéritos. Comaplecacdo destes
instrumentos, pretendemos, por um lado, aferir camque 0s responsaveis pela
Classificacao de Servico levam a pratica este peacese retiram dele utilidade para a
gestdo dos recursos humanos sob a sua resporsdditdse véem a Auditoria Interna
como um instrumento de ajuda. Por outro, pretendanguirir como é que os AAE se
posicionam perante o processo avaliativo de quelsjgato.

Os dois inquéritos sdo constituidos por trés pagtancluem uma pequena

introducdo inicial. Nesta sdo explicados os objestido questionario os assuntos
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abordados, enaltece-se a colaboragcao do inquirghrante-se a confidencialidade das
suas respostas. A parte | destina-se a caract@oizegssoal do sujeito inquirido (sexo,
idade, habilitacbes académicas e profissionaigpdetie servico, cargo desempenhado,
etc.) e é constituida por perguntas de fRaade o sujeito inquirido n&o tera & partida
dificuldade de resposta, nem constrangimentos, dadoo anonimato dos inquéritos é
garantido. A parte Il é dedicada a classificacds@w®ico instituida pelo DR n°® 44-
B/83, nesta parte as perguntas podem provocar algurstrangimentos aos inquiridos
na medida em que se pedem elementos concretosrsnibgdes obtidas por si em anos
anteriores e, a sua opinido sobre as suas notageetacdes dos colegas e um juizo de
valor sobre a justica das mesmas. Surgem ainda tlegarte do inquérito, questdes
sobre o interesse e a utilidade da formacdo pgmaaesso avaliativo. A parte Ill do
inquérito incide sobre o SIADAP e a sua comparagio 0 regime anterior. A maior
parte das perguntas encontram-se formuladas ene lehartd® para por um lado
facilitarem a resposta aos inquiridos e por outeodarem a possibilidade de apresentar
outra resposta além das sugeridas. Em cada unmgéritos apenas trés questbes sao

constituidas por pergunta abéfta

Anélise Documental

A analise documental foi uma das técnicas utilizgad@ decorrer desta
investigacdo, tendo a documentacdo analisada sidopasta essencialmente por
legislacdo (Leis; Decretos-Lei; Decretos-RegulamenResolucbes do Conselho de
Ministros; Circulares, etc.). A andlise critica @ssdocumentos constitui uma parte
significativa do nosso trabalho e representa o dwette pesquisa central utilizado, ja
que, estd no ambito da nossa investigacdo compardispositivos legais (DR n° 44-
B/83 e Lei n° 10/2004), separados no tempo por mhaisinte anos, mas unidos no
objectivo comum de regulamentarem a Avaliacdo deeDwenho dos funcionéarios
publicos. Assim, para este efeito, tivemos de aaalietalhadamente estes documentos

para os compreendermos melhor e para apurarmama tmmo os sujeitos envolvidos

% Dizem respeito a assuntos concretos, de facil detarcdo: sexo, idade, nimero de filhos, profisséo
estado civil, etc. Sao de resposta simp|Bardal e Correia, 1995: 60)

% 0 inquirido é posto perante a situacéo de optar pora das alternativas explicitamente colocadas ou
de acrescentar ele mesmo uma oufRardal e Correia, 1995: 56)

3" Diz-se aberta toda e qualquer pergunta que perpitaa liberdade de resposta ao inquiridfardal e
Correia, 1995: 54)
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na sua concepc¢do e aplicacdo os interpretam e lévamatica. Houve igualmente
necessidade de consultarmos jornais e revistag solproblematica em estudo, bem
comositesoficiais do Governo, dos sindicatos e das esaigto de estudo, etc.

No capitulo seguinte é feita a apresentacao estidoudos resultados obtidos.
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CAPITULO IV: APRESENTACAO E DISCUSSAO DE
RESULTADOS

1. APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Nos quadros que se seguem sao apresentados os dambdisidos nos
questionarios administrados aos responsaveis peklia8do de Desempenho nas
escolas objecto do estudo empirico e aos AAE dasna® localizadas no Centro de
Area Educativa Entre Douro e Vouga. Importa clesifias nossas opcoes relativamente
ao modo de apresentacdo dos resultados. Assimgémomeferir que, por razdes
diversas, recorremos as frequéncias (em valoreduabs N, e em valores percentuais
%) em detrimento de outras possibilidades. Esté@@dgi motivada pelo facto da
maioria das variaveis do nosso estudo se enquadrarm tipo de escala de medida de
natureza nominal (em que os dados definidos saexmmiéncia qualitativos e em que
0s coédigos atribuidos para os processar sao ateatérndo obedecem a nenhuma
escala) o que fez, com que considerassemos esiemguantificacdo o mais adequado
por ser rico em informacéao.

De acrescentar ainda que, para a confirmacdo dzekg nuclear, houve o
recurso a testes estatisticos, escolhidos em fulggigariaveis a tratar. A apresentagao
destes testes € feita Aaexo n°3

Deste modo, expomos apenas a frequéncia dos dsultdtidos. Aquando da
discusséo dos resultados apresentamos a confirncagdafirmacédo das proposi¢coes
formuladas inicialmente.

Na legenda de cada um dos quadros colocamos asedpresponsaveiou
funcionarios consoante os elementos apresentados advenhaesmlestas recolhidas
dos questiondrios administrados aos responsavkisapaliagdo dos funcionarios ou

dos questionarios administrados aos AAE.

% N

8 Valores: Bom 13,9 16
9 Valores: Muito Bom 38,3 44
10 Valores: Muito Bom | 20,0 23

Nao foi avaliado 17,4 20
Nao respondeu 10,4 12
Total 100,0 | 115

Quadro 14: Classificacéo de Servico dos AAE triénio 2002-04
(N funcionarios = 115)
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Os elementos apresentados neste quadro mostramimeran significativo de
funcionéarios que nédo foram avaliados (17,4%) apesaeunirem as condi¢cdes para o
serem, visto que exerceram funcdes de AAE por uioge superior a 6 meses. Como
justificacéo para o facto de néo terem sido avaiadstes inquiridos responderam que
nao o foram porque eram contratados, facto queramato disposto no artigo 2°
(Aplicacdo a agentes) do DR n° 44-B/83. Isto érezponsaveis pela avaliagdo ndo
cumpriram o estipulado na Lei e podem eventualmiemtprejudicado os funcionarios,
ja que a Classificacdo de Servico, ao abrigo dpodit® no artigo 4° (Casos em que €
requisito de provimento) é obrigatoriamente comnside entre outras situacdes, para a
conversdo da nomeacdo provisOria em definitiva. elkerigualmente observacao, o
facto de 10,4% dos inquiridos terem optado pornedponder a esta questdo alegando
esquecimento ou desconhecimento da notacdo obHdtes valores ndo séo
surpreendentes, dado estarmos em presenca de estaajde cariz confidencial a que
legitimamente o0s inquiridos podem nao querer redPon mesmo tendo em
consideragao o caracter an6nimo do questionario.

% N

8 Valores: Bom 19,3 16
9 Valores: Muito Bom 53,0 44
10 Valores: Muito Bom | 27,7 23
Total 100,0 | 83

Quadro 15: Classificacédo de Servico dos AAE trigo 2002-04
(N funcionarios = 83)

60+
50
40+
Valores em % 30-/
20-/
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Classificagdo

O 8 - Valores: Bom M9 - Valores: Muito Bom [O10 - Valores: Muito Bom

Gréfico 5: Classificacdo dos AAE no triénio 2002-04
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No quadro 15 e no grafico 5 apenas consideramoguastionrios dos
inquiridos que responderam a questdo 6 indicandootacdo obtida nos anos
considerados, e que foram 83 dos 115 responddstesé, neste quadro ndao foram
considerados omissing®®. A partir do quadro e do grafico podemos obsequar nos
anos 2002, 2003 e 2004 a esmagadora maioria dosobfgve notagdes de Muito Bom
(81%). Estes dados, vém corroborar outros estuslzados sobre a globalidade da
AP e que serviram para o XV Governo justificar a&fitacia do Regime da
Classificacdo de Servico regulamentado pelo DR #B/83 e substitui-lo pelo
SIADAP. Mesmo os funcionérios com piores classifies obtiveram a notagdo de 8
valores que corresponde a uma notagdo qualitagvBain. Os valores obtidos nesta
resposta indiciam que todos os funcionarios indagisaamuito bonsou no pior das
hipétesespbonsfuncionarios. Estes dados contrariam as opini@ssresponsaveis que
afirmam existir em todas as escolas alguns fundam@om um desempenho regular e
até mesmo mediocre, facto que ndo é verificavel dessificacdes referidas pelos
funcionarios na resposta a questdo 6 do questmram sentido idéntico opinam 0s
proprios AAE ao considerarem que nem todos os aeleg esforcam na execucado de

seu trabalho.

% N
Bengflc[aram alguns 857 6
funcionarios
Sem opinido 14,31
Total 100,0| 7

Quadro 16: Justica das classificacdes dos AAE
(N responsaveis = 7)

% N
Justas 46,053
Prejudicaram-me 4,35
Sem opiniao 42,649
N&o responderam 78
Total 100,0| 115

Quadro 17: Justica das classificacdes dos AAE
(N funcionarios = 115)

% perguntas a que os inquiridos ndo responderanta B@sna, as percentagens e valores absolutos (N)
dispostos neste quadro, referem-se concretamexgiersas ao total das respostas validas para a giesta
do questionario 2, dirigido aos AAE.
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Como curiosidade das respostas apresentadas neg|U® e 17, onde se pedia
aos dois grupos de inquiridos uma apreciacéo solustica das classificagoes, reside o
facto de ndo haver um uUnico AAE a admitir que tesido beneficiado com as
classificacfes, apesar destas se situarem nosdisufperiores da escala e de 85,7% dos
responsaveis admitirem que estas beneficiaram slfyuntionarios. Também o facto de
42,6% dos funcionérios escolherem a op¢@em opinidbcomo resposta a esta questao,
€ de algum modo indicador do desinteresse que ssiftt@acdo obtida tem para um

namero significativo de funcionarios.

% N
Justas 14,3 1
Injustas 85,7 6
Total 100,0 | 7

Quadro 18: Classificacdes dos AAE que ndo se empenharam
(N responsaveis = 7)

% | N
Justas 6,0 7
Injustas 7,0 8
N&o conhece as classifica¢cdes dos colegas 53,0 | 61
Sem opinido 30,4 35
Nao responderam 3,5 4
Total 100,0| 115

Quadro 19: Classificacdes dos AAE que ndo se empenharam
(N funcionarios = 115)

Nas respostas apresentadas nos quadros 18 e f8didb aos inquiridos que
caracterizassem e emitissem opinido sobre as m#agtitidas pelos funcionarios que
efectivamente ndo se tenham empenhado. A questdiacente a esta pergunta
pretendia levar, quer 0s responsaveis quer osdoagos a reflectir sobre a justica das
notacdes atribuidas aos desempenhos mais fracant®ea questdo de terem de se
pronunciar sobre as avaliacbes de colegas que en@mpenharam, 53% dos AAE
optaram maioritariamente pela opcao, desconhecordad classificagcdes dos colegas.
Esta opcéo € plausivel, dado que é um direito gsista aos avaliados poderem opor-se
a divulgacao da sua classificacdo e deste modadingpe que se tome conhecimento da
mesma. Ja as respostas dos responsaveis pelgavalé em sentido oposto e 85,7%

revelaram que essas notas foram injustas.
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% N
Formacdao especifica sobre gestdo de RH 57,1 4
Forma de compensar os melhores desempenhos 28,6 2
N&o respondeu 14,2 1
Total 100,0 | 7

Quadro 20: Meios que 0s responsaveis gostariam de dispor
(N responsaveis = 7)

Na questdo do inquérito de onde foram retiradaseggostas apresentadas no
quadro 20, era pedido aos responsaveis que indimass meios (poderes) que
gostariam de ter ao seu dispor para elevar o desdmpdos funcionarios sob a sua
responsabilidade. Como resposta mais referidaaltassformacao especifica na area
de gestdo de recursos humaraser apontada por 57,1% dos inquiridos, seguida da
resposta,forma ou meios para compensar os melhores desemg&)6%.

. Sem Nao
Concorda Discorda opinido respondeu Total
% N | % N| % N | % N % N

1- O desempenho anterior dos
AAE justificou a “promocao” as | 100,0| 7 0,0 0] 0,0 g 00 O 1000 7
funcBes actuais.

2- A classificacao servia para
motivar os funcionarios a 571 | 4 143 | 1| 28,6
melhorar o seu desempenho.
3- Uma boa relagéo
avaliador/avaliado facilitavaa | 28,6 | 2 429 | 3| 28,6
obtencado de notacéo elevada.
4- Quanto mais formagao tém os
AAE melhores condicfes
possuem para o exercicio do
cargo.

5- A frequéncia de formacédo
permitiu aos AAE a obtencdo de 42,9 | 3 14,3 1 429, 3 04 O 1000 7
melhor classificacéo.

0Q O 100,0| 7

1.0

0Q O 100,0| 7

1.0

100,0| 7 0,0 0f 0,0 g 09 O 100,0| 7

Quadro 21: Opinides sobre Classificacdo de Servico
(N responsaveis =7)
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Concordal

Discorda

Sem

opinido

Nao

respondeu

Total

%

N

%

N

%

N

%

N

%

1- O seu desempenho
anterior contribuiu para a
sua “promocdao” as fungde
actuais.

