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Resumo

O SIADAP, Sistema de Avaliacgdo do Desempenho na
Administracdo Publica, surge como um novo paradigeavaliacdo
do desempenho, estratégico para a gestdo das zagaes do sector
publico, porque tem sido um enorme desafio paseoscos que o tém
implementado, ou para os que ainda ndo o conseytazzer.

Este trabalho pretende avaliar as opinides de a@is e
avaliados, relativamente ao sistema e a sua impl@agié numa
autarquia. A abordagem metodolégica seguida pata aealizacao, foi
uma analise qualitativa. O processo seguido foieorehlizacdo de
entrevistas gravadas com a finalidade de recolheinfarmacao
necessaria ao desenvolvimento da dissertacéo.

Foram estabelecidos o0s seguintes objetivos de lhi@ba
Apresentar e caracterizar o SIADAP, conhecer eisarads opinides
dos avaliados e dos avaliadores em relacdo ao g3@&ADAP, no
que respeita ao seu conhecimento e experiénciasgbsmas de
avaliacdo, a importancia atribuida e dificuldadasaplicacdo do atual
processo de Avaliacdo do Desempenho dos Trabakmdaoa
Administracdo Publica, o papel da avaliacdo dompseho enquanto
ferramenta de gestdo de recursos humanos, e imsttarde apoio na
promocéao de uma cultura de mérito.

Para avaliadores e avaliados, 0 sistema apresem@ u
avaliacdo globalmente positiva e com oportunidades melhoria,
embora existam pontos fracos e constrangimentosndoepodem ser

ignorados.

Palavras-chave Avaliacdo do Desempenho, Modelo de avaliagéo,
SIADAP, Administragdo Publica, Administragdo Local
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Abstract

SIADAP, Performance System Assessment in Public
Administration, emerges as a new paradigm for perdmce
evaluation, strategic management for public sectganizations, as it
has been a huge challenge for the services thatihgplemented, or for
those who have failed to manage it.

This study aims to assess the opinions of evalsiatord
evaluated for the system and its implementatioa municipality. The
methodological approach followed to its completisas a qualitative
analysis. The process followed was recorded irgersiin order to
gather information necessary for the developmeth®ftissertation.

We established the following work objectives: Prgésand
SIADAP characterize, understand and analyze theiam of the
assessors and assessed in relation to SIADAP preceswith regard
to their knowledge and experience of assessmetdmsgsthe emphasis
and difficulty in applying the current process oferfdrmance
Evaluation of Civil Servants, the role of performarassessment as a
tool for human resource management, and suppadrirtqomomoting a
culture of merit.

For evaluators and evaluated, the system has amalbve
positive evaluation and improvement opportunitefhough there are
weaknesses and constraints that cannot be ignored.

Keywords: Performance Evaluation, Evaluation Model, SIADAP,
Public Administration, Local Government
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Abreviaturas e Simbolos

AP — Administracao Publica

AA — Administracao Autarquica

AL — Administracao Local

CCA — Conselho Coordenador de Avaliacao

DGAP — Direccédo-Geral da Administracdo Publica

DL — Decreto-Lei

DR — Decreto Regulamentar

p.e. Por exemplo

QUAR — Quadro de Avaliacdo e Responsabilizacao

SAD - Subsistema de Avaliacdo do Desempenho

SIADAP - Sistema Integrado de Gestéo e AvaliacaDekempenho na Administracéo
Publica

SIADAP 1 — Subsistema de Avaliacdo do DesempenbdJdadades Organicas da
Administracéo Publica

SIADAP 2 — Subsistema de Avaliacdo do Desempenbdiligentes da Administracao
Publica

SIADAP 3 — Subsistema de Avaliacdo do Desempenid dabalhadores da Administracao
Publica
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Introducéo

A presente dissertagcédo foi elaborada no ambito dstfddo em Comunicagéo nas
Organizac0Oes, da Universidade Lusé6fona de Humaesdad ecnologias.

Este trabalho pretende avaliar as opinides deaml@ies e avaliados, relativamente
ao sistema de avaliacdo do desempenho dos trabedsadia administracdo publica
(SIADAP), no caso de uma autarquia.

A escolha do tema reflete o sentimento e a motovagéinvestigador nas vertentes
pessoal, profissional e académica. As razbes evagdies que conduziram a esta escolha, ao
objeto de estudo e a organizagdo selecionada preselecom o facto de considerar ser
bastante atil conhecer e aprofundar melhor as &g@es feitas por avaliadores e avaliados
ao sistema de avaliacdo do desempenho, SIADAPasmaa Administracdo Publica Local.

A avaliacdo do desempenho nas organizacdes, quamolementada, pretende
alcancar um conjunto de objetivos estratégicosnarastrativos (Caetano, 2008). Em termos
estratégicos a avaliagdo de desempenho servermdtar,i encorajar, recompensar e motivar
0s colaboradores. Trata-se de um instrumento daayesie pode ser usado para manter o
desempenho individual, da unidade ou da organiz&g@dermos administrativos a avaliacéo
do desempenho representa um conjunto de resultpdodevem ser usados para determinar
uma variedade de decisdes de recursos humanos, aocompensacdo remuneratéria, a
progressao na carreira e o desenvolvimento do axédbr.

Foram estabelecidos os seguintes objetivos dellk@bApresentar e caracterizar o
SIADAP, conhecer e analisar as opinides dos awaiael dos avaliadores em relacdo ao
processo SIADAP e no que respeita ao seu conhetmneerexperiéncia dos sistemas de
avaliacdo, a importancia atribuida e dificuldadesplicacdo do atual processo de Avaliacdo
do Desempenho dos Trabalhadores da AdministracdticRlo papel da avaliagdo do
desempenho enquanto ferramenta de gestdo de re¢wns@nos, e instrumento de apoio na
promocéao de uma cultura de mérito.

Considerando a natureza da dissertacdo, a abordagéodologica seguida para a
sua realizacdo, foi uma andlise qualitativa. O gseo seguido foi o de realizacdo de
entrevistas gravadas com a finalidade de recolherinfarmacdo necessaria ao

desenvolvimento da dissertacao.
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A investigacdo qualitativa € descritiveBogdan, 1994 p.48), razdo pela qual os
elementos séo obtidos principalmente através dstosgescritos, de sons ou imagens, em
detrimento de outras analises, nas quais predomisastados numéricos.

O SIADAP surge como um novo paradigma de avaliadao desempenho,
estratégico para a gestdo das organizacfes da gedtlico, porque tem sido um enorme
desafio para os servicos que o tém implementadantigo sistema de avaliacdo, anterior a
2004, motivou discussfes sobre o mérito ou a fdagie do modelo das fichas de notacao
periodica para classificacdo de servico, e sofedailta de fiabilidade face aos resultados

obtidos, criando sérios problemas de credibilidade.
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Capitulo 1 - Enquadramento Institucional

1.1 Sistema Integrado de Avaliacéo da AdministracaBublica*

O Sistema Integrado de Avaliacdo da Administracébli®a (SIADAP) inicia-se
através da Lei n.° 10/2004, de 22 de Marco (Angxasubstituido pela Lei n.° 66-B/2007, de
28 de Dezembro (Anexo 3), e atualizado pelo DecRegulamentar n.° 18/2009 de 4 de
Setembro (Anexo 4), e surgiu da necessidade degwemuma cultura de gestdo publica que
permitisse analisar os recursos alocados aos ergasida Administracdo Publica e criar
condicbes de maior motivacdo, qualificacdo e fodnados recursos humanos. Surge como
um instrumento de gestao que procura contribua peglhoria do desempenho e qualidade de
servico na Administracdo Publica, para a uniformiéaa acdo dos servigos, dirigentes e
outros trabalhadores e para o aumento da sua m@bivprofissional e incremento de
competéncias. O SIADAP integra-se no ciclo anualgdsetdo de cada organismo e 0s
principais objetivos que estiveram subjacentesag@o deste sistema em 2004 foram:

a) Avaliar a qualidade dos organismos da AdmimgéwaPublica, promovendo a
exceléncia e a melhoria continua dos servigcosguestaos cidaddos e a comunidade;

b) Diferenciar niveis de desempenho, promovendo wolgura de exigéncia,
motivacdo e reconhecimento do mérito. A difererimaglos desempenhos de meérito e
exceléncia é garantida pela fixagdo de percentagémsnas para as classificacdes de Muito
Bom (20%) e Excelente (5%). A atribuicdo das mesmgsdica uma fundamentacéo que
evidencie os fatores que contribuiram para o radalfinal, para a classificacdo de Muito
Bom, e ainda a identificacdo dos fatores relevaptga o servico, para a classificacdo de
Excelente;

c) Potenciar o trabalho em equipa, fomentando aunaacéo e cooperagao entre
servicos, dirigentes e trabalhadores. Os objetivy®m ser definidos do topo para a base da
estrutura organizacional, assegurando-se assiner&rma entre os resultados da avaliacao
individual dos trabalhadores e os resultados obtmo organismo no cumprimento dos seus
objetivos globais. A avaliagdo de desempenho pw€ pelo menos um dos objetivos

