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Resumo

O processo de avaliacdo de desempenho é um dos mais importantes momentos do
ciclo de vida de uma organizacdo. E um processo de identificacdo, observacao,
mensuracdo e desenvolvimento dos recursos humanos das organizacdes (Dessler,
Griffiths & Lloyd-Walker, 2004). A definicdo de objectivos é um dos processos centrais
da avaliacdo de desempenho.

O objectivo deste trabalho centrou-se na identificacdo e caracterizacdo dos objectivos
de desempenho para o ano de 2007 numa direccdo-geral da administracéo publica.
Dividimos os objectivos em categorias como desempenho / aprendizagem; melhoria /
inovagéo ou individuais / departamentais / organizacionais. Os dados foram analisados
com o software de analise qualitativa, o NVivo 7.

Os resultados mostram que predominam objectivos de desempenho em detrimento
dos objectivos de aprendizagem; que dominam as melhorias incrementais sobre as
radicais; que as tarefas individuais se sobrepfem as grupais ou departamentais. Serdo
apresentados ainda resultados quanto a outras caracteristicas dos objectivos e
interpretados a luz das propostas tedricas existentes na literatura. Implicacdes para a

prética seréo igualmente discutidas.

Palavras-chave: Avaliacdo de Desempenho; Objectivos; SIADAP; DGAJ;

Abstract

SIADAP’s appraisal objectives in DGAJ in 2007

The whole performance appraisal process is one of the most important moments in the
organizational lifecycle. It's a process of identification, observation, measurement and
development of the organization’s human resources (Dessler, Griffiths, & Lloyd-Walker,
2004). The goal setting in one of the core processes in performance appraisal.
The objective of this study was to identify and describe the performance evaluation of
the workers of a general-direction of the public administration. We divided the goals in
different categories, like performance / learning; improvement / innovation or individual
2
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/ group / organizational. The data were analyzed with the NVivo 7 software for
qualitative studies.

Results show that the performance goals are more significant than learning goals; the
incremental changes are more frequent than the radical changes; the individual tasks
overcome both grupal and departamental tasks.

Other results, reporting to different objectives categories will be presented and
interpreted in light of the existing theorical proposals. Practical implications will also be

discussed.

Key-Words: Performance Appraisal; Objectives; SIADAP; DGAJ
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Introducéo

O processo de avaliagdo de desempenho é um dos mais importantes
momentos do ciclo de vida de uma organizacdo, sendo uma parte inseparavel deste
(Panagiotis, 2009). Todos os procedimentos de avaliacdo de desempenho sé&o
necessarios para que se possam tomar decisdes que afectam toda a organizacao.
Avancando para uma definicdo, poderemos considerar a proposta de Dessler, Griffiths
& Lloyd-Walker (2004) que definem avaliagdo de desempenho como o processo de
identificacdo, observacao, mensuracado e desenvolvimento dos recursos humanos das

organizacoes.

Sem esconder que a gestdo do desempenho dos colaboradores nas
organizacdes se reveste de enorme importancia, a verdade é que o processo de
formulacao de objectivos é colocado em segundo plano. Desta forma, e atribuindo aos
objectivos a importancia que lhes é devida e reconhecida, decidimos colocar os
nossos esforcos na investigacdo do processo de definicdo de objectivos como um
processo independente. Assim, a nossa investigagdo ir4 incidir sobre a
“Caracterizacdo dos Objectivos de Desempenho formulados no ambito do Sistema
Integrado de Avaliacdo de Desempenho na Direc¢do Geral da Administracdo Publica,

para o ano de 2007".

Desta forma, porque a definicdo de objectivos é um processo central na
avaliacdo de desempenho, o interesse que nos desperta todo o processo que envolve
a caracterizacao e definicdo dos objectivos é, de facto, muito grande. Ainda para mais,
0s objectivos nao tém sido alvo de investigacdo em que eles sejam considerados per
se, até pela pesquisa que efectuamos pela literatura da especialidade. Para além
disto, a possibilidade de acedermos a dados que sao tradicionalmente de dificil acesso
agucou ainda mais a nossa sede de investigacdo. A estrutura organizacional da
Administracdo Publica € muito burocréatica, constituindo-se muitas vezes como um
entrave aos avangos nas propostas de investiga¢ao que tentam desenvolver-se acerca

da mesma.

A definicao de objectivos num sistema de avaliacdo e desempenho permite que

estes sejam mais eficazes e completos. Partindo de uma perspectiva mais abrangente,
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Introducao
poderemos verificar que os sistemas de avaliacdo de desempenho sédo ferramentas de

gestdo desenhadas para ajudar a organizacdo a cumprir alguns objectivos
estratégicos (Young, 2006). Estes tém um caracter decisivo, influenciando de forma
muito importante o crescimento e desenvolvimento de uma organizacdo, podendo
contribuir da mesma forma para o sucesso, ou para o fracasso desta. Sendo um dos
mais completos sistemas de avaliacdo de desempenho e tendo a maior expressédo a
nivel de colaboradores envolvidos, o SIADAP néo foge a regra, tendo sido desenhado
para que se pudesse tornar decisivo no sucesso e competitividade das organizacfes

publicas.

Colocando novamente o énfase no nosso problema de investigacéo,
poderemos questionar-nos até que ponto ndo existira um conjunto de objectivos
nucleares atribuidos aos individuos que estejam, em simultineo, ao servico da
organizacao, estando alinhados com os grandes objectivos estratégicos. Se isto se
verificar, poderemaos entender de forma mais clara que a maior parte da investigacao e
0 desenvolvimento dos processos de avaliagdo de desempenho consideram de uma
forma cada vez mais global o desempenho do individuo e 0 modo como ele influi em

toda a rede organizacional.

A visdo actual sobre os processos de avaliagdo de desempenho é que estes
afectam mutuamente colaborador e organizacdo, uma vez que 0s contextos onde se
movem as organizacdes também se alteram a medida que se vdo alterando os
processos dindmicos de desenho e organizacdo das proéprias tarefas do trabalho
(Bridges, 1994). Sem perder de vista que, num contexto moderno, a vantagem das

organizacoes se faz nas pessoas, poderemos, segundo Hille (2010) verificar que:

As pessoas tém, cada uma delas, personalidade propria, com uma histéria
particular e diferenciada, com conhecimentos, competéncias e capacidades

indispensaveis;

As pessoas sédo articuladores inteligentes dos recursos organizacionais e como
tal, sdo elementos impulsionadores da organizacdo, dotando-a de inteligéncia,

tornando-a adaptativa, renovada e competitiva;

As pessoas tém de ser encaradas como parceiros da organizacdo, capazes de

a conduzir a exceléncia e ao sucesso, comprometendo-se e responsabilizando-se para
com ela.
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Introducao
A definicdo dos objectivos permite que os sistemas actuais de desempenho,

nado estejam refém das medidas “apenas” comportamentalistas que caracterizavam o0s
primeiros sistemas de avaliagdo de desempenho, muito mecénicos. Pelo contrario,
permitem e fomentam o enquadramento do desempenho do colaborar em todo o
contexto social que o rodeia, estando directamente relacionado com todas as esferas
da sua vida pessoal e profissional. A apoiar esta afirmag¢do encontramos estudos
como os de DeNisi e Pritchard (2006), em que o0s autores apresentam um conjunto de
constatacbes acerca dos sistemas de avaliacdo de desempenho, destacando
claramente a sua virtude inicialmente descrita como “apenas” observadora de
comportamentos e desempenhos, contrapondo isto com os sistemas mais actuais, que
comecavam a ter em conta tudo o que tem de ser feito depois da avaliacdo de
desempenho para contribuir para o desenvolvimento do colaborador, obtendo assim

uma abordagem mais global.

Estas constatacdes poderéo colocar-nos algumas questées no que diz respeito
as estratégias utilizadas para a definicdo dos objectivos, uma vez que os objectivos de
aprendizagem, como apresentados por Latham e Seijts (1999) poderiam constituir um
ponto de partida para a melhoria da qualidade de trabalho apresentada pelos
colaboradores, permitindo que estes contribuissem, cumulativamente, para uma
melhoria global dos processos e procedimentos da organizacdo. Seria pertinente
verificar de que forma os objectivos definidos para os colaboradores da DGAJ
permitem e fomentam o desenvolvimento das suas competéncias e capacidades, ao

mesmo tempo que se focam em suprir 0s seus pontos mais fracos.

Apesar de se caminhar para uma objectivacdo cada vez maior dos
comportamentos e desempenho mensuraveis nas organizacfes, levando a uma
tentativa de reificacdo dos mesmos, a verdade é que a componente subjectiva destes
procedimentos ainda é muito importante. E esta subjectividade podera levar a alguns
problemas que deverdo ser tidos em conta no processo de implementacdo de um
sistema de avaliacdo de desempenho. Efeitos contaminantes como os efeitos de
leniéncia, tendéncia central, halo, sdo ainda muito frequentes (Panagiotis, 2009). A
forma como os resultados do cumprimento dos objectivos demonstra o rigor
necessario e exigivel a um sistema de gestdo de desempenho que se quer 0 mais
completo e desenvolvido possivel pode ser também um dos pontos essenciais para o

modo de definicdo dos objectivos na DGAJ.
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Introducao
O processo de definicdo de objectivos, embora reconhecido como central no

desenho e implementacdo dos sistemas de avaliacdo e gestdo de desempenho, tem
sido colocado um pouco de parte. Como excepcao a isto, encontramos os trabalhos de
Latham e Seijts (1990), autores que definem e analisam dois tipos de objectivos
existentes na avaliacdo de desempenho, 0s objectivos de desempenho e de
aprendizagem. Ao fazé-lo, abrem-nos as portas para compreendermos melhor o
funcionamento de todo o processo de definicdo de objectivos, que sera explorado mais

adiante.

A avaliagdo de desempenho tem sido um dos focos mais importantes no
desenvolvimento das disciplinas organizacionais de recursos humanos. No entanto, 0os
processos existentes continuam a ser de dificil acesso. Tal como afirmam Redman,
Snape, Thompson e Ka-ching (2000), sabemos muito pouco acerca da avaliagdo de
desempenho nas organizacdes publicas e até da visdo dos que séo avaliados. A visdo
que existe das organizac@es publicas como extremamente burocraticas ainda encontra
maior expressdo em todos 0s entraves que sao colocados a divulgacdo dos resultados
do SIADAP.

Este € um dos motes principais que norteara a nossa investigacdo, uma vez
que nos permitird construir conhecimento numa &rea ainda pouco explorada,

especialmente na Administracéo Publica.

Observando a organizagdo como um sistema totalmente interactivo entre
diversos subsistemas, colocamos o nosso foco na abordagem da organizagdo como a
musica Jazz, numa metafora apresentada por Cunha e Kamouche (2001) e por Hatch
(1999). Colocando o nosso foco nesta metafora e como ela pode representar a
estrutura adaptativa a que uma organizacao se encontra obrigada, a medida que todos
0S servicos e negocios se tornam mais adaptaveis e flexiveis, na resposta as
exigéncias e oportunidades em constante e continua mudanca no mercado em que se
insere (Hatch, 1999). Nesta linha de observacéo, a avaliacdo de desempenho pode ter
um papel determinante na prépria adaptacao da estrutura organizacional as mudancas
que sédo inerentes ao contexto em que uma organizacdo se move. Mais do que
comparar a estrutura organizacional ao Jazz, esta é comparada a improvisacdo que é
caracteristica deste género musical (Hatch, 1999). Tal como o Jazz, também a
organizacao tem uma estratégia de fundo definida e um conjunto de linhas mestras
pelas quais se rege, no entanto, é-lhe dado espaco, ou melhor, é-lhe exigido que

12
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Introducao
exista espaco a pequenas adaptacfes, pequenos desvios, que a tornem mais

surpreendente e inovadora.

E neste ponto que a avaliagdo de desempenho podera permitir retirar ilacdes
sobre 0 que seria preciso alterar ou adaptar para que a propria organizagao consiga
sobreviver. Autores como Armstron e Baron (2005) criticam a aplicacdo de modelos de
avaliacdo de desempenho em que a avaliacdo era exclusivamente “top-down”,
baseada num fluxo anual. Com a aplicacao de estratégias de integragdo nos recursos
humanos nas politicas de negdcio, a gestdo do desempenho foi-se tornando uma
técnica mais abrangente do que a propria avaliagdo de desempenho, focando-se na
melhoria do desempenho em ambos, colaborador e organizacdo (DeNisi & Pritchard,
2006). Destes estudos, surge-nos uma questao relevante para o nosso problema: até
que ponto prevalecem, nos sistemas de avaliacdo de desempenho, os objectivos de
mudanca e melhoria face a objectivos que contribuam apenas para a manutenc¢ao dos
processos como estdo organizados, evitando o choque com a resisténcia e a
burocracia organizacional que caracteriza as estruturas organizacionais maiores, como

a Administracdo Publica.

Obviamente, a importancia de um sistema como o SIADAP estar a funcionar
perfeitamente é fulcral para o desenho da prépria curva de desenvolvimento de todos
0s elementos da organizacdo e de todas as organizacdes que compdem a
Administracdo Pdublica, podendo catapulta-la para uma adaptacdo mais rapida a
movimentacao dos mercados e dos contextos em que esta esté inserida, mantendo-se
actualizada e competitiva. Os objectivos na aplicacdo do SIADAP sdo, em Ultima
instancia, a promocao da gestdo de qualidade, proporcionando um instrumento de
diagnéstico simples e facil de aplicar, para além de permitir o desenvolvimento de uma
cultura de gestéo estratégica e de servico publico orientado para o cidadao (Freitas, et
al., 2007). No entanto, a aplicacdo deste instrumento tem tido muitas dificuldades de
cumprimento com os procedimentos estabelecidos. Segundo dados publicos revelados
pela Direc¢cdo Geral da Administracao Publica, em 2006 cerca de 72,3% de todos os
colaboradores da Administragdo Publica ndo foram submetidos ao sistema de

avaliacdo de desempenho vigente.

A possibilidade de analise dos objectivos de forma individual ira permitir-nos

verificar até que ponto a cultura de servi¢co publico de qualidade prestada ao cidaddo
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Introducao
esta presente nos objectivos atribuidos aos colaboradores que estejam em contacto

com os clientes finais do servi¢o da organizacéo.

Poderemos rever aqui claramente um problema muito descrito na literatura
organizacional que se prende com a mudanca. A verdade € que a implementacéo de
um sistema de avaliacdo de desempenho que seja eficaz ird requerer tanto da
organizacao, como dos colaboradores uma necesséria adaptacdo, que por vezes ndo
€ bem aceite. Bilhim (2003) reconhece que 0s novos instrumentos de gestao colidem
com a cultura tradicional que se fundamenta no formalismo e no cumprimento da lei
podendo surgir conflitos entre a tradicional e as exigéncias dos novos instrumentos.
Criam uma tensdo entre o comportamento orientado para 0s inputs e 0S processos,
existindo um hiato entre as necessarias reformas e o que acontece na realidade. A
forma como os objectivos definidos podera activar esta mudanca, mas até que ponto
estes objectivos que se propem a mudanca sdo atingidos ou superados quando
comparados com 0s objectivos que propdem a manutencdo dos processos e

procedimentos organizacionais podera ser relevante para 0 nosso estudo.

Partindo destes pressupostos, orientamos a nossa investigacdo num sentido de
encontrar e analisar os objectivos de desempenho que foram utilizados no SIADAP na

DGAJ, respeitantes ao ano 2007.
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Enquadramento

Enquadramento

Este trabalho constitui a investigacdo conducente a dissertacdo de Mestrado
em Psicologia adequado ao protocolo de Bolonha, na sua edicdo 2007/2009, curso

este ministrado na Universidade de Evora.

Trata-se de um trabalho de investigacdo integrado na area de especializacéo
em Psicologia do Trabalho e Organizacdes, mais especificamente no que diz respeito
a avaliacdo de desempenho. Assim, 0 nosso estudo ira debrucar-se sobre a
“Caracterizacdo dos Objectivos de Desempenho formulados no ambito do Sistema
Integrado de Avaliacdo de Desempenho na Direccdo Geral da Administracdo Publica,
para o ano de 2007”. Este é um desafio estimulante, pois a importdncia que a
definicdo de objectivos assume tem sido alvo de repetida reflexdo e investigagédo por
ambos gestores e investigadores, procurando uma forma de tornar este processo mais
eficaz e que contribua de forma decisiva para a melhoria continua no desenho e

aplicacdo destes processos.

Esta dissertacdo ir4 ser organizada em diferentes capitulos, servindo diferentes
objectivos. Assim, o primeiro capitulo, introdutério, ira permitir-nos realizar a
apresentagcdo do nosso estudo, em que iremos procurar o enquadramento do mesmo
e do tema mais abrangente, passando, de seguida, a justificar a sua pertinéncia para o
processo mais global de avaliacdo e gestdo do desempenho, e a importéncia do
mesmo para a vida das organizacdes. Os pressupostos tedricos serdo, finalmente,
expostos, ao mesmo tempo que iremos apresentar 0 modelo de analise utilizado ao

longo da nossa dissertacao.

Na segunda parte do nosso capitulo introdutério, iremos proceder ao
desenvolvimento da problemética apresentada, procurando apresentar um conjunto de
eixos fulcrais para realizarmos a andlise do problema. Esta andlise ira permitir-nos
introduzir uma série de perguntas de investigacao que irdo direccionar o modo como
procederemos a nossa investigacdo e ao desenvolvimento do nosso trabalho e que
pretendemos que sejam respondidas até ao final da dissertacao. Desta forma, teremos
delineado os objectivos e os referenciais que nos irdo guiar ao longo de toda a nossa

dissertacdo e que constituirdo, por um lado, tudo aquilo que queremos responder, ou
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por outro lado, o ponto de partida do lancamento dos diversos -capitulos,

respectivamente.

No segundo capitulo, o nosso trabalho ira ser direccionado para a realizacédo
do estudo tedrico, da revisao de literatura existente. Assim, iremos recorrer a visoes de
diferentes autores que estudaram a problematica da avaliacdo de desempenho, de
modo a podermos compreender um pouco melhor o tema referido, pois este é deveras
complexo e influente nos processos de gestdo organizacional. No entanto, e por
reconhecermos que o processo de avaliacdo de desempenho tem um grau de
complexidade muito grande, iremos optar por conduzir a nossa analise tedrica a um
conjunto de dimensdes que se aproxime mais do nosso problema de desempenho,
permitindo-nos, desta forma, direccionar melhor as nossas construgbes de
conhecimento, expondo as componentes da avaliacdo de desempenho, as teorias da
formulacdo de objectivos e o0s processos e procedimentos inerentes ao

desenvolvimento de sistemas de avaliacdo de gestdo do desempenho.

Durante a nossa exposi¢cdo teérica iremos procurar pontos iterativos de
construcdo de conhecimento entre 0 nosso problema de investigacdo e o que
encontrarmos que seja relevante para o mesmo. Uma vez que estamos a investigar
uma problematica que tem merecido pouca atencdo por parte dos investigadores,
coibimo-nos de ir acrescentando um conjunto de questdes que formos considerando

pertinentes face a todos os dados empiricos que esperamos obter.

No terceiro capitulo iremos introduzir o estudo empirico. Aqui, iremos descrever
e desenvolver os métodos e técnicas utilizadas para nortear a nossa investigacao,
explicando de forma inequivoca a nossa opcao pelo paradigma de investigacdo
gualitativo e pela técnica de analise documental do contetdo dos dados recolhidos. De
forma a podermos proceder & organizacdo, reducdo e andlise dos dados recorremos
ao software informatico NVivo 7. Apds a apresentacdo de diversas dimensdes de
analise de dados realizada e orientada de acordo com o misto de revisao bibliografica
e aquilo que os nossos dados permitirdo, iremos debrucgar-nos sobre a discussao dos

resultados obtidos.

Apo6s a discussdo dos resultados propriamente ditos, iremos introduzir um
gquarto capitulo em que os resultados irdo ser discutidos de acordo com um conjunto
de implicacdes praticas e tedricas que poderdo e deverdo orientar a definicdo de

objectivos na DGAJ, visando a sua eficacia e eficiéncia. Estas orientagBes que irdo
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emergir dos nossos resultados e sua discussdo a luz dos pressupostos e modelos

tedricos vigentes terdo de ser contextualizados em tempo e espaco especifico.

Finalmente, no quinto capitulo apresentaremos as conclusdes finais do nosso
estudo, colocando em confronto o estudo tedrico realizado com os dados obtidos

durante o estudo empirico.
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Hoje, o contexto em que as organizagfes se movem exige da parte delas, de
todas as estruturas que as integram, um auténtico e constante “jogo de cintura” que as
mantenha na rota de sucesso que se pretende na estratégia da organizacdo. Os
sistemas de gestdo de desempenho tém um papel central em toda a estratégia
organizacional, uma vez que permitem verificar se a estratégia adoptada esta a surtir
efeito, a0 mesmo tempo que preparam a adaptacdo das estratégias de actuacdo para
o futuro. Apesar de muita investigacdo ser feita nesta area, e ser reconhecida a
importancia que um sistema de Avaliacdo de Desempenho completo e sélido para o
desenvolvimento de uma organizacdo, a verdade € que o0 que transparece na
realidade da gestdo é que muito pouca importancia € devida a avaliacdo de
desempenho. No caso especifico do processo de definicdo de objectivos este é de
facto relegado para um plano ainda mais secundario, uma vez que € conduzido muitas
vezes de forma negligente, acabando por tornar o processo vazio de conteudo,
deixando de constituir o que a partida se perfilava como uma mais-valia para a
organizacdo. A prépria credibilidade do psicélogo organizacional poderd aqui ser
colocada em causa, uma vez que 0s processos de avaliacdo do desempenho devem
ser 0 mais transparente possivel, aliando-se a nossa mais-valia humana, uma mais-
valia de gestdo que nos permita assumir um papel de destaque junto dos nlcleos de

gestéo operacional das organizacoes.

Em todos os processos de avaliacdo de desempenho existe um claro hiato
entre as construgdes tedricas e a prética verificada nas organizag@es, particularmente
na nossa tematica de investigacao, a fixagdo de objectivos (London et al. 2004). Daqui
se depreende que os gestores das organizagbes ndo compreendem, ou pelo menos
nao atribuem o devido valor as pesquisas efectuadas no seio dos processos de

avaliacdo de desempenho.

Se este processo nao for devidamente compreendido e ndo Ihe for atribuido o
devido valor, este ndo podera funcionar como uma ferramenta importante no
desbloquear de capacidades e desenvolvimento de colaboradores e organizagéo que,
no fundo, esté provado e investigado que possui. Ora, sendo a definicdo de objectivos
um processo central da avaliagdo e gestdo do desempenho, também estes devem ser
claramente definidos, de forma rigorosa, objectiva e completa, de modo a poderem
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servir de ponto de apoio e de ponto de partida para o cumprimento das tarefas dos

colaboradores e alinha-los para a prépria estratégia da organizacao (London, Mone &
Scott, 2004).

E, no fundo, este aspecto que nos interessou estudar, a caracterizagdo dos
objectivos de modo a podermos perceber a forma como eles sdo encarados numa
organizacdo publica, especialmente na sequéncia de um grande esforgo
governamental para a adequacdo e estandardizacdo da avaliacdo da qualidade dos
servigos prestados as populacdes. Mais do que simplesmente uma contribuicao para o
corpo tedrico da avaliacdo de desempenho, poderemos estar presentes a uma
construcdo que nos permita obter ferramentas praticas de intervengcdo e

desenvolvimento das organizagdes.
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Avaliacdo de Desempenho

Importa definirmos de forma completa e conveniente o0 processo de avaliacdo
de desempenho. Tratando-se de um processo muito complexo que envolve varios
actores dentro de uma organizacdo, encontram-se diversas definicbes na literatura,
que nos deverdo ajudar a chegar a uma definicAo completa do que implica todo este
processo. A avaliagdo de desempenho é uma parte muito importante da vida
organizacional, estando ao servico da organizagdo, nomeadamente no que diz
respeito a um conjunto de propdsitos, como a resolucao de problemas, a definicdo de
objectivos, administrar recompensas e o despedimento. (Dickinson, 1993; Carson,
Cardy, & Dobbins, 1992; Levy & Williams, 2004). Para além disso, a avaliacdo de
desempenho é fundamental no que diz respeito ao moral dos colaboradores e a sua
produtividade (Waite & Stites-Doe, 2000). Agregado a estes factores, surge o
desenvolvimento dos colaboradores, que devera ter como maior enfoque a formacao e
o desenvolvimento de competéncias dos colaboradores, potenciada e fomentada pela
organizacdo, levando a expressdo mais visivel do que poderda ser o proprio
desenvolvimento da organizagdo. Implicitamente chamamos aqui o conceito de capital
humano, que assume extrema importancia nas organizacfes, uma vez que processos
de desenvolvimento como a avaliacdo de desempenho poderdo desbloquear todo o
potencial de competéncias, inovagdo e conhecimentos que os colaboradores

demonstram e que deve ser desenvolvido e colocado ao servigo da organizacao.

A maior parte da literatura € meramente prescritiva, olhando para a avaliacao
de desempenho como uma ferramenta que pode melhorar as relagces humanas e
aumentar a motivacdo dos colaboradores nas organizacdes. Os processos de
avaliacdo sdo apresentados como a aquisicdo de informag¢do para ajudar num
processo de tomada de decisdo mais racional (Wilson, 2002). No entanto, nas
organizacdes consideras modernas, este é um processo que envolve e que pontifica
em todos os processos de desenvolvimento e de relagdo entre a organizacdo e o0s

colaboradores.

O feedback que é fornecido nos sistemas de avaliacdo de desempenho é
essencial para a eficacia organizacional, e uma falta do mesmo pode levar a
a

ansiedade, auto-avaliacBes pouco correctas, e uma divergéncia dos esforcos para
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obtencdo deste mesmo feedback (Taylor, Fischer & llgen, 1984). Dar correcto

feedback aos colaboradores € um processo complexo e multidimensional. Estudos
também indicam que o feedback influencia a motivacdo dos colaboradores, a

satisfacdo, o absentismo e o turnover (Fried & Ferris, 1987).

Mobey (n/d) identifica factores que sdo determinantes para os efeitos do
feedback:

1. A quantidade de feedback critico que é entregue € importante;
2. Uma avaliacéo equilibrada do desempenho;

3. O conteudo do feedback deve ser claro, relevante e enfatizar o desempenho

do individuo ao invés das suas caracteristicas pessoais;
4. A existéncia de outras fontes de feedback é importante;
5. O modo como a entrevista de avaliacdo € conduzida;

6. Tudo o que acontecer na avaliacdo de desempenho deve ser analisado a luz

da relagéo existente entre colaborador e supervisor.

Estes principios s@o deveras importantes quando analisamos os sistemas de
avaliacao de desempenho das organizacdes, uma vez que o feedback é um dos
factores-chave para o 6ptimo funcionamentos destes modelos. (Taylor, Fischer &
llgen, 1984; Fried & Ferris, 1987). Devemos, no entanto, manter uma postura critica
em relacdo ao modo como o feedback deverd ser transmitido ao colaborador, urgindo
aqui a necessidade de uma correcta formacédo por parte do avaliador que ir4 fazer esta
comunicacdo. Se por um lado o feedback podera ser visto como um reconhecimento,
guanto mais nao seja do trabalho que o colaborador desenvolveu ao longo do periodo
de avaliacdo, a verdade é que a investigacdo na natureza multidimensional do
feedback é ambigua. Em alguns casos, o feedback parece melhorar o desempenho
dos colaboradores, outros estudos, no entanto, referem que pode prejudicar o
desempenho (Alder, 2007). A dimensédo de comunicacdo organizacional aparece aqui
como fulcral no correcto desempenho desta tarefa muito importante na vida do

processo de avaliacéo e gestdo do desempenho dos colaboradores.

E importante que o colaborador se sinta valorizado com o feedback que lhe é
dado, ndo s6 durante os processos de avaliacdo como também durante o
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desempenho das suas tarefas ao longo do cumprimento das suas funcdes, verificando

desta forma que existe uma preocupac¢do genuina com o papel que ele desempenha

na organizagao.

De acordo com isto, Deming (1986) verificou que quando os colaboradores
recebem um feedback muito completo o seu desempenho e a sua satisfacdo com o
trabalho aumentam. Acabam por atribuir menos importancia ao reconhecimento em
termos de pagamentos de méritos e substituem esta importancia pelas oportunidades
de respeito, justica, bem como de crescimento pessoal e desenvolvimento. Daqui
poderemos depreender que o reconhecimento monetario sera tanto mais importante
guanto menos praticada for uma cultura de reconhecimento dos méritos por outros tipo
de accbes menos palpaveis. Os aspectos abstractos da relacdo quase que sao
reificados neste processo assumindo-se como “reais” no comprometimento, empenho

e por conseguinte, no desempenho dos colaboradores na organizacao.

No que diz respeito aos processos de avaliagdo como um todo, em primeiro
lugar é necessario termos em conta que cada um deles, por mais estandardizado que
possa ser, terd sempre particularidades em cada organizacdo. Este é um aspecto
importante e que ndo poucas vezes é deixado um pouco ao acaso, utilizando-se
metodologias desadequadas para a funcéo avaliada, para o tipo de tarefas que os
colaboradores tém de desempenhar, ou mesmo no que diz respeito aos proprios
objectivos da organizacdo. Simplesmente limitam-se a importar um modelo de gestdo
ja existente e que podera ser totalmente inadequado. S6 com uma adaptacéo de cada
modelo a uma realidade organizacional especifica, todas as decisbes,
comportamentos e acc¢des organizacionais podem ser completamente percebidas,
sendo essencial que o sejam in situ, ou seja, integrados nos contextos de interaccéo
diaria que ocorrem no trabalho e que enquadram esses comportamentos (Levy &
Williams, 2004). Os contextos de trabalho, criados por caracteristicas sociais,
emocionais, cognitivas, politicas e relacionais, podem ser construidos como formando
a tela onde os comportamentos tomam forma e sdo modelados e interpretados (Ferris,
Munyon, Basik & Buckley, 2008). Claramente poderemos perceber que a avaliacdo de
desempenho tera de se referir e ter em atencdo estes comportamentos
organizacionais 0 mais especificos possivel, conseguindo um nivel de detalhe de
tarefa importante para a correcta avaliacdo as competéncias, comportamentos e

aptiddes que realmente sdo relevantes.
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Para além disto, j& Johns (2006) investigara nos seus estudos acerca da

eficacia dos sistemas de avaliagdo de desempenho no contexto organizacional que
este enquadra os fendmenos que decorrem da interac¢do entre pessoas € num
contexto organizacional de avaliacdo de desempenho, ndo foge a regra. As nossas
percepcles e interpretagbes sdo influenciadas pelo contexto, tanto que até poderao

afectar decisfes e acc¢oes.

Também Holbroock (2002) verificou no seu estudo sobre justica organizacional
percebida durante as entrevistas de desempenho que 0 processo mais classico e
comum de avaliagdo de desempenho envolve dois estadios: o calculo de um valor de
desempenho, e uma entrevista onde essa performance € comunicada ao subordinado.
A melhoria dos resultados da avaliacdo de desempenho sempre foi o foco principal
das investigacdes. Para isto, focaram-se em aspectos como 0S processos cognitivos
utilizados pelos avaliadores, as caracteristicas dos actores envolvidos, bem como em
caracteristicas psicométricas. No entanto, também deveremos ter em conta a relacdo
interpessoal entre ambos e a influéncia que a mesma pode ter na avaliacdo, pois tal
como Holbroock (2002) verificou, o tipo de relagdo percebida por parte do avaliado
pode influenciar a sua percepg¢éo de justica quanto a todo o processo de avaliacdo de
desempenho, e podera influenciar o proprio desempenho ao longo do periodo de

avaliacao.

No que toca a real importancia das medidas de avaliacdo de desempenho nas
organizacdes, é necessario tomarmos em consideracdo dois contextos, que embora
distintos, se encontram integrados: por um lado o contexto operacional, e por outro
lado o contexto estratégico. Por contexto operacional, entende-se uma situacdo de
gestdo que leve em consideragdo os varios niveis e areas da organizacdo. Ja o
contexto estratégico € uma situacdo de gestdo que enfatiza as préaticas de avaliacao

de desempenho organizacional (Johns, 2006).

Segundo Rummler e Brache (1984), uma organizacdo sé € gerida quando o
seu desempenho esta a ser medido. Ao mesmo tempo, gerir sem ter indicadores de
desempenho significa ndo ter certezas quanto ao cumprimento do que foi planeado
pela organizacédo. Por seu lado, Hronec (1994) afirma que as medidas de desempenho
séo sinais vitais da organizagdo, pois identificam o grau em que as actividades num

processo ou resultado atingem uma meta definida.
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Também segundo Hronec (1994), sem medidas de desempenho, 0s gestores

das organizacfes ndo possuem fundamentos consistentes para:
a) Comunicar aos colaboradores as expectativas de desempenho;
b) Saber o que esté a acontecer na organiza¢do e na sua area de actuacao;

c) ldentificar deficiéncias de desempenho que poderiam ser eliminadas ou

revistas;

d) Fornecer feedback aos colaboradores;

e) Identificar o desempenho que deve ser recompensado;

f) Tomar decisbes fundamentadas que possam ser justificadas. (Hronec, 1994).

Ainda segundo o mesmo autor, a auséncia de medidas de desempenho

impede que os colaboradores de uma organizagao:
a) Saibam especificar o que se espera deles;
b) Monitorizem o seu desempenho através da sua auto-avaliacao;
¢) Conhecam quais os desempenhos que poderéo ser recompensados;

d) Identifiqguem as areas que necessitam de aperfeicoamento e melhoria.
(Hronec, 1994).

Apesar do enorme contributo dos principios de Hronec (1994), a verdade é que
ndo poderemos limitar a nossa analise organizacional ao desempenho, mas sim
deveremos olhar para estes principios segundo uma ldgica de integracdo das
diferentes estruturas organizacionais. Assim, estes principios devem ser levados em
conta num contexto de avaliacdo de desempenho, uma vez que nem tudo o que
acontece nas organizacdes depende ou influi directamente no desempenho. Ao
chamarmos a atengéo para este facto estaremos a limitar a interpretagdo mais global

do que aqui é apresentado decorrente das investigacdes de Hronec (1994).

Também no que as medidas de desempenho no ambiente organizacional diz
respeito, ja anteriormente Harrington, (1993) verificou que estas permitem identificar o
estado actual da empresa em relacdo aos objectivos que se propfe atingir; avaliar a
necessidade de mudanca, face a possivel diferenca entre o planeado e o executado;
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dar prioridade as mudancas capazes de causar impacto positivo na organizacao; rever

cronogramas e planos de acc¢éao.

Avaliar o desempenho organizacional consiste num conjunto de processos que
permita identificar os aspectos considerados importantes num contexto organizacional,
ser capaz de os avaliar. Depois de obtermos o correcto output da nossa avaliacao,
procederemos a implementacdo de accdes de aperfeicoamento (Dutra, 2003). Ou
seja, ndo soO teremos de identificar e avaliar os processos importantes no seio do
contexto organizacional em que se insere, mas este processo de avaliacdo deve
permitir-nos proceder ao desenho de um conjunto de ac¢des que permitam melhorar o

desempenho organizacional.

As primeiras definicdes e estudos sobre a avaliacdo de desempenho assumiam
geralmente que os sistemas de avaliacdo de desempenho seriam um esquema
racional e sistematico, em que as interac¢bes sociais e todo o contexto em que se
move a organizacdo desempenhariam um papel muito secundario ao longo deste

processo (Cleveland & Murphy, 1992).

O processo mais classico e comum de avaliagdo de desempenho envolve dois
estadios: um primeiro estadio em que é efectuado o calculo de um valor de
desempenho; e um segundo estadio, em que é realizada uma entrevista onde esse
desempenho é comunicado ao subordinado. A melhoria dos resultados da avaliacdo
de desempenho sempre foi o foco principal das investigagbes. Para isto, focaram-se
em aspectos como 0S processos cognitivos utilizados pelos avaliadores, as
caracteristicas dos actores envolvidos, bem como de caracteristicas psicométricas. No
entanto, também deveremos ter em conta a relagdo interpessoal entre ambos e a

influéncia que a mesma pode ser na avaliacdo (Holbrook, 2002).

Ha um reconhecimento implicito que os processos de avaliacdo de
desempenho ocorrem num contexto social, e que as implicagbes para os dois actores

em questéo, avaliador e avaliado, ndo podem ser ignorados (Holbrook, 2002).

Ao longo dos anos esta visdo mais tradicional da avaliacdo de desempenho

deu origem a outras teorias, que colocavam uma maior énfase na influéncia e
potencial de toda a interaccdo entre os colaboradores, sendo estes fulcrais no
desenrolar de todo o processo de avaliagdo de desempenho. Temos em Cleveland e
Murphy (1992) um optimo exemplo disto, dado que estes autores caracterizaram a
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avaliacdo de desempenho como um processo social e de comunicacdo, onde cada

membro de uma diade persegue 0s objectivos que sao influenciados pelo contexto

social no qual esta relagéo esta inserida (Cleveland & Murphy, 1992).

As organizac¢fes actuais procuram um modelo de gestdo que promova 0s seus
colaboradores. A ideia de um modelo de gestédo é de desenvolvimento muatuo, ou seja,
a organizagdo ao desenvolver-se, desenvolve os seus colaboradores, e estes a

organizacao.

Na mesma linha de pensamento, Deming (1986) é bastante critico quantos aos
modelos de recompensa e reconhecimento tradicionais do desempenho dos recursos
humanos. Para ele, o desempenho de um colaborador € uma juncéo de varias forgas:
0 proprio colaborador, 0os seus colegas, 0 equipamento e materiais com que trabalha,
a gestdo e a supervisdo e 0 ambiente de trabalho. Assim, o sistema, e ndo apenas o

individuo, é responséavel pela maior parte da variancia do desempenho.

Deming (1986), afirma ainda que os modelos tradicionais de avaliagcdo de
desempenho sao destrutivos, pois neles o feedback que esta implicito € um feedback
directo de simplesmente comunicar o desempenho aos colaboradores, com as
implicacdes devidas. Ou seja, nos modelos tradicionais resume-se o papel do
feedback a um resultado directo que permite a recompensa ou punicdo directa devido
ao desempenho obtido. No entanto, os gestores e responsaveis de avaliagdo devem
ser encorajados a dar feedback aos seus colaboradores que seja mais construtivo e
de desenvolvimento do que “simplesmente” avaliativo. O feedback deve contribuir para
0 processo de construcdo e desenvolvimento continuo, tendo uma indole mais

abrangente e ndo se deve cingir ao processo de avaliagéo.

A avaliacdo de desempenho é definida como o processo de avaliacdo formal
dos membros da organizagdo. Este processo envolve todos os procedimentos,
incluindo o estabelecimento de medidas padrdao de desempenho, comportamentos
avaliaveis neste periodo de avaliacdo, determinacdo do valor da avaliacdo, e
comunicacdo do mesmo ao colaborador avaliado. Apesar de nos ultimos tempos a
avaliacao 360° ser cada vez mais comum, a verdade € que o0 supervisor continua a ser
um Unico avaliador muito solicitado, desempenhando um papel preponderante na
maior parte dos processos de avaliacdo. Ou seja, mais do que a confluéncia das
varias fontes de avaliacdo que se esperam num processo completo e complexo de

avaliacdo do desempenho, muitos sd0 0s casos em que apenas 0 supervisor directo
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serve de fonte de avaliagdo. Devido ao seu poder relacional Unico com o0s

subordinados, os mecanismos operados pelas avaliacbes conduzidas pelos
supervisores podem ndo ser generalizaveis a toda a equipa de subordinados
(Erdogan, 2002). Assim, a propria relagdo existente entre avaliadores e avaliados no
contexto organizacional podera afectar ou influenciar o processo e avaliacdo de
desempenho, podendo operar algumas mudancas no que diz respeito ao proprio

processo de avaliago.

Poderemos até afirmar que a importancia do factor humano no processo de
avaliacao de desempenho representa o cerne do mesmo, aumentando o seu nivel de
subjectividade, fazendo-o refém de diversos factores emocionais, sociais e relacionais.
Ferris e Judge (1991) afirmam até que o processo de avaliacdo de desempenho esta
susceptivel a factores subjectivos e a manipulaces deliberadas, quer do avaliador,

quer do avaliado.

No fundo, a avaliagdo de desempenho é uma experiéncia emocional, e as
reunibes de avaliagdo representam uma situacdo de grande risco para 0S
colaboradores. Estas reunides podem também influenciar o potencial de reaccdes

emocionais que os colaboradores emprestam a organizacao (Ferris & Judge, 1991).
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Subjectividade na avaliacdo de desempenho

A avaliacdo de desempenho, surgindo como resultado de uma relagéo
entre diversas pessoas no sistema organizacional apresenta uma conotacdo de
subjectividade consideravel. Esta carga subjectiva encontrada por Ferris e Judge
(1981) foi também relatada e identificada por Wilson (2002). Este autor afirma que a
avaliacdo é um fendmeno complexo pois apresenta uma série de contradicbes e

dilemas para aqueles que gerem ou estao sujeitos ao processo.

Autores ainda ha que definem a avaliacdo de desempenho como um
mecanismo formal de contabilidade utilizado nas organizacbes que torna o0s
colaboradores responsaveis pelo seu comportamento relacionado com o trabalho
(Ferris & Treadway, 2008). Assim, esta sujeito a lapsos e ineficacia, particularmente
guando todas as vérias influéncias que operam nestes mecanismos ndo sdo
totalmente consideradas e investigadas. Os processos de avaliacdo de desempenho
integram um conjunto de contextos sociais, emocionais, cognitivos e relacionais que
necessitam de ser compreendidos para que aos resultados dos sistemas de avaliagdo

poderem ser correctamente interpretados.

Como j& foi referido acima, ndo raras vezes a avaliacdo de desempenho é
analisada fora do contexto na qual se opera, podendo levar a erros na prépria analise
de resultados e nas consequentes ac¢des por parte da gestdo, sejam elas positivas ou

negativas.

Para além do campo do contexto, também as interac¢des, ja referidas acima,
podem contribuir para 0 aumento da subjectividade da avaliagdo de desempenho. Por
exemplo, o duplo papel que o avaliador muitas vezes tem de fazer entre o julgador e
um conselheiro pode levar a alguma inconsisténcia no seu desempenho quer de um,
quer de outro (Wilson, 2002). Ao alinhar a gestdo de recursos humanos com 0s
principios da gestdo de qualidade, os gestores devem reconhecer que o seu papel foi
alterado do papel de juiz para o papel de coach, de treinador e formador (Deming,
1986).

Outros efeitos foram ainda identificados na literatura, alguns deles bem
conhecidos no seio da psicologia organizacional. O Efeito de Halo é um dos que

podera ser referidos neste contexto, que pode levar a distorcdo de um critério ou
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objectivo de avaliacdo especifico, levando a sua ma interpretacdo e mensuracao.

Encontramos também o Efeito de Crony, onde a proximidade relacional entre avaliador
e avaliado pode distorcer a avaliacdo que € efectuada. O Efeito de Doppelganger,
onde a pontuacéo obtida reflecte o caracter ou comportamento muito especifico de um
dado avaliador e avaliado, por exemplo referindo-se apenas a um comportamento
recente ou a uma acg¢ao mais marcante e que podera influenciar a real avaliacdo
efectuada. Por fim, o Efeito de Veblen, onde todos os avaliados tém pontuacdes
moderadas que torna impossivel diferenciar o desempenho dos varios colaboradores.
(Wexley & Yukl, 1977).

Para além destes efeitos encontrados e descritos na literatura, existem ainda
implicacdes comportamentais inerentes aos processos de avaliacdo de desempenho,
como os descritos por Tetlock (1985), que afirma que a expectativa de ndo sé serem
responsabilizados pelas suas ac¢des, mas também sofrerem as consequéncias das
mesmas traz, obviamente, implicagcdes no que toca a motivacdo comportamental do

desempenho das suas tarefas.