[92)

50,4

58

13,0

15

35,7

41

0,8

100

115

2- A classificagéo de
servico a que foi sujeito
motivou-o a melhorar o
desempenho.

47,8

55

22,6

26

27,8

32

1,7

100

115

3- A boa relacdo
avaliador/avaliado
facilitava a obtencéo de
notacao elevada.

34,8

40

33,9

39

29,6

34

1,7

100

115

4- Quanto mais formacao
tém os AAE melhores
condi¢cbes possuem para ¢
exercicio do cargo.

27,0

31

49,6

57

22,6

26

0,8

100

115

5- A frequéncia de
formacdao permitiu-lhe a
obtencéo de melhor

classificacao.

38,2

44

34,8

40

25,2

29

1,7

100

115

Quadro 22: Opinides sobre Classificacao de Servico
(N funcionarios = 115)

Nas respostas apresentadas nos quadros 21 e 2Xqoisidos foram

confrontados com varias afirmacdes relacionadas eomplicacdo do Regime da
Classificacdo de Servico e foi-lhes pedido que caBem se concordavam ou
discordavam com cada uma delas. Apenas na afirm&@aanto mais formacao tém os

AAE melhores condi¢cdes possuem para 0 exercicicatyy’ se registou dissonancia

entre as opinides dos responsaveis, que concordarah®0% e os AAE que

discordaram 49,6%.
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Sem Nao
e Total

opinido | respondeu

% N | % N| % N | % N | % N

Concorda| Discordd

1- Pelo DR n° 44-B/83 a
maioria dos AAE obtinha
facilmente notacdes de
Muito Bom.

2- A Classificacao deve ser
mais importante para a
progressédo do que o tempdg
de servigo.

3- Os AAE com
classificagbes negativas n§ol00,0{ 7 | 0,0 0 00| Of 00| 0O]|100,0|7
devem progredir na carreira
4- Quanto mais elevada a
Classificacao de Servigo
melhor o desempenho dos
AAE.

5- Todos os AAE se
empenham na execucéo do 0,0 0| 10007 {00 | 0] 00| O |100,0|7
seu trabalho.

100,07 | 0,0 0 00| Of 00| 0O]100,0|7

857 6| 143| 1 00/ 0O 0,00 0]100,0f7

714 | 5| 143| 1) 1481 |00 | O |100,0f7

Quadro 23: Opinides utilidade da Classificacdo de Servico
(N responsaveis = 7)

Sem N&o Total
opinido respondeu | ' O'@
% N % N % N % | N | % N

Concorda Discorda

1- Pelo DR n° 44-B/83 a maiorija
dos AAE obtinha facilmente 374 | 43 | 209| 24| 39,1 45 2/6 3|100,0| 115
notacdes de Muito Bom.

2- A Classificacdo deve ser mais
importante para a progresséo d&0,4 | 58 | 29,6 | 34| 19,1 22 0,8 1|100,0| 115
gue o tempo de servico.

3- Os AAE com classificacdes
negativas ndo devem progredir 40,9 | 47 | 28,7| 33| 29,6/ 34 0,8 1]|100,0| 115
na carreira

4- Quanto mais elevada a
Classificacdo de Servico melhor4d7,8 | 55 | 31,3| 36| 20,00 23 0,8 1|100,0| 115
o desempenho dos AAE.

5- Todos os AAE se empenham
na execucio do seu trabalho. 36,5 | 42 | 470| 54, 16,5 19 0,0 0] 100,0| 115

Quadro 24: Opinides utilidade da Classificacdo de Servigo
(N funcionarios = 115)

Os quadros 23 e 24, mostram-nos que ambos os gilepgaguiridos concordam
com as quatro primeiras afirmacdes e discordam ltdma) contudo em termos
relativos, o grau de concordancia dos responséveigerior ao dos AAE porque das
suas respostas nao constamsings
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% N
Muito Positivo| 14,3| 1
Positivo 85,7 6
Total 100,0( 7

Quadro 25: Apreciacédo do trabalho dos AAE
(N responsaveis = 7)

% N
Muito Positivo| 17,4| 20
Positivo 73,9 85
Negativo 359 4
Sem opiniao 3% 4
N&o respondeu 1,7 2
Total 100,0| 115

Quadro 26: Apreciacédo do trabalho dos AAE
(N funcionarios = 115)

Quer os responsaveis pela avaliacdo dos funciaagoer os proprios
funcionarios apreciam globalmente o trabalho dosEA@omo Positivg 73,9% o0s
funcionarios e 85,7% os dirigentes. Fazem uma sg&c deMuito Positivg 17,4%
dos funcionarios e 14,3% dos dirigentes. Nao halggea dirigente a apreciar
globalmente o trabalho dos AAE da sua escola cNegativg no entanto do lado dos

funcionérios ha 3,5% que o considblegativo.

% N
Incentivar os funcionarios 28|&@
N&o adequada para as situacoes referiddd,4 | 5
Total 100,0| 7

Quadro 27: Utilidade da Classificacdo de Servico
(N responsaveis = 7)

% N
Incentivar os funcionarios 63/4 73
Punir os “maus” funcionarios 52 6
Premiar os “bons” funcionarios 9,611
N&o adequada para as situacoes refefida8,1| 22
Outra opinido 08 1
N&o respondeu 17 2
Total 100,0| 115

Quadro 28: Utilidade da Classificacdo de Servico
(N funcionarios = 115)
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Nas questdes dos questionarios relativas as respaptesentadas nos quadros
27 e 28 era pedido aos inquiridos que escolhesseraras possibilidades de utilidade
do DR n° 44-B/83, no que concerne a avaliacdo uwlusdnarios da AP. Responsaveis e
AAE manifestaram opinidao divergente quanto a wadiel da Classificacdo de Servico.
Assim, os AAE consideram-na adequada para motigafuncionarios, enquanto 0s

responsaveis nao a consideram adequada para nelosuins apresentados na questao.

% N
Rapidez 14,31
Correccao 42,94

Auséncia de reclamacdes 14,8
N&o interferéncia do chefe 14,3| 1

Total 100,0| 7
Quadro 29: Critério de “trabalho bem feito” pelos AAE
(N responsaveis =7)

% N
Rapidez 10,4 12
Correccao 71,382
Auséncia de reclamagbes 7.8
N&o interferéncia do chefe 5,2| 6
Outra opiniao 3,54
N&o respondeu 1,72
Total 100,0| 115

Quadro 30: Critério de “trabalho bem feito” pelos AAE
(N funcionarios =115)

Os valores dispostos nos quadros 29 e 30 mostranexjate convergéncia de
opinides entre responsaveis e funcionérios quamtorigério de “trabalho bem feito”

executado pelos AAE, ambos 0s grupos valorizanrr@@gio como critério principal.

% N % N
Sim 71,4/ 5 Sim 89,6/ 103
N&o 28,6| 2 N&o 10,4 12
Total | 100,0| 7 Total | 100,0| 115
Quadro 31: Frequéncia de Ac¢les Quadro 32: Frequéncia de Ac¢des
de Formacao(N responsaveis =7) de Formacéao (N funciondarios =115)
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%

Sim 14,3
Nao 85,7
Total | 100,0

Quadro 33: Repeticdo de Acgbes de Formacao
(N responsaveis =7)

N[Ok =

% N
Sim 13,0, 15
N&o 82,6 95
N&ao respondeu 4,3| 5
Total 100,0| 115

Quadro 34: Repeticdo de Acgbes de Formacao
(N funcionarios =115)

%

TICs 42,9
Higiene e Seguranca 28
Socorrismo 14,3
Relagdes Interpessodis 14,3
Total 100,0

Quadro 35: AccBes de Formacéo frequentadas pelos AAE
(N responsaveis =7)

% N
TICs 52| 6
Socorrismo e Saude 8,710
Direitos e Deveres dos AAE 35| 4
Trabalho em Equipa 78 9
Psicologia e a Adolescéncia 1,0 8
Higiene e Seguranca 43 5
Lingua Portuguesa 35 4
Outras Accgoes 70 8
Nao respondeu 53,0 61
Total 100,0| 115

Quadro 36: AccBes de Formacéo frequentadas pelos AAE
(N funcionarios =115)

No que concerne a Accdes de Formacgdo frequentaglas PAE e a sua
repeticdo por parte de alguns funcionérios, asostap de ambos o0s grupos de
inquiridos sé@o sensivelmente coincidentes, assimoc@ nome das Accdes de
Formacéo mais frequentadas. Nestas destacam-s&riSmo e Saude; Psicologia e a

Adolescéncia e TICs.
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% N
Melhoraram o desempenho57,1| 4
Sem opinido 42,93
Total 100,0| 7

Quadro 37: Melhoria do desempenho e Formacao frequentada
(N responsaveis =7)

% N
Sim 78,3] 90
N&o 35 4
Sem opinido 17,4 20
N&o respondeu 0,8| 1
Total 100,0 | 115

Quadro 38: Utilidade das Acg¢fes de Formacédo
(N funcionarios =115)

Os quadros 37 e 38, demonstram que as opinidesedpsnsaveis e AAE séo
consensuais quanto a utilidade das Ac¢bes de Faomag melhoria do desempenho
dos funcionarios, contudo, um numero significati® funcionarios manifestou no
questionario desapontamento por nao ter oportuaiddd pbér em préatica os

conhecimentos adquiridos nas Acc¢des de Formacao.

% N

Informatica 429 3
3

1

Higiene e Seguranda 42,9
Legislagcéo Laboral 14,8
Total 100,0| 7

Quadro 39: Accdes de Formacao sugeridas
(N responsaveis =7)

% N
Informatica 13, 15
Psicologia 67,8 78
Higiene e Seguranga 14,8| 17
Legislac&o Laboral 26 3
Outras 08§ 1
N&o respondeu 08 1
Total 100,0| 115

Quadro 40: Accdes de Formacao sugeridas
(N funcionarios =115)
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Face aos resultados dispostos nos quadros ansedovesivel a apeténcia dos
AAE por: Accdes de Formagdo sobre Psicologia, 67¢8% funcionarios se pudesse
escolher livremente Accdes de Formacédo Uteis, appav estas. JA as respostas dos
responsaveis incidem sobretudo por dois tipos dgés de Formagdo como as mais

Uteis para os funcionérios: Informatica e Higier&eguranca.

% N
Mais for/magao para 0s 143]1
funcionarios
Regrastals claras na 42.9| 3
execucao do trabalho
Avaliacdo mais justa 42,93
Total 100,0| 7

Quadro 41: Medidas para melhorar o desempenho
(N responsaveis =7)

% N
Mais formacao para os funcionarios 24,28
Rotatividade de fun¢des 22,626
Regras mais claras na execuc¢ao do trabali®d,9| 16
Avaliagdo mais justa 36,5 42
Outra op¢ao 08 1
N&o respondeu 17 2
Total 100,0| 115

Quadro 42: Medidas para melhorar o desempenho
(N funcionarios =115)

Das medidas propostas pelos dois grupos de inqairidara elevar o
desempenho dos AAE, sobressai como medida maisidaiga introducdo de uma

avaliacdo mais justa pelo trabalho desenvolvido.

% N
Definicdo de objectivos mensuraveis 715
Receptividade por parte dos funcionariod4,3| 1
Tempo para preparar materiais a utilizar 1413

Total 100,0| 7
Quadro 43: Dificuldades sentidas com a introducdo do SIADAP
(N responsaveis =7)

O quadro 43 d4-nos conta de que para 71,4% dosns®geis a definicdo de objectivos
mensuraveis constituiu a maior dificuldade sentidaimplementacdo do SIADAP.

Estes dados sao reveladores de que a falta deg@ondas responsaveis pela introducéo
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do novo dispositivo legal, constitui na perspectiea préprios, um aspecto critico com
o qual tém de se confrontar ao mesmo tempo que&ééaplicar um instrumento que de
todo ndo dominam. Estas respostas trazem a cogfionde que a aplicacdo dos
dispositivos legais por parte dos responsaveisueqouidada, incoerente e desligada

da sua funcéo de gestores de recursos humanos.

% N
Considera mais adequado o SIADAP71,4| 5
Sem diferencgas significativas 28,8

Total 100,0| 7
Quadro 44: Comparacdo SIADAP/ Classifica¢do de Servigco
(N responsaveis =7)

% N
N&o conhece o SIADAP 17,4 20
Considera mais adequado o SIADAP 28,7 33
Considera injusto o SIADAP 374 43
Sem diferengas significativas 14,817
Outra opinido 1,7 2
Total 100,0 | 115

Quadro 45: Comparacao SIADAP/ Classificacdo de Servico
(N funcionarios =115)

Os quadros 44 e 45 demonstram que existe uma omAd convergente entre
responsaveis e funcionarios na comparacao do SIAE&P0 Regime da Classificagdo
de Servico. Assim, para 71,4% dos responsaveis ADAP € claramente mais
adequado do que o Regime da Classificacdo de Sereigquanto 37,4% dos
funcionéarios considera que o SIADAP é injusto perqio permite que todos os

funcionéarios possam ser avaliados com Excelentdwto Bom.

