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Resumo

O estagio curricular inserido no mestrado de Gestao, especializacdo em Recursos
Humanos, visou um desenvolvimento mais profundo dos conhecimentos tedricos sobre
a avaliagdo de desempenho e a aplicagdo pratica destes conhecimentos na avaliacdo de
trabalhadores da funcdo publica, tendo por base a legislagdo obrigatdria correspondente
ao SIADAP, sistema integrado de avaliacdo de desempenho da administracao publica.

O estagio decorreu numa organizagdo da administragdo local, Camara Municipal
de Sousel, gabinete de Recursos Humanos, foi iniciado no dia 2 de Novembro de 2010 e
concluiu-se dia 15 de Maio de 2011.

Pretendeu-se durante a sua execu¢ao, acompanhar e cooperar na implementagao
do novo sistema de avaliagdo de desempenho, esperando-se que todo o processo de
avaliagdao de desempenho fosse realizado dentro dos prazos legais previstos.

Como ja referido, a tematica do estagio foi a avaliagdo de desempenho, sendo
este um instrumento de desenvolvimento da estratégia das organizagdes, fornecendo
elementos essenciais para melhorar a definicdo das fungdes, ajustar a formagdo as
necessidades dos trabalhadores, criar oportunidades de carreira de acordo com as
potencialidades demonstradas por cada um e valorizar as contribui¢des individuais para
a equipa.

O objectivo da pratica da avaliagdo de desempenho ¢ melhorar os resultados,
ajudando os avaliados a atingir niveis de desempenho mais elevados no futuro, sendo
também uma fonte de informacao 1til para desencadear propostas de desenvolvimento
pessoal e profissional.

O SIADAP, como sistema de gestdo devidamente utilizado, permite identificar
desequilibrios funcionais, deficiéncias organizacionais, responsabilizar o pessoal e os
dirigentes e criar um ambiente de exigéncia, de mérito e de transparéncia na acc¢do dos
Servicos.

Devendo ainda acrescentar-se que para dar resposta ao que se propde, quer a
nivel individual quer ao nivel colectivo, o SIADAP ¢ composto por trés subsistemas de
avaliagdo de desempenho: o subsistema de avaliagdo de desempenho dos servicos
publicos, SIADAP I; o subsistema de avaliagdo de desempenho dos dirigentes, SIADAP
IT; e o subsistema de avaliacdo de desempenho dos trabalhadores, SIADAP III.

Palavras-chave: Administragdo local/ Avaliagao de desempenho/ SIADAP
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Monitoring and Implementation official new SIADAP in the Sousel City Hall
(adaptation of the decree no. 18/2009 of september4th)

Abstract

The internship curriculum inserted in the Master of Management, specializing in
human resources, aimed at developing a deeper theoretical knowledge on the
performance evaluation and practical application of knowledge in the evaluation of civil
servants, based on the mandatory legislation corresponding to SIADAP, integrated
performance evaluation of public administration.

The stage took place in an organization of local government, in Country Council
of Sousel, Human Resources Office, was initiated on November 2, 2010 and concluded
on 15 May 2011.

It was intended during its execution, monitor and cooperate in implementing the
new performance appraisal system, hoping that the whole process of performance
evaluation was conducted within the legal deadlines set.

As mentioned above, the subject under investigation was the evaluation of
performance, which is a tool for strategy development organizations by providing
essential elements to improve the definition of functions, adjust the training needs of
employees, creating career opportunities according to the potential shown by each
individual and value the contributions to the team.

The aim of the practice of performance evaluation is to improve the results,
helping to achieve valued higher levels of performance in the future, is also a useful
source of information to initiate proposals for personal and professional development.

SIADAP as management system used properly can identify imbalances
functional, organizational deficiencies, blaming the staff and leaders and create an
environment requirement of merit and transparency in the operation of services.

Should also add that to respond to what is proposed, both at individual and
collective level, SIADAP consists of three subsystems performance evaluation: the
subsystem performance evaluation of public services, SIADAP I; subsystem
performance evaluation of managers, SIADAP II and subsystem performance

evaluation of employees, STADAP III.

Keywords: Local Administration / Performance Assessment Policy / SIADAP
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Capitulo 1 — Introduciao

Problematica do estudo

No mundo em que vivemos, € com as exigéncias que fazemos cada vez mais
sobre o que procuramos, avaliamos constantemente o desempenho de coisas, objectos e
pessoas que fazem parte da nossa vida, pessoal e profissional.

A avaliag@o surge ao ser humano como algo que lhe ¢ intrinseco, sendo feita
formalmente ou informalmente, de forma espontanea.

A avaliacdo de desempenho € um facto quotidiano da vida do ser humano e das
organizagoes onde este se insere.

Os sistemas formais que permitem fazer a avaliagdo de desempenho t€m vindo a
ser desenvolvidos ao longo dos anos, havendo registos de uma avaliagdo de
desempenho, ainda de uma forma um pouco rudimentar, j4 em plena Idade Média, com
a utilizagao de relatorios pela Companhia de Jesus para avaliar o desempenho dos seus
pregadores, passando por grandes evolucdes até aos sistemas formais de avaliagdo de
desempenho que conhecemos hoje e que a sua principal preocupagdo ¢ melhorar os
resultados do desempenho dos colaboradores e ajudar estas a alcangar melhores niveis
de desempenho através de formagao e desenvolvimento das suas capacidades.

Ao nivel organizacional, a avaliagio de desempenho ¢é provavelmente o
momento mais importante na vida profissional do colaborador, ao longo do ano. Para o
trabalhador a avaliagdo significa o julgamento sobre o seu ano de trabalho, para a
organizacdo, a avaliagdo ¢ uma ferramenta que permite detectar lacunas no seu
desenvolvimento, com o objectivo das suprimir e uma forma de justificar a atribui¢do
de contrapartidas que a organizacdo tem para o colaborador.

Ao nivel da administragao publica, tem-se vindo a desenvolver ferramentas para
a execucdo da avaliacdo de desempenho dos trabalhadores, sendo o SIADAP, a
ferramenta utilizada para a avaliacdo dos trabalhadores da funcao publica, tendo o
SIADAP uma legislagdo propria e obrigatoria de aplicar a nivel nacional.

A avaliagdo de desempenho dos trabalhadores da administra¢do local, ¢ assim
feita segundo a legislacao presente na Lei n°. 66-B/2007, de 28 de Dezembro e pelas

actualizagOes desta, estabelecidas no Decreto Regulamentar n°. 18/2009.
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1.1 Justificacao do tema escolhido

Apesar da existéncia de muita bibliografia especializada e dos muitos estudos
existentes, foi a tematica sobre a avaliagao de desempenho a escolhida para a realizagao
do relatério de estagio.

A escolha deste tema deve-se a sua capital importancia e obrigagdo legal por
parte das organizagdes em recorrerem ao SIADAP como instrumento de
desenvolvimento, fornecendo elementos essenciais para melhorar a definicdo das
funcdes, ajustar a formacgdo as necessidades dos trabalhadores e criar oportunidades de
carreira.

Ao nivel da organizagao escolhida para a realizacdo do relatorio de estagio, este
trabalho ¢ uma inovacao, pois ainda ndo tinha sido realizado um estdgio sobre a
avaliacdo de desempenho na Camara Municipal de Sousel, podendo apresentar criticas e
conclusdes sobre a avaliagdo de desempenho nela executada, através de uma pessoa que

ndo pertence a esta organizagao.

1.2 Objectivos do trabalho

1.2.1 Objectivo geral

Este relatorio de estagio teve como objectivo geral, o grande objectivo,
acompanhar e cooperar na implementacdo do novo SIADAP, sistema integrado de
avaliagdo de desempenho da administracdo publica, com base na Lei n® 66-B/2007 de
28 de Dezembro, e da adaptacdo a Administragdo Local através do Decreto-Lei de
18/2009 de 4 de Setembro, desde as fases iniciais do processo de avaliagao até as suas

fases finais, o que penso ter sido conseguido.

1.2.2 Objectivos especificos

Os objectivos especificos, totalmente alcancados, foram ao encontro das
actividades que eram pretendidas ser desenvolvidas, sendo:
e Compreender os processos do sistema de Avaliagdo de Desempenho —
SIADAP (1, 11, III);

e Garantir o cumprimento dos prazos propostos por lei;
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e Promover o estabelecimento dos objectivos das suas Unidades
Organicas;

e Garantir que ¢ feita a eleigdo da Comissdo Paritaria, constituindo
listas/mesas de voto/boletins /etc.

e Fornecer apoio ao Conselho de Coordenacdo de Avaliagdo e aos
Avaliadores, disponibilizando instrumentos e documentagdo apropriada,
no estabelecimento de directrizes e normas de aplicacao;

e Efectuar supervisdo de objectivos e indicadores de medida;

e Garantir o cumprimento de quotas/limites de classificagdes maximas de
mérito e exceléncia;

e Gerir os processos de reclamacgdo de avaliagdo de desempenho;

e Introducao de dados no programa informaético para o efeito — SAD;

e Arquivo de avaliagdes em processo proprio € inicio de novo processo de

avaliacao.

1.3  Metodologia

A abordagem metodoldgica deste trabalho ¢ composta por duas etapas.

Para a realizacdo do relatério de estagio recorreu-se primeiramente a uma
revisdo da literatura com o intuito de aprofundar os conhecimentos sobre as praticas de
gestdo de recursos humanos, sobre a avaliacdo de desempenho e mais concretamente
sobre a ferramenta de gestao que ¢ o SIADAP, tendo em conta a legislagao em vigor.

A recolha da informacdo tedrica serve como suporte imprescindivel para a parte
pratica, a implementacdo do processo.

Este estudo exploratorio, de recolha de informacao, realizou-se em bibliotecas,
internet, 6rgaos governamentais, publicagdes legais e artigos especificos.

Seguidamente foi feita uma observagdo participante, por parte do estagiario,
acompanhando os responsaveis pelo processo de avaliagdo, junto dos restantes
trabalhadores, para recolher as informagdes necessarias, através do preenchimento e
recolha das fichas de avaliacao, para a realizagao e elaboracdo da mesma.

Foi nesta fase que foi possivel retirar todas as conclusdes sobre o sistema de
avaliacdo de desempenho aplicado, bem como observar as suas fragilidades e

estabelecer-lhe algumas criticas.

Universidade de Evora



Relatorio de Estagio: Mestrado em Gestdo. Especializagdo em Recursos Humanos

1.4  Estrutura do relatorio de estagio

Este relatorio de estagio na abordagem metodoldgica segue duas etapas,
primeiramente um estudo exploratorio, através de uma revisao de literatura, depois uma
observacgao participante.

Pensa-se que estruturalmente, fara sentido, também ter uma divisdo semelhante.

Primeiramente o relatério apresenta uma introdugdo, onde ¢ apresentada a
problemaética do estudo, os motivos de escolha, quais os objectivos do trabalho e a
metodologia utilizada.

Seguindo-se uma revisdo de literatura, dividida por capitulos, partindo de um
ponto mais geral, destinado as praticas de gestdo de recursos humanos, tendo como
objectivo ir especificando o estudo, apresentando um capitulo sobre a avaliagao de
desempenho e outro sobre a ferramenta de gestdo, o SIADAP e as suas especificidades.

Depois de uma exposigdo teodrica sobre o SIADAP, sdo expostas as actividades
realizadas na organizacao no ambito do processo de avaliacdo de desempenho.

Ap6s a revisdo da literatura ¢ feita uma apresentacdo do local de estagio,
fazendo uma descri¢do pormenorizada da organizacgao.

Nos ultimos trés capitulos e como resultado de uma observacao participante, sdo
apresentados, um capitulo referindo as tarefas que se desempenharam durante o estagio,
um capitulo de criticas dirigidas ao SIADAP e a aplicagdo deste na CMS, e por fim, um
capitulo sobre as conclusdes, estando estas centradas no objectivo geral e nos objectivos

especificos e nas limitagdes encontradas na realiza¢do do trabalho.
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Capitulo 2 — A Gestao de

Recursos Humanos

As organizagdes sofreram e continuam a sofrer constantes mudangas com o
objectivo de se adaptarem aos desafios que se lhes vao surgindo.

Uma das alteragdes registadas nas organizagdes centra-se na nova visao, mais
abrangente, que estas tém do papel das pessoas.

Hoje em dia, as pessoas, no interior das organizagdes, deixaram de ser vistas
como simples recursos com determinadas competéncias para desempenharem as tarefas
e atingir os objectivos da organizagdo, para passarem a ser consideradas realmente
pessoas, sendo detentoras e diferenciadas por valores, crengas, comportamentos,
ambigdes e objectivos individuais.

Gerir as pessoas que constituem a organizagdo, passa por descobrir formas de as
motivar e contribuir para melhorar a sua aprendizagem, assumindo assim, a gestdo de
recursos humanos uma importancia cada vez maior no desenvolvimento organizacional
e adaptabilidade as mudancas, internas e externas a organizagdo, com implicagdes nas
relacdes pessoais e nas praticas de organizagdo do trabalho.

As alteragdes na cultura organizacional correspondem também alteragdes e
evolugdes nos conceitos, naquilo que hoje ¢ conhecido por “Gestdao de Recursos
Humanos”, anteriormente foi conhecido por fungdo pessoal, funcdo de recursos
humanos e actualmente administragdo de recursos humanos ou gestdo de recursos

humanos.
2.1 A emergéncia da Funcio Pessoal

A fungdo pessoal apenas se comegou a tornar verdadeiramente importante apos a
IT Guerra Mundial, sendo que antes de 1914 desenvolveu-se a regulamentacao social
através de textos sobre o emprego infantil, o contrato de aprendizagem, o trabalho de
mulheres e criangas, o direito sindical, a inspec¢do do trabalho, os acidentes de trabalho,
a duracdo do trabalho, o descanso dominical, as reformas dos operarios e dos
camponeses, a higiene e a seguranga (Peretti, 1997, p. 31).

No periodo entre as Guerras Mundiais, continuou a haver desenvolvimentos

marcantes da regulamentagdo social: a negociacdo colectiva, o dia de 8 horas, a lei
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Astier sobre o ensino profissional, a taxa de aprendizagem, a seguranga social e os
abonos de familia (Peretti, 1997, p. 32).

A partir de 1945, comeca um periodo de crescimento a que Jean Fourastié
chamou de “Os Trinta Gloriosos”, caracterizando-se por uma aplicagdo sistematica dos
principios de organizacdo do trabalho, de simplificacdo do trabalho e dos produtos,
através da inovacao das matérias e dos produtos, a subida do poder de compra, do nivel
de vida e de consumo (Peretti, 1997, p. 34).

Neste periodo ja comeca a ser visivel o profissionalismo da funcao pessoal, com
preocupagdes ao nivel do recrutamento, contratacdo e efectividade; qualificagdo do
trabalho; regulamentacdo; administracdo do pessoal; relagdes com o pessoal; formagao;
organizacdo da empresa; seguranga social e reformas; e melhoria das condi¢des de vida

na empresa.

2.2 A emergéncia da Gestao de Recursos Humanos (GRH)

A Gestao de Recursos Humanos registou uma evolucao muito significativa no
século XX, principalmente a partir dos anos 80, quando os conceitos de gestdo de
pessoal e primeiramente funcdo pessoal e fun¢do de recursos humanos diao lugar ao
conceito Gestdo de Recursos Humanos.

Bilhim, define gestdo de recursos humanos como o que “diz respeito a todas as
decisdes e acgdes de gestdo que afectam a relacdo entre organizagdes € 0s seus
empregados. Envolve, por isso mesmo, todas as acgdes relativas a selec¢ao, formacao,
desenvolvimento, recompensas e relacdes com os empregados (Bilhim, 2004, p.29).

O mesmo autor refere que a gestdo de recursos humanos deve envolver todas as
accOes destinadas a assegurar a negociacdo e a gestdo dos equilibrios precarios que
permanentemente emergem entre actores sociais com interesses opostos, € que ¢
desejavel que esta se apresente como abordagem coerente e estratégica para a gestdo do
activo mais importante das organizacdes, as pessoas que nelas trabalham e que
individual e colectivamente contribuem para a realizacdo dos seus objectivos e para a

obten¢do de uma vantagem competitiva sustentavel (Bilhim, 2004, p. 30).
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2.3 Modelos “Hard” vs Modelos “Soft” de GRH

Existem diferentes tipos de orientacdo para a gestdo de uma organizagao,
partindo de principios distintos do que ¢ uma gestdao eficaz. Todas as organizagdes
perseguem um objectivo, comum a todas, garantir a eficicia organizacional, mas cada
uma opta por a filosofia que considera ser a mais vidvel para o alcangar.

Para umas organizacdes a gestdo faz-se com elevado controlo, hierarquias bem
definidas e elevada burocratizacdo, caracteristicas das teorias classicas das
organizagdes, para outras, a gestdo adequada ¢ a que vai ao encontro do bem-estar e do
bom relacionamento entre os colaboradores, sendo esta abordagem tipica da corrente
das relacdes humanas.

Conclui-se que, enquanto o modelo “hard” usa a retorica da integragao
estratégica da gestdo dos recursos humanos na gestdo de linha, o modelo “soft” enfatiza
as qualidades tnicas dos recursos humanos e o facto de ser necessario o uso de um
conjunto distintivo e especial de técnicas para as poder potencializar (Rocha, 1997, p.

40).

2.4  Teorias classicas das organizacoes

Um dos factores do aparecimento das teorias classicas foi a grande alteragdao na
producao de bens que aconteceu no século XIX com a revolucdo industrial, e
consequentemente um apelo a introdu¢do de modelos mecanicistas nas organizagoes,
para que garantissem modelos de gestdo e de controlo muito eficazes.

As teorias classicas das organizagdes sao desenvolvidas essencialmente com o
contributo de trés autores: Taylor, Fayol e Max Weber.

As teorias classicas das organizagdes sdo a representacdo do modelo “hard” de

gestao de recursos humanos.

Segundo Frederick Taylor, o principal objectivo das organizagdes ¢ assegurar ao
empregador e a cada colaborador a prosperidade maxima, sendo que esta ndo consiste
apenas em obter grandes lucros para a empresa, mas também a optimizagdo e um
desenvolvimento integral que possibilite uma prosperidade permanente. Para isso,
Taylor propde uma organizagdo cientifica do trabalho assente em quatro principios

fundamentais: a reflexdo relativa a planificacdo e concepcdo do trabalho ¢ da inteira
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responsabilidade dos dirigentes; ¢ necessario recorrer a metodologias cientificas para
determinar qual o método eficaz de efectuar o trabalho; ¢ necessario especializar o
trabalhador para que este possa trabalhar eficazmente; e supervisionar o desempenho do
trabalhador, surge como condi¢do essencial para garantir que o colaborador utilize os
métodos apropriados e que os resultados sejam alcangados (Camara et al, 2007, p. 82).
Com estes principios, procura-se uma analise cientifica e minuciosa da tarefa e
dos seus tempos de execucdo, o que obriga a uma forte supervisdo. Esta racionaliza¢ao
da organizagdo do trabalho procura “uma melhor forma” (the one best way) de gerir

internamente a organizacao (Camara et al, 2007, p. 82).

Henri Fayol refere que hd uma melhor maneira de administrar as organizagoes,
focando a sua preocupacao na administracao e no controlo global da organizagdo do que
nas tarefas, Fayol procura a melhor forma para administrar uma organizagiao dizendo
que o seu bom funcionamento depende de regras, leis e principios que devem estar na
base da fung¢do da organizagdo. Destes principios de bom funcionamento da
administracdo da organizacdo fazem parte: a divisdo do trabalho, a autoridade-
responsabilidade, a disciplina, a unicidade de comando, a unicidade de direcgdo, o
interesse geral em detrimento do interesse particular, a remuneracdo do pessoal, a
centralizagdo, a ordem e hierarquia, a equidade e a estabilidade, iniciativa e unido do

pessoal (Camara et al, 2007, p. 85).

Max Weber apresenta um modelo de administragdo das organizagdes baseada
numa autoridade racional legal, assente em regras que legitimam o poder pela
autoridade, sendo a definicdo de regras e procedimentos burocraticos a base para o bom
funcionamento das organizacdes (Camara et al, 2007, p. 85).

O objectivo de Max Weber ¢ encontrar uma “organizacdo perfeita” fazendo-o
através de uma legitimagdo da gestdo pela autoridade racional-legal e de uma forte
hierarquizagdo, pressupondo uma clara distingdo entre a administracdo e a producao

(Camara et al, 2007, p. 86).

Apesar de terem aparecido em diferentes paises e diferentes perspectivas, estas
trés correntes t€ém um objectivo em comum, pretendem criar organizagdes que atinjam
0s seus objectivos com eficiéncia e eficacia, e defendendo que existe uma melhor forma

para as organizagdes se estruturarem e operarem, necessitando de recorrerem a um
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poder legitimado, através de normas, pela autoridade da gestdo. As organizagdes que
optam por estas abordagens sdo entidades racionais, que perseguem objectivos
racionais, onde as pessoas sao motivadas apenas por factores econdmicos, devendo-se
excluir a falibilidade e as emogdes das pessoas, pois pdem em causa a aplicacao das
regras e a eficdcia na prossecucdo dos objectivos (Camara et al, 2007, p. 86).

Uma outra caracteristica comum destas correntes ¢ a necessidade de uma forte
hierarquia, capaz de exercer um controlo € uma supervisao de um trabalho bem

estruturado e organizado, que leva a eficacia organizacional (Camara et al, 2007, p. 86).

2.5 A abordagem das relacées humanas

A escola das relagdes humanas desenvolve-se principalmente nos Estados
Unidos nos anos 30 e 40, gracas aos contributos das experiéncias de Elton Mayo na
Western Electric e dos estudos de Maslow, Herzeberg e Mcgregor, surgindo como
reac¢ao as teorias classicas e a ineficacia da sua visdo excessivamente mecanicista
(Camara et al, 2007, p. 87).

Segundo a abordagem das relagdes humanas, as organizagdes sdo sistemas
sociais cooperativos, compostas por sistemas informais com regras, praticas e
procedimentos especificos, onde o Homem ¢ visto como um ser emocional, vindo
assim, esta abordagem a destacar a necessidade de compreensao dos fenomenos que
ocorrem entre os individuos e nos pequenos grupos no seio das organizagdes (Camara et
al, 2007, p. 87).

Esta abordagem, que surge como uma oposi¢ao as teorias classicas, tem as suas
principais caracteristicas numa nova forma de exercer o controlo e a lideranga, pois
estes dois factores tém grande influéncia no desempenho das pessoas, devendo as
organizagdes facilitar a flexibilidade e o envolvimento, e numa nova visdo sobre a
gestdo eficaz, passando esta por garantir o bem-estar emocional dos colaboradores,
liderando-os de forma adequada, possibilitando o desenvolvimento do trabalho em
grupo, ou no minimo um bom relacionamento humano (Camara et al, 2007, p. 92).

A abordagem das relagdes humanas ¢ a representagdo do modelo “soft” de

gestao de recursos humanos.
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2.6  Objectivos da Gestiao de Recursos Humanos

Os objectivos da gestdo de recursos humanos, devem ser um conjunto de
medidas de recursos humanos destinados para a satisfacdo das necessidades dos
colaboradores e que garantam a consisténcia da estratégia da organizagao.