A avaliacdo aumenta o desempenho e a eficacia dos colaboradores, e
representa um ponto critico no qual factores objectivos do trabalho interagem com

elementos sociais subjectivos da organizagao.

29
Ricardo Frazdo
Mestrado em Psicologia do Trabalho e das Organizacées



Objectivo: Desempenho
Caracterizacdo dos objectivos do SIADAP na DGAJ no ano 2007

Metodologias de avaliagao de desempenho

Metodologias de avaliacdo de desempenho

Ao longo da evolucdo do papel dos Recursos Humanos nas organizagcdes
foram criados muitos modelos de desempenho, todos eles com caracteristicas
diferentes, mas todos com um objectivo comum: a mensuracdo do desempenho dos

colaboradores da forma mais objectiva e real possivel.

De modo a podermos perceber um pouco melhor como funciona o SIADAP e
gquais sdo os seus fundamentos e principais pontos a relevar, iremos apresentar um
conjunto de modelos de avaliacdo de desempenho que se encontram entre 0s mais
importantes e mais utilizados em organizagbes. Os dois enquadramentos mais
influentes para a medida organizacional sdo o Balance Score Card e o critério de

Malcom Balridge para a exceléncia de desempenho (Evans, 2004).

O modelo de avaliacdo mais em uso actualmente é o modelo de Kaplan e Norton,
o0 Balanced Score Card, ou um modelo baseado neste. Nomeadamente, o SIADAP

encontra muitos pontos em comum com este modelo.

O Balanced Score Card € uma ferramenta que tem como objectivo traduzir a
visdo e estratégia de uma organizacdo num conjunto coerente de medidas de
desempenho que dé suporte a um sistema de avaliagéo e gestao estratégica. Assenta
em trés pontos essenciais: a visdo e estratégia da organizacdo; o conjunto de medidas
de desempenho; gestdo estratégica. Neste modelo, o desempenho é medido sob
quatro perspectivas: financeira; do cliente; processos internos da empresa; perspectiva

de aprendizagem e crescimento.

Importa chamar a atencéo para o facto da perspectiva financeira e a do cliente
serem externas a organizacdo, enquanto 0S processos internos e a aprendizagem e

crescimento serem processos que se desenrolam no interior da organizacao.

Segundo os autores, a perspectiva financeira é aquela que deve nortear todo o
processo de avaliacdo, e as outras perspectivas devem convergir para esta. Ja a
perspectiva do cliente visa esclarecer os segmentos de clientes que a empresa
pretende atingir. Devendo ser tidas em conta a capacidade de retencéo, captacéo e
satisfacdo dos clientes, aliada ao lucro que gera, bem como as expectativas e
demandas dos clientes. No que se refere aos processos internos a empresa, estes
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identificam os processos criticos que devem ser direccionados a exceléncia. Por fim

guanto a perspectiva de aprendizagem e crescimento, esta deve oferecer o suporte
para o alcance das medidas contempladas nas trés perspectivas ja aqui descritas
(Kaplan & Norton, 1997, citados por Dutra, 2003)

O Balanced Score Card, para além de um sistema de medidas, pode ser
utiizado como um sistema de gestdo estratégica, pois viabiliza alguns processos
criticos: esclarecer a visdo e a estratégia; comunicar e associar objectivos e medidas
estratégicas; planear, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas; melhorar o

feedback e a aprendizagem estratégica.

Outro dos modelos largamente utilizados para medir o desempenho dos
colaboradores € o Modelo McKinsey 7-S (Dutra, 2003). Este modelo parte da premissa
gue uma organiza¢do ndo € apenas um simples estrutura, mas antes um conjunto de
sete elementos: Estrutura; Sistemas; Estilo; Equipa de Direccdo; Competéncias;

Estratégia e Valores.

Os autores dividem-nos em elementos “hard” e “soft” sendo que os primeiros

sdo a Estrutura, os Sistemas e a Estratégia, enquanto os soft sdo os restantes.

As organizacdes realmente eficazes conseguem um equilibrio entre estes 7
elementos. Em funcao da interaccdo dos mesmos, qualquer mudanca em um deles ira

afectar todos os outros.

As organizacfes de maior sucesso sdo aquelas que dao maior énfase aos
elementos soft que sdo decisivos quer na promoc¢do, quer na destruicdo dos
processos de mudanca. O modelo 7-S é uma ferramenta valiosa para iniciar processos

de mudanca, e para os direccionar.

Seguidamente, indicamos o0 modelo de Balridge. Este aparece referido nesta
pequena analise uma vez que € um sistema de avaliacdo de desempenho desenhado

para a Administracao Publica, neste caso, dos EUA.

Este modelo foca trés areas essenciais: a area da saude, a area da educacéao e
dos negécios. Este modelo pretende proporcionar ferramentas para o entendimento e
a melhoria do desempenho das organizac¢des, bem como para orientar a planificacdo e

oportunidades de aprendizagem, além de optimizar a competitividade.

31
Ricardo Frazdo
Mestrado em Psicologia do Trabalho e das Organizacées



Objectivo: Desempenho
Caracterizacdo dos objectivos do SIADAP na DGAJ no ano 2007

Metodologias de avaliagao de desempenho
Com o objectivo de melhorar o desempenho das organizagdes, este modelo

considera os seguintes propésitos: ajudar a melhorar as praticas de desempenho e
resultados organizacionais; facilitar a comunicagéo e a partilha de informagdes sobre
as melhores préticas; servir como ferramenta de trabalho para entender e gerir o

desempenho e orientar o planeamento e as oportunidades de aprendizagem.

Os critérios utilizados para medir o desempenho neste modelo sédo 3: entrega
de produtos e servigcos em continua melhoria para os clientes; melhoria da eficacia e

capacidade organizacional; aprendizagem pessoal e organizacional.
Estes critérios tiveram em conta um conjunto de valores inter-relacionados:

Lideranca visionaria — a lideranca deve estimular e encorajar a contribuicao

de cada membro e reforgcar um ambiente de aprendizagem na organizacgao;

Exceléncia orientada para o cliente — a organizacdo deve levar em conta
todas as caracteristicas do produto e do servi¢co e todas as maneiras de acesso ao
cliente que agregam valor e levam a captacdo de novos clientes, a sua satisfacao,

preferéncia e lealdade;

Aprendizagem organizacional e pessoal — o foco na aprendizagem significa
que a organizagdo deve investir nos dois niveos de aprendizagem: pessoal e

organizacional (inclui processos, e inclui formagéo dos recursos humanos);

Valorizagdo do corpo administrativo; agilidade; foco no futuro — este foco
requer o entendimento dos factores que a curto e a longo prazo afectam a organizacao

e 0 mercado;

Outros valores: Gestdo para a inovagdo; gestdo através dos factos;
responsabilidade social e cidadania; foco no resultado e criagdo de valor; perspectiva

sistémica.
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Contexto organizacional:
Ambiente, Rela¢des e Mudancas

(2) Planeamento (5) Foco nos
estratégico recursos humanos \
(7) Resultados do

(1) Lideranca / I I
N — negécio

(3) Foco no mercado (6) Gestéo de
\ e no cliente processos /

(4) Informacgdo e Anadlise

Figura 1. Modelo de Balridge®

As categorias 1, 2 e 3 apresentam a triade da lideranca; ja as 5, 6 e 7
representam a triade dos resultados. O modelo de Baldrige de avaliagdo de
desempenho leva em consideracdo as 7 categorias apresentadas, em 18 itens de

avaliacao.

Como ultimo modelo em analise, encontramos o Modelo dos trés niveis de
desempenho Rummler e Brache (1994). Este modelo estabelece trés niveis de
desempenho: a nivel da organizacdo; a nivel do processo; a nivel de trabalho /

executor.

O nivel de organizagdo da énfase ao relacionamento da organizagdo com o
seu mercado, a sua estrutura. Envolve varidveis que afectam o seu desempenho,

como estratégias, objectivos, estrutura organizacional e recursos utilizados.

O nivel de processo envolve todas as actividades que resultam em produtos ou
servicos para o cliente e todos aqueles que mantém algum tipo de relagdo com a
empresa. Sao os meios pelos quais os produtos ou servigos sdo produzidos. Sendo

assim, é necessario estabelecer objectivos para cada processo e depois medi-los.

! Adaptado de Dutra, 2003
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O nivel do trabalho / executor envolve as variaveis que contribuem para o

funcionamento de um processo. Trata-se do detalhe, da andlise de cada processo
visando a avaliacdo de aspectos relacionados a contratacdo e promocdo de
funcionarios, as responsabilidades e aos padrées do cargo, feedback, recompensas e

formacé&o.

Sao assim envolvidas todas as variaveis de desempenho criticas e
independentes para a analise da organizacao. Assim, o desempenho geral de uma
organizacao é o resultado dos objectivos, das estruturas e das accdes de gestdo em

todos os trés niveis.

Este capitulo permite-nos ter uma nog¢do mais aproximada dos diferentes
modelos vigentes em termos de processos e modelos de gestdo e avaliagdo do
desempenho. Assim, poderemos concluir que o modelo do Balanced Score Card
proposto por Kaplan e Norton se aproxima mais do modelo do SIADAP introduzido na
DGAJ. Os seus principios de definicdo de objectivos estdo, também de acordo com

aquilo que é preconizado nas leis que criam e regulamentam o SIADAP.

No entanto, modelos como o de Balridge sdo importantes para nos focarmos
nos eixos que sdo mais relevantes para a Administracdo Publica e poderéo fornecer-
nos pistas muito importantes para as nossas conclusdes e aplicacdes futuras que a
nossa investigacdo e outras similares poderdo ter no que diz respeito a um papel

modelador e adaptativo dos modelos de avaliacdo de desempenho nas organizagoes.
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Avaliacdo de Desempenho e a Administragao Publica

A adaptacdo da Administracao Publica a um mundo em mudanca for¢cou a que
se alterassem muitos processos e mentalidades no seio da mesma. A verdade é que o
sector publico é dotado de uma enorme estrutura, por norma adversa a mudanca e
que tendera a apresentar muitas dificuldades de adaptacdo ao contexto competitivo
gque todas as organizacdes enfrentam na actualidade. Ndo podemos esquecer-nos que
a crescente privatizacéo dos servicos coloca em competicdo directa os prestadores de

servicos publicos e os privados.

Desta forma, as ideias de gestéo orientada para os resultados teriam de ser um
dos principais pontos-chave da politica de avaliacdo de desempenho despoletada no
SIADAP (Sistema Integrado de Avaliacdo de Desempenho da Administracdo Publica).
No entanto, e a semelhanca de outro paises, as ideias da Nova Gestdo Publica
tornaram-se muito limitadas e superficiais, consideradas até a concha de uma ideia,

sem ir ao Amago da mesma, explorando todo o seu potencial (Pollitt, 2001).

Como ira ser melhor explorado no capitulo correspondente, apesar dos
sistemas administrativos apresentarem formalmente estruturas novas e modernas, as
praticas e operagdes internas mantém o padrdo tradicional do velho sistema. Varios
autores referem que as burocracias institucionais resistem & mudancga, particularmente
quando esta desafia as praticas e os procedimentos instituidos (Bjur & Gerald, 1978).
O passado historico estabelece um conjunto de regras, normas e rotinas que evoluem
através do tempo e que fazem parte da estrutura institucional. S&o estas regras,
normas, rotinas que permitem a continuidade da acgao institucional que se processa

através da assimilacdo pelos membros da organizag&o (North, 1996).

Portugal apresenta ainda uma estrutura muito resistente a mudanca, derivada
da influéncia de um regime ditatorial que insiste em deixar as suas marcas em muitos
dos servigos e mentalidades que encontramos na estrutura da Administracdo Publica.
Nos ultimos anos, estratégias como o SIADAP tém sido criadas para dar forma a uma
reforma administrativa que se caracterizou pela introdugéo da racionalidade no modelo

de gestdo da Administragdo Publica (Aradjo, 2007).
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Tendo a mudanca e a adaptagédo de processos como algo inevitavel, surge o

movimento da nova gestéo publica, apoiada em cinco ideias: “a) metas claras para os
gestores; b) flexibilidade na gestdo dos recursos; ¢) maior autonomia para 0s Servicos
publicos; d) decisbes e controlo do governo centrados nos resultados; e) gestores
responsaveis pela utilizacdo dos recursos e pelos resultados produzidos” (Araujo,
2007). Desta forma, a Administracdo Publica tentou assimilar muitas das préticas de
gestdo do sector privado as quais enfatizam o desempenho das organizacdes publicas

e o controlo da gestao (Araujo, 2007).

Em linha com a nova gestdo publica, teremos de referir que ela surge num
contexto de uma gestdo orientada para os resultados. Este tipo de gestdo, ja acima
referido possui as seguintes caracteristicas: supde um tipo de gestao participativa no
sentido que os trabalhadores participem na discussdo e conhecam o conteddo de
objectivos da organizacdo; implica a integracdo dos aspectos humanos e dos
objectivos da organizacao, implica a integracdo dos aspectos da capacidade dos
subordinados (Rocha, 1999).

A gestdo por objectivos ou a gestdo orientada pelos resultados, tem de ser
vista numa perspectiva estratégica, associando os organismos publicos a objectivos e
resultados, numa nova filosofia de gestdo, surgindo a gestdo orientada para o0s
resultados como um catalisador de forcas que procura induzir alteracdes no
funcionamento da organizacdo e no comportamento das pessoas no tecido da

Administragdo Publica.

O instrumento de gestdo por objectivos aprovado pelo governo, o SIADAP,
procura avaliar os funcionarios, os dirigentes e 0s servigos e organismos numa légica

sistémica utilizando um modelo global de avaliagéo.

36
Ricardo Frazdo
Mestrado em Psicologia do Trabalho e das Organizacées



Objectivo: Desempenho
Caracterizacdo dos objectivos do SIADAP na DGAJ no ano 2007

Defini¢cdo de objectivos

Objectivos

Sistemas de gestdo de desempenho destinados a implementar as suas
estratégias tém de ser capazes de criar uma linguagem Unica, “traduzindo” a
estratégia para 0s seus colaboradores, tornando-os capazes de actuar de forma
eficiente e consciente, no esfor¢o de implementacéo (Silva, 2003). A forma mais eficaz
e eficiente de conseguirmos reificar a direccdo que queremos implementar numa
organizacdo passa pela definicdo de objectivos. Estes devem ter certo tipo de
caracteristicas que facilitem a sua leitura e sejam realmente linhas de guia para

ambos, colaborador e organizacéo.

Os objectivos, especialmente os dificeis, melhoram o desempenho porque eles
nos dizem que temos de tentar de forma mais decidida e empenhada e fornecem-nos
uma pista quanto a direc¢cdo em que estamos a orientar 0s nossos esforcos e fazem-
nos pensar sobre todo o processo de realizagcdo das tarefas que nos sao atribuidas
(Taylor & Pierce, 1999). Para além disso, os objectivos devem ser delineados de um
modo positivo, quantitativo e de acordo com anteriores padrées de rendimento (Cox,
1994; Cruz, 1996; Duda, 1994; Harris & Harris, 1984; Weinberg, 1992, 1996)

Os objectivos podem ser definidos como uma correspondéncia as tarefas
futuras e aos resultados a atingir no seio de um sistema organizacional. Os objectivos
sdo como as ligagbes que movem a organizagdo. (Latham, & Seijts, 1999). Ja
anteriormente Scott (1965) definiu os objectivos como “declaracdes propostas no
processo de planeamento, desenvolvido em qualquer plano de gestdo. Portanto, os
objectivos sdo elementos sempre presentes no processo de planeamento, embora
sejam, as vezes, implicitamente estabelecidos". Apesar deste autor ndo considerar
que objectivos devem ser especificos, os trabalhos subsequentes e dos quais iremos
falar mais a frente trardo mais luz sobre este aspecto. Para além disso, 0s objectivos
permitem controlar e medir o desempenho de uma organizacdo (Ansoff, 1965)

perfilando-se como uma grande area de intervencao dentro das organizacoes.

Muitas vezes na literatura torna-se dificil distinguir o que é considerado um
objectivo e uma meta. Assim, consideramos que as metas s80 objectivos
especificados, quantificados e relativos em termos de abrangéncia / impacto e tempo.

37

Ricardo Frazdo
Mestrado em Psicologia do Trabalho e das Organizacées



Objectivo: Desempenho
Caracterizacdo dos objectivos do SIADAP na DGAJ no ano 2007

Defini¢cdo de objectivos
Sédo a fragmentacdo dos objectivos com indicacdo de valores, quantidades e datas,
que norteiam a organizagdo durante a fase de implementacdo dos sistemas de

avaliacao.

Por seu lado, um objectivo é um mecanismo regulador para monitorizar, avaliar
e ajustar o nosso comportamento. Pode dar-nos sentido a uma tarefa que, de outra
forma, ndo teria muito propésito. Mais importante, atingir um objectivo da-nos uma
sensacdo de concretizacdo que melhora, por sua vez, a nossa sensacgédo de eficacia
pessoal (Latham & Locke, 2005). Desta forma, poderemos ter a perfeita no¢do que os
objectivos sdo determinantes na motivacdo dos colaboradores para realizarem as

proximas tarefas com um desempenho melhor que anteriormente.

A definicdo de objectivos € um dos processos centrais que integra a avaliagdo
de desempenho. Para além disso, € parte do processo de lideranca e de toda a funcéo
de planeamento organizacional. (Latham, & Seijts, 1999). Os efeitos potencialmente
benéficos da formulagéo de objectivos tém sido demonstrados em diferentes contextos
sociais, desde a area educacional, passando pelo dominio dos negdcios e gestao até
as actividades desportivas (Burton,1993; Kyllo & Landers, 1995; Locke, 1966).

Os objectivos sdo definidos como determinacdo em envolver-se numa
actividade particular ou obter determinado resultado no futuro. Os objectivos operam a
partir da capacidade de simbolizar resultados desejados no futuro e auto-avaliar o
comportamento em funcdo de padrdes pessoais de realizacdo. O atingir de
determinadas metas tem um efeito auto-motivador quando os padrdes de realizacdo
da pessoa sdo atingidos ou ultrapassados. Sao importantes para a capacidade do
sujeito auto-regular o seu comportamento. Estabelecendo objectivos, as pessoas
direccionam o seu comportamento e conseguem manté-lo por longos periodos apesar
do mesmo nao ser reforcado Os objectivos permitem-nos estabelecer prioridades,

escolhermos determinadas situacdes e organizar 0 n0Sso comportamento.

As expectativas de auto efichcia, enquanto crencas quanto a
capacidade/competéncia para realizar com sucesso determinada tarefa ou
comportamento, e as expectativas de resultado, enquanto crencas sobre as
consequéncias do seu comportamento (Bandura, 1997) vao ter um importante papel
na definicdo de objectivos (mais ou menos desafiantes) e no esforco para a

concretizacdo dos mesmos. Isto é, espera-se que pessoas com expectativas de auto-
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eficacia e expectativas de resultado positivas tendam a estabelecer objectivos mais
ambicioso e a ser mais persistentes na persecucdo dos mesmos do que pessoas em
que este tipo de crencas ndo sdo positivas face a determinada tarefa (Lent, Brown &
Hackett, 2002).

A concepcdao sécio-cognitiva do funcionamento humano tem sido utilizada nas
mais variadas areas da psicologia, uma delas a psicologia organizacional. Neste
ambito, pode dar um importante contributo para o entendimento dos processos

centrais da avaliacdo de desempenho

Apesar da maior parte das chefias das organizacbes compreender a
importancia da definicdo de objectivos para o desenvolvimento organizacional, poucas
sdo as que os sabem definir de forma eficaz. Por exemplo, algumas organizagbes
pedem aos seus colaboradores para duplicarem as vendas ou reduzir o tempo de
producdo de um artigo, mas falham no processo de prover a estes colaboradores os
conhecimentos necessarios para atingirem estes objectivos (Seijts, & Latham, 2005).
Assim, poderemos afirmar que para além de serem atribuidos os objectivos aos
colaboradores, deve ser feito um esforco por parte da organizagdo para dotar os

mesmos de todas as capacidades para os cumprirem de forma satisfatéria e eficaz.

Desde o inicio do estudo da definicdo de objectivos, que este processo foi
encarado como uma componente motivacional por exceléncia, fazendo normalmente
parte dos programas de desenvolvimento organizacional, pois os colaboradores que
estdo comprometidos com objectivos especificos e desafiantes tém um melhor
desempenho (Greenhaus, 2006). A teoria motivacional ha muito que se focou na
abordagem dos objectivos, emergindo como a medida mais correcta dos individuos
em ambientes de competéncia, especialmente ao nivel dos seus afectos, cognicbes e

comportamento (Elliot, McGregor, & Gable, 1999).

A nivel de recompensas, também estd provado que mesmo prémios
monetarios, reconhecimento publico e apoio ndo séo suficientes, por si, para aumentar
0 desempenho, de um colaborador, eles tém de ser conjugados com um objectivo
desafiante (Latham & Locke, 2006).

A investigacdo sobre a definicdo de objectivos tem o seu principal énfase em
Latham e Locke (1979), em que chegam mesmo a afirmar que como técnica
motivacional, a definicdo de objectivos ndo tem, necessariamente, de ser parte de um
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sistema mais alargado e integrado de gestéo para ser um motivador de desempenho
eficiente. Pode ser utilizada como uma técnica isolada (Latham & Locke, 1979). No
entanto, € importante que a definicdo de objectivos seja regulada e controlada, de
modo a ser eficaz e produzir os resultados que se esperam. Assim, Latham e Locke
(1979) apresentaram, na sua teoria de definicdo de objectivos, que estes devem ser
dificeis, mas atingiveis, de modo a manterem o0s colaboradores motivados, pois
constituiam um desafio, mas ainda assim, ao alcance das suas capacidades
percebidas. Para além disso, os objectivos devem ser muito bem definidos, evitando-

se as situacdes que possam causar ambiguidade.

Objectivos especificos e desafiantes levam o colaborador a focar a sua
escolha, atencdo e persisténcia em atingir o objectivo. Depois, 0s colaboradores
adaptam o nivel do seu esfor¢o consoante a exigéncia do objectivo que se Ihe coloca,
por fim, persistem até atingir o seu objectivo. Estes trés pontos poderdo corroborar a
nossa visao de objectivos enquanto mecanismos motivacionais. No entanto, para além
destes pontos, ha que ter em conta um outro beneficio, que mais que motivacional, é
sim cognitivo. Ao ser colocado um objectivo desafiante o suficiente, o colaborador ver-
se-a obrigado a criar estratégias de resolucao de forma a atingi-lo (Seijts, & Latham,
2005). Também Greenhaus (2006), afirma que trabalhar para um objectivo especifico
e desafiante motiva um individuo a trabalhar e da-lhe um foco no seu esforco

individual.

De mais a mais, nas investigactes levadas a cabo por Latham e Locke (1979)
os individuos que tinham objectivos especificos e desafiantes tinham um desempenho
muito superior aos que tinham objectivos vagos. Para além disso, verificou-se que o
feedback em forma de remuneracao levou a melhorias no desempenho, mas apenas
gquando esses incentivos também levavam o individuo a definir objectivos individuais

mais elevados (Latham & Locke, 1979).

No entanto, ao colocarmos os colaboradores face a objectivos de desempenho,
temos de ter bem presente se eles tém os conhecimentos necessarios para os atingir.
Se nao for este o caso, os colaboradores poderdo perseverar na tarefa, correndo um
sério risco de falta de motivacdo e de desisténcia, sem que consigam atingir o
objectivo, e saltando, assim, a vista 0os mecanismos de frustracdo, e de falta de

competéncia. Estabelecer objectivos ambiciosos sem qualquer tipo de orientacdes
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pode resultar em stress, burnout, e em alguns casos até em comportamento néo ético
(Seijts & Latham, 2005).

A definicdo de objectivos também trabalha a nivel organizacional, uma vez que
0 crescimento das organizacdes esta associado a concretizacdo de objectivos
individuais dos colaboradores. Resumindo, os beneficios da definicdo de objectivos
incluem o facto de afectar as nossas escolhas e orientar as nossas buscas por
estratégias de resolucdo. Mais do que isso, também aumenta os nossos esfor¢os,
prolonga a persisténcia e d4-nos pistas para procurarmos as estratégias adequadas

para os atingirmos (Cardoso & Moreira, 2009; Latham & Locke, 2006).

Os supervisores (ou outras entidades avaliadoras) nas organizacfes possuem
ainda uma ferramenta essencial no desenvolvimento bem-sucedido dos objectivos, o
feedback. Quando este é adicionado aos objectivos informa-nos sobre se o caminho

que estamos a tomar € o mais correcto ou ndo, e consoante esta resposta, se

necessitamos de mais esforco para os atingir (Taylor & Pierce, 1999).

A auto-eficacia dos colaboradores desempenha também um papel muito importante
em todo o processo de definicdo de objectivos e deve ser tida em conta por parte dos
elementos decisores das organizagcfes. Objectivos dificeis resultam em maiores
esforcos, concentragdo e persisténcia do que os objectivos relativamente faceis. As
pessoas com elevado sentimento de auto-eficicia propdem-se a objectivos bem mais
dificeis porque ndo se satisfazem com menos. A importdncia dos objectivos para
explicar os processos motivacionais e auto-regulatorios do comportamento humano foi
amplamente caracterizada por Albert Bandura (1986). Para este, 0 pensamento auto
referente (expectativas de auto-eficacia, as expectativas de resultado e os objectivos)
€ 0 grande determinante da motivacao e do comportamento humano. Rejeita um olhar
mecanicista do funcionamento humano, como meramente reactivo as influéncias do
meio ou a accdo de processos internos. Relativamente ao primeiro tipo de
determinantes, Bandura (1999) refere "most external influences affect human

functioning through intermediary self processes rather than directly” (pp.154).

A auto-eficacia desempenha um papel muito importante em manter as pessoas
comprometidas com uma linha de accédo, especialmente nas tarefas que sado dificeis

ou complexas para o individuo (Latham & Seijts, 1999).
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Quando as pessoas experimentam sucesso em cumprir um objectivo, ndo so

se sentem satisfeitas com o seu desempenho, elas generalizam este sentimento
positivo para a tarefa em si. Os objectivos desafiantes fornecem uma base para
aumentar a eficacia pessoal de um individuo. Outra grande vantagem dos objectivos é
gue elimina o aborrecimento, porque da as pessoas um sentimento de propésito.
Aumenta o seu foco na tarefa e impede a inércia dos colaboradores (Latham & Locke,
2006). Para além destes factores, a definicdo de objectivos estimula o
desenvolvimento de estratégias para atingir o objectivo (Latham & Seijts, 1999). A
somar a isto, o processo de estabelecimento de objectivos ajuda o individuo a
desenvolver uma estratégia para concretizar a tarefa e dar-lhe feedback para

monitorizar o progresso e o desempenho (Greenhaus, 2006).

Também o SIADAP, mantendo-se actualizado e de acordo com as principais
vigéncias tedrico-préaticas dos estudos e aplicacdes das metodologias de avaliacao de
desempenho, descreveu alguns principios para a definicdo de objectivos. De modo a
podermos integrar esta informagédo no nosso capitulo introdutério optamos por referir
apenas os pontos fulcrais deste documento produzido pela secretaria de estado, em
apoio ao processo de implementacdo do SIADAP. O documento completo podera ser

encontrado em anexo (vide anexo lI).
Assim,

“Principio 1: Definicdo em coeréncia com a missdo da unidade organica.

Principio 2: Focalizagé@o nos resultados prioritarios:
O numero de objectivos a definir € limitado a um minimo de trés e a um maximo de

cinco objectivos.

Principio 3: Articulacdo entre objectivos de equipa e objectivos individuais.”
(Secretaria de Estado, 2004).

Para além destes principios, a estrutura da Administracdo Publica apresentou
ainda cinco regras fundamentais que deveriam servir de ponto de norteio na definicdo
dos objectivos:
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“Regra 1: Os objectivos devem traduzir-se em resultados e ndo em actividades.

Regra 2: Os objectivos devem estar definidos no tempo.

Regra 3: Os objectivos devem estar associados a uma meta.

Regra 4: A definicdo das metas deve ser ambiciosa, mas realista, devendo o

indicador de medida possibilitar o exceder do objectivo.

Regra 5: Para cada objectivo deve ser atribuida uma ponderacdo de acordo com
a respectivarelevancia.”
(Secretaria de Estado, 2004)

Estes pontos essenciais permitem-nos observar que existe uma crescente
preocupacédo dos organismos publicos em se manterem o mais actualizado possivel
no que diz respeito a definicAo de objectivos. Assim, encontramos aqui principios
como os ja mencionados acima, nomeadamente, em relagdo a sua dificuldade, a sua

especificidade e a sua operacionalizacao.

Ja sabendo que a definicdo de objectivos € um processo que traz eficacia e
resultados muito positivos quando bem conduzido, resta saber como poderemaos torna-
la mais eficaz. Uma das formas descritas na literatura para que isto aconteca é trazida
pela definicdo participativa de objectivos. Este processo mais envolvente e integrador
das visbes de todos os colaboradores envolvidos, leva a um melhor desempenho, na
medida em que, regra geral, os objectivos resultantes sdo de maior dificuldade. Os
colaboradores vdo atingindo os objectivos de forma gradual, resultando em

sentimentos de cumprimento de objectivos e melhoria do seu potencial.

No entanto, ficou provado que a definicdo de forma participada dos objectivos
tinha o mesmo efeito no desempenho que o estabelecimento de objectivos bem
definidos e dificeis. Aqui a principal diferenc¢a reside no facto de ndo ser apenas uma
ferramenta de motivagdo, mas ser também uma ferramenta que permite ao supervisor
melhorar o seu conhecimento acerca dos seus subordinados, podendo dessa forma
melhorar a qualidade das suas decisfes. A verdade € que ao verem-se envolvidos no

processo de definicho de objectivos, o0s colaboradores vao sentir-se mais
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comprometidos com o0s objectivos estabelecidos para si, ou para o grupo de trabalho

onde se encontram.

Como ja vimos anteriormente, 0s objectivos devem ser claramente definidos.
Para além disso, devem ser desafiantes, mas ao mesmo tempo alcangaveis. A
abordagem participativa dos objectivos leva a uma aceitacdo imediata de ambos,

colaborador e seu superior, a0 mesmo tempo que promove a clarificacdo dos papéis.

No entanto, nesta definicdo participada dos objectivos, temos de ter em conta
que estes sO devem ser participados se estiverem integrados numa estrutura
organizacional que permita integrar estas mudancas, estes pensamentos diversos. Se
estivermos a falar de um tipo de estrutura muito rigida ou directiva a dificuldade que o
colaborador ira revelar para cumprir 0s seus objectivos vai ser muita. No caso
especifico da Administragdo Publica, embora esteja previsto um passo importante de
ajustamento e discussdo de objectivos com cada colaborador, por vezes nédo sera

possivel integrar as ideias resultantes desta discussao.

Este facto podera provocar uma de duas coisas: por um lado, se os objectivos
forem definidos de forma participada o colaborador poderéa ter muitas dificuldades em
atingir o objectivo a que se prop6s, uma vez que né&o vai ter as ferramentas ou os
meios para os atingir. Por outro lado, se o colaborador se aperceber das limitagbes a
gue a estrutura organizacional o condiciona, ele tera dificuldades em integrar aspectos

mais pessoais e de contribuicdo prépria para o processo de definicdo de objectivos.

Ou seja, por um lado estaremos a limitar o desempenho directo de um
colaborador, ou por outro lado, estaremos a limitar a sua capacidade de criar inovacdo
e melhoria que poderia ser determinante para a organizacdo, mas que nao estara
disponivel, pois a prépria estrutura da organizacdo nao esta preparada para tal

conjunto de objectivos.

Para a definicdo de objectivos funcionar, o supervisor deve certificar-se que o
colaborador aceita e se mantém comprometido com os seus objectivos. Assim, quer
0s objectivos tenham sido definidos de forma participada ou néo, o suporte por parte
do supervisor é fundamental, utilizando os objectivos como forma de clarificar o que é
esperado deles, definindo o seu papel como um ajudante e um facilitador para os
objectivos. Mais do que um simples avaliador, o supervisor deve ser um “coach”,
alguém que orienta os esforcos dos colaboradores.
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Assim que o0s objectivos sdo definidos, estabelece-se uma competicdo
“informal” entre os colaboradores, 0 que aumenta 0 compromisso, e pode levar os
colaboradores a aumentarem o grau de dificuldade dos objectivos de forma
espontdnea. Quando os colaboradores resistem aos objectivos, isto normalmente
deve-se a dois factores: por um lado, sentem-se incapazes de atingir o objectivo, quer
por falta de capacidades, de conhecimentos, de confiancga, por outro lado, podem néo

ver qualquer beneficio pessoal em atingir os objectivos definidos.

Um outro passo que deve ser tido em conta na implementacé@o de objectivos é
assegurar a presenca dos elementos de suporte necessarios. Primeiro o supervisor
deve certificar-se que os colaboradores tém o0s conhecimentos e capacidades
necessarias para atingirem os objectivos. Depois ele deve certificar-se que o0s
colaboradores recebem o feedback preciso, para que saibam em que medida estéo a
atingir ou a falhar um determinado objectivo, modificando a sua estratégia de acordo

com as necessidades (Latham & Locke, 1979).

Depois de enquadrar a prépria definicdo de objectivos, encontramos, ao longo
da nossa revisdo bibliografica, um conjunto de objectivos que serviram de ponto de
partida para a nossa prépria construcao de categorias de objectivos e que ira, de certa
forma, guiar o nosso trabalho. Destacamos em primeiro lugar, os trabalhos de Latham
e Seijts (1999), que nos brindam com um conjunto de documentos muito interessantes
gue introduzem os objectivos de desempenho face aos de aprendizagem e 0s papéis
que uns e outros podem ter em diferentes fases do desenvolvimento da organizacao.
Estes tipos de objectivos sdo facilmente encontrados na literatura e encontram-se
definidos mais adiante na nossa investigacdo, altura em que serdo também

engquadrados no nosso sistema de categorias.

Também no seio da literatura organizacional, encontramos na &rea da
mudanca organizacional uma fonte de inspiracdo bastante importante no que toca as
melhorias incrementais ou de inovacdo. Sendo que os sistemas de avaliacdo e gestado
do desempenho obrigam a uma adaptacdo e melhoria continuas da organizacao, de
que forma a DGAJ encontra os seus objectivos alinhados com estes propésitos é outro

dos pontos de interesse na definicao de tipos de objectivos.

Seguidamente, encontramos ainda na literatura de psicologia, mas neste caso
mais na area educacional, os trabalhos de Bandura (1991), em que somos colocados

perante objectivos proximais ou distais e que estes envolvem um tipo de
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acompanhamento diferente, permitindo por um lado aferir o desempenho que um dado

individuo consegue atingir, ou, por outro lado, o nivel de aprendizagem e
desenvolvimento que ele atinge. Neste caso, poderemos, até introduzir novo ponto de
interesse, tentando encontrar relagbes entre 0s objectivos proximais definidos por
Bandura (1991) e os objectivos de aprendizagem definidos por Latham e Seijts (1999),

ou por outro lado, os objectivos distais e os de desempenho.

Para além da revisédo de literatura, introduzimos ainda diversas categorias de
objectivos que nos iriam permitir compreender, de forma mais global, o modo como os
objectivos estdo organizados na DGAJ. Assim, introduzimos analise de objectivos
através do tipo de mensuracdo realizada; objectivos de resposta emergente aos
pedidos imediatos; objectivos que envolvem um individuo ou toda a organizacao, entre
outros. Todos estes objectivos se encontram definidos mais adiante na nossa
investigacao e permitem-nos lancar um olhar mais global e completo sobre o processo
de definicdo de objectivos utilizado na DGAJ, permitindo-nos ainda combinar e cruzar
um conjunto de eixos que nos levara a resultados com diversas interaccbes

interessantes.
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O SIADAP

O SIADAP é o Sistema Integrado de Avaliacdo de Desempenho desenhado
para a Administracdo Publica. Apesar de haver um sistema de avaliagdo prévio para
0s servicos publicos nacionais, a verdade é que estes eram encarados com muita
leviandade, ao mesmo tempo que a falta de critérios de definicdo de objectivos, e de
medidas de cumprimento dos mesmos tornava este sistema um pouco ineficaz e

pouco confiavel.

Foi, entdo, criado o SIADAP, através da lei organica n°® 10/2004, com vista a
realizar uma avaliacdo de desempenho mais formal e segundo padrées previamente
estabelecidos, que iriam permitir uma estandardizacao maior a nivel de objectivos, que
iriam, por sua vez, permitir uma comparacédo entre os diversos servigos prestados pela
Administracdo Publica, ao mesmo tempo que poderia comparar também as prestacdes

no que respeita a carreiras e fungdes similares em diferentes servicos.

O objecto final do SIADAP é visar o “desenvolvimento coerente e integrado de
um modelo global de avaliacdo que constitua um instrumento estratégico para a
criacdo de dindmicas de mudanca, de motivacdo profissional e de melhoria na

Administracdo Publica” (Diario da Republica, 2004)

O mesmo documento ja referido apresenta ainda os principios pelos quais se

rege o SIADAP e que séo, sucintamente, 0os seguintes:

e “Orientacdo para resultados, promovendo a exceléncia e a qualidade do

servico;

e Universalidade, assumindo-se como um sistema transversal a todos os

servigos, organismos e grupos de pessoal da Administragdo Publica;

¢ Responsabilizagdo e desenvolvimento, assumindo-se como um instrumento de
orientacdo, avaliagdo e desenvolvimento dos dirigentes, trabalhadores e

equipas para a obtencao dos resultados e demonstragdo de competéncias;

e Reconhecimento e motivacdo, garantindo a diferenciacdo de desempenhos e
promovendo uma gestdo baseada na valorizacdo das competéncias e do

mérito;
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e Transparéncia, assentando em critérios objectivos, regras claras e amplamente

divulgadas;

e Coeréncia e integracdo, suportando uma gestdo integrada de recursos
humanos, em articulacdo com as politicas de recrutamento e seleccéo,
formacédo profissional e desenvolvimento de carreira.” (Diario da Republica,
2004).

BN

Estes principios vdo de encontro a literatura que encontramos sobre a
avaliacdo de desempenho uma vez que integram a orientacdo para os resultados,
apresentada como um dos paradigmas mais recentes da avaliacdo de desempenho e
do seu papel na vida organizacional. Para além disto, integram e consideram o
sistema de avaliacdo de desempenho como uma ferramenta de desenvolvimento dos
colaboradores, promovendo o crescimento e a motivagdo continua dos mesmos, tal
como demonstrado por Latham e Locke (1979), quando apresentaram modelos de
classificacdo dos sistemas de avaliagdo de desempenho como elementos fulcrais de

motivacao.

Estes autores, consideravam que a orientacdo para objectivos bem definidos, e
um bom equilibrio na definicdo das dificuldades dos mesmos criava maior motivacao
da parte dos colaboradores, fazendo com que a produtividade final tivesse um

aumento significativo.

O SIADAP procura introduzir na Administracdo Publica a gestdo orientada
pelos resultados através de uma nova cultura e valores que se orientam pela légica
gestionaria, nomeadamente a orientacdo para os resultados e a preocupacdo com a

eficiéncia, economia e eficacia.

A estas ideias associa-se a preocupacdo com a qualidade dos servicos
publicos. Exige-se a definicdo de objectivos individuais por desagregacdo em cascata
dos objectivos organizacionais, procurando garantir desta forma a coeréncia entre os
resultados individuais e os resultados da unidade organica, essenciais para assegurar

o0 cumprimento dos objectivos da organizacgéao.

Assim, 0s servicos publicos, de acordo com a lei, passam a adoptar o ciclo

anual de gestédo que é constituido por cinco fases (LEI 10/2004, art. 5°):

“a) Estabelecimento do plano de actividades para o ano seguinte, tendo em conta
0s objectivos estratégicos, as orientacdes da tutela e as atribuigcbes organicas;
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b) Estabelecimento de objectivos de cada unidade orgénica a prosseguir no ano

seguinte;

c) Estabelecimento dos objectivos a atingir por cada trabalhador e/ou equipa no

ano segquinte;
d) Elaboracao do relatério de actividades;
e) Avaliagdo dos desempenhos.”

Pese embora o SIADAP enuncie como objectivos a avaliacdo da qualidade dos
servigos e organismos da Administracdo Publica tendo em vista a melhoria continua
dos servicos prestados ao cidaddo e a comunidade, ndo ha fixacdo de indicadores de
desempenho nem séo divulgadas as melhorias obtidas pelos servigos. Os planos e os

relatérios de actividade continuam a ser informagéo restrita dos servigos publicos.

Relativamente a avaliagdo dos funcionéarios, o SIADAP introduziu importantes
mudancas, substituindo um modelo de avaliacdo que de facto n&o funcionava. O
sistema de avaliacdo de pessoal anterior, introduzido em 1983, ndo logrou atingir os
seus objectivos, uma vez que quase todos os funcionarios obtinham uma avaliacdo de
Muito Bom ou Bom. Ao longo dos anos este modelo tornou-se numa rotina que servia

para cumprir uma formalidade da progressao da carreira.

Este modelo trata-se de um modelo de avaliacdo global, que permite
implementar uma cultura de gestdo publica, baseada na responsabilizagdo de
dirigentes e outros trabalhadores relativamente a prossecugédo dos objectivos fixados

mediante a avaliacdo dos resultados (Araujo, 2007).

A avaliagdo e a criacdo de indicadores de desempenho no sector publico ndo
sdo um exercicio meramente técnico, nem de facil solucdo. Trata-se de uma
actividade complexa e dindmica na qual surgem situacdes de incerteza. A avaliacdo
de desempenho e toda a envolvente que gira em volta do tema levanta questfes cuja
resposta exige uma preparacao por parte das pessoas. Contudo, os instrumentos de
avaliacao colidem com a cultura da Administracdo Publica. Este € um problema
reconhecido pelos reformadores que admitem que o SIADAP obriga a uma nova
cultura de gestdo que ainda ndo esta suficientemente consolidada. Por essa razéo,
“pode-se compreender as dificuldades de implementacdo sentidas no primeiro ano e
meio de vigéncia do sistema, bem, como, considerar a urgente necessidade sentida
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pelo Governo de introduzir as correc¢des necessarias ao respectivo aperfeicoamento”

(Resolucéo do Conselho de Ministros, 199/2005).

Por fim, e numa perspectiva integrada de gestdo de recursos humanos, o
SIADAP prevé integrar-se num sistema que € maior do que a simples avaliagdo de
desempenho, pois pode influenciar, e ser influenciada pelo proprio clima, cultura e
contexto organizacional em que os diferentes servicos e departamentos da

Administragdo Publica se movem.

Esta visdo do SIADAP permite-nos afirmar que estamos perante um sistema
muito completo e complexo no que diz respeito aos seus principios essenciais. Ja no
que aos objectivos diz respeito, o SIADAP acaba por espelhar nestes 0s seus

principios essenciais, apresentando, em termos formais, 0s seguintes objectivos:

e “Avaliar a qualidade dos servicos e organismos da Administracdo Publica,
tendo em vista promover a exceléncia e a melhoria continua dos servicos

prestados aos cidadaos e a comunidade;

e Avaliar, responsabilizar e reconhecer o mérito dos dirigentes, funcionarios,
agentes e demais trabalhadores em funcdo da produtividade e resultados
obtidos, ao nivel da concretizacao de objectivos, da aplicacdo de competéncias

e da atitude pessoal demonstrada;

e Diferenciar niveis de desempenho, fomentando uma cultura de exigéncia,

motivacao e reconhecimento do mérito;

e Potenciar o trabalho em equipa, promovendo a comunicagdo e cooperacdo

entre servigos, dirigentes e trabalhadores;

e Identificar as necessidades de formagdo e desenvolvimento profissional
adequadas a melhoria do desempenho dos organismos, dirigentes e

trabalhadores;

e Fomentar oportunidades de mobilidade e progressdo profissional de acordo

com a competéncia e o mérito demonstrados;
e Promover a comunicacao entre as chefias e os respectivos colaboradores;

e Fortalecer as competéncias de lideranca e de gestdo, com vista a potenciar os
niveis de eficiéncia e qualidade dos servigos.” (Resolucdo do Conselho de
Ministros, 199/2005).
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Também os objectivos, alids como esperado, se encontram alinhados com as

praticas de gestdo integrada de recursos humanos, fomentando valores como o
trabalho em equipa, diferenciar diferentes niveis de desempenho, reconhecendo o
mérito e a possibilidade de evolucdo na carreira na Administracdo Publica. Para além
disso, o ultimo dos objectivos referidos acima traz também a lume uma preocupacao
com o desenvolvimento pessoal dos individuos, proporcionando-lhe conhecimentos
que possam servir de desenvolvimento ndo s6 profissional, como pessoal dos

colaboradores que compdem o tecido laboral da Administracéo Publica.