% N

Nao mudei nada. 52,21 60

Preocupei-me em alcancar os objectivos definidos pa@o ser penalizado 12,214

Procurei melhorar o desempenho para obter boaftdaséo e progredir 122| 14
mais depressa na carreira. '

Reforcei a ajuda aos colegas para que 0 meu sdtt@ os objectivos

. i : 20,0/ 23
partilhados e preste servi¢cos de qualidade.
Outra opcao. 0,8 2
N&o respondeu 0,8 2
Total 100,0| 115

Quadro 46: Mudancas efectuadas pelos AAE com o SIADAP
(N funcionarios =115)

Os resultados apresentados pelo quadro 46 reval@nb2,2% dos AAE nao

mudou nada na execucao do seu trabalho com augiiodio SIADAP.
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% N
Nao | 100,0 7
Total | 100,0| 7

Quadro 47: Participacdo em Formacdo sobre Auditoria
(N responsaveis =7)

% N
Ajudar o 6rgao de gestdo 85,7 | 6
N&o respondeu 14,31
Total 100,0| 7

Quadro 48: Funcao Auditoria para 0s responsaveis
(N responsaveis =7)

Os quadros 47 e 48 mostram-nos que a totalidade viespresidentes
inquiridos, que por coincidéncia, sdo os resporisada avaliacdo dos funcionarios na
totalidade das escolas objecto deste estudo, rfremaentou Acgdes de Formagao ou
Seminarios sobre Auditoria, contudo 85,7% considgua a funcdo principal da

Auditoria é ajudar o 6rgao de gestéao.

% N
Sim 34,8 40
N&o 27,8 32

Sem opinido 36,5 42
N&o respondeu 0,8 1
Total 100,0| 115

Quadro 49: Avaliag&o por organismo independente
(N funcionarios =115)

As opinides dos AAE encontram-se muito divididasargo se pergunta se a
realizacdo da Avaliacdo de Desempenho por organisrdependente tornaria a
avaliacdo mais justa e objectiva, 34,8% respondeensym; 27,8% responderam que

nao e 36,5% revelou nao ter opinido formada solreeatao.

% | N
Sim 85,7| 6
Semopiniag 14,3 | 1
Total 100,0| 7

Quadro 50: Utilidade da Auditoria Interna
(N responsaveis =7)
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% | N

Nao 85,7| 6

Nao Respondeu 14,3 | 1
Total 100,0| 7

Quadro 51: Preparacédo para implementar Auditoria Interna
(N responsaveis =7)

Os quadros 50 e 51 revelam que para 85,7% dogpwstdentes dos Conselhos
Executivos a existéncia de Auditoria Interna sétihpara gerir os recursos humanos
sob a sua responsabilidade, contudo, a mesma pegeemde inquiridos considera que
na sua escola ndo existem pessoas preparadasrgaementar Auditoria Interna ao
SIADAP.

% N
Escassez de AAE obriga a que estes tenham de afectfitiplas funcdes a 1431
que dificulta a sua avaliagao '
A legislacao contraditoria e os prazos apertadosdiicultado a 28.6| 2
implementacdo do SIADAP '
N&o respondeu 57,1\ 4
Total 100,0| 7

Quadro 52: Outros assuntos ndo abordados no questionario
(N responséveis =7)
% N

Injustica de tratamento entre AAE do quadro e @attos 1,7| 2
Os AAE conotados com simples empregados de limpeza l,7| 2
Falta de auscultacao pelos 6rgdos de gestédo daesco 1,7 2
2
1

Falta de reconhecimento pelo trabalho desenvolvido 1,7
Avaliagdo injusta e longe da realidade 0,9
Avaliadores parciais 1,7 2
Nao respondeu 90,4| 104
Total 100,0| 115

Quadro 53: Outros assuntos ndo abordados no questionario
(N funcionarios =115)

Os elementos apresentados nos quadros 52 e 53odamnta das principais
preocupacbes manifestadas pelos inquiridos sobrerablematica tratada nos
questionarios. Assim, os dirigentes destacam albegio contraditoria e a obrigacdo de
cumprir prazos muito curtos como a principal pregagdo, enquanto os AAE

distribuem as suas preocupacdes pela injusticaatiartento entre AAE do quadro e
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contratados; falta de auscultacdo pelos orgdos emda da escola; falta de
reconhecimento pelo trabalho desenvolvido; padaake dos avaliadores, etc.

1.1.TRATAMENTO ESTATISTICO COMRECURSO AOSPSS

Dos 115 questionarios recebidos como validos, fortansiderados para efeito
de tratamento estatistico através do SPSS os 8&iapaios dos inquiridos que
responderam a questdo 6 e indicaram a notacdcaatdsl Ultimos anos ao abrigo do
DR n° 44-B/83. Nestes, 83 questionarios foram deacom o recurso ao SPSS as
questbes 1, 3, 4, 6 e 15 do questionario admidisteeds AAE. A questdo 1 trata a
variavel Sexo. A questado 3 a variavel Escolaridhtista questdo os inquiridos foram
subdivididos em grupos de categorias por nivel simlaridade. O grupo A (Ensino
Primario); o grupo B (Ensino Preparatério); o grupdTerceiro Ciclo) e o grupo D
(Ensino Secundario). A questdo 4 trata a variaveighidade e nesta os inquiridos
foram subdivididos em cinco grupos de acordo cotenopo de servico. O grupo A
inclui funcionarios (até 10 anos de servico); opgr8 (com 11 a 15 anos); o grupo C
(com 16 a 20 anos); o grupo D (com 21 a 30 anaspripo E inclui os funcionarios
(com mais de 30 anos de servico). A questdo @ aaClassificacdo obtida, a Unica
variavel quantitativa da nossa amostra e tambéariavel dependente que procuramos
explicar através das outras variaveis. Finalmentgyestdo 15 trata a variavel Acgbes
de Formacao frequentadas pelos inquiridos. Asmestaespostas do questionario nao
foram sujeitas a testes estatisticos por versargseneialmente sobre questdes de
opinido, contudo, foram objecto de analise na @mtegsado e discussao dos resultados.

A partir da tabela de frequéncias relativa ao sto®inquiridos, verifica-se que
dos 83 questionarios considerados, 20 foram prégoghpor individuos do sexo
masculino e 63 do sexo feminino, 0 que em termiadives corresponde a 24,1% de
funcionarios homens e 75,9% de mulheres.

No que concerne a variavel escolaridade os dadadare que 30,1% dos
inquiridos tém como escolaridade o Ensino PrimaB®,7% o Ensino Preparatorio;
21,7% concluiram o Terceiro Ciclo e 14,5% terminmara Ensino Secundario. N&o
foram encontrados nesta amostra AAE com escolaidadperior ao Ensino
Secundario.

Quanto a variavel antiguidade, os dados recolhidostram que 34,9% dos

funcionarios possuem menos de 10 anos de servib@%2entre 11 e 15 anos de
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servigo; 13,3% entre 16 e 20 anos de servico; 1@&60&e 21 e 30 anos de servico e
10,8% dos funcionarios possuem mais de 30 anosrdies.

Na variavel Frequéncia de Accdes de Formacao, 89@8AAE da amostra
responderam ter frequentado Acc¢bes de Formacédo utimsos anos e 10,8 %
responderam nao ter frequentado qualquer AccOEsmeacao.

Relativamente a notacdo obtida, a tabela de freip®nevela que as notagdes
variaram entre os 8 e os 10 valores. Tendo 19,34uwwionarios obtido a notacdo de
8 valores (correspondente a uma classificacdo da)Bo 53% dos funcionarios a
notacédo de 9 valores (a que corresponde a claggibcde Muito Bom) e 27,7% dos
funcionarios obtiveram a nota maxima da escalaal@res (a que também corresponde
a classificacdo de Muito Bom). Isto é, 80,7% doxionarios obtiveram a classificacéo
de Muito Bom. Uma leitura da Tabela de Estatistidasnotacdo mostra-nos que a
Média foi de 9,08 valores; a Moda de 9 valores svizePadréo de 0,684 e a Variancia
de 0,468.

Comparadas as médias das notacdes obtidas por, sexssata-se que apesar
das mulheres apresentarem uma notacdo média deadotés e os homens 9,0 valores,
o Teste-T igualdade das médias demonstrou queupaiatervalo de confianca de 95%
nao devemos rejeitar a HO, que postula que os dpdognientes de diferentes
condicbes e grupos nao se diferenciam, ndo seiassau ndo se correlacionam
significativamente do ponto de vista estatistiaus ge o fizermos corremos um risco
com probabilidade elevada de rejeitarmos a HO,sefadverdadeira.

Comparadas as médias da notacdo dos inquiridosaceemiavel Frequéncia de
AccOes de Formacdo, os valores encontrados renelau@ a média dos funcionarios
que frequentaram Accbes de Formacéo foi ligeiraensuperior a dos candidatos que
nao frequentaram. Testados estes valores atravéestie-T igualdade das médias para
um intervalo de confianca de 95%, os resultadosi@bticonselhnam que néo se rejeite
a HO, ou seja, ndo ha evidéncia estatistica queepqoe as médias oriundas dos AAE
com ou sem frequéncia de Acc¢bes de Formacéo dejartie.

Comparamos também as médias da notacdo de doigsgdepinquiridos com
nivel de escolaridade diferente. Confrontamos p@w:. Ensino Primario com o grupo
C: Terceiro Ciclo. As médias deste ultimo grupaforde 9,17 valores e as do grupo A:
Ensino Primario 9,0 valores. Sujeitas estas méamdeste-T igualdade das médias
para um intervalo de confianca de 95%, os valobdislas aconselham a néo rejeitar a
HO.

124



Finalmente, confrontdmos a média da notacdo dedinégos com menos de 10
anos de servi¢co (média obtida de 8,90 valores) @amédia do grupo de funcionérios
com 16 a 20 anos de servico (média de 9,27 valdBeggitos estes valores ao T-Teste
igualdade das médias para um intervalo de 95% d&aoga, os resultados do teste
sugerem que ndo devemos rejeitar a HO porque alpinlade de a rejeitarmos e de ela
ser verdadeira € muito elevada. As tabelas de érega e os testes descritos sao
apresentados ndnexo n°3.

Os resultados dos testes estatisticos descri#@s eshdicionados pelo facto das
classificagBes obtidas pelos funcionarios serentamuridximas. A amplitude total das
notacbes é de somente 2 valores, situando-se esiefimite superior da escala
avaliativa, pelo que, ndo se pode afirmar recoomeadevidéncia estatistica que a
notacdo obtida pelos funcionarios seja influencipdl variavel sexo, escolaridade,
tempo de servigo ou frequéncia de Accdes de Fomm#&d outras palavras, podemos
afirmar que tais diferencas ou rela¢cdes ndo sdoresgmique aquelas que poderiamos

observar devidas ao acaso.

2.DIscUssAO DOSRESULTADOS

Nesta parte do trabalho é feita a discussao doftades obtidos nos inquéritos
seguindo-se a hipotese apresentada, a questadigatiga e as proposicées que nos
ajudam a responder quer a uma, quer a outra. Rmogr ainda no decorrer da
discusséo, socorrer-nos da informacao conceptaida no Capitulo | como suporte
para algumas das afirmacfes produzidas, sempreajnes afigure que estas possam
enriquecer a analise dos factos apresentados.

Proposicao 1:Pela andlise das respostas dos AAE a questdo b8 se lhes pedia
gue se pronunciassem sobre a afirmagcdo de que uoma rélacao
avaliador/avaliado influenciava a obtencdo de uratag@io mais elevada, o
posicionamento dos inquiridos revelou-se dividigmdo 35% concordado com
a afirmacéo e 34% discordado. Relativamente a oiett, que confrontava os
inquiridos com a possibilidade de a avaliacdo salizada por um organismo
independente, isto €, onde ndo houvesse interiardaaim avaliador conhecido
do avaliado, igualmente as opinides se dividiramlo pgue ndo podemos

confirmar a proposicao 1. As respostas a estasqliestdes apontam no sentido
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de que o relacionamento avaliador/avaliado ndola@rizado pelos AAE como

um elemento critico do processo de avaliacao.

Proposicdo 2:Segundo as respostas a questao 10.5 € poucocgudi o numero de
AAE que concorda que a formacgao frequentada teeparcussées na sua
notacédo relativamente aos que discordam. Estang®3& favor e 34,7%
contra, pelo que ndo podemos confirmar a proposd¢&ontudo, a posicdo dos
inquiridos é bastante clara no que toca a conselera formacao frequentada
como util para as suas funcdes, 78,3% manifestaeamesse sentido, embora
um nuamero significativo de AAE refira que tem difidades em p6r em pratica
0 que aprende nas AccbOes de Formacdo. Apenas 3dofudicionarios
consideraram que as Accoes de Formacdao frequemtaddsram uteis.

Proposicao 3:0Observando as respostas da questdao 10.1, verifscgom 50,4% dos
AAE manifestou-se favoravel a proposicdo de queAd&E com melhor
Classificacdo eram colocados nas funcdes mais nolides, enquanto 13%,
emitiu opinido contraria. Por sua vez o0s responsapela avaliacdo dos
funcionarios foram unanimes em considerar quezatihm este critério. Pelos
factos descritos confirma-se a proposic¢éo 3.

Proposicdo 4:0Os resultados obtidos na questdo 6 do questiomtrso AAE, ndo
deixam duvidas sobre a confirmacdo da proposicdde4facto 81% dos AAE
nos anos de 2002 a 2004 obtiveram a classificagdduito Bom e o0s restantes
19% a classificacdo de Bom.