Refere-se que os objectivos da gestdo de recursos humanos devem ser: assegurar
que as pessoas de uma organizacao sao utilizadas para que a empresa obtenha o maior
lucro possivel em funcdo do seu desempenho, e, assegurar que as pessoas obtém
recompensas materiais e imateriais em retribui¢do do seu desempenho (Sousa et al,
2006, p. 11).

Chiavenato, refere-se a gestdo de recursos humanos como administracdo de
recursos humanos tendo esta como principais objectivos: criar, manter e desenvolver
um contingente de pessoas com habilidades, motivagdo e satisfagdo para realizar os
objectivos da organizacgdo; criar, manter e desenvolver condi¢des organizacionais de
aplicacdo, desenvolvimento e satisfacdo plena das pessoas, ¢ alcance dos objectivos
individuais; e alcancar eficiéncia e eficacia através das pessoas (Chiavenato, 2004, p.

138).

2.7 Praticas de Gestao de Recursos Humanos

Como se pode observar na figura que se segue, a gestao de recursos humanos de
todas as organizagdes, tem necessariamente que ter a capacidade de desempenhar estas
quatro fungdes indispensaveis: Seleccdo, Desenvolvimento, Avaliagdo de Desempenho
e Recompensas aos colaboradores.

Estas quatro fungdes irdo ser executadas com base na variavel
Realizagdo/Desempenho das pessoas, sendo este sistema realizado para ter impacto no

desempenho individual e organizacional.
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Desenvolvimento

Avaliagdo de Realizagdo / Selecgdo
Desempenho Desempenho

Recompensas

Figura 1 As quatro func¢des da Gestdo de Recursos Humanos.
Fonte: Bilhim, 2004, p. 31.

A seleccdo sera realizada para saber quais as pessoas melhor preparadas para o
desempenho das tarefas da organizacao.

A selecgo esta associado um recrutamento, que a deve anteceder, e o qual pode
ser interno ou externo.

O recrutamento interno consiste no preenchimento de uma vaga por um
colaborador que ocupa outra fungdo, mas ja faz parte da empresa e pode ser realizado
através de escolha directa; concurso interno; ou recomendac¢do (Camara et al, 2007, p.
387).

O recrutamento externo consiste em identificar, no mercado, candidatos com
perfil para preencher a vaga existente, podendo a organizagdo recrutar directamente ou

com o recurso a servicos de empresas especializadas em recrutamento (Camara et al,

2007, p. 391).

Avaliagao do desempenho, ¢ uma funcao que facilita uma distribui¢ao equitativa
das recompensas e deve funcionar como um meio motivador dos colaboradores.
Este conceito de avaliacdo de desempenho serd desenvolvido no capitulo 3,

intitulado de “Avaliacdo de Desempenho”.
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As recompensas devem ser atribuidas tendo em conta a avaliagdo de
desempenho que foi feita ao colaborador. A compensacdo esta dependente da fungdo
avaliacdo de desempenho.

Os sistemas de recompensas consistem no conjunto de contrapartidas materiais e
imateriais que os colaboradores recebem, em razao da qualidade do seu desempenho, do
seu contributo de longo prazo para o desenvolvimento do negocio e da sua identificacdo
com os valores e principios operativos da empresa, sendo o principal objectivo deste, o
refor¢o da motivacdo dos colaboradores e da sua identificagdo com o projecto da

empresa (Camara et al, 2007, p. 485).

As necessidades de desenvolvimento sdo observadas através da avaliacao de
desempenho, como forma de melhorar o desempenho actual e como preparagdo para
desafios futuros.

Como forma de uma melhoria continua dos colaboradores, a organizagdo recorre
a formacao, visando dotar as pessoas de capacidades de planeamento, diagnostico,
tratamento de informagdo e decisdo, e adaptacdo das pessoas as novas tecnologias e a
flexibilidade. A formagdao nas organizagdes ajustadas numa abordagem sistémico-
contingéncial, assenta em trés orientagdes fundamentais: a orientagdo técnica, relativa a
indispensavel actualizacdo tecnoldgica; a orientagdo de gestdo, pretendendo
implementar métodos de gestao por objectivos ou gestdo participativa por objectivos; a
orientagdo comportamental, que pretende desenvolver comportamentos alinhados com

0s objectivos organizacionais (Camara et al, 2007, p. 543).
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Capitulo 3 — Avaliacao de

Desempenho

3.1 Capital humano e desempenho

Antes de ser iniciada a tematica da avaliagdo de desempenho, ¢ importante dar
uma noc¢ao do que € o capital humano, pois ¢ este o criador do objecto de analise da
avaliagdo, e do que ¢ o desempenho, sendo este o alvo da avaliagdo e ¢ dele que se irdo

retirar todas as conclusdes e decisoes.

O capital humano consiste nos recursos que os trabalhadores disponibilizam aos
seus empregadores.

De acordo com Bontis et al (1999 apud Baron e Armstrong, 2007,p.19) “ o
capital humano representa o factor humano na organizagdo, isto €, a conjugacao de
inteligéncia, qualificagdes e pericia que conferem a organizagdo o seu caracter distinto.
Os elementos humanos da organizagao sdo aqueles que sdo capazes de aprender, alterar,
inovar e espoletar o impulso criador que, se for devidamente motivado, pode garantir a
sobrevivéncia a longo prazo da organizacao”.

Quanto ao desempenho de uma funcao, ¢ algo que varia de pessoa para pessoa,
consoante varias influéncias, internas e externas ao trabalhador.

No desempenho de uma tarefa, o individuo emprega as suas habilidades e
capacidades para a sua realizagdo, fazendo-o mediante uma recompensa, num ambiente
que pode estar ou nao propicio a execugdo da tarefa, tendo estas condicionantes,
influéncia directa no esfor¢o da pessoa.

O desempenho de uma tarefa por um individuo ¢ feito com base na relagao,
custo-beneficio, ou seja, facultar habilidades mediante recompensas.

Segundo Morhman et al (apud Caetano, 2008, p.49) um “desempenho consiste
num executante envolvido, num comportamento, numa situacdo para atingir
resultados”.

Chiavenato entende o desempenho como “ o comportamento do avaliado no
sentido de efectivar o alcance dos objectivos formulados, sendo o desempenho a
estratégia individual para alcancar os objectivos pretendidos” (Chiavenato, 2002, p.

327).
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Valor das recompensas Capacidades do Individuo

T~

Esforgo individual R | Desempenho no cargo
I \ v
Percepgio de que as recompensas Percepcdes de papel

dependem de esfor¢o

Figura 2 Factores que afectam o desempenho no cargo.

Fonte: Chiavenato, 2004, p. 259. In LAWLER III, Edward E.; Porter, Lyman.

3.2 Avaliacido de desempenho

A avaliacdo de desempenho resulta desde logo que uma pessoa se compromete
com outra para a prestacao de um trabalho, empregador e empregado, sendo este tltimo,
avaliado mediante a relagdo entre custo e beneficio.

Esta avaliacao surge de um modo formal nas organizagdes, mas também de uma
maneira informal e inata no ser humano, uma vez que ao vermos uma pessoa a
desempenhar uma tarefa comecamos logo a emitir juizos de valor acerca da sua
execucao.

A avaliagdo de desempenho, assente em sistemas formais, surge desde a idade
média, quando a companhia de Jesus elaborava relatorios € notas sobre as actividades
dos seus jesuitas ao pregarem a religido (Chiavenato, 2002, p. 323), passando por
grandes evolugdes, ficando cada vez mais complexa mas também cada vez mais
aperfeigoada.

Os sistemas de Avaliagdo de desempenho, comegaram a multiplicar-se pelas
organizagdes apds a Segunda Guerra Mundial, tendo ja sido desenvolvidos e aplicados
anteriormente para a avaliacdo dos funcionarios do Servigo Publico Federal dos Estados
Unidos em 1842, adoptando o exército americano o mesmo sistema em 1880, e para a
avaliacdo dos executivos da General Motors em 1918, ainda com uma visdo
exclusivamente mecanicista, pois a sua preocupag¢do era unicamente aumentar a

produtividade da organizagdo (Chiavenato, 2002, p. 323)
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Com o passar dos tempos, ¢ através do contributo da Escola das Relacgdes
Humanas, deixou de se ter uma visdo unicamente mecanicista, para passar a ser o
Homem o centro do problema da produtividade organizacional, uma visao organicista.

A avaliagdo do desempenho comegou a estar dirigida para o Homem, e
pretendeu conhecer quais eram os factores que faziam com que o Homem atingisse o
seu potencial maximo. (Chiavenato, 2002, p. 324).

Segundo o mesmo autor, “A avaliagdo de desempenho ¢ uma apreciagao
sistematica do desempenho de cada pessoa no cargo e o seu potencial de
desenvolvimento futuro. Toda a avaliacdo ¢ um processo para estimular ou julgar o
valor, a exceléncia, as qualidades de alguma pessoa.”

“A avaliacao de desempenho ¢ um conceito dindmico, pois os empregados sdo sempre
avaliados, seja formal ou informalmente, com certa continuidade nas organizagdes”.
(Chiavenato, 2002, p. 324).

De acordo com (Caetano et al, 2000, p. 98), “ A avaliagdo de desempenho ¢ um
processo complexo que combina a definicdo, comunicagdo e negociacao de objectivos
de desempenho, sua orientagdo e revisdo, feedback aos colaboradores acerca do seu
trabalho, resultados da organizacdo e analise de desvios ou dificuldades para se
atingirem os niveis de desempenho desejados”.

Para (Bilhim, 2004, p. 256), A avaliagdo de desempenho refere-se a um processo
de identificagdo, medida e gestdo do nivel de realizagdo dos membros de uma dada
organizacao; identificacdo das areas de trabalho que o gestor deve ter em conta quando
procede a avaliacdo; medida entendida como a producdo de avaliagdes sobre o
desempenho do trabalhador; e gestdo, onde devem constar informagdes importantes
para um melhor desempenho futuro dos trabalhadores.

Outros autores, (Caetano et al, 2007, p.411), entendem a avaliagdo de
desempenho como a constru¢do de um juizo de valor sobre a contribuicdo do
colaborador no passado (ano anterior), com o objectivo de lhe atribuir uma classificagao
global de actuacao.

Para Rocha, a avaliagio de desempenho “consiste, pois, na sistematica
apreciacdo do comportamento do individuo na fun¢do que ocupa, suportada na analise
objectiva do comportamento do homem no trabalho, e comunicagdo ao mesmo do
resultado da avaliagdo” (Rocha, 1997, p. 120).

Moura, refere que o objectivo central da avaliagdo de desempenho ¢ o de avaliar

o trabalho dos empregados de forma correcta e completa, sendo este objectivo comum a
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abordagem micro e macro. Segundo o autor, a perspectiva micro analisa o0s
comportamentos individuais sobre o desempenho, enquanto uma perspectiva macro
coloca o enfoque nas iniciativas prestadas pela empresa para configurar o instrumento
de avaliagdo de desempenho, de modo a que este permita eficacia dos empregados e
adaptacdo a uma estratégia de negdcio (Moura, 2000, p. 106).

Segundo a secretdria de estado da administragdo publica em 2004, Suzana
Toscano, “a avaliagao de desempenho ¢ um instrumento de apoio a gestao e um factor
de mobilizacao em torno da missdao dos servigos € organismos € por isso deve ser visto
como um estimulo ao desenvolvimento das pessoas e & melhoria da qualidade dos

servigos” (Avaliacdo de Desempenho, Manual de Apoio, 2004).

33 Os trés componentes da avaliacao de desempenho

De uma forma geral, qualquer sistema de avaliagdo de desempenho, devera ser

dotado de objectivos, instrumentos de medida e procedimentos (Bilhim, 2004, p.258).

Procedimentos

Instrumentos de

Objcggs medida
Sistema de
Avaliacio
Figura 3 Os 3 componentes do Sistema de Avaliagdo.

Fonte: Elaboragdo Propria

3.3.1 Objectivos

Os autores Mcgregor, ¢ Murphy e Cleveland, citados por (Bilhim, 2004, p.259),
sugeriram que os objectivos das chefias com a avaliacdo de desempenho podem ser:
dirigidos as tarefas, procurando com a avaliagdo manter ou aumentar o nivel de
realizacdo dos trabalhadores; interpessoais, com o intuito de melhorar a relagdo entre
chefe e colaborador e colaborador e colegas; estratégicos, pretendendo aumentar a
reputagao do grupo de trabalho, da organiza¢dao ou da chefia; e internos, visando o

reforco dos valores e das crengas que os lideres tém acerca da avaliacao.
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“Um objectivo ¢ uma definicdo de resultados a serem atingidos”, sendo que os
objectivos descrevem: condi¢des que sobreviverdo quando o resultado pretendido for
alcancado; periodo de tempo necessario a concretizagdo do objectivo; e os recursos que
a organizacgao esta disposta a facultar para concretizar o resultado pretendido. (Maddux,

2001, p. 23).

3.3.2 Instrumentos de medida

O mesmo autor refere que os instrumentos de medida da avaliagdo de
desempenho mais utilizados estdo concentrados: na personalidade do avaliado,
referindo-se aos tragos de personalidade; nos seus comportamentos, incidentes criticos,
escalas de observacdo comportamental, listas de verificacdo; na comparagdo com 0s
outros, através das comparagdes por pares e ordenagdes simples; € nos resultados, nos

padrdes de desempenho e gestao por objectivos. (Bilhim, 2004, p.259).

3.3.3 Procedimentos

Os procedimentos da avaliacdo de desempenho prendem-se sobre quem € o
avaliador, qual a formacdo dada sobre a avaliagdo de desempenho e como deve ser a

entrevista de avaliagdo. (Bilhim, 2004, p.259).

3.4  Métodos de avaliacio de desempenho

A avaliagcdo de desempenho pode ser feita com o recurso a varios métodos que
podem variar de organizagdo para organizacdo, podendo mesmo no ceio de uma
organizagdo existir diferentes métodos de avaliagdo de desempenho, dependendo de
departamento e do nivel hierarquico dos trabalhadores.

A avaliacdo de desempenho deve ser feita tendo em conta os resultados e
objectivos e os aspectos de personalidade e comportamentais dos trabalhadores que

constituem a organizacao.
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3.4.1 Métodos tradicionais de avaliacio de desempenho

Os principais métodos tradicionais de avaliacao de desempenho sdo: método das
escalas graficas, método da escolha forgada, método da pesquisa de campo, método dos

incidentes criticos e métodos mistos (Chiavenato, 2002, p. 334).

3.4.1.1 Método das escalas graficas

Segundo o autor acima referido, este método de avaliagdo ¢ o mais utilizado e
divulgado, pois também ¢é o mais facil de aplicar. A sua aplicagdo requer muitos
cuidados, a fim de neutralizar a subjectividade e o pré-julgamento do avaliador para
evitar interferéncias nos resultados. Este ¢ um método muito criticado pois reduz os
resultados a expressdes numéricas através de tratamento estatistico para neutralizar
distor¢des de ordem pessoal que possam surgir dos avaliadores (Chiavenato, 2004, p.
265).

Chiavenato distingue as escalas graficas em escalas graficas continuas,
semicontinuas e descontinuas.

Escalas graficas continuas, consistem em escalas em que apenas os dois pontos
extremos sdo definidos, e a avaliacdo do desempenho poderd se situar em qualquer

ponto da linha que os une (Chiavenato, 2004, p. 265).

Quantidade Quanfidade

de Produgdo de Produgga

Inzatisfatoria Excelente
Figura 4 Escalas graficas continuas.

Fonte: Chiavenato, 2004, p. 265

No caso das escalas graficas semicontinuas, o procedimento ¢ idéntico ao das
escalas continuas, apenas com a diferenca da inclusdo de pontos intermedidrios

definidos entre os pontos extremos (Chiavenato, 2004, p. 265).
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Quantidade | 2 3 4 Quantidade
de Produgdo I I | e Produgga
Insatizfatoria Excelente
Figura 5 Escalas graficas semicontinuas.

Fonte: Chiavenato, 2004, p. 266

As escalas graficas descontinuas sdo escalas em que a posi¢do das marcagdes
encontra-se previamente fixada e o avaliador escolherd uma delas para avaliar o

desempenho (Chiavenato, 2004, p. 266).

Cluantdade 1 2 3 4 Cuantidade
de Produg &o i | | ge Producio
Inzatisfatoria  Regular Boa Excelente
Figura 6 Escalas graficas descontinuas.

Fonte: Chiavenato, 2004, p. 266

De acordo com outros autores, o método das escalas graficas avalia o
desempenho das pessoas através de factores de avaliagdo previamente estabelecidos e
graduados, utilizando um formulédrio de dupla entrada, onde as linhas em sentido
horizontal representam os factores de avaliagdo de desempenho e as colunas verticais
representam os graus de variagdo dos factores de avaliagdo. Os factores de avaliagdo
antecipadamente escolhidos, para definir quais as qualidades dos colaboradores que se

pretendem avaliar (Sousa et al, 2006, p. 129).

3.4.1.2 Método da escolha forcada

Este método consiste em avaliar o desempenho das pessoas por intermédio de
frases descritivas com alternativas de tipos de desempenho individual. Em cada bloco
composto de duas, quatro ou mais frases, o avaliador ¢ obrigado a escolher apenas uma
ou duas alternativas que mais se adequem ao desempenho do avaliado (Chiavenato,

2004, p. 271).
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3.4.1.3 Método da pesquisa de campo

E feito pelo chefe, contando com o apoio de um especialista de avaliagdo de
desempenho. O especialista entrevista a chefia sobre o desempenho dos seus
colaboradores e de seguida elabora um relatorio (Sousa et al, 2006, p. 130).

Para além da avalia¢do de desempenho, com este método, procura-se identificar
o potencial do colaborador e planear o seu desenvolvimento profissional, tentando-se

identificar as causas, as origens e os motivos do desempenho (Bilhim, 2004, p. 270).

3.4.1.4 Método dos incidentes criticos

Surge como um método simples, desenvolvido pelas Forcas Armadas
Americanas durante a Segunda Guerra Mundial, baseando-se no facto de que no
comportamento humano existem caracteristicas extremas capazes de levar ao sucesso ou
ao fracasso. O método preocupa-se com as caracteristicas extremas positivas ou
negativas, onde o supervisor imediato observa e regista os factos excepcionalmente
positivos ou negativos do desempenho dos seus subordinados. O método focaliza as

excepcdes no desempenho dos colaboradores (Chiavenato, 2004, p. 275).

3.4.1.5 Métodos mistos

Estes métodos sdo os que as grandes organizagdes, caracterizadas pela
complexidade, recorrem maioritariamente. Utilizando o método das escalas graficas e a
auto-avaliagdo, podendo o método de escalas graficas ser utilizado com recurso a

diferentes formulérios, tendo em conta os grupos profissionais (Bilhim, 2004, p. 274).

3.4.2 Novas tendéncias de avaliacio de desempenho

Com as constantes mudancas de comportamento organizacional, pessoal,
profissional e cultural no ceio das organizagdes, surge a necessidade destas
reformularem novos modelos de gestdo para a manutencdo da sua competitividade,
implicando também novidades ao nivel da avaliagdo de desempenho, passando esta a

focar-se no desempenho das pessoas.
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Dos métodos contemporaneos de avaliacdo de desempenho irdo ser expostos a

avaliagdo 360°, a avaliagdo por competéncias e o balanced scorecard.

3.4.2.1 Avaliacao 360°

Segundo Chiavenato, trata-se de uma avaliacao que ¢ feita de modo circular por
todos os elementos que rodeiam o avaliado, participando nela, o superior, os colegas, os
subordinados, os clientes internos e externos, os fornecedores e todas as pessoas que
tém contacto com o avaliado (Chiavenato, 2004, p. 262).

De acordo com o mesmo autor, este ¢ o método de avaliagdo mais rico, pois
fornece diversa informagdao vinda de todos os lados. A avaliagdo 360° proporciona
condi¢des para que o colaborador se adapte as necessidades do seu contexto de trabalho,
contudo, por colocar o avaliado no centro de tudo, pode torna-lo vulneravel, caso ele
nao tenha sido bem preparado ou nao tenha abertura e receptividade para uma avaliagao

ampla e envolvente (Chiavenato, 2004, p. 262).

Fornecedores

Avaliado

Subordinados

Figura 7 Avaliagdo 360°.

Fonte: Elaboragio Propria

3.4.2.2 Avaliacio por competéncias

O método de avaliacao por competéncias parte do principio que o avaliado sabe
ou tem a capacidade de vir a saber identificar as suas competéncias, as suas
necessidades, as suas fraquezas e potencialidades e as suas metas. Segundo este método,

o avaliado ¢ a pessoa com maiores capacidades para determinar o que ¢ melhor para si,
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tendo as chefias e avaliadores a missdo de ajudar o colaborador a relacionar o seu

desempenho com as necessidades da organizacio (Sousa et al, 2006, p. 131).

3.4.2.3 Balanced Scorecard (BSC)

Este método de avaliacdo de desempenho tem como objectivo gerir de um modo
eficaz o desempenho das organizacdes, tendo em conta um conjunto de indicadores de
desempenho estabelecidos pela visao e estratégia da organizagdo. Permitindo avaliar o
impacto das altera¢des induzidas nas organizacdes através de um conjunto de medidas e
objectivos concretizados através de iniciativas estratégias, este instrumento de gestdo
permite uma avaliacdo genérica e abrangente, pressupondo um equilibrio quer na
avaliacdo de indicadores de natureza financeira e ndo financeira, quer na determinagao
de objectivos de curto e longo prazo (Sousa et al, 2006, p. 198).

Através do recurso ao Balanced Scorecard ¢ possivel fazer uma avaliagdo do
desempenho das organizagdes em quatro areas distintas: financeira, do cliente, interna e
de aprendizagem e crescimento, sendo possivel estabelecer as relagdes de causa/efeito
consequentes dos resultados obtidos e dos factores designados como promotores do

desempenho (Sousa et al, 2006, p. 198).

3.5 Avaliadores e periodicidade da avaliaciao

A avaliagdo de desempenho, nalgumas organizagdes, ¢ atribuida a uma comissao
estabelecida para a realizag¢ao da avaliagao.

A comissdo de avaliagdo ¢ normalmente composta por pessoas pertencentes a
varios departamentos e ¢ formada por membros permanentes e transitorios, sendo os
membros permanentes o presidente da organizagdo, o dirigente do 6rgdo de gestdo de
pessoas e o especialista em avaliagdo de desempenho, e os membros transitorios sao o
gerente de cada avaliado e o seu superior, (Chiavenato, 2002, p. 329).

Segundo Céamara, o papel do avaliador ¢ dos mais exigentes da chefia, pois ¢
exigido ao avaliador que faga uma analise objectiva do desempenho dos trabalhadores
que integram a sua equipa e porque a avaliacdo deve ser baseada em resultados
concretos € mensuraveis, tendo o avaliador de se afastar de sentimentos afectivos que

tenha pelos avaliados, (Camara et al, 2007, p. 435).
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Numa visdo menos tradicional, indo ao encontro dos novos métodos de
avaliagdo, a avaliacdo de desempenho pode ser realizada por um conjunto de pessoas,
desde o proprio avaliado, passando pelos seus superiores, colegas e subordinados
(Sousa et al, 2006, p. 126).

