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No quotidiano da actividade administrativa, a falta de fiabilidade demonstrada pelos
resultados obtidos tem sido o espelho de uma problematica que afecta a avaliacdo de
desempenho na Administracdo Pablica. Em geral, ndo € de facto possivel, analisando as
classificagbes de servico, ter-se uma panoramica verosimil do real desempenho dos
funcionarios puablicos, com evidente prejuizo para a definicdo de uma politica eficaz de
gestdo dos recursos humanos. Torna-se assim praticamente impossivel levar a cabo
promocdes, transferéncias de cargo ou de departamento, diagnosticar necessidades de
formacao, etc., com base em tais resultados.

O planeamento e programacéo do desenvolvimento dos recursos humanos afiguram-
se como tarefas impossiveis de concretizacdo sem informacdo adequada sobre a capacidade
e o desempenho dos funcionarios. Dai a necessidade de uma avaliacdo de desempenho
adoptada pela maioria das organizacdes.

A propria expressdo avaliacdo de desempenho origina, desde logo, “anticorpos” na
apreciacdo que os individuos fazem do processo, uma vez que o0 conceito “avaliacdo”
conota-se negativamente com a possibilidade de reprovacédo, gerando-se por outro lado um
conflito enquanto o funcionério associa o processo de avaliagdo a progressao na carreira e,
por conseguinte, a influéncia que o resultado alcancado possa vir a ter numa apreciacéo
concorrencial. A avaliacdo de desempenho, aos olhos do funcionario, constitui pois uma
dupla ameaca.

Volvidas que estdo duas décadas sobre a introducdo do regime de classificacdo de
servigo na funcdo publica, vira-se agora, com a entrada em vigor tanto da Lei n°® 10/2004,
de 22 de Margo, como do Decreto Regulamentar n°® 19-A/2004, de 14 de Maio, uma
importante, sendo decisiva, pagina na reforma da Administracdo Publica, com a criacdo do
Sistema Integrado de Avaliagdo do Desempenho.

O anterior sistema, objecto de acaloradas discussdes sobre o mérito ou fragilidade
do modelo adoptado, materializado nas fichas de notacéo periddica para classificacdo de
servigo, foi, ao longo da sua existéncia, acusado de falta de fiabilidade face aos resultados
obtidos, a bragos com sérios problemas de credibilidade. E, fosse por vicio imputavel ao
proprio modelo, ou por sua deficiente aplicacdo pelos elementos envolvidos no processo de
avaliacdo, sujeita a uma subjectividade e desconhecimento comprometedores dos
resultados, o facto é que a solucdo do problema, apds longos anos de impasse, parecia ndo
poder dissociar-se da implementagdo de um novo sistema que garantisse a isencdo das
classificaces.

E é em resposta a esta algo problematica conjuntura que surge o denominado
Sistema Integrado de Avaliacdo do Desempenho, auténtico “porta-estandarte” de uma
reforma generalizada da Administracao Publica.

Esta nova configuragdo rompe com a utilizacdo do tradicional e tdo questionado
método das escalas graficas, adoptando o método da avaliacdo por objectivos, norteado
pelo cumprimento de metas de trabalho pré-estabelecidas. Os objectivos a atingir devem



idealmente funcionar como optimizadores da motivacdo dos funcionarios, estimulando a
sua participacdo activa no cumprimento dos objectivos definidos e, por conseguinte, a
qualidade e produtividade dos servicos.

A semelhanca dos restantes modelos concebidos para medir o desempenho, também
este ostenta, desde logo, como método tedrico, as duas faces da moeda, com vantagens e
contrariedades, como a seguir se demonstra:

Vantagens

- Ao determinarem-se objectivos especificos e desafiadores, fomentar-se-a a
motivacdo do funcionério e a melhoria do seu desempenho, servindo aqueles
objectivos como base ao processo de avaliacao;

- As organizagOes preocupam-se em grande medida com a obtencdo de resultados
concretos, nao fugindo a esta regra os organismos publicos, pelo que este
método, conforme aquela perspectiva, fornece dados que permitem uma
avaliacdo baseada em resultados alcangados;

- Os funcionarios tém conhecimento do que deles é esperado, das metas que
devem atingir para serem positivamente avaliados, quer isto dizer, tém
conhecimento dos meios indispensdveis para uma boa avaliagdo de
desempenho;

- A definicdo sisteméatica de objectivos permitira & organizagdo uma gestdo
estratégica mais eficaz.

Desvantagens

- A exagerada énfase atribuida aos resultados poderé reflectir-se no modo como
sdo alcancados, podendo o respectivo processo de avaliacdo vir a desenvolver
repercussdes negativas para a organizagéo, tais como o desconhecimento quanto
ao processo/meio de alcance dos objectivos definidos. Para que tal ndo aconteca,
ndo deverdo os avaliadores e dirigentes descurar a sua intervengdo ao nivel da
orientacéo;

- O método torna a comparacdo de desempenho entre funcionéarios de dificil
realizacdo, obrigando a comparacOes relativas aos niveis alcancados e a
dificuldade dos mesmos. Assim sendo, a implementagédo de um tal modelo
implicara uma anélise das necessidades de formacao cuidada de avaliadores, a
nivel de competéncias relacionadas com a definicdo de objectivos e entrevistas
de desempenho.