Podemos, entéo, verificar que o estabelecimento dos objectivos é feito primeiro
sob uma perspectiva mais organizacional, passando por uma fase intermédia para
cada grupo de trabalho, até entrar no detalhe dos objectivos individuais de cada

colaborador.

Assim, no que toca a avaliagdo dos recursos humanos, o SIADAP integra trés
perspectivas diferentes. Por um lado refere-se aos contributos individuais para a
concretizacao dos objectivos individuais (ou organizacionais) estabelecidos. Para além
deste, considera um conjunto de competéncias comportamentais, que indicam
algumas caracteristicas pessoais que podem tornar visivel alguma diferenciacdo ao
nivel do desempenho de uma funcéo. Por fim, a atitude pessoal, tendo em vista avaliar
o0 empenho profissional em superar 0s objectivos estabelecidos, permitindo,

normalmente, atingir niveis de desempenho superiores.

A ponderacdo destas trés caracteristicas tende a ser adaptada consoante a
carreira e a funcdo a que esta alocada. Dependendo da especificidade das exigéncias
de cada sector, servi¢co ou grupo profissional a que se refere. Por exemplo, na DGAJ,
0 caso em estudo, encontramos facilmente as carreiras de chefia com uma
ponderacdo de 75% para a componente de objectivos, e de 25% para as
competéncias comportamentais, enquanto nas carreiras e funcbes de auxiliar,
encontramos ponderacdes de 20% para objectivos, 60% para a componente de

competéncias comportamentais, e 20% para a atitude pessoal (DGAJ, 2008).

O SIADAP também estd orientado numa logica de gestdo integrada de
Recursos Humanos, contendo um parametro especifico de levantamento e sugestado
das necessidades de formacdo e desenvolvimento de cada colaborador, devendo
estas constar do plano anual de formacao de cada organismo. Para além disso, estas
necessidades de formacdo devem associar as necessidades prioritarias dos

trabalhadores as funcdes que lhes estdo atribuidas. Estas necessidades estdo
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essencialmente evidenciadas nos colaboradores que em periodos de avaliagdo

anterior apresentaram algum tipo de competéncias ou até de avaliacdo geral mais

baixo do que seria de supor.

O novo SIADAP

Recentemente, e apds um periodo considerado “experimental” de cerca de trés
anos de aplicacdo do SIADAP, este sistema foi revisto, e actualizado, tendo sido
alterados alguns dos procedimentos definidos pela lei inicial. Esta nova lei
regulamentadora do SIADAP foi publicada no final de 2007, a lei n°66-B/2007.

No que toca aos objectivos, principios e ciclo de gestéo, esta lei ndo veio trazer
nada de novo. No entanto, trouxe alguns itens que importa referir, de modo a
compreendermos melhor como se define agora a nova lei do SIADAP. A lei n° 66-B,
comeca por definir trés novos subsistemas integrados no SIADAP, o sistema 1, 2, e 3.
Estes sistemas referem-se, respectivamente a avaliacdo dos servicos, dos dirigentes,
e dos trabalhadores (Diario da Republica, 66-B/2007).

SIADAP 1

A avaliacdo de cada servico (o SIADAP 1) assenta na definicdo do quadro de
avaliacdo e responsabilizacdo (QUAR), onde se evidencia a missdo do servico, 0s
objectivos estratégicos plurianuais e anuais, os indicadores de desempenho, o grau de
realizacdo dos objectivos propostos, e a avaliagédo final do desempenho do servigo. O
QUAR deve sustentar-se na analise da envolvéncia externa, na identificacdo das
capacidades e no potencial de desenvolvimento dos servicos, e no grau de satisfacéo
dos utilizadores (Diario da Republica, 66-B/2007).

Os parametros de avaliagcdo de um servico publico, neste subsistema séo
definidos como sendo objectivos de eficicia, entendidos como “a medida em que um
servigco atinge os seus objectivos e obtém ou ultrapassa os resultados esperados; 0s
objectivos de eficiéncia, que espelham uma relacdo entre os bens produzidos ou
servicos prestados, e 0s recursos utilizados; e por fim, os objectivos de qualidade, que
se referem ao conjunto de propriedades e caracteristicas de bens ou servigos que lhes
conferem aptiddo para satisfazer necessidades explicitas ou implicitas dos

utilizadores”.
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De modo a tornar estes objectivos mensuraveis, a nova lei do SIADAP

apresenta alguns indicadores de desempenho, que irdo tornar a tarefa dos avaliadores
mais exequivel. Assim, os indicadores a estabelecer na altura da definicdo do QUAR
devem obedecer a principios como a “pertinéncia face aos objectivos que se
pretendem medir; a credibilidade, clareza e comparabilidade; e a facilidade de

recolha”.

E notdria, ao analisarmos estes pressupostos, a preocupacéo dos objectivos
definidos para os servicos irem de encontro aquilo que vem definido na literatura de
definicdo de objectivos, obedecendo aos principios do acrénimo SMART (Specific,
Measurable, Achievable; Realistic e Timely) (Bell, 2004), ou seja, especificos,
mensuraveis, exequiveis, realisticos e definidos em termos de tempo. Estas
caracteristicas podem também ser transpostas para a sigla MARTE: Mensuraveis,

Alcancaveis, Realistas, Tém prazo definido e Especificos. Assim:

Mensuravel: significa que a realizacao dos objectivos pode ser medida através
de teste, observacao, exercicios de resolucdo de problemas, ou outros métodos de

avaliacao;

Alcancaveis: significa que o objectivo inclui um verbo activo que demonstra a

mudanca e aquisicdo de conhecimentos, atitudes, ou comportamentos;

Realistas: significa que o0 objectivo reflecte expectativas realistas de
conhecimento, aquisicdo/mudanca de atitudes/comportamentos, tomando em conta as

condicdes de facilitagéo;

Ter um prazo definido: significa que o objectivo especifica um prazo dentro do

qual se espera que tenham atingido os objectivos;

Especifico: significa que o objectivo de aprendizagem descreve o0s
conhecimentos, atitudes e competéncias que um formando deve ser capaz de

demonstrar apds a exposicao a uma estratégia ou actividade de ensino.

Estas caracteristicas basicas dos objectivos, para além de os definir de forma
mais objectiva, permitem-nos também obter uma delimitacdo correcta dos mesmos.
Tal como demonstram Latham e Seijts (1999), os objectivos definidos de forma
realistica, mas desafiantes, combinados com uma formulacdo clara dos mesmos,
levam a melhores desempenhos por parte dos colaboradores, uma vez que estes se

sentem motivados e comprometidos com 0s mesmos.
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O modo como os objectivos sdo definidos deve respeitar esta ordem. Assim, o

primeiro passo, 0s objectivos devem ser o mais especifico possivel, de modo a que o
colaborador entenda bem as tarefas que tem de cumprir e 0 que é requerido que ele
faca. No segundo passo, a mensuragdo esta, talvez, o ponto mais importante no
processo de definicdo de objectivos, uma vez que estabelece o0 modo como o objectivo
ird ser dado como cumprido ou falhado, é a forma que temos de perceber se atingimos

ou ndo 0 nosso objectivo.

O grau de exequibilidade esta4 também intimamente ligado com a mensuracéo,
uma vez que depois de verificarmos se ele é mensuravel, teremos de identificar até
que ponto 0 objectivo proposto € realizavel e dificil o suficiente para manter o
colaborador motivado ao mesmo tempo que o desafia para uma constante melhoria.
No entanto, temos também de ter em atencéo que objectivos sejam demasiado faceis
ou dificeis irdo resultar em mau desempenho e numa quebra do desenvolvimento dos
colaboradores e, consequentemente, da organizacdo. Em sequéncia desta fase,
termos a certeza que se trata de uma objectivo realista e ao alcance de todos os
actores e contextos que estdo em interac¢do torna-se forgoso, uma vez que certos
objectivos surgem como consequéncia e forma de introducdo a novas tarefas e
objectivos, que devem ser atingidos de forma gradual, de forma a tornar os seguintes

exequiveis e realistas.

Por fim, o objectivo tem de estar definido em termos temporais, uma vez que sé
dessa forma poderemos estabelecer deadlines, que nos permitirdo definir de que
forma os objectivos sao realistas ou alcancaveis. Ou seja, tem de existir um periodo de
negociacao entre o factor temporal que é requerido e as tarefas a definir, para que os
objectivos definidos cumpram os propdsitos que sdo supostos atingir neste modelo de

objectivos SMART (vide esquema 1).
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Esquema 1: sequéncia de critérios de avaliagdo de objectivos SMART

Especificidade

W

Mensuragdo

A 4

Exequibilidade

A

Tempo

Estas regras, embora parecam simples, devem estar presentes em todos o0s
processos de definicdo de objectivos, e foi este o caso, pelo menos em termos
tedricos que a lei de reformulacdo do SIADAP trouxe, com a preocupacdo mais
afinada com linguagem utilizada, tempos definidos para encontrar os objectivos, entre

outras.

Outra novidade relativamente a lei anterior, é que agora sado definidas, e
obrigatérias multiplas modalidades de avaliacdo, de modo a constituir-se um sistema
mais justo, mas acima de tudo, que possa posicionar-se segundo uma perspectiva de
360° graus, cobrindo véarias perspectivas, permitindo um tipo de avaliacdo completo.
Assim sendo, no SIADAP 1 estdo previstas as seguintes modalidades de avaliacao:
auto e hetero-avaliagao.

A auto-avaliagédo pressupde um elevado sentido critico, especialmente no que
toca a avaliacdo que os servigos publicos fazem da sua prestagdo para com 0s
utentes, e esta avaliacdo € sempre acautelada pela existéncia de alguns recursos
humanos alocados a uma comisséo de avaliacdo do préprio servigco e que lhes permite
realizar uma avaliagdo mais isenta e distanciada dos seus proprios servicos. A
expressao final de auto-avaliacdo dos servicos € expressa em desempenho “bom,
quando todos os objectivos sao atingidos, e alguns séo superados; desempenho
satisfatério, quanto todos os objectivos, ou pelo menos os mais relevantes sdo
atingidos; e desempenho insuficiente, quando ndo atingiu os objectivos mais
relevantes”.
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Depois de realizada e avaliada esta fase, € constituida uma secc¢éo

especializada com a funcdo de dinamizar e coordenar as ac¢des de hetero-avaliacao,

de modo a torna-las mais completas e homogéneas entre servigos similares.

Como a lei do SIADAP assim prevé, os resultados da avaliagdo de
desempenho dos servigcos publicos tém efeitos directos em varios factores,
demonstrando a preocupacdo em adequar as politicas e procedimentos de Recursos
Humanos na gestdo operacional das unidades prestadoras de servico como sendo
unidades de negocio. Assim, neste caso concreto, 0s resultados do SIADAP 1 devem
produzir efeitos sobre “as op¢des de natureza orcamental, as op¢des e prioridades do

ciclo de gestado seguinte, a avaliacdo realizada aos dirigentes superiores.”

SIADAP 2

O SIADAP 2 integra, como ja acima referido, o subsistema de avaliacdo de
desempenho dos dirigentes da Administracdo Publica. Sendo os dirigentes uma classe
de colaboradores fulcral no proprio funcionamento e gestdo de cada servico, é
importante percebermos quais os parametros pelos quais se guia a avaliacdo de

desempenho destes.

Primeiro que tudo, importa esclarecer que o SIADAP 2 estabelece regras bem
definidas para diferenciar os dois tipos de dirigentes em avaliacdo: por um lado, os

dirigentes superiores, e por outro lado, os dirigentes intermédios.

No que diz respeito aos primeiros referidos acima, encontramos dois
parametros de avaliacdo de desempenho: por um lado, o grau de cumprimento dos
compromissos, que se refere as cartas de misséo aceites pelos dirigentes superiores e
gue tém por base indicadores de medida fixados para a avaliagdo da eficacia,
eficiéncia, e qualidade de servico, bem como da gestdo dos recursos (humanos,

financeiros, e materiais) inerentes ao seu servico.

A carta de missdo aqui referida é aceite por cada dirigente superior e nela
estdo estabelecidos, de forma explicita, os objectivos quantificados e calendarizados,
que se estime que sejam atingidos no decorrer das suas funcdes, bem como os

indicadores de desempenho correspondentes.

Por outro lado, encontramos também as competéncias como outro parametro

chave de avaliacdo dos dirigentes, e que se prende a caracteristicas de lideranca,
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visdo estratégica, e representagdo para o exterior. Para além do normal periodo anual

de avaliacdo, o SIADAP 2 prevé que durante o més de Abril de cada ano seja
apresentado um relatério intercalar que permita avaliar o grau de cumprimento dos
objectivos até a data e efectuando uma comparacdo em relacdo a anos anteriores.
Para além disso, este relatorio intercalar deve integrar também informagdo em matéria
de gestdo de recursos humanos, financeiros, e em relacdo aos resultados anteriores
da aplicacédo do SIADAP 2 e 3.

Para efectuar uma diferenciacdo de desempenho dos dirigentes superiores
entre si, e de forma a estabelecer um processo de avaliagdo mais verdadeiro e mais
correcto, importa referir que pode ser atribuida aos dirigentes superiores a mencao
gualitativa de desempenho excelente que reconhece o mérito da superacao global do
desempenho previsto. No entanto, esta diferenciacdo é apenas garantida pela fixacdo
de uma percentagem maxima de 5% destes casos, criando assim um sistema que
favorece a avaliacdo, garantindo que os intervenientes na mesma a conduzem com
seriedade, evitando situacfes em que a avaliacdo de desempenho da Administracéo
Publica era algo que ndo seguia as regras, sendo muito baseada apenas nas relagfes
interpessoais existentes entre avaliadores e avaliados, comprometendo os resultados
globais desta mesma avaliacdo, nomeadamente tendendo todos para valores centrais,
0 chamado efeito de Veblen, (Wexley & Yukl, 1997) ou para valorizar as pessoas com

as quais tinhamos melhores relacionamentos.

Os efeitos da avaliacdo do desempenho dos dirigentes superiores referem-se
essencialmente a atribuicdo de prémios de gestdo e de renovagdo da comissdo de
servico, caso atinjam desempenho excelente e bom, ou desempenho adequado,
respectivamente. Da mesma forma, quando o desempenho atingido € inadequado,
pode levar a cessacao da respectiva comissao de servico. A ndo aplicacao do SIADAP
tera efeitos imediatos na cessacdo das func¢des do dirigente superior responsavel,

sempre que se justifiguem razdes imputadas ao mesmo dirigente.

Relativamente aos dirigentes intermédios, a nova lei do SIADAP estabelece os
seguintes parametros de avaliacdo. Por um lado os resultados obtidos nos objectivos
das unidades orgéanicas que dirigem, por outro lado as competéncias demonstradas,
essencialmente a nivel de lideranca e competéncias técnicas e comportamentais

adequadas ao exercicio do cargo.

Os resultados obtidos em cada objectivo séo valorizados através de uma

escala de trés niveis, com a seguinte ponderac¢do: quando o objectivo € superado, é-
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lhe atribuida uma pontuagdo de 5; quando este é atingido, é-lhe atribuida uma

pontuagdo de 3; quando este € considerado ndo atingido, é-lhe atribuida uma

pontuacéo de 1.

Ja no que diz respeito ao parametro das competéncias, estas sdo escolhidas
com o dirigente superior responsavel, direccionadas para cada dirigente intermédio,
em numero ndo inferior a cinco. Também a avaliacdo destas competéncias €
efectuada através de uma avaliacdo que contempla os valores de 1, 3, e 5, caso seja
inadequada, conseguida, ou ultrapassada, conforme o apresentado no sistema de

avaliacdo de objectivos.

A ponderacédo destes dois parametros ira permitir efectuar uma contagem para
a avaliacdo final, e que podera corresponder a trés niveis distintos: primeiro
desempenho relevante, correspondendo a uma média de avaliacdo entre 4 e 5; o
segundo desempenho adequado, correspondente a uma avaliagdo final de
desempenho positivo de 2 a 3,99, e por fim, desempenho inadequado,

correspondendo a uma avaliacéo final de 1 a 1,99.

Neste sistema, esta também previsto que todas as situagdes que se refiram a
atribuicdo de desempenho relevante devem ser devidamente justificadas, de modo a
serem presentes ao Conselho Coordenador da Avaliacdo, responsavel pela
Homologacao destes niveis de desempenho, para que estes ndo excedam o limite
maximo definido por lei. Para efeitos de eventual reconhecimento de mérito, este
Conselho Coordenador pode ainda indicar um dirigente intermédio como tendo
desempenho excelente, segundo 0s seguintes pressupostos: primeiro que o dirigente
atingiu e ultrapassou todos os objectivos; depois que demonstrou em permanéncia
capacidades de lideranca, de gestdo e compromisso com o servico publico que

constitui exemplo para os trabalhadores.

A diferenciacdo de desempenho, no caso dos dirigentes intermédios é

garantida com 25% de desempenho relevante, e de 5% de desempenho excelente.

A semelhanca do que acontece com os dirigentes superiores, a avaliacdo de
desempenho tem efeitos no que toca aos prémios de desempenho, e de renovacao ou
cessacao da respectiva comissado de servi¢co. Para além disso, importa referir que o
reconhecimento de desempenho excelente em trés anos consecutivos confere alguns
prémios como um periodo sabatico de estudo, ou estagio em outro organismo publico,

ao mesmo tempo que confere alargamento do periodo de férias em cinco dias. Estes
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direitos suplementares estdo também previstos em termos de evolugdo de carreira

directamente ligada com o SIADAP, uma vez que somando 10 pontos também terdo
direito a usufruir destas benesses. A contagem dos pontos de carreira é efectuada
com a seguinte ponderacado: 3 pontos para cada mencao de desempenho excelente; e
2 pontos para cada mencéo de desempenho relevante. Ao mesmo tempo, a atribuicdo
de desempenho inadequado dois anos consecutivos, ou a ndo aplicacao do SIADAP 3

aos trabalhadores ird cessar a sua comissao de servico.

SIADAP 3

O SIADAP 3 integra algumas semelhancas relativamente a avaliacdo dos
dirigentes intermédios, mas apresenta também algumas diferencas, que importa
referir. Comecaremos por explanar as diferencas encontradas, de modo a podermos
compreender melhor a diferenciagdo que foi feita em relacdo aos subsistemas de

avaliacdo anteriores.

Assim, o SIADAP 3 pressupfe que o trabalhador tenha uma relacédo laboral
com a Administracdo Publica de, pelo menos, seis meses de modo a que seja elegivel
para ser efectuada a avaliacdo do mesmo. Caso o trabalhador seja contratado a uma
entidade privada, ou nunca tenha colaborado antes com a Administracdo Publica,
qualguer que seja 0 seu servico, o SIADAP 3 apresenta um novo subsistema de
avaliacdo de desempenho, que permite integrar o percurso anterior do trabalhador.

Este subsistema é a ponderacao curricular, e consiste numa avaliacdo, pelo
Conselho Coordenador de Avaliacdo, de itens como as habilitacdes académicas e
profissionais do trabalhador, as suas experiéncias profissionais, e o0 exercicio de
cargos de reconhecido interesse publico ou social. Estes itens podem interagir com
outros, complementando a informagédo recebida, como por exemplo através de
declaracdo expressa da entidade patronal anterior do trabalhador. O Conselho
Coordenador de Avaliagdo estabelece a ponderacdo para cada um dos itens,
tornando, assim, exequivel que o avaliador consiga fornecer uma nota quantitativa e

qualitativa que va de encontro a todo o sistema do SIADAP.

A semelhanca do que acontece no SIADAP 2 referente aos dirigentes
intermédios, os paradmetros de avaliacdo dos trabalhadores também s&o os resultados
e as competéncias. No entanto, aqui 0s objectivos podem assumir tipos de tarefas e

funcdes diferentes: producéo de bens ou prestacdo de servicos, visando a eficacia na
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satisfacdo dos utilizadores; de qualidade, orientada para a inovagdo, melhoria e

satisfacdo das necessidades dos utilizadores; eficiéncia; de aperfeicoamento e

desenvolvimento de competéncias técnicas, individuais, e comportamentais.

Novamente, de forma semelhante ao SIADAP 2 ja referido acima, existem
indicadores de medida que permitem fazer a mensuracao dos objectivos atribuidos a
cada trabalhador. Assim, faz também sentido que a escala de concluséo de objectivos
se cifre novamente em 1, 3, e 5. No que toca as competéncias, podemos depreender
que as mesmas sao definidas para cada colaborador, e sdo, novamente, avaliadas na

escala ja descrita no SIADAP 2 com valores de 1, 3, ou 5.

Na lei que define o SIADAP podemos encontrar que o parametro dos objectivos
deve ter uma ponderacao de 60%, face as competéncias que tém uma ponderacao de
40%. A verdade é que a nossa analise revelou que é integrada uma componente de
envolvimento e “esforco” individual, e que forca a distribuicdo da ponderacdo a
efectuar-se de forma diferente. Ao mesmo tempo, também a ponderacao de objectivos
por vezes é menos importante face as competéncias, pelo que estas ponderacfes

devem ser analisadas dependentemente das funcdes e carreiras a que se referem.

Ja& no que diz respeito aos resultados, mantém-se o paralelismo com a
avaliacdo do SIADAP 2 para com os dirigentes intermédios. No entanto, quando um
trabalhador obtém um resultado de desempenho inadequado, os principais resultados
cifram-se pelo desenvolvimento de acgbes de formacgédo que lhe permitam colmatar os
seus principais problemas que foram colocados a nu pela avaliacdo de desempenho
efectuada. Esta questdo leva-nos, facilmente, a questdo do desenvolvimento dos
trabalhadores, que também vem contemplada no SIADAP 3. Nomeadamente, a
inclusdo de uma sugestdo do superior hierarquico sobre quais as formacdes
necessarias para que o trabalhador possa desenvolver mais capacidades de trabalho,

e tenha um contributo organizacional muito maior.

Também o procedimento para o processo de avaliagdo tem algumas diferencas
face aos explanados anteriormente. Assim, o SIADAP 3 prevé as seguintes fases de

desenvolvimento:

e “Planeamento do processo e definicdo de objectivos a atingir;
o Realizacado de auto e hetero-avaliacao;
¢ Harmonizacéo das propostas de avaliacao;
¢ Reunido de avaliacdo de desempenho entre avaliador e avaliado;
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e Validagéo das avaliagbes e reconhecimento de desempenho excelente;

e Apreciacdo do processo de avaliagao;
¢ Homologacéo;

¢ Reclamacao;

e Monitorizacao e revisdo dos objectivos”
(Lei n® 66-B, Diario da Republica, 2007)

Estas fases prevéem toda uma construcdo entre avaliador e avaliado sobre
quais os objectivos e competéncias a que se deve referir o langamento do processo de
avaliacdo do ano seguinte. Ao mesmo tempo também se referem ao lancamento dos
instrumentos e métodos de medicdo do cumprimento dos mesmos. Por fim, ainda
refere também todo um processo de re-avaliagdo dos resultados finais referentes ao
ano anterior, e que podem ser contestados.

O SIADAP evoluiu, entdo, para um conjunto complexo de subsistemas que
incluem varios actores ao longo dos processos de avaliacdo de desempenho,
formando uma teia de metodologias de avaliacdo que deve ser gerida de forma
inteligente e eficaz por parte dos responsaveis da Administracdo Publica. No entanto,
€ de ressalvar que é um sistema muito abrangente, actualizado aos paradigmas mais
actuais da gestao integrada de recursos humanos, e que € de louvar a sua aplicacdo a

uma populacgédo tao grande como a teia de trabalhadores da Administracdo Publica.

A experiéncia de trés anos de implementacdo do SIADAP mostra um percurso
dificil. Desde logo a resisténcia a mudanca foi evidente. Apesar do prazo estabelecido
para a identificacdo dos objectivos ter sido fixado até final do més de Maio de 2005,
esta foi largamente ultrapassada pelos servicos e organismos publicos. Muitos foram
0S organismos que ndo procederem ao estabelecimento de objectivos ou sequer a

aplicacao do préprio sistema (Araujo, 2007).

Sao varios os factores que podem ter contribuido para a dificuldade de
implementacao: a falta de preparacdo dos dirigentes e funcionarios para lidar com o
novo sistema, debilidade identificada pelos reformadores ao admitir a necessidade de
formacdo nos principios da nova gestdo pretendida, em especial no que respeita a
gestdo por objectivos, quadros de avaliacdo de desempenho e sistemas de gestédo de
pessoas e sua avaliacdo; a desmotivacdo e desmoralizacdo dos funcionarios em
consequéncia da reducdo de direitos laborais; a dificuldade em adaptar ao contexto

dos servicos publicos um modelo desenvolvido para a gestdo do sector privado, por
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fim, estes instrumentos de gestdo colidem com a cultura prevalecente na

Administracdo Publica, que é fortemente influenciada pelo controlo legal e pelos

procedimentos administrativos tradicionais (Araujo, 2007).

Durante o processo de criagcdo e implementacdo do SIADAP foi dedicado muito
esforco ao planeamento e definicdo dos objectivos como sendo um processo fulcral e
gue iria permitir estabelecer um principio de motivacao para os colaboradores. O
processo de construcdo do sistema de gestdo de desempenho iniciado h& cerca de 5
anos, e reformulado ha cerca de dois anos representa um desenvolvimento muito
grande a nivel da gestdo de recursos humanos na Administracdo Publica, trazendo a
luz uma preocupacdo muito grande com o desenvolvimento de ambos colaboradores e
organizacdo. Os objectivos do SIADAP encontram-se coadunados com o0 proprio
sentido que orienta o desenvolvimento das organizagcdes num contexto empresarial

privado.

A definicdo de objectivos para cada colaborador demonstra que estamos
perante um novo paradigma de desenvolvimento do tecido de recursos humanos, e €
este 0 pressuposto que nos leva a pesquisa e investigacao dos objectivos em si, uma
vez que nos ir4 permitir concluir se estamos, de facto, perante um conjunto de

objectivos que se encontre alinhado com os principios base do SIADAP.
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A Direccao-Geral da Administracdo da Justica (DGAJ) € um organismo publico
do Ministério da Justica, com a funcdo principal de assegurar o apoio ao
funcionamento dos tribunais. Esta funcéo é objecto de um decreto-lei do qual consta o

seguinte:

“a) Apoiar o membro do Governo responsavel pala area da Justica na definicao
da politica de organizagéo e gestédo dos tribunais e participar na realizacao de estudos
tendentes a sua modernizagéo e a racionalizacdo dos meios, propondo e executando
as medidas adequadas, bem como colaborar com o Instituto das Tecnologias e
Informatizacdo Judiciaria (ITIJ), na implementacdo, no funcionamento e na evolucdo

dos sistemas de informacgé&o dos tribunais;
b) Assegurar os servi¢os de identificagéo criminal e de contumazes;

c) Programar e executar as acgdes relativas a gestdo e administracdo dos
funcionarios de Justica, dirigir a actividade dos administradores dos tribunais e
processar as remunerac¢oes dos funcionarios de Justica e dos magistrados judiciais e
do Ministério Publico em exercicio de funcdes nos tribunais sem autonomia

administrativa;

d) Programar e executar as ac¢des de formacéo inicial e subsequente dos

funcionarios de Justica e colaborar nas accdes que lhes sejam dirigidas;

e) Colaborar com a Direc¢do-Geral de Politica da Justica (DGPJ), na recolha,

tratamento e difusdo dos elementos de informacdo, nomeadamente de natureza

estatistica, relativos aos tribunais;

f) Programar as necessidades de instalacdes dos tribunais e colaborar com o

Instituto de Gestdo Financeira e Infra-Estruturas da Justica, |.P. (IGFIJ), no

planeamento e na execucdo de obras de construcdo, remodela¢cdo ou conservacgao;

g) Assegurar o fornecimento e a manutencdo dos equipamentos dos tribunais,

em articulagdo com o ITIJ, |.P., e com a estrutura do Ministério da Justica responsavel
por aquisicoes;
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h) Coordenar a elaboragdo, a execugdo e proceder a avaliacdo da gestéo
orcamental, financeira e contabilistica dos tribunais sem autonomia administrativa,
bem como assegurar a preparacdo e gestdo dos orcamentos, relativamente aos

tribunais de 1.2 instancia, das magistraturas judicial e do Ministério Publico."
(Diario da Republica, Decreto-Lei n°® 124/2007, de 27 de Abril)

Assim, de modo a compreendermos melhor como se move o préprio processo
de avaliacdo de desempenho na DGAJ, sera importante conhecermos um pouco
melhor a sua estrutura organica, 0s seus objectivos estratégicos, e um pouco do seu

tecido de Recursos Humanos.

Para o ano de 2007, correspondente aos dados que estamos a trabalhar nesta
tese, 0s objectivos estratégicos da DGAJ centravam-se em alguns pontos essenciais
(DGAJ, 2007):

Reestruturacao do mapa judiciario;
2. Aumento da produtividade dos tribunais e da DGAJ através do apoio
tecnolégico;
Criacao de sistemas de apoio a gestao;
Intensificacdo da componente de formacéao profissional e;

Modernizacéo, informatizacdo e desmaterializa¢do da informacao criminal.

Como vem referido no relatério da DGAJ, os “objectivos estratégicos da DGAJ
encontram-se perfeitamente enquadrados no ambito do programa do Governo e das
Grandes Opc¢des do Plano do Governo para o Ministério da Justica” (DGAJ, 2007).
Estes sdo também os objectivos estratégicos que acabam por enquadrar de forma

sintética todos os objectivos e metas individuais definidos para cada colaborador.

Importa agora fazermos uma analise as varias unidades organicas que
compdem a DGAJ. Assim, comecgaremos pela Direcgédo de Servigos de Administracédo
Judicial (DSAJ), que integra um conjunto de servigcos de apoio essencialmente aos
niveis da documentacéo e planeamento. Assim, integrados na DSAJ, encontramos a
Divisdo de Apoio Juridico e de Cooperagdo Judiciaria Internacional (DAJCJI); a
Divisdo de Planeamento e Organizacdo (DPO); e, finalmente, a Divisdo de Apoio a
Gestdo Documental (DAGD).

A DSAJ tem as seguintes competéncias (DGAJ, 2007):
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e Participar na concepgdo e execucdo das medidas de organizacdo e

modernizagao dos tribunais;

e Monitorizar a actividade dos tribunais;

¢ Acompanhar o movimento processual dos tribunais com vista, nomeadamente,
a elaboracdo de propostas de criacdo e extincdo de tribunais e juizos e, de
racionalizacao dos recursos humanos;

e Prestar apoio técnico a actividade das secretarias judiciais nas matérias que
nao sejam da competéncia das restantes direccdes de servicos;

e Colaborar com a Direccao-Geral de Politica de Justica na recolha, tratamento e
difusdo dos elementos de informagédo, nomeadamente de natureza estatistica,
relativos aos tribunais;

e Prestar apoio juridico no ambito das atribuicbes da DGAJ e do normal
desenvolvimento das respectivas actividades;

e Garantir o suporte técnico a organizacdo e funcionamento dos arquivos dos
tribunais;

e Assegurar a execucdo do expediente relativo as cartas rogatérias e a outros
actos que apresentem conexdo com ordenamentos juridicos estrangeiros, nos

termos dos respectivos tratados e convencoes.

De referir ainda que a DSAJ, em 2007, tem um total de 21 colaboradores
alocados, um deles o chefe de servico, e os restantes distribuidos da seguinte forma:
10 deles estdo alocados a DAJCJI; 5 estdo alocados a DPO; e outros 5 alocados a

DGAD, como demonstrado na tabela 1.
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Tabela 1. Relacdo entre a funcdo e a unidade organica com o nimero de colaboradores na
DSAJ.

Divisao Funcéo N° Colaboradores

Director de Servigos
Chefe de Diviséo
DAJCJI Técnico Superior
Administrativo

N P DN R

Of. Justica

Chefe de Divisao

Esp. Informatica
DPO o _
Técnico Superior

BN R R

Of. Justica

Chefe de Divisdo

Técnico Superior
DAGD ) o
Técnico Profissional

B RN R

Pessoal Auxiliar

DSAJ TOTAL 21

A DAJCJI presta apoio juridico necesséario ao desenvolvimento normal das
actividades da DGAJ, ao mesmo tempo que apoio ao Conselho dos Oficiais de Justica
e o Centro de Formacao dos Funcinarios da Justica. Para além disso, ainda compete a
esta divisdo o cumprimento de diversas normas e directrizes judiciarias internacionais,
bem como o proprio relacionamento do Ministério da Justica com muitas entidades

externas.

J& a DPO participou de forma decisiva na fixacdo dos quadros de pessoal de
Nnovos juizes, a0 mesmo tempo que langou os projectos respeitantes ao novo Mapa
Judiciario.

Por seu lado, a DAGD realiza a racionalizacdo dos arquivos dos tribunais e

salvaguarda do seu patriménio documental.

Encontramos, ainda, na teia da DGAJ a Direccéo dos Servigos de ldentificacdo

Criminal (DSIC), que integra duas unidades organicas: por um lado a Divisdo de
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Identificacdo e Gestao de Ficheiros Informéticos (DIGFI), e a Divisdo de Analise de

Registos e Dactiloscopia (DARD).
Assim, a DSIC tem nas seguintes as suas principais competéncias (DGAJ,
2007):

e Assegurar a recolha, o tratamento e a conservacdo dos extractos de decisbes
judiciais, de comunicacdes de factos e de outros elementos transmitidos pelos
tribunais, sujeitos a inscricdo no registo criminal, no registo de contumazes e
no registo de medidas tutelares educativas, promovendo a identificacdo dos
titulares da informacéo registada;

e Assegurar a concretizacdo das formas de acesso a informacéo previstas na lei;

e Exercer as competéncias que a legislacdo reguladora da identificacdo criminal
Ihe comete.

A DSIC integra nos seus quadros de colaboradores uma grande parte de todo
o tecido de Recursos Humanos da DGAJ. Nomeadamente, apresenta um total de 87
colaboradores, sendo que 35 estédo directamente ligados a DSIC, 29 estdo na DIGFI, e

os restantes 17 estdo alocados a DARD (ver Tabela 2).

Tabela 2. Relagdo entre a funcdo e a unidade organica com o namero de colaboradores na
DSIC.

Diviséo Funcéo N° Colaboradores

Director de Servigos 1

Técnico Superior

DSIC Técnico Profissional
Administrativo 24
Pessoal Auxiliar 5
Chefe de Divisao 1
Técnico Profissional 2

DIGFI

Administrativo 25
Pessoal Auxiliar 1
Chefe de Divisdo 1
DARD Técnico Profissional 2
Administrativos 14
DSIC TOTAL 87
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As duas unidades que compdem a DSIC desenvolvem algumas actividades de
forma partilhada, nomeadamente a emissdo dos certificados do registo criminal, dos
certificados de contumacia e de medidas tutelares e educativas, 0 mesmo sucedendo
com a transmissao de informacgfes a entidades congéneres estrangeiras e 0 expurgo
da informacgédo informatica quanto a matéria de registo criminal, de medidas tutelares

educativas e de contumazes.

Seguidamente, iremos realizar uma pequena descricdo da Direccdo de
Servicos de Gestdo Financeira (DSGF). Esta divisdo incorpora duas divisfes,
nomeadamente a Divisdo de Gestdo Financeira (DGI) e a Divisdo de Gestdo dos
Tribunais (DGT). No seu todo, a DSGF tem como principais competéncias as

seguintes:

e Gerir os orgamentos da responsabilidade da DGAJ;

e Coordenar a elaboracdo, a execucdo e proceder a avaliacdo da gestdo
orcamental, financeira e contabilistica dos tribunais sem autonomia
administrativa;

o Elaborar os documentos de gestdo previsional e de prestacéo de contas;

e Arrecadar receitas;

e Assegurar a realizacdo dos procedimentos de aquisicdo de bens e servigos;

e Colaborar com os administradores dos tribunais e os secretarios de justica na
aquisicao de bens e servicos;

e Colaborar com os servicos da DGAJ, com os administradores dos tribunais e
com os secretarios de justica no planeamento dos seus projectos e actividades
e respectiva orcamentacdo e no estabelecimento de medidas de controlo

interno.

Estas competéncias que sdo devidas a esta divisdo mostram claramente a sua
vocagdo para a gestdo e organizacdo de todas as despesas e receitas de toda a
DGAJ. A DGSF integra nos seus quadros 0s seguintes recursos humanos (ver Tabela
3):
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Tabela 3. Relagdo entre a funcdo e a unidade organica com o nuamero de colaboradores na

DSGF.

Diviséo Funcéo N° Colaboradores
Director de Servicos 1
DSGF Técnico Superior

Oficial de Justica

Chefe de Diviséo
Técnico Superior
Técnico Profissional
DGF ) ]
Técnico de Informéatica

Administrativo

N O P P W

Pessoal Auxiliar

Chefe de Divisao

Técnico Superior
DGT o )
Administrativos

(o) I L

Oficiais de Justica

DSGF TOTAL 29

As competéncias acima descritas como sendo da competéncia da DGSF dao
uma boa ideia das principais tarefas e objectivos que sao expectaveis da parte destes

colaboradores.

Seguidamente, iremos realizar uma pequena analise a propria divisdo de
recursos humanos da DGAJ, ponto fulcral de apoio para toda a Gestdo de Recursos
Humanos deste organismo. Para além disso, foi também o local onde nos foi cedido o

acesso a muita informacao utilizada nesta tese.

A semelhanca das outras divisdes apresentadas até agora, também a Direccio
de Servicos de Recursos Humanos (DSRH) integra em si outras divisbes mais
pequenas, cada uma com as suas tarefas e competéncias especificas. No caso da
DSRH encontramos as seguintes divisbes: Divisdo de Administracdo de Funcionarios
da Justica (DAFJ); Divisdo de Gestao de Recursos Humanos (DGRH); e a Divisdo de

Processamento de Remuneragdes (DPR).
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Constam da DSRH as seguintes competéncias, conforme descrito no relatério

de actividades de 2007:

Programar e executar as accdes relativas a gestdo e administracdo dos
funcionarios de justica e do pessoal da DGAJ;

Realizar estudos de gestéo previsional de pessoal;

Coligir e organizar a informacéo relativa aos recursos humanos, visando a sua
gestdo optimizada;

Assegurar a realizacdo das accdes de recrutamento e seleccéo de pessoal;
Processar as remuneracdes dos funcionarios de justica e do pessoal da DGAJ;
Realizar os concursos de recrutamento e selec¢cdo dos administradores dos
tribunais;

Realizar os concursos de recrutamento e seleccdo dos peritos avaliadores e

providenciar pela publicagdo anual das respectivas listas.

Rapidamente verificamos que a Divisdo de Recursos Humanos executa um

bindmio entre a gestdo mais financeira dos recursos humanos, como também contribui

e é decisivo nos processos de recrutamento e seleccdo de todo o pessoal da DGAJ.

Nesta Divisdo de Recursos Humanos ndo cabe a valéncia de formacao, uma vez que

a DGAJ possui um centro de formacéo dedicado, de forma a poder potenciar todas as

oportunidades de formacdo, ao mesmo tempo em que cumpre 0s requisitos em termos

de restricBes orcamentais que possam existir.

A DSRH é composta pelos seguintes colaboradores (ver Tabela 4):
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Tabela 4. Relagéo entre a funcado e a unidade organica com o numero de colaboradores na

DSRH.

Divisao Funcéo N° Colaboradores

DSRH Director de Servigos 1

Chefe de Divisao

DAFJ Técnico Superior 3
Administrativo 12
Oficiais de Justica 2
Chefe de Diviséo 1
DGRH Técnico Profissional 2
Administrativos 7
Oficiais de Justica 2
Chefe de Diviséo 1
Técnico Superior 2
Técnico Informética 1
DPR Técnico Profissional 4
Administrativos 11
Pessoal Auxiliar 2
Oficial de Justica
DSRH TOTAL 53

A DGAJ integra ainda uma divisdo que faz toda a gestdo e manutencéo de

equipamentos, infra-estruturas e sistemas de informacdo, garantindo a facil agilizacdo

destes recursos. Esta divisdo é a Direccdo de Servicos, Sistemas de Informacao, Infra-

Estruturas e Equipamentos (DSSIIEE).

Integrando a DSSIIEE encontramos outras trés divisdes, a Divisdo de Sistemas

de Informacao (DSI); a divisdo de Infra-Estruturas (DIE); e finalmente, a Divisdo de

Equipamentos (DE).

A DSSIIEE tem como principais competéncias as seguintes:
Assegurar, nomeadamente em colaboracdo com o Instituto das Tecnologias de
Informacdo na Justica, I. P., a implementacdo, funcionamento,

desenvolvimento e evolucéo dos sistemas de informacéo e de comunicacao;
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e Programar as necessidades de instalacdes dos tribunais e colaborar com o

Instituto de Gestdo Financeira e de Infra-Estruturas da Justigca, I. P., no
planeamento e na execucdo de obras de construcdo, remodelacdo ou
conservacao;

e Promover e desenvolver as ac¢des necessarias a racionalizagdo dos recursos
materiais afectos aos tribunais;

e Assegurar o fornecimento e a manutencao dos equipamentos dos tribunais, em
articulacdo com o Instituto das Tecnologias de Informacdo na Justica, I. P., e
com a estrutura do Ministério da Justica responsavel por aquisicoes;

e Assegurar a concepcao de sistemas integrados de seguranca;

e Colaborar na realizagédo dos procedimentos de aquisicdo de bens e servigos;

e Colaborar com os administradores dos tribunais e os secretarios de justica na
conservacao de instalacdes e equipamentos;

e Assegurar a gestdo e conservacado do patrimoénio e das instalacdes da DGAJ;

e Assegurar a gestdo da frota automovel da DGAJ;

e Assegurar os servicos de duplicacdo e encadernacao e gerir o parque grafico;

e Promover a execucéo e a gestdo dos impressos de modelo exclusivo da DGAJ.

Para além da estrutura normal de recursos humanos que caracterizam todas as
outras Divisdes analisadas até agora, a DSSIIEE conta com um conjunto de
colaboradores “externos”, responsaveis pela formacdo nos tribunais no que diz
respeito a implementacdo do sistema de informacdo. Desta forma, a DSSIIEE conta

com 0s seguintes recursos humanos (ver Tabela 5).
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Tabela 5. Relacdo entre a funcdo e a unidade organica com o namero de colaboradores na
DSSIIEE.

Divisao Funcéo N° Colaboradores

Director de Servi¢os
DSSIIEE

N

Técnico Superior

Chefe de Diviséo
P. Informatica
Técnico Profissional
DSI Administrativos

Auxiliar

P N N O B

Oficiais de Justica (equipas

externas)

Técnico Superior

Técnico Profissional
DIE o )
Administrativos

N B B 0

Oficiais de Justica

Chefe de Diviséo
Técnico Superior
P. Informética
DE Técnico Profissional

Administrativos

ga w FFr Fr W -

Pessoal Auxiliar
Oficial de Justica 2
DSSIIEE TOTAL 45 (+ 99)

No que toca aos objectivos de cada uma das divisbes da DSSIIEE,
poderemos verificar que a DSI direcciona as suas actividades na area das novas
tecnologias, visando uma inovacao e melhoria nos processos de trabalho nos tribunais
e na DGAJ, prestando apoio, em total a cerca de 12.000 utilizadores. Neste ambito

essencial, a DSI é ainda responsavel pela coordenacdo e desenvolvimento de

aplicacdes informaticas para a gestdo processual e administrativa, bem como pela
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aquisicdo, substituicdo, e definicdo de procedimentos no que toca ao manuseio e

manutencao equipamentos informaticos.