Proposicdo 5:De acordo com as respostas da questdo 6 do irmuig AAE a
proposicao 5 é rejeitada, ja que pela aplicaca®elgime da Classificacdo de
Servico ndo havia diferenca significativa na natagétida por funcionarios
empenhados e por outros que ndo o fossem. Tambétastes estatisticos
realizados a classificagdo dos funcionarios, cdrattu ndo haver diferenca
estatistica significativa entre as classificacdsglas.

Proposicdo 6:Na opinido de 47,8% dos funcionarios a notacadodahtnotivava-os,
enquanto 22,6% respondeu em sentido oposto e 2&880u ndo ter opiniao
formada sobre esta questdo. Face a estes resuletiteslos da resposta a
guestdo 10.2, ndo podemos confirmar a proposigéapageenas registar que ha
uma maioria relativa de funcionarios que consiceerawnotacdo como fonte de

motivacao.
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Proposicao 7:As respostas obtidas revelaram que 47,8% dos idgsimostrou um
posicionamento concordante com a proposi¢cao c@ify@% que discordaram.
Estes valores foram retirados da questdo 11.4 eiiteen-nos aceitar a
proposicao 7 como verdadeira.

Proposicdo 8: De acordo com a opinido dos AAE a questdo 13.1lnagpd,6%
considera o regime instituido pelo DR n° 44-B/88cathdo para “premiar”’ 0s
melhores funcionarios. Nao houve por parte dogelities inquiridos respostas a
referirem a utilizacdo deste dispositivo legal pa@@nhecimento do mérito dos
funcionérios mais competentes. Pelo exposto a picio oito € rejeitada.

Proposicdo 9: De acordo com as respostas recolhidas na questaio libquérito
administrado aos responsaveis, 71,4% respondecor@derar o DR n° 44-B
adequado para gerir os recursos humanos sob aespansabilidade. A
proposicdo nove é rejeitada.

Proposicao 10:As respostas obtidas revelaram que ndo existeeg&acia de opinides
entre responsaveis e funcionarios relativamenteomaeito de “trabalho bem
feito”. Ambos os grupos de inquiridos valorizam @reccao como principal
critério na definicdo do conceito apresentado. R&fmosto a proposicédo dez é
rejeitada.

Proposicdo 11:0s elementos recolhidos na questdo 21 do questboadministrado
aos responsaveis e apresentados no quadro 21 géadicaiivos para
confirmarem a proposicdo 11. Para 71,4% dos viesigentes inquiridos a
formulacdo de objectivos mensuraveis constituiu aiom dificuldade na
implementacéo do SIADAP.

Proposicao 12:0s dados retirados da resposta 20 do question@gsidAE evidenciam
gue a maioria dos funcionarios ndo procedeu aaglies na forma de execucao
do seu trabalho, estes dados séo visiveis no qua2roonde 52,2% dos
funcionarios responderam que “ndo mudei nada” @uymea sobre o que
mudaram no seu trabalho com a implementacédo do SPAPor outro lado, se
tivermos em consideracdo que na questao 19 doiopueesd 17,4 % declararam
nao conhecer o SIADAP, entdo é muito plausivel gfextivamente nada
tenham mudado com a sua implementagcédo. Assim, gueoficou exposto,
podemos confirmar a proposicao doze.

Proposicdo 13:De acordo com as respostas dos vice-presidentespensaveis pela

avaliacdo dos funcionéarios e apesar de nenhummdpsridos ter frequentado

127



Seminarios ou Acc¢Bes de Formacdo sobre Auditorida,5% enquadra
correctamente o conceito e a funcdo da Auditotierha e considera Gtil a sua
implementacéo para a gestao dos recursos humabas s responsabilidade.
Com base nestas respostas podemos confirmar aspréapd.3.

Proposicao 14: As respostas fornecidas na questdo 26 revelam &L&68dos
responsaveis inquiridos considera que na sua estdda existem pessoas
preparadas para implementar Auditoria Interna a®D8P. Estes dados sao
expressivos para que possamos confirmar a proposiLa

Proposicao 15:0s dois grupos de inquiridos manifestam opinidgsrdientes quanto a
comparacao do SIADAP com o Regime da ClassificdegServico. Para 71,4%
dos responsaveis o SIADAP é mais adequado do Gegine da Classificacéo
de Servico, enquanto que 37,4% dos funcionariosidera que o SIADAP é
injusto porque ndo permite que todos os funciosgrmssam ser avaliados com
Excelente ou Muito Bom. Face ao sentido divergafdstas respostas, nao
podemos confirmar ou refutar a proposicdo 15. GQGimtos dados obtidos
permitem-nos constatar, que quer um grupo querooatrcontra aspectos
positivos e negativos em qualquer um dos dois diSpos legais sobre a
Avaliacao do Desempenho.

Proposicdo 16:Questionados os AAE sobre a possibilidade de aasahacdo ser
realizada por um organismo independente do orgagedédo da escola, as
respostas obtidas encontram-se repartidas em t@®gyde opinido, 0s que
responderam sim 34,8%; os que responderam ndo Z/@dgue revelaram nao
ter opinido sobre o assunto 36,5%. Face estasstaspodo podemos aceitar ou
refutar a proposicao dezasseis, contudo estegadsslpermitem concluir que o
avaliador interno ndo € ao mesmo tempo um elemeotsensual para 0s
avaliados e a sua substituicdo por um organismepentente também néo se
afigura como uma garantia de objectividade e rigog 0 processo avaliativo

deve conter.

Em funcdo da discussdo das proposi¢cdes sugeridiss destes estatisticos
realizados por recurso ao SPSS, podemos confirmassa hipétese nuclear segundo a
qual: A Classificagdo de Servico instituida pelo DR n° 4B/83, revelou-se
inadequada para gerir os recursos humanos da AP eam medir de forma

objectiva 0 seu desempenhdEfectivamente, as respostas obtidas na questdo 6 do
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guestionario aos AAE revelaram e os testes estagstonfirmaram, que qualquer
funcionério independentemente da qualidade do esendpenho obtinha uma avaliagao
que variava entre 8 e 10 valores, 0 que correspanoiea avaliacdo qualitativa de Bom
ou Muito Bom. Perante estes resultados estamosoadigbes de poder afirmar que o
DR n° 44-B/83, nado se afigura adequado para dif@ens desempenhos pelo mérito
demonstrado, para corrigir desempenhos menos agddssgou para sugerir melhorias
e propor formacao aos funcionarios com vista a wethan funcionamento dos servicos.
Os resultados obtidos pela aplicacdo do DR n° 88;Blesignado também Regime da
Classificacdo de Servico na Funcdo Publica, negamabsoluto o seu artigo 3°
(Finalidades da classificacao) que estabelecia:

A classificacdo de servigo para além da aplicacés deus resultados nas

situacdes previstas no artigo seguinte visa:

a) A avaliacdo profissional do funcionario ou agentendo em atencao os
conhecimentos e qualidades de que fez prova ncieikedas suas funcoes;

b) A valorizacdo individual e a melhoria da eficGciprofissional,
permitindo a cada funcionario e agente conheceruizg que 0s seus
superiores hierarquicos formulam quanto ao desempelas suas fungdes;

c) Contribuir para o diagnostico das situacbes dabalho com vista ao
estabelecimento de medidas tendentes a sua cooecgansformacao;

d) Detectar a eventual necessidade de ac¢cOesohaddo.

Por outro lado e como complemento a hipdtese nuelpeesentava, a nossa
pergunta de partida questionav&om o SIADAP, é possivel influenciar o
desempenho dos funcionérios e promover a eficiénce a eficacia nos servigcos
prestados ao publico?

Face aos elementos recolhidos, quer dos questignaguer da analise

documental do corpo legislat®laegulamentador do SIADAP e ancorando-nos naquilo

%9 Lei n° 10/2004, de 22 de Marco (Sistema IntegrdelAvaliacdo de Desempenho na Administracdo
Publica);

DR n° 19-A/2004, de 14 de Maio (Regulamento daliAgdo do Desempenho dos Trabalhadores e
Dirigentes Intermédios da Administragédo Publica);

Portaria n°® 509-A/2004, de 14 de Maio (Aprova oslebas das fichas de Avaliacdo do Desempenho);
Circular n°7/2005, de 16 de Maio, emanada da Dée¢geral dos Recursos Humanos da Educacao sobre
(Avaliacdo do Desempenho de pessoal ndo docente)

DR n° 6/2006, de 7 de Marco (Adapta o Sistema ddidgéo do Desempenho da Administracéo Publica

a situagdo especifica do pessoal ndo docente thtrelezimentos publicos de educagéo pré-escolas e d
ensinos basico e secundario).
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que nos foi possivel investigar relativamente gducdo do novo sistema ndo podemos
dar uma resposta categorica a pergunta formulata.€, ndo podemos tirar ilacdes
quanto a eficiéncia e eficacia do novo normativgalee do processo inerente a sua
implementacéo, porque ainda ndo houve uma avalifagdloque permita comparar 0s
resultados quantitativos obtidos pelo SIADAP com aasliacdes do Regime da
Classificacao de Servigo.

Apenas a partir de Maio de 2006, as escolas p@htibgecto do presente estudo
deram conhecimento aos funcionarios das regras ao msistema de avaliacéo,
procederam a constituicdo das Comissdes de Avaliac@efiniram os objectivos a
perseguir por cada funcionario para o ano de 289@uais serdo avaliados em Janeiro
de 2007. S6 apos a conclusao dos procedimentdsosla primeira avaliacédo integral
com 0 novo sistema serdo possiveis apreciacbesarhemadas sobre o seu
funcionamento e resultados alcancados. Todavia, &cque nos foi dado observar
registam-se desde ja 0s seguintes aspectos:

» Dificuldades dos responsaveis pela avaliagdo emidebjectivos mensuraveis
e respectivos critérios de avaliacdo. Na respostaestdo 21 do questionario,
71,4% dos responsaveis referiu ter sido a definigdoobjectivos a maior
dificuldade sentida com a introducéo do SIADAP.

* Desconhecimento do SIADAP por 17,4% dos funciosarsnjeitos a sua
aplicacdo. Dado retirado do inquérito administrasis AAE na resposta a
guestdo 19.1.

* Baixo grau de envolvimento dos funcionarios na enmntacdo do SIADAP,
tendo 52,2% referido Nada mudei com a implementagdo do SIADAR
questao 20.1 do questionario.

» Expectativas baixas dos AAE sobre a sua eficiéacificacia, tendo 37,4%
optado pela respostaCbnsidero-o injusto, porque nem todos os funci@sri
podem ser avaliados com Excelente ou Muito’'Bamquestao 19.3.

* Risco elevado de o avaliador nao ter perfil paraliav quando |he séo
acometidas multiplas responsabilidade (Definir ciyjes e padrdes de
desempenho; realizar a entrevista com o avaliadheper a justificacdo dos
melhores desempenhos; propor formacgéo para os gesbos mais fracos, etc.)
cf. artigos 12°, 24° 26° e 30° do DR n° 19-A/2004l facto, pode na

perspectiva do avaliado comprometer e desacredgarforma definitiva o

130



processo, pois ser avaliado por alguém que naaoenpeténcia para o fazer é
extremamente frustrante.

A existéncia de legislacao contraditoria e a oloigedade de cumprimento de
prazos muito apertadsmas sucessivamente alargados, retiraram cretitii

e rigor a introducéo do processo, 0 que se potectiefna sua eficacia futura.

Os procedimentos de todo o processo de avaliagiacemte ao SIADAP séao
excessivamente burocraticos e paretebnigar” os organismos a desprezarem
a qualidade do atendimento aos utentes, principjgctovo da sua existéncia,
para conseguirem aplicar correctamente 0 novo slispo legal.

A inexisténcia de Auditoria Interna e de pesso@apamadas com competéncias
para a implementar na totalidade dos organismosctubjdo nosso estudo,
agudiza o processo avaliativo na medida em quehada possibilidade de se
avaliar a sua execucao e de se corrigirem 0s aspe®ENOS conseguidos desta.
De acordo com as respostas dos dirigentes inqaifi@0% das escolas da nossa
amostra n&o possui Auditoria Interna nem pessqzzea de a introduzirem nos

servicos.

Apesar dos aspectos criticos referidos, o SIADAE#ea e traz consigo varios

aspectos positivos e inovadores dos quais destacamo

Introducado do rigor e da diferenciacdo do mérittm peeio de estabelecimento
de percentagens maximas para os desempenhos de Blit e Excelente
(artigo 9° do DR n° 19-A/2004 e artigo 15° da 1%18/2004).

Obrigatoriedade dos avaliadores justificarem oshores desempenhos e
proporem formacé&o para o desenvolvimento do trabalhartigo 30° da Lei n°
10/2004.

A introducédo da avaliacdo por objectivos, artigad8°DR n° 19-A/2004, uma
das novidades deste sistema relativamente ao@mgerima inovagao na AP.

A introducao da auto-avaliacdo, artigo 23° do DR®A/2004, como forma de
envolver e responsabilizar o avaliado no procesabadivo.

A avaliacdo ndo soO dos funcionarios, mas tambénduaimgntes intermédios e
dos servicos, artigo 18° da Lei n° 10/2004, contsta Ultima apesar de prevista

ainda néo foi regulamentada.