' Lei n.° 10/2004, de 22 de marco; Lei 66-B /20028ele dezembro de 2007; Dec. Regulamentar 18/26@9
de setembro de 2009
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definidos para cada trabalhador seja de resportsdel partilhada, promovendo assim o
compromisso partilhado dos resultados, fomentantdabalho em equipa.

d) Identificar as necessidades de formagéo e desemento profissional adequadas
a melhoria do desempenho dos organismos, dirigentedalhadores. No final da avaliacao
de desempenho séo identificadas até trés tiposcdesade formacdo a frequentar pelo
avaliado como suporte ao seu desenvolvimento grofial.

e) Suscitar oportunidades de mobilidade e progoepséfissional de acordo com a
competéncia e o meérito demonstrados. O resultaddlADAP € considerado para efeitos de
promocao e progressao nas carreiras e categodmasersao da nomeacao provisoria em
definitiva e para a renovagéo de contratos. Paaidosfdo referido € exigido, no minimo, a
classificagcdo de Bom. A atribuicdo de Excelenteavaiacdo de desempenho traduz-se no
reconhecimento do mérito excecional do trabalhactmncedendo-lhe o direito a reducao de
um ano no tempo de servico para efeitos de promoagéccarreiras verticais ou progressao
nas carreiras horizontais e a promocdo na carietapendentemente de concurso. A
atribuicdo de Muito Bom na avaliagdo de desempetiln@nte dois anos consecutivos, reduz
em um ano o periodo legalmente exigido para a ptadmaas carreiras verticais ou
progressao nas carreiras horizontais.

f) Promover a comunicacéo entre chefias e desmactwlaboradores, estabelecendo
como instrumentos essenciais no processo de aA@lide desempenho, a entrevista anual
entre o avaliador e avaliado e a autoavaliacéo.

g) Fortalecer as competéncias de lideranca e d@ojesom vista a potenciar os
niveis de eficiéncia e qualidade dos servicos.

h) Avaliar, responsabilizar e reconhecer o mérite dirigentes e trabalhadores em
funcdo da produtividade e resultados obtidos, aelrda concretizacdo de objetivos, da

aplicacdo de competéncias e da atitude pessoaltrada.

1.2 Objetivos gerais do SIADAP

Contribuir para a melhoria da gestdo da Adminigimagldblica em razdo das

necessidades dos utilizadores e alinhar a atividadeservicos com os objetivos das politicas

? Lei 66-B /2007 de 28 de dezembro de 2007; Dec. Rewntar 18/2009 de 4 de setembro de 2009
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publicas. Desenvolver e consolidar praticas deiagéd e autorregulacdo da Administracao
Publica. Identificar as necessidades de formagdesenvolvimento profissional adequadas a
melhoria do desempenho dos servicos, dos dirigentdes trabalhadores.

Promover a motivacdo e o desenvolvimento das c@npiets e qualificacdes dos
dirigentes e trabalhadores, favorecendo a formagdongo da vida.

Reconhecer e distinguir servigos, dirigentes eatretnlores pelo seu desempenho e
pelos resultados obtidos e estimulando o desemaeihvio de uma cultura de exceléncia e
qualidade.

Melhorar a arquitetura de processos, gerando @al@scentado para os utilizadores,
numa otica de tempo, custo e qualidade. Apoiaogaso de decisdes estratégicas através de
informacdo relativa a resultados e custos, desggnadte em matéria de pertinéncia da

existéncia de servicos, das suas atribuicfes, a0 e atividades.

1.3 Os Subsistemas do SIADAP

O SIADAP integra os seguintes subsistemas: o Sebsis de Avaliacdo do
Desempenho dos Servicos da Administracdo Publicaymdamente designado por SIADAP
1, o Subsistema de Avaliagcdo do Desempenho dogedigs da Administracdo Publica,
abreviadamente designado por SIADAP 2, o SubsistignAvaliacdo do Desempenho dos
Trabalhadores da Administracdo Publica, abreviadéanéesignado por SIADAP 3, e
funcionam de forma integrada pela coeréncia effjetivos fixados no ambito do sistema de
planeamento, objetivos do ciclo de gestao do sereigjetivos fixados na carta de misséo dos

dirigentes superiores e objetivos fixados aos dediagentes e trabalhadores.

1.3.1 - SIADAP 1 - Subsistema de Avaliacdo do Despemho dos Servicos da
Administracéo Publica

Este subsistema de avaliacdo integra o quadro alegdo e responsabilizacdo. A

avaliacdo de desempenho de cada servico assenta quadro de avaliacdo e

* Lei 66-B /2007 de 28 de dezembro de 2007; Dec. Rewntar 18/2009 de 4 de setembro de 2009
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responsabilizacdo (QUAR), sujeito a avaliacdo paeente e atualizado a partir dos sistemas
de informacao do servico, onde se evidenciam:

a) A misséo do servico;

b) Os objetivos estratégicos plurianuais deternoeadiperiormente;

c) Os objetivos anualmente fixados e, em regraatyaizados;

d) Os indicadores de desempenho e respetivas fdatesrificacéo;

e) Os meios disponiveis, sinteticamente referidos;

f) O grau de realizacao de resultados obtidos asspcucao de objetivos;

g) A identificacdo dos desvios e, sinteticamerdageapetivas causas;

h) A avaliacao final do desempenho do servico.

O QUAR relaciona-se com o ciclo de gestdo do serécé fixado e mantido
atualizado em articulacdo com o servico competemenatéria de planeamento, estratégia e
avaliacdo. Os documentos previsionais e de prestgaontas legalmente previstos devem
ser totalmente coerentes com 0 QUAR.

A dindmica de atualizacdo do QUAR sustenta-se Alisanda envolvéncia externa,
na identificacdo das capacidades instaladas e paguonidades de desenvolvimento do

servico, bem como do grau de satisfacdo dos uttizs.

Parametros de avaliacad

Quanto aos parametros de avaliacdo, a avaliacAdedempenho dos servicos,
SIADAP 1, realiza-se com base nos seguintes parasng¢ avaliagéo:

«Objetivos de eficacia», entendida como medida e® gma unidade orgéanica
atinge os seus objetivos e obtém ou ultrapassaesdtados esperados. «Objetivos de
eficiéncia», enquanto relacdo entre os bens prddszé servicos prestados e 0s recursos
utilizados. «Objetivos de qualidade», traduzida @om conjunto de propriedades e
caracteristicas de bens ou servicos que lhes eonfaptiddo para satisfazer necessidades
explicitas ou implicitas dos utilizadores.

Os objetivos sdo propostos pela unidade organiéa3@ de Novembro do ano
anterior a que respeitam, ao membro do 0rgao exeals que dependa e sao aprovados, até

15 de Dezembro.

* Lei 66-B /2007 de 28 de dezembro de 2007; Dec. Remntar 18/2009 de 4 de setembro de 2009
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Para avaliacdo dos resultados obtidos em cadaivabjefio estabelecidos os
seguintes niveis de graduacao:
. Superou o objetivo
. Atingiu o objetivo
. N&o atingiu o objetivo

Em cada unidade orgéanica sao definidos, os indieadde desempenho para cada
objetivo e respetivas fontes de verificacdo, e aanismos de operacionalizagdo que
sustentam os niveis de graduacdo indicados no oureterior, podendo ser fixadas
ponderacdes diversas a cada parametro e objevacardo com a natureza das unidades

organicas.

1.3.2 - SIADAP 2 - Subsistema de Avaliagdo do Despemho dos Dirigentes da
Administracdo Publica

Parametros de avaliacao

A avaliacdo do desempenho dos dirigentes superiotegra-se no ciclo de gestéao
do municipio e efetua-se com base nos seguint@sp#ios:

«Grau de cumprimento dos compromissos» constardesrespetivas cartas de
missdo, tendo por base os indicadores de medidadsx para a avaliacdo dos resultados
obtidos em objetivos de eficacia, eficiéncia e miaale nelas assumidos e na gestdo dos
recursos afetos a unidade organica, e «Competéndeéabderanca, de visdo estratégica e de
gestao demonstradas.