Por seu lado, a DIE direcciona a sua area de actuacdo para as areas de
planeamento e instalacdo de tribunais, a0 mesmo tempo que promove a seguranca
integrada de pessoas e bens nos mesmos. A0 mesmo tempo, assegura O

fornecimento e manutencéo de equipamentos aos mesmos tribunais.

Por fim, a DE direcciona a sua actuagcédo para acompanhar a afeccdo de bens e
servicos nos tribunais, mas também para promover a racionalizacdo dos recursos
materiais afectos aos tribunais e a prépria DGAJ, promovendo simultaneamente a sua
conservacdo. Sao também suas competéncias avaliar as necessidades de bens
moveis a disponibilizar nos servigos, garantir a gestdo de stock, e proceder ao

inventario do patriménio da DGAJ e dos proprios tribunais.

Uma parte muito importante da estrutura organica da DGAJ centra-se no centro
de formacdo, que ja foi referido como podendo ser integrado em termos de politicas e
procedimentos RH, mas devido ao seu posicionamento tdo importante, foi considerado

como unidade dedicada a todos os afazeres relacionados com a formacéo.

Esta divisdo é o Centro de Formacao de Funcionarios da Justica (CFFJ), e
integra na sua estrutura a Divisdo de Planeamento e Organizacdo de Formacéo
(DPOF).

Desta divisdo especifica dirigida a formacdo, fazem parte as seguintes

competéncias:

e Programar e executar as ac¢fes de formacgéo dos funcionarios de justica;

e Programar e executar igualmente as accdes de formacéo do pessoal da DGAJ;

e Elaborar o plano e o relatério anuais de formacao;

e Propor a nomeacdo dos formadores - coordenadores bem como a designacéo
dos demais formadores;

e Propor os programas das provas para ingresso e acesso;

e Organizar as accoes de formacgéo dos candidatos a oficial de justica admitidos
ao curso de habilitacdo a que se refere o artigo 8° do Estatuto dos Funcionarios
de Justica (EFJ), aprovado pelo Decreto-Lei n.o 343/99, de 26 de Agosto;

e Colaborar com o0s servicos do Ministério da Educacdo e com o0s

estabelecimentos de ensino que ministram o curso a que se refere o n.° 2 do
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artigo 7° do EFJ, no planeamento da formacao técnica e tecnoldgica do

referido curso;

e Prestar informacdes e emitir pareceres de natureza técnico - processual;

e Elaborar e difundir manuais, textos de apoio e outros documentos de suporte a
formacao profissional dos oficiais de justica;

¢ Organizar accbes de formacao, estagios e visitas de estudo decorrentes de

acordos de cooperacao celebrados com outros paises.

De todas estas competéncias, podemos chamar a atencao, em jeito de siimula,
que sdo compostas por accbes de diagndstico de necessidades, planeamento de
formacao, e execucdo dos mesmos, contando com isso para um conjunto significativo
de recursos humanos (ver Tabela 6). A importancia do CFFJ é muito grande e esté a
ser destacada pois um dos principios apresentados pelo SIADAP é a possibilidade, ou
mesmo a necessidade de propor um conjunto de formacdes que vao de encontro quer
ao desempenho individual de cada colaborador, que se ira reflectir no desempenho da
organizacao. Esta unidade organica podera revelar-se, de facto, muito interessante até
para 0 nosso estudo. Importa sabermos até que ponto os objectivos de formacgéo e
promocdo de competéncias estdo presentes no tecido de objectivos da DGAJ,
caracterizando uma adaptacdo e aposta no crescimento em termos de conhecimentos

e competéncias dos colaboradores.

Tabela 6. Relagdo entre a funcdo e a unidade organica com o numero de colaboradores no
CFFJ.

Divisao Funcéo N° Colaboradores
Director do Centro 1
CFFJ
Formadores 14
Chefe de Divisdo 1
Técnico Superior 1
DPOF o ]
Administrativo 1
Oficiais de Justica 2
CFFJ TOTAL 20
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Podemos verificar que a divisdo de formacdo inserida na DGAJ se faz

essencialmente de formadores, quer internos ou externos, que possam suprir as
necessidades encontradas no diagndstico. Assim, nos ultimos dois anos, o Centro de
Formagédo de Funcionarios de Justica procurado ampliar a sua politica de formacao,
sendo que para isso, se orientou para alguns objectivos mais especificos. O primeiro
destes objectivos focou-se no aprofundamento em matérias especificas que poderdo
permitir que os colaboradores da DGAJ facam frente as mudancas que ocorrem no
seu meio envolvente, proporcionando assim também uma répida adaptacdo e
desenvolvimento da propria DGAJ. O segundo destes objectivos foca-se na
contribuicdo para a melhoria no desempenho da DGAJ, quer a nivel interno, quer
externo. Por fim, orientou-se também para o desenvolvimento de competéncias de

lideranca e gestdo para diversos niveis dentro da teia de colaboradores da DGAJ.

Por fim, na estrutura de desenvolvimento da DGAJ, encontramos 0S Servigos
da Direccdo Geral, a qual estd apoiada directamente pela Divisdo de Apoio Geral
(DAG). Esta estrutura da DGAJ tem como principais competéncias as seguintes:

e Definir, organizar e orientar o sistema de informacdo e o Centro de
Documentacao; Assegurar as actividades relacionadas com Relag6es Publicas
e institucionais que ndo sejam passiveis de desenvolvimento pela Secretaria -
Geral do Ministério da Justica;

e Organizar e assegurar o funcionamento de um arquivo bibliografico e
documental, procedendo a pesquisa, ao tratamento e a divulgacdo da
documentacao relevante;

e Proceder a edi¢do de publicacdes, designadamente um boletim informativo;

e Assegurar a gestdo do parque grafico da DGAJ;

o Executar as tarefas inerentes ao expediente e arquivo de correspondéncia e
documentacéao;

e Elaborar o Plano e o Relatério Anuais de Actividades;

e Assegurar os procedimentos que incumbem a DGAJ, nos termos da Lei n.°
32/2004, de 22 de Julho (Estatuto do Administrador da Insolvéncia);

e Assegurar os procedimentos necessérios a avaliagdo do desempenho dos
funcionarios da DGAJ;

e Prestar 0 apoio necessario ao funcionamento do Conselho dos Oficiais de

Justica;
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e Assegurar as respostas as reclamacdes dos utentes, nos termos da Resolugéo

do Conselho de Ministros n.° 189/96, de 28 de Novembro, e da Portaria n.°
355/97, de 28 de Maio;

e Assegurar as tarefas que ndo sejam da competéncia dos restantes servigcos da
DGAJ.

Destas competéncias, podemos verificar que muito do trabalho desta estrutura
assenta numa grande polivaléncia, de modo a poderem fazer face nao sé aos desafios
que ja vém presentes e previstos em Diario da Republica, como também tém de fazer
face a todo o expediente que nédo “couber” no normal funcionamento das outras

estruturas integradas na DGAJ (ver Tabela 7).

Tabela 7. Relagédo entre a funcao e a unidade organica com o numero de colaboradores na
DAG.

Divisao Funcéo N° Colaboradores

Chefe de Diviséo
Técnico Superior
Técnico Profissional
DAG Administrativo
P. Auxiliar

Operario

N R OW R R R

Oficial Justica

DAG TOTAL 15

Sobre os Recursos Humanos na DGAJ

O quadro de pessoal em vigor na DGAJ, a data da recolha dos dados era o
vigente em 2007. Como todos os servicos e unidades integradas na Administracdo
Publica, o quadro de pessoal esta consagrado em legislacdo, nomeadamente no caso
da DGAJ, na portaria n°236/95, de 28 Mar¢o. Assim, no inicio do ano de 2007, a DGAJ
contava com um total de 285 funcionarios, sendo que no final do ano em questéo, se
tinha verificado uma diminuicdo do namero liquido de 8 funcionarios, atingindo um total
de 277 aquando dos dados finais do relatério de actividades aqui em analise (ver

Figura 2).
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Figura 2 — Evolucéo dos recursos humanos na DGAJ desde 20032
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Apesar de nos ultimos anos termos assistido a uma queda do ndamero de
funcionarios da DGAJ, a verdade é que estes ainda se encontram aquém das
necessidades, dificultando por vezes até o cumprimento de todos os objectivos e a
satisfacao de todos os projectos definidos no inicio de cada ano. De forma a obviar a
caréncia destes funcionérios, a DGAJ tem-se socorrido de outros funcionérios da
Administracdo Publica que possam ser requisitados ou transferidos para a DGAJ (ver
Figura 3). Claro que a conjuntura actual pressiona a uma redugcdo dos quadros do
pessoal da Administracdo Publica, mas no caso especifico da DGAJ, por vezes
encontramos departamentos ou servicos que deveriam contar com mais
colaboradores, pois a colaboracdo com servicos externos e de outsourcing acabam
por aumentar a carga orcamental no que diz respeito aos recursos humanos alocados

a esta direccéo geral.

2 Baseado no relatério da DGAJ, 2008
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Figura 3 — Divisdo dos colaboradores da DGAJ segundo a carreira profissional®

Operario; 1

Oficial Justica; 39

Técnico; 0

P. Informatica; 10

Quanto a divisdo das fungbes executadas na DGAJ, verificamos no gréfico
acima, que quase metade de todo o tecido de Recursos Humanos se enquadra na
categoria de Administrativo, em todas as carreiras que possam existir. Seguidamente
encontramos 0s técnicos superiores e os oficiais de justica. Juntas, estas trés carreiras

absorvem quase 200 funcionarios da DGAJ.

Ja no que diz respeito a uma analise da distribuicdo dos Recursos Humanos
alocados & DGAJ, poderemos verificar que se verifica uma grande concentracao de
funcionarios na Direccdo de Servicos de Identificacdo Criminal (DSIC: 87
funcionarios), seguida pela Direc¢do Servicos de Recursos Humanos (DSRH: 53
funcionérios) e pela Direccdo Servicos de Sistemas Informacéo, Infra-Estruturas e
Equipamentos (DSSIIEE: 45 funcionarios), as quais, globalmente, absorvem

aproximadamente 67% do total de efectivos (ver Figura 4).

3 Com base no relatério da DGAJ, 2008
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De referir ainda que no desenvolver do relatorio de actividades, também os

recursos quer financeiros, quer materiais foram apresentados, bem como a relacdo de

todas as variaveis de recursos consoante a conclusdo dos projectos estabelecidos no

inicio de cada ano. No entanto, de modo a nédo tornarmos demasiadamente longa a

exposicao sobre a DGAJ, optamos por ndo colocar aqui estas informacdes, remetendo

todo o relatério de actividades em anexo, podendo 0 mesmo ser consultado ai.

4 Com base no relatério da DGAJ, 2008
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Gestdo de Carreiras na DGAJ

Na DGAJ encontramos diversos tipos de carreira, com diferentes patamares de
desenvolvimento. Assim, encontramos a carreira de administrativo, a carreira de
Auxiliar, a carreira de técnico superior, e a carreira de técnico profissional. Excluimos
aqui a classe dos oficiais de justica, uma vez que estes véem 0 seu desenvolvimento

de carreira ser feito um pouco independentemente do que se passa na DGAJ.

Na DGAJ, como em outros organismos publicos, a evolu¢cdo nas carreiras
resulta da juncdo de um conjunto de factores, como o tempo de servi¢o e a formacéo
realizada. O sistema de avaliacgdo de desempenho anterior ao SIADAP também
contribuida para o escalar dos colaboradores nas carreiras, no entanto, verificava-se
um fendmeno de efeito de Veblen (Wexley & Yukl, 1977), em que todos os
colaboradores tinham desempenhos em tudo semelhantes., em que 0s supervisores
ndo levavam as avaliagbes com um critério suficiente para que pudessem servir de
base a evolucgéo real dos seus subordinados. Com o SIADAP é possivel utilizarmos os
resultados globais da avaliacdo de desempenho dos colaboradores atribuindo-lhes
pontos, que resultardo na subida na carreira dos mesmos. Assim, uma avaliacdo com
o resultado de “Bom”, ir4 ter um acréscimo de um ponto na carreira do colaborador; o
resultado de “Muito Bom”, ira ter um acréscimo de dois pontos, um resultado de
“Excelente” ira ter um acréscimo de trés pontos. Os resultados de “Necessita
Desenvolvimento” ira ter um acréscimo nulo e sera comparado o resultado do ano

seguinte depois de definidas e cumpridas as suas metas de formacao.

Quanto totalizado um score de cinco pontos, o colaborador € recomendado a

subir de posto dentro da carreira, com todos os beneficios que isso acarreta.

O proprio tecido estrutural da DGAJ remete-nos para uma dificil articulagcao
entre servigos e colaboradores dentro da Administracdo Publica. A verdade é que a
estrutura apresentada de forma detalhada no contetdo acima se encontra demasiado
segmentada, fracturada até, num conjunto de unidades organicas que acaba por
contribuir para a perda de informacdo e para o surgir de dificuldades de comunicacao
entre colaboradores, ou mesmo dificuldades de coordenacdo entre as chefias

existentes.
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Daqui decorre o nosso interesse em desenvolver de forma tdo aturada a

estrutura desta organismo publico, uma vez que o nosso trabalho se vai dirigir a
andlise dos objectivos nas diferentes unidades da DGAJ, importava compreender a
forma como esta esta organizada, uma vez que 0s objectivos poderdo estar um pouco
reféns desta prépria segmentacdo. Assim, a caracterizacdo dos objectivos podera
demonstrar-nos que existe uma quantidade assinalavel de colaboradores que detém
objectivos partilhados com diferentes departamentos, ou que tocam diversos pontos
da organizagdo em questdo. Ao mesmo tempo, esta segmentacdo podera provocar
dificuldades de agilizacdo de processos e procedimentos, contribuindo para as
dificuldades de adaptacéo da estrutura e colaboradores as mudancas que ocorrem no
contexto em que a DGAJ se move. Os préprios recursos da organizacdo podem
acabar por ficar demasiado dispersos, sendo isso um resultado da demasiada

burocracia e rigidificacdo dos processos internos da DGAJ.
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PARTE Il - COMPONENTE EMPIRICA
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Objectivos do estudo empirico

Apés a extenséo revisao bibliografica e a construcdo de conhecimento que a
mesma nos permitiu, avangdmos para a constru¢ao do estudo empirico.

Os objectivos deste estudo seriam, sucintamente, 0s seguintes:

1. Identificar e caracterizar os objectivos do SIADAP nesta direccéo-
geral;

2. Perceber quais os tipos de objectivos encontrados;

3. ldentificar os tipos de objectivos predominantes.

Apesar de aparentarem simplicidade, se cumprirmos os objectivos iniciais,
poderemos estar em face de um corpo de conhecimento que nos possibilite
levantar mais hipéteses e outros objectivos.

Amostra

A amostra considerada para o estudo sdo todos os que compdem o corpo de
funcionarios da DGAJ, e que estdo sujeitos a avaliacdo de desempenho segundo o
SIADAP, pelo que se exclui qualquer colaborador que preste algum tipo de servicos
especiais a DGAJ, e que nao esteja, por isso, submetido a avaliacdo através desta
metodologia.

Esta amostra de conveniéncia foi escolhida depois de efectuada proposta por
parte do investigador, que foi prontamente aceite pelo Director de Recursos Humanos

da DGAJ, que requeria a analise dos resultados do SIADAP dos seus colaboradores.
A nossa amostra era, entdo, composta por:
159 sujeitos submetidos a avaliacdo do SIADAP no ano de 2007,
Os sujeitos estavam divididos em 30 unidades orgéanicas

Os sujeitos distribuiam-se por 6 carreiras distintas
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Materiais

Para efectuarmos a recolha dos dados, recorremos aos relatérios anuais de avaliacdo
do SIADAP, onde obtivemos dados demograficos, ao mesmo tempo que tinhamos

estipulado cada um dos objectivos individuais de cada colaborador.

Metodologia

ApGs a nossa pesquisa bibliogréfica, decidimos optar por uma metodologia de
investigacdo de cariz qualitativo, uma vez que 0S nossos materiais de recolha seriam
os relatérios escritos dos colaboradores da DGAJ e estavam embebidos de material
literal e ndo tanto quantitativo. De entre o corpo de investigacdo qualitativo, a nossa
escolha recaiu sobre a analise de conteddo, uma vez que nos permitia uma
investigacdo muito aprofundada, ao mesmo tempo que era suportada por um corpo

tedrico muito vasto.

Analise de Conteudo

A analise de conteldo € o processo que permite categorizar dados qualitativos
textuais em grupos de entidades similares, ou categorias conceptuais, para identificar
padrdes consistentes e relagdes entre variaveis ou temas. E comummente utilizada
esta metodologia de andlise numa grande quantidade de informacéo textual, como
entrevistas e outros questionarios de questdes de resposta aberta (Julien, 2008). Onde
a andlise de conteldo quantitativo € adjuvante na resposta as questdes “0 qué?”, a
analise de conteudo qualitativo pode ser importante em responder as questdes

“porqué?”.

Neste caso especifico, tratando-se os dados da nossa investigacdo fruto da
recolha de dados ja estruturados, realizamos uma analise do conteido documental,
pois apesar de podermos construir algumas abstrac¢cBes relativamente a tudo aquilo
que recolhemos, a verdade é que o facto dos dados serem apresentados de uma
forma previamente estruturada ndo nos permitiu aceder a contetdos latentes, bem
como a comportamento ndo verbal que poderia ser demonstrado durante uma

entrevista e que nos poderia ter dado acesso a outro tipo de dados complementares.
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O lugar ocupado por esta técnica na investigacdo em ciéncias sociais €, na

perspectiva de Quivy e Campenhoudt (1992), “ (...) cada vez maior, nomeadamente
porque oferece a possibilidade de tratar de forma metddica informagbes e
testemunhos que apresentam um certo grau de profundidade e de complexidade” (p.
224). Apesar de neste caso se tratarem de dados j& estabelecidos em termos formais
no SIADAP, a verdade é que s6 com a analise aos documentos recolhidos em termos

gualitativos poderiamos apurar alguns resultados interessantes.

Também, segundo Jorge Vala (1986), a analise de conteddo, € uma das
técnicas mais comuns na investigacdo empirica realizada pelas diferentes ciéncias
humanas e sociais. No entanto, temos de usar de precaucdo quando utilizamos a
metodologia qualitativa, pois como refere Morse (1997), a investigacdo qualitativa é
sempre uma arte devido a dificuldade de categorizar e descrever a informacdo sem

perder a riqueza da descricéo e a esséncia da mensagem.

De destacar ainda que a nossa op¢ao pela abordagem qualitativa ndo €, de
todo, um voltar de costas a abordagem qualitativa. Ambas fazem parte de um
processo continuo que visa a obtencdo de conhecimento, sendo mesmo
complementares, distinguindo-se apenas pela focalizacdo dos métodos (Guerra, 2006;
Morse, 2006).

Procedimento

Para dar inicio ao estudo, come¢dmos por redigir uma carta dirigida a Dra.
Helena Ribeiro, directora da DGAJ. Esta foi reencaminhada para o Dr. Jodo Cabrita,
subdirector do DGAJ, e responsavel pelos Recursos Humanos. Na sequéncia deste
contacto, foi marcada uma reunido, na qual o projecto foi apresentado em maior
detalhe ao Dr. Jodo Cabrita, que prontamente se disponibilizou para nos ajudar e

ceder toda a informagédo que pretendiamos para a nossa investigacao.

Os dados foram recolhidos e analisados nas instalagbes da DGAJ, no Parque
das Nacdes em Lisboa, durante 3 semanas, sempre as tercas-feiras, durante o horario
de expediente deste servico publico. No inicio foi realizada uma inser¢cdo dos dados
directamente no template criado anteriormente. No entanto, verificAmos que esse

método de introdugdo iria fazer com que a nossa recolha de dados excedesse
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claramente os prazos que tinhamos planeado, uma vez que 0 NOSSO acesso aos

dados estava limitado ao tempo em que o servico da DGAJ estivesse a decorrer.

Desta forma, realizamos copias dos formularios do SIADAP, sempre com o
cuidado de preservamos elementos que pudessem identificar os colaboradores deste
organismo, procedendo a integracdo destes dados de forma mais incremental ao
longo do tempo, permitindo-nos canalizar o nosso tempo para diferentes fases da

nossa investigacao.

No sentido de fazer uma correcta andlise dos dados recolhidos, fomos forcados
a excluir alguns sujeitos da amostra. Desta forma, excluidos da amostra estdo o0s
sujeitos cujos processos apresentassem alguma falta de informagBes necessarias
para o desenvolvimento do trabalho de investigacdo. Esta informag&o incompleta
revelava-se suficientemente importante para poder influenciar os dados da nossa

investigacao.

Assim, entende-se por informacéo insuficiente a ndo existéncia dos processos
de avaliacédo para o ano de 2007, existindo apenas para anos anteriores a este. Para
além disso, a ndo definicdo de objectivos especificos para este ano de 2007 foi
também factor de exclusdo de sujeitos para amostra, uma vez que estes objectivos

correspondem exactamente ao objecto da nossa analise de teor qualitativo.

Ainda neste lote de sujeitos excluidos, encontram-se todos aqueles que, por
ainda ndo cumprirem tempo de servico necessario, ndo tém uma avaliacdo para o ano
de 2007 nesta categoria ou funcdo. Desta forma, ficam excluidos os colaboradores,
gue embora na fungdo publica, ou num outro servico desta mesma direccao-geral,

assumiram novas funcdes apdés o inicio do segundo semestre do ano de 2007.

Neste leque de sujeitos excluidos, encontram-se também todos 0s sujeitos cujo
resultado da avaliacdo de desempenho tenha sido obtido através da metodologia
descrita acima de ponderacao curricular. Este tipo de avaliacdo de desempenho tem
como objectivo encontrar um conjunto de variaveis que devera ser equivalente ao

normal processo de avaliacdo de desempenho do SIADAP.

Nestas varidveis incluiem-se: as habilitacdes académicas; a experiéncia
profissional; a formacdo profissional; as actividades de natureza diferenciada; o

exercicio de cargos dirigentes ou outros.
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Estas varidveis sdo computadas segundo diferentes ponderac¢des atribuidas:

habilitagbes académicas, 15%; experiéncia profissional, 45%; valorizagcdo curricular,
20%; exercicio de cargos dirigentes ou outros, 20%. No entanto, ndo sao definidos
objectivos individuais de desempenho para os colaboradores, pelo que se torna
impossivel fazermos uma analise comparativa relativamente aos processos de
avaliacdo de desempenho do SIADAP que estdo a ser considerados nesta

dissertacao.

Por fim, os sujeitos, que através de promocao tenham acedido a nova fungéo
ou mudanca de categoria também néo serdo incluidos nesta amostra, uma vez que a
sua nova funcdo ainda n&o foi avaliada no corrente processo de avaliacdo de

desempenho em andlise nesta investigacao.

Assim, excluem-se todos os sujeitos que ndo foram avaliados durante o ano de
2007, bem como obtemos uma amostra ligeiramente inferior relativamente ao total de
colaboradores da DGAJ, que é de 213. Estdo, entdo, incluidos na amostra 159
sujeitos, apesar da recolha inicial de 213 sujeitos, com a seguinte distribuicdo no que

toca a unidades organicas (ver Tabela 8).

Tabela 8. Distribui¢céo dos colaboradores consoante a unidade organica.

Unidade Orgéanica Colaboradores
DPR 14
DSGF 15
DAOJ 1
DARD 13
Secretariado 4
DAD 6
DIGFI 27
DSSIIEE 13
DSIC 32
DIE 2
DSRH 6
DAP 3
DPO 2
DAG 8
DAGD 5
Secretaria-Geral do Porto 1
DRGFJ 1
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DAJCJI
DSl
DAFJ
DSAJ
CFFJ
DSCE
DAJCIJ
DGRFJ

Delegacédo do Porto

N P PN W

=

Delegacdo de Evora
CFOJ
DGROJ

N

Segundo as carreiras, encontramos na tabela 9 seguinte distribuicdo:

Tabela 9. Distribuicdo dos colaboradores consoante a carreira.

Carreira Colaboradores
Administrativo 86
Técnico Profissional 23
Técnico Superior 30
Auxiliar 12
Telefonista 6
Técnico de Informatica 5

Optamos por realizar uma analise aos objectivos do sistema de avaliacdo de
desempenho da DGAJ, que nos permitiria compreender alguns processos inerentes ao
préprio processo de avaliacdo de desempenho. Desta forma, consideramos pertinente
recorrer a uma metodologia de andlise de contetdo, uma vez que tinhamos acesso a
dados directos do desempenho dos colaboradores da DGAJ. Tratando-se, ainda, de
dados confidenciais, e normalmente de dificil acesso, tratdAmos de realizar uma analise

bastante aprofundada dos mesmos.

A escolha desta metodologia de andlise pareceu-nos ldgica, pois iria permitir
apreender o numero maximo de dados possivel, sem que isso nos levasse demasiado

tempo, que colocasse a exequibilidade do estudo em causa. Para além disso, face aos
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objectivos da investigacdo, s6 este tipo de metodologia nos poderia facultar a

informacéo que nos propusemos investigar.

Esta metodologia, neste caso especifico, centrou-se na leitura, analise, e
categorizacdo dos dados incluidos nos relatérios de avaliacdo de desempenho
contidos no SIADAP da DGAJ. Para ser mais especifico quanto aos dados que iriamos
trabalhar, optamos por realizar uma analise aos objectivos individuais de desempenho
para cada colaborador, uma vez que os outros componentes do SIADAP nos iriam dar
“apenas” dados quantitativos comparativos entre diferentes grupos populacionais.
Assim, almejamos construir uma metodologia de categorizacdo e andlise destes

objectivos, de modo a podermos extrair o maximo de informacao possivel.

A categorizagdo que optamos por criar baseou-se num misto de pesquisa
bibliografica na literatura de psicologia organizacional e do material obtido nos
objectivos da avaliagdo de desempenho da DGAJ. No inicio apenas partimos das
categorias de objectivos de desempenho e aprendizagem, por serem 0 que na

literatura havia de mais similar com o trabalho que queriamos desenvolver.

Como afirmou Julien (2008), as analises de um conjunto grande de dados irdo
gerar grupos ou codificagbes que serdo traduzidos em “temas”. Estes podem ser
identificados a priori, partindo da recolha e analise bibliogréfica, ou podem imergir da

analise realizada aos dados obtidos.

A identificacdo das diversas categorias €, entdo, um processo iterativo de
inducdo entre o que esta previamente estabelecido na literatura relacionada com o
nosso objecto de investigacdo e 0 nosso proprio processo de construcdo de

conhecimento com base nos dados obtidos na nossa amostra.

Enquanto investigadores, deveremos despender algum tempo a rever
categorias identificadas previamente e combinando-as, ou dividindo-as a medida que
os dados séo analisados de forma mais profunda (Julien, 2008). Ao longo da nossa
investigacao muitas categorias foram equacionadas e s6 quando obtivemos os dados
finais e os inserimos no sistema informético para sua andlise pudemos chegar a um
conjunto de dominios e categorias que nos permitisse extrair conclusées realmente
interessantes e contribuir de alguma forma para a construcdo de conhecimento

cientifico na area da avaliacdo de desempenho.
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Depois de realizarmos esta categorizagdo dos diferentes objectivos

encontrados, transcrevemos todos 0s objectivos encontrados para formato Word 2003,
de modo a podermos inseri-los no software de andlise qualitativa Nvivo7, para
posteriormente podermos proceder a sua completa analise. Para facilitar a insercao
dos dados para formato digital, construimos um template de preenchimento que nos

tornasse a informacdo mais condensada e organizada (vide anexo Il).

Processo de categorizacéao

Segundo Bardin (1995), as categorias sdo definidas como uma classe que
resuma um grupo de elementos comuns, a qual se lhes atribui um titulo genérico. As
categorias tém como critério um elemento informativo referente ao participante (como
alguma caracteristica demogréfica) ou determinado contetdo (por exemplo, a natureza

do objectivo encontrado).

As categorias construidas obedecem a um conjunto de requisitos, como tal
devem ser homogéneas, pertinentes, exaustivas, objectivas e obedecer ao principio de
exclusdo muatua (Bardin, 1995; Guerra, 2006; Vala, 1986, Julien, 2008).

Os dominios e categorias de objectivos aqui definidos permitiram-nos utilizar,
de forma mais organizada, os dados recolhidos junto da DGAJ. Assim, 0os dominios
contam-se como conjuntos de categorias que partilhem uma caracteristica de
mensuracdo comum, que permita diferencia-las entre elas. No entanto, de forma a
podermos obter uma leitura mais completa e global de todos os resultados inseridos
no contexto da DGAJ, partimos da premissa que as categorias inerentes aos dominios
nao sdo exclusivos entre si. Ou seja, considerados que, pelas tarefas que envolvem,
ou pela forma como os objectivos estdo formulados, poderdo partilhar caracteristicas
passiveis de ser encontradas em varias categorias. Os dominios e categorias aqui
apresentados séo o resultado de um trabalho de pesquisa na literatura organizacional
e com a propria sensibilidade e experiéncia relativa aos contextos organizacionais.
Este tipo de abordagem é sustentado por autores como Vala (1986) e Julien (2008),
que afirmam que a construcdo de um sistema de categorias pode ser feita a priori ou a

posteriori ou combinando 0s dois processos.

Seguidamente apresentaremos 0 Nosso Sistema de categoriza¢do, organizado

em diversos dominios que incluem, cada um deles, diferentes categorias:

1. Ambito da tarefa
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O dominio ambito da tarefa foi definido como a extensdo do objectivo em relagéo

ao tecido organizacional. Desta forma, permite-nos analisar a forma como ele influi

sobre as estratégias da organizacdo. Neste dominio foram consideradas quatro

categorias,

objectivos:

a.

distintas entre si quanto a abrangéncia do objectivo. Definimos, assim os

Departamental

Objectivo partilhado por todo o departamento, com a finalidade de melhorar
a prestacao de servicos ao cliente final, melhorar processos que incluam as
diversas funcfes de cada departamento e que o contributo de cada uma

delas seja importante.

Grupal

Um objectivo partilhado entre duas ou mais pessoas, em casos que sejam
necessarios conhecimentos técnicos especificos de duas ou mais areas
distintas que exijam equivalente nimero de profissionais, ou quer seja por
se tratarem de objectivos demasiado complexos para serem levados a cabo

apenas por uma pessoa.

Individual

Os objectivos individuais referem-se a todos o0s objectivos que se
circunscrevem ao colaborador enquanto individuo que faz parte do tecido
de recrusos humanos da DGAJ. Sdo compostos por tarefas executaveis
apenas por uma pessoa, e gue permitem um acesso mais fidedigno ao

desempenho de cada um.

Organizacional

Sado os objectivos primordiais de cada organizacdo. Para além de virem
patentes na planificacdo estratégica do SIADAP para 2007, ainda foi
possivel encontrar alguns objectivos que, especificamente, afectavam toda

a organizacao.

2. Composicéo dos Objectivos
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A composicao de objectivos € um dominio que integra um plano muito especifico

de categorizagdo. Neste dominio estdo consideradas as categorias que envolvam a
presenca, ou nao, de caracteristicas técnicas para permitirem executar as tarefas que
sdo definidas para levar a cabo o cumprimento dos objectivos. Relaciona-se, entao,

com a especificidade técnica de cada objectivo.

a. Genéricos
Estes sdo objectivos que comportam tarefas de indole mais geral, sem
necessitarem de conhecimentos técnicos, e referem-se a tarefas mais
generalistas. Os objectivos categorizados como genéricos devem ter em
conta que se movem num contexto de uma organiza¢cdo muito particular
com processos e procedimentos muito proprios. Assim, a categorizacao de
um objectivo como sendo genérico deve ser despido de qualquer ambiente
organizacional, devendo identificar apenas as tarefas que sdo passiveis de

ser cumpridas também por uma pessoa externa a organizacao.

b. Relacionais
Os objectivos relacionais envolvem uma componente de relagdo um para
um, ou um para muitos. Especialmente virados para as tarefas de
atendimento e relacionamento com o publico, ou com outros departamentos
e entidades relacionadas com o trabalho da DGAJ. Estas tarefas séo,
normalmente, consideradas como pouco importantes nos sistemas de
avaliacdo de desempenho. J4& Mastracci, Newman e Guy (2006) o
consideravam nos seus estudos. Nos seus trabalhos, identificaram que, a
semelhanca do SIADAP, a maior parte dos sistemas de avaliacdo de
desempenho lanca alguns objectivos institucionais para prestar um servico
“com um sorriso” ao cliente final. No entanto, em 86% dos sistemas de
avaliacdo de desempenho analisados os itens que contemplavam a

emocao laboral eram de todo inexistentes.

c. Técnicos
Os objectivos técnicos referem-se a todas as tarefas que necessitam de
conhecimentos muito especificos em alguma &area de formacao técnica ou
superior para poderem ser levados a cabo. Estes conhecimentos s&o
adquiridos numa altura prévia ao objectivo e ndo se integram nesta
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categoria 0s objectivos de aquisicdo das mesmas, através da formacédo

anual planeada.

3. Duracédo das tarefas

Sendo a duracdo das tarefas a cumprir um dos focos principais dos sistemas de
desempenho, pareceu-nos adequado agrupa-las em diferentes categorias
relativamente ao tempo disponivel para estas serem cumpridas. Este dominio de
analise foi incluido depois de percebermos que, na literatura, ja Bandura (1986) havia
concluido que os objectivos deveriam ser divididos em classes de objectivos proximais
ou distais, que nos iriam permitir acompanhar a evolu¢do de um dado colaborador,
caso estivéssemos a falar dos primeiros, ou que nos iriam permitir aceder ao
desempenho de forma mais directa, caso estivéssemos a considerar 0os segundos.

Desta forma, dividimos os objectivos encontrados consoante o seu grau de
repeticdo ou se, por outro lado, se verificavam apenas uma vez, de modo a podermos
tecer algumas conclus@es sobre a preponderancia de objectivos distais ou proximais,
coadunando estes mesmos resultados com o0s encontrados nos objectivos de

aprendizagem e desempenho.

a. Anual
As tarefas anuais sao delineadas para serem cumpridas até ao final do ano
em que esta vigente o periodo de avaliacdo de desempenho, neste caso,
de 2007. Estas tarefas, devido ao seu caracter unico estdo mais
direccionadas para um contexto de objectivos distais, permitindo um acesso

a dados mais proximos do desempenho do que da aprendizagem.

b. Mensal

Tarefas a cumprir que se repetem ao longo de um ciclo de trinta dias.

c. Plurimensal
Tarefas que envolvem vérios meses de trabalho, normalmente num periodo
de 6 meses. Estas tarefas, tém uma caracter misto, que podem ser
consideradas objectivos distais quando estdo relacionados a tarefas de

realizacdo Unica, permitindo um acesso a dados mais préximos do
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desempenho do que da aprendizagem. No entanto, podem ter um caracter

de repeticdo trimestral, por exemplo, que exija alguma adaptacdo e

aprendizagem por parte do(s) colaborador(es) envolvido(s).

d. Plurisemanal
Tarefas que envolvem trabalho que dura varias semanas e que podera, ou
nao, ser repetido ao longo do ano. Para este periodo plurisemanal foram
consideradas tarefas que ocupassem mais que uma, mas menos que

quatro semanas.

e. Semanal
Tarefas que se repetem com a cadéncia semanal. Referente a um
objectivo proximal, que podera ser comparado com a cadéncia com o qual
se vai realizando, permitindo ter acesso a dados sobre quais as
necessidades evidenciadas por parte dos colaboradores, as suas

dificuldades e o modo como estes estédo a evoluir ao longo do ano.

f. Rotina
Tarefas de rotina, normalmente para dar despacham a servicos ou
procedimentos diarios ou inferiores a uma semana, e que se prendem

essencialmente com tarefas administrativas e de apoio.

4. Natureza das actividades

A natureza das actividades prende-se com a sua preméncia no que diz respeito
ao funcionamento organizacional. Assim, consideramos neste dominio categorias
gque nos permitam observar e analisar de que forma estdo organizados os
procedimentos de avaliagdo de desempenho para fazerem face a tarefas que ndo
estejam planeadas, ou se, por outro lado, o SIADAP se encontra algo rigido e
dificilmente ird fazer face a uma mudanca repentina nas exigéncias de uma tarefa.
A natureza das actividades é também o grau em que preparam ou possibilitam a
melhoria ou a inovacdo de uma dada organizacdo e o foco que é colocado na

avaliacdo dos colaboradores para produzirem estas alteracoes.

a. Emergente
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As actividades emergentes prendem-se aos objectivos que surgem, de

forma inesperada e que sdo necessarios completar para o normal
funcionamento de uma organizagdo. Normalmente estes ndo estéo
planeados, pois tentam, exactamente, responder ao inesperado. Para mais,
0s elementos que constituem as tarefas emergentes sdo subjectivos,
pessoais, dindmicos e especificados por uma quantidade de constituintes
sociais (llgen, 1994). Assim, ndo é expectavel que num sistema como o
SIADAP venha contemplada a existéncia deste tipo de actividades de
objectivos, uma vez que, com uma estrutura tdo grande e resistente a
mudanca como é a Administracdo Publica, dificilmente as tarefas de “fazer

face ao inesperado” poderéo ser encontradas.

b. Inovacéo
A inovacdo comporta um corte radical de procedimentos ou processos
dentro de uma organizacéo. Inventam-se novas funcdes, novas tarefas. A
inovagdo é um conceito largamente associado a mudanca organizacional e
a estrutura organizacional € um dos focos principais das mudancas nas
organizacdes. Tal como apresentado por Kamoche e Cunha (2001), a
estrutura organizacional permite-se a inovagfes tal como uma musica de
Jazz, improvisando e introduzindo novos esquemas e adaptacbes para

fazer face a um conjunto de outros musicos que nos acompanha.

c. Melhoria
Os objectivos de melhoria estdo relacionados com todas as tarefas que
acrescentem uma melhoria incremental a um procedimento ou processo.
Ou seja, é a introducdo de algo novo no seio de um sistema ja instituido
com o objectivo de tornar mais agil ou eficaz o funcionamento de um dado
departamento ou organizacdo. Com os objectivos de melhoria incremental
as organizacdes tentam fazer face as mudancas do contexto em que se
inserem. Representam a verdadeira face da luta contra a resisténcia a
mudanca, e podem ser o ponto de partida para dotar a organizacdo da

capacidade de adaptacao que lhe é exigida.

d. Regular
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Estes s@o objectivos imprescindiveis nas organiza¢des. Sao os objectivos

regulares de manutencéo de todos os procedimentos ou servigos dentro de
uma organizacao e que servem de base para todo o trabalho que nela se

desenvolve.

5. Natureza dos objectivos

A natureza dos objectivos agrega duas categorias que estdo muito representadas
na literatura sobre objectivos e sobre as quais ja despendemos algum tempo.
a. Aprendizagem
Os objectivos de aprendizagem séo, segundo Seijts e Latham (2005),
objectivos cujas instrucdes para o seu cumprimento se referem e focam
na obtencdo de um dado conhecimento ou aptiddo. Para além disto, os
objectivos de aprendizagem sdo muito eficazes quando procuramos a
criacdo de novas ideias, que nos permitirdo atingir vantagem

competitiva (Seijts e Latham, 2005).

b. Desempenho

Por outro lado, o foco dos objectivos de desempenho esta no
resultado imediato da accdo requerida na planificagdo dos
objectivos. Implica e enquadra as instru¢cdes dadas ao colaborador
para que este se foque no desempenho relativo a tarefa (Seijts,
2005). Neste caso, a busca de informacdo ou competéncias para
atingir o objectivo ndo é relevante porque as aptiddes necessarias
para o atingir sdo partidas do pressuposto que o colaborador as
tem, adicionando também esforco e persisténcia na hora de os
atingir (Seijts e Latham, 2005).

6. Quantificacdo dos objectivos

A quantificacdo dos objectivos foi um dominio criado para nos ajudar a perceber
um pouco melhor qual a forca motriz da maioria dos objectivos do SIADAP na DGAJ.

Assim, iremos perceber de forma mais clara de que modo a estratégia organizacional
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se coaduna com a definicho dos objectivos deste sistema de avaliacdo de

desempenho.

a. Objectivos monetarios
Os objectivos monetarios tém o seu grau de mensuragcdo na
poupanca ou na producao de um bem capitalizavel em dinheiro ou

reducao de um dado gasto.

b. Percentagem de realizacao
Estes objectivos encontram a sua medida através da percentagem
de trabalho realizado perante um total alcancado anteriormente. Ou
seja, referem-se a um aumento de expediente ou de servico
realizado tendo por base os valores de anos anteriores e que devem

conduzir a organizacao para melhores resultados.

c. Quotizagéo
Estes sdo objectivos cuja mensuracdo € semelhante ao anterior,
apenas que nestes objectivos a medida € feita através da leitura de
producdo de bens ou servicos directamente de quotas em

comparacgao a periodos prévios de avalia¢ao.

d. Temporais
Os objectivos de mensuracdo temporal sdo os que tém como
principal foco a obtencdo do objectivo num determinado espaco de
tempo seja ele relativo a um periodo anterior, procurando a melhoria
de desempenho, ou criado de novo, permitindo-nos obter uma bitola

sobre o tempo que sera necessario para completar a tarefa referida.

e. Producao de documentos ou servicos
Estas sdo as tarefas que se medem consoante a quantidade de
documentos produzidos ou despachados, ou pela quantidade de
servigo realizada. Assim, sempre em comparacdo com anos ou
periodos anteriores, sera possivel termos acesso aos indices de

producédo de um dado servico, unidade organica ou colaborador.
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Pensamos, com esta categorizacdo dos diferentes tipos de objectivos, atingir
um espectro de analise a0 mesmo tempo vasto e concreto, que nos permita obter
resultados bastante sélidos no que a analise de contetdo diz respeito. De seguida
passaremos, entdo a apresentacdo dos principais eixos de resultados considerados

para a nossa investigacao.
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Resultados

Procederemos, entdo, a apresentacdo e andlise dos resultados encontrados.
Numa primeira fase iremos associar, a cada categoria, um ou mais exemplos de
objectivos ai colocados, de modo a que possamos ter uma nocdo mais completa

daquele que foi o processo pratico de categorizagdo no NVivo 7.

De modo a termos os dados melhor organizados, optamos por seguir a mesma
estrutura utilizada no capitulo anterior, quando apresentamos a estrutura de

categorizacéo.

1. Ambito da Tarefa

a. Departamental

Aumento do indicador médio de produtividade em 8%.
Fixa-se para 2006 o valor médio de 60 certificados
efectivamente emitidos por dia. (Sujeito 14)

Este objectivo foi categorizado como sendo departamental, uma vez que a
grande maioria do departamento a que este colaborador pertence partilhava este

objectivo. Como outro exemplo de objectivos departamentais, encontramaos o seguinte:

Melhoria na qualidade de trabalho realizado, com
reducdo em 5% dos erros cometidos. (Sujeito 20)

Para além da partilha do objectivo com a grande maioria do departamento em
que se insere, como no exemplo apresentado anteriormente, este objectivo também

sugere um ambito mais genérico, aplicando-se a todo o departamento.

b. Grupal

Apresentacdo, no ambito do grupo de trabalho
designado para o efeito, de estudo relativo a revisédo do
mapa judiciario nacional. (Sujeito 122)
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Este é um objectivo claramente de grupo, uma vez que a propria constru¢do do
corpo de texto do objectivo sugere a sua integragdo num grupo de trabalho no qual o

colaborador se encontra inserido.