Quanto a periodicidade, coloca-se quando se trata de uma avaliacdo formal.
Quando ha a formaliza¢do da avaliagdo, esta ¢ normalmente de caricter anual, para
niveis superiores da organizagdo, realizada normalmente no decorrer de uma entrevista.
De referir que em situacdes muito operacionais ¢ comum a avaliagdo ser feita trimestral
ou mensalmente (Sousa et al, 2006, p. 129).

Quando a avaliacdo de desempenho tem um caracter informal, ou seja, realizada
a qualquer momento sem recurso a métodos de avaliagdo, uma forma de avaliacdo que
tem vindo a ser esquecida devido ao aumento da complexidade organizacional, o factor

periodicidade ndo ¢ referido (Sousa et al, 2006, p. 129).

3.6 Critérios de avaliacao de desempenho

Para que a avaliagdo de desempenho seja justa e eficaz, esta deve ser a mais
objectiva possivel, afastando o avaliador a relacdo afectiva que tem com os seus
avaliados, concentrando-se apenas no desempenho prestado por eles.

Como refere Sousa et al, os critérios de avaliacio devem, o mais possivel,
satisfazer as seguintes categorias:

e Serem quantificaveis;

e Serem previamente negociados 0s recursos para alcangar os objectivos.

A quantificagdo dos objectivos verificaveis tende a eliminar a subjectividade, e
com isso, eliminar desconfiangas que surgem da avaliacdo de desempenho. A criagdo de
critérios de avaliacdo deve ser cuidadosa e a mais adaptada possivel a acgdo
desenvolvida, com o intuito de facilitar o processo de avaliagdo. E sugerido a criagdo de
critérios ndo muito complexos e de observacdo relativamente facil por parte do
avaliador, e a oportunidade do avaliado ter conhecimento dos critérios e objectivos que
lhe sdo propostos para possiveis negociagdes de parte a parte (Sousa et al, 2006, p. 119).

Os mesmos autores referem ainda a necessidade dos critérios serem ajustados a
actividade e dos objectivos serem razoaveis, considerando exercicios anteriores € 0s

meios disponiveis para a prestacdo da actividade. De referir que os critérios devem ser
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definidos para que seja possivel alcancar os objectivos estabelecidos, ndo devendo
acontecer que certos objectivos ndo sejam alcangados por dependéncia de terceiros ou
falta de recursos (Sousa et al, 2006, p. 120).

Sao sugeridas duas formas de definir os critérios de avaliagdao, uma centrada na
descricdo de fungdes e outra centrada em expectativas comportamentais pro-activas.
Surge assim uma abordagem focada no desempenho funcional e uma outra abordagem
de gestdo de desempenho por objectivos. Quanto ao desempenho funcional, mais dificil
de quantificar, deve-se materializar o mais possivel o tipo de comportamento esperado
em cada nivel e para cada componente a avaliar da fun¢do. Quanto ao desempenho por
objectivos, o nimero de objectivos propostos ndo deve ser superior a cinco, onde todos
eles assumem importancias diferentes, logo devem ter ponderacdes diferentes,
contribuindo todos para o alcance de um objectivo estratégico (Sousa et al, 2006, p.

121).

3.7 Beneficios da avaliacdo de desempenho

Quando bem definido o programa de avaliagdo de desempenho, devidamente
planeado, coordenado e desenvolvido, tem como consequéncias beneficios a curto,
médio e longo prazo, onde os principais beneficiarios sdo: o individuo avaliado, o
gerente e a organizacao (Chiavenato, 2004, p. 264).

Para o avaliado, os principais beneficios sdo: conhecer os aspectos de
comportamento ¢ de desempenho que a empresa valoriza nos seus funcionarios;
conhecer as expectativas que o seu chefe tem relativamente ao seu desempenho e seus
pontos fortes e fracos através da avaliagao de desempenho que lhe ¢ feita; conhecer os
planos promovidos pela chefia para melhorar o seu desempenho e os que ele proprio
deve sugerir; fazer a auto-avaliacdo e autocritica quanto ao seu desenvolvimento
(Chiavenato, 2004, p. 264).

Na perspectiva do gerente, os principais beneficios do programa de avaliagao de
desempenho sdo: avaliar o desempenho dos seus subordinados, segundo factores de
avalia¢do, contando com um sistema de avaliagdo capaz de eliminar a subjectividade;
propor precaucdes no sentido de melhorar o desempenho dos seus avaliados; comunicar
com os seus avaliados, transmitindo a avaliagdo de desempenho como um sistema

objectivo (Chiavenato, 2004, p. 264).
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Para a organizacdo os principais beneficios sdo: o conhecimento e avaliagdo do
seu potencial humano no curto, médio e longo prazo, definindo a contribuicdo de cada
colaborador; identificagdo dos colaboradores que necessitam de aperfeicoamento em
determinadas areas e selec¢do dos colaboradores com capacidade de promogao;
dinamizacao da politica de recursos humanos da organizagdo, oferecendo oportunidades
aos colaboradores e estimulando a produtividade e relacionamento pessoal dentro da
organizacao (Chiavenato, 2004, p. 265).

Segundo Caetano, a avaliacdo de desempenho apresenta essencialmente
beneficios em dois niveis, quer ao nivel da organizacdo, ao fornecer informacdo que
fundamenta aumentos salariais, promogdes, transferéncias, etc; quer ao nivel do
individuo, onde a avaliacdo serve para dar feedback ao avaliado acerca do seu
desempenho e para servir de base a actividades de aconselhamento por parte do

supervisor (Caetano, 2008, p. 96).

Organizag&o

Dados sobre o desempea-
nho organizacional
Dados deplanejamentode
RH

Melhor comunicagao
Melhor motivagao

Melhor desempenhoorga-
nizacional

Avaliador Avaliado

Melhor desempenho da Melhor compreensao dos

equipe requisitos de desempenho,
Retificagao de problema o que leva a melhora-lo
Feedback sobre si mesmo Oportunidade para discutir

problemas e queixas
Entogue sobre si mesmo
€ necessidades
pertinentes

Figura 8 Beneficios e beneficiarios da avaliago.

Fonte: GILLEN, 2000, p. 9.

3.8  Objectivos da avaliacido de desempenho

A avaliagdo de desempenho surge como uma forma de controlo da qualidade dos
recursos humanos da organizagdo e como um conjunto de respostas acerca do avaliado,
e que este deve utilizar, permitindo-lhe saber qual a opinido e quais as expectativas que

a organizacao tem em si.
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Chiavenato apresenta a avaliagdo de desempenho como uma ferramenta para

melhorar os resultados dos recursos humanos da organizagdo, tendo como objectivo

basico melhorar os resultados dos recursos humanos da organizacdo, esta ferramenta

apresenta os seguintes objectivos intermediarios:

Adequagao do individuo ao cargo;

Treinar o individuo;

Promocoes;

Incentivo salarial ao bom desempenho;

Melhoramento das relagdes humanas entre superiores e subordinados;
Auto-aperfeicoamento do colaborador;

Informagdes basicas para pesquisa de recursos humanos;

Estimativa do potencial de desenvolvimento dos colaboradores;
Estimulo a maior produtividade;

Conhecimento dos padrdes de desempenho da organizagao;
Retroacgao (feedback) de informagao ao proprio individuo avaliado;

Outras decisdes de pessoal, como transferéncias, dispensas, etc. (Chiavenato,

2004, p. 263).

O mesmo autor, de forma resumida, afirma que os objectivos fundamentais da

avaliacdo de desempenho podem ser apresentados em trés vertentes:

e Permitir condigdes de medi¢do do potencial humano no sentido de determinar a

sua plena aplicacao;

e Permitir o tratamento de recursos humanos como principal vantagem

competitiva da organizacao, permitindo desenvolver a produtividade;

3.9

e Fornecer oportunidades de crescimento e condi¢des de participacdo a todos os

membros da organizagdo, tendo em vista objectivos organizacionais € pessoais

(Chiavenato, 2004, p. 264).

Erros na avaliacio de desempenho

A aplicagdo de um ou mais métodos de avaliagdo de desempenho, especialmente

nos métodos tradicionais, pode ter como consequéncia o aparecimento de um conjunto
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de erros de avaliacdo, que podem distorcer o efeito que se pretende com a avaliagao de
desempenho.
Sendo impossivel apresentar uma lista completa dos erros potenciais, irdo

indicar-se os mais frequentes:

Efeito de Halo/Horn

Tendéncia para alargar, todo o desempenho, aspectos positivos ou negativos.
Acontece quando o avaliador tem uma opinido favoravel acerca de uma caracteristica do
trabalhador, tem tendéncia a considera-lo bom em todos os factores (efeito de Halo),
sendo o efeito de Horn o contrario, quando o avaliador tem uma opinido desfavoravel
relativamente a um aspecto do colaborador e tem tendéncia em considera-lo negativo

em todos os factores (Sousa et al, 2006, p. 133)

Tendéncia central

E a tendéncia para o avaliador atribuir a nota média ao colaborador. Acontece
quando o avaliador adopta normalmente, duas posi¢des: evita classificagdes baixas com
receio de prejudicar os seus colaboradores ou evita classificagdes elevadas receando

comprometer-se no futuro (Sousa et al, 2006, p. 133).

Efeito de recenticidade

O avaliador tem tendéncia para dar relevo a situagdes mais recentes marcantes
da vida profissional do avaliado. O avaliador tende a lembrar preferencialmente as
situacdes que se passaram mais recentemente, acabando estas por ter um efeito
desproporcional na avaliagdo (Sousa et al, 2006, p. 133).

Complacéncia/rigor excessivo

Os avaliadores condescendentes definem padrdoes de avaliacdo baixos, € os

avaliadores muito exigentes, padroes de desempenho elevados, dificeis de alcangar

(Sousa et al, 2006, p. 133).
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Erro de “primeira impressio”

A primeira impressao que o avaliador forma do seu avaliado tem tendéncia a
permanecer e sobrepor-se ao desempenho real do colaborador (Sousa et al, 2006, p.
134).

Erro de semelhanca

Surge quando o avaliador avalia os seus avaliados da mesma forma como ele

proprio foi avaliado (Camara et al, 2007, p.438).

Erro de fadiga

Tendéncia a ndo prestar a atencdo necessaria ao processo de avaliagcdo, quando

se tem que avaliar muitos trabalhadores ao mesmo tempo (Sousa et al, 2006, p. 134).

Estereétipo

Avaliar alguém com base nas percepcdes que temos do grupo em que o avaliado

se insere (Camara et al, 2007, p.438).

3.10 Entrevista de avaliacdo de desempenho

A entrevista de avaliagdo de desempenho surge como um ponto fundamental de
todo o processo de avaliagdo, pois ¢ quanto se transmite o resultado da avaliacao de
desempenho ao avaliado.

E na entrevista, que é dada a informacéo da avaliagio ao seu maior interessado,
o avaliado, e que lhe ¢ dado a conhecer as informacdes mais relevantes sobre o seu
desempenho, com o intuito dos objectivos que lhe foram estabelecidos possam ser
completamente alcangados.

De acordo com Chiavenato, os propdsitos da entrevista de avaliacdo de
desempenho sao:

e Dar ao subordinado condigdes de melhorar o seu trabalho através de

comunicac¢do clara e inequivoca do seu padrao de desempenho. Na entrevista o

avaliado tem a oportunidade de aprender e conhecer o que o seu chefe espera de
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si em termos de qualidade, quantidade e métodos de trabalho, e também
entender as razdes dos padrdes de desempenho.

e Transmitir ao avaliado uma ideia clara sobre o seu desempenho, destacando os
seus pontos fortes e pontos fracos, comparando-os com os padrdes de
desempenho desejados.

e Discutir, avaliador e avaliado, sobre os planos para melhor desenvolver as
aptiddes do subordinado, ficando o avaliado a saber como podera melhorar o seu
desempenho.

e Construir relacdes pessoais mais fortes entre avaliador e avaliado, nas quais se
criem condicdes para falar francamente acerca do trabalho.

e Eliminar ou reduzir discordancias, tensdes € incertezas que possam surgir

quando os avaliados ndo recebem aconselhamento planeado e orientado

(Chiavenato, 2002, p. 354).

O mesmo autor refere que o gerente deve ter a capacidade de apresentar factos e
conseguir que o avaliado, apds o fim da entrevista, fique motivado e determinado a
ajustar o seu desempenho ao nivel que lhe ¢ exigido e consciente dos pontos fortes e
fracos do seu desempenho. Para que a entrevista de avaliacao tenha sucesso, ela deve
ser preparada, devendo o avaliador saber o que vai transmitir ao avaliado. O avaliador
deve assim, considerar que, todo o avaliado tem aspiragdes e objectivos pessoais,
devendo ser considerado como uma pessoa individualizada; e o desempenho do
avaliado deve ser avaliado em funcdo do cargo ocupado pelo colaborador e da
orientagdo e das oportunidades que recebeu do chefe (Chiavenato, 2002, p. 355).

De referir ainda o caracter construtivo da entrevista, devendo esta decorrer num
clima de abertura, cabendo fundamentalmente ao avaliador a responsabilidade de criar

este clima (Camara et al, 2007, p. 440).
3.11 Ciriticas a avaliacdo de desempenho

Apesar da avaliagdo de desempenho ser uma ferramenta cada vez mais
indispensavel para os recursos humanos das organizagdes, pois permite identificar os

pontes fortes e fracos dos colaboradores e com isso aperfeigoar o comportamento dos

trabalhadores e aumentar a sua motivacao e produtividade na organizagdo, esta tem sido

Universidade de Evora

29



Relatorio de Estagio: Mestrado em Gestdo. Especializagdo em Recursos Humanos

alvo de criticas, justificadas com o facto de surgirem equivocos cometidos na
implementa¢do do sistema e na inadequa¢do da sua metodologia as novas realidades
organizacionais.

Das criticas que se podem fazer ao sistema de avaliacdo de desempenho devem
destacar-se:

e Defini¢cdo inadequada dos objectivos: embora a avaliagdo de desempenho possa
ter varias finalidades, nem sempre os avaliadores definem os objectivos dos
avaliados com clareza, tendo consequéncias ao nivel de programas de
aperfeigoamento de desempenho e promogdes;

e Baixo nivel de envolvimento da alta administragdo: de um modo geral a alta
administracao nao tem a devida consciéncia da importancia do papel da forca de
trabalho para a organizacdo, cabendo aos servigos de recursos humanos mostrar
0 contrario;

e Despreparo para administrar pessoas: os gerentes, normalmente, ndo mostram
competéncias suficientes ao nivel das entrevistas de seleccdo, do
aperfeigoamento do desempenho dos colaboradores, da avaliagdo de
desempenho, do fornecimento de feedback, etc;

e Avaliagdo circunscrita a um dia: por serem entregues formularios aos
avaliadores e ser-lhe exigida a entrega destes pontualmente num dia, os
avaliadores tendem a preencher os formularios influenciados por
acontecimentos mais recentes;

e Baixo nivel de participacdo das chefias: a participacdo das chefias no processo
de avaliacdo costuma restringir-se apenas ao preenchimento dos formularios,
levando a que as chefias mostrem pouco comprometimento com a avaliagao de
desempenho;

e Exclusdo dos colaboradores do processo de planeamento: o avaliado no processo
de avaliagdo ¢ visto como um actor passivo, sendo que o desejavel ¢ que o
avaliador e avaliado tenham um papel activo na avaliacdo de desempenho,
negociando os dois, o desempenho esperado e que exista um acompanhamento

ao desempenho através de reunides periodicas (Gil, 2007, p. 150).
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Capitulo 4 — Sistema integrado de avaliacao de

desempenho da administracao publica

A avaliacdo do desempenho dos trabalhadores da fungdo publica ¢ feita com o
recurso a ferramenta SIADAP, sistema integrado de avaliagdo de desempenho da
administracao publica.

Este sistema de avaliacdo, surgiu com a Lei 10/2004 de 22 de Marco e foi
adaptado através do decreto regulamentar n.° 19-A/2004. Posteriormente estas
publicacdes foram revogadas com a criacao da Lei n.° 66-B/2007 de 28 de Dezembro de
2007 e da sua adaptagcdo a administracao local, resultante do Decreto Regulamentar n.°
18/2009 de 4 de Setembro de 2009.

O SIADAP visa contribuir para a melhoria do desempenho e qualidade de
servico da Administracdo Publica, para a coeréncia e harmonia da ac¢do dos servigos,
dirigentes e demais trabalhadores e para a promog¢ao da sua motivagdo profissional e
desenvolvimento de competéncias, conforme artigo 1°n.° 2 da Lei 66-B/2007.

Esta ferramenta de gestdo, artigo 2° da Lei 66-B, aplica-se aos servigos de
administracdo directa e indirecta do Estado, bem como, as necessarias adaptacdes, as
competéncias dos correspondentes Orgdos, aos servicos de administragao regional
autobnoma e a administragdo autarquica. Aplica-se também aos 6rgdos e servicos do
Presidente da Republica, da Assembleia da Republica, dos tribunais e do Ministério

Publico e respectivos 6rgdos de gestdo.
4.1 Conceitos importantes1

Objectivos: o pardmetro de avaliagdo que traduz a previsdo dos resultados que se

pretendem alcangar no tempo, em regra quantificaveis;
Servigo efectivo: o trabalho realmente prestado pelo trabalhador nos servigos;
Competéncias: o parametro de avaliacdo que traduz o conjunto de conhecimentos,

capacidades de acg¢do e comportamentos necessarios para o desempenho eficiente e

eficaz, adequado ao exercicio de fungoes por dirigente ou trabalhador;

' Artigo 42 Lei 66-B/2007
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¢ Dirigentes maximos do servigo: os titulares de cargos de direc¢do superior do 1° grau
ou legalmente equiparado, outros dirigentes responsaveis pelo servico dependente de
membro do Governo ou os presidentes de orgdo de direc¢do colegial sob sua tutela ou

superintendéncia;

e Dirigentes superiores: os dirigentes maximos dos servigos, os titulares de cargo de
direc¢do superior do 2.° grau ou legalmente equiparados e os vice-presidentes ou

vogais de orgdo de direc¢do colegial;

e Dirigentes intermédios: os titulares de cargos de direc¢do intermédia dos 1.° e 2.° graus
ou legalmente equiparados, o pessoal integrado em carreira, enquanto se encontre em
exercicio de fungoes de direc¢do ou equiparadas inerentes ao conteudo funcional de
carreira, os chefes de equipas multidisciplinares cujo exercicio se prolongue por
prazo superior a seis meses no ano em avaliagdo e outros cargos e chefias de

unidades organicas;

e Trabalhadores: os trabalhadores da Administra¢do Publica que ndo exer¢am cargos
dirigentes ou equiparados, independentemente do titulo juridico da relagdo de
trabalho desde que a respectiva vinculag¢do seja por prazo igual ou superior a seis
meses, incluindo pessoal integrado em carreira que ndo encontre em servi¢o de

fungoes de direc¢do ou equiparadas inerentes ao conteudo funcional dessa carreira;

e Servigos: os servicos da administracdo directa e indirecta do Estado, da administra¢do
regional autonoma e da administragdo autarquica, incluindo os respectivos servigos
desconcentrados ou periféricos e estabelecimentos publicos, com excep¢do das

entidades publicas empresariais,

e Unidades organicas: os elementos estruturais da organizag¢do interna de um servi¢o

que obedecam ao modelo de estrutura hierarquizada, matricial ou mista.
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Principios pelos quais se rege o SIADAP?

Coeréncia e integracdo, alinhando a accdo dos servigos, dirigentes e
trabalhadores no alcance dos objectivos;

Responsabilizagdo e desenvolvimento, reforcando o sentido de
responsabilidade e desenvolvimento das competéncias dos dirigentes e dos
trabalhadores;

Universalidade e flexibilidade, visando a aplicagdo dos sistemas de gestdo de
desempenho a todos os servicos;

Transparéncia e imparcialidade, assegurando a utilizacdo de critérios
objectivos e publicos na gestdo do desempenho das unidades organicas,
dirigentes e trabalhadores,

Eficacia, orientando a gestdo e a accdo dos servigos dos dirigentes e dos
trabalhadores para o alcance dos resultados previstos.

Eficiéncia, relacionando a producao de servigos prestados com a optimizagao
dos recursos;

Orientagdo para a qualidade nos servigos publicos;

Comparabilidade dos desempenhos dos servigos, com o recurso a indicadores
que permitam a comparacdo com padrdes nacionais € internacionais sempre
que for possivel.

Publicidade dos resultados da avaliagdo dos servigos, promovendo a
visibilidade da sua actuagdo perante os utilizadores;

Publicidade na avaliagdo dos dirigentes e dos trabalhadores;

Participacdo dos dirigentes e dos trabalhadores no estabelecimento dos
objectivos dos servigos;

Participacao dos utilizadores na avaliagdao dos servigos.

2 Artigo 52 Lei 66-B/2007
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Objectivos do SIADAP?

Contribuir para a melhoria da gestdo da Administragdo Publica de acordo com as
necessidades dos utilizadores e alinhar a actividade dos servicos com os
objectivos das politicas publicas.

Desenvolver e consolidar praticas de avaliagdo e auto-regulagdo da
administracao publica;

Identificar as necessidades de formacdo e desenvolvimento profissional tendo
em conta a melhoria do desempenho dos servigos, dirigentes e trabalhadores;
Promover a motiva¢dao ¢ o desenvolvimento das competéncias e qualificacdes
dos dirigentes e trabalhadores, desenvolvendo uma formacao continua;
Reconhecer e distinguir servigos, dirigentes e trabalhadores pelo seu
desempenho e resultados alcangados e promover o desenvolvimento de uma
cultura de mérito e exceléncia;

Melhorar a estrutura de processos, criando valor acrescentado para os
utilizadores, numa Optica de tempo, custo e qualidade;

Melhorar a prestagdo de informacdo e a transparéncia da ac¢do dos servigos da
Administragdo Publica;

Apoiar o processo de decisdes estratégicas servindo-se de informacao relativa a
resultados e custos, designadamente em matéria de relevancia da existéncia de

servicos, das suas atribui¢des, organizacgao e actividades.

Enquadramento e subsistemas do SIADAP

O SIADAP articula-se com o sistema de planeamento de cada ministério,

constituindo uma ferramenta de avaliacdo do cumprimento dos objectivos estratégicos,

anuais e plurianuais, da Administragdo Publica central e local.

Ao nivel da Administragdo Publica local, o SIADAP destina-se a avaliacdo do

cumprimento de objectivos plurianuais e anuais, estabelecidos para os servigos,

dirigentes e trabalhadores.

Este instrumento de avaliagdo integra as seguintes fases™:

} Artigo 62 Lei 66-B/2007
N Artigo 82 Lei 66-B/2007
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e Fixagdo dos objectivos para o ano seguinte, seguindo a sua missao, atribuigoes,
objectivos estratégicos anuais, compromissos assumidos, resultados da avaliagao
de desempenho e disponibilidades or¢amentais;

e Aprovacdo do orcamento e aprovacdo, manutencao ou alteracdo do mapa do
respectivo pessoal;

e Elaboragdo e aprovacao do plano de actividades do servi¢o para o ano seguinte,
declarando objectivos, actividades, indicadores de desempenho do servigo e de
cada unidade organica;

e Monitorizagdo e possivel revisdo dos objectivos do servico e de cada unidade
organica;

e FElaboragdo do relatéorio de actividades, com demonstracdo qualitativa e

quantitativa dos resultados atingidos.