1.3.3 - SIADAP 3 - Subsistema de Avaliacdo do Despemho dos Trabalhadores
da Administragéo Publica®

A avaliacdo do desempenho dos trabalhadores é rdet@aanual, e respeita ao

desempenho do ano civil anterior.

>° Lei 66-B /2007 de 28 de dezembro de 2007; Dec. Rewntar 18/2009 de 4 de setembro de 2009
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Parametros de avaliacao

A avaliacdo do desempenho dos trabalhadores insegn® ciclo de gestdo de cada
servico e incide sobre os seguintes parametros:

«Resultados» obtidos na prossecucao de objetidbadoais em articulagdo com os
objetivos da respetiva unidade organica;
«Competéncias» que visam avaliar os conhecimentospacidades técnicas e

comportamentais adequadas ao exercicio de umacfunca

A avaliacao dos resultados atingidos:
Objetivos

Tendo presente a medicdo do grau de cumprimentade objetivo, de acordo com
0s respetivos indicadores previamente estabelecaasaliacdo dos resultados obtidos em
cada objetivo é expressa em trés niveis:

«Objetivo superado», a que corresponde uma poraduke§;
«Objetivo atingido», a que corresponde uma pontudezs;
«Objetivo ndo atingido», a que corresponde umauagap de 1.

A pontuacgédo final a atribuir ao pardmetro «Resokadé a média aritmética das
pontuacdes atribuidas aos resultados obtidos ens tuxlobjetivos.

Embora com desempenho efetivo, sempre que sequerifa impossibilidade de
prosseguir alguns objetivos previamente fixadosjidde a condicionantes estranhas ao
controlo dos intervenientes, e ndo tenha sido pelssinegociar novos objetivos, a avaliagéo
deve decorrer relativamente a outros objetivosrficetenham sido prejudicados por aquelas
condicionantes.

A avaliacédo dos resultados obtidos em objetivosedponsabilidade partilhada, em
regra, € idéntica para todos os trabalhadores regleslvidos, podendo, mediante opcédo
fundamentada do avaliador, ser feita avaliacAaehfgada consoante o contributo de cada

trabalhador.

14
Universidade Lus6fona de Humanidades e Tecnologias
Escola de Comunicagéo, Arquitetura, Artes e Te@iatoda Informacao



Maria Filomena Graca — A Avaliacdo do DesempenhAdrainistracao Publica

Competéncias

O parametro relativo a «Competéncias» assenta empeténcias previamente

escolhidas para cada trabalhador em nimero n&wméecinco.

Cada competéncia é valorada através de uma esedi@s niveis nos seguintes
termos:

«Competéncia demonstrada a um nivel elevado», aaruesponde uma pontuacao de 5;
«Competéncia demonstrada», a que corresponde umzagéo de 3;
«Competéncia ndo demonstrada ou inexistente», aajtessponde uma pontuagéo de 1.

A pontuacéo final a atribuir no par@metro «Compet&» € a média aritmética das
pontuacdes atribuidas.

Para a fixacdo da classificacéo final, sdo atrémii@b parametro «Resultados» uma
ponderacdo minima de 75 % e ao parametro «Comjmeténema ponderacdo maxima de 25
%. A classificacdo final € o resultado da médiadevada das pontuacdes obtidas nos dois
parametros de avaliacdo. As pontuacdes finais @wanmetros e a avaliacdo final sao

expressas até as centésimas e, quando possivima.

Efeitos da avaliacdd

A avaliacdo do desempenho individual tem os seggsiiefeitos:

A identificacdo de potencialidades pessoais e gsioinais do trabalhador que devam
ser desenvolvidas, o diagnoéstico de necessidadesfoeacdo, a identificacdo de
competéncias e comportamentos profissionais meveegdle melhoria, a melhoria do posto
de trabalho e dos processos a ele associadogracalh de posicionamento remuneratério na
carreira do trabalhador e atribuicdo de prémiodesempenho.

O reconhecimento de Desempenho excelente em to&scamsecutivos confere ao
trabalhador, alternativamente, o direito a perisdbatico com a duragdo maxima de trés
meses para realizacdo de estudo sobre tematica@aacom o respetivo dirigente maximo
do servico, cujo texto final deve ser objeto de lipithcdo, estagio em organismo de

Administracdo Publica estrangeira ou em organizagérnacional, devendo apresentar

® Lei 66-B /2007 de 28 de dezembro de 2007; Dec. Rewntar 18/2009 de 4 de setembro de 2009
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relatorio do mesmo ao dirigente maximo, estagiooeino servico publico, organizacao nao-
governamental ou entidade empresarial com ativiganeétodos de gestdo relevantes para a
Administracdo Publica, devendo apresentar relatddomesmo ao dirigente méximo do
servico, frequéncia de acbes de formacdo adequadiesenvolvimento de competéncias
profissionais.

O periodo sabético, os estagios e as a¢cbes ded@oncansideram-se, para todos os
efeitos legais, como servigo efetivo. O reconhenimale Desempenho excelente em trés
anos consecutivos confere ainda ao trabalhadognooseguinte, o direito a cinco dias de

férias ou, por opc¢éao do trabalhador, a correspdademuneracao.

1.4 Os intervenientes no processo de avaliacéo

S&o intervenientes no processo de avaliagdo dongesdo, o avaliador, o avaliado,
o conselho coordenador da avaliacdo, a comiss@&énee o dirigente maximo do servico.
A auséncia ou impedimento de avaliador direto mastitui fundamento para a falta

de avaliacao.

1.4.1 O Avaliador’

O avaliador é o superior hierarquico imediato @usna auséncia ou impedimento, 0
superior hierarquico de nivel seguinte.

Cabe ao avaliador negociar os objetivos do avaliddcacordo com os objetivos e
resultados fixados para a sua unidade organicancexecucao das respetivas competéncias, e
fixar os indicadores de medida do desempenho, riemsente os critérios de superacdo de
objetivos, no quadro das orientagdes gerais fixpds CCA. Cabe igualmente ao avaliador,
rever regularmente com o avaliado, os objetivogismegociados, ajusta-los se necessario, e
reportar ao avaliado a evolucéo do seu desempepbssiilidades de melhoria.

E da sua competéncia avaliar anualmente os trat@mdiretamente subordinados,
assegurando a correta aplicagdo dos principiogramies da avaliagcdo e nesse pressuposto,

ponderar as expectativas dos trabalhadores no gsmcede identificacdo das respetivas

’ Lei 66-B /2007 de 28 de dezembro de 2007; Dec. Rewntar 18/2009 de 4 de setembro de 2009
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necessidades de desenvolvimento. Cabe ao avaliad@lamentar as avaliacbes de

Desempenho relevante e Desempenho inadequaddeitos erevistos na lei.

1.4.2 O Avaliado

O avaliado tem direito a que Ihe sejam garantidomeios e condi¢cdes necessarios
ao seu desempenho em harmonia com o0s objetivasukados que tenha contratualizado, e
consequentemente a avaliacdo do seu desempenho.

Constituem deveres do avaliado, proceder a respatitoavaliacdo como garantia de
envolvimento ativo e responsabilizacdo no procassdiativo e negociar com o avaliador na
fixacdo dos objetivos e das competéncias que toesti os parametros de avaliacdo e
respetivos indicadores de medida.

Legalmente é garantido aos avaliados o conhecinmagoobjetivos, fundamentos,
conteudo e funcionamento do sistema de avaliacgeyantido o direito de reclamacéo, de

recurso e de impugnacao jurisdicional.

1.4.3 Conselho coordenador da avaliacédo

Junto do dirigente médximo de cada servi¢co funciemaconselho coordenador da
avaliacdo, ao qual compete estabelecer diretrizes ypma aplicacdo objetiva e harmonica do
SIADAP 2 e do SIADAP 3, tendo em consideracdo aunentos que integram o ciclo de
gestao respetivos.

Compete ao CCA, estabelecer orientacdes geraisagriende fixacdo de objetivos,
de escolha de competéncias e de indicadores dedapedm especial os relativos a
caracterizacao da situacao de superacao de olsjetiastabelecer o nimero de objetivos e de
competéncias a que se deve subordinar a avalisgatesempenho, podendo fazé-lo para
todos os trabalhadores do servico ou, quando $#igus, por unidade organica ou por

carreira®

®% ei 66-B /2007 de 28 de dezembro de 2007; Dec. Remntar 18/2009 de 4 de setembro de 2009
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E igualmente da competéncia do CCA, garantir orrigoa diferenciacdo de
desempenhos do SIADAP 2 e do SIADAP 3, cabendodakdar as avaliacbes de
Desempenho relevante e Desempenho inadequado lmeoproceder ao reconhecimento do
Desempenho excelente, e emitir parecer sobre asigsede apreciacdo das propostas de
avaliacao dos dirigentes intermédios avaliados.