Ampliacdo do contelido informatico da base de dados
dos tribunais do distrito judicial, com introducdo do
mobiliario fornecido no ano de 2005 (partilhado). (Sujeito
156)

J& neste caso, a categorizacdo como objectivo grupal advém do método
utilizado para a atribuicdo do mesmo, uma vez que, por ser demasiado complexo para
um s6 colaborador conseguir completar, este seria partilhado com, pelo menos, mais
um ou varios colaboradores.

c. Individual

Apresentar no final de cada més, mapa discriminativo de
custos dos servicos utilizados pela DGAJ, para a
expedicdo diaria de documentos e outros valores.
(Sujeito 171)

Este objectivo foi categorizado como sendo individual pois apresenta um grau
muito grande de especificidade de uma dada tarefa, podendo apenas ser cumprido
pelo colaborador em questéo.

No ambito da reestruturacéo organica e dado inexistir até
a data, preparagdo de regulamento dos motoristas da
DGAJ a estar concluido no final do 3° trimestre. (Sujeito
177)

Este objectivo serve os propésitos de toda a unidade orgénica. No entanto,
relega para este colaborador o trabalho necesséario para proceder ao cumprimento

desta tarefa especifica, sendo apenas deste a responsabilidade de o cumprir.
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d. Organizacional

Com vista a reorganizagdo dos servicos decorrente da
transicdo da seccdo de patriménio para a direccdo de
servicos, bem como dos servicos de informatica,
decorrendo da alteracdo da LO da DGAH, assegurar a
integracdo dos servicos de forma a que ndo se
verifiquem hiatos nem perturbacBes para o normal
funcionamento da organizacgéo. (21)

Este objectivo estd em linha com um objectivo comum a varias unidades
organicas. Para além de envolver varios departamentos, esta a dar a este colaborador

a possibilidade de agilizar processos em toda a organizacgéao.

Com vista a prosseguir o objectivo da reforma tributaria,
promover o levantamento do estado dos edificios em que
se encontram instalados aqueles tribunais, apresentando
solucBes que privilegiem os baixos custos de intervencao
e melhor satisfacéo das necessidades. (Sujeito 138)

J& neste caso, claramente este colaborador foi incumbido de um objectivo que
esta em linha com os objectivos centrais da DGAJ, neste caso a reforma tributaria,
assumida logo no inicio pelo Ministério da Justica como um dos objectivos estratégicos

que iriam reger a DGAJ no ano de 2007.

2. Composicao dos objectivos

a. Genéricos

Neste caso, a nossa amostra acabou por ser estéril em produzir objectivos com
esta composicdo. Embora existam alguns objectivos bastante vagos, a verdade é que
todos 0s objectivos encontrados tém uma grande carga de especificidade associada
ao contexto em que se inserem. Naturalmente, a hossa impressao foi de que seria isso
que aconteceria, uma vez que 0s objectivos devem ser o mais especificos possivel,
para permitir o cumprimento dos mesmos por parte dos colaboradores, identificando-

0s, sempre que possivel a organizacao e a tarefa a que se referem.
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b. Relacionais
Embora se encontrassem num numero bastante reduzido em variedade, a
verdade € que estavam presentes alguns objectivos relacionais, como prova da
preocupacdo da DGAJ em proporcionar um bom servico no que diz respeito ao
atendimento ao publico essencialmente, ou mesmo no que toca a integracdo com

organizacdes exteriores a DGAJ.

Manter um relacionamento salutar e harmonioso com os
elementos provenientes do Centro de Emprego que irdo
cooperar na prossecucao dos objectivos fixados. (Sujeito
48)

Este objectivo foi claramente formulando tendo em vista uma melhor integracéo de

novos colaboradores na organizacgao.

Atingir uma quota zero de reclamacdes de natureza
comportamental. (Sujeito 109)

J& este objectivo refere-se claramente ao proprio comportamento do sujeito no
que diz respeito ao seu relacionamento com o0s outros colaboradores ou no
relacionamento com o publico. Este objectivo especifico foi categorizado muitas vezes,
no sentido de servir um dos objectivos da DGAJ de caminhar para um servico de
exceléncia, ao mesmo tempo que proporcione um ambiente de trabalho salutar, e que

estimule o proprio desenvolvimento e crescimento dos seus colaboradores.

c. Técnicos

Implementacdo do sistema de back-ups TSM com
descentralizacdo a estrutura de servidores Windows.
(Sujeito 01)

Claramente este objectivo apresenta uma componente de desempenho muito
demarcada, ao mesmo tempo que exige uma formacédo muito especifica, neste caso
como informatica para ser cumprido. Ja se assume que o colaborador esteja na posse

de todos os conhecimentos e aptiddes necessarios para atingir o objectivo.
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Ministrar formacgéo na area da gestdo da documentacao
judicial. (Sujeito 128)

Ja neste caso, o colaborador acaba de ter de ter presente dois tipos de
conhecimentos. Por um lado, um conhecimento técnico sobre o material sobre o qual
ird incidir a formacdo que vai ministrar; por outro lado, ter as competéncias de
apresentacdo e exposicdo suficientemente desenvolvidas para conseguir ministrar os

mddulos de formacdo que se esperam dele.

3. Duracdo das tarefas

O tipo de mensuragdo em termos temporais é claramente dos mais facilmente
mensuraveis, uma vez que a maior parte dos objectivos definidos pela DGAJ tém uma
componente temporal, tal como definido nos seus objectivos orientadores. Assim,
iremos apresentar exemplos que facilmente irdo elucidar o leitor sobre o tipo de
objectivos encontrados. No entanto, para ndao corrermos o risco de macar demasiado
quem estd a ler, iremos apenas descrever com maior pormenorizacao 0s objectivos de

cariz anual.

a. Anual

Reducéo das despesas telefénicas em 5%, relativamente
ao ano de 2006. (Sujeito 139)

Este € um objectivo que ir4 ser contabilizado apenas no fechar de contas do
ano de 2007. E um objectivo Unico que ndo sera repetido vez nenhuma ao longo do
ano. Deve servir para guiar o desempenho do colaborador ao longo do ano, de modo a

que este possa controlar as suas despesas, garantindo o cumprimento do objectivo.

Controlo, organizacdo, e actualizacdo, até 31 de
Dezembro, dos processos individuais dos funcionarios
da DGAJ e, bem assim, dos que aqui prestam servico
em qualquer regime de mobilidade. (Sujeito 152)

J& este objectivo esté definido claramente com um limite de tempo no final do
ano referido, sendo uma tarefa que vai sendo completada ao longo do ano,

esperando-se que o colaborador a termine exactamente quando indicado no objectivo.
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b. Mensal

Manutencdo do prazo médio de 30 dias para o0
processamento dos varios abonos, incluindo os
suplementos. (Sujeito 11)

c. Plurimensal

Durante o 2° semestre implementar novo sistema de
registo e acompanhamento de correspondéncia de forma
a eliminar perdas ou extravios de documentos —
objectivo a estar concretizado até Outubro de 2007.
(Sujeito 24)

d. Plurisemanal

Tramitar os pedidos de inscri¢é@o e alteragdo de dados da
ADSE: pedidos de contagem do tempo de servigo:
licencas parentais, acréscimo licengca maternidade no
prazo de 15 dias.

Indicador: prazo. (Sujeito 207)

e. Semanal

Manutengéo, relativamente ao ano anterior, do prazo
médio de 8 dias para resposta a expediente diverso, se
outro prazo nao for legalmente imposto. (Sujeito 11)

Proceder a actualizagdo semanal do arquivo da direccéo,
admitindo-se 6 falhas anuais. (Sujeito 56)

f. Rotina

Manutencé@o do prazo médio de 2 dias para registo dos
cabimentos prévios / compromisso. (Sujeito 12)

Andlise diaria de toda a legislacdo relevante para a
divisdo, sua divulgacéo e respectivo arquivo para efeitos
de consulta. (Sujeito 37)
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4. Natureza das actividades

A natureza das actividades ¢é definida através do grau de urgéncia das tarefas,

ou modo como elas poderdo influenciar o modo de desenvolvimento da

organizacao, propondo a melhoria incremental ou a melhoria radical.

a. Emergente

b.

C.

Ricardo Frazdo

Relativamente aos objectivos definidos como emergentes anteriormente
nao encontramos ao longo das nossas analises aos objectivos da
DGAJ, qualquer objectivo que se enquadrasse nesta categoria. Sendo o
SIADAP um sistema de avaliagdo de desempenho que pressupde um
planeamento muito rigido de objectivos, com prazos estipulados e
tarefas que tém de ser divididas em certo numero de objectivos,
introduzir objectivos que preparem o colaborador para “reagir’ ao
imprevisto acabam por ndo estar presentes, sendo suprimidos face aos

objectivos mais rigidos e facilmente planeaveis.

Inovacdao

Também os objectivos de inovacdo foram como que “esquecidos” no
decorrer da atribuicdo e definicdo de objectivos na DGAJ, Neste caso
especifico, compreende-se que uma estrutura pesada, como é a de um
organismo publico tenha algumas dificuldades em integrar objectivos
que permitam a mudanca e a introducéo de processos e procedimentos
de ruptura, de avanco radical perante o que ja existe. Normalmente o
gue seré exigido ao colaborador é que trabalhe sobre os processos ja
existentes, tentando melhorar aquilo que existe. Introduzir novos
processos ou modos de realizar um procedimento ird ser muito dificil
devido a natural resisténcia a mudanga que ir4 encontrar em ambos

estrutura e colaboradores da DGAJ.

Melhoria

Melhoria na qualidade de trabalho realizado, com
reducdo de 5% dos erros cometidos. (Sujeito 58)
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Este é claramente um objectivo de melhoria do desempenho dos
colaboradores. Traduz-se em termos qualitativos, diminuindo o numero de erros
cometidos ao longo do ano. Para além disso, a prépria formulacdo do objectivo
remete-nos para esta categoria, uma vez que visa a “melhoria’. Este objectivo repete-
se varias vezes, em varios colaboradores, demonstrando uma preocupacgdo por parte
dos oOrgdos de supervisdao da DGAJ em contribuir para a melhoria geral do servigco

prestado aos seus clientes finais.

Aumento em 10% da produtividade individual no arquivo
de boletins de contumacia no ficheiro manual do registo
de contumazes assim como arquivo das respostas
resultantes do expurgo. (Sujeito 61)

J& este objectivo remete-nos para um aumento da produtividade, que se traduz
em maior quantidade de trabalho realizado, resultando numa melhoria relativamente a

igual periodo de ano anterior.

d. Regular

Administracdo / Gestdo de servidores. Gestao de
servicos e recursos de rede. Renovacdo do parque
informatico. Seguranca da Informacéo. (Sujeito 01)

Este objectivo enquadra-se nesta categoria, uma vez que é uma tarefa de

manutencao, de gestao da utilizacdo normal e regular dos equipamentos da DGAJ.

Conferéncia e remessa a DSGF das facturas para
pagamento no prazo de 48 horas. (Sujeito 27)
Ja este segundo objectivo apresentado nesta categoria, remete-nos para uma
tarefa rotineira, de manutencdo de um conjunto de documentos importantes para o

correcto funcionamento de certos processos e procedimentos da DGAJ.

5. Natureza dos objectivos

a. Aprendizagem
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Apresentar, por forma escrita, at¢é 31 de Dezembro,
sugestdes que possam contribuir para: a) eliminacdo de
procedimentos; b) aumento da eficiéncia, eficacia e
celeridade do processamento das remuneracfes
globalmente considerado (Sujeito 19)

Este tipo de objectivos, largamente apresentado e definido na literatura esta
presente nos objectivos da DGAJ diversas vezes, permitindo compreender um pouco a
dindmica de aprendizagem constante da organizacdo, uma vez que objectivos como o
acima referidos pede aos colaboradores que integrem experiéncia prépria no que toca
ao desempenho do seu trabalho, e que coloquem esta aprendizagem decorrente da

experiéncia ao servico da organizacéo.

Aquisicao de novas competéncias noutras tarefas para
além daquelas que habitualmente realiza (Sujeito 20)
Por outro lado, encontramos também este tipo de objectivos que nos permite
ver claramente que existe um esforco aquando da definicAo de objectivos para
potenciar novas capacidades e conhecimentos aos colaboradores, normalmente

através de acgdes de formacao.

b. Desempenho

Até 31 de Dezembro proceder a organizacdo dos
processos individuais dos oficiais de justica

Indicador: 60 processos em todo o periodo (10 por més)
— nUimero de processos organizados. (Sujeito 199)

Organizar e elaborar no prazo médio de 5 dias,
informacdes propostas relacionadas com as despesas
de transportes. (Sujeito 204)

Estes sdo os objectivos mais comuns no nosso conjunto de dados. A razao
parece ser simples: torna-se 0 modo mais simples de mensurar os dados a relagdo
directa do desempenho do colaborador, seja este em relagdo ao tempo que dispdem
para completar uma tarefa, ou mesmo pela quantidade e qualidade de tarefas a
completar. No primeiro objectivo vemos claramente que o desempenho que é
procurado utiliza tanto uma componente temporal como uma componente de producao

de documentos de modo a podermos ter uma forma objectiva e clara de mensurar o
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Resultados
objectivo. J& no segundo exemplo, a énfase da mensuracao coloca apenas o factor

temporal como decisivo na tarefa a efectuar.

6. Quantificacdo objectivos

a. Objectivos monetarios

Andlise de todos os pedidos de estantes e fornecimento
do equipamento necessario até 30 Novembro, visando a
execucao de 95% da verba de €121.000,00. (Sujeito 04)

Elaboracdo de relatério, até ao dia 15 de cada més,
sobre a situacédo orcamental de cada um dos cerca de 70
tribunais dos quais é responsavel. (Sujeito 44)

Tal como a definicdo apresentada acima, facilmente encontramos objectivos
cuja mensuracdo esteja claramente referida a um factor monetario. No exemplo de
objectivo nesta categoria encontramos também dois eixos em interaccdo com o eixo
monetario, nomeadamente o eixo temporal e o eixo de percentagem de realizacdo. No
entanto, neste caso o0 foco principal aponta para um cuidado e um nivel de

mensuracao dependente do factor monetario apresentado.

b. Percentagem de realizacédo

Gestao das aplicacdes “correspondéncia” e “gestéo de
processos”. Garantir a 100% o helpdesk aos utilizadores,
gestdo de utilizadores e manutencdo das tabelas.
(Sujeito 57)

Neste objectivo denota-se claramente o cuidado em estabelecer uma meta que
permita ao colaborador orientar o seu desempenho, dando, neste caso, um apoio a
100% de todos os pedidos que Ihe chegam. Nos nossos dados encontramos mais
alguns objectivos que colocavam o seu foco também na mensuracdo através da

percentagem de realizacdo de um conjunto de tarefas mais operacionais e que definia

a forma mais objectiva de mensurar o resultado obtido.

c. Quotizacéo

Atingir uma quota zero de reclamacdes de natureza
comportamental (Sujeito 109)
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Este acabou por ser o Unico objectivo encontrado que pedisse uma quota

especifica de realizacdo do mesmo, pelo que ndo permite adiantar muito mais em

termos de resultados na categorizagcdo aqui apresentada.

d. Temporais

Até ao dia 4 de cada més, emitir os meios de pagamento
dos encargos com caracter certo e permanente. (Sujeito
117)

Neste caso especifico, nota-se claramente que a énfase que norteia o objectivo
esta centrada no prazo temporal definido. O nivel de mensuragéo neste caso € focado

na data em que tera de ser cumprido.

e. Producéo de documentos ou servigos

Aumento do quantitativo de documentos prioritarios
recebidos e tratados em 5%, tomando como referéncia o
indicador actual de 55/dia. (Sujeito 22)

Promover a melhoria do atendimento geral no ambito de

todas as actividades prosseguidas pela divisdo, por

forma a melhoria da imagem externa da DGAJ

a) No atendimento telefénico

b) No sector de relag8es publicas

c¢) Em todas as reclamacdes chegadas a DGAJ e
tribunais. (Sujeito 29)

Nestes objectivos apresentados, o tipo de mensuracdo procurado vai de
encontro a definicdo de um conjunto quantitativo definido que um certo colaborador
deve produzir em relacdo a igual periodo do ano anterior. Por outro lado, 0 segundo
objectivo encontra-se orientado para a promoc¢do de um conjunto de servicos ao
consumidor final ou a outras entidades que interagem com a DGAJ. Num ou noutro,
notamos claramente a producdo de um bem, seja ele documento ou servico como a

bitola de mensuragé&o do objectivo.

Depois de feita uma revisdo sobre a recolha de dados efectuada a nivel dos

objectivos propriamente ditos, avancaremos, de seguida para a apresentacdo de um
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conjunto de relacdes obtido através do software de andlise NVivo, que nos irdo

permitir duas coisas distintas: nas primeiras relagcdes ira permitir conhecermos um
pouco melhor a composicéo do tecido de recursos humanos que compdem a DGAJ.
Por outro lado, ira permitir relacionarmos alguns dados importantes que nos possam

possibilitar tracar algumas conclusdes interessantes.

Neste ponto especifico sera procurado criar um conjunto de varidveis e conjuntos
de dados pertinentes, que nos dé a possibilidade de criarmos um corpo de
conhecimento relevante na &area de avaliacgdo do desempenho da Administracédo

Publica, mais especificamente na DGAJ.

Tabela 10. Matriz de resultados entre os anos de servigo prestado e a natureza do objectivo

por colaborador.

Anos de Servico Aprendizagem Desempenho
1-5 16 44
6-10 16 49
11-15 6 21
16-20 2 6
21-25 0
26-30 0 3

Analisando estes resultados da tabela 10, poderemos afirmar que existe uma
grande quantidade de objectivos de desempenho face aos objectivos de
aprendizagem. Desta forma é facil compreender que os objectivos da DGAJ estejam
definidos de acordo com aquilo que sdo os resultados em termos praticos de cada

colaborador.

Para além disso, é interessante relevar que é no inicio da carreira que se
concentram os objectivos de aprendizagem. Assim, tanto na classe de 1-5 anos, como
na classe de 6-10 anos encontramos 16 objectivos de aprendizagem em cada um
deles. Por outro lado, e funcionando como contraponto, no final da carreira ja
encontramos muito menos objectivos de aprendizagem, inexistindo até nas classes de
21-25 anos e de 26-30 anos.

111
Ricardo Frazdo
Mestrado em Psicologia do Trabalho e das Organizacées



Objectivo: Desempenho
Caracterizacdo dos objectivos do SIADAP na DGAJ no ano 2007

Resultados
Estes resultados podem sugerir que € no inicio da carreira que realizamos a

maior parte das nossas aprendizagens em contexto de trabalho. Para além disso, a
nossa amostra estava um pouco desequilibrada, havendo grande quantidade de
sujeitos que se concentravam até aos 10 anos de carreira, contribuindo para o

desnivelar de resultados em relacdo as classes de anos de servigo mais avangadas.

Tabela 11. Matriz de resultados entre os anos de servico prestado e a natureza do objectivo

por nimero de objectivos.

Anos de Servico Aprendizagem Desempenho
1-5 17 138
6-10 18 164
11-15 6 68
16-20 2 20
21-25 0
26-30 0 9

Nesta segunda tabela (tabela 11), em estreita ligagdo com a anterior, confirma-
se a esmagadora quantidade de objectivos de desempenho face aos objectivos de
aprendizagem. Mas mais do que atentarmos aos valores brutos de objectivos,
poderemos concluir de uma leitura atenta a esta tabela que a maior parte dos
objectivos de aprendizagem esté presente na proporcao de um por cada colaborador.
Assim, na classe de 1-5 anos de carreira encontrarmos um total de 17 objectivos de
aprendizagem para apenas 16 colaboradores; na classe de 6-10 anos encontramos
uma proporcao de 16 para 18, respectivamente; e por fim, nas classes de 11-15 e 16-

20 estéo na proporcdo de um para um, com um total de 6 e 2, respectivamente.

Por outro lado, quanto aos objectivos de desempenho, encontramos uma
propor¢cdo de cerca de 3 vezes mais objectivos para o numero de colaboradores.

Assim, cada colaborador tinha cerca de 3 objectivos de desempenho.

De todos os objectivos contabilizados, encontramos apenas um total de 43
objectivos cuja natureza se centrasse na aprendizagem, para um total de 406

objectivos de natureza de desempenho.
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Continuando numa andlise que remete para os parametros demograficos da

nossa amostra, utilizamos novamente os dados relativos aos anos de servigo prestado
na DGAJ e cruzamos estes dados com a conclusdo dos objectivos, com as

classificacfes obtidas (ver Tabela 12).

Tabela 12. Matriz de resultados entre os anos de servigo prestado e a classificagdo obtida por

colaborador.

Anos de Servico 1 3 5
1-5 3 42 40
6-10 0 47 39
11-15 2 20 18
21-25 0
16-20 0
26-30 0 3

Nesta tabela, teremos de comecar por chamar a atencdo para os valores da
escala. Assim, os valores de nivel 1 correspondem a ndo concretizacao do objectivo, o
nivel 3 corresponde a concretizagdo do objectivo e, finalmente, o nivel 5 corresponde

a um ultrapassar do objectivo inicialmente imposto.

Verificamos claramente que sao raros os colaboradores que obtém o nivel 1 na
prossecucdo dos seus objectivos, totalizando 5 colaboradores que verificaram
objectivos de nivel 1. Nestes, 3 sdo em estado inicial da carreira, no primeiro patamar,
do 1-5 anos, enquanto que o0s restantes estdo localizados numa faixa com algum

tempo de servico na DGAJ, entre 11-15 anos.

Para além disto, poderemos verificar que predominam os resultados de nivel
trés em todas as categorias de anos de servico encontradas. Apenas no caso do
extracto de 21-25 anos de servico e de 26-30 anos encontramos resultados de niUmero
de colaboradores semelhante que obtiveram niveis 3 e 5 em objectivos.
Nomeadamente no caso da faixa populacional dos 21-25 anos de servico encontramos
2 colaboradores em cada um dos niveis 3 e 5, e na franja dos 26-30 encontramos 3

colaboradores que obtiveram nivel 3 e 5.
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Tabela 13. Matriz de resultados entre os anos de servico prestado e a classificacéo obtida por

namero absoluto de objectivos.

Anos de Servigo 1 3 5
1-5 3 89 65
6-10 0 109 69
11-15 3 44 28
21-25 0 4
16-20 0 14
26-30 0 7

Tabela 14. Distribui¢do dos objectivos pelos niveis de cumprimento dos mesmos.
Nivel 1 Nivel 3 Nivel 5
6 267 173

Nestas tabelas (13 e 14) poderemos obter, de forma mais clara, a quantidade
de objectivos que foram contabilizados nos diversos escaldes de anos de servico para

0s niveis de desempenho ja acima descritos.

Assim, o0s objectivos contabilizados com o nivel 1 sdo um total de 6 apenas,
face ao total de objectivos. Os objectivos de nivel 3 predominam com um total de 267
objectivos, compreendendo cerca de 60% do total de objectivos. Por fim, os objectivos
gue obtiveram a classificacdo de nivel 5 totalizam 173, um ndmero ainda assim

representativo.

Desta analise poderemos inferir que a grande parte da amostra de
colaboradores da DGAJ cumpre o0s objectivos que lhes séo propostos no processo de
avaliacdo de desempenho pelo SIADAP, sendo que, ainda encontramos uma elevada
percentagem de objectivos que sdo ultrapassados. Por fim, os objectivos que ndo sdo
atingidos ndo representam uma expressao importante no total de resultados. Em todas
as divisGes de anos de servigo 0s resultados apresentados sdo homogéneos, ndo se
verificando excepgdes. De destacar, ainda, que os resultados negativos em termos de
cumprimento de objectivos aconteceram 3 nos colaboradores de inicio de carreira,
entre 0os 1-5 anos de servico, e 0s restantes 3 tiveram lugar nas respostas de

colaboradores com 11-15 anos de servico.
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Tabela 15. Matriz de resultados entre os anos de servico prestados e a natureza da tarefa

executada.
Anos de Servico Regular Melhoria Inovacéao Emergente

1-5 35 35 0 0
6-10 42 37 0 0
11-15 15 15 0 0
16-20 0 0
21-25 0 0
26-30 3 1 0 0

Nesta tabela (tabela 15) é curioso verificarmos que existe praticamente uma
igualdade entre as tarefas cuja natureza € regular, de manutencao dos servigos, e de
natureza de melhoria, de refinamento de processos e procedimentos. Assim,
encontramos um total de 35 colaboradores entre os 1-5 anos de servigo na DGAJ que
possuem quer objectivos cuja natureza das tarefas é regular, como com natureza de
proceder a uma melhoria incremental nos produtos e servi¢cos prestados. Ja no que
toca a faixa entre os 6-10 anos de servigo, nota-se uma pequena diferengca com um
total de 42 colaboradores que tém tarefas de natureza regular, e um total de 37 que

tém tarefas de natureza de melhoria.

Nas 3 faixas seguintes, 11-15; 16-20; e 21-25, encontramos 0 mesmo numero
de colaboradores que comportam tanto tarefas regulares como de melhoria. Assim,
respectivamente encontramos 15 colaboradores, 4 e 2. Na faixa mais avangada em
termos de anos de servigo, encontramos 3 colaboradores com tarefas regulares, e

apenas um deles com tarefas de melhoria.

E importante, nesta fase, salientar o facto da inexisténcia quer de objectivos de
natureza de inovacdo, quer de objectivos de natureza emergente. Assim, iremos

apresentar algumas razdes para tal acontecer.

No que toca as tarefas de natureza de inovacdo, a definicdo acima descrita e
gue serviu de fronteira de categorizagéo coloca em evidéncia o factor de uma melhoria
repentina, radical, que implique um corte com tudo o que estava a ser feito antes

naquela tarefa ou procedimento. Naturalmente existem varios factores que contribuem
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para a inexisténcia dos objectivos inovadores. Poderemos comecar pelo facto dos

dados recolhidos terem sido recolhidos junto de uma instituicdo publica, em que, pela
sua grande estrutura, se encontra muito mais reticente enquanto estrutura
organizacional as mudancas radicais. Ao mesmo tempo, a propria cultura e
mentalidades dos colaboradores esta um pouco condicionada por esta inércia
organizacional. Ou seja, € quase impossivel obtermos mudangas muito radicais neste
tipo de estrutura organizacional tdo grande e tdo complexa que acaba por integrar
varios sistemas individuais, grupais e sociais, em todos eles enfrentando fendmenos
de resisténcia a mudanca que ao longo dos anos nao ser foram amenizando, mas sim

mantendo.

Por seu lado, as tarefas emergentes sdo um pouco dificeis de conceber num
sistema como o SIADAP, uma vez que este se propde a prazos muito rigidos, muito
organizados e delimitados para todas as tarefas de estabelecimento e negociacédo dos
objectivos de cada colaborador. Assim, como todas as tarefas descritas no SIADAP ja
estdo previstas, 0s objectivos emergentes tal como caracterizados na nossa
categorizacdo ndo foram encontrados. Os objectivos emergentes estardo presentes
num tipo de tarefas ndo previsto, que faca face as condicionantes do momento, e que,
por norma € impossivel encontrarmos e prevermos estas condicionantes a tempo de

as incluirmos num sistema de avaliacdo de desempenho.

Este tipo de objectivos s6 fara sentido quando o desempenho € mensuravel na
capacidade de adaptacdo a situagdes ndo previstas. Estando uma estrutura ja
montada para um conjunto de procedimentos que se quer o mais automatizados e
eficaz possivel, a integracdo deste tipo de tarefas poderia prejudicar o proprio
funcionamento de todo o sistema e processos de avaliacdo de desempenho, podendo
provocar hiatos no que toca a quantidade de tarefas desenvolvidas pelos
colaboradores, ou, na face oposta, pela sobrecarga de tarefas atribuidas em regime

“emergente” aos mesmos.

Analisando estes dados relativamente aos totais de objectivos categorizados

na natureza de tarefa, encontramos os seguintes resultados:

Tabela 16. Distribuicdo quanto aos totais de objectivos categorizados e a natureza das tarefas.

Regular Melhoria Inovacéo Emergente
101 94 0 0

116
Ricardo Frazdo
Mestrado em Psicologia do Trabalho e das Organizacées



Objectivo: Desempenho
Caracterizacdo dos objectivos do SIADAP na DGAJ no ano 2007

Resultados
Notamos, entdo (ver Tabela 16), que os objectivos se dividem de forma quase

equitativa entre objectivos regulares e de melhoria. Novamente tanto os objectivos
emergentes como os de inovagdo nao sdo encontrados, dependendo novamente da
estrutura organizacional de Administrag@o Publica, resistente & mudanca e requerendo

refinamentos e melhorias face a mudancas radicais no seu funcionamento.

Tabela 17. Quantidade de objectivos e o grau de envolvimento do objectivo em relagdo ao

nimero de colaboradores.

Individual Grupal Departamental Organizacional
124 16 27 8

Nesta tabela (tabela 17) introduzimos uma variavel que demonstra bem o tipo
de objectivos que compbe o tecido do SIADAP. Encontramos, entdo um grande
pendor para os objectivos de indole individual, cuja responsabilidade de cumprimento
estd totalmente dependente de apenas um individuo. Encontramos, entéo, um total de
124 individuos, num universo de 159, representando uma grande maioria de todo o

tecido de Recursos Humanos da DGAJ.

Seguidamente temos o0s objectivos de indole departamental, com 27
individuos que se enquadram nesta categoria. Estes objectivos envolvem ja uma
gquantidade assinalavel de colaboradores, constituindo-se como um padrdo entre 0s
colaboradores de um certo departamento ou unidade organica, sugerindo que o0s
colaboradores trabalham directamente nos objectivos definidos para cada area

departamental.

Depois encontramos 0s objectivos partilhados por 2 a 3 colaboradores,
definidos como grupais, em que encontramos um total de 16 colaboradores que
possuem objectivos a atingir que sdo demarcadamente grupais, envolvendo uma

pequena quantidade de colaboradores dentro do mesmo departamento.

Por fim, encontramos em 8 colaboradores apenas a expressdo directa dos

objectivos gerais da DGAJ para o ano de 2007.

Deparando-nos com estes resultados, achdmos interessante efectuar uma
analise a quantidade de objectivos de cada uma destas categorias. Assim,

encontramos os seguintes dados (ver Tabela 18):
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Tabela 18. Quantidade de objectivos e o grau de envolvimento do objectivo.

Individual Grupal Departamental Organizacional
407 20 47 10

Novamente encontramos um grande pendor para os objectivos individuais,
corroborando as observacfes anteriores. Daqui encontramos um total de 407
objectivos de indole individual; em segundo encontramos 47 objectivos

departamentais; 20 objectivos grupais; e apenas 10 objectivos organizacionais.

No universo do total de objectivos, claramente os objectivos organizacionais
perdem expressdo quando comparados com 0s outros. No entanto, estes podem ser
0s objectivos mais relevantes para a organizacdo dos processos mais gerais e criticos
da DGAJ.

De seguida, iremos analisar os resultados encontrados em relagdo as diversas
unidades orgéanicas da DGAJ (tabelas 19, 20, 21, e 22).

Tabela 19. Unidades orgéanicas e distribuicdo da natureza dos objectivos por colaborador.

Unidade Organica Aprendizagem Desempenho
DPR 4 10
DSGF 1 14
DAOJ 0 1
DARD 3 10
Secretariado 0 4
DAD 3 3
DIGFI 11 16
DSSIIEE 1 12
DsSIC 13 19
DIE 0 2
DSRH 0 6
DAP 1 2
DPO 0 2
DAG 1 7
DAGD 1 4
Secretaria-Geral do Porto 0 1
DRGFJ 0 1
DAJCJI 1 2
DSl 0 2
DAFJ 0 1
DSAJ 0 1
CFFJ 1 1

118
Ricardo Frazdo
Mestrado em Psicologia do Trabalho e das Organizacées



Objectivo: Desempenho

Caracterizacdo dos objectivos do SIADAP na DGAJ no ano 2007

Resultados

DSCE
DAJCIJ
DGRFJ

Delegacédo do Porto
Delegacéo de Evora

CFOJ

DGROJ
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Para além de corroborarmos o facto de que os colaboradores com objectivos

de desempenho suplantam claramente os colaboradores com objectivos de

aprendizagem, poderemos constatar alguns resultados interessantes. Assim, podemos

verificar que existem 16 unidades organicas da DGAJ cujos colaboradores ndo tém

qualguer objectivo de aprendizagem designado. Por outro lado, todas as 29 unidades

organicas atribuem aos seus colaboradores objectivos de desempenho. De salientar

ainda o facto que na DIGFI e na DSIC estdo concentrados o maior nimero de

colaboradores com objectivos de aprendizagem, respectivamente, 11 e 13.

Tabela 20. Unidades orgéanicas e distribuicdo da natureza dos objectivos por numero de

objectivos.

Unidade Orgéanica
DPR
DSGF
DAOJ
DARD
Secretariado
DAD
DIGFI
DSSIIEE
DSIC
DIE
DSRH
DAP
DPO
DAG
DAGD
Secretaria-Geral do Porto
DRGFJ
DAJCJI
DSl
DAFJ
DSAJ

Aprendizagem

4

s
B w o » 0 »

[
w
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Desempenho

34
52
2
30
16
8
35
54
45
9
19

26
16
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Nesta tabela (tabela 20) é possivel verificar que existe um desequilibrio muito

acentuado em algumas das unidades organicas da DGAJ no que diz respeito a

natureza dos objectivos. De salientar que as unidades do DSSIIEE, o DSGF e o DSIC

sdo as unidades que agregam a maior parte dos objectivos de desempenho, com 54,

52 e 45 objectivos cada, respectivamente. Por outro lado, sdo novamente o DIGFI e o

DSIC que tém maior numero total de objectivos de aprendizagem, com 12 e 13,

respectivamente.

Tabela 21. Unidades organicas e distribuicdo da natureza das actividades por numero de

objectivos.

Unidade Organica
DPR
DSGF
DAOJ
DARD
Secretariado
DAD
DIGFI
DSSIIEE
DSIC
DIE
DSRH
DAP
DPO
DAG
DAGD
Secretaria-Geral do Porto
DRGFJ
DAJCJI
DSl
DAFJ
DSAJ

Regular

24
42
3
10
14
6
8
25
30
5
14

Melhoria
15
10
0
17
1
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Nesta tabela (tabela 21) é importante chamarmos a ateng¢do para a DIGFI
enquanto unidade organica que concentra em si a maior parte dos objectivos de
melhoria, destacando-se claramente de qualquer outra das unidades orgénicas. Isto
pode sugerir que esta unidade orgénica estd mais voltada para a adaptacdo da
organizacao, dirigida a uma mudanca incremental dos processos e procedimentos da
DGAJ.

Por outro lado, poderemos também destacar a DSGF como a unidade organica
com maior numero de objectivos regulares, destacando o seu cariz mais administrativo
de manutencéo e contributo para as actividades mais regulares de funcionamento do
dia-a-dia da DGAJ.

7

Depois, é importante lermos que existem algumas unidades organicas que,
embora com menos colaboradores e consequentemente com menos objectivos
atribuidos, ndo apresentam qualquer objectivo de melhoria, como é o caso do CFOJ e
do DAOQJ, focando apenas as suas tarefas com objectivos de manutencdo dos
processos da organizacao. Por fim, poderemos também salientar o facto de existirem
algumas unidades organicas que apontam apenas para objectivos de melhoria e
mudancga incremental da DGAJ, como sdo os casos da DAFJ, DSAJ, da DSCE e da
DAJCIJ. Apesar de serem também unidades organicas mais pequenas apresentam

um pendor muito importante enquanto factor de melhoria para a DGAJ.

Seguidamente, optamos por analisar os resultados obtidos relativamente as

diferentes carreiras dos colaboradores da DGAJ.
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Tabela 22. Unidades organicas e distribuicdo da natureza dos objectivos por ndmero de

objectivos.

Carreira Aprendizagem Desempenho Regular Melhoria
Administrativo 23 63 51 51
Técnico Profissional 8 15 12 12
Técnico Superior 4 26 22 18
Auxiliar 3
Telefonista 2 4
1

Técnico de Informatica

Nesta tabela (tabela 22) poderemos destacar quanto a natureza dos objectivos
que apresentamos sobrepdem-se o0s objectivos de desempenho face aos de
aprendizagem, tal como observado anteriormente. No entanto, poderemos chamar a
atencao para a carreira de técnico superior, cuja proporcao de colaboradores com
objectivos de desempenho face a objectivos de aprendizagem ¢é superior,
nomeadamente numa proporcao aproximada de 5 para 1.

J4 no que a natureza das actividades diz respeito, € curioso podermos
observar que os objectivos regulares e de melhoria estdo quase a para um com 0
outro. Especialmente nas carreiras de administrativo e de técnico superior estes
valores sdo exactamente iguais, com 51 e 12 colaboradores, respectivamente. Nas
restantes carreiras a ponderacdo de colaboradores com objectivos de melhoria era
ligeiramente superior aos colaboradores com objectivos regulares, mostrando ainda
uma distribuicdo similar nas diferentes carreiras para haver colaboradores que se

regem por objectivos de melhoria, podendo ser a forca motriz da organizacao.

Tabela 23. Matriz de resultados entre as carreiras e a natureza de tarefa e objectivos em
relacdo ao total de objectivos.

Carreira Aprendizagem Desempenho Regular Melhoria
Administrativo 26 195 119 97
Técnico Profissional 8 46 31 21
Técnico Superior 4 98 47 30
Auxiliar 3 29 19 10
Telefonista 2 12 8
Técnico de Informatica 1 14 11 5

Como seria de esperar 0s objectivos de desempenho estdo representados de

forma muito superior relativamente aos objectivos de aprendizagem (ver Tabela 23). A

122
Ricardo Frazdo

Mestrado em Psicologia do Trabalho e das Organizacées



Objectivo: Desempenho
Caracterizacdo dos objectivos do SIADAP na DGAJ no ano 2007

Resultados
Unica carreira que apresenta um valor muito significativo de objectivos de

aprendizagem € a carreira administrativa, com um total de 26 objectivos de
aprendizagem. No entanto, é também a carreira com um maior nimero de objectivos
no total e em termos de objectivos de desempenho, com estes a significarem 195

objectivos, do total de 221 objectivos na referida carreira.

No polo oposto encontramos a carreira de telefonista que apresenta um total de

14 obijectivos, divididos entre 12 de desempenho e 2 de aprendizagem.

Ja no que diz respeito a natureza das tarefas, ao contrario do que encontramos
na tabela anterior com resultados semelhantes no que diz respeito ao nimero de
colaboradores com objectivos regulares ou de melhoria, a verdade € que no que diz
respeito ao numero total de objectivos, 0s objectivos regulares superam claramente 0s
objectivos de melhoria. Em todas as carreiras profissionais encontramos diferencas
bastante significativas entre ambos. Por exemplo na carreira de técnico profissional

encontramos 31 objectivos de regulares contra apenas 21 objectivos de melhoria.

Tabela 24. Matriz de resultados entre as carreiras e o nivel de cumprimento dos objectivos em

relagdo ao nimero de colaboradores.

Carreira 1 3 5
Administrativo 3 60 55
Técnico Profissional 1 15 13
Técnico Superior 0 25 19
Auxiliar 0
Telefonista 1
1

Técnico de Informatica

Nesta tabela (tabela 24), poderemos salientar que a carreira profissional que
apresenta mais colaboradores com objectivos tanto no nivel trés como no nivel cinco
foi a carreira de administrativo, com um total de 60 colaboradores no nivel trés e 55
colaboradores no nivel 5. De todas as carreiras da DGAJ, é importante salientar
também que as carreiras de técnico superior e de auxiliar sdo as Unicas em que

nenhum colaborador logrou atingir objectivos apenas no nivel 1.

Tabela 25. Matriz de resultados entre as carreiras e o nivel de cumprimento dos objectivos em

relacdo ao numero total de objectivos.

Carreira 1 3 5
Administrativo 4 129 86
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Técnico Profissional 1 33 21
Técnico Superior 0 68 32
Auxiliar 0 22 10
Telefonista 1 6
Técnico de Informética 1 7

J& no que diz respeito ao numero bruto de objectivos (ver Tabela 25), os dados
corroboram os resultados anteriores. Os objectivos mais comuns sdo o0s objectivos de
nivel 3, sendo que 0s mais raros sao 0s objectivos de nivel 1, com apenas um total de
7 objectivos em todo o universo de objectivos identificados. Destes 7, quatro deles

estao localizados na carreira de administrativo.

Tabela 26. Matriz de resultados entre o género e a natureza de objectivo e tarefa.

Género Aprendizagem Desempenho Regular Melhoria
F 33 102 83 83
M 9 27 22 21

Esta tabela (tabela 26) mostra-nos claramente que existe um equilibrio entre os
objectivos de melhoria e os regulares quer no género feminino, quer no masculino. Ao
mesmo tempo corrobora os valores anteriores de um pendor muito superior nos

objectivos de desempenho face aos de aprendizagem.

Tabela 27. Matriz de resultados entre o género e valor atribuido aos objectivos

3 5
F 7 215 141
M 0 59 39

Nesta tabela (tabela 27) podemos verificar que os colaboradores masculinos
nao apresentam qualquer objectivo cujo indice de classificacdo tenha sido de nivel 1,
contra sete objectivos no lado feminino. Para além disso, podemos concluir que a
maior parte dos objectivos sdo cotados como estando no nivel médio, embora em

ambos os género os valores de objectivos de nivel cinco sdo bastante significativos.
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Tabela 28. Duragédo das tarefas e natureza dos objectivos correspondentes
Duracdo da Tarefa Aprendizagem Desempenho

Anual 36 97

Semanal 0 30

Mensal 1 36

Rotina 8 74

Plurimensal 1 20
Plurisemanal 0 3

Nesta tabela (tabela 28), verificamos que a maioria das tarefas de
aprendizagem esta nos extremos, ou seja, por um lado correspondem aos objectivos

anuais, por outro lado, encontramos um valor ainda relevante nas tarefas de rotina.

Tabela 29. Correspondéncia entre 0 género e a classificacdo qualitativa obtida

Género Bom Muito Bom Excelente Necess_|ta
Desenvolvimento
F 69 33 0 1
M 17 10 1 0

Nesta tabela (tabela 29) encontramos um pendor muito maior para a
classificagdo média, como seria de esperar. No entanto, verificamos ainda uma grande
quantitade de colaboradores que obtiveram classificacbes de muito bom. Nos
extremos, apenas um colaborador para cada classificagdo. Assim, um homem obteve
a classificagdo de excelente, e uma mulher obteve a classificacdo de necessita

desenvolvimento.
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A andlise dos objectivos do SIADAP na DGAJ trouxe-nos bastantes
constatacfes interessantes que iremos procurar discutir de acordo com as pesquisas
existentes na literatura, enquadradas no nosso problema de investigacdo. O SIADAP
apresenta um conjunto de objectivos muito diversos, que obriga a uma interaccdo
entre varios actores e estruturas organizacionais. O tecido de objectivos que
analisamos estd, na sua maioria, de acordo com 0s principios gerais que regem as
teorias e modelos vigentes de avaliacdo e gestdo do desempenho. No entanto, ainda
identificamos algumas falhas, nomeadamente a auséncia de objectivos de inovagao ou
emergentes, apenas para citar as mais importantes. Assim, existe uma necessidade
de profundas mudancas nas organizacdes do sistema publico, para que o SIADAP
atinja os seus objectivos plenos. As mesmas devem comecar pelas mudancas na
cultura organizacional e no novo paradigma consubstanciado na passagem da
“avaliagdo-sancdo” a “avaliacao-didlogo” reforcando a importancia da comunicacao,

implica a sua insercdo num processo mais vasto (Peretti, 2004).

Um sistema integrado de recursos humanos, especialmente na gestdo do
desempenho deve ter em conta que os objectivos definidos devem tocar diferentes
naturezas de tarefa, niveis de mensuracdo, entre outras caracteristicas. Devem
coexistir objectivos para a actividade regular, objectivos relacionados com mudancas

incrementais e objectivos relacionados com a inovacéo e melhoria radical.

A teoria da avaliacdo por objectivos sugere que o0s objectivos dos
colaboradores influiriam de forma decisiva na sua motivacdo e realizacdo pessoal, e
deveriam, por isso, ser alvo de uma definicdo cuidada e precisa (Latham e Seijts,
1999).

A recompensa directa que existe entre uma boa (ou ma) avaliacdo decorrente
do SIADAP, nomeadamente no que diz respeito aos prémios de desempenho e a

ascensao na carreira ainda o coloca um pouco no plano da “avaliacdo-sancao”.