De acordo com o artigo 6° do Decreto Regulamentar n.° 18/2009, fazem parte do
SIADAP os seguintes subsistemas:
e SIADAP I - Subsistema de avaliagdo do desempenho das unidades organicas dos
municipios.
e SIADAP 1II - Subsistema de avaliagdo do desempenho dos dirigentes dos
municipios.
e SIADAP III - Subsistema de avaliagdo do desempenho dos trabalhadores das

autarquias locais.

4.4.1 SIADAP I: Avaliagio de desempenho das unidades orginicas dos

municipios
A avaliagdo do desempenho destas unidades ¢ efectuada anualmente, em

articulagdo com o ciclo de gestdo do municipio e abrange as unidades organicas que

dependam directamente dos membros do 6rgdo executivo.
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Parametros de avaliag:ﬁo5

A avaliacdo do desempenho dos servigos ou unidades organicas, ¢ feita com
base nos seguintes parametros:

e Objectivos de eficacia, entendendo que os servigos atingem os seus objectivos e
alcancam ou superam os resultados esperados;

e Objectivos de eficiéncia, pressupondo a relacdo entre os bens produzidos e
servicos prestados e os recursos que foram usados;

e Objectivos de qualidade, sendo o conjunto de propriedades e caracteristicas de
bens ou servigos, que lhes permite satisfazer as necessidades dos seus

utilizadores.

Objectivos e gradua(;?w6

Os objectivos a atingir sdo propostos pela unidade organica, até 30 de Novembro
do ano anterior a que se destinam, ao membro do 6rgado executivo de que dependa e sao
por este aprovados até dia 15 de Dezembro.

Para a avaliacdo dos resultados obtidos em cada objectivo sdo estabelecidos os
seguintes niveis de graduacao:

e Superou o objectivo;
e Atingiu o objectivo;

e Nao atingiu o objectivo.

Avaliacao final’

A avaliagdo final do desempenho das unidades organicas, ou servigos, ¢
expressada qualitativamente em:
e Desempenho bom, atingiu todos os objectivos, conseguindo superar alguns;
e Desempenho satisfatorio, atingiu todos os objectivos, ou os mais relevantes;

e Desempenho insuficiente, ndo atingiu os objectivos.

> Artigo 72 DR 18/2009 e artigo 112 Lei 66-B/2007
® Artigo 72 DR 18/2009 e artigo 112 Lei 66-B/2007
’ Artigo 112 DR 18/2009 e artigo 182 Lei 66-B/2007
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Pode ser ainda atribuido o desempenho de excelente, reconhecendo o mérito as
unidades organicas que tenham superado globalmente os objectivos.

Em cada municipio ou servigo municipalizado, pode ser atribuido o desempenho
de excelente a 20% das unidades orginicas existentes, assente numa justificagdo
circunstanciada e demonstrada: numa evolugdo positiva e significativa dos resultados
obtidos, exceléncia dos resultados obtidos ou manutencao da exceléncia.

A competéncia para o reconhecimento de “Desempenho excelente” bem como a
ratificagdo das avaliacdes atribuidas pelo membro do 6rgao executivo, ¢ do Presidente

da Camara Municipal.

Efeitos da avaliag:ﬁlo8

Os efeitos de distingdo de mérito, de uma unidade organica, podem determinar a
alteracdo de posicdes remuneratorias ou em atribuicdo de prémios aos trabalhadores
nelas inseridos € que nas ultimas avaliagdes do seu desempenho referido as fungdes
exercidas durante o posicionamento remuneratorio em que se encontram:

e Duas men¢des maximas, consecutivas;
e Trés mengdes imediatamente inferiores as maximas, consecutivas;
e (Cinco mengdes imediatamente inferiores as referidas na alinea anterior, desde

que consubstanciem desempenho positivo, consecutivas.

A atribuicdo da mencdo de Desempenho insuficiente no processo de auto-
avaliacdo ¢ considerada pelo membro do governo responsavel, para efeitos da aplicagao
de um conjunto de medidas que podem incluir a celebracdo de uma carta de missao, na
qual expressamente seja consagrado o plano de recuperacao ou correccao dos problemas
detectados.

A atribuicdo consecutiva de men¢des de Desempenho insuficiente ou a nao
superacdo de desvios evidenciados e analisados na hetero-avaliagdo podem levar a
tomada de decisodes relativamente a pertinéncia da existéncia do servigo, da sua missao,
atribui¢des, organizagdo e actividades, sem prejuizo do apuramento de eventuais
responsabilidades.

A atribuicdo da distingdo de mérito determina, por um ano:

8 Artigo 132 DR 18/2009 e 272 Lei 66-B/2007
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e O aumento para 35% e 10% das percentagens maximas, para os dirigentes
intermédios no SIADAP II e trabalhadores no SIADAP III, respectivamente,
relativamente a Desempenho relevante e Desempenho excelente;

e A atribuicdo pelo membro do Governo competente do reforco de dotacdes
orcamentais visando a mudanca de posi¢des remuneratorias dos trabalhadores
ou atribuicao de prémios;

e A possibilidade de consagracdo de reforcos orcamentais visando o suporte e

dinamizag¢ao de novos projectos de melhoria do servigo.

4.4.2 SIADAP II: Avaliacao de desempenho dos dirigentes intermédios dos

municipios

A avaliacao do desempenho dos dirigentes intermédios ¢ efectuada anualmente,

em articulacdo com o ciclo de gestdo do municipio.

Parametros de avaliag:ﬁo9

Esta avaliagdo realiza-se com base nos seguintes parametros:
e Resultados, obtidos na unidade organica que dirige;
e Competéncias, integrando a capacidade de lideranga e competéncias técnicas e

comportamentais adequadas ao exercicio do cargo;

O parametro relativo a resultados, requer a estipulagdo de objectivos, numero
ndo inferior a trés, anualmente negociados entre avaliador e avaliado, sendo que, em
caso de nao concordancia do avaliado com os objectivos propostos, prevalece a
sugestao do avaliador.

Os resultados obtidos em cada objectivo sdo hierarquizados na seguinte escala'’:

e Objectivo superado, correspondendo uma pontuacgdo de 5 valores;
e Objectivo atingido, a que corresponde uma pontuagao de 3;

e Objectivo ndo atingido, a que corresponde uma pontuacao de 1.

? Artigo 182 DR 18/2009 e artigo 352 da Lei 66-8/2007
1% Artigo 362 n.2 3 Lei 66-B/2007
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A classificacdo final a atribuir ao parametro “resultados”, ¢ a média aritmética
das classificacdes atribuidas aos resultados obtidos em todos os objectivos.
O parametro relativo a competéncias, assenta em competéncias previamente
escolhidas, para cada dirigente, em ntimero nao inferior a cinco.
Cada competéncia ¢ valorada segundo a seguinte escala'":
e Competéncia demonstrada a um nivel elevado, corresponde a classificacao de 5
valores;
e Competéncia demonstrada, corresponde uma pontuacao de 3;
e Competéncia ndo demonstrada ou inexistente, corresponde uma pontuacao de 1.
A classificacdo final a atribuir ao parametro competéncias ¢ a medida aritmética

das classificacdes atribuidas.
Avaliacao final'

Para o estabelecimento da classificacdo final sdo atribuidas ao parametro
“resultados” uma ponderacdo minima de 75% e ao parametro “competéncias” uma
ponderacdo maxima de 25%.

A classificacdo final ¢ o resultado da média ponderada das pontuacdes
resultantes dos pardmetros resultados e competéncias.

A avaliacdo dos dirigentes intermédios ¢ feita pelo superior hierarquico de quem
directamente dependam, no caso da Camara Municipal de Sousel, ¢ o Presidente da
Céamara.

Para a avaliacdo dos dirigentes intermédios, o Presidente da Camara Municipal,
pode recorrer a dois elementos informadores: a avaliagdo efectuada pelos restantes
dirigentes intermédios do mesmo grau e a avaliagdo efectuada pelos dirigentes e
trabalhadores subordinados directamente ao dirigente.

No entanto, os elementos informadores acima referidos, sao facultativos, ndao sao

identificativos, tem como caracter de informagdo qualitativa e ¢ orientada por

questionario padronizado, ponderando seis pontos de escala em cada valoragao.

! Artigo 362 n.2 8 Lei 66-B/2007
" Artigo 192 DR 18/2009 e artigo 362 Lei 66-B/2007
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Efeitos da avaliag:ﬁo13

A avaliagdo de desempenho dos dirigentes tem como efeitos a atribuicdo de
beneficios previstos, relativamente em matéria de prémios de desempenho e de
renovagdo, de ndo renovacao ou de cessacao da respectiva comissao de servigo.

A atribuicdo de Desempenho excelente em trés anos consecutivos, oferece ao
dirigente, além de direito a cinco dias de férias no ano seguinte ou correspondente
remuneragao, uma das seguintes condicoes:

e Periodo sabatico com a duragao maxima de trés meses;
e Estigio em organismo da Administracdo Publica estrangeira ou em Organizagao

Internacional;

e Estiagio em outro servigo publico, organizacdo ndo governamental ou entidade
empresarial com actividade e métodos de gestdo relevantes para a Administragao

Publica;

O reconhecimento de desempenho relevante em trés anos consecutivos confere
ao dirigente intermédio o direito a trés dias de férias, no ano seguinte, ou, por opcao do
dirigente, a correspondente remuneragao.

O direito a periodo sabatico ou estagio e direito a periodo de férias ou
correspondente remuneracdo, sao igualmente conferidos ao dirigente, quando este tenha
acumulado 10 pontos, sendo que adquire 3 pontos por cada mengao de “desempenho
excelente” e 2 pontos por cada mengao de “desempenho relevante”.

A atribuicdo da meng¢do de desempenho inadequado em dois anos consecutivos
ou a nao aplicacdo do SIADAP III aos trabalhadores dependentes do dirigente, pode
fazer cessar a comissao de servigo ou impedir a sua renovagao.

De referir que a avaliacdo enquanto dirigente, ndo tem efeitos praticos na
carreira de origem, existindo duas formas dos dirigentes obterem avaliagdo na sua
carreira de origem, pedindo “transporte” da ultima avaliacdo que obtiveram na sua
carreira profissional de origem, ou caso desejem, pedindo que lhes sejam feita uma
avaliacao curricular.

E a avaliagio obtida na carreira profissional de origem, que sera relevante na

eventual progressdo na carreira do funcionario.

B Artigo 392 Lei 66-B/2007
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4.43 SIADAP III: Avaliacio de desempenho dos trabalhadores da

administracio publica

A avaliagdo do desempenho dos trabalhadores das autarquias locais ¢ de caracter
anual, sem prejuizo do disposto na lei 66-B/2007 para a avaliacdo a efectuar em
modelos adaptados do SIADAP, integra-se no ciclo de gestdo do servigo e respeita ao
desempenho do ano civil anterior.'*

Para que o trabalhador possa submeter-se ao processo de avaliacdo do
desempenho, ¢ necessario a existéncia de relacdo juridica de emprego publico e tempo
de prestacdo de servigo efectivo superior a seis meses € ter contacto funcional directo
com o avaliador. Caso ocorra mudanga do avaliador, este recolhe informagao junto do
seu antecessor € ndo ha cancelamento do processo de avaliagao de desempenho.

A avaliagdo ¢ da competéncia do superior hierdrquico imediato, o dirigente, ou,
na sua auséncia, do superior hierarquico de nivel seguinte. '°

Todos os procedimentos relativos ao SIADAP III tém caracter confidencial,
devendo os instrumentos de avaliacdo de cada trabalhador ser arquivados no respectivo
processo individual.

A excepeio do avaliado, todos os intervenientes no processo de avaliagio ficam

.. .. 16
sujeitos ao sigilo.
Os intervenientes no processo de avaliacao de desempenho17

Neste processo de avaliagdo do desempenho fazem parte os seguintes
intervenientes:
e O avaliador;
e O avaliado;
e O Conselho Coordenador de Avaliagdo (CCA);
e A Comissao Paritéaria (CP);

e Dirigente maximo de servigo, o Presidente da Camara.

 Artigo 412 Lei 66-B/2007
' Artigo 429 e 562 Lei 66-B/2007
'® Artigo 442 Lei 66-B/2007
Y Artigo 552 Lei 66-B/2007
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Avaliador'®

E das competéncias do avaliador:

e Negociar os objectivos do avaliado, fixar os indicadores de medida do
desempenho e critérios de superagao de objectivos;

e Negociar as competéncias que integram o segundo parametro de avaliagao;

e Ponderar as expectativas dos trabalhadores no processo de identificacdo das
respectivas necessidades de desenvolvimento;

e Rever regularmente, com o avaliado os objectivos anuais negociados, ajustéa-los,
se necessario, e reportar ao avaliado a evolucdo do seu desempenho e
possibilidades de melhoria;

e Avaliar anualmente os trabalhadores directamente subordinados, assegurando a
correcta aplicagdo dos principios integrantes da avaliacao;

e Ponderar as expectativas dos trabalhadores no processo de identificacdo das
respectivas necessidades de desenvolvimento;

Fundamentar as avalia¢des de desempenho relevante e desempenho inadequado, para os

efeitos previstos na lei.

Avaliado®

O avaliado tem o direito a que lhe sejam garantidos os meios e condigdes
necessarias ao seu desempenho e a avaliacao do seu desempenho.

O avaliado deve proceder a respectiva auto-avaliagio como garantia de
envolvimento activo e responsabilizagdo no processo avaliativo, e negociar com o seu
avaliador a fixacdo dos objectivos e competéncias que constituem os parametros da sua
avaliacdo e respectivos indicadores de medida.

E garantido aos avaliados o conhecimento dos objectivos, fundamentos,
conteudos ¢ funcionamento do sistema de avaliagao.

E garantido ao avaliado o direito a reclamagdo de recurso e¢ de impugnagio
jurisdicional, em caso de insatisfacdo com a avaliacdo do desempenho que lhe foi

atribuida.

'8 Artigo 562Lei 66-B/2007
' Artigo 57¢ Lei 66-B/2007
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Conselho Coordenador de Avaliag:z”lo20

O CCA, conselho coordenador de avaliagdo ¢ presidido pelo presidente da
camara e ¢ constituido por vereadores a tempo inteiro, pelo dirigente responsavel pela
area de recursos humanos e por trés a cinco dirigentes designados pelo Presidente da
Camara.

Ao CCA compete:

e Estabelecer directrizes para uma aplicagdo harmonica e objectiva do SIADAP 11
e do SIADAP III;

e Estabelecer orientacdes gerais relativamente a fixacdo de objectivos,
competéncias e de indicadores de medida; em especial os relativos a
caracterizacao da situagdo da superagdo de objectivos;

e Estabelecer o numero de objectivos e de competéncias a que se deve subordinar
a avaliacdo de desempenho; podendo faze-lo para todos os trabalhadores, ou
quando se justifique, por unidade orgénica ou por carreira;

e QGarantir o rigor e diferencia¢do de desempenhos do SIADAP II e do SIADAP
II:

e Emitir parecer sobre os pedidos de aprecia¢do das propostas de avaliagdo dos
dirigentes intermédios avaliados;

e Exercer as restantes competéncias, que lhe sdo atribuidas por lei ou regulamento.

Comissio Paritaria®!

A Comissdo Paritaria ¢ o oOrgdo de competéncia consultiva para apreciar
propostas de avaliacdo dadas a conhecer a trabalhadores avaliados antes da
homologagao.

Esta comissdo ¢ presidida pelo Presidente da Camara e constitui-se por mais
quatro vogais. Dois vogais sdo eleitos pelo presidente da camara, sendo 1 do CCA e

mais dois suplentes, os outros dois vogais sdo eleitos pelos trabalhadores.

%% Artigo 582 Lei 66-B/2007
2! Artigo 592 Lei 66-B/2007 e artigo 222 DR 18/2009
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Dirigente maximo de servico®

E da competéncia do dirigente maximo de servigo, Presidente da Céamara

Municipal:

Garantir a adequacdao do sistema de avaliacdo do desempenho as realidades
especificas do servigo;

Coordenar e controlar o processo de avaliacao anual de acordo com os principios
e regras definidos pela legislacao;

Estabelecer os niveis de ponderagdao dos parametros de avaliagdo, estabelecidos
por lei;

Garantir o cumprimento no servigo das regras estabelecidas na legislagao,
relativamente a percentagens de diferenciacdo de desempenhos;

Homologar as avaliagdes anuais;

Decidir das reclamag¢des dos avaliados;

Assegurar a elaboracdo do relatério anual da avaliagdo do desempenho, que
integra o relatorio de actividades de servico;

Exercer as demais competéncias que lhe sdo cometidas pela presente lei.

Parametros de avalia¢5023

A avaliagdo de desempenho dos trabalhadores incide sobre os seguintes

parametros:

Resultados, obtidos na prossecucdo de objectivos individuais em articulagao
com 0s objectivos da respectiva unidade organica,;
Competéncias, que avaliam os conhecimentos, capacidades técnicas e

comportamentais adequadas ao exercicio de uma fungao.

O parametro “resultados”, decorre da verificacdo do grau de cumprimento dos

objectivos previamente definidos que devem ser redigidos de forma clara e rigorosa, de

acordo com os principais resultados a obter, tendo em conta os objectivos do servigo e

*2 Artigo 602 Lei 66-B/2007
> Artigos 462; 479; 482 e 492 Lei 66-B/2007
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da unidade organica, a proporcionalidade entre os resultados visados e os meios
disponiveis e o tempo em que sdo prosseguidos.
Os objectivos estabelecidos aos trabalhadores prendem-se com:
e Produgdo de bens e actos ou prestagdo de servicos, pretendendo alcancar a
eficacia na satisfacdo dos trabalhadores;
e (Qualidade, orientada para a inovac¢do, melhoria do servigo e satisfacdo das
necessidades dos utilizadores;
e Eficiéncia, no sentido da simplificagdo e racionalizagdo de prazos e
procedimentos de gestao processual e na redugdo de custos de funcionamento;
e Aperfeicoamento e desenvolvimento das competéncias individuais, técnicas e

comportamentais do trabalhador.

Podem ser estabelecidos objectivos de responsabilidade partilhada sempre que
sejam necessarios para o desenvolvimento de um trabalho em equipa.
Os objectivos estabelecidos anualmente para cada trabalhador, sio no minimo de
trés, enquadrando-se nas areas de produgdo, qualidade, eficiéncia e aperfeicoamento.
De acordo com os respectivos indicadores estabelecidos, a avaliagdo dos
resultados em cada objectivo ¢ expressa em trés niveis:
e Objectivo superado, correspondendo uma pontuagao de 5;
e Objectivo atingido, correspondendo uma pontuagao de 3;

e Objectivo ndo atingido, corresponde uma pontuacao de 1.

A classificacdo final a atribuir ao parametro “resultados” ¢ a média aritmética
das pontuacgdes atribuidas aos resultados obtidos em todos os objectivos.

A avaliacdo dos resultados obtidos ¢, geralmente, idéntica para todos os
trabalhadores envolvidos no processo, podendo, no entanto, mediante opg¢ao
fundamentada de avaliador, ser feita avaliagao diferenciada consoante o contributo do

trabalhador.
Relativamente ao segundo indicador da avaliacdo dos trabalhadores, as

competéncias, estas sdo previamente escolhidas para cada trabalhador em ntimero nao

inferior a cinco.
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Estas sdo escolhidas, mediante acordo entre avaliador e avaliado, prevalecendo a
escolha do superior hierarquico se ndo houver acordo.
A avaliagdo de cada competéncia € expressa em trés niveis:
e Competéncia demonstrada a um nivel elevado, correspondendo uma pontuagao
de 5;
e Competéncia demonstrada, correspondendo uma pontuacao de 3;
e Competéncia ndo demonstrada ou inexistente, correspondendo uma pontuagao
de 1.
A pontuagdo final a atribuir a este parametro, ¢ a média aritmética das

pontuacgdes atribuidas as competéncias escolhidas para cada trabalhador.

Avaliacao final**

A avaliagdo final ¢ o resultado da média ponderada das pontuacdes obtidas nos
dois parametros de avaliag@o, objectivos e competéncias.
Para o parametro “resultados”, ¢ atribuida uma ponderagdo minima de 60% e
para o parametro “competéncias”, uma ponderacdo maxima de 40%.
A avaliagdo final ¢ expressa em mencgdes qualitativas em fungao das pontuacdes
finais em cada parametro nos seguintes termos:
e Desempenho relevante, correspondendo a uma avaliacao final de 4 a 5;
e Desempenho adequado, correspondendo a uma avaliagdo final de desempenho
positivo de 2 a 3,999;

e Desempenho inadequado, correspondendo a uma avaliagdo final de 1 a 1,999.

As pontuacdes finais dos pardmetros e a avaliagdo final sdo expressas até as
centésimas, e se possivel, as milésimas.

A atribuicdo da mencao qualitativa de desempenho relevante ¢ objecto de
apreciacdo pelo Conselho Coordenador da Avaliagdo, para possivelmente haver
reconhecimento de mérito significando desempenho excelente, por iniciativa do
avaliado ou avaliador.

Para efeitos de progressdo na carreira sdo atribuidos pontos as avaliagdes

qualitativas, sendo que ao desempenho excelente correspondem 3 pontos, ao

** Artigo 502 Lei 66-B/2007
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desempenho relevante 2 pontos e ao desempenho adequado 1 ponto. Ao desempenho

inadequado ndo sdo atribuidos pontos.

Efeitos da avaliag:z”w25

A avalia¢do do desempenho dos trabalhadores tem, os seguintes efeitos:

e Identificagdo de potencialidades pessoais e profissionais do trabalhador que
devem ser desenvolvidas;

e Diagnosticar as necessidades de formacgao;

e Identificar competéncias e comportamentos profissionais alvo de melhoria;

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

e Alteragdo de posicionamento remuneratéorio na carreira do trabalhador e

atribuicao de prémios de desempenho, respeitando a legislagao.

A atribuicdo de Desempenho excelente em trés anos consecutivos, oferece ao
trabalhador, além de direito a cinco dias de férias no ano seguinte, ou por opcao do
trabalhador, a correspondente remuneragdo, uma das seguintes condicdes:

e Periodo sabatico com duragdo maxima de trés meses;

e Estagio em organismo de Administragdo Publica estrangeira ou organizagao
internacional;

e Estagio em outro servigo publico, organizacdo nao governamental ou entidade
empresarial com actividade e métodos de gestdo relevantes para a Administragao

Publica;

A atribuicdo da mengdo qualitativa de desempenho relevante em trés anos
consecutivos confere direito a trés dias de férias, no ano seguinte, ou por opg¢ao do
trabalhador, a correspondente remuneragao.

O direito a periodo sabatico ou estagio e direito a periodo de férias ou
correspondente remuneragdo, sdo igualmente conferidos ao trabalhador, quando este
tenha acumulado 10 pontos, e consequente progressao na carreira, sendo que adquire 3
pontos por cada meng¢do de “desempenho excelente” e 2 pontos por cada mencio de

“desempenho relevante”.