E presidido pelo dirigente maximo do servico egna, para além do responsavel
pela gestdo de recursos humanos, trés a cinceuwlieig por aquele designados. Nos servigos
em que, pela sua natureza ou condicionantes detwratrorganica, nao for possivel a
constituicdo do conselho coordenador da avaliggddem as suas competéncias legais ser
confiadas a uma comissdo de avaliacdo a conspitwidespacho do dirigente méximo do
servigo, composta por trabalhadores com respoidadd funcional adequada.

1.4.4 Comissao paritaria

Junto do dirigente méximo de cada servigo funciome comisséo paritaria com
competéncia consultiva para apreciar propostavalegido dadas a conhecer a trabalhadores
avaliados, antes da homologacéo.

A comissao paritaria € composta por quatro vogasdo dois representantes da
Administracdo, designados pelo dirigente maximaelwico, sendo um membro do conselho
coordenador da avaliacdo, e dois representantesat@thadores por estes eleitos.

Nos servicos de grande dimensédo podem ser codsstuarias comissdes paritarias,
em que os representantes da Administracao sdonddsig de entre os membros das seccdes
auténomas e os representantes dos trabalhadoites glelos universos de trabalhadores que
correspondam a competéncia daquelas seccdes adfnom

Os vogais representantes da Administracdo saondeklg em numero de quatro,
pelo periodo de dois anos, sendo dois efetivogjasmuais orienta os trabalhos da comissao,
e dois suplentes. Os vogais representantes dadhealores séo eleitos, pelo periodo de dois
anos, em namero de seis, sendo dois efetivos eoggigtlentes, através de escrutinio secreto
pelos trabalhadores que constituem o universoatbaltiadores de todo o servigo ou de parte
dele.

O processo de eleicdo dos vogais representantdsatbashadores deve decorrer em

Dezembro e é organizado nos termos de despachdrigente maximo do servico que €
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publicitado na pagina eletronica do servico, dd geaem constar, entre outros, 0s seguintes
pontos:

a) Data limite para indicacdo, pelos trabalhadales, membros da mesa ou mesas
de voto, referindo expressamente que, na auséessa hdicacdo, os mesmos sao designados
pelo dirigente competente até quarenta e oito reortes da realizacdo do ato eleitoral;

b) NUumero de elementos da mesa ou mesas de vgtmlmao deve ser superior a
cinco por cada mesa, incluindo os membros suplentes

c) Data do ato eleitoral;

d) Periodo e local do funcionamento das mesas te vo

e) Data limite da comunicacgé&o dos resultados agettite respetivo;

f) Dispensa dos membros das mesas do exercicisaissdeveres funcionais no dia
em que tem lugar a eleicdo, sendo igualmente cataedfacilidades aos restantes
trabalhadores pelo periodo estritamente indispehg@va o exercicio do direito de voto.

A nao participacdo dos trabalhadores na eleicadiden@ nao constituicdo da
comissdo paritaria sem, contudo, obstar ao proseegto do processo de avaliagéao,
entendendo-se como irrelevantes quaisquer pedalapréciacdo por esse 0rgao.

Os vogais efetivos sdo substituidos pelos vogapestes quando tenham de
interromper o respetivo mandato ou sempre que dssam seja chamada a pronunciar-se
sobre processos em que aqueles tenham participatm avaliados ou avaliadores.

Quando se verificar a interrupcdo do mandato de peinos metade do niumero de
vogais efetivos e suplentes, representantes da msinaicdo, por um lado, ou eleitos em
representacdo dos avaliados, por outro, os proestid® podem ser repetidos, se necessario,
por uma Unica vez e num prazo de cinco dias.

Nos casos do numero anterior, 0os vogais designaul@leitos para preenchimento
das vagas completam o mandato daqueles que sebstipassando a integrar a comissao até

ao termo do periodo de funcionamento desta.

1.4.5 O dirigente maximo do servi¢o

Compete ao dirigente maximo do servigo:
a) Garantir a adequacdo do sistema de avaliacddedempenho as realidades
especificas do servico;
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b) Coordenar e controlar o processo de avaliacéal @e acordo com os principios e
regras definidos na presente lei;

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

d) Assegurar o cumprimento no servico das regr@belecidas na presente lei em
matéria de percentagens de diferenciacdo de desboge

e) Homologar as avaliagGes anuais;

f) Decidir das reclamac@es dos avaliados;

g) Assegurar a elaboracdo do relatério anual déagéa do desempenho, que
integra o relatdrio de atividades do servico;

h) Exercer as demais competéncias que lhe sao idasmeela presente lei.

Quando o dirigente maximo nao homologar as avamcatribuidas pelos
avaliadores ou pelo conselho coordenador da a®@aliagp caso previsto no n.° 5 do artigo
69.°, atribui nova mencédo qualitativa e respetivaantgificacdo, com a respetiva
fundamentacéo.

As competéncias previstas podem ser delegadasenuoaisidirigentes superiores do

servico.

1.5 Fases do Processo de Avaliacio

O processo de avaliagcdo dos trabalhadores commreasdseguintes fases: o
planeamento do processo de avaliacdo e definicAobgdivos e resultados a atingir, a
realizacdo da autoavaliacdo e da avaliacdo, a Imeg@o das propostas de avaliacao, a
reunido entre avaliador e avaliado para avaliagdodeisempenho, contratualizacdo dos
objetivos e respetivos indicadores e fixacdo daspeténcias, a validagdo de avaliacdes e
reconhecimento de Desempenhos excelentes, a a@eci processo de avaliacdo pela
comissao paritaria, a homologacéo, a reclamacadrasoimpugnacdes, e a monitorizacao e

revisao dos objetivos.

® Lei 66-B /2007 de 28 de dezembro de 2007; Dec. Rewntar 18/2009 de 4 de setembro de 2009
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1.6 Autoavaliacéo e avaliacao

A autoavaliagdo tem como objetivo envolver o adaliao processo de avaliacdo e
identificar oportunidades de desenvolvimento psdfisal, € obrigatoria e concretiza-se
atravées de preenchimento de ficha propria, a amaljgelo avaliador, se possivel
conjuntamente com o avaliado, com caracter prefésad atribuicdo da avaliacdo, ndo
constituindo componente vinculativa da avaliagddesempenho.

A avaliacao é efetuada pelo avaliador nos termdsiddas orientacdes transmitidas
pelo conselho coordenador da avaliacdo e em fumgsigparametros e respetivos indicadores
de desempenho e € presente aquele conselho pdos efe harmonizacdo de propostas de
atribuicdo de mencbes de Desempenho relevante @enipenho inadequado ou de
reconhecimento de Desempenho excelente.

A autoavaliacéo e a avaliacdo devem, em regraryiedgara 1.2 quinzena de Janeiro,

sendo solicitada pelo avaliador ou entregue porativa do avaliado.

Reunido de avaliacdd

Durante o més de Fevereiro, realizam-se as reudi@@svaliadores com cada um
dos respetivos avaliados, tendo como objetivo dahecimento da avaliacao.

No decurso da reunido, avaliador e avaliado deveatisar conjuntamente o perfil
de evolucéo do trabalhador, e identificar as sypsaativas de desenvolvimento.

Em articulacdo com o plano de atividades aprovata p novo ciclo de gestao e
considerando os objetivos fixados para a respeitivdade organica, no decurso da reuniao
séo contratualizados os parametros de avaliagao.

A reunido de avaliacdo € marcada pelo avaliadoeguerida pelo avaliado. No caso
de ndo ser marcada reunido, o avaliado pode recaeraembro do Governo competente que

estabeleca as orientacdes necessarias ao atemypagorsento do disposto na lei.

1919 ei 66-B /2007 de 28 de dezembro de 2007; Dec. Rewntar 18/2009 de 4 de setembro de 2009
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2. Discussao dos resultados

Com a Lei n.° 10/2004, substituida pela Lei n.B&B307, e atualizada pelo Decreto
Regulamentar n.° 18/2009, a intencdo do legisladotriacdo do sistema SIADAP foi a de
colmatar a fragilidade do antigo sistema de avatia@nterior a 2004, e prende-se com a
necessidade de avaliar a qualidade dos organis@osP¢g promovendo a exceléncia e a
melhoria continua dos servigos prestados, fomeatanth cultura de exigéncia, de promoc¢ao
da motivacdo e do reconhecimento do mérito, bemocestimular a comunicacdo e
cooperacao entre servicos, dirigentes e trabalkador

Como se pode verificar no estudo realizado e aprade no capitulo 2 deste
trabalho, na autarquia objeto de andlise, muitalaiha por cumprir. Nas entrevistas
realizadas, tanto avaliadores como avaliados r@moprocedimentos que estdo muito aquém
das expetativas do legislador, a avaliacdo entrenetsis esperadas e as obtidas € muito
acentuada o que revela a necessidade de disciptindos dos procedimentos até aqui
seguidos e que com muita facilidade comprometeim ¢opfrocesso de avaliagéo.