No processo de definicdo de objectivos, mais do que uma definicdo de
objectivos regrada e de acordo com um conjunto de procedimentos bem estruturados,

0 processo de avaliagdo do SIADAP envolve uma participacdo dos actores que estdo
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sujeitos a avaliagdo, fazendo com que aumente a sua carga de compromisso,

comprometimento, e consequentemente, esforco despendido no cumprimento da
tarefa. No entanto, tal como referimos anteriormente, a definicdo participada de
objectivos podera estar condenada ao fracasso caso a estrutura organizacional seja
rigida, de tipo mais dirigista, e que orientem desta forma as rela¢des entre individuos e

departamentos.

Os objectivos de avaliacdo de desempenho devem ser o0 mais precisos
possivel. De modo a este principio se cumprir foi criado no SIADAP um manual de
apoio ao sistema de avaliacdo de desempenho. No entanto, ao longo da nossa analise
encontramos alguns objectivos que apresentavam falhas ao nivel da formulacao, fosse
por falta de mensurabilidade ou por dificuldade na definicdo clara de uma tarefa a
atingir. Estas falhas tornam o préprio processo de avaliagdo mais complicado, uma vez
que sem termos completo conhecimento do que é suposto avaliarmos, dificilmente

obteremos medidas precisas de desempenho.

Os objectivos de desempenho também nos colocam face a um problema que
urge ser solucionado no seio da vida organizacional. Ao verificarmos que existe uma
guantidade relevante de sujeitos que obtém avaliagbes negativas, 0 que se espera que
facamos com estes resultados? No caso da DGAJ, apenas um colaborador
apresentou um resultado qualitativo de “necessita de desenvolvimento”, e apesar da
formulacdo da propria classificacao final remeter para a integracdo deste colaborador
num plano de desenvolvimento individual e direccionado para ele, a verdade é que a
literatura ainda apresenta como um problema o modo de lidarmos com este tipo de
resultados negativos de avaliacdo. Apesar dos sistemas de gestdo de desempenho
promoverem o desenvolvimento e a reabilitacdo continuada do desempenho dos
colaboradores, os supervisores e avaliadores ainda estardo perante uma tarefa que
poderd afectar negativamente a sua carreira e as decisdes futuras que sejam
chamados a tomar (Harrison, Newman e Roth, 2006). Olhando a organizagcdo como
uma unidade de negdcio, produtiva e em competicdo no mercado e contexto em que
se insere, o fraco desempenho dos colaboradores levanta ainda outra questdo,
nomeadamente o facto de que baixando a sua produtividade, toda a produtividade

geral da organizacao saira afectada.

De modo a contornarmos estes problemas, deveremos dotar o nosso sistema

de avaliacdo de desempenho de objectivos que possibilitem o seu controlo periédico
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numa base mais constante do que a anual. Os objectivos quer de desempenho, quer

de aprendizagem devem ser, para além de bem definidos, divididos em subtarefas que
possam ser mais simples e realizaveis ao longo do periodo de avaliacao,
possibilitando um maior controlo sobre o grau de cumprimento dos mesmos. Tal como
verificaram Bandura e Cervone (1983) e mais tarde retomando por Bandura (1991), a
verdade é que a monitorizacdo do desempenho esta associada a melhores resultados
dos colaboradores que utilizam a informacao do feedback que recebem quanto aos
seus objectivos de melhoria incremental. Para além disto, ao estabelecerem objectivos
gque sejam mais proximais e que permitem melhor controlo ao longo do tempo, os
colaboradores acabam por, na logica da definicdo participada dos objectivos, definir
objectivos que sdo mais ambiciosos, em comparacdo com colaboradores que definam
apenas objectivos anuais sem que lhes seja pedido um controlo mais regular do
cumprimento dos objectivos (Bandura, 1991). Estes estudos de Bandura levam-nos a
reflectir sobre a importancia e mais até, pela necessidade de termos objectivos
proximais bem definidos, consonantes com a aprendizagem que desejamos incutir nos
nossos colaboradores e que possam contribuir para o crescimento da nossa

organizacao.

Ainda a definicdo de objectivos apresenta outro problema que devera ser
contemplado no desenho dos sistemas de avaliacdo de desempenho.Este prende-se
com o facto de necessitarmos de adquirir conhecimento antes de estarmos preparados
para cumprir uma dada tarefa ou objectivo que nos é pedido. Tal como demonstraram
Seijts e Latham (2005), definir objectivos desafiantes em estadios iniciais de
aprendizagem leva, normalmente, a uma quebra no desempenho geral do
colaborador. Na DGAJ, verificAmos que a grande maioria dos objectivos definidos é de
desempenho, 0 que nos faz questionar até que ponto os colaboradores estardo
preparados para os atingir. Apesar dos resultados mostrarem que a maioria dos
objectivos é cumprido, até que ponto eles ndo poderiam ser na sua maioria superados

se fossem dados aos colaboradores outro tipo de ferramentas de aprendizagem?

A maioria dos objectivos na DGAJ € cumprida com o nivel médio (267
objectivos), ao mesmo tempo, a maioria (86) dos colaboradores foi classificada como
tendo um desempenho qualitativo “Bom” (valor médio). Ora este fendmeno podera
estar ligado ao efeito de tendéncia central e de leniéncia definido aquando do
enquadramento do nosso problema de investigacdo. No entanto, teremos de ter em
atencdo que as leis de criacdo do SIADAP apresentam quotas muito rigidas quanto a
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atribuicdo de valores mais elevados de desempenho. Ao mesmo tempo, atribuir uma

classificagdo acima ou abaixo da média obriga o avaliador a cumprir um certo nimero
de procedimentos justificativos que ir4, em Ultima instancia passar pela aprovacao de
uma comissdo de avaliacdo criada para o efeito. Ou seja, apesar de se verificar os
efeitos de tendéncia central e leniéncia, teremos de os interpretar no contexto em que
se inserem, uma vez que se encontram condicionados pela quotizacdo da atribuicdo
de melhores classificacfes, ou de exigirem por parte dos avaliadores um conjunto de

procedimentos muito especificos.

Quanto a proposta apresentada por Bandura (1991), tentdmos verificar até que
ponto os objectivos de aprendizagem corresponderiam a tarefas mais curtas no tempo.
A verdade é que a diferenca existente entre os objectivos de aprendizagem e os de
desempenho ndo nos permitiu retirar conclusdes sobre esta hipétese, apenas nos
remetendo para alguns dados residuais que possam apontar na direccdo da
confirmacao da hipétese explanada. De modo a desenvolvermos melhor esta questao
poderiamos, por exemplo, introduzir uma nova observa¢do dos objectivos para os
anos seguintes e tentar isolar um conjunto de objectivos mais pequeno e mais
especifico que nos permitiria saber com mais detalhe se, de facto, os objectivos
proximais/ distais estariam de forma relevante relacionados com o facto de serem de

desempenho/ aprendizagem, respectivamente.

N&o devemos cingir-nos “apenas” a obtencdo de resultados. Apesar de que
cada vez mais as organizacdes sao reféns destes resultados, do desempenho, dos
nameros, dos balancos, do lucro. No entanto, todos 0s anos 0s resultados anuais de
sistemas de avaliacdo de desempenho, muitas vezes incompletos e aplicados de
forma pouco correcta acabam por influenciar toda uma carreira dos colaboradores.
Mais do que tomar os resultados da avaliacdo de desempenho como um final,
deveremos olha-los como um ponto de partida para uma viagem, uma viagem em que
os colaboradores vao ser colocados no centro das “preocupacdes” da organizacao e
possam ser olhados como o melhor meio de resolver os problemas da propria
organizacdo. Assim, mais do que punirmos ou recompensarmos 0s colaboradores,
deveremos sim manté-los motivados, atentos, corrigindo e melhorando sempre o seu
desempenho e resultados individuais, para que isso se possa reflectir no préprio

desempenho da organizacéao.
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Como todos os trabalhos de investigacdo, também este apresenta algumas
limitacbes, que foram sendo tomadas em consideracdo ao longo do processo de
construcdo desta dissertacdo. Apesar do presente estudo nos satisfazer no que aos
contributos para a investigacdo diz respeito, nomeadamente ao acrescentar alguns
dados relevantes no ambito da definicdo de objectivos, especialmente no que diz
respeito & Administracdo Publica, a verdade € que a metodologia de andlise de dados
gue utilizamos poderia ter incluido outro tipo de técnicas, complementando os dados
recolhidos junto da nossa amostra, tornando a propria investigacado mais rica. Por
exemplo, paralelamente aos dados recolhidos através dos relatérios de cada
colaborador, teria sido oportuno também realizar algumas entrevistas, nomeadamente
aos chefes de seccdo ou unidade organica, de modo a termos um feedback mais
fidedigno e completo do modo como o processo de definicdo de objectivos tem sido
conduzido ao longo dos anos de aplicacdo do SIADAP. Este tipo de recolha poder-
nos-ia ter permitido aprofundar um pouco o nosso conhecimento tacito sobre a
realidade da aplicacdo do SIADAP no caso especifico da DGAJ, podendo dar-nos uma
visdo mais transversal do que € a realidade de aplicacdo desta metodologia de

avaliacdo de desempenho.

Para além desta, talvez de futuro pudéssemos incluir neste estudo uma
comparagdo com uma organizagdo privada, ou com diferentes servicos publicos, que
nos permitisse retirar algumas ilagbes mais generalizaveis no que diz respeito a
definicdo de objectivos em diferentes contextos e sistemas de avaliacdo e gestdo do

desempenho.

Por fim, tratando-se de um trabalho de cariz qualitativo, estara mais permeavel
a criticas a nivel de fidelidade dos dados e a valia objectiva dos mesmos. Claro que a
analise de dados qualitativos nos permite um tipo de andalise mais completa e
complexa que uma analise de metodologia quantitativa, mas de qualquer forma, esta
sujeita a uma dose de subjectividade e de interpretacdo bastante grande, que podera
influenciar o modo como os dados sao lidos. Na pesquisa qualitativa, a analise de

conteudo é interpretativa, envolvendo a leitura atenta de texto. Os investigadores

qualitativos utilizando uma abordagem analitica reconhecem que o texto é susceptivel
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e aberto a interpretagfes, reflectindo mudltiplos significados, e depende do seu
contexto. (Julien, 2008).
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O presente estudo integrava a componente de investigacdo / dissertagdo do
mestrado em Psicologia do Trabalho e das Organizacbes na Universidade de Evora.
Ao longo do nosso estudo, realizamos um conjunto de procedimentos que nos
permitiram contribuir com um corpo de conhecimento bastante interessante na area da
avaliacdo de desempenho, mais precisamente no que a definicdo de objectivos diz

respeito.

Assim, verificAmos que existe na DGAJ um conjunto de procedimentos que se
encontram muito ligados ainda a uma estrutura demasiado rigida e adversa a
mudanca, fruto de uma organizacdo demasiado burocratica e com um tecido quer
estrutural, quer em termos de recursos humanos que olha para a mudanga com
desconfianca, colocando-se sempre de “pé atras” face a esta. Também em termos
culturais ainda nos encontramos muito amarrados a um regime que néo via com bons

olhos a mudanca e a inovagéo.

De qualquer forma, embora os objectivos do SIADAP na DGAJ tenham falhado
no que a introducdo de inovacgdes diz respeito, a verdade é que estes se encontram de
acordo com os objectivos estratégicos da organizacdo e estdo alinhados com os
objectivos primarios no SIADAP, em que se propde uma melhoria constante,
incremental dos servigos prestados. Assim, poderemos concluir que a grande maioria
dos objectivos do SIADAP na DGAJ se perfilam como potenciadores de uma evolugdo

espacada no tempo, continua e voltada para o futuro.

Partindo desta primeira conclusdo, também nos satisfaz verificar que grande
parte destes mesmos objectivos sdo cumpridos, e uma boa parte sdo até
ultrapassados, revelando uma dinamica dos colaboradores bastante significativa no
que toca a contribuicdo e a sua accao individual para contribuir para uma melhoria
mais geral, seja ela organizacional ou departamental. Por outro lado, também nos
poderiamos questionar em que medida o0s objectivos sdo realmente desafiantes e
dificeis. Esta poderia ser uma das proximas investigacbes a efectuar, que nos
permitiria perceber de que forma os colaboradores percebem os objectivos que lhes

sao atribuidos.
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Apesar de uma grande prevaléncia dos objectivos de melhoria face aos

objectivos de manutencao, a verdade é que embora esta primeira afirmacao nos possa
levar a pensar que a DGAJ seria uma organizagdo norteada para o desenvolvimento
dos préprios colaboradores em termos de competéncias e conhecimentos, a verdade é
gue verificdAmos que embora existam com alguma frequéncia, os objectivos de
aprendizagem, que fomentam o desenvolvimento e crescimento dos colaboradores,
preparando-os e adaptando-os ao contexto em que se inserem, naturalmente sao
claramente suplantados pela quantidade de objectivos de desempenho. Mais, todos os
colaboradores tém objectivos de desempenho, a0 mesmo tempo que existem alguns
que nao tém qualquer tipo de objectivos de aprendizagem. Este facto ndo nos
surpreende muito, uma vez que desde a ultima reforma da Administracdo Publica, tem
sido feito um esforco para tornar as entidades publicas cada vez mais uma unidade de
negocio, disponibilizando produtos e servicos quer a consumidores externos, quer a
internos, levando uma aposta cada vez maior para o cumprimento de objectivos
claramente mensuraveis, com resultados visiveis € 0 mais imediato possivel,
atribuindo aos objectivos um cariz muito mais concreto e que possa contribuir de forma

decisiva para uma melhoria visivel da organizacao.

Decorrente desta anterior constatacdo, e tendo os dados para o corroborar, a
verdade é que grande parte dos objectivos definidos no SIADAP da DGAJ se
encontram com a maioria dos principios SMART da definicdo de objectivos.
Nomeadamente a mensurabilidade, a especificidade e o facto de estarem delimitados
num espaco de tempo bem definido. Este facto contribui para a agilizacdo que se
procura na Administracdo Publica, num contexto em que se tenta evitar cada vez mais
a burocracia e avancgar-se para processos cada vez mais eficazes. Se as estruturas
internas das organizacdes publicas se encontrarem bem agilizadas entre si, é natural
gue também melhorem a resposta a todos 0s que necessitam dos seus produtos e
servicos. No entanto, tal como podemos constatar na DGAJ, a estrutura departamental
desta organizacdo publica é imensa, com um conjunto simplesmente incrivel de
departamentos que, em muitos casos, operam independentemente uns dos outros,
provocando maior diferenciacdo e por vezes até uma falta de sentimento de
identificacdo para com a organizacao e os seus colegas de outros departamentos. A
falta de identificacdo com a organizacdo poderd também contribuir para a falta de

articulacao entre as diferentes estruturas nas quais se divide a DGAJ.
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Procurar a integracéo de pessoas e servi¢cos, de recursos humanos e materiais,

potencializando a utilizacdo e rentabilidade dos mesmos. Apesar da Administracdo
Publica continuar a ser fornecedora exclusiva de muitos servi¢cos, a verdade é que o
mercado global em que estamos inseridos obriga-a a fazer face a concorréncia cada
vez mais feroz do sector privado, e mesmo de organizacbes estrangeiras. A
implementacéo continua de sistemas de qualidade como as normas ISO e o Six Sigma
sdo exemplos da exceléncia que muitas organizacdes buscam para desenvolverem o
seu capital de inovacgéo e integrarem servicos de exceléncia em todos o0s eixos onde

intersectam a sua actividade.

Latham e Lock (1979) apresentarem a definicho de objectivos como um
mecanismo de motivagdo por exceléncia defendndo, até, a sua utilizacdo de forma
isolada, a verdade é que deveremos sempre integrar a definicdo de objectivos num
sistema maior de desenvolvimento organizacional, sendo que este processo de
avaliacdo de desempenho seria apenas um dos eixos de andlise do desempenho

organizacional.

A definicdo dos objectivos na Administragcdo Publica, sobre a qual trazemos
aqui um exemplo deve caminhar no sentido de integrar este processo nas politicas de
gestao de desempenho, uma vez que s6 com a necessaria agilizacdo das estruturas e
dos recursos humanos e materiais da organizacdo serd possivel fazer face as
constantes adaptacdes a que as organizacfes, também as pulblicas, estao sujeitas, de
forma a manterem-se competitivas e na linha da frente no que toca a disponibilizacdo
de produtos e servicos. Talvez este seja o0 ponto mais saliente da analise que
realizamos aos objectivos da DGAJ para 2007, a auséncia de objectivos que visem a
busca de solucbes diferentes, radicais que provoquem ruptura com anteriores
processos e procedimentos e que permitam uma evolucao mais rapida das préprias
estruturas e dinAmicas organizacionais. Decorrente deste facto, também os objectivos
de aprendizagem devessem ser mais difundidos por todos os colaboradores, de todas
as areas, uma vez que com novas competéncias e conhecimentos, com um capital
humano de valor acrescentado serd possivel a organizacdo apresentar-se em
melhores condigBes para concorrer em todos 0s contextos em que se encontrar

envolvida.

No primeiro contacto com o responsavel de recursos humanos da Direccao

Geral da Administracdo da Justica (DGAJ) confirmamos uma ideia que traziamos ja
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incutida connosco. A verdade € que o processo de implementagcdo do Sistema

Integrado de Avaliagdo de Desempenho da Administracdo Publica (SIADAP) esta a
ser mais moroso do que seria de esperar. A estrutura da Administracdo Publica
nacional € muito resistente a mudanca, especialmente quando falamos de um

instrumento que pode decidir, de forma definitiva, o futuro de um colaborador.

As diferencas entre organizacdes fazem-se hoje nos recursos humanos mais
do que nos materiais, sdo 0os pequenos detalhes que pautam as principais diferencas
entre organizagdes. A avaliacdo de desempenho e 0 modo como 0s objectivos sdo
definidos podera ser o ponto de partida que propulsione o desenvolvimento destes
pormenores, proporcionando a alavanca necessdria para a necessdaria e exigivel
competitividade das organizag@es, neste caso especifico, da DGAJ. A gestdo moderna
de recursos humanos nas organiza¢fes tem de permitir que se olhem para as pessoas
como elementos repletos de potencial para o desenvolvimento da organizacéo. (Hille,
2010)

Por fim, no paradigma actual dos sistemas integrados nas organizacfes, a
verdade é que todos os processos influenciam e sao influenciados pelos outros,
resultando a dinamica organizacional numa construcao através de mdultiplas fontes que
constituem a identidade e a cultura da propria organiza¢do. Assim, mais do que um
fim, o processo de avaliacdo de desempenho deve constituir um ponto de partida para
lancarmos as bases de um desenvolvimento sustentado do trabalho a concretizar
naquela organizacdo. A avaliacdo de desempenho, especialmente na figura dos
objectivos deve constituir uma ferramenta de elevado potencial para melhorar o

desempenho de ambos recursos humanos e organizacéo no seu todo.

Este contexto de mudanca exige que a organizacdo seja muito explicita na
divulgacdo dos seus objectivos e que esteja preparada para responder a perguntas

que definem o relacionamento futuro com os seus colaboradores:

Qual a visdo de futuro da organizacéo;

Quais os objectivos estratégicos da mesma;

O que a organizacao espera dos colaboradores;

Quais as competéncias necessarias para a pessoa desempenham com
eficiéncia as suas tarefas;

Que competéncias devem ser adquiridas e como;

Como verificar se o desempenho estabelecido esta a ser atingido;

7. Que recompensas tera o colaborador se o objectivo for atingido, ou superado

PoDdPE

oo
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Estas respostas tém de nortear todo a direccdo e rumo da organizacdo e

vemos em todas elas pontos de toque, de coalizacdo entre a avaliacdo de
desempenho e estas perguntas fundamentais para a organizacdo. Quanto mais claras
as respostas dadas pela organizacdo, maior sera a probabilidade de gerar
comprometimento e empenho junto dos colaboradores para atingirem 0s seus
objectivos e desenvolverem o bindmio organizagéo-colaborador. E importante que se
valorize de forma efectiva os resultados dos colaboradores para que estes possam
gerar melhores resultados futuros a medida que se for evidenciando o seu

amadurecimento profissional.

Os modelos de gestdo por competéncias, nos quais o SIADAP poderia ser
considerado sdo 0s que se coadunam mais com esta forma de organizar o seu
trabalho e o seu proprio desenvolvimento, alinhando a administracdo com as reais
necessidades da organizacdo. A capacidade de gestédo das organizacdes publicas tera
de ser guiada pela capacidade de cumprir objectivos, definidos mediante o
planeamento e implementacéo integrados, coordenados e participativos, e o modelo
de gestédo devera considerar o contraditorio, o debate de ideias e o conflito de tarefa
gerador de inovacao e de desenvolvimento, inspirando a evolugéo social e técnica de

todos os colaboradores e organizacéo.
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Anexo | — Carta de Apresentacdo a DGAJ

Lisboa, 12 de Dezembro de 2008

Exma. Sra. Directora-Geral da Administracao da Justica, Dra. Helena Ribeiro,

O meu nome é Ricardo Frazdo, e sou estudante de mestrado em Psicologia das

Organizagdes na Universidade de Evora.

Para concluir a minha formag&o académica, estou a iniciar uma investigacdo na area
da Avaliagdo de Desempenho e estou especialmente interessado na avaliagcdo do

processo de existente em relacdo aos Oficiais de Justica.

Desta forma, por recomendacdo do Doutor Pedro Zany Caldeira (formador externo da
DGAJ), venho por este meio solicitar autorizacéo para recolher os dados para a minha

investigacdo na instituicdo que V. Exa. Superiormente dirige.

Gostaria de marcar uma pequena reunido com V. Exa., onde poderiamos discutir
melhor todas as questdes relativas a este processo. De qualquer forma, junto envio

um pequeno resumo do que pretendo fazer ao longo da minha investigacéao.

Desde ja, agradeco a atencao dispensada,

Subscrevo-me com os melhores cumprimentos,

Ricardo Frazao
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Anexo Il — Template para recolha de dados
Avaliagcéo
Descri¢ao do Objectivo
E Ponderacao 1/3/5
Determinacéo do Indicador de Medida
ID: Sexo: Idade: Tempo de Servigo: Unidade Orgéanica
Funcéo: Carreira:
Avaliagéo Global
Componentes da Classificacéao Ponderacao
avaliacdo
Objectivos 50%
Competéncias 40%
comportamentais
Atitude Pessoal 10%
Avaliacdo final — Expressao quantitativa
Avaliacéo final — Expressao qualitativa
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Anexo lll — Proposta de Lei do SIADAP

PL 307/2007 — 23ABR

Exposicdo de motivos
A presente proposta de lei institui o sistema integrado de gestdo e avaliacdo do desempenho
na Administracdo Publica (SIADAP), aplicando-se ao desempenho dos servigos publicos, dos
respectivos dirigentes e demais trabalhadores, concretizando uma concepcao integrada dos
sistemas de gestdo e avaliacdo, permitindo alinhar, de uma forma coerente, os desempenhos
dos servicos e dos que neles trabalham.
O sistema, com as suas trés componentes que agora se propdem, tem uma vocagado de
aplicacdo universal a administracdo estadual, regional e autarquica. Contudo prevé
mecanismos de flexibilidade e adaptagdo muito amplos que lhe permitirdo enquadrar as
especificidades das varias administracfes, dos servicos publicos, das carreiras e das areas
funcionais do seu pessoal e das exigéncias de gestao.
O sistema assenta numa concepc¢ao de gestdo dos servigos publicos centrada em objectivos.
Dai que na avaliacdo dos servigcos, dos dirigentes e demais trabalhadores assumam um papel
central os resultados obtidos face aos objectivos previamente fixados, designadamente
objectivos de eficacia, eficiéncia e qualidade. Os resultados sdo medidos mediante indicadores
previamente fixados que permitam transparéncia e imparcialidade, prevencdo da
discricionariedade e, sempre que possivel, comparabilidade com padrdes nacionais e
internacionais.
O sistema de avaliacdo dos servigos publicos que agora se pretende introduzir constitui um
padrdo minimo, visando reforcar na Administracdo Pudblica uma cultura de avaliagdo e
responsabilizacdo, vincada pela publicitacdo dos objectivos dos servigcos e dos resultados
obtidos, em estreita articulagdo com o ciclo de gestdo e assente num instrumento fundamental:
os indicadores de desempenho.
Tratando-se de uma inovagédo, que se pretende de largo alcance para a melhoria da qualidade
dos servigos publicos, prevé-se que na sua introducdo e desenvolvimento tenham um papel
relevante os servicos que, no contexto do Programa de Reestruturacdo da Administracédo
Central do Estado (PRACE), foram institucionalizados em todos os Ministérios, com
competéncia em matéria de planeamento, estratégia e avaliagdo. Igualmente se prevé um
papel relevante para o Conselho Coordenador do Sistema de Controlo Interno da
Administracdo Financeira do Estado. Estas instancias terdo um papel importante nos
processos de auto-avaliacdo e de hetero-avaliagdo dos servigos publicos, envolvendo,
nomeadamente o apoio técnico, o acompanhamento e a validacdo dos indicadores de
desempenho e dos mecanismos de avaliacéo.
Prevéem-se os efeitos resultantes dos processos de avaliacdo dos servicos, com impacto na
gestédo e na avaliacao dos seus dirigentes e trabalhadores.
O sistema de avaliacdo de dirigentes superiores assenta nas cartas de missdo — ja existentes
para os de 1.° grau e agora criadas para os de 2.° grau — nos resultados obtidos e também na
avaliacdo de competéncias que se reputam essenciais para um bom desempenho nos mais
altos cargos da Administracdo Pdblica. Em matéria de resultados assumirdo particular
relevancia as opgbes adoptadas no dominio da gestdo de recursos humanos — assim se
relacionando com aspectos fundamentais do novo sistema de vinculagdo, carreiras e
remuneracdes dos trabalhadores da Administracdo Publica — e de aplicagdo dos préprios
sistemas de avaliacao.
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A avaliacdo dos dirigentes intermédios, centra-se igualmente nos “Resultados” obtidos pela
respectiva unidade organica que, na avaliagdo final de cada dirigente, recolhem uma
ponderacdo bem mais elevada que as “Competéncias” demonstradas no desempenho.
Quanto a escolha das “Competéncias” que relevam para a avaliacdo dos dirigentes intermédios
adoptou-se uma solucao flexivel: a de escolha, em lista aprovada em portaria, de acordo com
as especificidades dos servicos e das func¢des. Solugéo idéntica foi adoptada para a escolha de
“Competéncias” para a avaliacdo dos demais trabalhadores, enquanto ndo se desenvolver uma
adequada analise e qualificacéo de funcdes.
O sistema de avaliacdo dos trabalhadores foi reconcebido sublinhando-se as seguintes opc¢des:
— Privilegiar a fixacdo de objectivos individuais, em linha com os dos servi¢os e a obtencao de
resultados;
— Permitir a identificag&o do potencial de evolucdo dos trabalhadores;
— Permitir o diagnéstico de necessidades de formacédo e de melhoria dos postos e processos
de trabalho;
— Apoiar a dinamica das carreiras numa perspectiva de distincdo do mérito e exceléncia dos
desempenhos;
— Simplificar o sistema actual e clarificar davidas interpretativas que se tém suscitado.
A simplificacéo pretendida concretiza-se fundamentalmente nas seguintes solucdes:
— Adopcéao de dois parametros de avaliacdo: “Resultados” e “Competéncias”;
— Dispensa, como regra, de ponderac¢des por cada “Objectivo/Resultado” e “Competéncia”;
— A fixacdo de trés niveis de avaliacdo final: “Desempenho Inadequado”, “Desempenho
Adequado” e “Desempenho Relevante” e, a partir deste, a possibilidade do reconhecimento da
exceléncia de desempenho.
Adopta-se, igualmente, em regime transitério durante trés anos para certos grupos de pessoal,
a avaliacdo baseada exclusivamente em “Competéncias” reveladas no desempenho. Tal
consagracdo assenta no reconhecimento de que, na aplicacdo do actual sistema, a
Administracdo tem demonstrado particulares dificuldades na definicdo de objectivos realistas
para tais grupos de pessoal. Assim, da-se um periodo a Administracdo Publica para
desenvolver as suas capacidades avaliativas centradas em objectivos e resultados nos grupos
profissionais de niveis habilitacionais menos elevados. Findo o periodo transitério, a todos os
trabalhadores serédo fixados resultados a atingir, concretizando integralmente o principio
subjacente ao SIADAP de que todo o tipo de trabalho contribui para os resultados das
organizagbes. O regime transitério ndo se divorcia completamente de tal preocupacéo,
determinando-se, por isso, que uma “Competéncia”’ seja obrigatoriamente objecto de avaliacéo:
a de capacidade de realizacéo e orientacdo para resultados.
Mantém-se a fixacdo de um sistema de percentagem para a diferenciacdo de desempenhos,
agora também alargado aos dirigentes. Tal solucdo parece ser ainda indispensavel, por
imperativos de equilibrio, face a cultura prevalecente em certos sectores da Administracédo
Pablica e tendo presente o sistema de efeitos previstos que se reconhece a avaliacdo de
desempenho.
A plasticidade do sistema envolve a ndo consagragdo rigida do nimero de objectivos e
competéncias: tal dependerd das opg¢les feitas em cada servico e, deve sublinhar-se, das
necessidades de diferenciacdo de desempenhos que devem ser cuidadosamente ponderados
previamente pelos dirigentes.
O processo avaliativo tem diferentes niveis de pormenorizacdo: no dos servigos e dirigentes
superiores fixam-se principios fundamentais e regras gerais por consideracdo pelas inUmeras
especificidades existentes relativas aos servigos que se reflectem no exercicio de fun¢des dos
respectivos dirigentes superiores; no dos dirigentes intermédios e demais trabalhadores a
pormenorizacdo é mais desenvolvida, tendo em conta a necessidade de maior prevencéao de
subjectivismos avaliativos.
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Sendo uma matéria da maior delicadeza e alcance, o Governo pretende, com a presente
proposta de lei, que a Administracdo Publica dé novos passos no desenvolvimento de uma
cultura de avaliacdo, responsabilizacdo e prestacdo de contas, de envolvimento de todos os
gue nela trabalham na execugdo das politicas publicas que os cidadaos sufragaram, de
melhoria de prestacdo de servicos aos cidaddos e a sociedade, de recompensa pelo trabalho
realizado e de motivagdo para o futuro.
Foram ouvidos os 6rgdos de governo préprio das Regibes Autbnomas dos Acores e da
Madeira.
Foram ouvidas a Associacao Nacional de Municipios Portugueses e a Associacdo Nacional de
Freguesias.
Foram observados os procedimentos decorrentes da Lei n.° 23/98, de 26 de Maio.
Assim,
Nos termos da alinea d) do n.° 1 do artigo 197.° da Constituicdo, o Governo apresenta a
Assembleia da Republica a seguinte proposta de lei:
TITULO |
Disposi¢des gerais e comuns
Capitulo |
Objecto e &mbito
Artigo 1.°
Objecto
1 — A presente lei institui o sistema integrado de gestdo e avaliagdo do desempenho na
Administragao Publica, adiante designado abreviadamente por SIADAP.
2 — 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 servicos, dirigentes e
demais trabalhadores e para a promocédo da sua motivacéo profissional e desenvolvimento de
competéncias.
Artigo 2.°
Ambito de aplicacéo
1 — A presente lei aplica-se aos servicos da administracdo directa e indirecta do Estado, bem
como, com as necessarias adaptacdes, designadamente no que respeita as competéncias dos
correspondentes 6rgaos, aos servigos da administracdo regional autonoma e a administracéo
autarquica.
2 — A presente lei ndo se aplica as entidades publicas empresariais, sem prejuizo do disposto
no artigo 83°.
3 — A presente lei aplica-se ao desempenho:

a) Dos servicos;

b) Dos dirigentes;

c) Dos trabalhadores da Administracdo Publica, independentemente da modalidade de
constituicdo da relacao juridica de emprego publico.

Artigo 3.°
Adaptacdes

1 — O SIADAP concretiza-se nos principios, objectivos e regras definidos no presente diploma.
2 — Podem ser aprovados sistemas alternativos ao SIADAP adaptados as especificidades das
administracdes regional e autarquica, através de decreto legislativo regional e decreto
regulamentar, respectivamente.

3 — Por portaria conjunta dos membros do Governo da tutela e responsaveis pelas areas das
Financas e da Administracdo Publica, podem ser realizadas adaptacdes ao regime previsto no
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presente diploma em razao das atribuicdes e organizac@o dos servigos, das carreiras do seu
pessoal ou das necessidades da sua gestao.

4 —

No caso dos institutos publicos a adaptacéo referida no niumero anterior € aprovada em

regulamento interno homologado pelos membros do Governo previstos no nimero anterior.

5—

Em caso de relacdes juridicas de emprego publico constituidas por contrato, a adaptacao

ao regime previsto no presente diploma pode constar de acordo colectivo de trabalho.

6 —

As adaptacGes ao SIADAP previstas nos nimeros anteriores séo feitas respeitando o

disposto no presente diploma em matéria de:

a) Principios, objectivos e subsistemas do SIADAP;

b) Avaliacdo do desempenho baseada na confrontacdo entre objectivos fixados e
resultados obtidos e, no caso de dirigentes e trabalhadores, também as competéncias
demonstradas e a desenvolver;

c) Diferenciacao de desempenhos, respeitando o nimero minimo de mencgdes de avaliagao
e o valor das percentagens maximas previstos no presente diploma.

Capitulo I

Defini¢des, principios e objectivos
Artigo 4.°
Definicbes

Para os efeitos do disposto no presente diploma entende-se por:

a) Competéncias: pardmetro de avaliacdo que traduz o conjunto de conhecimentos,

capacidades de accdo e comportamentos necessarios para o desempenho eficiente e
eficaz, adequado ao exercicio de fungdes por dirigente ou trabalhador;

b) Dirigentes maximos do servigo: os titulares de cargos de direccao superior de 1.° grau ou

legalmente equiparado, outros dirigentes responsaveis pelo servico dependente de
membro do Governo ou os presidentes de 6rgao de direccdo colegial sob sua tutela ou
superintendéncia;

Dirigentes superiores: os dirigentes maximos dos servigos, os titulares de cargo de
direccéo superior de 2.° grau ou legalmente equiparados e 0s vice-presidentes ou vogais
de 6rgéo de direcgéo colegial;

d) Dirigentes intermédios: os titulares de cargos de direccéo intermédia de 1.° e de 2.° graus

ou legalmente equiparados, o pessoal integrado em carreira, enquanto se encontre em
exercicio de funcBes de direccdo ou equiparadas inerentes ao contetdo funcional da
carreira, os chefes de equipas multidisciplinares cujo exercicio se prolongue por prazo
superior a seis meses no ano em avaliacdo, e outros cargos e chefias de unidades
organicas;

e) Objectivos: parametro de avaliacdo que traduz a previsdo dos resultados que se

)

pretendem alcancar no tempo, em regra quantificaveis;

Servico efectivo: o trabalho realmente prestado pelo trabalhador nos servigos;

g) Servicos: os servicos da administracéo directa e indirecta do Estado, da administracdo

regional autbnoma e da administracdo autarquica, incluindo os respectivos servicos
desconcentrados ou periféricos e estabelecimento publicos, com excepcédo das entidades
publicas empresariais;
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h) Trabalhadores: os trabalhadores da Administracdo Publica que ndo exer¢cam cargos
dirigentes ou equiparados, independentemente do titulo juridico da relacdo de trabalho,
desde que a respectiva vinculacéo seja por prazo igual ou superior a seis meses;

i) Unidades organicas: elementos estruturais da organizacdo interna de um servico quer
obedecam ao modelo de estrutura hierarquizada, matricial ou mista;

i) Unidades homogéneas: 0s servicos desconcentrados ou periféricos da administracédo
directa e indirecta do Estado que desenvolvem o mesmo tipo de actividades ou fornecem
0 mesmo tipo de bens e ou prestam 0 mesmo tipo de servigos;

k) Utilizadores externos: os cidadéos, as empresas e a sociedade civil;

[) Utilizadores internos: os 6rgéos e servigos da administragao directa e indirecta do Estado e
das administracdes regional e autarquica, com excepcdo das entidades publicas
empresariais.

Artigo 5.°
Principios
O SIADAP subordina-se aos seguintes principios:

a) Coeréncia e integracdo, alinhando a accéo dos servicos, dirigentes e trabalhadores na
prossecucdo dos objectivos e na execucao das politicas publicas;

b) Responsabilizagdo e desenvolvimento, reforgando o sentido de responsabilidade de
dirigentes e trabalhadores pelos resultados dos servicos, articulando melhorias dos
sistemas organizacionais e processos de trabalho e o desenvolvimento das
competéncias dos dirigentes e dos trabalhadores;

¢) Universalidade e flexibilidade, visando a aplicacdo dos sistemas de gestdo do
desempenho a todos os servicos, dirigentes e trabalhadores, mas prevendo a sua
adaptacdo a situacdes especificas;

d) Transparéncia e imparcialidade, assegurando a utilizacdo de critérios objectivos e
publicos na gestdo do desempenho dos servigos, dirigentes e trabalhadores, assente
em indicadores de desempenho;

e) Eficcia, orientando a gestdo e a accdo dos servicos, dos dirigentes e dos trabalhadores
para a obtencéo dos resultados previstos;

f) Eficiéncia, relacionando os bens produzidos e os servigcos prestados com a melhor
utilizagé@o de recursos;

g) Orientacéo para a qualidade nos servigos publicos;

h) Comparabilidade dos desempenhos dos servigcos, através da utilizacdo de indicadores
que permitam a comparacdo com padrfes nacionais e internacionais, sempre que
possivel,
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i) Publicidade dos resultados da avaliacdo dos servi¢os, promovendo a visibilidade da sua
actuacao perante os utilizadores;

j) Publicidade na avaliacdo dos dirigentes e dos trabalhadores, nos termos previstos no
presente diploma;

I) Participacdo dos dirigentes e dos trabalhadores na fixacdo dos objectivos dos servicos,
na gestdo do desempenho e na melhoria dos processos de trabalho, e na avaliacdo
dos servicos;

m) Participacé@o dos utilizadores na avaliagédo dos servicos.

Artigo 6.°
Objectivos
Constituem objectivos globais do SIADAP:

a) Contribuir para a melhoria da gestdo da Administracdo Publica em razdo das
necessidades dos utilizadores e alinhar a actividade dos servicos com o0s objectivos das
politicas publicas;

b) Desenvolver e consolidar praticas de avaliacdo e auto-regulacdo da Administracdo
Publica;

c¢) Identificar as necessidades de formacao e desenvolvimento profissional adequadas a
melhoria do desempenho dos servicos, dos dirigentes e dos trabalhadores;

d) Promover a motivacdo e o desenvolvimento das competéncias e qualificacbes dos
dirigentes e trabalhadores, favorecendo a formacao ao longo da vida;

e) Reconhecer e distinguir servicos, dirigentes e trabalhadores pelo seu desempenho e
pelos resultados obtidos e estimulando o desenvolvimento de uma cultura de
exceléncia e qualidade;

f) Melhorar a arquitectura de processos, gerando valor acrescentado para os utilizadores,
numa optica de tempo, custo e qualidade;

g) Melhorar a prestacdo de informacdo e a transparéncia da accdo dos servicos da
Administracao Puablica;

h) Apoiar o processo de decisdes estratégicas através de informagéo relativa a resultados e
custos, designadamente em matéria de pertinéncia da existéncia de servigos, das suas
atribuicdes, organizagéo e actividades.

Capitulo Il
Enquadramento e subsistemas do SIADAP
Artigo 7.°
Sistema de planeamento
1 — O SIADAP articula-se com o sistema de planeamento de cada ministério, constituindo um
instrumento de avaliacdo do cumprimento dos objectivos estratégicos plurianuais determinados
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superiormente e dos objectivos anuais e planos de actividades, baseado em indicadores de
medida dos resultados a obter pelos servicos.

2 — A articulag@o com o sistema de planeamento pressupde a coordenacdo permanente entre
todos os servicos e aquele que, em cada ministério, exerce atribuicbes em matéria de
planeamento, estratégia e avaliacao.
Artigo 8.°
Ciclo de gestéao
1 — O SIADAP articula-se com o ciclo de gestdo de cada servico da Administracdo Publica que
integra as seguintes fases:

a) Fixagdo dos objectivos do servigo para 0 ano seguinte, tendo em conta a sua missao, as
suas atribuicdes, os objectivos estratégicos plurianuais determinados superiormente, 0s
compromissos assumidos na carta de missédo pelo dirigente maximo, os resultados da
avaliacdo do desempenho e as disponibilidades orcamentais;

b) Aprovacédo do orcamento e aprovacdo, manutencéo ou alteracdo do mapa do respectivo
pessoal, nos termos da legislacdo aplicavel;

c) Elaboracdo e aprovacdo do plano de actividades do servico para 0 ano seguinte,
incluindo os objectivos, actividades, indicadores de desempenho do servigco e de cada
unidade organica;

d) Monitorizagdo e eventual revisédo dos objectivos do servigo e de cada unidade organica,
em funcdo de contingéncias néo previsiveis ao nivel politico ou administrativo;

e) Elaboracao do relatério de actividades, com demonstracdo qualitativa e quantitativa dos
resultados alcancados, nele integrando o balanco social e o relatério de auto-avaliacédo
previsto no presente diploma.

2 — Compete, em cada ministério, ao servico com atribuicdes em matéria de planeamento,
estratégia e avaliagdo, assegurar a coeréncia, coordenagdo e acompanhamento do ciclo de
gestéo dos servigcos com os objectivos globais do ministério e sua articulagdo com o SIADAP.

Artigo 9.°
Subsistemas do SIADAP
1 - O SIADAP integra os seguintes subsistemas:

a) O Subsistema de Avaliacdo do Desempenho dos Servicos da Administracdo Publica,
abreviadamente designado por SIADAP 1;

b) O Subsistema de Avaliagdo do Desempenho dos Dirigentes da Administragdo Publica,
abreviadamente designado por SIADAP 2;

c) O Subsistema de Avaliagdo do Desempenho dos Trabalhadores da Administracdo
Publica, abreviadamente designado por SIADAP 3.

2 — Os subsistemas referidos no niumero anterior funcionam de forma integrada pela coeréncia
entre objectivos fixados no ambito do sistema de planeamento, objectivos do ciclo de gestao do
servico, objectivos fixados na carta de missao dos dirigentes superiores e objectivos fixados
aos demais dirigentes e trabalhadores.
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TITULO Il
Subsistema de Avaliacdo do Desempenho dos Servigos da Administracéo Publica (SIADAP 1)

Capitulo |
Disposicdes gerais

Artigo 10.°
Quadro de Avaliacéo e Responsabilizacao

1 — A avaliacdo de desempenho de cada servico assenta hum Quadro de Avaliacdo e
Responsabilizacdo (QUAR), sujeito a avaliacdo permanente e actualizado a partir dos sistemas
de informacé&o do servico, onde se evidenciam:

a) A misséo do servico;

b) Os objectivos estratégicos plurianuais determinados superiormente;

¢) Os objectivos anualmente fixados e, em regra hierarquizados;

d) Os indicadores de desempenho e respectivas fontes de verificacdo;

e) Os meios disponiveis, sinteticamente referidos;

f) O grau de realizacdo de resultados obtidos na prossecucéo de objectivos;

g) A identificag@o dos desvios e, sinteticamente, as respectivas causas;

h) A avaliacéo final do desempenho do servico.
2 — O QUAR relaciona-se com o ciclo de gestdo do servico e é fixado e mantido actualizado em
articulacdo com o servigo competente em matéria de planeamento, estratégia e avaliacdo de

cada ministério.

3 — Os documentos previsionais e de prestacdo de contas legalmente previstos devem ser
totalmente coerentes com 0 QUAR.

4 — A dindmica de actualizagdo do QUAR deve sustentar-se na analise da envolvéncia externa,
na identificacdo das capacidades instaladas e nas oportunidades de desenvolvimento do
servico, bem como do grau de satisfacdo dos utilizadores.