% Artigos 529 e 53¢ Lei 66-B/2007

Universidade de Evora

47



Relatorio de Estagio: Mestrado em Gestdo. Especializagdo em Recursos Humanos

A atribuicdo da mengdo qualitativa de desempenho inadequado dever ser
acompanhada de uma caracterizagdo que especifique os respectivos fundamentos, de
forma a possibilitar decisdes no sentido de:

e Analisar os fundamentos de insuficiéncia no desempenho e identificar as
necessidades de formagdo e o plano de desenvolvimento profissional adequados

a melhoria do desempenho do trabalhador;

e Fundamentar decisdes de melhor aproveitamento das capacidades do

trabalhador.
Fases do processo de avaliacio®®

O processo de avaliacao dos trabalhadores compreende as seguintes fases:

e Planeamento do processo de avaliagdao e definicdo de objectivos e resultados a
atingir;

e Realizagdo da auto-avaliagdo e da avaliagao;

e Harmonizagao das propostas de avaliacao;

e Reunido entre avaliador e avaliado para avaliagio de desempenho,
contratualizagdo dos objectivos e respectivos indicadores e fixacdo das
competéncias;

e Validagao de avaliagdes e reconhecimento de desempenhos excelentes;

e Apreciacdo do processo de avaliacao pela comissao paritaria;

e Homologacdo;

e Reclamacio e outras impugnagoes;

e Monitorizagdo e revisao dos objectivos.
27
Planeamento

O planeamento do processo de avaliacdo e definicdo de objectivos a atingir tem
como objectivos fornecer as orientagcdes fundamentais dos documentos que integram o
ciclo de gestdo, das competéncias de cada unidade organica e da gestdo articulada de

actividades, centrada na arquitectura transversal dos processos internos de producao.

*® Artigo 612 Lei 66-B/2007
%7 Artigo 622 Lei 66-B/2007
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Os intervenientes nesta primeira fase sdo o presidente da camara e os dirigentes
intermédios.

O planeamento deve decorrer no ultimo trimestre de cada ano civil.

Auto-avaliagao e avaliag:a”lo28

A realizagdo da auto-avaliacdo e da avaliacdo ¢ obrigatéria e concretiza-se
através de preenchimento de ficha propria, a avaliagdo ¢ efectuada pelo avaliador e ¢
presente a0 Conselho Coordenador de Avaliacdo para efeitos de harmonizagdo. Esta
fase deve decorrer, em regra, na 1* quinzena de Janeiro e os intervenientes desta fase

sdo o avaliador e o avaliado.

Harmonizac¢ao da avaliag:ﬁo29

Na 2* quinzena de Janeiro decorre a harmonizag¢ao das propostas de avaliacao.
Nesta fase procede-se a analise das propostas de avaliagdo e a sua harmonizacao de
forma a assegurar o cumprimento das percentagens relativas a diferenciacdo de
desempenhos e inicia-se o processo que conduz a valida¢ao dos desempenhos relevantes
e desempenhos inadequados e de reconhecimento dos desempenhos excelentes. O

interveniente desta fase do processo ¢ o Conselho Coordenador da Avaliagao.

Reunides entre avaliador e avaliado™’

Durante o més de Fevereiro realizam-se as reunides entre avaliador e avaliado
para a avaliacdo do desempenho, onde sdo estabelecidos os objectivos que o trabalhador
deve atingir e respectivos indicadores e estabelecidas as competéncias.

Esta fase do processo de avaliagdo do desempenho tem como objectivos analisar
o perfil de evolucao do trabalhador e identificar as expectativas de desenvolvimento e
em articulacdo com o plano de actividades para o novo ciclo de gestao contratualizar os
parametros de avaliagdo.

Os dois intervenientes sdo o avaliador e o avaliado.

%% Artigo 632 Lei 66-B/2007
% Artigo 642 Lei 66-B/2007
% Artigo 652 Lei 66-B/2007
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Validacio das avaliacdes®

Validagao de avaliagdes e reconhecimento de desempenhos excelentes.
Pretende-se nesta fase validar as propostas de avaliagdo com mengodes de desempenho
relevante e de desempenho inadequado e proceder a anélise do impacto do desempenho
para efeitos de reconhecimento de desempenho excelente. Esta fase ¢ de

responsabilidade do CCA e realizam-se na sequéncia das reunides de avaliagao.

Apreciaciao das avalia¢des pela Cp*

A apreciacao do processo de avaliagcdo pela comissao paritaria, tera como fungao
fazer uma apreciacdo de avaliacdo que serd sujeita a homologacdo com base na
documentacao que suporte os fundamentos do pedido de apreciagdo.

Esta ¢ uma fase facultativa do processo, s6 acontece caso o avaliado esteja
insatisfeito com a sua avaliacao e tem 10 dias uteis para o fazer, apos ter conhecimento
da avaliacdo que lhe foi atribuida e os intervenientes sdo o avaliado e a comissao

paritaria.

Homologag:(”)es3 3

Homologacao, tem como objectivo homologar as avaliacdes de desempenho e dar
conhecimento ao avaliado no prazo de cinco dias tteis. Esta deve ser efectuada até¢ 30
de Margo e deve ser dado conhecimento ao avaliado no prazo de 5 dias uteis. O Uinico

interveniente nesta fase é o Presidente da Camara.

Reclamacgao e outras impugnag:()es34

A ultima fase do processo, a reclamagdo e outras impugnagdes, procede-se, caso
exista, a apresentacdo do acto de reclamagdo e posteriormente a impugnagao
administrativa, por recursos hierdrquico ou tutelar, ou impugna¢do jurisdicional. A

reclamagdo pode ocorrer até 5 dias Uteis apds a homologacdo, devendo a respectiva

*! Artigo 692 Lei 66-B/2007
%2 Artigo 702 Lei 66-B/2007
* Artigo 712 Lei 66-B/2007
** Artigo 722 e 732 Lei 66-B/2007
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decisdo ser tomada no prazo maximo de 15 dias uteis. S3o intervenientes nesta fase do

processo o Avaliado e o Presidente da Camara.

Monitorizac¢iao e revisao dos objectivos35

Acresce ao longo do processo de avaliacdo, e servindo como meio de
acompanhamento e apoio ao processo, a monitorizagao e revisao dos objectivos. Tendo
como objectivo a adopcdo dos meios adequados a monitorizagdo dos desempenhos e,
apds a respectiva andlise conjunta, reformular, clarificar e reflectir. Nesta fase

participam o avaliador o avaliado e unidade organica.

Regime Transitério™®

Este regime especial de avaliagdo do desempenho dos trabalhadores pode ser
utilizado desde que estejam conjuntamente as seguintes condig¢des:

e Se trate de trabalhadores a quem, no recrutamento para a respectiva carreira, ¢
exigida habilitagao literaria ao nivel da escolaridade obrigatoria ou conferente de
diploma do 12° ano do ensino secundario;

e Se trate de trabalhadores a desenvolver actividades caracterizadas
maioritariamente como de rotina, com caracter de permanéncia, padronizadas,

previamente determinadas e executivas.

O regime transitorio assenta na avaliacao das “competéncias” do trabalhador. As
competéncias sao previamente escolhidas para cada trabalhador, em nimero nao
inferior a oito.

Sempre que para o exercicio das suas fungdes o trabalhador estiver em contacto
profissional regular com outros trabalhadores ou utilizadores, o avaliador deve ter em
conta a percepcao por eles obtida sobre o desempenho, como contributo para a
avaliagao.

A avaliacdo final ¢ a média aritmética simples ou ponderada das pontuacdes

atribuidas as competéncias escolhidas para cada trabalhador.

% Artigo 742 Lei 66-B/2007
*® Artigo 802 Lei 66-B/2007
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Diferenciacio de desempenhos37

A diferenciagdo dos desempenhos ¢ garantida pela fixacdo da percentagem
maxima de 25% para as avaliagdes finais qualitativas de desempenho relevante e, de
entre estas, 5% do total dos trabalhadores poderé ser proposto para o reconhecimento de
desempenho excelente.

As percentagens previstas sobre o numero de trabalhadores com desempenho de
mérito, sao calculadas com aproximacao por excesso, € devem em regra, ser distribuidas
por todos os grupos profissionais.

De referir que as respectivas percentagens devem ser do conhecimento de todos

os trabalhadores.

Finalizacdo do processo de avaliacio de desempenho

O processo de avaliagdo de desempenho fica completamente concluido com o
relatorio anual com o resumo dos resultados da avaliagao do SIADAP II e SIADAP III.
Estes resultados sdo publicados pela Direc¢ao-Geral das Autarquias Locais

(DGAL).

%7 Artigo 752 Lei 66-B/2007
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Capitulo 5 — Caracterizacao da

organizacao
5.1 Concelho de Sousel — Insercao geografica

Sousel ¢ uma vila portuguesa localizada no distrito de Portalegre, regido
Alentejo e sub-regido do Alto Alentejo.

Sousel ¢ freguesia, sede de um concelho com 279,32 Km? de 4area e 5453
habitantes, subdividido em 4 freguesias. O concelho ¢ limitado a norte pelos concelhos
de Avis e Fronteira, a este e sul por Estremoz, a sudoeste por Arraiolos e a oeste por
Mora.

O concelho ¢ constituido por quatro freguesias: Cano, Casa Branca, Santo

Amaro e Sousel.

s ~ Santo Amarg

53

Figura 9 Mapa do concelho de Sousel. Figura 10 Brasdo do Municipio
Fonte: http://www.portalegredigital.biz/pt/

5.2 Camara Municipal de Sousel — A instituicao

A Camara Municipal de Sousel esta localizada na Praga da Republica, em
Sousel, fazendo parte das suas instalacdes, entre outras, o Centro Cultural, o Estaleiro

Municipal, a Biblioteca Municipal, e o Pavilhdo e o Estddio Municipal.

Figura 11 Camara Municipal de Sousel, Biblioteca Municipal e Centro Cultural.

Fonte: http://www.cm-sousel.pt/
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5.3 Camara Municipal como organizac¢io publica

Sendo a camara municipal uma organizacdo da administragdo publica local,
entendendo-se por organizagdo, um sistema de actividades conscientemente
coordenadas de duas ou mais pessoas, considerando-se apenas a existéncia de uma
organiza¢do quando had pessoas capazes de se comunicarem, estando dispostas a
contribuir para uma ac¢do conjunta a fim de alcancarem um objectivo comum
(Chiavenato, p. 25, 2002), sendo trés as caracteristicas que a definem como pertencente
a funcdo publica: a actividade exercida ao servico das pessoas colectivas publicas, o
conjunto de trabalhadores submetidos ao estatuto disciplinado pelo direito publico, o

regime juridico aplicavel a uma parte da administragdo ptblica (Bilhim, p. 119, 2004).

5.4 Funcionamento e competéncias da camara

A Céamara Municipal rege o seu funcionamento e as suas competéncias segundo
a Lei 169/99 de 18 de Setembro de 1999, sendo mais tarde actualizada com a versdo da
Lei N°. 5- A/2002, de 11 de Setembro de 2002.
A Camara Municipal esta capacitada para apoiar, proteger € promover os interesses dos

seus municipes. (http://www.cm-sousel.pt/)

5.5 Missao e visao

A principal missao da Camara Municipal ¢ a prestacdo de um servigo publico de
exceléncia, respeitando a eficacia e eficiéncia. Para tal, recorre a um plano de actividade
que serve de orientador para todos os seus dirigentes e colaboradores.

A Camara Municipal tem como objectivo promover e desenvolver politicas
municipais que visem a satisfagdo dos habitantes do concelho.

A sua visdo, prende-se com o cumprimento da missdo a que se propoe,
respeitando critérios de rigor, transparéncia e integridade, tendo em vista o

desenvolvimento do concelho e satisfagdo dos seus municipes. (http://www.cm-

sousel.pt/)

Universidade de Evora

54



Relatorio de Estagio: Mestrado em Gestdo. Especializagdo em Recursos Humanos

A Camara Municipal definiu os seguintes objectivos estratégicos:

e Promover a moderniza¢do administrativa e técnica, optimizando a eficiéncia dos
Recursos Humanos e definindo e reestruturando a organizagao.

e Reforgar a infra-estruturagdo do municipio aos diferentes niveis (viario, cultural,
educacional, desportivo, social e tecnoldgico)

e Reafirmar a componente ambiental em diferentes niveis de intervengao.

e Apresentar solugdes para a simplificagdo e uniformizagdo de procedimentos
administrativos, assegurando a sua informatizagdo, propondo solucdes
conducentes a modernizacdo dos processos administrativos dos sistemas
informaticos.

e Reforcar a dinamizagao da coesao social.

e Reafirmar a componente das areas urbanas, desenvolvendo uma politica de
ordenamento do territorio, valorizando a posi¢cdo geoestratégica do municipio.

e Promover, planificar e coordenar actividades de natureza sociocultural, de
turismo, desportivas e respectivos equipamentos, estabelecendo parcerias com as
organizagdes/associagdes sobre os ambitos referidos.

e Propor e programar as actividades de obras por administragdo directa,

efectuando a correcta gestao dos recursos humanos e materiais. (http://www.cm-

sousel.pt/)

5.6 Estrutura organizacional

Actualmente, ¢ cada vez mais importante para o funcionamento e transparéncia
da autarquia a forma como os seus servicos desempenham as diversas tarefas essenciais
ao eficaz cumprimento das fun¢des duma organizagao publica.

As areas de envolvimento das autarquias t€ém vindo constantemente a alargar-se,
assumindo a Camara Municipal de Sousel o desenvolvimento de 4reas que contribuem
para a melhoria da qualidade de vida dos seus municipes, tais como a interven¢ao nas
areas do urbanismo, habitacdo, abastecimento de &agua, espacos verdes, vias de
comunicagdo, educacdo, cultura, desporto, turismo, emprego, economia €

desenvolvimento.
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A estrutura organizacional da CMS compreende: servigos de assessoria e
coordenacdo; unidades organicas flexiveis e subunidades organicas. A anterior
estrutura, implantada até 30 de Novembro de 2010, contava com a existéncia de 4

unidades organicas e hierarquizava-se da seguinte maneira:

Presidente
Gabinete de Apoio a Presidencia Gabinste de Organizac 3o e Auditoria
Gabin-?glﬁue;‘lgf:_rg?gﬁc = (Gabinete de Informatica e Inovacio
; ac
Gabinetg .de _Apoio B Servico Municipal de Proteccao Civil
Desenvolvimento : “
[ | [ |
Divisao de Administracdo Divisdo de Urbanismo, Divisdo de Obras e Diviso Cultural, Social
Geral Ambiente e Qualidade Abastecimento Desportiva
T T T T 1 T T
Figura 12 Organograma da cadmara municipal até 30 de Novembro de 2010 (Consultar organograma integral

em anexo).

Fonte: http://www.cm-sousel.pt/

A camara municipal de Sousel, em reunido ordinaria de 8 de Novembro de 2010
aprovou a alteracdo da sua estrutura, entrando esta em vigor a 1 de Dezembro de 2010,
compreendendo: servicos de assessoria e coordenacdo; 7 unidades organicas flexiveis e
2 subunidades organicas.

A nova estrutura teve como objectivo tornar a hierarquia da cdmara menos
vertical que a anterior, criando mais unidades organicas e unido entre 0S Servigos
permitindo reduzir a burocracia.

A actual estrutura organizacional apresenta-se da seguinte maneira:
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Presidente

da Camara

Punicipal

|_

Gabinete de Apoio & presidéncia

| Gabinete de Apoio ac Deservolvimento |—

Gabinete de Apoio & presidéncia

—{ Gabinete de Organizagdo e Auditoria |

Divisao de Modernizagdo
Administrativa e Comunicacao

Divisdo Administrativa e
Financeira

Divisdo de Urbanismao, Ambiente
e Qualidade

Divisdo de Obras e Servigos
Urbanos

Divisdo de Cultura, Turismo,

Divisdo de Educacdo, Acgao Social,

Diviséo de .ﬁguas. Saneamento e

Residuos Sadde e Habitag3o

Desporto, Juventude e Rede Social

Figura 13 Actual organograma da estrutura da CMS.

Fonte: (http://www.cm-sousel.pt/)

5.6.1 Analise da estrutura organizacional

A Camara Municipal de Sousel, nos seus quadros organizacionais conta com
143 funciondrios.

No topo da estrutura organizacional da Camara Municipal encontra-se o
Presidente, seguindo-se o 6rgdo executivo, que € composto por cinco elementos: o
presidente e quatro vereadores (dois permanentes e dois ndo permanentes).

Até Dezembro de 2010 a cdmara municipal tinha 2 chefes de divisdo, que apds

realizagdao de uma reestruturagdo, passou a contar com 7 chefes de divisao.

5.6.2 Divisdao Administrativa e Financeira

Ira ser feita uma apresentagdo mais detalhada da Divisdo Administrativa e
Financeira, que se encontra dividida em dois sectores, o Sector Financeiro e o Sector
Administrativo, onde se insere o Servico de Recursos Humanos, a area onde decorre o
estagio.

A Divisdao de Administrativa e Financeira, DAF, tem como funcionalidade a
prestagao de apoio técnico-administrativo as actividades desenvolvidas pelos restantes
orgdos e servicos da Camara Municipal. E responsabilidade da DAF coordenar e

controlar todas as tarefas desenvolvidas pelos diversos servicos em si inseridos.
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No sector administrativo estdo inseridos: o servico de atendimento, servigo
administrativo de expediente geral e arquivo, servico de recursos humanos, servico de
apoio juridico; contencioso, execugdes e contra-ordenacdes e servigo de apoio aos
Orgdos autarquicos.

No sector financeiro situam-se: o servi¢o de contabilidade ¢ finangas, servigo de
aprovisionamento, servi¢o de patrimonio e servigo de tesouraria.

Do servico de Recursos Humanos fazem parte as tarefas de recrutamento,
selec¢do, admissdo, contratos, transferéncias e outros procedimentos tais como
organiza¢cdo e manutencdo dos processos individuais, elaboracdo de mapas de férias,
processamento de vencimentos, controlo de assiduidade, entre outras tarefas ndo

referidas.

5.7 Competéncias do Servi¢o de Recursos Humanos

De acordo com o Aviso n.° 24329/2010, publicado em Diério da Republica, 2* série —
N.° 227 — 23 de Novembro de 2010, compete a subunidade organica de Gestdo de

Recursos Humanos:

a) Promover o recrutamento e selec¢ao de trabalhadores e organizar os processos
de admissao;

b) Lavrar contratos de Admissao de pessoal;

c) Instruir os processos referentes a prestacdoes sociais dos trabalhadores,
nomeadamente os relativos ao subsidio familiar a criancas e jovens, ADSE e Caixa
Geral de Aposentacdes;

d) Emitir os cartdes de identificagdo pessoal e manter actualizado o seu registo;

e) Assegurar e manter organizado o cadastro do pessoal, bem como o registo e
controlo de assiduidade;

f) Assegurar o processamento de remuneragdes e outros abonos aos
trabalhadores municipais;

g) Elaborar a proposta de mapa de pessoal e respectivas alteracdes e o balanco
social do Municipio;

h) Organizar, dinamizar e assegurar a aplicacdo do sistema integrado de
avaliacdo de desempenho no ambito dos recursos humanos;

i) Promover a verificacao de faltas ou licengas;

Universidade de Evora

58



Relatorio de Estagio: Mestrado em Gestdo. Especializagdo em Recursos Humanos

j) Manter actualizado o registo da assiduidade e das férias, faltas e licengas;

k) Elaborar o mapa de férias e manté-lo actualizado com as alteragdes
introduzidas;

/) Promover a conferéncia das folhas e relogio de ponto, das horas
extraordinarias e das ajudas de custo;

m) Estudar e manter actualizada a legislacdo aplicada ao pessoal;

n) Elaborar o diagnostico de necessidades, colaborar na definicao de prioridades
de formacao e aperfeicoamento profissional dos trabalhadores municipais e elaborar o
plano de formagao;

0) Elaborar as fichas e mapas mensais e anuais do IRS e de outros impostos ou
descontos obrigatdrios;

p) Elaborar as candidaturas relativas a programas ocupacionais formagao e
estagios, acompanhando a sua execug¢do fisica e financeira e gerir os protocolos ou
acordos celebrados com entidades terceiras, designadamente com o Centro ou o
Instituto do Emprego;

q) Assegurar procedimentos necessarios a aplicacao dos Sistemas de Higiene,

Satde e Seguranca no trabalho.

5.8 Balanco Social

De acordo com os dados fornecidos pelo balango social, a 31 de Dezembro de
2010, o Municipio de Sousel, tinha 143 funcionarios, sendo 74 do género Masculino e
69 do género Feminino.

Relativamente ao balango social do ano anterior, houve um aumento de 11
funcionarios, mais dez do género masculino e mais um do género feminino.

O grafico que se segue, representa em percentagem, a distribuicdo dos seus
funciondrios por género, podendo ver que o numero de funciondrios do género

masculino ¢ semelhante ao nimero de funcionarios do género feminino.
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Grafico 1 - Distribuigao dos trabalhadores em % por

genero
48% Sexo Masculino
W Sexo Feminino
Grafico 1 Distribuiggo dos trabalhadores em % por género.

Fonte: Balango Social de 2010 da Camara Municipal de Sousel

Quanto a distribuicao dos funcionarios por grupo de idade, verifica-se a pouca

existéncia de jovens trabalhadores e de trabalhadores com 65 ou mais anos.

Grafico 2 - Distribuig¢ao dos funcionarios por grupo de idade / sexo

W Sexo Masculino Sexo Feminino

16

11
10 10

11
10
9
&
7 7 7
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20A24 25A29 30A34 35A39 40A44 45A49 50A54 55A59 60A64 65A69

Grafico 2 Contagem dos trabalhadores segundo escaldo etario e género.

Fonte: Balango Social de 2010 da Camara Municipal de Sousel

Recorrendo ao Balango Social, ¢ possivel fazer uma distribuicdo dos 143
funcionarios do Municipio de Sousel por natureza do seu vinculo contratual, podendo-
se concluir que a maioria dos funciondrios tem um vinculo contratual permanente com o

Municipio.
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Grafico 3 - Distribuigao dos trabalhadores por vinculo

contratual
M Sexo Masculino Sexo Feminino M Total
121
60 61
C mm BN
Comissao de Servigo Tempo Indeterminado Termo Resolutivo Certo
Grafico 3 Distribuico dos funcionarios por vinculo contratual.

Fonte: Balango Social de 2010 da Camara Municipal de Sousel

No que concerne a distribuicao dos funcionarios da autarquia por habilitagdes
literarias, como se pode observar no grafico seguinte, mais de metade dos funciondrios
tem habilitagdes inferiores ao 12° ano, devendo referir-se que a maior parte dos

funciondrios que tém o ensino secundario ou superior sdo do sexo feminino.

Grafico 4 - Contagem dos trabalhadores por nivel de
escolaridade e género

W Sexo Masculino Sexo Feminino
26
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Grafico 4 Contagem dos trabalhadores por nivel de escolaridade e género.

Fonte: Balango Social de 2010 da Camara Municipal de Sousel

Quanto a distribuicao dos funcionarios por categorias profissionais constata-se

que a maior parte dos funcionarios sdao assistentes profissionais, 87 colaboradores,
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seguindo-se os técnicos superiores, 21, os assistentes técnicos, 26, os dirigentes
intermédios, 6, os trabalhadores do gabinete de informatica, 2, e 1 fiscal municipal.