Uma das diretivas do legislador comtempla o foctelento das competéncias de
lideranca e de gestdo, com vista a potenciar casnde eficiéncia e qualidade dos servicos,
ora quanto a esta matéria, os avaliados sentern gee desempenho é feito por pessoas que,
para além da posi¢édo hierarquica que ocupam, demecondi¢cdes de lideranca e de gestédo
que potenciem a sua correta ou rigorosa avaliagaaps sdo perentérios em afirmar que a
avaliacao dos seus objetivos ou das competénamapatamentais dependem da boa vontade
da chefia. De igual modo fica comprometida a oagfiv do legislador para a promocéao da
comunicacao entre chefias e respetivos colaborsd@@mo instrumentos essenciais no
processo de avaliacdo do desempenho.

Quando se fala da entrevista anual entre o avaliadavaliado, e a entrevista de
avaliacdo, denota-se uma falha ainda maior, quasdivaliados afirmam que ndo existe por
parte das chefias abertura para a negociacdo @gioebho estabelecimento dos objetivos,
muitos nunca lhes foi dada a possibilidade de meditar os objetivos propostos e definidos
pelos dirigentes que, em muitos casos ndo tém ndgadrabalho que cada um dos
colaboradores desenvolve. Mais uma vez, a orientai@ legislador ndo € tida em
consideracdo, ja que a lei € clara no que respeitavaliacdo, responsabilizacdo e
reconhecimento do mérito dos dirigentes e trabaltesd em funcdo da produtividade e
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resultados obtidos, ao nivel da concretizacao ¢etiobs, da aplicacdo de competéncias e da
atitude pessoal demonstradas.

A legislagdo é igualmente explicita no que se eeferreunido entre avaliador e
avaliado, no que respeita a analise conjunta dél pler evolucdo do trabalhador, e da
identificacdo as suas expectativas de desenvolvonéndo em conta a articulacdo com o
plano de atividades aprovado para o novo ciclo eltdg e a ponderacdo dos objetivos
fixados para a respetiva unidade organica, comiiaados nos parametros de avaliacdo dos
colaboradores.

Quanto aos intervenientes no processo, 0 sentimdmtdespendimento entre 0s
varios atores € manifesto, ndo se identifica patepdos avaliados a intencdo ou o
reconhecimento da estrutura definida no processavdéacéo, denota-se sim, a falta de
informac&o quanto a funcéo representada por estata@es no processo de avaliacdo do
desempenho. De igual modo os avaliadores, remetems@onsabilidade de falhas no
processo para o CCA, nomeadamente quanto a afidbdas quotas, jaA que compete ao CCA
estabelecer as orientacdes gerais em matéria @edfixde objetivos, de escolha de
competéncias e de indicadores de medida, aosiasitde superacdo de objetivos, e ao
estabelecimento do numero de objetivos e de comgat a que se deve subordinar a
avaliacdo de desempenho. Esta postura demonstsat@a por avaliadores quanto por
avaliados, € mais um fator de destabilizacdo qugpoomete o processo de avaliagao.

Com a introducdo da Lei n.° 66-B/2007 e Decreto uRaegentar n.° 18/2009,
estabelecem-se os subsistemas de avaliacédo dessgra SIADAP 1, 2 e 3. Na organizacao
estudada, verifica-se que a ligacdo entre os fké&ssndo SIADAP é inexistente. A titulo de
exemplo, apenas 56 % dos avaliados obtiveram fitagsio noSubsistema de Avaliagdo do
Desempenho dos Dirigentes, SIDAP 2, e no que r@spel SIADAP 1, o subsistema de
Avaliacdo dos servicos da Administragdo Publicay fdram atribuidos objetivos a este
Municipio, para o ano de 2010, nem nos anos amsri&sta situacao contraria a intencédo do
legislador nesta matéria quando confere ao CCAtabekecimento de diretrizes para uma
aplicacdo objetiva e harmoénica do SIADAP 2 e do[BMR 3, tendo em consideracdo 0s

documentos que integram o ciclo de gestao respgetivo
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Capitulo 2 - Enquadramento Metodologico

2.1. Caracterizacéo da Organizacéo

Na organiza¢ao aqui caracterizada, uma autarqestratura etaria esta envelhecida.
A média de idades em 2010 foi de 46 anos, o guesepta um aumento face a 2008, no qual
a média era de 43 anos. Uma das causas tem queorera extrema dificuldade de
rejuvenescimento dos quadros, fruto das fortesigées & admissdo de novos trabalhadores
na Administracdo Publica. Por outro lado, acresatteaacdo do estatuto da aposentacao no
sentido convergente com o regime geral da segusotial de que resultou uma inibicdo dos

pedidos de passagem a aposentacao, com forteizpe@iak legais.

Quadro 1: Piramide etaria global, com média

65-70
Média (anos) 46
55-59
50-54
45-49
40-44
35-39
30-34
25-29

18-24

Quadro 2: Distribuigdo de género por tipo de carreira

Feminino Masculino

Total 745 776
Técnico Superior 252 119
Assistente Técnico| 333 131
Assstente 62 400
Operacional

Dirigentes 41 43

Outros 57 83
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Relativamente a distribuicdo por carreiras entreeg® existe um equilibrio a nivel
do numero de colaboradores do género feminino eutias. Ja a nivel de carreiras, existe
uma clara preponderancia de um género face a euairdeterminadas carreiras. De referir
sobretudo as carreiras de assistente operaciongliera sexo masculino € predominante. De

igual forma, na carreira de assistente técnico amidé@ superior, o sexo feminino é

preponderante.
Quadro 3: Distribuicdo de colaboradores por carreira prafisal
Total 1496
Técnico Superior 384
Assistente Técnico 467
Assistente Operacional 458
Dirigentes 83
Outros 104

Existe na estrutura de carreiras da autarquia umm@ foredominancia de trés
carreiras profissionais que conjuntamente reprase86% do universo de colaboradores.

As trés principais carreiras sao: Assistente Ojpamat Assistente Técnico e
Técnico Superior, que representam 30%, 31% e 2&8petivamente.

A categoria «Outros» que representa 7% deste woivérconstituida pelas carreiras
de Policia Municipal e Fiscal Municipal, com 56 @ &olaboradores, respetivamente. As

carreiras de Informatica também fazem parte do@gdgo«Outros», com 11 colaboradores.

Quadro 4: Representatividade dos vinculos laborais

Total 1496
Contrato de trabalho em funcdes publica§346
por Tempo Indeterminado

Outros 150
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Relativamente a forma de vinculacéo, 90% dos codaluwes, estdo vinculados por
contrato de trabalho em funcdes publicas, esteesi® ra forma de vinculacdo largamente
maioritaria na administracéo publica.

Refira-se que exercem funcdes dirigentes em regieneomissdo de servico, um
total de 5,5% dos trabalhadores, sendo que 3% aefgncdes em regime de mobilidade

interna e 1% em cedéncia de interesse publico.

Nesta organizacdo apenas 150 funcionarios tém uaculei laboral ndo definido,
tendo a maioria dos funcionarios, 1346, celebramdrato de trabalho em fung¢des publicas

por tempo indeterminado.
Quanto ao processo de Avaliagdo do Desempenho, APABNO de 2010:

Quadro 5: Resultados da Avaliacdo do Desempenho, SIADAP B) 20

SIADAP 3_2010
Com classificagdo SAD 126696,1%
Sem avaliagdo SAD 52 3,9%
Total de avaliados 1318 100,0%

Dos 1318 avaliados, 96,1 % foram classificados semistema de Avaliacdo do
Desempenho dos trabalhadores, SIADAP 3.

3,9 % Nao obtiveram avaliacdo esabsistema de Avaliacdo do Desempenho,
SIADAP 3, caso dos colaboradores com nomeacOesaego< para gabinetes de apoio aos
eleitos autarquicos, de auséncias por doenca eugeria 6 meses, de licencas sem

vencimento, de aposentados e de falecidos.
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Quadro 6: Resultados da Avaliacdo do Desempenho, SIADAP B) 20

Classificagcdes SIADAP 3_2010
Excelentes 59 4,5%
Relevantes 253 19,2%
Adequados 951| 72,2%
Inadequados 3 0,2%
Sem classificacao 52 3,9%

Total 1318 100,0%

Do total de avaliados, a grande maioria 72,2 % veldm classificacdo de
«adequado», seguem-se as classificacdes de «relevaom 19,2 %, 4,5 % obtém a
classificacéo de «excelente» e apenas 0,2 % adyaiassificacdo de «inadequado».