“0 Este aspecto foi referido por 28,6% dos respoiséneresposta aberta & questéo 27 do questidhario
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* A inclusdo das competéncias comportamentais e tiadeatpessoal como
componentes da avaliacéo, artigo 2° do DR n° 1942
* A possibilidade de recurso a Auditorias, artigo 88°DR n° 19-A/2004, para

acompanhamento da introdugéao do novo sistema.

Feita a comparacao entre os pontos fortes e fide@ADAP antevemos a sua
aplicacao no futuro condicionada pelos constrangiosedescritos, pelo que, se estes
ndo forem afastados o mais rapidamente possivebva avaliacdo pode ndo lograr
atingir os objectivos que se prop0s e que se resume@ma avaliagdo mais justa dos
funcionarios que estimule a obtencdo de melhomagdtaglos dos servicos e que eleve a
produtividade do pais. Isto é, que se constituaocomstrumento estratégico para a
criacdo de dinamicas de mudanca, de motivacaospiofial e de melhoria na AP.
Cremos que a implementacao imediata do previstartngo 38° (Auditorias) do DR n°
19-A/2004 e do artigo 18° (Avaliacdo dos servicasganismos) da Lei n° 10/2004 sao

essenciais para que se possam ultrapassar osacgisientos descritos.
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CONCLUSAO

No ambito da conclusao, propomo-nos sintetizar roscipais contributos do
trabalho realizado, relaciona-los com a hip6tesgaine com a questdo investigativa
apresentada tendo como pontos de referéncia @oedasliteratura e o estudo empirico.
No final procuramos tecer alguns comentarios raatiaos limites desta investigacao
bem como sugerir algumas questfes para o desemenito de futuros trabalhos nesta
area.

Segundo a nossa hipéteaglassificacdo de Servico instituida pelo DR n°® 44
B/83 revelou-se inadequada para gerir os recursosuimanos da Administracao
Publica e para medir, de forma objectiva, o seu dempenho. Através da nossa
qguestdo investigativa procuramos verificar s@n o SIADAP (Lei n® 10/2004), é
possivel influenciar o desempenho dos funcionarios promover a eficiéncia e a
eficacia nos servicos prestados ao publicAssim, este trabalho teve por objectivos:

e Avaliar a forma como as escolas publicas operatizam o0s instrumentos
legais que regulamentam a Avaliacdo do DesempepnBOAAE e examinar
como decorreu o processo de implementacdo do SIAIQA® veio substituir o
Regime da Classificacdo de Servico instituido p#on° 44-B/83.

» Aferir a necessidade de mudanca na Avaliacdo derdsnho dos funcionarios
publicos, mormente dos AAE das escolas objecto dlesa estudo e se o
SIADAP constitui a resposta a mudanca pretendida.

» Averiguar se a Auditoria Interna é consideradaikzatla pelos responsaveis
como ferramenta util para a gestdo e controlo dosegimentos inerentes a
aplicacao do SIADAP.

O Estudo de Caso foi a metodologia de investigagijuida com recurso a
técnica de inquérito por questionario e tratamel@alados pelo SPSS, constituindo a
analise documental (legislacdo) e a analise descrds principais procedimentos
utilizados.

Este trabalho permitiu comprovar que, a semelhalwcaue o XV Governo
havia concluido em 2004 para a generalidade dacARegime da Classificacdo de
Servico instituido pelo DR ° 44-B/83 tornou-se glestado para avaliar e gerir de forma

objectiva o desempenho dos AAE. As causas destudtamento encontram-se nas
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notacdes inflacionadas obtidas pela maioria doscidmadrios, sem que tenham

associado um desempenho proporcional. Quando 8%%ndairidos obtém a notacéo

de Muito Bom, torna-se dificil com este instrumelggal identificar os desempenhos

mais fracos, propor solu¢cdes de melhoria, sugemnécao a frequentar ou reconhecer o
mérito daqueles que efectivamente se empenhargectiob visado por este regime de

avaliacéo.

De acordo com os testes estatisticos realizadodangmssivel evidenciar os
factores que concorreram para a inflacdo das g@a&i& isto €, ndo foi encontrada
qualquer evidéncia estatistica que relacione asifileacdes elevadas com as variaveis
habilitagGes; antiguidade; sexo ou formacao fretaden Apenas se pode afirmar que as
pequenas diferencas encontradas nas classificaéesao explicadas pelas variaveis
testadas, ou seja, ndo sdo maiores que aquelapogeeiamos observar devidas ao
acaso.

Dando seguimento ao determinado na questéo ina#stgndo podemos tirar
conclusdes sobre a adequacédo do SIADAP para ogdinsi enunciados, dado que, a
introduc&@o do novo sistema de avaliacdo s6 seoiniem Maio de 2006 pelo que, ndo
se completou um ciclo avaliativo que nos permitafiomar se, com o SIADAP, é
possivel elevar a qualidade do desempenho dos SARudo, uma analise cuidada aos
dispositivos legais que regulamentam o SIADAP, camajvamente com O regime
revogado, indiciam que sdo de esperar melhoriapracesso avaliativo, mormente
porque este introduz a avaliagcdo por objectivosimeta o trabalho de equipa,
responsabiliza o avaliado ao incluir a auto-avalee, através da entrevista, promove o
dialogo entre avaliador e avaliado na definicdo augsectivos a serem perseguidos. Por
outro lado, ao impor percentagens maximas par&assificacdes de Excelente e Muito
Bom (respectivamente, 5% e 20%) e ao obrigar oia@ a justificar estas
classificagBes permitird distinguir e reconhecenérito dos melhores. No entanto, os
dados e as opinides recolhidas junto dos respoissévdos avaliados perspectivam
também alguns constrangimentos a sua correcta nmepkacado e alcance dos seus
objectivos, principalmente, a falta de formacaohsmimentos dos responsaveis sobre
0s procedimentos a efectuar, o fraco envolvimemodesconhecimento dos avaliados
acerca do novo sistema leva-os a manifestar descrédesisténcia a mudanca. Por
outro lado ainda, o SIADAP atribui demasiadas raspbilidades ao avaliador sem

cuidar se este tem ou ndo perfil para o cargo.nfajua estes constrangimentos, temos
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ainda a destacar que estamos perante um processangigdo confuso que envolveu
normas e procedimentos contraditérios.

O maior constrangimento que encontramos na inté&mdo SIADAP resulta do
facto de todas escolas, objecto deste estudo,ispgoredm de Auditoria Interna que faca
0 acompanhamento do novo regime e que ajude osnEdeis na sua implementacao
e correc¢cdo atempada dos pontodticos. Ficou também demonstrado que os
responsaveis inquiridos conhecem a funcédo e aladid da Auditoria, nomeadamente
da Auditoria Interna, consideram-na util para unehor gestdo dos recursos humanos,
contudo ndo a aplicam nos seus servigos porquédisgdem de pessoas com formacao
nesta area. Isto é, ndo basta que exista um bdmurrento, é fundamental que o
mesmo seja aplicado correctamente para que secafbasis mudancas preconizadas, 0
que se afigura critico se ndo houver um 0Orgao enldgnte e responsavel capaz de
assegurar a monitorizagdo do processo. Face awuldddes manifestadas pelos
responsaveis na implementacdo do SIADAP, o cortrilma Auditoria Interna nos
servicos publicos afigura-se como indispensaved pae se alcancem os resultados que
a reforma da AP visa obter: fazer mais, gastar sien@umentar a qualidade dos
servigos prestados.

Os dados recolhidos e analisados demonstraram feairia resultante da
aplicacdo do Regime da Classificacao de Servigmoatam no sentido de que ha uma
efectiva necessidade de mudanca na Avaliagcdo denipemho. Contudo, os dados
compilados ndo nos permitiram concluir, se o SIAD@dG? si, constitui a resposta a
mudanca pretendida, apesar de identificarmos maleanjunto de aspectos positivos.
Foi possivel através desta dissertacdo compreemelaor a importancia da Auditoria
Interna para o funcionamento mais eficiente e eft@s organismos publicos e para a

introducéo da gestéo por objectivos na AP.

Chegados ao final deste trabalho, reconhecemos aguwaior parte dos
objectivos iniciais que nos motivaram foram alcaloga tendo contribuido para alargar
0s conhecimentos sobre a problematica em estuelaathr novas questdes. Assim, no
decorrer desta investigacao, pelo facto de ndootrpodido analisar a avaliagcéo
quantitativa resultante da aplicagdo do SIADAP, pddemos identificar as variaveis
determinantes no desempenho dos AAE. De igual namlado a limitacdo do tamanho
da amostra, ndo nos foi possivel apurar com pradadd quais as competéncias e

meios que 0s responsaveis pela avaliagdo necesgaeamelevar o desempenho dos
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recursos humanos sob a sua responsabilidade. €@oasios que o contributo da
Auditoria na concretizacdo da reforma da AP é urea & ser estudada em posteriores
trabalhos, bem como a sua divulgacdo e o incerdiformacdo em Auditoria dos
responsaveis pelos organismos publicos. Pensan@ossfes sdo caminhos a percorrer
em proximas investigacbes e que os resultados e@irmntes podem trazer uma
contribuicdo importante para a melhoria dos sesvjblicos e para a elevacdo da sua
eficiéncia e eficacia. E a partir da boa gestdo rdosrsos e, sobretudo dos recursos
humanos, que as organizacdes podem obter uma gantaampetitiva nos dias de hoje.
Nesta perspectiva, Tavares (2004: 21) refere:

Num tempo em que todos oS recursos — capital, liegiag matérias-

primas, informacdo — se tornaram acessiveis a t@tasrganizacdes, ndo

constituindo nenhum por muito tempo vantagem cativaepara qualquer

delas, apenas o0s recursos humanos, sempre diferemeeligentes,

originais e criativos poderdo dar uma real vantageampetitiva aquelas

gue conseguirem obté-los com elevada qualidade amseguirem manter
devidamente aplicados e motivados ao seu servico.

136



BIBLIOGRAFIA

AECA (2001).Manual de Auditoria del Sector Publicolumes | e Il. Faura Casas
Editorial

Almeida, F. N. (1996)Avaliacao de Desempenho para Gestoreispoa: Editora
McGraw-Hill de Portugal.

Almeida, L., e Freire, T. (2003Metodologia da Investigacdo em Psicologia e
Educacédo(3?2 edi¢cdo)Braga: Psiquilibrios.

Alveirinho Correia (2004)Revisdo e Melhoria dos Métodos e Procedimentos de
Controlo Internoln Guia Pratico de Implementacédo de um Sistema der@lont
Interno na Administracdo Publi¢caSintra: Organizacdo NPF - Pesquisa e
Formacé&o Publicacdes, 31-38.

Amaral, D. Freitas (1996)Curso de Direito Administrativo(22 edi¢do), Coimbra:
Almedina.

Anibal, A (2001). Administracdo Publica: a econordes reformas do problema as
oportunidades. Inintervengcdo no Coloquio promovido pela Ordem dos
EconomistasDocumento policopiado.

Apolinério, J. M. M. (2006). (Des)Burocracievista Dirigir, N° 95, Julho-Agosto-
Setembro 2006.isboa: IEFP, 3-5.

Aravjo, J.F.F.E. (2002).Gestdo Publica em Portugal: mudanca e persisténcia
institucional,Coimbra: Quarteto Editora.

Armstrong Michael (2005)Como Ser Ainda Melhor Gestokjsboa: Edicdo Actual
Editora.

Avelas (2005). Declara¢fes ao Jornal Publico de 2uhho de 2005.

Baptista da Costa, C. (1995%)uditoria Financeira — Teoria e Pratica52 edicao),
Lisboa: Editora Rei dos Livros.

Baptista, Domingos (2004). O Controlo Interno namiustracdo Publicaln Guia
Pratico de Implementacédo de um Sistema de Conbntdono na Administracao
Publica, Sintra:Organizacdo NPF - Pesquisa e Formagéo Publicatdss,

Barbosa da Silva (1994Management Publico, Reforma da Administracdo Fieaac

do EstadoLisboa: Rei dos Livros.

137



Barbosa da Silva (2000Auditoria do Management Publicd.isboa: Universidade
Autonoma de Lisboa.

Bell, Judith (1997)Como realizar um projecto de investigacft? edicéo), Lisboa:
Gradiva Publicacdes, Lda.

Bilhim, J. (2005). Administragcdo Publica — Modelos, Que reforma odommas?
Revista Economia-PuraP 71: Maio/Junho de 2005, pp. 34-38.

Bilhim, J. (2002). Questbes Actuais de Gestdo de Recursos Humadrsbkpa:
Universidade Técnica de Lisboa - Instituto de G@n&ociais e Politicas

Bruyne, Paul de et al. (199Dinamica da Pesquisa em Ciéncias SociRi®. de
Janeiro: Francisco Alves Editores

Cadilhe, Miguel (2005)O Sobrepeso do Estado em Portygaf edicao), Porto: Fubu
Editores.

Caetano, Marcelo (1993 Manual de Direito AdministratiyoVol. 1; Coimbra:
Almedina.

Camara, Pedro B. e Marques, J. (199®)vas Perspectivas da Gestdad? edicdo),
Lisboa: Editora Pergaminho.

Carapeto, C. e Fonseca, F. (200%)ministracdo Publica — Modernizagéo, Qualidade e
Inovacéo,(12 edicdo)Lisboa: Edi¢gbes Silabo.

Carapeto, C. (2005). Administracdo Publica — Unséwipara a mudanc®evista
Economia-Puran® 69: Janeiro /Fevereiro de 2005, pp. 28-32.