5 - O QUAR ¢ objecto de publicacdo na pagina electrdnica do servigo.

6 — Os servicos devem recorrer a metodologias e instrumentos de avaliacdo ja consagrados, no
plano nacional ou internacional, que permitam operacionalizar o disposto no presente titulo.

Artigo 11.°
Parédmetros de avaliagédo
1 — A avaliacéo do desempenho dos servigos realiza-se com base nos seguintes parametros:

a) “Objectivos de eficacia”, entendida como medida em que um servico atinge os seus
objectivos e obtém ou ultrapassa os resultados esperados;
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b) “Objectivos de eficiéncia”, enquanto relacdo entre os bens produzidos e servigos
prestados e os recursos utilizados;

c) “Objectivos de qualidade”, traduzida como o conjunto de propriedades e caracteristicas de
bens ou servigos, que Ihes conferem aptiddo para satisfazer necessidades explicitas ou
implicitas dos utilizadores.

2 — Os objectivos sé@o propostos pelo servico ao membro do Governo de que dependa ou sob
cuja superintendéncia se encontre e sdo por este aprovados.

3 — Para avaliagdo dos resultados obtidos em cada objectivo sdo estabelecidos os seguintes
niveis de graduacéo:

a) Superou o objectivo;

b) Atingiu o objectivo;

¢) Nao atingiu o objectivo.
4 — Em cada servico sdo definidos:

a) Os indicadores de desempenho para cada objectivo e respectivas fontes de verificagao;

b) Os mecanismos de operacionalizagdo que sustentam os niveis de graduacao indicados

no nimero anterior, podendo ser fixadas ponderacdes diversas a cada parametro e
objectivo, de acordo com a natureza dos servicos.
Artigo 12.°
Indicadores de desempenho

1 - Os indicadores de desempenho a estabelecer no QUAR devem obedecer aos seguintes
principios:

a) Pertinéncia face aos objectivos que pretendem medir;

b) Credibilidade;

¢) Facilidade de recolha;

d) Clareza;

e) Comparabilidade.
2 — Os indicadores devem permitir a mensurabilidade dos desempenhos.
3 — Na definicdo dos indicadores de desempenho deve ser assegurada a participacdo das
vérias unidades orgéanicas do servico.

Artigo 13.°
Acompanhamento dos QUAR

Compete ao servico com atribuicdes em matéria de planeamento, estratégia e avaliacdo, em
cada ministério:

154
Ricardo Frazdo
Mestrado em Psicologia do Trabalho e das Organizacées



Objectivo: Desempenho
Caracterizacdo dos objectivos do SIADAP na DGAJ no ano 2007

Anexos
a) Apoiar a identificacdo dos indicadores de desempenho e 0s mecanismos de
operacionalizacdo dos parametros de avaliacéo referidos no artigo 11.5;

b) Apoiar os servicos, designadamente através de guides de orientacdo e de instrumentos
de divulgacao de boas praticas;

¢) Validar os indicadores de desempenho e os mecanismos de operacionalizacao referidos
no artigo 11.%;

d) Monitorizar os sistemas de informacgéo e de indicadores de desempenho e, em especial,
0s QUAR, guanto a fiabilidade e integridade dos dados;

e) Promover a criacéo de indicadores de resultado e de impacto ao nivel dos programas e
projectos desenvolvidos por um ou mais servigos, de modo a viabilizar comparaces
nacionais e internacionais.

Capitulo 11
Modalidades, procedimentos e érgaos de avaliacao
Artigo 14.°
Modalidades e periodicidade

1 — A avaliagdo dos servicos efectua-se através de auto-avaliagdo e de hetero-avaliacao.
2 — A auto-avaliagdo dos servigos é realizada anualmente, em articulagdo com o ciclo de
gestéo.
3 — A periodicidade referida no ndmero anterior ndo prejudica a realizacdo de avaliagédo
plurianual se o orcamento comportar essa dimensdo temporal e para fundamentacdo de
decis@es relativas a pertinéncia da existéncia do servico, das suas atribuicGes, organizacao e
actividades.

Artigo 15.°

Auto-avaliacao

1 — A auto-avaliacé@o tem caracter obrigatério e deve evidenciar os resultados alcangados e o0s
desvios verificados de acordo com o QUAR do servico, em particular face aos objectivos
anualmente fixados.
2 — A auto-avaliacdo é parte integrante do relatorio de actividades anual e deve ser
acompanhada de informacéao relativa:

a) A apreciagdo, por parte dos utilizadores, da quantidade e qualidade dos servigos
prestados, com especial relevo quando se trate de unidades prestadoras de servicos a
utilizadores externos;

b) A avaliac&o do sistema de controlo interno;

c) As causas de incumprimento de ac¢des ou projectos ndo executados ou com resultados
insuficientes;

d) As medidas que devem ser tomadas para um reforco positivo do seu desempenho,
evidenciando as condicionantes que afectem os resultados a atingir;

e) A comparacdo com o desempenho de servicos idénticos, no plano nacional e
internacional, que possam constituir padrdo de comparacao.
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Artigo 16.°

Comparacao de unidades homogéneas
1 — No caso de o servigo integrar unidades homogéneas sobre as quais detenha o poder de
direccao, compete ao dirigente maximo assegurar a concepgdo e monitorizagdo de um sistema
de indicadores de desempenho que permita a sua comparabilidade.
2 — O sistema de indicadores referido no nimero anterior deve reflectir o conjunto das
actividades prosseguidas e viabilizar a ordenacéo destas unidades numa 6éptica de eficiéncia
relativa, para cada grupo homogéneo, em cada servico.
3 — A qualidade desta monitorizacdo € obrigatoriamente considerada na avaliacdo do servico
no parametro previsto na alinea c¢) do n.° 1 do artigo 11.°.
4 — A cada unidade homogénea deve ser atribuida uma avaliagdo final de desempenho nos
termos do artigo 18.° ou, em alternativa, deve ser elaborada lista hierarquizada das unidades
homogéneas por ordem de avaliagdo.
5 — No caso das unidades homogéneas constituirem servicos periféricos de ministério,
compete ao servico com atribuicbes em matéria de planeamento, estratégia e avaliacdo
assegurar o cumprimento do disposto no presente artigo.

Artigo 17.°

Andlise critica da auto-avaliacédo
1 — Em cada ministério compete ao servico com atribuicbes em matéria de planeamento,
estratégia e avaliacdo, emitir parecer com andlise critica das auto-avaliacdes constantes dos
relatdrios de actividades elaborados pelos demais servigos.
2 — O resultado desta analise € comunicado a cada um dos servicos e ao respectivo membro
do Governo.
3 — Os servicos referidos no n.° 1 devem ainda efectuar uma analise comparada de todos os
servigos do ministério, com vista a:

a) ldentificar, anualmente, os servicos que se distinguiram positivamente ao nivel do seu
desempenho e propor ao respectivo membro do Governo a lista dos merecedores da
distingdo de mérito, mediante justificacao circunstanciada;

b) Identificar, anualmente, os servicos com maiores desvios, ndo justificados, entre
objectivos e resultados ou que, por outras razdes consideradas pertinentes, devam ser
objecto de hetero-avaliacdo e disso dar conhecimento ao Conselho Coordenador do
Sistema de Controlo Interno da Administracdo Financeira do Estado (SCI) para os
efeitos previstos no presente diploma.

Artigo 18.°
Expressédo qualitativa da avaliacédo
1 — A avaliacéo final do desempenho dos servigos é expressa qualitativamente pelas seguintes
mencdes:
a) “Desempenho Bom”, atingiu todos os objectivos, superando alguns;

b) “Desempenho Satisfatério”, atingiu todos 0s objectivos ou 0s mais relevantes;

c¢) “Desempenho Insuficiente”, ndo atingiu 0s objectivos mais relevantes.
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2 — Em cada ministério pode ainda ser atribuida aos servicos com avaliagdo de “Desempenho
Bom”, uma distingdo de mérito reconhecendo “Desempenho Excelente”, a qual significa
superacao global dos objectivos.
3 — As mencgdes previstas no n.° 1 sdo propostas pelo dirigente maximo do servico como
resultado da auto-avaliacdo e, apOs o parecer previsto no n.° 1 do artigo anterior, homologadas
ou alteradas pelo respectivo membro do Governo.

Artigo 19.°
Distincdo de mérito
1 — Em cada ministério podem ser seleccionados 0s servicos que mais se distinguiram no seu
desempenho para atribuicdo da distincao de mérito, reconhecendo o “Desempenho Excelente”,
até 20% dos servigcos que 0 integram ou estéo sob sua superintendéncia.
2 — A atribuicdo da distincdo de mérito assenta em justificagdo circunstanciada,
designadamente, por motivos relacionados com:

a) Evolucdo positiva e significativa nos resultados obtidos pelo servico em comparacéo
com anos anteriores;

b) Exceléncia de resultados obtidos, demonstrada designadamente por compara¢do com
padrBes nacionais ou internacionais, tendo em conta igualmente melhorias de
eficiéncia;

¢) Manutencdo do nivel de exceléncia antes atingido, se possivel com a demonstracao
referida na alinea anterior.

3 — Compete, em cada ministério, ao respectivo ministro seleccionar os servicos e atribuir a
distincdo de mérito, observado o disposto na alinea a) do n.° 3 do artigo 17.° e no nimero
anterior.
Artigo 20.°

Hetero-avaliagao
1 — A hetero-avaliagdo visa obter um conhecimento aprofundado das causas dos desvios
evidenciados na auto-avaliacdo ou de outra forma detectados e apresentar propostas para a
melhoria dos processos e resultados futuros.
2 — A hetero-avaliagcdo é da responsabilidade do Conselho Coordenador do SCI, podendo ser
realizada por operadores internos, designadamente inspecc¢fes-gerais, ou externos,
nomeadamente associagBes de consumidores ou outros utilizadores externos, desde que
garantida a independéncia funcional face as entidades a avaliar.
3 — A hetero-avaliacdo dos servicos com atribuices em matéria de planeamento, estratégia e
avaliacdo é proposta pelo respectivo ministro.
4 — Na hetero-avaliagéo referida nos nimeros anteriores ndo ha lugar a atribuicdo de mencéo
prevista no artigo 18.°.
5 — A hetero-avaliacdo pode igualmente ser solicitada pelo servigco, em alternativa a auto-
avaliacdo, mediante proposta apresentada ao Conselho Coordenador do SCI, no inicio do ano
a que diz respeito o desempenho a avaliar.

Artigo 21.°
Seccdao Especializada do Conselho Coordenador do SCI
1 — E criada, no ambito do Conselho Coordenador do SCI, uma secc¢éo especializada com a
funcéo de dinamizar e coordenar as hetero-avaliacdes.
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2 — Compete a seccao especializada referida no nimero anterior propor ao Governo a politica
de hetero-avaliacdes, definir os termos de referéncia das avaliacdes e validar a qualidade do
trabalho realizado pelos diversos operadores.

Artigo 22.°

Programa anual de hetero-avalia¢des
1 — O Conselho Coordenador do SCI prop8e anualmente ao Governo, através dos membros do
Governo responsaveis pelas areas das Financas e da Administracdo Publica, um programa
anual de hetero-avaliacdes.
2 — O programa anual tem em conta as propostas efectuadas nos termos da alinea b) do n.° 3
do artigo 17.°, bem como outras situacdes que indiciem maior insatisfacdo por parte dos
utilizadores externos e ainda as propostas feitas nos termos do n.° 3 do artigo 20.° que se
revelarem pertinentes.
3 — O programa anual deve conter 0s seguintes elementos:

a) Identificag&do dos servicos a avaliar no ano e respectiva justificacao;

b) Indicacdo dos motivos que presidem a seleccao dos operadores externos se for este o
caso;

¢) Prazo para a sua realizacéo;

d) Critérios de selecgdo, no caso de a avaliagdo ser efectuada por operadores externos, e
previséo de custos.

4 — Caso a proposta efectuada nos termos do n.° 1 seja aprovada por deliberacdo do Conselho
de Ministros, cabe ao Conselho Coordenador do SCI promover a sua execucao,
designadamente através de apoio técnico ao processo de seleccdo dos operadores externos.

Artigo 23.°
Contratagdo de operadores externos
1 — O processo de seleccdo e contratacdo de operadores externos para avaliagdo de servicos
€ desenvolvido pela secretaria-geral do ministério em que o servico a avaliar se integre.
2 — Os encargos administrativos e financeiros inerentes a hetero-avaliagdo sdo suportados pela
secretaria-geral prevista no nimero anterior, excepto nos casos previstos no n.° 3 do artigo 20.°
em que sado suportados pelo servico.

Artigo 24.°

Apresentacéo de resultados
1 — Aos servigos avaliados € dado conhecimento do projecto de relatorio da hetero-avaliagao
para gque possam pronunciar-se.
2 — O Conselho Coordenador do SCI emite parecer num prazo ndo superior a trinta dias apos
prondncia do servigo avaliado, sobre a qualidade dos relatérios de hetero-avaliacéo e efectua
as recomendagdes que entender pertinentes, salientando os pontos positivos e 0s susceptiveis
de melhoria.
3 — O Conselho Coordenador do SCI procede ao envio do parecer referido no numero anterior
aos membros do Governo responséveis pelas areas das Financas e da Administracdo Publica
€ ao ministro sob cuja direc¢ao ou superintendéncia se encontre o servi¢co avaliado.
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Capitulo Il
Resultados da avaliacéo

Artigo 25.°

Divulgacéo
1 — Cada servigo procede a divulgacdo, na sua pagina electronica, da auto-avaliagdo com
indicacdo dos respectivos parametros.
2 — No caso de o parecer elaborado nos termos do n.° 1 do artigo 17.° concluir pela
discordancia relativamente a valoracdo efectuada pelo servico em sede de auto-avaliacdo, ou
pela falta de fiabilidade do sistema de indicadores de desempenho, deve o mesmo ser
obrigatoriamente divulgado juntamente com os elementos referidos no nimero anterior.
3 — Cada ministério procede a divulgacao, na sua pagina electrénica, dos servigos aos quais foi
atribuida uma distingdo de mérito nos termos do artigo 19.°, especificando os principais
fundamentos.

Artigo 26.°

Efeitos da avaliacdo

1 — Os resultados da avaliacao dos servigos deve produzir efeitos sobre:
a) As opcdes de natureza orgcamental com impacto no servico;
b) As opcdes e prioridades do ciclo de gestao seguinte;
¢) A avaliacéo realizada ao desempenho dos dirigentes superiores.

2 — Sem prejuizo do disposto no numero anterior, a atribuicdo da mencédo “Desempenho
Insuficiente” no processo de auto-avaliacdo € considerada pelo membro do Governo
responsavel, para efeitos da aplicagdo de um conjunto de medidas que podem incluir a
celebracdo de nova carta de missdo, na qual expressamente seja consagrado o plano de
recuperacédo ou correccao dos desvios detectados.

3 — Os resultados da hetero-avaliagéo, realizada com os fundamentos previstos no n.° 1 do
artigo 20.°, produz os efeitos referidos no nimero anterior.

4 — A atribuicdo consecutiva de menc¢des de “Desempenho Insuficiente” ou a ndo superacéo de
desvios evidenciados e analisados em sede de hetero-avaliagdo podem fundamentar as
decisGes relativas a pertinéncia da existéncia do servico, da sua missdo, atribuigdes,
organizacgdo e actividades, sem prejuizo do apuramento de eventuais responsabilidades.

Artigo 27.°
Efeitos da distincdo de mérito
A atribuicdo da distincdo de mérito determina, por um ano, os seguintes efeitos:

a) O aumento para 35% e 10% das percentagens maximas previstas no SIADAP 2, para o0s
dirigentes intermédios, e no SIADAP 3, visando a diferenciacdo de “Desempenho
Relevante” e “Desempenho Excelente”;

b) A atribuicdo pelo membro do Governo competente do reforco de dotacSes orcamentais
visando a mudanca de posi¢cBes remuneratdrias dos trabalhadores ou a atribuicdo de
prémios;

c) A possibilidade de consagracdo de reforcos orcamentais visando o suporte e
dinamizacao de novos projectos de melhoria do servico.
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Capitulo IV
Coordenacéo dos sistemas de avaliacdo
Artigo 28.°
Conselho Coordenador da Avaliacdo dos Servigos

1 — Com o objectivo de assegurar a coordenacdo e dinamizar a cooperacdo entre 0s varios
servicos com competéncias em matéria de planeamento, estratégia e avaliacédo, e de promover
a troca de experiéncias e a divulgacao de boas préaticas nos dominios da avaliacéo, é criado o
Conselho Coordenador da Avaliacdo de Servigos Publicos, a seguir designado abreviadamente
por Conselho.
2 — O Conselho é presidido pelo membro do Governo que tem a seu cargo a area da
Administracao Publica e constituido pelos directores-gerais dos servicos com competéncia em
matéria de planeamento, estratégia e avaliacdo, pelo Inspector-Geral de Financgas, pelo
Director-Geral da Administracdo e do Emprego Publico e pelo Presidente do Conselho
Directivo da Agéncia para a Modernizagdo Administrativa.
3 — Compete ao Conselho:

a) Acompanhar o processo de apoio técnico referido no artigo 13.;

b) Propor iniciativas no sentido da melhoria da actuacéo dos servicos referidos no namero
anterior, em matéria de avaliagdo dos servi¢os;

c¢) Assegurar a coeréncia e a qualidade da metodologia utilizada em todos os Ministérios;

d) Fomentar a investigacdo e formacdo dos servicos em matéria de avaliacdo de
desempenho;

e) Promover a difusdo de experiéncias avaliativas, nacionais ou internacionais, e de
sistemas de avaliacdo em toda a Administracdo Publica;

f) Estimular a melhoria da qualidade dos sistemas de indicadores de desempenho e dos
processos de auto-avaliagao;

g) Promover a articulagao entre os servicos com competéncia em matéria de planeamento,
estratégia e avaliacdo e o Conselho Coordenador do SCI;

h) Pronunciar-se sobre questfes que |he sejam submetidas pelo membro do Governo
responsavel pela area da Administracdo Publica, designadamente do &mbito de outros
subsistemas do SIADAP.

4 — O Conselho pode criar, na sua dependéncia, grupos de trabalho constituidos por recursos
afectos pelos servigos cujos dirigentes maximos nele participam, visando o desenvolvimento de
projectos ou o acompanhamento da dindmica de avaliacdo dos servigos.

5 — A Direcgdo-Geral da Administracdo e Emprego Publico presta o apoio técnico e
administrativo necessario ao funcionamento do Conselho.

6 — O regulamento de funcionamento do Conselho, incluindo as regras de participacdo de
outras estruturas ou entidades, é aprovado por despacho do membro do Governo previsto no
n.c 2.

7 — O regulamento referido no nimero anterior deve prever as regras relativas a participacéo
de representantes de organizagdes sindicais quando, nas reunibes do Conselho, séo
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abordadas quest6es relativas ao SIADAP1 que tenham impacto na avaliacdo do desempenho
dos trabalhadores ou, nos termos da alinea h) do n.° 3, questdes relativas a outros
subsistemas.

TITULO 1Nl
Subsistema de Avaliagdo do Desempenho dos Dirigentes da Administragcéo Publica (SIADAP
2)

Capitulo |
Disposicdes gerais

Artigo 29.°

Periodicidade
1 — A avaliacao global do desempenho dos dirigentes superiores e intermédios é feita no termo
das respectivas comissdes de servi¢co, conforme o respectivo estatuto, ou no fim do prazo para
que foram nomeados.
2 — Sem prejuizo do disposto no numero anterior, o0 desempenho dos dirigentes superiores e
intermédios é objecto de avaliacdo intercalar, efectuada anualmente nos termos do presente
diploma.
3 — O periodo de avaliagéo intercalar corresponde ao ano civil, pressupondo o desempenho
como dirigente por um periodo ndo inferior a seis meses.
4 — A avaliacdo do desempenho dos dirigentes superiores e intermédios realizada nos termos
do presente titulo ndo produz quaisquer efeitos na respectiva carreira de origem.
5 - A avaliacdo do desempenho, com efeitos na carreira de origem, dos trabalhadores que
exercem cargos dirigentes é realizada anualmente nos termos dos nimeros 5 a 7 do artigo 42°
e do artigo 43°.
6 - A avaliacdo do desempenho do pessoal integrado em carreira, que se encontre em
exercicio de funcfes de direccdo ou equiparadas inerentes ao contetdo funcional da carreira,
quando tal exercicio ndo for titulado em comisséo de servico, € feita anualmente, nos termos
do presente titulo, ndo sendo aplicavel o disposto nos nimeros 4 e 5.

Capitulo I
Avaliacdo do desempenho dos dirigentes superiores

Artigo 30.°
Paréametros de avaliagédo
1 — A avaliacdo do desempenho dos dirigentes superiores integra-se no ciclo de gestdo do
servico e efectua-se com base nos seguintes parametros:

a) “Grau de cumprimento dos compromissos” constantes das respectivas cartas de missao,
tendo por base os indicadores de medida fixados para a avaliagdo dos resultados
obtidos em objectivos de eficacia, eficiéncia e qualidade nelas assumidos e na gestao
dos recursos humanos, financeiros e materiais afectos ao servico;

b) “Competéncias” de lideranga, de visdo estratégica, de representacdo externa e de
gestdo demonstradas.

2 — Para efeitos do disposto na alinea a) do nimero anterior, os dirigentes superiores de 2.°
grau, no inicio da sua comissdo de servico e no quadro das suas competéncias legais,
delegadas ou subdelegadas, assinam com o dirigente maximo uma carta de missao a qual
constitui um compromisso de gestdo onde, de forma explicita, sdo definidos os objectivos, se
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possivel quantificados e calendarizados, a atingir no decurso do exercicio de func¢des, bem
como os indicadores de desempenho aplicaveis a avaliagao dos resultados.

3 — A avaliacdo de desempenho dos membros dos conselhos directivos dos institutos publicos
sujeitos ao estatuto de gestor publico segue o regime neste estabelecido.

Artigo 31.°
Avaliacao intercalar
1 — Para efeitos da avaliacdo intercalar prevista no n.° 2 do artigo 29.° deve o dirigente maximo
do servico remeter ao respectivo membro do Governo, até 15 de Abril de cada ano, os
seguintes elementos:

a) Relatorio de actividades que integre a auto-avaliagcdo do servigo nos termos previstos no
n.° 2 do artigo 15.9;

b) Relatério sintético explicitando a evolucdo dos resultados de eficacia, eficiéncia e
gualidade obtidos face aos compromissos fixados na carta de missdo do dirigente para
0 ano em apreco, em relacdo a anos anteriores e os resultados obtidos na gestdo de
recursos humanos, financeiros e materiais.

2 — O relatério sintético referido na alinea b) do nimero anterior deve incluir as principais
opcdes seguidas em matéria de gestdo e qualificagdo dos recursos humanos e o resultado
global da aplicacdo do SIADAP 2 e do SIADAP 3, incluindo expressamente a distribuigdo
equitativa das mencgdes qualitativas atribuidas, no total e por carreira.

3 — Os dirigentes superiores de 2.° grau devem apresentar ao dirigente maximo do servico um
relatdrio sintético explicitando os resultados obtidos face aos compromissos assumidos na
carta de misséo e sua evolucao relativamente aos anos anteriores.

4 — Por despacho do dirigente maximo do servico podem ainda concorrer como elementos
informadores da avaliacdo de cada dirigente superior as avaliacdes sobre ele efectuadas pelos
dirigentes que dele dependam.

5 — A avaliacdo prevista no nUmero anterior obedece as seguintes regras:

a) E facultativa;
b) Néo é identificada;

c) Tem caracter de informagdo qualitativa e é orientada por questionario padronizado,
ponderando seis pontos de escala em cada valoracao;

6 — E obrigatéria a justificacdo sumaria para cada valoracdo escolhida da escala prevista na
alinea c) do nimero anterior, excepto para os pontos médios trés e quatro.

7 — As cartas de missdo dos dirigentes superiores e o relatério previsto na alinea b) do n.° 1
podem obedecer a modelo aprovado por despacho do membro do Governo responsavel pela
area da Administracéo Publica.

Artigo 32.°
Expressdo da avaliagdo
1 — A avaliacdo intercalar do desempenho dos dirigentes superiores afere-se pelos niveis de
sucesso obtidos nos pardmetros de avaliacdo, traduzindo-se na verificacdo do sucesso global
com superacédo do desempenho previsto em alguns dominios, face as exigéncias do exercicio
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do cargo traduzidas naqueles pardmetros, no cumprimento de tais exigéncias ou no seu
incumprimento.

2 — Pode ser atribuida aos dirigentes superiores a mencdo qualitativa de “Desempenho
Excelente”, a qual significa reconhecimento de mérito, com a superagéo global do desempenho
previsto.

3 — O reconhecimento de mérito previsto no niimero anterior e os resultados da avaliacdo que
fundamentam a atribuicdo de prémios de gestdo s&o objecto de publicitacdo no ministério,
pelos meios considerados mais adequados.

4 — A diferenciacdo de desempenhos dos dirigentes superiores é garantida pela fixacdo da
percentagem maxima de 5% do total de dirigentes superiores para atribuicdo de distincéo de
mérito com reconhecimento de “Desempenho Excelente”.

5 — A percentagem prevista no ndmero anterior incide sobre o niimero de dirigentes superiores
do Ministério sujeitos ao regime de avaliagdo previsto no presente capitulo.

6 — Em cada Ministério, compete ao respectivo Ministro assegurar a harmonizacdo dos
processos de avaliacdo, visando garantir o respeito pela percentagem fixada no n.° 4.

Artigo 33.°

Avaliadores
1 — O dirigente maximo do servico é avaliado pelo membro do Governo que outorgou a carta
de missao.
2 — Os dirigentes superiores de 2.° grau sao avaliados pelo dirigente maximo que outorgou a
carta de missao.
3 — A avaliacao dos dirigentes superiores de 2.° grau é homologada pelo competente membro
do Governo.

Artigo 34.°
Efeitos

1 — A avaliacdo do desempenho dos dirigentes superiores tem os efeitos previstos no
respectivo estatuto, designadamente em matéria de atribuicdo de prémios de gestdo e de
renovacao ou de cessacao da respectiva comissao de servico.

2 — A néo aplicagcdo do SIADAP por razdes imputaveis aos dirigentes maximos dos servicos,
incluindo os membros dos conselhos directivos de institutos publicos, determina a cessagédo
das respectivas funcdes.

Capitulo IlI
Avaliacdo do desempenho dos dirigentes intermédios

Artigo 35.°
Parémetros de avaliacédo
1 — A avaliagdo do desempenho dos dirigentes intermédios integra-se no ciclo de gestdo do
servigo e efectua-se com base nos seguintes parametros:

a) “Resultados” obtidos nos objectivos da unidade orgénica que dirige;

b) “Competéncias”, integrando a capacidade de lideranca e competéncias técnicas e
comportamentais adequadas ao exercicio do cargo.

Artigo 36.°
Avaliacao intercalar
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1 — A avaliac@o anual intercalar prevista no n.° 2 do artigo 29.° fundamenta-se na avaliagédo dos
parametros referidos no artigo anterior, através de indicadores de medida previamente
estabelecidos.
2 — O parametro relativo a “Resultados” assenta nos objectivos, em numero ndo inferior a trés,
anualmente negociados com o dirigente, prevalecendo, em caso de discordancia, a posi¢do do
superior hierarquico.
3 — Os resultados obtidos em cada objectivo sdo valorados através de uma escala de trés
niveis nos seguintes termos:

a) “Objectivo superado”, a que corresponde uma pontuacéo de 5;
b) “Objectivo atingido”, a que corresponde uma pontuacéo de 3;
¢) “Objectivo ndo atingido”, a que corresponde uma pontuacgédo de 1.

4 — A pontuacao final a atribuir ao parametro “Resultados” é a média aritmética das pontuacdes
atribuidas aos resultados obtidos em todos os objectivos.

5 — O parametro relativo a “Competéncias” assenta em competéncias previamente escolhidas,
para cada dirigente, em namero nao inferior a cinco.

6 — As competéncias referidas no nimero anterior sdo escolhidas, mediante acordo entre
avaliador e avaliado, prevalecendo a escolha do superior hierarquico se nédo existir acordo, de
entre as constantes em lista aprovada por portaria do membro do Governo responsavel pela
area da Administracéo Publica.

7 — O dirigente maximo do servigo, ouvido o Conselho Coordenador da Avaliagdo, pode
estabelecer por despacho as competéncias a que se subordina a avaliagcdo dos dirigentes
intermédios, escolhidas de entre as constantes na lista referida no nimero anterior.

8 — Cada competéncia é valorada através de uma escala de trés niveis nos seguintes termos:

a) “Competéncia demonstrada a um nivel elevado”, a que corresponde uma pontuacédo de
S5;

b) “Competéncia demonstrada”, a que corresponde uma pontuacgéo de 3;

c) “Competéncia ndo demonstrada ou inexistente”, a que corresponde uma pontuacéo de
1.

9 — A pontuacdo final a atribuir no parametro “Competéncias” é a média aritmética das
pontuacdes atribuidas.

10 — Para a fixacdo da classificacdo final sdo atribuidas ao parametro “Resultados” uma
ponderagdo minima de 75% e ao parametro “Competéncias” uma ponderagdo maxima de 25%.
11 — A classificacéo final é o resultado da média ponderada das pontuagfes obtidas nos dois
parametros de avaliacéo.

12 — As pontuacdes finais dos parametros e a avaliagdo final sdo expressas até as centésimas,
e quando possivel, milésimas.

13 — Por despacho do membro do Governo responséavel pela Administracdo Publica podem ser
fixadas ponderacBes diferentes das previstas no n.° 10 em funcdo das especificidades dos
cargos ou das atribuicBes dos servigos.
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Artigo 37.°
Expresséo da avaliacao final
1 — A avaliagéo final é expressa em menc¢des qualitativas em funcéo das pontuacgdes finais em
cada parametro, nos seguintes termos:

a) “Desempenho Relevante”, correspondendo a uma avaliacdo final de 4 a 5;

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

¢) “Desempenho Inadequado”, correspondendo a uma avaliacéo final de 1 a 1,999.

2 — A atribuicdo da mencéao qualitativa de “Desempenho Relevante” &, por iniciativa do avaliado
ou do avaliador, objecto de apreciacdo pelo Conselho Coordenador da Avaliacdo para
efeitos de eventual reconhecimento de mérito, significando “Desempenho Excelente”.

3 — A iniciativa e o reconhecimento referidos no numero anterior devem fundamentar-se em

regra, nos seguintes pressupostos:

a) O dirigente atingiu e ultrapassou todos os objectivos;

b) O dirigente demonstrou em permanéncia capacidades de lideranca, de gestdo e
compromisso com o servico publico que podem constituir exemplo para os
trabalhadores.

4 — O reconhecimento de mérito previsto nos n.°s 2 e 3 e a mengao qualitativa e respectiva
guantificacdo de avaliacdo que fundamenta a atribuicdo de prémio de desempenho séo objecto
de publicitac&o no servico pelos meios considerados mais adequados.

5 — A diferenciacdo de desempenhos é garantida pela fixacdo da percentagem maxima de 25%
para as mencdes de “Desempenho Relevante” e, de entre estas, 5% do total de dirigentes
intermédios do servi¢o, para o reconhecimento do “Desempenho Excelente”, podendo haver
pelo menos um dirigente com tal reconhecimento no caso de a aplicagdo da referida
percentagem resultar em niimero inferior a unidade.

Artigo 38.°

Avaliadores
1 — Os dirigentes intermédios de 1.° grau sdo avaliados pelo dirigente superior de quem
directamente dependam.
2 — Os dirigentes intermédios de 2.° grau sado avaliados pelo dirigente superior ou intermédio de
1.2 grau de quem directamente dependam.
3 — Sempre que o nimero de unidades homogéneas dependentes do mesmo dirigente superior
0 justifique, este pode delegar a avaliacdo dos respectivos dirigentes intermédios em
avaliadores para o efeito designados, de categoria ou posi¢ao funcional superior aos avaliados.
4 - Por despacho do dirigente maximo do servico podem ainda concorrer como elementos
informadores da avaliagdo referida nos nimeros anteriores:

a) A avaliacdo efectuada pelos restantes dirigentes intermédios do mesmo grau, e sendo
do 2.° grau os que exercem fungBes na mesma unidade orgénica;

b) A avaliacédo efectuada pelo pessoal subordinado directamente ao dirigente.
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5 — A avaliacéo prevista nos nimeros anteriores obedece ao disposto nos n.OS 5 e 6 do artigo
310

Artigo 39.°

Efeitos

1 — A avaliagdo do desempenho dos dirigentes intermédios tem os efeitos previstos no
respectivo estatuto, designadamente em matéria de prémios de desempenho e de renovagéo,
de néo renovacgédo ou de cessacao da respectiva comissdo de servico.
2 — O reconhecimento de “Desempenho Excelente” em trés anos consecutivos confere ao
dirigente intermédio, alternativamente, o direito a:

a) Periodo sabatico com a duracdo maxima de trés meses para realizacdo de estudo sobre
tematica a acordar com o respectivo dirigente maximo do servico, cujo texto final deve
ser objecto de publicitacéo;

b) Estagio em organismo de Administragdo Publica estrangeira ou em organizacédo
internacional, devendo apresentar relatério do mesmo ao dirigente maximo;

c) Estagio em outro servico publico, organizagdo ndo governamental ou entidade
empresarial, com actividade e métodos de gestdo relevantes para a Administracao
Publica, devendo apresentar relatério do mesmo ao dirigente maximo do servico.

3 — O reconhecimento de “Desempenho Excelente” em trés anos consecutivos confere ainda
ao dirigente intermédio o direito a cinco dias de férias, no ano seguinte, ou, por opcao do
dirigente, a correspondente remuneracéo.

4 — 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 opgdo do dirigente,
a correspondente remuneragao.

5 — A atribuicdo da mencdo de “Desempenho Inadequado” constitui fundamento para a
cessacdo da respectiva comisséo de servico.

6 — A atribuicdo da mengé&o de “Desempenho Inadequado” em dois anos consecutivos ou a ndo
aplicacdo do SIADAP 3 aos trabalhadores dependentes do dirigente intermédio faz cessar a
comissédo de servigo ou impede a sua renovacao.

7 — Os anos em que o dirigente receba prémio de desempenho néo relevam para os efeitos

0s
previstos nos n. 3 e 4.
8 — Os direitos referidos nos n.°s 2 a 4 sédo conferidos ao dirigente quando este tenha
acumulado dez pontos nas avaliacGes do seu desempenho, contados nos seguintes termos:

a) Trés pontos por cada mencao de “Desempenho Excelente”;

b) Dois pontos por cada mencéo de “Desempenho Relevante”.
9. Por decreto regulamentar o Governo pode estabelecer as condicdes de atribuicdo de
incentivos para formacdo profissional ou académica como prémio de “Desempenho

Relevante” e de “Desempenho Excelente”.

10. A nédo aplicagdo do SIADAP 3 por razdo imputdvel ao dirigente intermédio determina a
cessacdo da respectiva comissao de servico e a nao observancia das orientagdes dadas
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pelo Conselho Coordenador da Avaliacdo deve ser tida em conta na respectiva avaliacdo
de desempenho, no pardmetro que for considerado mais adequado.

Artigo 40.°
Processo de avaliacdo

No que ndo estiver previsto no presente titulo, ao processo de avaliagcdo intercalar dos
dirigentes intermédios aplica-se, com as necessarias adaptacbes, o disposto no Titulo IV do
presente diploma.

TITULO IV

Subsistema de Avaliagdo do Desempenho
dos Trabalhadores da Administracéo Publica (SIADAP 3)

Capitulo |

Estrutura

Seccéo |

Periodicidade e requisitos para avaliacao
Artigo 41.°
Periodicidade

1 — A avaliagdo do desempenho dos trabalhadores é de caracter anual, sem prejuizo do
disposto no presente diploma para a avaliacdo a efectuar em modelos adaptados do SIADAP.
2 — A avaliacéo respeita ao desempenho do ano civil anterior.

Artigo 42.°

Requisitos funcionais para avaliagdo

1 — No caso de trabalhador que, no ano civil anterior, tenha constituido relagéo juridica de
emprego publico ha menos de seis meses, o desempenho relativo a este periodo é objecto de
avaliagcdo conjunta com o do ano seguinte.
2 — No caso de trabalhador que, no ano civil anterior, tenha relacao juridica de emprego publico
com, pelo menos, seis meses e 0 correspondente servico efectivo, independentemente do
servico onde o tenha prestado, o desempenho é objecto de avaliacdo nos termos do presente
titulo.
3 — O servico efectivo deve ser prestado em contacto funcional com o respectivo avaliador ou
em situagdo funcional que, apesar de néo ter permitido contacto directo pelo periodo temporal
referido no ndmero anterior, admita, por decisdo favoravel do Conselho Coordenador da
Avaliacdo, a realizacdo de avaliacéo.
4 — No caso previsto no n.° 2, se no decorrer do ano civil anterior e, ou, periodo temporal de
prestacdo de servigo efectivo se sucederem varios avaliadores, 0 que tiver competéncia para
avaliar no momento da realizacdo da avaliacdo deve recolher dos demais os contributos
escritos adequados a uma efectiva e justa avaliacao.
5 — No caso de quem, no ano civil anterior, tenha relacéo juridica de emprego publico com pelo
menos seis meses, mas nao tenha o correspondente servico efectivo conforme definido no
presente diploma ou estando na situagéo prevista no n.° 3 ndo tenha obtido deciséo favoravel
do Conselho Coordenador da Avaliacéo, ndo € realizada avaliacdo nos termos do presente
titulo.
6 — No caso previsto no nimero anterior releva, para efeitos da respectiva carreira, a Ultima
avaliacao atribuida nos termos do presente diploma ou das suas adaptacgées.
7 — Se no caso previsto no n.° 5 o titular da relagéo juridica de emprego publico néo tiver
avaliacé@o que releve nos termos do numero anterior, a tiver mas néo estiver quantificada ou se
aquele pretender a sua alteracdo, € feita avaliacdo anual, pelo Conselho Coordenador da
Avaliacdo, mediante proposta de avaliador especificamente nomeado pelo dirigente maximo do
servico.
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Artigo 43.°
Ponderacéo curricular
1 — A avaliagéo prevista no n.° 7 do artigo anterior traduz-se na ponderagdo do curriculo do
titular da relacdo juridica de emprego publico, em que sao considerados, entre outros, 0s
seguintes elementos:

a) As habilitacdes académicas e profissionais;
b) A experiéncia profissional e a valorizacdo curricular;

¢) O exercicio de cargos dirigentes ou outros cargos ou fun¢des de reconhecido interesse
publico ou relevante interesse social, designadamente actividade de dirigente sindical.

2 — Para efeitos de ponderacdo curricular, pode ser entregue declaracdo passada pela
entidade onde s&@o ou foram exercidas fun¢des e outra documentacgédo relevante que permitam
ao avaliador nomeado fundamentar a proposta de avaliagdo nos termos do nimero anterior.
3 — A ponderacao curricular é expressa através de uma valoracdo que respeite a escala de
avaliacdo qualitativa e quantitativa e as regras relativas a diferenciacdo de desempenhos
previstas no presente diploma.
4 — A ponderacdo curricular e a respectiva valoragdo sdo determinadas segundo critérios
previamente fixados pelo Conselho Coordenador da Avaliagdo, constantes em acta que €
tornada publica, que asseguram a ponderacao equilibrada dos elementos curriculares previstos
no n.° 1 e a consideracdo de reconhecido interesse publico ou relevante interesse social do
exercicio dos cargos e funcdes nele referidas.
5 — Os critérios referidos no ndmero anterior podem ser objecto de despacho normativo do
membro do Governo responsavel pela Administracdo Publica que os estabeleca
uniformemente para todos os servicos.
Artigo 44.°
Publicidade

1 - As mencdes qualitativas e respectiva quantificagdo quando fundamentam, no ano em que

sdo atribuidas, a mudanca de posi¢éo remuneratéria na carreira ou a atribuigdo de prémio de

desempenho, sdo objecto de publicitacdo, bem como as menc¢des qualitativas anteriores que

tenham sido atribuidas e que contribuam para tal fundamentacao.

2 — Sem prejuizo do disposto no nimero anterior e de outros casos de publicitagdo previstos no
presente diploma, os procedimentos relativos ao SIADAP 3 tém caracter confidencial, devendo
os instrumentos de avaliacdo de cada trabalhador ser arquivados no respectivo processo
individual.
3 — Com excepcéo do avaliado, todos os intervenientes no processo de avaliacdo bem como os
que, em virtude do exercicio das suas fun¢des tenham conhecimento do mesmo, ficam sujeitos
ao dever de sigilo.
4 — O acesso a documentacéo relativa ao SIADAP 3 subordina-se ao disposto no Cddigo do
Procedimento Administrativo e a legislagdo relativa ao acesso a documentos administrativos.

Seccéo I
Metodologia de avaliacdo

Artigo 45.°
Parémetros de avaliacédo
A avaliacao do desempenho dos trabalhadores integra-se no ciclo de gestédo de cada servico e
incide sobre as seguintes parametros:
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a) “Resultados” obtidos na prossecuc¢do de objectivos individuais em articulagdo com os
objectivos da respectiva unidade orgéanica;

b) “Competéncias” que visam avaliar os conhecimentos, capacidades técnicas e
comportamentais adequadas ao exercicio duma funcao.

Artigo 46.°
Resultados

1 — O parametro “Resultados” decorre da verificagdo 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 servi¢co e da unidade orgéanica, a
proporcionalidade entre os resultados visados e os meios disponiveis e 0 tempo em que sdo
prosseguidos.

2 — Os objectivos séo, designadamente:

a) De producéo de bens e actos ou prestacdo de servicos, visando a eficacia na satisfacdo
dos utilizadores;

b) De qualidade, orientada para a inovacdo, melhoria do servico e satisfacdo das
necessidades dos utilizadores;

c) De eficiéncia, no sentido da simplificacdo e racionalizacdo de prazos e procedimentos
de gestao processual e na diminui¢cdo de custos de funcionamento;

d) De aperfeicoamento e desenvolvimento das competéncias individuais, técnicas e
comportamentais do trabalhador.

3 — Podem ser fixados objectivos de responsabilidade partilhada sempre que impliquem o
desenvolvimento de um trabalho em equipa ou esforco convergente para uma finalidade
determinada.

4 — Anualmente séo fixados pelo menos 3 objectivos para cada trabalhador que, em regra, se
enquadrem em varias areas das previstas no n.° 2 e tenham particularmente em conta o posto
de trabalho do trabalhador.

5 — Para os resultados a obter em cada objectivo sdo previamente estabelecidos indicadores
de medida do desempenho.

Artigo 47.°
Avaliacao dos resultados atingidos
1 - Tendo presente a medi¢édo do grau de cumprimento de cada objectivo, de acordo com os
respectivos indicadores previamente estabelecidos, a avaliagdo dos resultados obtidos em
cada objectivo é expressa em trés niveis:

a) “Objectivo superado”, a que corresponde uma pontuacéo de 5;
b) “Objectivo atingido”, a que corresponde uma pontuacao de 3;

¢) “Objectivo ndo atingido”, a que corresponde uma pontuacéao de 1.
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2 — A pontuacéo final a atribuir ao parametro “Resultados” € a média aritmética das pontuacdes
atribuidas aos resultados obtidos em todos os objectivos.
3 — Embora com desempenho efectivo, sempre que se verifique a impossibilidade de
prosseguir alguns objectivos previamente fixados, devido a condicionantes estranhas ao
controlo dos intervenientes, e ndo tenha sido possivel renegociar novos objectivos, a avaliagdo
deve decorrer relativamente a outros objectivos que ndo tenham sido prejudicados por aquelas
condicionantes.
4 — A avaliacdo dos resultados obtidos em objectivos de responsabilidade partilhada previstos
no n.° 3 do artigo anterior, em regra, é idéntica para todos os trabalhadores neles envolvidos,
podendo, mediante op¢do fundamentada do avaliador, ser feita avaliacdo diferenciada
consoante o contributo de cada trabalhador.
Artigo 48.°

Competéncias
1 — O parametro relativo a “Competéncias” assenta em competéncias previamente escolhidas
para cada trabalhador em nimero nao inferior a cinco.