Quadro 7: Resultados da Avaliacdo do Desempenho, SIADAP 1) 20

SIADAP 2_2010

Com classificagdo SAD 43  56,6%

Sem avaliagdo SAD 33  43,4%

Total de avaliados 76 100,0%

Apenas 56 % dos avaliados obtiveram classificagisubsistema de Avaliacdo do
Desempenho dos Dirigentes, SIDAP 2. Sem avaliagd&AD temos 43,4%, o que espelha
uma situacao irregular dado néo ter sido aplicaBolwsistema de Avaliagdo. Estéo incluidos
destes casos, 0os de comissdo de servico em gqueoédo o interesse publico onde é

considerada a ultima avaliagéo.

No que respeita a®IADAP 1, ndo foram atribuidos objetivos a este Municipara
0 ano de 2010.
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2.2. Estudo empirico

Neste capitulo sdo apresentadas as opg¢Oes metiodslogelativas ao estudo
empirico desenvolvido, aos instrumentos utilizag@s escolhas feitas para o tratamento de
dados. A analise dos resultados reporta-se a estaevealizadas aos varios intervenientes no
processo, avaliadores e avaliados, no caso, detde departamento, chefias de grau
intermédio, assistentes técnicos e assistentea@prais.

Tendo como ponto de partida uma analise qualitatigsaquestdes formuladas nas
entrevistas visaram espelhar a realidade do procksévaliacdo do Desempenho, SIADAP,
aplicado numa autarquia, para avaliadores e awajddndo em conta a criacdo do sistema de
avaliacdo pela Lei n.° 10/2004, de 22 de Marcosealteracdes que tém vindo a ser
introduzidas, nomeadamente pela Lei n® 66-B/208628lde Dezembro, e mais recentemente
pelo Decreto-Regulamentar n° 18/2009, de 4 de ®eterque inclui o Sistema Integrado de
Gestdao e Avaliacdo do Desempenho, que compreen@eibgistema de Avaliacdo do
Desempenho das Unidades Organidas Municipios, SIADAP 1, em que a avaliacao
daquelas unidades organicas se realiza com bassbjtivos de eficacia, eficiéncia e de
qualidade, a qual devera ter uma expressao quaitat

O Subsistema de Avaliacdo do Desempenho dos Diegeda Administracédo
Publica, SIADAP 2, que se desdobra em dois proseadistintos de avaliacdo com relevancia
para a administracdo autarquica, a avaliacao digedies superiores do 1.° grau, que assenta
nas cartas de misséo, e avaliacdo dos dirigentesniédios, que se centra nos resultados
obtidos pela respetiva unidade organica e nas démgas demonstradas no seu
desempenho.

E, finalmente o Subsistema de Avaliacdo do Desehwpetos Trabalhadores,
SIADAP 3, que introduz uma varidvel no processadaliagcdo do desempenho, designada

por avaliacdo das competéncias comportamentaisalmhadores.
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2.3 Entrevistas

A formulagdo das entrevistas e a analise de cootdad delineada com os
comentarios pertinentes para uma adequada compreatas opinides dos auscultados,
distribuidos pelas categorias de técnico supedssjstente técnico; assistente operacional;
chefia de grau intermédio (chefe de divisédo) etolirde departamento.

O processo foi iniciado com uma entrevista pilatada a necessidade de efetuar o
levantamento dos constrangimentos sentidos no gsocele avaliagdo, por parte dos
avaliados e dos avaliadores. Foi solicitada awQéia para gravar a entrevista com a
finalidade da recolha de informacéo necessariaegertvolvimento da dissertacdo. Garantiu-
se gque apoés a analise e exposicdo dos dadosaslatentrevista, a gravacao autorizada seria
eliminada.

As entrevistas foram realizadas nos locais de ltnabdos entrevistados, com uma
data e hora previamente acordadas. Quanto a dunagase fixou um tempo limite para ndo
inviabilizar o ensejo de cada entrevistado expreasasuas opinides e comentarios. Os
entrevistados ndo tiveram conhecimento prévio d@ogda entrevista.

Foi efetuada uma analise das respostas de avasdpravaliados identificados
como: avaliadores, E1, E2, E3 e E4. e avaliadosEBE7,E8,E9, E10, E11, E12 (Apéndice
1).

O contetudo das entrevistas no caso dos avaliadesp® base questdes que se
prendem com o conhecimento do processo de avaliagiigue medida os avaliados sentem
que a avaliacdo espelha a sua capacidade e cowmipe#@muanto funcionario; a sua
participacdo no processo de fixacdo dos seus wigetd razdo da avaliacdo por objetivos ou
por competéncias; a sua avaliagdo no decurso dadrdade do avaliador e a andlise das
condi¢des do avaliador no seu processo de avaliagdo

No caso dos avaliadores, encarou-se a necessidaaigucar o conhecimento detido
do processo de avaliagdo; a sua concordancia megso de atribuicdo de quotas; que
critérios sao tidos em conta aquando do estabedetomdos objetivos aos subordinados; o
processo utilizado para recolha dos dados paraleag&o dos trabalhadores; o que deve ser
premiado: a eficiéncia, a eficacia, a orientacdoa pas resultados, ou as competéncias

comportamentais, e por fim, o que consideram $mildio processo de avaliacao.
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2.3.1 Dos avaliados

Da andlise dos resultados, no caso dos avaliagaspwise que a maioria dos
entrevistados considera o processo de avaliacda, famamenta necessaria mas que nao
resulta em pleno e que impede a valorizacdo dosidn@rios de acordo com a filosofia
adjacente ao proprio sistema. Foi igualmente apucack, na opinido dos entrevistados, se
trata de um processo com uma enorme carga buaEiie ndo valoriza o mérito e desse
modo a reformulagéo legal do sistema em poucoadderimplementado em 2004:

‘E um sistema com boas intencbes, mas que na @rdi@o resulta, esta
condicionado e impede a valorizacdo dos trabalhadb(E6); ‘Da forma como esta
atualmente € o meio legal que o Governo dispds manadicionar as progressdes nas
carreiras da fungéo publica(E12), ‘Independentemente de se trabalhar muito ou ppaao
mesmo nao trabalhar, ser interessado ou ndo, aagab € feita da mesma form@&?10)

Quanto ao reconhecimento sentido das suas capasi@gadompeténcias enquanto
funcionarios, os entrevistados foram unanimes esporger que nao existiu qualquer
alteracdo no processo, continua a persistir a iieigue sdo os funcionarios mais influentes
junto dos avaliadores, que s&o premiados. Tambdaitaa de ligacdo dos trés niveis do
SIADAP, e a falta de comunicacdo entre avaliaderessaliados, pesa na apreciacdo dos
entrevistados:

‘As avaliacbes nunca espelharam o trabalho que rmieseo, sempre me senti
injusticado’ (E10); ‘Depende sempre dos objetivos que me foremrdekis, até hi data tém
sido justas, mas é dificil que mostrem a minha calaae enquanto funcionarige12) ‘Tem
a ver com as chefias, com os colegas mais inflagotan as quotas, infelizmente ndo € um
processo limpo{E9), “O facto de ndo existir ligacdo dos trés nives 8IADAP, faz com que
se criem objetivos ao nivel do SIADAP3I, quandaa@indo se conhecem os do SIADAP 2 e

1, € um contrassens(Eb).

No tocante a participacdo dos avaliados na fixagBoobjetivos, a grande maioria
diz nunca ter participado, os objetivos séo fixgoeles avaliadores e em muito poucos casos
existe abertura para a sua reformulacédo. No entaristem excec¢des, cOmo nos casos em
que, ou por desconhecimento do trabalho desenwojwtb funcionario, ou por abertura no

processo de negociagao por parte do avaliadorpsavaliados que definem e propéem a
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fixacdo dos seus objetivos, sendo que este procemsstitui uma mais-valia para 0s
intervenientes:

‘Quem fixou 0os meus objetivos ndo tinha nenhumadmodo trabalho que
desenvolvo’;(E10) ‘Os objetivos muitas vezes ndo sdo atribuidosspdiagentes, sdo os
trabalhadores que os definem, porque muitas vezelrigentes ndo tém noc¢ao do trabalho
desenvolvido pelas pessod&b), ‘Nunca negociei, mas ja contestei um objetivo née era
quantificavel’(E7), ‘Nunca me deram essa hipétese, sempre me forposios’(E12).