Esta informagdo ¢ importante porque a avaliacdo de desempenho distribui as
classificagdes maximas por quotas de grupos profissionais.

Neste sentido, a categoria de assistentes profissionais ¢ a que tem mais
atribuicdo de notas de mérito e exceléncia.

Grafico 5 - Distribuigao de trabalhadores por categoria

profissional
W Sexo Masculino Sexo Feminino
46
29
20
17

9
5
. 1 1 2 1
| _ — —
Assistentes  Assistentes  Técnicos Dirigentes Informaticos Outros (fiscal
profissionais  técnicos superiores intermédios municipal)

Grafico 5 Distribuigao de trabalhadores por categoria profissional.

Fonte: Balango Social de 2010 da Camara Municipal de Sousel
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Capitulo 6 — Tarefas desempenhadas

durante o estagio

6.1 Enquadramento Metodoldgico

A metodologia seguida na execugdo deste relatorio de estagio, como ja foi
referido, dividiu-se essencialmente em duas etapas.

Tratando-se de um trabalho de natureza qualitativa, iniciou-se um estudo
exploratorio, através de pesquisas, com o intuito de se fazer uma familiarizagdo com o
tema, definindo-se objectivos e alargando-se conhecimentos.

Com o objectivo de aprofundar os conhecimentos sobre a gestdo de recursos
humanos e as suas praticas, fundamentalmente a avaliagdo de desempenho dos
trabalhadores, neste caso os da administracdo publica, procedeu-se a uma pesquisa
bibliografica do muito que existe sobre este tema.

Segundo Cervo e Bervian, pesquisa deve entender-se por “ trabalho cientifico
original aquela pesquisa, de caracter inédito, que visa ampliar a fronteira do
conhecimento, que procure estabelecer novas relagdes de causalidade para factos e
fendmenos conhecidos ou que apresente novas conquistas para o respectivo campo de
conhecimento”, (Cervo e Bervian, 2002, p.64).

De acordo com os mesmos autores a pesquisa bibliografica procura explicar um
problema a partir de referéncias tedricas publicadas em documentos, procurando
conhecer e analisar as contribui¢des culturais ou cientificas do passado existentes sobre
um determinado assunto, tema ou problema (Cervo e Bervian, 2002, p. 65).

A pesquisa bibliografica fez-se inicialmente junto de manuais e publicagdes que
abordam a gestdo de recursos humanos, indo ao encontro mais concretamente da
avaliacdo de desempenho.

Com o objectivo de conhecer de forma rigorosa a avaliacdo de desempenho dos
trabalhadores da administragdo publica portuguesa, esta pesquisa, passou a ser mais
especifica e passou a incidir mais na legislacdo sobre a tematica, nomeadamente em leis

e decretos-lei.
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A pesquisa bibliografica fez-se ainda junto de manuais de avaliacdo de
desempenho realizados por 6rgdos governamentais e com recurso a artigos cientificos
disponiveis na internet.

Seguidamente, e resultante da execucao de tarefas relacionadas com a avaliagao
e do contacto entre estagiario e intervenientes no processo de avaliagdo, foi feita uma
observacao participante.

De acordo com Goyette e Boutin, a observagdo participante ¢ uma técnica de
investigacdo qualitativa adequada ao investigador que deseja compreender um meio
social que, a partida, lhe ¢ estranho ou exterior e que lhe vai permitir integrar-se
progressivamente nas actividades das pessoas que nele estdo inseridas (Goyette e
Boutin, 1990, p. 155).

Segundo Quivy e Campenhoudt, a observagdo directa “consiste em estudar uma
comunidade durante um longo periodo de tempo, participando na vida colectiva. O
investigador estuda entdo os seus modos de vida, de dentro e pormenorizadamente,
esforcando-se por perturba-los o menos possivel” (Quivy e Campenhoudt, 1998, p.
197).

De acordo com os mesmos autores a observacdo participante apresenta como
principais vantagens a apreensdo dos comportamentos e dos acontecimentos no proprio
momento em que se produzem, a recolha de um material de andlise ndo suscitado pelo
investigador e a autenticidade relativa dos acontecimentos em comparacdo com as
palavras e com os escritos, ainda que seja possivel um grande limite relativamente a esta
técnica, a dificuldade de aceitacdo do observador pelos grupos observados (Quivy e
Campenhoudt, 1998, p. 1999).

Foi nesta segunda fase e através desta técnica de investigacdo que foi possivel
retirar as conclusdes sobre o sistema de avaliagdo de desempenho aplicado, em muito
devido a observagao de documentos e comportamentos demonstrados por intervenientes
no processo, bem como pela observacdo das fragilidades do sistema, sendo possivel,

assim, proceder a uma apreciacao critica.

Sendo o objecto de estudo a avaliagdo de desempenho dos trabalhadores da
camara municipal de Sousel, a maioria das tarefas desempenhadas ao longo do estagio
esteve ligada a este tema. Contudo, foram desempenhadas tarefas da responsabilidade
dos servigos humanos da autarquia que nao estavam ajustadas a avaliacdo de

desempenho.
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6.2 Tarefas desempenhadas direccionadas para a Avaliacdo de Desempenho:

e Apresentacdo da organizac¢do, conhecimento das unidades orgénicas, servigos e
estrutura organizacional;

e Consulta da legislagdo do SIADAP;

e Conhecimento da reestruturacao organizacional;

e Manuseamento do SAD;

e Definicdo da equipa avaliadora para 2011;

e Defini¢do da comissdo paritaria para 2011 e 2012;

e Acompanhamento e monitorizagdo dos objectivos das unidades organicas;

e FElaboragao de documentos de apoio ao SIADAP;

e Identificacdo dos trabalhadores em regime transitorio;

e Auto-avaliagdo dos trabalhadores relativamente a 2010;

e Avaliagao dos trabalhadores relativamente a 2010;

e Rcuniodes de avaliacdo;

e Harmonizagdo das avaliagdes;

e Homologacao das avaliacdes;

e Resultados da aplicagdo do SIADAP;

e Informacgao dos objectivos pessoais para 2011;

6.2.1 Apresentacio da organizacio

A primeira actividade realizada no estagio foi o conhecer a organizagao.

Foi feita uma visita guiada as unidades organicas, ficando a conhecer os seus
dirigentes e os seus respectivos avaliados.

Apo6s conhecimento das pessoas que constituem a organizagdo, foram dadas a
conhecer quais as normas por que se rege a camara municipal, qual a sua missao e quais

0s seus objectivos.

6.2.2 Consulta da legislacio do SIADAP

A consulta da legislacdo pela qual se rege o SIADAP foi uma actividade que

decorreu praticamente desde o inicio até ao fim do estagio.
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Esta foi uma das actividades mais importantes, pois permitiu adquirir e
consolidar todos os conhecimentos sobre o processo do SIADAP, colocando-os em
pratica sempre que necessario.

A consulta foi feita principalmente junto de Leis e Decretos Regulamentares, do
Manual de apoio ao SIADAP, dos trabalhadores dos recursos humanos da camara
municipal de Sousel e de pessoas especializadas no processo de avaliagdo de

desempenho doutras autarquias.

6.2.3 Conhecimento da reestruturacio organizacional

Apo6s pouco tempo do inicio do estagio, a cdmara municipal de Sousel sofreu
alteragdes quanto a sua estrutura funcional.

As alteracdes prenderam-se ao nivel das unidades organicas, havendo um
aumento para sete unidades, o que teve como consequéncia um aumento para sete
chefes de divisdo e alteracdes relativamente a afectacdo dos avaliados por avaliador.

Foi necessario tomar conhecimento destas alteragdes para numa fase futura
estarem bem definidos quais os avaliados que correspondiam a cada avaliador. O
conhecimento desta mudanga também foi importante para uma correcta definicdo das
quotas de distingdo de mérito, uma vez que os avaliadores ndo estdo sujeitos a essas
quotas.

Este conhecimento da reestruturacao foi muito importante no futuro pois

permitiu o decorrer do processo de avaliagao rapido e sem erros.

6.2.4 Manuseamento do SAD

O SAD, Sistema de avaliagdo de desempenho, ¢ a aplicacdo utilizada pelas
autarquias para a gestao do seu pessoal.

Ao longo do estigio uma das actividades desempenhadas, foi adquirir
conhecimentos sobre uma correcta utilizagdo deste programa para posteriormente, € ao
longo do estdgio, utilizar o SAD como uma ferramenta eficaz para a avaliagcdo de
desempenho.

Foi transcrita toda a informagao sobre a avaliagdo de desempenho relativamente
ao ano de 2010, de todos os funcionarios da camara para esta ferramenta, garantindo a

inexisténcia de erros de avaliagdo quanto a ponderacdes e regime em que os avaliados
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se encontravam, designadamente regime transitorio ou avaliagdo por competéncias, e
avaliagdo por objectivos.

Neste programa foi ainda inserida informacao relativa ao processo de avaliagao
de desempenho como a introducao das ponderagdes de avaliagdo e das competéncias e

objectivos das unidades organicas.

6.2.5 Equipa avaliadora de 2011

Com a implementagdo de uma nova estrutura organizacional na camara
municipal de Sousel, houve necessidade de definir uma nova equipa de avaliacdo de
desempenho de 2011.

A nova equipa passou a contar com sete avaliadores, os sete chefes de divisao.

A minha tarefa passou por fazer esta reestruturagdo no programa utilizado para
executar a avaliacdo de desempenho, SAD, e criar informacao para os avaliadores sobre
o sector de afectacao, fungao/responsabilidade e categoria de todos os seus avaliados.

Esta informacao ¢ muito importante para os avaliadores, pois eles sdo obrigados

a respeitar quotas na atribuicdo das classificagdes de mérito dos trabalhadores.

6.2.6 Definicio da Comissio paritaria

A comissdao paritaria ¢ um novo interveniente no processo de avaliacdo de
desempenho, passando a ser obrigatdria a sua colaboragdo a partir da avaliacdo de 2010.

Este interveniente do processo de avaliacdo de desempenho ¢ valido para dois
anos, neste caso definido para o processo de avaliacao de 2011 e 2012.

A comissdo paritaria ¢ um o6rgao composto pelos trabalhadores do municipio,
sendo constituida por quatro vogais nomeados pelo presidente da cdmara, dois efectivos
e dois suplentes e por dois vogais efectivos e quatro suplentes votados numa elei¢do
com participagdo de todas as pessoas que desempenham actividades na camara
municipal mediante contrato com esta.

A realizacdo do processo eleitoral deste 6rgao ¢ da responsabilidade dos recursos
humanos, cabendo a estes definir a mesa de voto, a data e o local da eleicdo, a criagdo
dos boletins de voto e listagens de quem pode ser eleito e quem pode votar.

Para a eleigao desta comissao foram propostas as seguintes actividades:
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e Requisicdo de uma mesa de voto a junta de freguesia para a eleicdo da comissao
paritaria;

e Realiza¢do de uma circular e de um e-mail a informar da data e local do acto
eleitoral;

e C(Cria¢dao de uma lista com o nome de todos os funcionarios com direito a voto,
para ao longo do acto eleitoral ir sendo registada a sua participagao;

e Criacao de uma lista com o nome de todos os funcionarios que podiam ser
eleitos e informando da exclusdo desta lista de quatro trabalhadores por ja
estarem nomeados pelo presidente da cdmara;

e Presen¢a na mesa de voto durante o acto eleitoral;

Contagem dos votos e informagado dos resultados.

Apo6s contagem dos votos, registou-se a eleicdo dos dois vogais efectivos € um
empate entre os candidatos para vogais suplentes, havendo necessidade de marcacao de
uma segunda volta para desempate.

O processo da segunda eleicdo foi semelhante ao da primeira volta, havendo
apenas alteracdes no boletim de voto.

Foi criado um boletim de voto apenas com o nome dos funcionarios que se
encontraram empatados na primeira volta, conseguindo-se apurar a ordem de vogais

suplentes da comissdo paritaria.

6.2.7 Acompanhamento e monitorizacdo dos objectivos das unidades

organicas

Com o intuito de tornar mais facil e respeitar os prazos de estipulacdo dos
objectivos das unidades organicas, o servigo de recursos humanos conjuntamente com
os chefes de divisdo participa na fixagdo destes objectivos.

Apos a definicdo dos objectivos pelo chefe de divisdo, pertenceu ao servigo de
recursos humanos ajudar na defini¢do de indicadores de medida e critérios de superagao
dos objectivos, e numa fase posterior, transcrever os objectivos estipulados pelos sete

chefes de divisdo para o programa SGP.
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6.2.8 Elaboraciao de documentos de apoio ao SIADAP

Durante o periodo de estagio, uma das tarefas principais, foi assegurar a criagao
de todos os documentos necessarios para a aplicacdo do SIADAP do ano de 2011,
estando a sua informacao ligada a defini¢do das equipas avaliadoras, a estipulacdo dos
prazos a cumprir, a definicdo de objectivos estratégicos e objectivos da divisdo, a
fixacdo de ponderagdes e parametros, a definicdo de percentagens maximas de
desempenho de mérito e definicdo da comissdao paritaria para o processo de 2011 e

2012.

6.2.9 Regime transitorio ou avaliacio por competéncias

Do regime transitorio fazem parte os avaliados em que a sua avalia¢do se faz
exclusivamente por competéncias.

Para que as fichas de avaliagdo de desempenho dos trabalhadores inseridos neste
regime estivessem correctas, por indicagdo dos avaliadores, atribuiu-se este regime de
avaliacdo aos avaliados nestas circunstancias, no programa de avaliagdo SAD.

Foi importante designar quais os trabalhadores que se encontraram neste regime
de avalia¢do, pois a sua avaliagdo final ¢ feita exclusivamente pelo pardmetro das
competéncias, logo as suas fichas de avaliagdao sdo diferentes das restantes. Importante
referir que aos trabalhadores avaliados nestas circunstancias, ndo lhes foram propostos

objectivos individuais a cumprir.

6.2.10 Auto-avaliacdo dos trabalhadores relativamente a 2010

A auto-avaliacdo, que comecgou a ser obrigatéria no processo de avaliagdo
relativamente ao ano de 2010, tendo como objectivo uma maior participacdo do
avaliado no processo, recolhendo informagdes e opinides deste para futuras melhorias,
ainda que a auto-avaliacdo nao tenha qualquer peso na avaliagado final.

As fichas de auto-avaliagdo sdo criadas no servico de Recursos Humanos,
recorrendo ao SAD, sistema de avaliagdo de desempenho, sendo entregues aos
avaliadores que as direccionam para todos os seus avaliados e voltam a recolher as

fichas posteriormente.
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As fichas relativas ao desempenho de 2010, foram criadas e logo distribuidas no
inicio do més de Janeiro de 2011, sendo posteriormente recolhidas no fim do més de
Janeiro e inicio de Fevereiro e processadas no SAD ao longo do mesmo més.

Relativamente a esta tarefa, procedeu-se a criacdo, distribuicdo e recolha das
fichas junto de avaliadores e avaliados, para seguidamente processa-las no SAD,

respeitando os prazos propostos.

6.2.11 Avaliacio dos trabalhadores relativamente a 2010

O processo de informacao da avaliacdo ¢ semelhante ao da auto-avaliagao.

As fichas de avalia¢dao foram criadas na ultima semana do més de Janeiro, sendo
logo encaminhadas para os avaliadores.

Estes documentos estiveram junto dos avaliadores ao longo do més de Fevereiro
e foram recolhidas no final do mesmo més para posteriormente estarem disponiveis para

consulta pelos avaliados e serem transcritas para o SAD.

6.2.12 Reunioes de avaliacao

As reunides de avaliagdo devem decorrer durante o més de Fevereiro, onde o
avaliador deve dar conhecimento dos resultados da avaliagdo de desempenho do ano
anterior ao avaliado e quais os seus objectivos para o presente ano civil.

Para que se realizassem estas reunides, ao servico de recursos humanos coube
fazer chegar a informacao sobre as homologagdes das avaliagdes, aos avaliadores, que
anteriormente lhe foram fornecidas pelo CCA, devendo assegurar o cumprimento dos

prazos estabelecidos.

6.2.13 Harmonizacio da avaliaciao

A harmonizagdo da avaliacao ¢ feita em reunides em que o Unico interveniente €
o CCA, Conselho Coordenador de Avaliacdo, em que o objectivo ¢ harmonizar as

avaliagdes de SIADAP II e III de forma que as percentagens maximas de desempenho

“Relevante” e “Excelente” sejam cumpridas.

Universidade de Evora

70



Relatorio de Estagio: Mestrado em Gestdo. Especializagdo em Recursos Humanos

Nesta fase do processo de avaliagdo, a primeira tarefa desempenhada foi a
realizagdo de uma convocatoria ao CCA para deliberar sobre a avaliacdo do SIADAP 11
e L

Marcada a reunido do CCA para harmonizacao da avaliagdo, foram informados
todos os avaliadores da data da reunido e que deveriam ter disponivel a informagao
necessaria para a sua realizacdo, sendo esta informacdo, o niimero classificacdes de
relevante e excelente que iriam atribuir aos seus avaliados, para posterior harmonizagao.

Do servigo de recursos humanos fez parte o tratamento da informagdo da
avaliacdo cedida pelos avaliadores, para chegar a reunido do CCA de forma compilada.

Foi organizada uma distribuicdo dos trabalhadores por carreiras profissionais e
por classificagdes, e enviada ao CCA para que este Orgdo soubesse quais as
percentagens maximas de desempenho “Relevante” e “Excelente” e que estas fossem
cumpridas.

Na reunido de harmonizac¢do de avaliacdo, verificou-se o incumprimento das
percentagens maximas de classificacdes de diferenciagdo, “Relevante” e “Excelente”.

Contudo, em reunido de 29 de Marg¢o de 2010, deliberou o CCA, nos termos do
n.° 2 do artigo 75° da Lei 66-B/2007 de 28 de Setembro, distribuir as classificagcdes de
mérito (relevante e excelente) ndo atribuidas na respectiva carreira pelos trabalhadores
de diferentes carreiras.

Desta forma foi deliberado pelos membros do CCA que as percentagens
maximas nao usadas no grupo profissional dos assistentes operacionais fossem
distribuidas pelos restantes grupos profissionais, assistentes técnicos e técnicos
superiores, de forma proporcional ao universo de trabalhadores.

O CCA, concluida a reunido, informou o servico de recursos humanos do
resultado das avaliagcdes dentro dos prazos previstos, para que estes pudessem dar inicio

ao processo de transmissdo desta informacao aos avaliados.

6.2.14 Homologacao das avaliagoes

Sendo o unico interveniente nesta fase do processo de avaliagdo o dirigente
maximo de servico, neste caso, o presidente da cdmara municipal, cabe ao servico de
recursos humanos entregar-lhe as fichas de avaliagao para homologacao.

Fez parte das minhas competéncias recolher as fichas de avaliagdo junto dos

avaliadores e em reunido com o presidente, entregar-lhe as fichas para homologagao.
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Esta foi uma das fases mais complicadas do processo de avaliacdo, pois foi a que

sofreu alguns atrasos.

6.2.15 Resultados da aplicacdo do SIADAP

Da aplicagdo do SIADAP nas avaliagdes de desempenho do ano de 2010,
resultaram a atribuicdo de classificacdes “Relevantes”, iniciando-se o processo que
conduz ao reconhecimento de classificagdes com mengao “Excelente” atribuidas a cada
grupo profissional.

De acordo com a fixacdo das percentagens maximas relativas a diferenciacao de
desempenho no grupo profissional “Assistentes Operacionais” foram atribuidas catorze
classificagoes “ Relevantes”, tendo sido propostas quatro classificacdes com mengao
“Excelente”. Verificando-se que nesta categoria profissional as percentagens maximas
foram respeitadas, ndo havendo necessidade de proceder a harmonizagao.

Relativamente ao grupo profissional”Assistentes Técnicos” verificou-se que
foram atribuidas nove classificacdes “Relevantes” e de entre estas uma classificacao de
“Excelente”, sendo que a percentagem maxima das classificagdes de diferenciagdo deste
grupo profissional apenas permite sete classificagdes de “Relevante” e uma de
“Excelente”.

No grupo profissional “Técnicos Superiores” foram atribuidas oito classificagdes
“Relevantes” e uma de “Excelente”. Neste grupo profissional verificou-se também um
incumprimento na percentagem maxima de diferenciacdo que se encontravam pré-
estabelecidas para este grupo.

Contudo, em reunido de 29 de Margo de 2010, deliberou o Conselho
Coordenador de Avaliagdo, nos termos do n.°2 do artigo 75° da Lei 66-B/2007 de 28 de
Setembro, distribuir as classificagdes de mérito (Relevante e Excelente) ndo atribuidas
na respectiva carreira pelos trabalhadores de diferentes carreiras.

Constatou-se que no grupo profissional dos “Assistentes Operacionais” nao
foram utilizadas as totalidades das percentagens maximas relativas a diferenciacdao de
desempenho, ficando por atribuir quotas para quatro classificacdes de desempenho
relevante.

Desta forma, foi deliberado pelo CCA que as percentagens maximas nao usadas
no grupo profissional dos ‘“Assistentes Operacionais” fossem distribuidas pelos

restantes grupos profissionais de forma proporcional ao universo de trabalhadores.
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Sendo assim, as quatro classificagdes de desempenho “Relevante”, foram
distribuidas duas para o grupo profissional dos “Assistentes Técnicos” e as outras duas
para os “Técnicos Superiores”’, garantindo assim, que o numero de classificacdes de
“Relevante” nos grupos profissionais referidos, cumpram com as percentagens maximas
de diferenciacao de desempenhos.

Relativamente ao SIADAP II, sistema de avaliacdo de dirigentes, verificou-se
que os pressupostos foram cumpridos, de universo de dois chefes de divisao foi

atribuida uma classificacao relevante, também proposta para excelente.

6.2.16 Informacio dos objectivos pessoais para 2011

Nas duas ultimas semanas de estagio, uma das tultimas actividades realizadas,
foi, junto dos trabalhadores, em reunides individuais, proceder a informagdo de quais
irlam ser os seus objectivos individuais para o ano de 2011.

A transmissdao dos objectivos deveria ser feita em todos os casos pelos
avaliadores aos seus avaliados, o que nem sempre aconteceu, pois fui eu quem
transmitiu esta informacao a alguns trabalhadores, o que impossibilitou em parte uma

negociagao dos objectivos.

6.3 Tarefas desempenhadas fora do ambito da Avaliacdo de Desempenho:

e Consulta do balanco social;

e Identificacdo dos trabalhadores por grupo profissional;

e Planificagdo e inscricdo de trabalhadores em ac¢des de formagao;
e Actualizagdo dos processos individuais dos trabalhadores;

e Preenchimento dos despachos de horas extraordinarias;

e Processamento de faltas;

e Preparacao de Assembleia Municipal;

e Processamento de vencimentos;
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6.3.1 Consulta do balanco social

Esta foi uma actividade que ndo estando directamente ligada com o tema do
estagio, a avaliagdo de desempenho, teve uma grande importancia para a realizacao do
relatorio final do estdgio. A consulta do balango social permitiu recolher informacao
importante, presente num dos capitulos do relatério, mais concretamente na
apresentacao da organizacao onde decorreu o estagio.