Carapeto, C. (2005). Gestao Orientada para os tadeslin Revista Economia-Pura,
n° 71: Maio-Junho de 20022-26

Carpinteiro, J. (2002). Novas Praticas do Contdals Dinheiros Publicos: A Corporate
Governance. IrSubsidios para Modernizar a Auditoria Publica enmrtBgal,
Lisboa: Edicdo da UAL, 109-138.

Castilla, M. J. 1. (2005). La administracion ingghnte: un modelo de Administracion
Publica orientada el servicio del ciudadanoRkvista de Auditoria Publica®
36, 47-60

CastillaM. J. 1. (2006). Valor Y valores de una administracion evicio publico.In
Revista déuditoria Pablica n° 38, 25-34.

Correia, J. A. (2004)Revisdo e Melhoria dos Métodos e Procedimentos atgr@o
Interno.In Guia Préatico de Implementacdo de um Sistema der@Qloninterno
na Administracdo PublicaSintra: Organizacdo NPF - Pesquisa e Formacéao
Publicacdes, 31-38.

138



Costa Marques e Marques de Almeida (2004). Intieasi€l papel de la Auditoria en el
Sector Publico: una oportunidad para reforzaridesfcia de las organizaciones.
In Revista déuditoria Publica n° 32, 31-44.

Ferreira, V. (1986). O inquérito por questionar@goconstrucdo de dados socioldgicos.
In Metodologia das Ciéncias Socia{8? edicao), Porto: Edicdes Afrontamento:
Organizacao de Augusto Santos Silva e José Maduraito, 165-196.

Fonseca, Fatima (2005). Empregador de ExceléhtiRevista Economia-Pura, n° 71:
Maio-Junho de 200528-32

Gameiro, A. (2004). O Desenvolvimento do trabalkoAdiditoria.In Guia Pratico de
Implementagdo de um Sistema de Controlo Interndaministracdo Publica
Sintra:Organizacdo NPF - Pesquisa e Formacao PublicaZbe£25.

Garcia, Alejandro (2004). Reflexiones en tornoaafuincion de Control Interno de la
gestion del Sector Publico a la luz de la nueva Geyeral Presupuestaria. In
Revista déuditoria Pablica n° 34, 63-68.

Gariso, E. B. (2004). O Controlo Interno, AuditogaNormas de Orientacdm Guia
Pratico de Implementacédo de um Sistema de Connééono na Administracéo
Publica, Sintra:Organizacado NPF - Pesquisa e Formag&o Publica®exX).

Garmendia, Beatriz Alejos (2003). Auditoria de las@n Publica: una propuesta
metodoldgica. IRevista duditoria Publica n° 28, 7-15.

Hérmandez, J. (2006). Relaciones y Diferenciaseelfiscalizacion e Auditoria.
Razones para una Reforma de las Normas de Awditeti Sector Publico. In
Revista déuditoria Pablica n° 39, 33-40.

I.G.B.D.R.H.A.P. (2001)A Administracdo Publica em Numeros: 2° Recenseament
Geral da Administracdo Publica Sintese Lisboa: Ministério da Reforma e da
Administracdo Publica.

Lomba, F. et al.,, (2000). Uma Contribuicdo para \@&alla¢cdo do Desempenho na
Administragdo Publica — O Caso da Direccdo Geral ldgpostos. InRevista
Fiscalia, Revista da DGCI Outubro de 2000, 4-11

Madeira Marques (1997Auditoria e Gestao(1? edi¢ao), Lisboa: Editorial Presenca.

Madureira, C. (2004)A Formacédo Comportamental no Contexto da Reforma da
Administragéo PublicaQeiras: INA- Instituto Nacional de Administragéo.

Marques de Almeida, J. J., (200@uditoria Previsional e Estratégicd.isboa: Vislis

Editores.

139



Morais, G. (2004). O Funcionamento de um Departamnele Auditoria.In Guia
Pratico de Implementacédo de um Sistema de Conbntdono na Administracao
Pulblica Sintra:Organizacéo NPF - Pesquisa e Formacéao Publicaddés137.

Morais, G. (2005). La necessidad de la Auditoriterima en el Sector Publico en
Portugal. InComunicacéo apresentada em conferéncia realizade&Espanha
sobre AuditoriaDocumento policopiado cedido pela autora.

Morais, G. e Martins, I. (2003)Auditoria Interna Funcdo e Process@? edicdo),
Lisboa: Areas Editora.

Moreno, C. (2000)Financ¢as Publicas - Gestdo e Controlo dos Dinhelablicos (22
edicdo), Lisboa: UAL.

Moreno, C.et al (2002). Subsidios para Modernizar a Administracdo Publica e
Portugal, Lisboa: UAL.

Neely, Andy (2002).Avaliacdo de Desempenho das Empresas - Porqué, © eQu
Como, Lisboa: Editorial Caminho.

Neves, Arminda (2002)5estdo na Administracdo Publi¢a® edicdo), Cascais: Editora
Pergaminho.

NPF — Pesquisa e Formacdo (2003)ia Préatico Implementacdo de um Sistema de
Controlo Interno na Administracdo Public8intra:Organizagdo NPF - Pesquisa
e Formacao Publicactes.

Pardal, L. e Correia, E. (199%)étodos e Técnicas de Investigacado Soidledicao),
Porto: Areal Editores.

Picanco (2005). Declara¢des ao Jornal Publicodk Junho de 2005.

Pimentel, Alcides (2004) O Desenvolvimento do THabade Auditoria.In Guia
Pratico de Implementacéo de um Sistema de Coninééono na Administracéo
Pulblica Sintra:Organizacdo NPF - Pesquisa e Formacao Publicaddés211

Pinto, Carlos Gouveia; Santos; José C: Gomes; Lprieanando (2000). Uma
Contribuicdo para a Avaliagdo do Desempenho na Adinacdo Publica - O
Caso da Direccao Geral dos Impostescalia, n°3 - Revista da DGCOutubro
de 2000, pp. 4 -11.

Quivy, R. e Campenhoudt, L. (1998)anual de Investigacdo em Ciéncias Soci¢is
edi¢cdo), Lisboa: Gradiva Publicagbes, Lda.

Ramos, G. (2002). Value for Money. $ubsidios para Modernizar a Auditoria Publica
em Portugal Lisboa: Edi¢cdo da UAL, 141-169.

140



Rato, Helena (2004). Reforma da Administracao &bl O novo modelo de avaliagdo
dos funcionérios publicos. IRevista Fiscdlia, Revista da DGCI Maio/Julho de
2004, 28-30

Reis, E.; Melo, P.; Andrade, R.; Calapez, T. (1988jatistica Aplicadal.isboa:

Edicdes Silabo.

Ribeiro, S.; Alves, J.; Matos, S.; (2006jistema Integrado da Avaliacdo do
Desempenho da Administracdo Publi€aimbra; Almedina.

Rocha, J. A. Oliveira (2005%estédo de Recursos Humanos na Administracéo Publica
Lisboa: Escolar Editora.

Rocha, J. A. Oliveira. (2001%estdo Publica e Modernizacdo Administrafigzeiras:
Instituto Nacional de Administracao.

Rodrigues, J. A. (2003). Prefacio. In Morais, GMartins, I., Auditoria Interna —
Func&o e Process@2? edicio), Lisboa: Areas Editora.

Roldao, V. S. ; Ribeiro, J. S. (2004)étricas de DesempenhRevista Dirigir n® 83-88,
Instituto do Emprego e Formacéao profissiondéneiro/Dezembro de 2004, pp.
21-30.

Santos (2005). Declaragfes ao Jornal Publico aeJidho de 2005.

Sarrico, C. (2005). Medicéo, Gestao e Avaliaca®dsempenhdn Revista Economia-
Pura, n° 71: Maio-Junho de 20086-49

Seixo, J. M. (2004)Gestdo do Desempenhdvanual Pratico LidelLisboa: Lidel —
Edicdes Técnicas, Lda.

Silva, A.S. e Pinto J. M. (1986@Yletodologia das Ciéncias Socia(82 edi¢édo), Porto:
Edi¢cdes Afrontamento.

Silveira, P. e Trindade, N. (1992)\ Gestdo na Administracdo Publicél? edicdo),
Lisboa: Editorial Presenca.

SPSS (2006 )Statistical Package for the Social Sciene&grséao 14.

Tanzi, Vito (1997). The Changing Role of the Statethe Economy: A Historical
Perspective, IMF Working Paper.

Tavares, L. V. (2004)A Administracdo Publica da Suéci@adernos do INA, n° 14,
Oeiras: Instituto Nacional de Administragéo.

Tavares, L. V. ; e Pereira, M. J.; (2008. Administracdo Publica na Finlandia
Cadernos do INA, n° 18, Oeiras: Instituto Naciat@Administracao.

Tavares, Maria M. V. (2004Estratégia e Gestdo por Objectiv®? edicéo), Lisboa:

Universidade Lusiada Editora.

141



Tribunal de Contas (1992Manual de Auditoria e de Procedimentos — Glosséiéo
Termos Comuns utilizados no ambito do controlorarteLisboa. Documento
policopiado.

Trindade (2005). Declara¢des ao Jornal Publico de 2unho de 2005.

Vairinhos, V. (1995)Estatistica Lisboa: Edigdo da Universidade Aberta.

Yin, R. (1994).Case Study Research: design and meth@fsedition), New York:
Sage.

L EGISLAGAO

Circular n°® 1/DGAP/2004 — Direccao Geral da Adntiaigdo Publica, de 19 de Maio
(Avaliacdo do desempenho dos recursos humanos danitracdo Publica.
Aplicagéo do novo sistema de avaliacéo)

Circular n® 1/DGAP/2005 — Direccédo Geral da Adntiaigdo Publica, de 29 de Marcgo
(Aplicacéo do SIADAP em 2005)

Circular n° 7/ 2005 — Direccdo Geral dos Recursom&hos da Educacéo, de 16 de
Maio (Determina a n&o aplicagcdo do SIADAP enquaréio for publicado o
diploma regulamentar proprio)

Decreto Regulamentar n° 44-B/83 de 1 de Junho (Rede Classificacdo de Servico
na funcéo publica — Pessoal auxiliar e administoati

Decreto Regulamentar n°® 19-A/2004 de 14 de Maig@Renenta a Lei n°10/2004)

Decreto-Legislativo Regional n°® 11/2005/M, de 22Jdeho (Regulamento da avaliacao
dos trabalhadores e dirigentes intermédios dosicesrvda Administracao
Regional Autonoma da Madeira)

Decreto-Lei n® 223/87 de 30 de Maio (Regulamentaagdo e as fungdes do Auxiliar
de Accéo Educativa)

Decreto-Lei n°131/96, de 13 de Agosto (Instituegime legal das auditorias de gestao
de recursos humanos na Administracdo Publica)

Decreto-Lei n°® 220/98, de 17 de Julho, (Cria a @éogspo-Geral da Administracao
Publica)

Decreto-Lei n® 166/98, de 25 de Junho, (Cria o €lbies Coordenador do Sistema
Nacional de Controlo Interno)

Decreto-Lei n° 515/99 de 24 de Novembro (Estatot®essoal ndo Docente - Substitui
0 Decreto-Lei n° 223/87)

142



Decreto-Lei n° 249/98, de 11 de Agosto, (Define apgh da Inspeccao-Geral de
Finangas)

Decreto-Lei n® 154/2001, de 7 de Maio, (Lei organida Inspeccdo-Geral da
Administracédo Publica)

Decreto-Lei n° 184/2004 de 29 de Junho (Estatuteessoal ndo Docente)

Decreto-Regulamentar n° 57/80, de 10 de Outubrei@coes Gerais da Classificacéo
de Servico na Funcao Publica)

Decreto-Regulamentar n® 44-B/83, de 1 de Junhoifiteda Classificacdo de Servico
na Funcgéo Publica)

Decreto-Regulamentar n° 19-A/2004, de 14 de Maeg(flRamenta a Lei n° 10/2004)

Decreto-Regulamentar n° 6/2006 (Adapta o SIADAP passoal ndo docente dos
estabelecimentos publicos de educacdo pré-escoldoseensino basico e
secundario)

Lei n® 8/90, de 20 de Fevereiro (Lei de Bases dadbiidade Publica)

Lei n°® 52-C/96, de 27 de Dezembro (Aprovacédo da@ento de Estado para 1997)

Lei n°® 98/97 (Estabelece a accdo do Tribunal deasyn

Lei n® 10/2004, de 22 de Marco (Sistema Integraald\daliacdo de Desempenho na
Administragéo Publica)

Portaria n® 642-A/83, de 1 de Junho (Aprova os rnosdde impressos de fichas de
notacao para a classificacdo de servico na fungélicp)

Portaria n°® 509-A/2004 de 14 de Maio (Aprova os ehosl de impressos de fichas de
avaliacado de desempenho)

Resolucdo da Assembleia da Republica n® 83/20029d#e Dezembro (Regulamento
do Sistema de Avaliacdo de Desempenho da Assenaald®@publica)

Resolucao do Conselho de Ministros n° 95/20030dée3Julho (Linhas orientadoras da
reforma da Administracédo Publica)

Resolucdo do Conselho de Ministros n° 53/2004 de d21 Abril (Aprova a
Operacionalizacdo da Reforma da Administracao Paibli

Resolucdo do Conselho de Ministros n°® 102/2004dee Junho (Reestruturacdo da
Administragcéo Publica)

Resolucdo do Conselho de Ministros n° 109/200%80dde Junho (Medidas Integradas
de Gestdo da Funcao Publica)

Resolucdo do Conselho de Ministros n° 199/20022%de Dezembro (Procedimentos

visando garantir a aplicacdo do SIADAP relativaraexd ano de 2006)
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ANEXOS



ANEXO 1—QUESTIONARIOS 1
QUESTIONARIO A ELEMENTO DO CONSELHO EXECUTIVO

Este questionario faz parte de um estudo sobfwadiacdo de Desempenho na Administracédo
Publica e visa a elaboracdo de uma dissertacdo de me&nadoontabilidade e Auditoria. Pedimos-lhe que
reflicta um pouco sobre cada questdo. As suas seEspedo fundamentais para este estudo. Apos o
preenchimento do questionario agradecemos a swugée emenvelope fechada fim de garantirmos a sua

confidencialidade

PARTE | - CARACTERIZACAO PESSOAL

1) Escolha a opgéo que corresponde ao seu ¢aBexo Masculino [ ] Sexo Feminino

2) Indique o cargo que ocupa no Conselho Executivo:

[]1. Presidente
[]2. Vice-presidente
[]3. Assessor

[]4. Outro cargo. Indique
qual

3) Assinale a faixa etéria que corresponde a adeid

[ ]1.Entre 20 e 30 anos
[]2.Entre 31 e 40 anos
[]3.Entre 41 e 50 anos
[]4.Entre 51 e 60 anos
[]5.Mais de 60 anos

4) Indigue o nome da sua licenciatura

5) Assinale se possui alguma das formagées complereergaguintes

[ ]1.Curso de Formacéo Especializada em Administracamias

[ ]2.Curso de Mestrado na area de

[]3.Outra formacdo na area de Administragdindique qual

[]4.Na&o possuo outra formagdo complementar.