Os avaliados, quando inquiridos acerca da avaliagéo objetivos ou por
competéncias, respondem de maneira dispar e cdasoamabalho que desenvolvem na
organizacdo, ou seja, quem efetua tarefas rotmgrefere ser avaliado por competéncias
comportamentais em detrimento dos objetivos, quaoscoutros cujo trabalho é diversificado
e que desempenham tarefas passivel de serem nesum@éferem ser avaliados por
objetivos. Houve igualmente quem defendesse a sideele de ser avaliado de acordo com
as duas métricas, relevando o fato de as duas slerggual importancia:

‘No meu caso, e porque o trabalho que desenvoleoénduantificavel, a avaliacdo
por competéncias € mais justéE7), ‘Para mim € mais «excitante» por objetivos, posso
medir o que faco’(E10) ‘Ambas sdo injustas, uma vez que existem quotaa ps
pontuagbes mais elevadas, mas do mal o menor,d=yosa avaliagdo por competéncias
mais justa’ (E12) ‘Tudo € importante, no que respeita a avaliacdm desempenho é
claramente mais importante os objetivos, sdo olgsticomo o nome indica, quando as

competéncias € mais subjetivo até na questéo @saldb avaliado(E5).

No que respeita a sua avaliagdo depender da béadeodo avaliador e a andlise das
condices do avaliador no seu processo de avaliagawe unanimidade em considerar que
na maioria dos casos, os avaliadores nao tém defeile e formacao para participarem no
processo de avaliacdo do desempenho. Salientamag@dministracéo Local, as atribuicoes
do avaliador sdo entregues as chefias de toponemesempre sdo escolhidas por mérito ou
por formacao inerente ao cargo que ocupam, o qde jpeejudicar o processo de avaliagao, e
frequentemente leva a questionar a pertinénciaalaeao.

‘Sim, sem duavida, se agradar ao meu chefe tenhbamelota, se ele ndo gostar
tenho nota mais baixa(E11) Enquanto ndo houver uma boa comunicagao, as ay@ds
dos trabalhadores vao ser sempre feitas de acoaio @ boa vontade dos dirigentd&6);

‘Nao quero acreditar nisso, tem que haver isencéoparte do chefe que nos avaligE8),
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‘Claramente que sim! Tanto para uma excelente mot@o para uma ma nota. Ja tive um

chefe que me deu uma nota ma porque fui «incOmo(kb).

2.3.2 Dos avaliadores

Nas entrevistas realizadas aos avaliadores e naappeita ao conhecimento do
processo de avaliagdo do desempenho, os entregsfachm unanimes em considerar o
SIADAP como um processo muito importante, que pernmensurar e distinguir o
desempenho dos funcionarios com vista a uma otj@ale resultados e uma maior
produtividade, e igualmente uma forma de contram wista a obtencdo de resultados por
parte dos funcionarios, e a sua consequente peEgras carreira. Encaram o sistema de
avaliacdo como um elo importante no que respeitanaivacdo, dado existir um
reconhecimento do trabalho desenvolvido e apredentle uma forma construtiva. No
entanto, alguns consideram ser um motivo de diggojd@l que estd implicita uma mudanca
cultural, o SIADAP néo é uniforme em todos os org/@os publicos, e mesmo dentro do
mesmo organismo nao é aplicado uniformemente plostos dirigentes.

E relevado igualmente o facto de existir uma enooaeya burocratica, o que
condiciona todo o processo, de igual modo uma méuneacao interna potencia a falta de
clareza no processo de avaliacao, ja que favoraeesimplicidade muito acentuada. De igual
modo, a néo interligacdo dos trés niveis de SIADABM fator de insatisfagdo no momento
da avaliacdo de cada funcionario, jA que € evidentmportante para os trabalhadores
conhecerem as opcodes estratégicas da organizagao:

‘A avaliacdo € um processo importantissimo no thabaTambém no que respeita a
motivacdo, porque se existe o reconhecimento do tnadaalho de forma construtiva, €
fundamental’(E1), ‘E uma ferramenta necessaria, e € importante reveanalisar onde
poderia ser melhorado de forma a ser um processas masto de avaliacdo dos
trabalhadores’(E3); ‘A avaliacdo do desempenho é também um motiwtisbérdia, porque
esta a implicar uma mudanca cultural. E 0 modo efenbs os processos mais controlados’
(E2); ‘O SIADAP pode ser interpretado como um instrutoede reforma da administragcéo

publica, desde que, aplicado de acordo com o prigp@sra o qual foi criado(E4).
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Respondendo a questdo relativa ao processo deuigdiab de quotas, alguns
defendem que o processo em si nhasceu da necesdeladatencédo orcamental, sendo muito
claro a luz da lei que, o avaliador fundamentacdasnde mérito e exceléncia e as negativas, e
o CCA valida ou néo, ou seja, as quotas sao agastpara que todos ndo sejam muito bons,
e a progressdo na carreira faz-se de forma leo#ifigando a necesséaria contencao
orcamental. Outros resguardam a necessidade daigfio de quotas como um processo
necessario, sendo a forma que o avaliador temimatingsencdo e a imparcialidade e
estabelecer alguma coeréncia nas avaliacdes, rgom 880 muito bons. Todos consideram
que o processo de atribuicdo de quotas constitgharrde mudanca no SIADAP, trata-se de
uma questao cultural na medida em que gera comdlitto para os avaliadores, aquando da
discusséo de atribuicdo de quotas as vérias ursdag@nicas, quanto para os avaliados no
momento da sua avaliacao:

‘O processo de atribuicdo de quotas faz sentidoc@eseguissemos ser isentos,
imparciais e resistentes as presso@sl);, ‘A ndo existirem quotas, as avaliagdes teriam que
ser mais rigorosas e bem justificadas que o samamento’(E3), ‘O processo de atribuicdo
de quotas nasceu da necessidade de contencédo ar@m® grande mudanca no processo
SIADAP foram as quotas, e sdo elas que geram posesle insatisfacao(E2), A
transparéncia do sistema. Nao aceito que o méatomkessoas seja decido em “jogo de sorte
ou azar’'(E4).

Quando questionados acerca do que € tido em carftamulacéo dos objetivos aos
funcionérios, de forma unanime os avaliadores densm que, para além da evidente
quantificacdo os objetivos propostos, had que prevaténcias, tém igualmente em conta a
forma como as suas competéncias comportamentaisef@@ro no seu desempenho. Quanto
ao que deve ser premiado no momento da avaliagéaansensuais em afirmar que tanto as
competéncias comportamentais, quanto a validacéibiyaodos objetivos, sdo fundamentais
no processo de avaliacdo, embora considerem que redatdo as competéncias
comportamentais existe o fator de subjetividade,entanto, também na formulacdo dos
objetivos, se ndo houver rigor, ocorre a confugétcegarefas e objetivos, que pode causar
falta de objetividade na avaliacéo:

‘No processo atual todos os itens sdo avaliadoscdspeténcias comportamentais
deveriam ter mais peso, embora em termos tedricossga o fator de subjetividad€E?2);

‘Ha que ter em conta a missao da unidade organieawsao definida'(E4), ‘Ha 3 coisas
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fundamentais, que ndo podem caminhar umas semtessp8ao as competéncias a nivel
comportamental, a qualidade e a eficiéndia3); ‘tem que haver um critério de quantidade e
outro de qualidade, e as chefias ndo tém que telonde assumir objetivos qualitativos e que

por isso mesmo sdo subjetivos, e que se cruzanasaompeténciagEL).