Do balango social recolheu-se informacao como a distribui¢ao dos trabalhadores
por género, distribuicdo dos trabalhadores por grupo etario e género, distribuicdo por
natureza do vinculo contratual, pelo nivel de escolaridade e distribuicdo de

trabalhadores por categoria profissional.

6.3.2 Identificacio dos trabalhadores por grupo profissional

A identificagdo dos trabalhadores por grupo profissional foi outra actividade que
ndo estando directamente ligada a avaliagdo de desempenho, foi extremamente
importante para a execugao do trabalho.

Esta actividade teve contributos para o capitulo referente a avaliacdo de
desempenho e para o capitulo da apresenta¢do da organizagao.

Para a execucdo desta tarefa, primeiramente foram contabilizados todos os
trabalhadores da cadmara municipal e depois foram distribuidos pelo grupo profissional
que ocupavam.

Esta distribuicdo foi muito importante para a aplicagdo do SIADAP III, pois a
atribuicao de notas de mérito faz-se respeitando uma percentagem de quotas por grupo
profissional dos trabalhadores, sendo para isso necessario calcular qual a percentagem

que podia ser atribuida a cada grupo.

6.3.3 Planificacio e inscricdo de trabalhadores em accoes de formacao

A formacdo profissional dos trabalhadores das autarquias surge como uma
obrigacdo legal, que todas as autarquias devem respeitar, sendo que 10% dos seus
trabalhadores devem cumprir 35 horas anuais de formagao.

Para que esta obrigagdo legal fosse cumprida procedeu-se a identificacao dos

trabalhadores com maiores necessidades de formagdo, ou que por iniciativa propria
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desejassem frequentar acgdes de formacgao e inscreve-los nas respectivas formagdes, que
decorreram principalmente em instalagdes da camara municipal.

O procedimento da inscrigao dos trabalhadores nas ac¢des de formacao foi feito
apo6s o aval dos seus avaliadores e dos responsaveis pela camara municipal.

Das muitas ac¢des de formacdo que decorreram em instalagdes da camara
municipal, quase sempre na biblioteca municipal, procedeu-se antecipadamente a sua
planificacdo quanto aos dias e hordrio e assegurando que o material necessario a

realizagdo estivesse disponivel.

6.3.4 Actualizacdo dos processos individuais dos trabalhadores

A actualizagdo dos processos individuais foi uma actividade que decorreu
praticamente ao longo de todo o estidgio, pois chega constantemente ao servico de
recursos humanos, informagao sobre os trabalhadores.

Esta tarefa consistiu em distribuir toda a informacdao sobre os trabalhadores,
relativamente a formacao, férias, faltas e vencimentos pelos processos individuais,
garantido que sempre que necessario os trabalhadores tivessem acesso a toda a
informagao pessoal que necessitassem.

Foi também importante para o servigco de recursos humanos esta constante

actualizagdo pois permitiu uma consulta rapida e eficaz.

6.3.5 Processamento de faltas

O processamento de faltas foi das actividades mais desenvolvidas ao longo do
estagio, pois decorreu praticamente desde o seu inicio até ao ultimo dia de estagio.

Esta tarefa ¢ constante pois todos os dias se registam faltas de trabalhadores. O
processamento das faltas ¢ feito nos programas SGP e INUXTIME, onde fica registada
a informagdo da falta e a sua justificacdo, caso exista, sendo este o formato electronico,
e feito em formato papel com documento proprio, onde ¢ referido o motivo da falta
junto de um comprovativo de justificagdo, sendo posteriormente arquivada no processo
individual do trabalhador.

Esta ¢ uma informacao muito importante pois tem afectacdes ao nivel do salario

mensal do trabalhador.
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6.3.6 Preparacio de Assembleia Municipal

Ao longo do estdgio na camara municipal de Sousel, foram realizadas trés
assembleias municipais.

Foi prestada colaboragdo na preparagdo das trés assembleias municipais,
contribuindo na distribuicdo da informagdo que servia de convocatdria das assembleias

e na preparagao do espago onde estas decorreram.

6.3.7 Processamento de vencimentos

O processamento de vencimentos foi também uma tarefa desempenhada ao
longo do estagio. O processamento dos vencimentos ¢ criado e emitido com o recurso
ao programa SGP.

Apos a sua emissdo, os vencimentos foram remetidos alguns por correio, no caso
de trabalhadores que se encontravam de férias, de baixa médica ou que desempenham as
suas funcdes em instalacdes da camara municipal situadas fora de Sousel, outros foram
entregues directamente aos trabalhadores.

Esta foi uma actividade realizada praticamente todos os meses.
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Capitulo 7 — Criticas

Ao longo do estagio, que teve como objecto de estudo a avaliacdo de
desempenho dos trabalhadores da fungdo publica, mais concretamente o SIADAP,
foram adquiridos e desenvolvidos conhecimentos resultantes de uma pesquisa teorica e
de uma observagdo participante os quais permitiram identificar algumas criticas ao

sistema.

7.1 Criticas ao SIADAP relativas as etapas e aos intervenientes no processo de

avaliacao

Anteriormente a progressao na carreira obedecia igualmente a uma avaliagdo de
desempenho anual, no entanto, a referida progressao realizava-se de forma metodica,
ndo estando directamente dependente dos desempenhos dos trabalhadores, sendo o
tempo de servico dos funcionarios que regulava a progressao de cada um.

O actual sistema, SIADAP, tenta efectuar a gestdo das carreiras com base na
meritocracia, premiando os melhores desempenhos em detrimento dos restantes. Este
modelo de avaliagdo ¢ frequentemente interpretado pelos seus intervenientes,
avaliadores/avaliados, como uma forma de dificultar a progressdo na carreira,
minimizando os custos com a progressao.

Outra critica relevante a apresentar sobre o SIADAP, serda o facto de toda a
progressao nas carreiras ter sido congelada pelo orcamento de estado de 2011, tornado

desnecessario o principio base que o programa sustentava.

Relativamente a aplicacdo do SIADAP na avaliagdo de desempenho devem

referir-se ainda as seguintes criticas:

Quanto ao desenvolvimento da carreira, o SIADAP dificulta cada vez mais a
progressdo na carreira, através de varias formas, sendo que, relativamente ao
trabalhador que no ano civil anterior tenha constituido relagdo juridica de emprego
publico ha menos de seis meses, o desempenho relativo a este periodo ¢ objecto de
avaliagdo conjunta com a do ano seguinte, o que leva a perda de tempo de avaliagdo,

criando assim mais um entrave a progressao;
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Relativamente ao objecto de avaliagdo, o SIADAP surge como uma ferramenta
de gestdo que estd criada para que seja feita a avaliacdo de desempenho de grupos
profissionais superiores a vinte trabalhadores por grupo. Em juntas de freguesia ¢
normal que ndo haja vinte funcionarios, logo, apenas pode haver uma classificagao de
relevante. Numa situacdo como a junta de freguesia de Sousel, tendo apenas dois
funciondrios, ¢ normal que a classificagdo de relevante seja atribuida alternadamente,

para que nao se crie conflito entre os funciondrios, o que desvirtua o sistema.

Quanto a avaliagdo dos dirigentes, SIADAP II, os pontos adquiridos no
desempenho enquanto chefe de divisdo ndo transitam para a carreira de origem. Para
que seja garantida progressao na carreira do trabalhador em comissao de servigo deve o
mesmo pedir relevancia da sua ultima avaliacao na carreira de origem, ou caso deseje,
pedir que seja feita uma avaliacdo através de ponderagdo curricular.

A classificagdo transportada do ultimo ano na carreira de origem ndo ¢
contemplada para as quotas do respectivo grupo profissional a que pertence.

Considera-se que esta norma tem legitimidade no ano imediatamente seguinte ao
da avaliacao, no entanto, o que se verifica ¢ que esta medida ¢ aplicada invariavelmente
a todos os anos da comissdo de servico, ou seja, a ultima avaliagdo na carreira de origem
¢ transportada para todos os anos seguintes aos da avaliacao.

Considerando que a comissao de servico, no caso o cargo de chefe de divisdo
pode ser renovado por trés vezes, e cada renovagao confere trés anos, pode-se afirmar
que uma Unica avaliagdo, relativa a um unico ano, pode ser suficiente para 9 anos

consecutivos de avalia¢cdes de desempenho.

Relativamente a justica da avaliagdo, esta ¢ dificil de garantir, acontecendo por
vezes pessoas que estdo mais proximas dos seus avaliadores ou que tém com eles

relacdes afectivas serem mais favorecidas.

Por fim, ¢ importante referir uma alteragao positiva que o SIADAP actual, de 3*
geracdo, sofreu relativamente ao SIADAP regulado pela Lei 19%. No actual SIADAP foi
introduzida uma alteragdo relativamente aos arredondamentos de notas, passando estes a
ser por excesso. Assim quando no processo anterior, por exemplo, s havia 5 excelentes

se o numero fosse por inteiro, com este novo processo se a percentagem de excelentes
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que podem ser atribuidos for de 5,7 excelentes, poderdo ser dados 6 excelentes, pois os

arredondamentos sao por excesso.

As criticas também devem ser feitas ao nivel das etapas e dos intervenientes no
processo de avaliagdo.

No que concerne a auto-avaliacdo, esta ¢ referida como um elemento obrigatorio
no processo de avaliagdo, mas surge como uma informagdao meramente indicativa, nao
tendo nenhuma influéncia na avaliacdo final. Esta fase do processo de avaliacdo ¢

considerada de menor valor, sendo frequentemente menosprezado pelos avaliadores.

Relativamente ao Concelho Coordenador de Avaliagdo, CCA, uma das
competéncias deste 6rgdo ¢ proceder a harmonizacdo das avaliagdes, isto €, fazer
cumprir as quotas maximas, previamente estabelecidas, das classificagdes de
desempenhos relevantes e excelentes.

Se as classificacdes de distingdo de mérito atribuidas excederem os pressupostos
estabelecidos, ¢ da competéncia do CCA devolver as classificagdes aos avaliadores,
para que estes rectifiquem de acordo com os limites maximos.

Esta medida possibilita o desenrolar rapido do processo, no entanto ¢ pouco
clara a forma como as classificacdes sdo devolvidas aos avaliadores para posterior
rectificagao.

O CCA nao toma a decisdao sobre que classificacdes devem ser rectificadas,
apenas refere que grupo profissional deve ser harmonizado, cabendo ao avaliador a
decisdo final sobre a rectificagdo.

Este processo dindmico nem sempre decorre de forma harmoniosa, uma vez que
nem sempre os avaliadores estdo de acordo sobre que classificagdes devam “descer”.

Outro problema relacionado com esta etapa da avaliagdo prende-se
essencialmente com a genuinidade da avaliacao.

Tomando como exemplo a carreira do Assistente Técnico, em que foram
nomeados dez funcionarios para mencao de relevante, podendo no entanto, de acordo
com os limites maximos estabelecidos, apenas ser concedidos 6 classificacdes
relevantes. Desta forma, existem 4 classificagdes excedentérias que deverdo, de acordo
com parecer de CCA, ter as suas classificagdes reduzidas para uma classificagao

inferior.
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A questdo que se levanta prende-se sobretudo com o facto das 4 classificagdes
consideradas relevantes pelos avaliadores, que cumpriram ou superaram
verdadeiramente os objectivos e competéncias terem que ser rectificadas, alterando
valores respeitantes aos referidos parametros, para que estas passem a ser consideradas
classificagdo adequadas, fazendo cumprir desta forma os limites méaximos de

classificagdes estabelecidos.

No caso das reclamagdes sobre as classificagdes, o SIADAP prevé que as
avaliacdes de desempenho possam ser reclamadas pelos avaliados, caso estes nado
concordem com a classificacdo que lhes foi atribuida.

A reclamacao da avaliacdo de desempenho ¢ apresentada ao CCA para que seja
pronunciado parecer prévio, pertencendo ao dirigente Méaximo do Servico, no caso o
Presidente da Camara Municipal a decisdo final sobre o deferimento ou indeferimento.

No caso das reclamagdes das avaliagdes, ndo se aplica a regra de limites
maximos de classificacdes de mérito e exceléncia, € caso a reclamacao seja considerada
deferida, pode a mesma ser rectificada para uma classificacio superior,
(Relevante/Excelente), estando desta forma garantido que mesmo que as quotas ja
estejam esgotadas nenhum trabalhador seré prejudicado.

Esta excepcao, criada inicialmente para salvaguardar os interesses dos avaliados,
pode ser utilizada indevidamente para atribuir legalmente classificagdes de mérito e
exceléncia para além dos limites maximos estabelecidos.

Por norma as quotas limitam a atribui¢do destas classifica¢des, no entanto, a
reclamagdo permite contornar este problema, oferecendo possibilidade de premiar mais
funcionarios do que estava estabelecido inicialmente. A critica incide precisamente no

uso abusivo desta medida.

Por fim ¢ importante referir que, sendo a avaliagdo de desempenho uma
expressao qualitativa resultante de uma média ponderada de dois parametros, objectivos
e competéncias, considera-se importante referir uma falha relativa a estipulagdo de
objectivos.

A estipulagdo de objectivos ¢ obrigatdria para todos os trabalhadores que nado
estejam ao abrigo do regime transitorio, ainda que por vezes esses objectivos sejam

dificeis de estipular.
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Na camara municipal de Sousel, entre outros profissionais, com objectivos
dificeis de estipular e de dificil ou impossivel quantificacdo, destaca-se por exemplo o
caso do coveiro municipal.

E da responsabilidade do coveiro manter o cemitério limpo e realizar todos os
funerais. Tendo em conta estes objectivos, a limpeza do cemitério ndo pode ser
quantificada e torna-se também impossivel estipular um ntimero de funerais a realizar
pelo coveiro.

Esta critica dirige-se para a obrigatoriedade em estipular objectivos para os
trabalhadores que se encontrem fora do regime transitério, sem que seja tido em conta
que o alcance ou superacdo de objectivos estd dependente de factores extrinsecos ao
trabalhador.

Estando o SIADAP em funcionamento nas autarquias desde o ano de 2007,
apenas no processo de avaliagdo de desempenho de 2010 foi implantada a possibilidade
de uma avaliacdo por competéncias, o que possibilita uma avaliagdo apenas com base
no parametro competéncias para os trabalhadores inseridos em regime transitério.

Esta alteragdo, vem resolver o problema que surgia na estipulagdo de objectivos

de dificil quantificacao propostos aos trabalhadores, estando esta falha acima criticada

7.2 Criticas a aplicacio do SIADAP na Camara Municipal de Sousel

No caso concreto do processo de avaliacdo de desempenho na cadmara municipal

de Sousel, irdo ser referidas as criticas observadas.

O SIADAP foi criado com o proposito de tornar claro para os seus
intervenientes, quais as suas tarefas e suas responsabilidades no processo e quais as
consequéncias legais do ndo cumprimento das mesmas. Estas tarefas e
responsabilidades nem sempre foram cumpridas pela totalidade dos seus destinatarios,
cabendo aos recursos humanos da cdmara municipal realizar tarefas que nao eram da

sua competéncia.

Quanto a atribuicdo de notas, para ser o mais justa possivel, a legislagdo do
SIADAP refere que nao devem transitar vagas de reconhecimento de mérito, avaliagdo
relevante ou reconhecimento de excelente, de um grupo profissional para outro,

expondo assim que devem ser respeitadas as percentagens de reconhecimento de mérito

Universidade de Evora

81



Relatorio de Estagio: Mestrado em Gestdo. Especializagdo em Recursos Humanos

calculadas para o grupo de assistentes operacionais, para os assistentes técnicos e para
os técnicos superiores.

No processo de avaliacdo de desempenho da camara municipal de Sousel
relativamente ao ano de 2010, esta situacdo ndo foi respeitada.

A legislagdao do SIADAP refere que em regra ndo deve haver transi¢do de quotas
de um grupo profissional para outro, com o objectivo de atribuir notas de desempenho
relevante que ndo foram esgotadas, mas apds debates sobre o assunto e serem pedidos
pareceres junto de outras camaras e de pessoas especializadas no processo de avaliagao
de desempenho, ficou decidido pelos responsaveis do processo de avaliacdo a
transferéncia de desempenhos relevantes do grupo dos assistentes operacionais para o
grupo dos assistentes técnicos e para o grupo dos técnicos superiores. Sendo esta
situagdo um facto que em minha opinido desvirtua o sistema e contribui para a

desmotivacao dos avaliados relativamente a avaliagao.

Relativamente ao processo de avaliagdo, a legislacdo do SIADAP, menciona a
importancia da existéncia de entrevistas de avaliagdo entre avaliador e avaliado,
servindo estas para informar sobre as notas atribuidas e os objectivos individuais
estabelecidos para o trabalhador. No processo de avaliacdo de desempenho da camara
municipal de Sousel esta foi uma das falhas. Aconteceu em muitos casos a inexisténcia
de reunides entre avaliador e avaliado, cabendo a mim informar os avaliados da sua nota

e dos seus objectivos futuros, sendo assim impossivel uma negociagao de objectivos.

Uma ultima critica relativa a aplicagdo do sistema integrado de avaliagdo de
desempenho da administragdo publica, esta ligada a aplicagdo do SIADAP I, avaliagao
dos servigos.

Ao longo de todo o estagio na camara municipal de Sousel ndo foram
transmitidos conhecimentos praticos nem houve qualquer informagdo acerca da
avaliacdo dos servicos, desconhecendo assim praticamente todo o processo que envolve

o SIADAP L.
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Capitulo 8 — Conclusoes

Da realizacdo do estigio e da parte curricular do mestrado criaram-se e
desenvolveram-se inumeros conhecimentos e competéncias que de outra forma eram
impossiveis de adquirir.

Relativamente a parte curricular do mestrado esta foi muito importante para
desenvolver novos conhecimentos teodricos, onde os professores tiveram papel
fundamental, transmitindo-me novos conhecimentos ao nivel de metodologia de
investigacao, das leis laborais, das condi¢gdes actuais em que as organizagdes operam €
das necessidades de desenvolverem estratégias para se adaptarem as constantes
mudancas, do comportamento organizacional vivido nas instituigdes, e, transmitidos
conhecimentos importantissimos relativamente as praticas de gestdo de recursos
humanos, € que em muito me motivaram para a escolha da tematica “Avaliacdo de
Desempenho”.

Todos os conhecimentos e competéncias transmitidas nas unidades curriculares
do mestrado permitiram que a minha entrada numa organiza¢do fosse mais facil
tornando também mais facil a adaptagdo a um clima organizacional desconhecido.

Através da vivéncia e do trabalho realizado numa organizagao foi possivel por
em pratica conhecimentos tedricos adquiridos e desenvolver conhecimentos praticos
principalmente ao nivel da avaliagdo de desempenho, através do desempenho de tarefas
direccionadas para a implementacdo e cumprimento do SIADAP, bem como ao nivel do
desenvolvimento/formagao profissional dos colaboradores da camara municipal, pois
um dos objectivos propostos pela organizacdo foi a identificagdo de necessidades de

formacao de alguns colaboradores.

Este trabalho surge como um relatério de um estagio que decorreu na camara
municipal de Sousel, tendo como objecto de estudo a avaliagdo de desempenho dos
trabalhadores da administragdo publica, regendo-se esta pela legislacdo que vigora o
SIADAP.

O estagio teve como principal objectivo acompanhar/cooperar na implementagao

do novo SIADAP, com base na Lei n° 66-B/2007 de 28 de Dezembro, e da adaptagdo a
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Administragdo Local através do Decreto-Lei de 18/2009 de 4 de Setembro, desde o
inicio do processo de avaliagdo até a sua conclusao.

Relativamente ao seu objectivo geral, considera-se que este foi atingido, pois
durante o tempo que decorreu o estagio, todas as actividades que me foram propostas e
que por obrigacdo legal fazem parte do processo de avaliagdo de desempenho foram
realizadas sem que houvesse incumprimentos significativos nos prazos de tempo
estabelecidos.

Durante as 26 semanas de estagio cumpriu-se o objectivo do estagio, garantindo
o encerramento do processo de avaliagio de desempenho dos trabalhadores
relativamente ao ano de 2010 e iniciando-se 0 mesmo processo relativamente ao ano de
2011.

De referir que apds o acompanhamento do processo de avaliagdo constatou-se
uma desmotivacdo por parte de alguns avaliados relativamente ao processo de avaliagdo
de desempenho, considerando-o vicioso, justificando-se que as notas de distingdo de
mérito sao atribuidas normalmente ao mesmo grupo de funcionarios. Esta desmotivacao
foi agravada devida também ha transi¢ao de quotas de desempenho de mérito que se
registou de um grupo profissional para outro, o que desvirtuou ainda mais o processo de

avaliagao.

Relativamente aos objectivos especificos do trabalho, podem-se considerar todos
alcancados, ainda que se tenham registado alteragdes for¢adas em dois objectivos
especificos devido a ordens dos responsaveis superiores da camara municipal.

Quanto a compreensao dos processos de avaliagdo de desempenho — SIADAP (],
I1, III), este objectivo foi completamente atingido, ainda que com conhecimentos mais
acentuados relativamente ao SIADAP 111, a avaliacao dos trabalhadores, sao conhecidas
todas as fases e os prazos do processo de avaliagdo das unidades organicas, dos seus
dirigentes e dos seus trabalhadores, contribuindo assim para o alcance de um objectivo
seguinte, o acautelar o cumprimento dos prazos propostos por lei de todo o processo. De
referir que quanto ao cumprimento de prazos houve alguns atrasos nos prazos a que o
gabinete de recursos humanos da cdmara municipal se tinha proposto cumprir, mas nada
que afecta-se os prazos estabelecidos pela legislacao.

Relativamente ao estabelecimento dos objectivos das unidades organicas, estes

foram estabelecidos através da cooperagdo entre o servico de recursos humanos e as
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unidades orgénicas da autarquia dentro dos prazos previstos, definindo também todos os
indicadores de medida e todos os critérios de superagao.

Um outro objectivo que me foi proposto, foi assegurar a participagao de todos os
intervenientes no processo de avaliagdo de desempenho, sendo para isso necessario a
criagdo de uma comissdo paritaria para os processos de 2011 e de 2012. Para a eleigdo
deste 6rgao foi criada toda a informacao necessaria para que esta decorresse sem erros e
estivesse definida dentro do prazo proposto, o que acabou por acontecer.

Relativamente ao Conselho de Coordenacao de Avaliagao e aos Avaliadores, o
que me foi proposto foi fornecer toda a informagao necessaria ao processo de avaliacdo.
A estes dois intervenientes no processo de avaliagdo foi distribuida a informacgado
apropriada, no estabelecimento de directrizes e de normas de aplicagdo do SIADAP,
ainda que no futuro nem todas as indicagdes tivessem sido respeitadas, ndo impedindo
este objectivo de ser concretizado.

Um objectivo que ndo considero completamente atingido foi o de garantir o
cumprimento de quotas/limites de classificagdo maximas de mérito e exceléncia, ainda
que esta responsabilidade fosse minha. Sendo estabelecidas por mim as quotas/limites
de classificagdo maxima de mérito e exceléncia e transmitidas aos responsaveis pelo
processo de avaliacdo, estas acabaram por ndo vir a ser respeitadas, acabando por ser
atribuidas mais classificagdes de distingdo que o previsto e recomendado pela
legislagao, ainda que devidamente fundamentadas.