1 Responsavel pela avaliacio dos Auxiliares de AEghimativa (AAE)
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6) Assinale ha quantos anos é responsavel pela Qtagéié de Servico (ao abrigo do Decreto-Regulameftd4-B/83)

dos Auxiliares de Accéo Educativa (AAE) da sua ksco

[ ]1.Entre O e 10 anos
[ ]2.Entre 11 e 15 anos
[ ]3.Entre 16 e 20 anos
[ ]4.Mais de 20 anos

PARTE Il — CLASSIFICACAO DE SERVICO (REGIME ANTIGO DE AVALIACAOQ)

7) Como sao habitualmente recrutados os Auxilideedccédo Educativa para a sua escola?

[ ]1.Por antncio de jornal

[]2.Por convite pessoal do Conselho Executivo

[]3.Por concurso publico com base no curriculo apréseo
[]4.Por sugestdo de outros funcionarios da escola

[ ]5. Outra situacéo.
Qual?

8) Nos ultimos trés anos de classificagdo de servigb f{gi anotacao

média dos AAE da escola? (A notacao variava entre Q pchtos)

2002

2003

2004

pontos

pontg

_ pon

9) Considera que as classificagdes de servigoasbpidlos funcionérios foram: (Escolha uma opgao)

[]1.Justas
[]2.Beneficiaram alguns funcionarios
[] 3. Prejudicaram outros funcionarios

[]4.Sem opinido

tos

10) Como caracteriza as classificagdes obtidasymmionarios,que ndo se empenharanpor executar um trabalho bem

feito?
[]1. Considero-as justas
[]2. Considero-as injustas
[]3. Ndo conheco as classificagdes dos funcionarios

[]4. Sem opinido

11) Que outrosneios(poderes) gostaria de ter ao seu dispor para@eMNAE da sua Escola?
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Nao

12) Indique o segrau de concordénciapara cada uma das seguintes afirmacdes: Concorddscorbo tenho
opinido
1. A classificacdo obtida pelos funcionarios emsannoteriores, contribuiu para a [ ] ]
sua “promocédo” as funcdes que desempenham actuddmen
2. A Classificacdo de Servico a que os funcionafaam sujeitos anualmente [ ] ]
motivou-os a melhorar os seus desempenhos.
3. No sistema de Classificacdo de Servi¢co, umarbtsgdo avaliador/avaliado [] ] ]
influenciava a obtencdo de uma notacdo mais elevada
4. Se os funcionérios tivessem mais formacao damgcéstariam em melhores [ ] ]
condicdes para exercer as funcdes de AAE.
5. As Accdes de Formacao frequentadas pelos AARBifiem-lhes obter melhor [ ] ]
classificacdo de servico.
. . . ' n . N&o tenho
13) Indique o sewrau de concordanciapara cada uma das seguintes afirmacoes: ConcorddscorBo opinido
1. No regime da Classificacdo de Servico a maidina funcionarios obtinha com [ [ [
facilidade nota¢cbes de Muito Bom
2. A classificacdo de servico deve ser mais impbetgpara a progressdo na [ [ [
carreira dos funcionarios do que o tempo de servico
3. Os AAE com classificacdo de servico negativadevem progredir na carreira. ] ] ]
4. Quanto mais elevada a classificacdo de servige flincionarios, melhor a [ [ [
gualidade dos servicos por eles prestados.
5. Todos os funcionarios se empenham na execwgéimdrabalho bem feito. ] ] ]
Muito Positivo  Neqativo Muito N&o tenho
14) De modo global o trabalho dos AAE da sua @séol Positivo 9 Negativo opiniao
L] [] [] [] []
1. Justifique.

15) Considera o regime ddassificacao de Servicgao abrigo do DR n° 44-B/83) adequado para: (lBscoma op¢ao)

[]1.Incentivar os funcionérios a executarem um trabalem feito
[]2.“Punir” os maus funcionarios

[]3.“Premiar” os melhores funcionarios

[ ]4.N&o o considero adequado para nenhuma das situaefesdas

[ ]5.Outra opinido.
Qual?

16) O que é para si um trabalho bem feito pelos 28Escolha uma opcao)

[ ]1.Atender depressa os utentes (professores, alua@s,gic)
[]2.Atender correctamente os utentes do seu servico
[]3.Ter poucas reclamacées dos utentes

[]4.Nao ser corrigido pelo chefe

[]5.Outra opinido.
Qual?

17) Relativamente aos Ultimos anos:
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1. Todos os funcionarios frequentaram Accdes de Fodimad¢ | Sim [ ] N&o
2.Houve funcionarios que repetiram a mesma Accaéaimacao: [ | Sim [ 1 Néo

3. Quais foram as Acgdes de Formacao mais frequentpelas funcionarios?

18) Os funcionarios melhoraram o seu desempent®feguentarem Acg¢les de Formacao?
[ ]Sim [ ]N&o [ ] Sem opinido
19) Se pudesse sugerir accfes de formacdo Utei®paAE da sua escola, que ac¢bes proporia?quiadiuas).

[ ]1.Accdes de formagao sobre Informatica
[]2.Psicologia e técnicas de relacionamento com jovens
[ ]13.Regras de Seguranca e Higiene no Trabalho

[ ]4.Legislacéo Laboral

[ ]5.Outra opcéo.
Qual?

20) Para melhorar o desempenho dos AAE da sudagsssinale a condicdo a que o Conselho Execdiéwe dar

prioridade.

[ ]1.Proporcionar mais formacéo

[ ]2.Mudanca (rotatividade) das fun¢des desempenhadas
[ ]3.Regras mais claras na forma de execucéo do trabalho
[ ]4.Uma avaliagdo mais justa pelo trabalho desenvolvido
[ ]5.Outra opcéo. Qual?

PARTE Il — SIADAP (NOVO REGIME DE AVALIACAO DOS FU NCIONARIOS)

21) Quais foram as maiores dificuldades que semiimplementacdo do (SIADAP) Sistema Integrado daliacdo de

Desempenho da Administracao Publica?
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22) O que pensa do Sistema Integrado de Avaliagd®@sempenho na Administracdo Publica (SIADAP) ye®

substituir o regime da Classificagédo de ServigEumracao Publica. (Escolha uma opgéo.)

[ ]11.N&o conheco o SIADAP.

[ ]2.Considero-o mais adequado do que o sistema antpdmue permite reconhecer o mérito demonstradoge
AAE.

[]3. Considero-o injusto porque nem todos os funciorspiodem ser avaliados com Excelente ou Muito Bom

[]4.Nao vejo diferencas entre os dois regimes que elgimalteracdes na forma dos AAE executarem o seu
trabalho.

[ ]5.Outra opgéo. Qual?

23) Ja frequentou alguma Acgdo de Formac&o ou Seimisobre AuditoriaP ] Sim [ ]Nao
24) Na sua opinido a funcdo de Auditoria serve:para

[ ]1.Ajudar o 6rgédo de gestéo.

[] 2. Vigiar o érgdo de gestéao.

[ ]3.Controlar os servigos.

[ ]4.Outra opcéo. Qual?

25) Considera que a implementagadidelitoria Interna na sua Escola ser-lhe-ia util para gerir melhareoarsos a sua

disposicdo, nomeadamente, os recursos humanidsitn [ ] N&o [ ] Sem opinido

Justifique a sua resposta.

26) Nos servicos administrativos ou nos 6rgdosedtég da sua escola ha pessoas preparadas paméenfdr Auditoria
Interna ao novo Sistema Integrado de Avaliacéo esepenho da Administragdo Publica (SIADAP)Bim ]
N&o

27) Se ha algum assunto ndo abordado neste itmeéobre o qual gostaria de dar a sua opinidoyeje o espaco que

se segue para esse efeito:

190190100 190 (D010 D0 0 (D0 (D0 100 D0 10 (D0 1D 10 (Dot e D0 S0 (D0 (D0 1o D0 A0 (Do D t0e (Dot Se Do
Terminou o preenchimento deste questionario.
Muito obrigado pela sua colaboragéo
Joaquim José Proenca.
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ANEXO 2—QUESTIONARIOS 2

QUESTIONARIO A AUXILIARES DE ACCAO EDUCATIVA (AAE)

Este questionario faz parte de um estudo sobAvaiacdo de Desempenho na Administracao
Publica e visa a elaboracdo de uma dissertacdo de mestradoontabilidade e Auditoria. Pedimos-lhe que
pense um pouco sobre cada questdo. As suas respsitafundamentais para este estudo. Apds o
preenchimento do questionario agradecemos dex@ucacem envelope fechado a fim de mantermos o seu

anonimato.

PARTE | - CARACTERIZACAO PESSOAL

1) Escolha a opgéo que corresponde ao seu ¢aBexo Masculino [ ] Sexo Feminino

2) Assinale a faixa etéaria que corresponde a sadeid

[]1.Entre 20 e 30 anos
[]2.Entre 31 e 40 anos
[]3.Entre 41 e 50 anos
[ ]4.Entre 51 e 60 anos
[]5.Mais de 60 anos

3) Indique o nivel de escolaridade mais elevadocgueluiu:

[ ]1)4° ano de escolaridade
[ ]2)6° ano de escolaridade
[ ]3)9° ano de escolaridade
[ ]4)12° ano de escolaridade
[ ]5) Curso Médio

[]6) Curso Superior

[]7) Curso Profissional
[]8)Outro. Qual?

4) Assinaleo nimero de anos de servigque possui como Auxiliar de Accdo Educativa (AAE):

[ ]1.Entre 0 e 10 anos
[ ]2.Entre 11 e 15 anos
[ ]3.Entre 16 e 20 anos
[ ]4.Entre 21 e 30 anos
[]5.Mais de 30 anos

5) Como ingressou na carreira de Auxiliar de AcEdacativa?
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[]1.Por resposta a antncio de jornal

[]2.Por convite pessoal do Conselho Executivo

[]3.Por concurso publico com base no curriculo aprésen
[_]4.Por conhecimento de pessoas amigas na escola
[]5.Outra situacdo. Qual?

PARTE Il - CLASSIFICACAO DE SERVICO (REGIME ANTIGO DE AVALIACAOQ)

2002

2003

2004

6) Nos ultimos trés anos em que houve ClassificacaGelwico que
notacdo obteve? (Recordo-lhe que a notagao vaeisve 1 e 10 pontos) | —Pontos

pontds

porjtos

1. Se néo foi avaliado, explique os motivos.

7) Considera que as classificacfes obtidas poosiparativamente com a de outros colegas, foraseo{fa uma opcao).

[]1.Justas

[ ] 2. Beneficiaram-me
[]3.Prejudicaram-me
[]4.Sem opinido

8) Como caracteriza as classifica¢cdes obtidasgegasgue ndo se empenhararpor executar um trabalho bem feito?