2 — As competéncias referidas no niumero anterior séo escolhidas nos termos dos n.OS 6e7do
artigo 36.°.
Artigo 49.°
Avaliacdo das competéncias
1 — A avaliagdo de cada competéncia é expressa em trés niveis:

a) “Competéncia demonstrada a um nivel elevado”, a que corresponde uma pontuacédo de
S5;

b) “Competéncia demonstrada”, a que corresponde uma pontuacao de 3;

c) “Competéncia ndo demonstrada ou inexistente”, a que corresponde uma pontuacdo de
1.

2 — A pontuacgdo final a atribuir ao parametro “Competéncias” é a média aritmética das
pontuacdes atribuidas as competéncias escolhidas para cada trabalhador.

Artigo 50.°

Avaliacéo final
1 — A avaliacdo final € o resultado da média ponderada das pontuacdes obtidas nos dois
parametros de avaliacéo.
2 — Para o parametro “Resultados” é atribuida uma ponderagcdo minima de 60% e para o
parametro “Competéncias” uma ponderacdo maxima de 40%.
3 — Por despacho do membro do Governo responsavel pela area da Administracdo Publica
podem ser estabelecidos limites diferentes dos fixados no numero anterior em funcdo de
carreiras e, por despacho conjunto do membro do Governo da tutela e daquele, podem
igualmente ser fixados outros limites diferentes para carreiras especiais ou em funcdo de
especificidades das atribuicbes de servicos ou da sua gestao.
4 — A avaliagéo final é expressa em mengdes qualitativas em fungdo das pontuages finais em
cada parametro, nos seguintes termos:

a) “Desempenho Relevante”, correspondendo a uma avaliagéo final de 4 a 5;

b) “Desempenho Adequado”, correspondendo a uma avaliacdo final de desempenho
positivo de 2 a 3,999;
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c¢) “Desempenho Inadequado”, correspondendo a uma avaliacéo final de 1 a 1,999.
5 — A avaliag&o final dos trabalhadores ¢ aplicavel o disposto no n.° 12 do artigo 36.°.

Artigo 51.°

Reconhecimento de exceléncia
1 — A atribuicdo da mencado qualitativa de “Desempenho Relevante” € objecto de apreciacdo
pelo Conselho Coordenador da Avaliacdo, para efeitos de eventual reconhecimento de mérito
significando “Desempenho Excelente”, por iniciativa do avaliado ou do avaliador.
2 — A iniciativa prevista no namero anterior deve ser acompanhada de caracterizacdo que
especifique os respectivos fundamentos e analise o impacto do desempenho, evidenciando os
contributos relevantes para o servico.
3 — O reconhecimento do mérito previsto no n.° 1 é objecto de publicitagcdo no servigo pelos
meios internos considerados mais adequados.
4 — Para efeitos de aplicacdo da legislacdo sobre carreiras e remuneragfes, a avaliacdo
maxima nela prevista corresponde a mencéao qualitativa de “Desempenho Excelente”.

Seccéo
Efeitos da avaliagédo
Artigo 52.°
Efeitos
1 — A avaliacdo do desempenho individual tem, designadamente, os seguintes efeitos:

a) ldentificag&o de potencialidades pessoais e profissionais do trabalhador que devam
ser desenvolvidas;

b) Diagndstico de necessidades de formacao;

¢) ldentificacdo de competéncias e comportamentos profissionais merecedores de
melhoria;

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

e) Alteragao de posicionamento remuneratorio na carreira do trabalhador, e atribui¢cdo
de prémios de desempenho, nos termos da legislacé@o aplicavel.
2 — O reconhecimento de “Desempenho Excelente” em trés anos consecutivos confere ao
trabalhador, alternativamente, o direito a:

a) Periodo sabético com a duracdo maxima de trés meses para realizagdo de estudo
sobre temdtica a acordar com o respectivo dirigente maximo do servigo, cujo texto
final deve ser objecto de publicitacéo;

b) Estagio em organismo de Administracdo Publica estrangeira ou em organizagdo
internacional, devendo apresentar relatério do mesmo ao dirigente maximo;

c) Estagio em outro servico publico, organizacdo ndo governamental ou entidade
empresarial, com actividade e métodos de gestdo relevantes para a
Administracdo Publica, devendo apresentar relatério do mesmo ao dirigente
méaximo do servico;
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d) Frequéncia de accgcbes de formacdo adequada ao desenvolvimento de
competéncias profissionais.

3 — O reconhecimento de “Desempenho Excelente” em trés anos consecutivos confere ainda
ao trabalhador, no ano seguinte, o direito a cinco dias de férias ou, por opgdo do trabalhador, a
correspondente remuneracao.

4 — O reconhecimento de “Desempenho Relevante” em trés anos consecutivos confere ao
trabalhador, no ano seguinte, o direito a trés dias de férias ou, por opcdo do trabalhador, a
correspondente remuneracgao.

5 — Aos efeitos da avaliagdo de desempenho dos trabalhadores aplica-se igualmente o

disposto nos n.OS 7 a9 do artigo 39.°.
Artigo 53.°
Mencao de Inadequado
1 — A atribuicdo da mencdo qualitativa de “Desempenho Inadequado” deve ser acompanhada
de caracterizacdo que especifique os respectivos fundamentos, por parametro, de modo a
possibilitar decisdes no sentido de:

a) Analisar os fundamentos de insuficiéncia no desempenho e identificar as necessidades
de formagdo e o plano de desenvolvimento profissional adequadas a melhoria do
desempenho do trabalhador;

b) Fundamentar decisGes de melhor aproveitamento das capacidades do trabalhador.

2 — As necessidades de formacdo identificadas devem traduzir-se em acgdes a incluir no plano
de desenvolvimento profissional.

Artigo 54.°

Potencial de desenvolvimento dos trabalhadores

1 — O sistema de avaliagdo do desempenho deve permitir a identificacdo do potencial de
evolugdo e desenvolvimento dos trabalhadores e o diagnostico das respectivas necessidades
de formacédo, devendo estas ser consideradas no plano de formacgéo anual de cada servico.
2 — A identificacdo das necessidades de formacdo deve associar as necessidades prioritarias
dos trabalhadores e a exigéncia do posto de trabalho que Ihe estd atribuido, tendo em conta os
recursos disponiveis para esse efeito.

Capitulo IlI

Intervenientes no processo de avaliacéo
Artigo 55.°
Sujeitos

1 — Intervém no processo de avaliacdo do desempenho no &mbito de cada servico:

a) O avaliador;
b) O avaliado;
¢) O Conselho Coordenador da Avaliacéao;
d) A Comissao Paritéria;
e) O dirigente maximo do servico.
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2 — A auséncia ou impedimento de avaliador directo ndo constitui fundamento para a falta de
avaliagao.
Artigo 56.°
Avaliador
1 — A avaliacdo é da competéncia do superior hierarquico imediato ou, na sua auséncia ou
impedimento, do superior hierarquico de nivel seguinte, cabendo ao avaliador:

a) Negociar os objectivos do avaliado, de acordo com os objectivos e resultados fixados para
a sua unidade organica ou em execucao das respectivas competéncias, e fixar os
indicadores de medida do desempenho, designadamente os critérios de superacéo de
objectivos, no quadro das orientacdes gerais fixadas pelo Conselho Coordenador de
Avaliacao;

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

¢) Negociar as competéncias que integram o segundo pardmetro de avaliacdo, nos termos
da alinea b) do artigo 45.° e do artigo 48.°.

d) Avaliar anualmente os trabalhadores directamente subordinados, assegurando a correcta
aplicacéo dos principios integrantes da avaliacéo;

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

f) Fundamentar as avaliacdes de “Desempenho Relevante” e “Desempenho Inadequado”,
para os efeitos previstos na lei.

2 — O superior hierarquico imediato deve recolher e registar os contributos que reputar
adequados e necesséarios a uma efectiva e justa avaliagdo, designadamente quando existam
trabalhadores com responsabilidade efectiva de coordenacdo e orientacdo sobre o trabalho
desenvolvido pelos avaliados.

Artigo 57.°
Avaliado
1 — Em cumprimento dos principios enunciados no presente diploma o avaliado tem direito:

a) A que lhe sejam garantidos os meios e condicBes necessarios ao seu desempenho em
harmonia com os objectivos e resultados que tenha contratualizado;

b) A avaliacdo do seu desempenho.

2 — Constituem deveres do avaliado proceder a respectiva auto-avaliagdo como garantia de
envolvimento activo e responsabilizacdo no processo avaliativo e negociar com o avaliador na
fixacdo dos objectivos e das competéncias que constituem pardmetros de avaliacdo e
respectivos indicadores de medida.

3 — Os dirigentes dos servicos sao responsaveis pela aplicacédo e divulgacdo aos avaliados, em
tempo util, do sistema de avaliacdo, garantindo o cumprimento dos seus principios e a
diferenciacdo do mérito.
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4 — E garantida aos avaliados o conhecimento dos objectivos, fundamentos, contetdo e
funcionamento do sistema de avaliagéao.
5 — E garantido ao avaliado o direito de reclamac&o, de recurso e de impugnagcao jurisdicional.

Artigo 58.°
Conselho Coordenador da Avaliagcdo
1 — Junto do dirigente maximo de cada servico funciona um Conselho Coordenador da
Avaliacdo ao qual compete:

a) Estabelecer directrizes para uma aplicac@o objectiva e harménica do SIADAP 2 e do
SIADAP 3, tendo em consideracdo os documentos que integram o ciclo de gestao
referido no artigo 8.°;

b) Estabelecer orientacdes gerais em matéria de fixagdo de objectivos, de escolha de
competéncias e de indicadores de medida, em especial os relativos a caracterizacédo da
situacdo de superacdo de objectivos;

c) Estabelecer o nimero de objectivos e de competéncias a que se deve subordinar a
avaliacdo de desempenho, podendo fazé-lo para todos os trabalhadores do servico ou,
guando se justifique, por unidade organica ou por carreira;

d) Garantir o rigor e a diferenciagdo de desempenhos do SIADAP 2 e do SIADAP 3,
cabendo-lhe validar as avaliagbes de “Desempenho Relevante” e “Desempenho
Inadequado” bem como proceder ao reconhecimento do “Desempenho Excelente”;

e) Emitir parecer sobre os pedidos de apreciacdo das propostas de avaliagdo dos dirigentes
intermédios avaliados;

f) Exercer as demais competéncias que, por lei ou regulamento, Ihe sdo cometidas.

2 — O Conselho Coordenador da Avaliacdo é presidido pelo dirigente maximo do servigo e
integra, para além do responsavel pela gestao de recursos humanos, trés a cinco dirigentes por
aguele designados.

3 — Nos servigos de grande dimensao, sem prejuizo da existéncia do Conselho Coordenador
da Avaliacdo nos termos dos numeros anteriores, para efeitos de operacionalizacdo do seu
funcionamento, podem ser criadas sec¢des autonomas presididas pelo dirigente maximo do
servico, compostas por um numero restrito de dirigentes, exercendo as competéncias previstas
nas alineas d) e €) do n.° 1.

4 — Nos servicos em que, pela sua natureza ou condicionantes de estrutura organica, nao for

possivel a constituicdo do Conselho Coordenador da Avaliacdo nos termos dos n.OS 2 e 3,

podem as suas competéncias legais ser confiadas a uma comissdo de avaliacdo a constituir

por despacho do dirigente maximo do servico, composta por trabalhadores com

responsabilidade funcional adequada.

5 — A presidéncia do Conselho Coordenador da Avaliagao ou das sec¢des autbnomas previstas

no n.° 3 pode ser delegada nos termos da lei.

6 — O regulamento de funcionamento do Conselho Coordenador da Avaliacdo deve ser

elaborado por cada servigo tendo em conta a sua natureza e dimenséo.

7 — O Conselho Coordenador de Avaliagdo tem composicdo restrita a dirigentes superiores e

ao responsavel pela gestdo de recursos humanos quando o exercicio das suas competéncias

incidir sobre o desempenho de dirigentes intermédios e, no caso de se tratar do exercicio da
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competéncia referida na alinea e) do n.° 1, aplica-se, com as devidas adaptacdes, o disposto
no n.° 3 e seguintes do artigo 69.°.

Artigo 59.°

Comissao Paritaria
1 — Junto do dirigente maximo de cada servico funciona uma Comissdo Paritaria com
competéncia consultiva para apreciar propostas de avaliagdo dadas a conhecer a
trabalhadores avaliados, antes da homologacao.
2 — A Comissdo Paritaria € composta por quatro vogais, sendo dois representantes da
Administracdo, designados pelo dirigente maximo do servico de entre os membros do
Conselho Coordenador de Avaliacdo, e dois representantes dos trabalhadores por estes
eleitos.
3 — Nos servigos de grande dimenséo podem ser constituidas varias comissdes paritéarias, em
que os representantes da Administracdo sdo designados de entre os membros das seccdes
auténomas previstas no n.° 3 do artigo anterior e os representantes dos trabalhadores eleitos
pelos universos de trabalhadores que correspondam a competéncia daquelas seccoes
auténomas.
4 — Os vogais representantes da Administracdo séo designados em numero de quatro, pelo
periodo de dois anos, sendo dois efectivos, um dos quais orienta os trabalhos da comissao, e
dois suplentes.
5 — Os vogais representantes dos trabalhadores séo eleitos, pelo periodo de dois anos, em
namero de seis, sendo dois efectivos e quatro suplentes, através de escrutinio secreto pelos
trabalhadores que constituem o universo de trabalhadores de todo o servico ou de parte dele
nos termos do n.° 3.
6 — O processo de eleicdo dos vogais representantes dos trabalhadores deve decorrer em
Dezembro e é organizado nos termos de despacho do dirigente maximo do servico que é
publicitado na pagina electrénica do servico, do qual deve constar, entre outros, 0s seguintes
pontos:

a) Data limite para indicacdo, pelos trabalhadores, dos membros da mesa ou
mesas de voto, referindo expressamente que, na auséncia dessa indicagdo, 0s
mesmos sao designados pelo dirigente competente até 48 horas antes da
realizacéo do acto eleitoral;

b) Nimero de elementos da mesa ou mesas de voto, 0 qual ndo deve ser superior
a 5 por cada mesa, incluindo os membros suplentes;

c¢) Data do acto eleitoral;
d) Periodo e local do funcionamento das mesas de voto;
e) Data limite da comunica¢&o dos resultados ao dirigente respectivo;

f) Dispensa dos membros das mesas do exercicio dos seus deveres funcionais no
dia em que tem lugar a eleicdo, sendo igualmente concedidas facilidades aos
restantes trabalhadores pelo periodo estritamente indispensavel para o
exercicio do direito de voto.

7 — A nao participacédo dos trabalhadores na elei¢cdo implica a ndo constituicdo da comisséo
paritaria sem, contudo, obstar ao prosseguimento do processo de avaliagcdo entendendo-se
como irrelevantes quaisquer pedidos de apreciacao por esse 6rgéo.
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8 — Os vogais efectivos sdo substituidos pelos vogais suplentes quando tenham de interromper
0 respectivo mandato, ou sempre que a comissdo seja chamada a pronunciar-se sobre
processos em gque aqueles tenham participado como avaliados ou avaliadores.
9 — Quando se verificar a interrupgdo do mandato de pelo menos metade do niimero de vogais
efectivos e suplentes, representantes da Administracdo, por um lado, ou eleitos em
representacdo dos avaliados, por outro, 0s procedimentos previstos nos n.°s 4 e 5 poderéo ser
repetidos, se necessério, por uma Unica vez e num prazo de cinco dias.
10 — Nos casos do numero anterior, 0s vogais designados ou eleitos para preenchimento das
vagas completam o mandato daqueles que substituem, passando a integrar a comissao até ao
termo do periodo de funcionamento desta.
11 — Nas situacdes previstas no n.° 9, a impossibilidade comprovada de repeticdo dos
procedimentos referidos ndo é impeditiva do prosseguimento do processo de avaliagdo
entendendo-se como irrelevantes quaisquer pedidos de apreciacédo pela comissao paritaria.

Artigo 60.°
Dirigente maximo do servigo
1 — Compete ao dirigente maximo do servico:

a) Garantir a adequacdo do sistema de avaliacdo do desempenho as realidades
especificas do servico;

b) Coordenar e controlar o processo de avaliacdo anual de acordo com os principios e
regras definidas no presente diploma;

c) Fixar niveis de ponderacdo dos parametros de avaliagdo, nos termos do presente
diploma;

d) Assegurar o cumprimento no servico das regras estabelecidas no presente diploma em
matéria de percentagens de diferenciacdo de desempenhos;

e) Homologar as avaliages anuais;
f) Decidir das reclamacdes dos avaliados;

g) Assegurar a elaboragdo do relatério anual da avaliacdo do desempenho, que integra o
relatério de actividades do servico;

h) Exercer as demais competéncias que lhe sdo cometidas pelo presente diploma.

2 — Quando o dirigente maximo ndo homologar as avaliagfes atribuidas pelos avaliadores ou
pelo CCA, no caso previsto no n.° 5 do art. 69.°, atribui nova menc¢éo qualitativa e respectiva
guantificacao, com a respectiva fundamentagéo.

3 — O dirigente maximo do servico, ouvido o Conselho Coordenador de Avaliagdo, pode
estabelecer por despacho, um sistema de ponderacdo a aplicar na valoracdo de resultados
obtidos, nos objectivos e, ou, nas competéncias demonstradas, em substituicdo do sistema de
médias aritméticas previstas nos artigos 36.°, 47.° e 49.°,
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Capitulo IV
Processo de avaliacdo
Artigo 61.°
Fases
O processo de avaliagdo dos trabalhadores compreende as seguintes fases:

a) Planeamento do processo de avaliacao e definicdo de objectivos e resultados a atingir;
b) Realizacdo da auto-avaliacdo e da avaliacao;
¢) Harmonizagéo das propostas de avaliagao;

d) Reunido entre avaliador e avaliado para avaliacdo de desempenho, contratualizacdo dos
objectivos e respectivos indicadores e fixacdo das competéncias;

e) Validag&o de avalia¢des e reconhecimento de “Desempenhos Excelentes”;
f) Apreciacdo do processo de avaliacdo pela Comissao Paritéria;

g) Homologacao;

h) Reclamacéo e outras impugnacdes;

i) Monitorizacao e revisdo dos objectivos.

Artigo 62.°
Planeamento
1 — O planeamento do processo de avaliacéo, definicdo de objectivos e fixacdo dos resultados
a atingir obedece as seguintes regras:

a) O processo € da iniciativa e responsabilidade do dirigente méximo do servi¢co e deve
decorrer das orientacfes 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;

b) A definicdo de objectivos e resultados a atingir pelas unidades orgéanicas deve envolver
0s respectivos dirigentes e trabalhadores, assegurando a uniformizacéo de prioridades
e alinhamento interno da actividade do servico com o0s resultados a obter, a
identificacdo e satisfacao do interesse publico e das necessidades dos utilizadores;

c) A planificacdo em cascata, quando efectuada, deve evidenciar o contributo de cada
unidade organica para os resultados finais pretendidos para o servico;

d) A definicdo de orientagBes que permitam assegurar o cumprimento das percentagens
relativas a diferenciac@o de desempenhos.

2 — O planeamento dos objectivos e resultados a atingir pelo servico € considerado pelo
Conselho Coordenador da Avaliacdo no estabelecimento de orientacdes para uma aplicacédo
objectiva e harmoénica do sistema de avaliacdo do desempenho, para a fixacdo de indicadores,
em particular os relativos a superagdo de objectivos, e para validar as avaliacdes de
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“Desempenho Relevante” e “Desempenho Inadequado”, bem como o reconhecimento de
“Desempenho Excelente”.
3 — Na fase de planeamento estabelecem-se as articulagdes necessérias na aplicagdo dos
varios subsistemas que constituem o SIADAP, nomeadamente visando o alinhamento dos
objectivos do servico, dos dirigentes e demais trabalhadores.
4 — A fase de planeamento deve decorrer no ultimo trimestre de cada ano civil.

Artigo 63.°

Auto-avaliacao e avaliacédo
1 — A auto-avaliagdo tem como objectivo envolver o avaliado no processo de avaliagdo e
identificar oportunidades de desenvolvimento profissional.
2 — A auto-avaliagdo € obrigatoria e concretiza-se através de preenchimento de ficha propria, a
analisar pelo avaliador, se possivel conjuntamente com o avaliado, com caracter preparatorio a
atribuicdo da avaliacdo, ndo constituindo componente vinculativa da avaliagdo de desempenho.
3 — A avaliacdo é efectuada pelo avaliador nos termos do presente diploma, das orientagGes
transmitidas pelo Conselho Coordenador da Avaliacdo e em funcdo dos parametros e
respectivos indicadores de desempenho e é presente aquele Conselho para efeitos de
harmonizacdo de propostas de atribuicdo de mencbes de “Desempenho Relevante” ou
“Desempenho Inadequado” ou de reconhecimento de “Desempenho Excelente”.
4 — A auto-avaliacdo e a avaliacdo devem, em regra, decorrer na primeira quinzena de Janeiro.
5 — A auto-avaliacéo é solicitada pelo avaliador ou entregue por iniciativa do avaliado.

Artigo 64.°
Harmonizacéo de propostas de avaliacdo

Na segunda quinzena de Janeiro, em regra, realizam-se as reunifes do Conselho Coordenador
da Avaliacdo para proceder a andlise das propostas de avaliacdo e a sua harmonizacédo de
forma a assegurar o cumprimento das percentagens relativas a diferenciacao de desempenhos
transmitindo, se for necessario, novas orientacdes aos avaliadores, na sequéncia das previstas
na alinea d) do n.° 1 e no n.° 2 do artigo 62.° e iniciar o processo que conduz a validacédo dos
“Desempenhos Relevantes” e “Desempenhos Inadequados” e de reconhecimento dos
“Desempenhos Excelentes”.

Artigo 65.°

Reunido de avaliacdo
1 — Durante o més de Fevereiro, e ap6s a harmonizacéao referida no artigo anterior, realizam-se
as reunifes dos avaliadores com cada um dos respectivos avaliados, com o objectivo de dar
conhecimento da avaliagéo.
2 — No decurso da reunido, avaliador e avaliado devem analisar conjuntamente o perfil de
evolucado do trabalhador, identificar as suas expectativas de desenvolvimento bem como
abordar os demais efeitos previstos no artigo 52.°.
3 — Em articulagdo com o plano de actividades aprovado para o novo ciclo de gestdo e
considerando os objectivos fixados para a respectiva unidade organica, no decurso da reunido
séo contratualizados os paradmetros de avaliacdo nos termos dos artigos seguintes.
4 — A reunido de avaliacdo é marcada pelo avaliador ou requerida pelo avaliado.
5 — No caso de o requerimento acima referido ndo obter resposta, nos prazos legais, traduzida
em marcacao de reunido, pode o avaliado requerer ao dirigente maximo a referida marcacéo.
6 — No caso de ndo ser marcada reunido nos termos do ndmero anterior, o avaliado pode
requerer ao membro do Governo competente que estabeleca as orientacdes necessarias ao
atempado cumprimento do disposto no presente diploma.
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7 — A situagdo prevista nos nameros anteriores € considerada para efeitos de avaliagdo dos
dirigentes envolvidos.

Artigo 66.°
Contratualizacdo dos parametros

1 — No inicio de cada periodo anual de avaliagdo, no comeco do exercicio de um novo cargo ou
funcdo, bem como em todas as circunstancias em que seja possivel a fixacdo de objectivos a
atingir, € efectuada reunido entre avaliador e avaliado destinada a fixar e registar na ficha de
avaliacdo tais objectivos e as competéncias a demonstrar, bem como 0s respectivos
indicadores de medida e critérios de superacéao.
2 — A reunido de negociagdo referida no nuamero anterior deve, preferencialmente, ser
precedida de reunido de analise do dirigente com todos os avaliados que integrem a respectiva
unidade organica ou equipa, sendo a mesma obrigatéria quando existirem objectivos
partilhados decorrentes de documentos que integram o ciclo de gestéo.

Artigo 67.°
Contratualizacdo de objectivos
Sem prejuizo do disposto no artigo 46.°, a contratualizacdo de objectivos a atingir efectua-se de
acordo com as seguintes regras:

a) Os objectivos a atingir por cada trabalhador devem ser definidos pelo avaliador e
avaliado no inicio do periodo da avaliacdo prevalecendo, em caso de discordancia, a
posicéo do avaliador;

b) A identificacdo de resultados de aperfeicoamento e desenvolvimento individual do
trabalhador é obrigatéria num dos objectivos, quando resulte de diagnostico efectuado
no ambito de avaliagdo do desempenho classificado como “Desempenho Inadequado”;

c) Os objectivos de aperfeicoamento e desenvolvimento do trabalhador podem ser de
ambito relacional, de atitudes ou de aquisicdo de competéncias técnicas e de métodos
de trabalho.

Artigo 68.°
Contratualizacdo de competéncias
1 — Sem prejuizo do disposto no artigo 48.°, a fixacdo de competéncias a avaliar efectua-se de
acordo com as seguintes regras:

a) As competéncias a desenvolver pelos trabalhadores séo definidas e listadas em perfis
especificos, decorrentes da analise e qualificacdo das fungdes correspondentes a
respectiva carreira, categoria, area funcional ou posto de trabalho, e concretizam-se
nos modelos especificos de adaptacdo do SIADAP 3;

b) A identificacdo das competéncias a demonstrar no desempenho anual de cada
trabalhador é efectuada de entre as relacionadas com a respectiva carreira, categoria,
area funcional ou posto de trabalho, preferencialmente por acordo entre os
intervenientes na avaliacao.

2 — A seleccado das competéncias a avaliar é efectuada de entre as constantes da lista a que se
refere 0 n.° 6 do artigo 36.° sempre que se ndo verifique o previsto na alinea a) do nimero
anterior, traduzido nos instrumentos regulamentares de adaptacéo do SIADAP.
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Artigo 69.°
ValidagGes e reconhecimentos
1 — Na sequéncia das reunides de avaliacdo, realizam-se as reunides do Conselho
Coordenador da Avaliacdo tendo em vista:

a) A validacdo das propostas de avaliagdo com menc¢des de “Desempenho Relevante” e de
“Desempenho Inadequado”;

b) A andlise do impacto do desempenho, designadamente para efeitos de reconhecimento
de “Desempenho Excelente”.

2 — O reconhecimento de “Desempenho Excelente” implica declaracdo formal do Conselho
Coordenador da Avaliacao.
3 — Em caso de néo validacdo da proposta de avaliagdo, o Conselho Coordenador de
Avaliacdo devolve o processo ao avaliador acompanhado da fundamentacdo da nédo validacao,
para que aquele, no prazo que lhe for determinado, reformule a proposta de avaliagao.
4 — No caso do avaliador decidir manter a proposta anteriormente formulada deve apresentar
fundamentacao adequada perante o Conselho Coordenador da Avaliacao.
5 — No caso do Conselho Coordenador de Avaliacdo ndo acolher a proposta apresentada nos
termos do nimero anterior, estabelece a proposta final de avaliacdo que transmite ao avaliador
para que este dé conhecimento ao avaliado e remeta, por via hierarquica, para homologacéo.

Artigo 70.°
Apreciacao pela Comissao Paritaria

1 — O trabalhador avaliado, apds tomar conhecimento da proposta de avaliacdo que sera
sujeita a homologacao, pode requerer ao dirigente maximo do servico, no prazo de sete dias
Uteis, que o seu processo seja submetido a apreciacdo da Comissao Paritaria, apresentando a
fundamentacao necesséria para tal apreciacao.
2 — O requerimento deve ser acompanhado da documentacdo que suporte os fundamentos do
pedido de apreciacao.
3 — A audi¢do da Comissao Paritaria ndo pode, em caso algum, ser recusada.
4 — A Comisséo Paritaria pode solicitar ao avaliador, ao avaliado ou, sendo o caso, ao
Conselho Coordenador da Avaliacdo, os elementos que julgar convenientes para o seu melhor
esclarecimento, bem como convidar avaliador ou avaliado a expor a sua posi¢cdo, por uma
Unica vez, em audicao, cuja duracdo ndo podera exceder trinta minutos.
5 — A apreciacdo da Comissédo Paritaria € feita no prazo de dez dias Uteis contado a partir da
data em que tenha sido solicitada e expressa-se através de relatorio fundamentado com
proposta de avaliacao.
6 — O relatdrio previsto no nimero anterior é subscrito por todos 0s vogais e, no caso de néo se
verificar consenso, deve conter as propostas alternativas apresentadas e respectiva
fundamentacéo.

Artigo 71.°

Homologacgéo das avaliagcdes

A homologacdo das avaliagbes de desempenho é da competéncia do dirigente méximo do
servigo, deve ser, em regra, efectuada até 30 de Marco e dela deve ser dado conhecimento ao
avaliado no prazo de cinco dias Uteis.

Artigo 72.°

Reclamacao
1 — O prazo para apresentacao de reclamacéo do acto de homologacéo € de cinco dias Uteis, a
contar da data do seu conhecimento, devendo a respectiva decisdo ser proferida no prazo
méaximo de quinze dias Uteis.
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2 — Na decisédo sobre reclamacdo, o dirigente maximo tem em conta os fundamentos
apresentados pelo avaliado e pelo avaliador, bem como os relatérios da Comisséo Paritaria ou
do Conselho Coordenador de Avaliacdo sobre pedidos de apreciacdo anteriormente
apresentados.

Artigo 73.°
Outras impugnacdes
1 — Do acto de homologacao e da decisdo sobre reclamacéo cabe impugnacédo administrativa,
por recurso hierarquico ou tutelar, ou impugnacéo jurisdicional, nos termos gerais.

2 — A decisdo administrativa ou jurisdicional favoravel confere ao trabalhador o direito a ver
revista a sua avaliagdo ou a ser-lhe atribuida nova avaliagao.
3 — Sempre que ndo for possivel a revisdo da avaliacdo, designadamente por substituicdo
superveniente do avaliador, é competente para o efeito o novo superior hierarquico ou o
dirigente maximo do servigo, a quem cabe proceder a nova avaliagéo.

Artigo 74.°
Monitorizac&o
1 — No decorrer do periodo de avaliacdo, sdo adoptados os meios adequados a monitorizacdo
dos desempenhos e efectuada a respectiva analise conjunta, entre avaliador e avaliado ou no
seio da unidade orgéanica, de modo a viabilizar:

a) A reformulagéo dos objectivos e dos resultados a atingir, nos casos de superveniéncia
de condicionantes que impec¢am o previsto desenrolar da actividade;

b) A clarificagdo de aspectos que se mostrem Uteis ao futuro acto de avaliagao;

c) A recolha participada de reflexdes sobre o modo efectivo do desenvolvimento do
desempenho, como acto de fundamentacao da avaliacéo final.

2 — O disposto no numero anterior € realizado por iniciativa do avaliador ou a requerimento do
avaliado.
Artigo 75.°
Diferenciacdo de desempenhos

1 — Sem prejuizo do disposto na alinea a) do artigo 27.°, a diferenciagdo de desempenhos é
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 para o
reconhecimento de “Desempenho Excelente”.

2 — As percentagens previstas no nimero anterior incidem sobre o niumero de trabalhadores

previstos nos n.OS 2 a 7 do artigo 42.°, com aproximacao por excesso, quando necessario, e
devem, em regra, ser distribuidas proporcionalmente por todas as carreiras.

3 — As percentagens referidas nos n.°s 1 e 2 devem ser do conhecimento de todos os
avaliados.

4 — A atribuicdo das percentagens é da exclusiva responsabilidade do dirigente maximo do
servigo cabendo-lhe ainda assegurar o seu estrito cumprimento.

5 — O nimero de objectivos e competéncias a fixar nos parametros de avaliagdo, e respectivas
ponderagbes, devem ser previamente estabelecidos, nos termos do presente diploma,
designadamente nos termos previstos na alinea c) do n.° 1 do artigo 58.°, tendo em conta a
necessidade de assegurar uma adequada diferenciacdo de desempenhos.
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TiTULO V
Sistema de informacao de suporte a gestao de desempenho e acc¢des de controlo
Artigo 76.°

Gestéo e acompanhamento do SIADAP 2 e do SIADAP 3
1 — Compete as secretarias-gerais de cada Ministério elaborar relatérios sintese evidenciando
a forma como o SIADAP 2 e o SIADAP 3 foram aplicados no dmbito dos respectivos servigos,
nomeadamente quanto a fase de planeamento e quanto aos resultados de avaliacao final.
2 — Compete a Direccao-Geral da Administracdo e do Emprego Publica (DGAEP):

a) Acompanhar e apoiar a aplicagdo da avaliacdo do desempenho, designadamente
através da producéo de instrumentos de orientagdo normativa;

b) Elaborar relatério anual que evidencie a forma como o SIADAP foi aplicado na
Administracao Publica.

3 — Para efeitos do disposto no nimero anterior, a DGAEP recolhe informagdo junto dos
servicos com competéncia em matéria de planeamento, estratégia e avaliacdo e das
secretarias-gerais.

4 — Todos os processos de transmissdo da informacdo no ambito de cada Ministério e de

alimentacdo das bases de dados relevantes devem ter suporte electrénico, devendo o

tratamento estatistico e ligacdo aos sistemas de processamento de salarios efectuar-se

progressivamente de forma automatica.

5 — A estrutura e conteddo dos relatorios referidos nos nimeros anteriores séo objecto de

normalizagdo através de despacho do membro do Governo responsavel pela area da

Administracdo Publica.

Artigo 77.°
Publicitagcéo de resultados

1 — Anualmente é divulgado em cada servico o resultado global da aplicacdo do SIADAP,

contendo ainda o niumero das menc¢des qualitativas atribuidas por carreira.

2 — Os resultados globais da aplicacdo do SIADAP séo publicitados externamente pela

DGAEP, nomeadamente na sua pagina electronica.

Artigo 78.°
Accoes de controlo
A Inspeccdo-Geral de Financgas realiza auditorias para avaliar a forma como 0s servigos
procedem a aplicacdo dos subsistemas de avaliacdo do desempenho.

TiTULO VI
Disposicdes transitdrias e finais
Capitulo |
Disposicdes transitorias
Artigo 79.°
P&gina electrénica
A informagéo relativa a aplicacdo do SIADAP é publicitada, nos termos do presente diploma, na
pagina electronica do servigo e, caso ndo exista, os documentos com tal informacéo sdo
publicitados por afixacdo em local adequado ou sdo objecto de livre acesso em local
publicamente anunciado.
Artigo 80.°
Regime transitério
1 — Nos trés anos civis apés a entrada em vigor do presente diploma, a avaliacdo dos
desempenhos neles prestados pode seguir um regime transitério nos termos dos ndmeros
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seguintes, mediante decisao do dirigente maximo do servico, ouvido o Conselho Coordenador
da Avaliacgéo.

2 — O regime transitorio pode ser utilizado na avaliagdo de trabalhadores desde que estejam
cumulativamente reunidas as seguintes condi¢des:

a) Se trate de trabalhadores a quem, no recrutamento para a respectiva carreira, € exigida
habilitacdo literaria ao nivel da escolaridade obrigatéria ou conferente de diploma do
12.° ano do ensino secundario;

b) Se trate de trabalhadores a desenvolver actividades ou tarefas caracterizadas
maioritariamente como de rotina, com caracter de permanéncia, padronizadas,
previamente determinadas e executivas.

3 — O regime transitério assenta na avaliagdo das “Competéncias” do trabalhador, nos termos
previstos na alinea b) do artigo 45.°.

4 — As “Competéncias” sdo previamente escolhidas para cada trabalhador, em nimero nao
inferior a oito.

5 — Na escolha das “Competéncias” aplica-se o disposto nos n.OS 6 e 7 do artigo 36.° e no artigo
68.° sendo, contudo, obrigatéria uma competéncia que sublinhe a capacidade de realizacédo e
orientacdo para resultados.
6 — Sempre que, para o exercicio das suas funcfes, 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 avaliagdo, devendo
regista-la no processo de avaliagéo e reflecti-la na avaliagdo das “Competéncias”.
7 — A avaliagdo de cada competéncia no regime transitorio aplica-se o disposto no n.° 1 do
artigo 49.°.
8 — A cada competéncia pode ser atribuida ponderagdo diversa por forma a destacar a
respectiva importancia no exercicio de funcées e assegurar a diferenciacido de desempenhos.
9 — A avaliacdo final é a média aritmética simples ou ponderada das pontuacdes atribuidas as
competéncias escolhidas para cada trabalhador.
9 — No regime transitério aplica-se, com as necessarias adaptacdes, o disposto nos Titulos IV e
V.
Artigo 81.°

Estratégia de aplicagédo
1 — Até 30 de Outubro os servigos iniciam ou prosseguem a construcdo do QUAR previsto no
artigo 10.°, e, no quadro das orientacdes fixadas pelos respectivos membros do Governo,
propbem os objectivos a prosseguir no ano seguinte e estabelecem os indicadores de
desempenho e respectivas fontes de verificacao.
2 — Os servicos que, nos diferentes ministérios, sdo competentes em matéria de planeamento,
estratégia e avaliagdo, acompanham e validam, nos termos do presente diploma, o
cumprimento do disposto no niumero anterior.
3 — Até 15 de Dezembro, os membros do Governo referidos no n.° 1 aprovam os objectivos
anuais de cada servico.
4 — Até 31 de Dezembro séo subscritas as cartas de missdo de dirigentes superiores que a
data ainda as néo tenham recebido por ndo lhes ser aplicavel a legislacdo em vigor.

Artigo 82.°
Sistemas especificos de avaliacéo
1 — A avalia¢do do desempenho referente a 2008 nos servi¢os e organismos, assim como nas
carreiras de regime especial e corpos especiais que disponham de um sistema de avaliacéo de
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desempenho especifico que ainda ndo tenha sido adaptado ao abrigo do n.° 3 do artigo 2.° ou
do artigo 21.° da Lei n.° 10/2004, de 22 de Marco, efectua-se de acordo com o respectivo
sistema especifico, até a sua adaptagdo nos termos do artigo 3.° e do n°2 do artigo 86°.

2 — No caso dos sistemas especificos referidos no nimero anterior ndo preverem percentagens
de diferenciacdo de desempenhos consagrada no artigo 15.° da Lei n.° 10/2004, de 22 de
Marco, as mencdes e quantificacdes atribuidas sdo apresentadas ao membro do Governo
respectivo para ratificacdo, visando a verificacdo do equilibrio de distribuicdo das mencdes
pelos vérios niveis de avaliacdo.

Capitulo Il

Disposicdes finais
Artigo 83.°
Extens&o do ambito de aplicacéo

O disposto no presente diploma em matéria de SIADAP 3, salvo se a lei ou regulamento de
adaptacdo previsto no artigo 3.° dispuser em contrario, € também aplicavel, com as
necessarias adaptacfes, aos actuais trabalhadores com a qualidade de funcionario ou agente
de pessoas colectivas que se encontrem excluidas do seu ambito de aplicagéo.

Artigo 84.°
Critérios de desempate
Quando, para os efeitos previstos na lei, for necessario proceder a desempate entre
trabalhadores ou dirigentes que tenham a mesma classificacdo final na avaliagdo de
desempenho, releva consecutivamente a avaliacdo obtida no pardmetro de “Resultados”, a
Ultima avaliacdo de desempenho anterior, o tempo de servico relevante na carreira e no
exercicio de fungdes publicas.

Artigo 85.°
Converséo de resultados da aplicacdo de outros sistemas de avaliacao
1 — Nas situagbes previstas na lei em que seja necessario ter em conta a avaliacdo de
desempenho ou a classificacdo de servico e, em concreto, devam ser tidos em conta os
resultados da aplicacdo de diversos sistemas de avaliacdo, para conversdo de valores
guantitativos € usada a escala do SIADAP, devendo ser convertidas proporcionalmente para
esta quaisquer outras escalas utilizadas, com aproximagédo por defeito, quando necessario.
2 — Nas situagBes previstas no namero anterior em que s6 tenha havido atribuicdo de mencao
qualitativa ou atribuicdo de valores quantitativos ndo sujeitos a percentagens de diferenciacdo
de desempenhos, sem prejuizo da aplicacdo do disposto no n.° 7 do artigo 42.° e no artigo 43.°
por solicitacdo do trabalhador, a conversdo é feita para as mencgbes de “Desempenho
Adequado” ou “Desempenho Inadequado” e para o0s valores quantitativos médios
correspondentes a estas mencodes.
Artigo 86.°
Reviséo de sistemas de avaliacdo
1 — Mantém-se em vigor os sistemas de avaliacéo aprovados ao abrigo do n.° 3 do artigo 2.°e
do artigo 21.° da Lei n.° 10/2004, de 22 de Mar¢o, até a sua revisdo para adaptacao ao
disposto no presente diploma, a qual deve ocorrer até 31 de Dezembro de 2009, sob pena de
caducidade.
2 — Os sistemas de avaliacdo especificos ndo abrangidos pelo disposto no nimero anterior
mantém-se em vigor até a sua revisdo para adaptacdo ao disposto no presente diploma, a qual
deve ocorrer até 31 de Dezembro de 2008, sob pena da caducidade sendo a sua aplicacédo
sujeita as regras previstas no artigo 82.°
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3 — O decurso dos periodos previstos nos nimeros 1 e 2 ndo prejudica a aplicacéo do disposto
no presente diploma em matéria de SIADAP 1 e SIADAP 2, no que respeita aos dirigentes
superiores, e a aplicagéo do regime transitério referido no artigo 77.°.
4 — Consideram-se adaptados ao correspondente subsistema do SIADAP, nos termos dos
artigos 3.9, 5.2¢e 6.°:

a) O sistema de avaliacdo dos estabelecimentos publicos de educacado pré-escolar e dos
ensinos basico e secundario, previsto na Lei n.° 31/2002, de 20 de Dezembro;

b) O sistema de avaliagdo do desempenho do pessoal docente previsto no Estatuto da
Carreira dos Educadores de Infancia e dos Professores do Ensino Basico e Secundario,
aprovado pelo Decreto-Lei n.° 139-A/90, de 28 de Abril e alterado pelos Decretos-Leis
n.°s 1/98, de 2 de Janeiro e n.° 15/2007, de 19 de Janeiro;

¢) O sistema de avaliagdo de desempenho do pessoal ndo docente dos estabelecimentos
publicos de educacdo pré-escolar e dos ensinos basico e secundario, aprovado pelo
Decreto-Regulamentar n° 4/2006, de 7 de Marco;

d) Outros sistemas de avaliacdo cuja adaptacao seja reconhecida por portaria conjunta dos
membros do Governo da tutela e responsaveis pelas areas das financas e da
Administracédo Publica.

Artigo 87.°
Habilitagdo regulamentar

O Governo adopta, por portaria, 0s instrumentos necessarios a aplicacao do presente diploma,
designadamente os modelos de fichas de avaliagcdo no dmbito do SIADAP 2, para dirigentes
intermédios, e do SIADAP 3.

Artigo 88.°

Revogacao
1 — Sem prejuizo do disposto no nimero seguinte, sdo revogados:

a) A Lei n.° 10/2004, de 22 de Margo;
b) A Lei n.° 15/2006, de 26 de Abril;
¢) O Decreto Regulamentar n.° 19-A/2004, de 14 de Maio.

2 — O disposto nos diplomas referidos no nimero anterior é aplicavel aos procedimentos de
avaliacdo dos desempenhos prestados até 31 de Dezembro de 2007 e, nos termos dos n.°s 1 e
2 do artigo 86.°, aos desempenhos prestados até 31 de Dezembro de 2009 e 31 de Dezembro
de 2008, respectivamente.
89.°
Vigéncia
O presente diploma entra em vigor no dia seguinte ao da sua publicagéo.
Vista e aprovada em Conselho de Ministros de
O Primeiro-Ministro
O Ministro da Presidéncia
O Ministro dos Assuntos Parlamentares
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