Questionados sobre o que consideram ser dificipmeesso de avaliagdo, sao
perentorios em afirmar que, o processo é demabiaderatizado, p.e. no tocante a definicdo
de objetivos, a mesma deveria ser simplificadaguyé assume grande peso o facto de ser
obrigatorio a formulacdo do objetivo em si, de s#gia que identificar unidades de medida,
e por fim definir os critérios de superagéo, owasajmeta a partir da qual se considera um
desempenho excecional, mantendo a objetividade rdocegso, e tudo isto se repete
anualmente. Falam igualmente da morosidade do $socegue exige por parte do avaliador
um enorme dispéndio de tempo, tanto na utilizagiplataforma eletronica afeta ao sistema,
quanto na avaliacdo individual aos colaboradoresgssos estes que podem causar alguma
«leveza» no resultado final de avaliacdo. Por &falta de acompanhamento e de formagé&o
aos avaliadores, muitos ndo sabem como contornegrsgrangimentos, ou nao tém recursos
suficientes, ou até mesmo competéncia para o fazer:

‘A descredibilizacdo do processo no seio das orgagoes é o mais dificil de gerir’
(E4); ‘A burocratizacdo! é tudo demasiado moroso. Ogesso apela a participacdo de
todos, mas na pratica exige apenas trabalho portegalo avaliador. Outra questdo é a
fixacdo de objetivos, como é que arranjo objetididsrentes todos os anodE1l), ‘A parte da
definicdo dos objetivos deveria ser simplifica(@2), ‘E também dificil gerir as questdes de
conflito com os subordinados que n&do entendem @uquirem entender o processo de
avaliacdo, quando ndo conseguimos provar atravésadalise dos comportamentos que
determinada pessoa ndo merece uma boa classifica@@R); ‘E necessario existir uma

efetiva ajuda aos avaliadores, muitos ndo sabenopamntornar os constrangimentq&1).
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2.4 Analise dos resultados

No estudo elaborado procurou-se identificar os fi@oe e os constrangimentos
sentidos por avaliadores e avaliados. Da analisedddos, identificou-se a importancia do
SIADAP no trabalho e consequente desempenho desvémientes numa organizacao
publica, mas ficou igualmente assinalada a necdside se proceder a alteracdes de ordem
estrutural, por forma a consolidar todo o processo.

Desde a primeira aplicacdo da avaliacdo de desdmpes organizagdes, h4 cerca de cem
anos que a robustez dos sistemas de avaliagcdo reaqiexramentas para gerir pessoas nas
organizagdes continua por estabelecer, podendo ongesstionar-se a sua pertinéncia enquanto tal
(Caetano, 2008, p.8).

Também o problema da falta de formacado por parteadaliadores é notério em
todas as respostas obtidas, tanto dos avaliadomesajdos avaliados. Se por um lado, a
grande maioria dos avaliadores detéem formacéo @et@mcia para o ser, outros ha que néo
tém e que pode levar-nos a levantar questbes orltas com o perfil de lideranga, no
levantamento realizado alguns colaboradores meagioa necessidade de que a chefia,
avaliador, devera ter a capacidade de liderar.

Pode considerar-se igualmente, que existe umartergdpor parte dos avaliadores
para inflacionar as avaliagbes do desempenho noDAIPA quer na avaliacdo das
competéncias, quer na avaliacdo global dos seabam@ldores, dando lugar a uma intencéo
deliberada dos avaliadores em aumentarem as salescaes.

Os resultados sugerem ainda que, o processo dag@mldo desempenho encerra
em si um processo negocial em muitos casos ddl difitticdo, talvez ultrapassével pela
sensibilizacdo dos avaliadores sobre 0 que é o SRAA que € fundamental explicar do que
trata este processo, e mitigar o seu desconhe@mant relacdo ao mesmo. Outro fator
imprescindivel € o da formacdo dos avaliadores i@el rdo Sistema de Avaliacdo do

Desempenho.

" Caeta no, A. (2008). Avalia¢do de desempenho: O essencial que avaliadores e avaliados precisam de saber.
Lisboa: Livros Horizonte.
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De igual modo, a falta de comunicacdo e de infodmagntre o0s varios
intervenientes do processo, e a inexisténcia ddbésk ao colaborador no momento da
entrevista de avaliacdo, encerra em si um constn@mgo que pode comprometer 0 processo
de avaliacao.

A componente relativa ao feedback sobre o desermpé&mgeralmente a mais critica

durante a entrevista e pode afetar a eficAciadtedgrocesso. (Caetano, 2008, p68).

2 Caeta no, A. (2008). Avalia¢do de desempenho: O essencial que avaliadores e avaliados precisam de saber.
Lisboa: Livros Horizonte.
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Conclusao

Recordando o objetivo geral determinado, atravésju se pretende conhecer e
analisar as atitudes dos avaliados e dos avaliaderema autarquia em relacdo ao sistema de
avaliacao implementado, conclui-se que a opini#oeso sistema na perspetiva destes atores,
€ a de que se trata de um processo com muito htas;des, bem estruturado, mas que
denota alguns pontos fracos e constrangimentos@mueodem ser ignorados.

No estudo realizado, tanto avaliadores como aw@giadportam procedimentos que
estdo muito aqguém das expetativas do SIADAP, dagé@a entre as metas esperadas e as
obtidas é muito acentuada o que revela a necessidid disciplinar muitos dos
comportamentos até aqui seguidos e que com muitaléale comprometem todo o processo
de avaliacao.

Procurou-se ainda identificar os beneficios e ossttangimentos sentidos por
avaliadores e avaliados. Da andlise dos dadostifiden-se a importancia do SIADAP no
trabalho e consequente desempenho dos intervemieni®a organizacdo publica, ficou
igualmente assinalada a necessidade de se proaealégracbes de ordem estrutural, por
forma a consolidar todo o processo.

Como afirma Caetano, no processo de avaliagdo, p#m dos eventuais
enviesamentos cognitivos, desenvolvem-se multiptaps politicos, em que os atores
organizacionais podem procurar prosseguir intesedisergentes daqueles a que o sistema de
avaliac&o se propdgCaetano, 2008, p.11%)

Os resultados sugerem ainda que, o processo degavaldo desempenho encerra
em si um processo negocial em muitos casos ddl difitucdo, talvez ultrapassével pela
sensibilizacdo dos avaliadores sobre o que é o BR[A que é fundamental explicar do que
trata este processo, e mitigar o seu desconhe@mant relacdo ao mesmo. Outro fator
imprescindivel € o da formagcdo dos avaliadores igel rdo Sistema de Avaliagdo do
Desempenho.

Y Caetano, A. (2008)Avaliacdo de desempenho: O essencial que avaliaderavaliados precisam de saber

Lisboa: Livros Horizonte
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E notdrio que o processo de avaliagdo serve paitaecer os desvios entre o que se
espera e 0 que se obtém, de igual modo, a ne@edsdmsparéncia e rigor, atribuem ao
processo de avaliacdo uma singularidade e complégidcrescidas, afigurando-se como um
importante instrumento para a regularizacdo dablgmaticas de desempenho e a melhoria
da qualidade no trabalho dos trabalhadores, beno c@nvida nas organiza¢gdes. Chiavenato
indica que, a avaliacdo do desempenho € uma apiiecistematica do desempenho de cada
pessoa em funcdo das atividades que ela desempaathanetas e resultados a serem
alcancados e do seu potencial de desenvolvimention Brocesso que serve para estimar ou
julgar o valor, a exceléncia e as qualidades depesaoa. (Chiavenato,1999, p. 189)

Outra questéo a necessitar de desenvolvimentdogabecimento das competéncias
de lideranca e de gestdo, com vista a potenciamiasis de eficiéncia e qualidade dos
servigcos, 0 que na perspetiva dos avaliados ema®laos avaliadores é a de que estes néo
reinem as condi¢cdes de lideranca e de gestdo deecpn uma correta ou rigorosa
avaliacdo dos colaboradores, contrariamente acagee estabelece quanto a promoc¢éo da
comunicacdo entre chefias e respetivos colaborsd@@mo instrumentos essenciais no
processo de avaliacdo do desempenho.

Por ultimo, a falta de comunicacdo e de interligacis trés subsistemas do
SIADAP, a organizagdo, os dirigentes e os trabalies] traduz-se em maus resultados e
consequentemente prejudica todo o processo deg&aldo desempenho, nos seus principios
de coeréncia e integracdo, alinhando a acdo des;ca®r dirigentes e trabalhadores na

prossecucdo dos objetivos e na execucao das pslitlicas.

' Chiavenato, Idalberto, (1999)Gestdo de pessoas: 0 novo papel dos recursos hummasoorganizacded 02

ed. Rio de Janeiro
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Anexo |

LEI n.° 10/2004. D.R. I-A Série. 69 (04-03-22). 65B589. Cria 0 sistema integrado de
avaliagdo do desempenho da Administragcdo Publica
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Anexo I

LEI n°® 66-B/2007. “D.R. | Série”. 250 (2007-12-28)14-(21). Estabeleaesistema integrado
de gestao e avaliagdo do desempenho na AdminigtRagdica, designado p&ADAP.
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Anexo Il

DECRETO REGULAMENTAR n° 18/2009. “D.R. | Série”. 212009-09-04) 5935-5942.
Estabelece a aplicacdo dos subsistemas de avatlacdesempenho, tal como preconizado
pela Lei n.° 66-B/2007, de 28 de Dezembro, nascdgpeades organicas dos servicos das

autarquias locais.
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