Com o avangar do processo de avaliagdo, os restantes objectivos vieram a ser
completamente alcancados. Foi garantido a existéncia de tempo para a gestdo dos
processos de reclamagdo da avaliagdo, bem como a execugdo de um relatorio de resumo
final com resultados da aplicagdo do SIADAP, a introducdo dos dados relativos a
avaliacdo no programa informdtico para o efeito, SAD, o arquivo das avaliagcdes em
processo proprio e dado inicio a informagdo dos objectivos individuais junto dos

trabalhadores.

A principal limitagdo sentida na execu¢do do processo de avaliacdo de
desempenho foi o tempo.

Sendo a avaliagdo de desempenho um processo anual e tendo a duracdo do
estagio seis meses, foi impossivel acompanhar todas as actividades que fazem parte do
processo de avaliacdo de desempenho, ainda que a fase mais importante do processo €

também a mais activa tenha sido acompanhada, pois foi acompanhada a finalizagdo do
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processo de avaliacdo de desempenho relativo ao ano de 2010 e iniciado o processo
relativo a 2011. Iniciando-se o estagio a 2 de Novembro de 2010 e finalizando-se a 6 de
Maio de 2011, foi impossivel realizar uma actividades relativa ao SIADAP 1, a recolha
do 2° e 3° relatorio trimestral junto das unidades organicas existentes.

Uma outra limitagdo que surgiu na execu¢do do processo de avaliagdo de
desempenho, apesar de ter sido superada, foi a pouca disponibilidade, sabendo ser
obrigatoria a sua participacdo, € a desmotivacdo demonstrada por alguns avaliados
relativamente a este processo, considerando-o vicioso.

Ao nivel do material técnico necessario para a realizacdo da avaliagdo de
desempenho ndo se sentiram quaisquer limitacdes, pois todo o material estava
disponivel, com facil acesso e de facil manuseamento.

Quanto a realizacdo do relatorio do estagio também nao se sentiram limitagdes,
pois todo o material tedrico estava disponivel quer na Universidade de Evora, quer na

camara municipal, bem com em publicagdes electronicas.
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Plano anual - Sistema integrado de Avaliacdo de Desempenho da Administracdo Publica — SIADAP

Tarefa

Descri¢do da tarefa — Envolvimento do estagidrio

08 a 30 Novembro

Integracdo na Organizac3o

- Acolhimento;
- Conhecimento de normas e procedimentos internos;
- Dizcussdo de Plano de Estagio Proposto;

Caracterizacdo da Organizagdo

- Caracterizagdo sucinta do contexto em gue se insere a organizagdo (Caracteristicas do Concelho, da Populacdo residente, etc);
- Caracterizacdo da organizagdo de acolhimento, ou sefa, Caracterizacdo dos colaboradores, tipo de organizagdo, apresentacdo
de organigrama/estrutura hierarguica, até chegar ao sector em que se insere o estagiario);

Deservolvimento do processo de
avaliacdo de desempenho

- Caracterizacdo dos sistemas de avaliagdo de desempenho generalistas;
- Caracterizacdo do sistema de avaliacio da administracdo local, SIADAFPL, SIADAPZ e SIADAP 3
- Conhecimento da legislagao aplicavel;

Preparacdo de escrutinio Secreto

da Comissao Paritaria

Elaborar despacho com indicagbes sobre:

- Data limite de indicacdo, pelos trabalhadores, dos membros da mesa ou mesas de voto, referindo expressamente que, na
auséncia, dessa indicacio, os mesmos sdo designados pelo dirigente competente até 48 horas antes da realizacio do acto
eleitaral;

- M2 de elementos da mesa de voto, ndo superior a 5 por mesa, incluindo suplentes;

- Data do periodo eleitoral;

- Periodo e Local do funcionamento das mesas de voto;

- Data limite da comunicagdo dos resultados ao dirigente respectivo;

- Dispensa dos membros das mesas do exercicio dos seus deveres funcionais no dia das eleigtes, sendo concedidas igualmente
facilidades aos trabalhadores que queiram exercer o direito de voto;

Estipulacio de objectivos dos
servicos

- Estabelecimento dos objectivos das Unidades Organicas;
- Desenvolver e disponibilizar “ferramentas” facilitadoras para o estabelecimento de objectivos das Divisoes;
- Apoiar servicos, atraves de guides de orlentacio;

1 a 31 de Dezembro

Apresentacdo e publicacdo dos
objectivos de Servigo - 2011

- Garantir gue os chefes de servigo das diversas divisdes apresentam os objectivos ao Dirigente Maximo de Servico (até 15 de
Dezembro), para o ano avaliativo de 2011

Eleicio da comissdo paritaria

- De acordo com indicacio de despacho anterior, promaover a eleicio da nova comissdo paritaria (preparacio de listas/mesas de
voto/contagem de votos/constituicdo de votos)

Entrega do ultimo relatorio
trimestral de avaliacio de servico
2010.

- Supervisdo e recepcdo dos relatdrios trimestrais (42 trimestre) respeitantes ao SIADAP 1 - Avaliacdo de Unidades Orgénicas.
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02 Janeiroa 21

Inicio do processo de Avaliacdo
de Desempenho 2010

- Retomar contacto com grupos de trabalho e respectivos avaliadores, no sentido de despoletar o processo de avaliacao;

- Garantir o envolvimento dos avaliados, disponibilizando o modelo para respectivo preenchimento de auto-avaliacao;
- Garantir que as avaliacdes s3o feitas dentro dos prazos determinado;
- Monitorizar e validar os indicadores de desempenho dos objectivos avaliados;

- Compilar informacio das classificacdes atribuidas a todos os avaliados;

- Elaboragdo de relatdrio com as diversas classificacGes atribuidas (Inadequadas /Adequadas/ Relevantes) por grupo profissional;
- Proceder a convocacdo de Conselho de Coordenagdo de Avaliagdo (CCA);

- Informar CCA sobre limites maximos de diferenciacdo de desempenho para cada uma das categorias profissionais, assegurando
desta forma o cumprimento das percentagens maximas pré estabelecidas.

21 a 31 Janeiro

Reunides de CCA

- Garantir o rigor e cumprimento de diferenciacio de desempenho de SIADAPZ (Dirigentes) e SIADAP3 (Trabalhadores);
- Iniclar processo que conduz & Validacio dos Desempenhos Inadequados, Relevantes e reconhecimento de Desempenhos
Excelentes.
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1 a 27 Fevereiro

Reunides de entrevista

- Oferecer apoio nas entrevistas de conhecimento de classificactes;

- Dar conhecimento da classificacio de servigo dos funciondrios;

- Integrar informacdo sobre o ano avaliativo anterior, rectificando aspectos pouco funcionais, procurando a optimizacio dos
objectivos estipulados face ao desempenho efectivo;

- Efectuar gestio de expectativas dos trabalhadores, de acordo com as informacdes prestadas em auto avaliagdo;

Contratualizacdo de Parametros

- Negociagdo e fixacdo de objectivos e competéncias a atingir para 2011
- Estipulacdo de indicadores de medida e critérios de superacdo de objectivos;

Reunido de CCA 2011 -
Estabelecimento de directrizes

- Apaoiar no estabelecimento de directrizes de aplicacdo

- Constituicio de CCA 2011

- Estabelecer orientacdes de objectivos, competéncias e indicadores de medida

- Estabelecimento de namero de objectivos e nimero de competéncias

- Estabelecimento de grupos de avaliados e de diferenciagido de desempenhos por grupos profissionais.




Anexo 2

Plano anual - Sistema integrado de Avaliacdo de Desempenho da Administracdo Publica — SIADAP

1 a 31 de Marc¢o

28 Reunido CCA

- Encaminhamento das propostas de desempenho relevante e inadequado, visando a respectiva validacio das mesmas;
- Andlise de desempenhos para efeitos de Desempenho Excelente;

Apreciacoes da comissdo
paritaria

- Periodo destinado a apreciacio das classificagies que ainda ndo foram sujeitas a homologacdo
- Participacdo activa no grupo de trabalho (Comissdo), analisando a fundamentacdo apresentada pelo avaliado, efectuando
entrevistas e elaborando relatorio de suporte a decisdo da Comissdo.

Homologacdo de Classificagbes

- Homologacdo das classificacdes por parte do Dirigente Maximo de Servico

Apresentacio de 1% relatdrio
trimestral 2011

- Apresentacdo de 19 relatorio trimestral das Unidades Organicas 2011

01 a 15 de Abril

Periodo de Reclamactes

- Periodo destinado a apreciacio de reclamacies apresentadas pelos avaliados,

- Neste Ultimo momento, s3o recolhidas as informacdes/reclamacies apresentadas e encaminhadas para o dirigente maximo do
SErvigo;

- Apds decisdo, compete aos servicos dar resposta aos reclamantes, de acordo com despacho do Dirigente Maximo do Servigo

Entrega de relatorio Anual dos
Servicos 2010

- Promover a apresentacdo de relatdrio de desempenho de unidade organica ao membro do drgdo executivo de que dependam,
evidenciando resultados e desvios alcangados no ano anterior.

16 a 30 Abril

Inser¢do de dados SAD

- Finalizado o processo de avaliagdo 2010, deverdo ser introduzidos os dados relativos a todos os funcionarios em programa
informatico proprio,

- Fecho do ano avaliativo, ligacdo entre programa de avaliacdo de desempenho e programa de gestio de pessoal, potenciando
desta forma o sistema de progressdo na carreira através de pontos;

- Arquivo dos modelos das avaliagdes devidamente preenchidos nos processos individuais dos funcionarios;

Envio de relatario final anual de
resultados estatisticos para a
DGAL

- No final do processo € enviado um relatorio estatistico com o resumo dos resultados da aplicacio de SIADAP 2010;

Discussdo dos resultados alcancados

Anexo 2 - Plano anual — Sistema integrado de avaliacdo de desempenho da Administracdo Publica - SIADAP

Fonte: http://www.cm-sousel.pt/
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- Diario de Bordo -

Semana 1 - De 2 a 5 Novembro de 2010

Conhecimento da organizagdo, dos departamentos, dos servigos e da estrutura
organizacional,
Conhecimento dos objectivos, missdo e visdo da organizacao;

Consulta do balango social de 2009;

Semana 2 — De 8 a 12 de Novembro de 2010

Consulta da legislagao do SIADAP;

Semana 3 — De 15 a 19 de Novembro de 2010

Consulta da legislacdo do SIADAP;
Consulta da reestruturagdo da organizagdao (incluindo novas competéncias e
objectivos dos servigos);

Iniciacao a utilizacao do programa SAD, sistema de avaliagdo de desempenho;

Semana 4 — De 22 a 26 de Novembro de 2010

Acompanhamento e monitorizagdo dos objectivos 2011, da divisdo
administrativa ¢ financeira;

Acompanhamento e monitorizacdo dos objectivos 2011, da divisdo de aguas,
saneamento e residuos;

Acompanhamento e monitoriza¢do dos objectivos 2011, da divisdo de obras e
servicos urbanos;

Acompanhamento e monitorizagdo dos objectivos 2011, da divisao de
urbanismo, ambiente e qualidade;

Manuseamento do programa SAD;

Transcri¢ao de fichas de avaliagdo do ano de 2009 para o SAD;

Semana 5 — De 29 de Novembro a 3 de Dezembro de 2010

Encaminhamento e apresentagdo das fichas de avaliacdo de 2009 ao presidente

da camara para homologacao;
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Recolha de assinaturas dos avaliados, relativamente a 2009, para finalizar o
processo de avaliagao deste ano;

Transcri¢ao das fichas de avaliagao de 2009, do formato papel para o programa

SAD;

Semana 6 — De 6 a 10 de Dezembro de 2010

Definicdo da equipa avaliadora para o ano de 2011;

Defini¢cdo do CCA para 2011;

Identificag¢do de avaliados por avaliador (2011);

Identificag¢ao dos funcionarios por grupo profissional;

Organizacdo e arquivo dos processos de avaliagdo de desempenho de 2009 nas
pastas dos avaliados;

Preparacdo da eleicdo da comissao paritaria para os anos 2011 e 2012;

Transcricao de entrevistas de concursos de trabalho;

Semana 7 — De 13 a 17 de Dezembro de 2010

Comunicagao dos resultados da elei¢ao da comissao paritaria € marcagdo de uma
segunda volta;

Elei¢dao da comissao paritaria;

Planificagdo de acg¢oes de formacao;

Preparacdo da elei¢dao da comissdo paritaria;

Preparagdo e participacdo na festa de natal do idoso do municipio;

Semana 8 — De 20 a 23 de Dezembro de 2010

Encaminhamento de documentacao relativa a faltas e férias para os processos
pessoais;

Preenchimento dos despachos de horas extraordindrias;

Preparacdo da segunda volta da eleicdo da comissdo paritaria;

Processamento de faltas;

Publica¢do dos resultados da eleigao;

Realizagdo da segunda volta da elei¢ao da comissao paritaria;
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Semana 9 — De 27 a 30 de Dezembro de 2010

Dar a conhecer os procedimentos de execug¢do para o processo de 2011,

(objectivos estratégicos, objectivos de servico, avaliadores e avaliados,

ponderagdes e parametros de avaliagdo);
Despacho do dirigente maximo de servigo — inicio do processo de 2011;
Elaboragao de documentos de arranque para o SIADAP 2011;

Processamento de faltas;

Semana 10 — De 3 a 7 de Janeiro de 2011

Comunicag¢ao aos avaliadores sobre o inicio do processo de avaliagdo;
Criacao e distribui¢ao das fichas de auto-avaliacao de 2010;
Elaboragao da convocatoria da reunidao do CCA;

Processamento de faltas;

Reformulagao de objectivos;

Regularizagdo dos processos de avaliagdo de 2008 e 2009 de todos os avaliados;

Semana 11 — De 10 a 14 de Janeiro de 2011

Alteragao de funcionarios para o regime transitorio;

Introducao das competéncias das unidades organicas no SAD;

Introducdo das ponderagdes;

Manuten¢ao da base de dados do programa SAD;

Processamento de faltas;

Recolha das fichas de auto-avaliagdo e processamento das mesmas para o SAD

Sincronizagao do programa SAD com o SGP;

Semana 12 — De 17 a 21 de Janeiro de 2011

Processamento de faltas;

Processamento de fichas de auto-avaliagdo no programa SAD;
Recolha de fichas de auto-avaliagao de 2010;

Recolha de fichas de avaliagdo de 2010;

Semana 13 — De 24 a 27 de Janeiro de 2011
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e Actualizacao dos processos individuais;

e (alendarizacdo de formacao para os funcionarios;
e Emissdo dos despachos relativos ao SIADAP 2011;
e Processamento de faltas;

e Processamento de fichas de avaliacdo e auto-avaliacao para o SAD;

Semana 14 — De 31 de Janeiro a 4 de Fevereiro de 2011
e Actualizagdo dos processos individuais;
e Inscricao de trabalhadores em acc¢oes de formacao;

e Processamento de faltas;

Semana 15 —De 7 a 11 de Fevereiro de 2011
e Identificagdo de criticas relativas ao processo de avaliacao;
e Preparacao de uma Assembleia Municipal,

e Processamento de faltas;

Semana 16 — De 14 a 18 de Fevereiro de 2011;
e Identificagdo de criticas relativas ao processo de avaliacao;
e Processamento de faltas;

e Trabalho administrativo;

Semana 17 — DE 21 a 25 de Fevereiro de 2011
e Processamento de faltas;

e Processamento de vencimentos;

Semana 18 — De 28 de Fevereiro a 4 de Margo de 2011
e Processamento de faltas;

e Processamento de vencimentos;

Semana 19— De 7 a 11 de Margo de 2011
e (riagdo dos indices do relatorio de estagio;

e Pesquisa tedrica sobre a avaliacdo de desempenho;
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Processamento de faltas;

Semana 20 — De 14 a 18 de Marco de 2011

Pesquisa tedrica sobre avaliagao de desempenho;
Planeamento de acg¢des de formagao para os funcionarios;

Processamento de faltas;

Semana 21 — De 21 a 25 de Margo de 2011

Consulta do balango social;

Desenvolvimento do capitulo do relatéorio de estagio da avaliagdo de
desempenho;

Envio de informacao relativa a avaliacdo de desempenho de 2010 para os
avaliadores;

Processamento de faltas;

Semana 22 — De 28 de Margo a 1 de Abril de 2011

Consulta do balango social;

Envio de correspondéncia (vencimentos e oficios sobre acumulagao de fungdes);
Envio de informacao relativa a avaliacdo de desempenho de 2010 para os
avaliadores;

Processamento de faltas;

Trabalho administrativo;

Semana 23 — De 4 a 8 de Abril de 2011

Envio de informagdo relativa a avaliagdo de desempenho de 2010 para os
avaliadores;

Processamento de faltas;

Semana 24 — De 11 a 15 de Abril de 2011

Desenvolvimento de criticas ao SIADAP;
Homologacao de avaliagdes;

Processamento de faltas;
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Semana 25 — De 18 a 22 de Abril de 2011
e Actualizag¢do dos processos individuais;
e Informacao das avaliagdes aos trabalhadores;
e Inscricao de trabalhadores em acc¢oes de formacao;

e Processamento de faltas;

Semana 26 — De 26 a 29 de Abril de 2011
e Actualizacdo dos processos individuais;
e Informacao das avaliagdes aos trabalhadores;
e Informacdo dos objectivos pessoais aos trabalhadores para o ano de 2011;

e Processamento de faltas;

Semana 27 — De 2 a 6 de Maio de 2011

e Actualizacdo dos processos individuais;

¢ Finalizacdo do processo de avaliagdo de 2010 com as ultimas homologagdes;
e Informacdo dos objectivos pessoais aos trabalhadores para o ano de 2011; 100

e Processamento de faltas;



Anexo 4

AVALIACAO DO DESEMPENHO
TRABALHADORES (SIADAP 3)

FICHA DE AVALIACAO

MINISTERIO

SERVICO

LTV (N N I N N B

(A preencher pelo avaliador)

Avwvaliador

Cargo

NIF - rr [ [ |

Avwvaliado

Categoria/carteira

Unidade organica

NIF - r r [ I |

Periodo em avaliacio / / a / /

1. OBJECTIVOS DA UNIDADE ORGANICA
Descricao dos objectivos da unidade organica
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2. PARAMETROS DA AVALIAGAO

2.1 RESULTADOS
(A preencher no inicio do periodo de avaliacdao)

Anexo 4

(A preencher no final do periodo de avaliacao)

DESCRICAO DO OBJECTIVO
DETERMINAGAO DO(S) INDICADOR(ES) DE MEDIDA E CRITERIOS DE SUPERACAO

AVALIACAO
Objectivo Objectivo Objectivo nao
superado atingido atingido

(Pontuacao 5)

(Pontuacao 3)

(Pontuacao 1)

Objectivo

Indicador(es)

de medida

Critérios de
superacao

Objectivo

Indicador(es)
de medida

Critérios de
superacao

Objectivo

Indicador(es)
de medida

Critérios de
superacao
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Objectivo

Indicador(es)
de medida

Critérios de
superacao

Objectivo

Indicador(es)
de medida

Critérios de
superacao

Objectivo

Indicador(es)
de medida

Critérios de
superacao

O avaliador, em /

O avaliado, em /

Pontuagio do Parametro

Os objectivos n.° (s)

O avaliador, em /

foram reformulados em

O avaliado, em /

constando de anexo a esta ficha.
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2.2 COMPETENCIAS

(A preencher no inicio do periodo de avaliagao)

Anexo 4

(A preencher no final
do periodo de avaliagdo)

COMPETENCIAS ESCOLHIDAS

DESIGNACAO

AVALIACAO
Competéncia | Competéncia | Competéncia
demonstrada a | demonstrada nao
um nivel demonstrada
elevado (Pontuacgao 3) | ou inexistente

(Pontuacao 5)

(Pontuacao 1)

Obs: A descri¢ao de cada competéncia e os comportamentos
a ela associados constantes das Listas de Competéncias
referem-se ao padrio médio exigivel de desempenho

(Competéncia Demonstrada)

O avaliador, em /__/

Pontuagao do Parametro

O avaliado, em /]

3. AVALIACAO GLOBAL DO DESEMPENHO

A B C (AxXB)
PARAMETROS DA AVALIAGCAO _ _ PONTUACAO
PONTUACAO | PONDERACAO
PONDERADA
RESULTADOS
COMPETENCIAS
DESEMPENHO
RELEVANTE
- - DESEMPENHO
AVALIACAO FINAL — MENCAO QUALITATIVA
ADEQUADO
DESEMPENHO
INADEQUADO

4. FUNDAMENTACAO DA MENCAO DE DESEMPENHO RELEVANTE
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A avaliacido com mencao de “Desempenho Relevante™:

[ Foi validada em reuniio do Conselho Coordenador da Avaliacio realizada em /___/

conforme consta da respectiva Acta.

[1 Nio foi validada em reuniio do Conselho Coordenador da Avaliacio realizada em
/] , conforme consta da respectiva Acta, de cuja parte relevante se anexa copia, tendo

sido atribuida a mengao de “Desempenho , correspondendo a

5. FUNDAMENTAGCAO DA MENCAO DE DESEMPENHO INADEQUADO

Parametro Resultados:

Parametro Competéncias:

A avaliagao com mengao de “Desempenho Inadequado™

[ Foi validada em reunidao do Conselho Coordenador da Avaliacio realizada em /__/

conforme consta da respectiva Acta.

[1 Nizo foi validada em reuniio do Conselho Coordenador da Avaliacio realizada em
/] , conforme consta da respectiva Acta, de cuja parte relevante se anexa copia, tendo

sido atribuida a menc¢ao de “Desempenho , correspondendo a

6. RECONHECIMENTO DO MERITO (DESEMPENHO EXCELENTE)

Foi reconhecido mérito (Desempenho Excelente) em reunido do Conselho Coordenador da Avaliagao
realizada em /__/ , com os fundamentos que constam da respectiva Acta, de cuja parte
relevante se anexa copia.

7. JUSTIFICAGAO DE NAO AVALIACAO

8. EXPECTATIVAS, CONDICOES E/OU REQUISITOS DE DESENVOLVIMENTO PESSOAL E
PROFISSIONAL

9. DIAGNOSTICO DE NECESSIDADES DE FORMACAO

Areas a desenvolver Acgoes de formagao profissional a considerar
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10. COMUNICAGAO DA AVALIAGAO ATRIBUIDA AO AVALIADO

Observagoes:

Tomei conhecimento da minha avaliacdo em reuniao de avaliacio realizadaem __/__/

O avaliado,

11. HOMOLOGAGAO /DESPACHO DO DIRIGENTE MAXIMO DO SERVIGCO

Aos /] 106

12. CONHECIMENTO DA AVALIAGAO APOS A HOMOLOGAGAO /DESPACHO DO DIRIGENTE MAXIMO
DO SERVICO

Tomei conhecimento da homologag¢io/despacho do dirigente de nivel supetior relativo a minha

avaliacioem __/___/

O avaliado,

Anexo 4 Ficha de Avaliacao dos trabalhadores
Fonte: http://www.cm-sousel.pt/