[ ]1. Considero-as justas

[ ]2. Considero-as injustas

[ ]3. Ndo conheco as classificacdes dos colegas
[ ]4. Sem opinido

9) Gostaria de desempenhar outras fun¢cdes comorfaAdtia Escola? [] Sim [] Néo
1. Se respondeu sim, indique quais:
N&o
10) Indique o segrau de concordénciapara cada uma das seguintes afirmacdes: Concorddgscorbo tenho
opinido
1. O meu desempenho anterior, contribuiu para @ofpocdo” as fungdes actuais. [ | ] ]
2. A Classificagdo de Servico a que fui sujeito eamente motivou-me a [ ] ]
desempenhar melhor o meu trabalho.
3. No sistema da Classificacdo de Servico, uma retecdo avaliador/avaliado [ ] ]
influenciava a obtencdo de uma notacdo mais elevada
4. Se tivesse mais estudos, estaria em melhorelicéas para exercer as funcdes [ ] ]
de Auxiliar de Accéo Educativa.
5. As Acgdes de Formagdo frequentadas permitirantimee melhor classificagéo. ] ] ]
. . . , n . N&o tenho
11) Indique o sewgrau de concordanciapara cada uma das seguintes afirmacoes: ConcorddscorBo opinido
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1. A maioria dos funcionarios pelo regime da Clfisag&o de Servi¢o obtinha com

facilidade a notacdo de Muito Bom. [ [ [

2. A classificacdo de servico deve ser mais impietgpara a progressdo na [ [ [

carreira dos funcionarios, do que o tempo de sexvic

3. Os funcionarios com classificacfes de servigatieas ndo devem progredir na [ [ [

carreira.

4. Quanto mais elevada a notacéo obtida pelosifundcios, melhor a qualidade [ [ [

dos servicos por eles prestados.

5. Todos os funcionarios se empenham na execugéimdrabalho bem feito. ] ] ]
Muito Muito N&o tenho

i . , Positi Positivo  Negativo -
Assinale com X a resposta que considera mais adeaiaa osiivo egativo opinizo

12) De modo global o trabalho dos AAE da minha lkeséo ] ] ] ] ]

1. Justifique.

13) Considera a Classificacéo de Servi¢o dos fmdeios publicos, adequada para: (Escolha uma opgéo)

[ ]1.Incentivar os funcionarios a executarem melhorwtsabalho.
[]2.“Punir’ os maus funcionarios.

[]3.“Premiar” os melhores funcionarios.

[ ]4.N4&o a considero adequada para nenhuma das situaefesdas.
[ ]5.Outra opinido. Qual?

14) O que é para si um trabalho bem feito pelos 2f8Escolha uma opgao)

[ ]1.Atender depressa os utentes (professores, aluacs,gic)
[]2. Atender correctamente os utentes do meu servico

[ ]3.Ter poucas reclamacées dos utentes

[]4.Na&o ser corrigido pelo chefe

[ ]5.Outra opinido. Qual?

15) Relativamente aos Ultimos anos:

1. Frequentou Accgdes de Formacgaf:| Sim [ ] Néo
2. Frequentou mais que uma vez a mesma Acc¢do de Faomac| Sim [ 1 Nao

3. Quais foram as Acg¢bes de Formacédo que frequentou?
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16) Foram Uteis as Acc¢des de Formacao que frequeot® Ultimos anos?
[]Sim [ ] Nao [ ] Sem opinido

1. Justifique a sua resposta:

17) Se pudesse escolher livremente Acgbes de Faomaeis a frequentar que acgdo escolheria. (Irdigua opgao)

[ ]1.Accdes de formacéo sobre Informética

[ ]2.Psicologia e técnicas de relacionamento com jovens
[ ]3.Regras de Seguranca e Higiene no Trabalho

[ ]4.Legislacdo Laboral

[ ]5.0utra. Qual?

PARTE Il — SIADAP (NOVO REGIME DE AVALIACAO DOS FU NCIONARIOS)

18) Para melhorar o desempenho dos AAE da suaagsasdinale a condicdo a que o Conselho Executive dar

prioridade.

[]1.Mais formacéo
[]2.Mudanca (rotatividade) das fun¢des ocupadas

[ ]3.Regras mais claras na execucdo do trabalho
[]4.Uma avaliagdo mais justa pelo trabalho desenvolvido
[ ]15.Outra opgéo. Qual?

19) O que pensa do Sistema Integrado de Avaliagddedempenho na Administracdo Publica (SIADAP)pie

substituir o regime da Classificagdo de Servigguracao Publica. (Escolha uma opgéo).

[ ]1.N&o conheco o SIADAP.

[]2. Considero-o mais adequado do que o sistema anfeporque permite reconhecer o mérito demonstraelog
AAE.

[ ]3. Considero-o injusto, porque nem todos os funcimsjsodem ser avaliados com Excelente ou Muito Bom.
[]4.Nao encontro diferencas entre os dois regimes goxeopuem alteracdes na forma de executar o meuwlknab
[ ]5.Outra opgéo. Qual?
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20) O que é que mudmp seu trabalho com a implementacdo do SIADAP.dlBacuma opcéo).

[]1.N&o mudei nada.
[]2.Preocupei-me em alcangar os objectivos que me faefimidos para ndo ser penalizado.

[]3. Procurei melhorar o meu desempenho para obter blaasificagdo e progredir mais depressa na carreira
[ ]4.Reforcei a ajuda aos colegas para que o meu setiigja objectivos partilhados e preste servicogjdalidade.
[ ]5.Outra opgéo. Qual?

21) A existéncia de um organismo independente resp@l pela avaliacdo dos funcionarios tornariavaliacdo de

Desempenho mais justa e objectivh:] Sim [ ] Nao [ ] Sem opinido

22) Se ha algum assunto nao abordado neste irmeéidbre o qual gostaria de dar a sua opiniaoyeipe 0 espaco que

se segue para esse efeito:

e et St U O C e O e Gt
Terminou o preenchimento deste questionario.
Muito obrigado pela sua colaboracgéo
Joaquim José Proenca.
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ANEXO 3—TESTESESTATISTICOS

Frequency Table

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid 8 16 19,3 19,3 19,3
9 44 53,0 53,0 72,3
10 23 27,7 27,7 100,0
Total 83 100,0 100,0
Sexo
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Masculino 20 24,1 24,1 24,1
Feminino 63 75,9 75,9 100,0
Total 83 100,0 100,0
Escolaridade
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Primario 25 30,1 30,1 30,1
Ciclo Preparat6rio 28 33,7 33,7 63,9
Terceiro Ciclo 18 21,7 21,7 85,5
Secundario 12 14,5 14,5 100,0
Total 83 100,0 100,0
Antiguidade
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Grupo A 29 34,9 34,9 34,9
Grupo B 20 24,1 24,1 59,0
Grupo C 11 13,3 13,3 72,3
Grupo D 14 16,9 16,9 89,2
Grupo E 9 10,8 10,8 100,0
Total 83 100,0 100,0
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Frequéncia de Ac¢bes de Formacao

Valid Cumulative
Frequency | Percent| Percent Percent
Valid | Ndo 9 10,8 10,8 10,8
Sim 74 89,2 89,2 100,0
Total 83| 100,0 100,0

Frequencies

Notes

Output Created

Comments
Input Data
Filter
Weight
Split File
N of Rows
in Working
Data File
Missing | Definition of
Value Missing
Handling Cases
Used
Syntax

Resources| Elapsed
Time

Total
Values
Allowed

14-Out-2006 20:01:16

<none>
<none>
<none>

83

User-defined missing values are treated as
missing.

Statistics are based on all cases with valid data.

FREQUENCIES

VARIABLES=Notacao

INTILES= 4

INTILES= 10

ISTATISTICS=STDDEV VARIANCE RANGE
MINIMUM MAXIMUM SEMEAN MEAN MEDIAN
MODE
SUM SKEWNESS SESKEW KURTOSIS
SEKURT

/ORDER= ANALYSIS.

00:00:00

224.841
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Statistics

Notacao
N Valid 83
Missing 0
Mean 9,08
Std. Error of Mean 0,075
Median 9,00
Mode 9
Std. Deviation 0,684
Variance 0,468
Skewness -0,108
Std. Error of Skewness 0,264
Kurtosis -0,823
Std. Error of Kurtosis 0,523
Range 2
Minimum 8
Maximum 10
Sum 754
Percentiles | 10 8,00
20 8,80
25 9,00
30 9,00
40 9,00
50 9,00
60 9,00
70 9,00
75 10,00
80 10,00
90 10,00
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Notacdo

Valid Cumulative
Frequency Percent| Percent Percent

Valid 8 16 19,3 19,3 19,3

9 44 53,0 53,0 72,3

10 23 27,7 27,7 100,0

Total 83 100,0 100,0
Group Statistics
Std.
Sexo N Mean | Deviation | Std. Error Mean
Notacdo Masculino 20 9,00 0,795 0,178
Feminino 63 9,11 0,650 0,082
Independent Samples Test
Levene's Test
for Equality of
Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence Interval
Sig. (2- Mean Std. Error of the Difference
F Sig. t df tailed) | Difference| Difference Lower Upper
Notacdo Equal
variances 1,077 ]0,303]| -0,630 81 0,530 -0,111 0,176 -0,462 0,240
assumed
Equal
variances not -0,568 | 27,555 | 0,575 -0,111 0,196 -0,512 0,290
assumed
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T-Test

Notes
Output Created 14-Out-2006 20:03:28
Comments
Input Data

Filter <none>
Weight <none>
Split File <none>

N of Rows in 83

Working Data File
Missing | Definition of Missing
Value

User defined missing values
are treated as missing.

Handling Cases Used Statistics for each analysis
are based on the cases with
no missing or out-of-range
data for any variable in the
analysis.
Syntax T-TEST
GROUPS =
AccbesFormacéao('0' '1)
IMISSING = ANALYSIS
/VARIABLES = Notacao
/ICRITERIA = CI(.95) .
Resources | Elapsed Time 00:00:00
Group Statistics
Std.
Frequéncia de Acgbes Std. Error
de Formacéao N Mean | Deviation | Mean
Notacgdo N&o 9 9,00 | 1,000 (0,333
Sim 74 9,09 | 0,645 |0,075
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Independent Samples Test

Levene's Test for
Equality of Variances

t-test for Equality of Means

95% Confidence Interval of
Sig. (2- Mean Std. Error the Difference
F Sig. df tailed) | Difference | Difference Lower Upper
Notacdo | Equal variances assumed 7,670 0,007 | -0,389 81 0,698 -0,095 0,243 -0,578 0,389
Equal variances not 0,277 | 8827 | 0,788 | -0,095 0,342 -0,870 0,681
assumed
T-Test
Notes
Output Created 14-0Out-2006 20:04:05
Comments
Input Data
Filter <none>
Weight <none>
Split File <none>
N of Rows in Working 83
Data File
Missing Definition of Missing User defined missing values are treated
Value as missing.
Handling Cases Used Statistics for each analysis are based on
the cases with no missing or out-of-range
data for any variable in the analysis.
Syntax T-TEST
GROUPS = Escolaridade('1' '3")
IMISSING = ANALYSIS
/VARIABLES = Notacao
/CRITERIA = CI(.95) .
Resources | Elapsed Time 00:00:00
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Group Statistics

Std.

Std. Error

Escolaridade N Mean | Deviation| Mean

Notagé&o Primario 25 9,00 | 0,816 0,163
Terceiro Ciclo 18 9,17 0,707 0,167

Independent Samples Test

Levene's Test for
Equality of
Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence
Interval of the
Sig. (2-| Mean Std. Error Difference
F Sig. t df tailed) | Difference| Difference Lower Upper
Notagdo|  Equal variances 0,352 |0,557|-0,697| 41 | 0,489 | -0,167 0,239 0,649 | 0,316
assumed
Equal variances not -0,714 | 39,513 | 0,479 | -0,167 0,233 0,638 | 0,305
assumed
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T-Test

Notes
Output Created 14-Out-2006 20:04:27
Comments
Input Data
Filter <none>
Weight <none>
Split File <none>
N of Rows in 83
Working Data File
Missing Definition of User defined missing values are
Value Missing treated as missing.
Handling |Cases Used Statistics for each analysis are
based on the cases with no
missing or out-of-range data for
any variable in the analysis.
Syntax T-TEST
GROUPS = Antiguidade('1' '3")
IMISSING = ANALYSIS
/VARIABLES = Notacao
/ICRITERIA = CI(.95) .
Resources | Elapsed Time 00:00:00
Group Statistics
Std.
Std. Error
Antiguidade N Mean | Deviation| Mean
Notagao Grupo A 29 8,90 | 0,724 0,135
Grupo C 11 9,27 | 0,467 0,141
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Independent Samples Test

Levene's Test for
Equality of
Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence Interval
Sig. (2- Mean Std. Error of the Difference
F Sig. t df tailed) | Difference| Difference Lower Upper
Notacdo| Equal variances 1,256( 0,269 | -1,594 38| 0119 -0376 0,236 0854 0,101
assumed
Equal variances not -1,932| 28,186 0,064 -0,376 0,195 -0,775| 0,023
assumed
Graph
Notes
Output Created 14-Out-2006 20:09:00
Comments
Input Data
Filter <none>
Weight <none>
Split File <none>
N of Rows in 83
Working Data File
Syntax GRAPH
[PIE=PCT BY Antiguidade
/PANEL ROWVAR=Notacao
ROWOP=CROSS .
Resources | Elapsed Time 00:00:03
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Graph

Notes
Output Created 14-Out-2006 20:10:36
Comments
Input Data
Filter <none>
Weight <none>
Split File <none>

N of Rows in Working
Data File

Syntax

Resources | Elapsed Time

GRAPH

83

/HISTOGRAM(NORMAL)=Notacao .

00:00:02
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Antiguidade
B Grupo A
B Grupo B
- ] Grupo C
o
B Grupo D
] Grupo E
z
Q
© 2
an
o
(0]
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Frequency

50 -

40 -

30

20

10
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Notacao

10

Mean =9,08[
Std. Dev. =0,6841]
N =83
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