Antes de nos debrugarmos sobre os diplomas que constituem o objecto deste estudo,
valera a pena abrir um paréntesis para referir que os objectivos, definidos no inicio de cada
periodo anual sujeito a posterior avaliacdo, serdo determinados em coeréncia sistematica,
Ou seja, consoante a sua origem, teremos 0s seguintes niveis em cascata:

'@:Objectivos Estratégicos (superiores instancias decisoras)



@Objectivos Tacticos (dirigentes intermédios)

@Objectivos Operacionais (chefias no terreno)

Os objectivos apontados como metas a atingir ndo sdo estaticos, podendo ser
sujeitos a uma nova orientagdo, devido a factores supervenientes a sua fixacao inicial. O
sistema a implementar pressupde um acompanhamento permanente, no ambito de um
processo dialégico entre avaliador e avaliado, chefia e funcionario, de forma a potenciar a
responsabilizacdo de todos os envolvidos na actividade administrativa € no cumprimento
dos objectivos definidos.

O SISTEMA INTEGRADO DE AVALIACAO DO DESEMPENHO

O Sistema Integrado de Avaliacdo do Desempenho da Administracdo Publica
(SIADAP), criado pela Lei n° 10/2004, de 22 de Marco, e regulamentado pelo Decreto
Regulamentar n°® 19-A/2004, de 14 de Maio, integra a avaliagdo de desempenho dos
funcionarios, agentes e demais trabalhadores, dos dirigentes de nivel intermédio e dos
servicos e organismos da administracdo directa do estado e dos institutos publicos, tal como
consta no n° 1 do artigo 1° do primeiro diploma em anélise.

E, desde logo, se pode constatar a primeira inovacdo em termos de ambito de
aplicacdo deste novo sistema, face ao anterior modelo. Assim, e recuando até ao Decreto
Regulamentar n® 44-A/83, de 1 de Junho, podemos observar, no seu artigo 1° n° 1, que a
classificacdo de servico ai disciplinada se aplicava “apenas” aos funcionarios com categoria
inferior ou igual a assessor, ou equivalente, dos servigos e organismos publicos, deixando
fora do ambito de aplicacdo os dirigentes de nivel intermedio e superior, bem como 0s
chefes de reparticdo (n°® 2 do mesmo artigo). J& neste diploma, por outro lado, se
determinava a aplicabilidade da classificacdo de servico ao pessoal contratado além dos
quadros, por prazo superior a 6 meses ou sucessivamente prorrogavel, ainda que em regime
de prestacdo eventual de servigo (artigo 2°), embora, como € sabido, essa aplicabilidade
tenha ficado sempre aquém do que seria desejavel.

A Lei n® 10/2004, de 22 de Marco, ndo deixa lugar a davidas, determinando a
aplicacdo do novo sistema de avaliacdo de desempenho a todos os funcionarios e agentes,
aos dirigentes de nivel intermédio, bem como ainda aos demais trabalhadores
(independentemente do titulo juridico da relacdo de trabalho, desde que o respectivo
contrato seja por prazo superior a seis meses) da administracdo directa do Estado e dos
institutos publicos (artigo 2°, n% 1 e 2).

Uma das pedras basilares neste sistema é o principio da responsabilizacéo,
perspectivando-se uma atitude de responsabilizagdo construtiva do individuo pelo seu
desempenho.

Esta orientacdo, assente em conceitos introduzidos no léxico administrativista como
“responsabilidade partilhada” e “gestdo participada”, € notdria, nomeadamente, no artigo
6°, onde se consagram direitos, deveres e garantias que obrigam e salvaguardam os
intervenientes no processo de avaliacdo de desempenho.

E assim direito do avaliado e dever do avaliador proceder a analise conjunta dos
factores considerados para a avaliacdo e da auto-avaliacdo, através da realizacdo de uma
entrevista anual, constituindo igualmente dever do avaliado proceder a respectiva auto-



avaliacdo como garantia de envolvimento activo e responsabilizacdo no processo (n° 1 e 2
do artigo citado supra).

De realcar ainda, em cumprimento do principio da transparéncia, a garantia da
divulgacdo aos interessados dos objectivos, fundamentos, conteldo e sistema de
funcionamento e de classificacdo do processo de avaliagdo de desempenho (n° 3 e 4 do
mesmo artigo).

A avaliacdo de desempenho, nos termos do artigo 7°, n® 1, é obrigatoriamente
considerada para efeitos de promogdo e progressao nas carreiras e categorias, conversdo da
nomeacao provisoria em definitiva, e renovagdo de contratos.

Para estes efeitos, é exigida, no minimo, a classificacdo de Bom, excepto nos casos
em que legalmente seja indispensavel a classificagdo de Muito Bom, e, em qualquer das
situacOes, pelo tempo de servico legalmente estabelecido (n° 2 do mesmo artigo).

E de notar que a renovacdo da comissdo de servico dos dirigentes de nivel
intermédio, agora também avaliados, depende do resultado da avaliacdo de desempenho,
bem como ainda do grau de cumprimento dos objectivos fixados (n° 5).

Finalmente, e reside aqui uma inovacao crucial no ambito da chamada gestdo por
objectivos, a avaliacdo dos servi¢os e organismos € fundamento para a redefinicao das suas
atribuicOes e organizacdo, afectacdo de recursos e defini¢do de politicas de recrutamento de
pessoal (n° 6).

Nos termos do artigo 8° n° 1, da Lei n° 10/2004, de 22 de Marco, bem como do
atigo 2° do Decreto Regulamentar n® 19-A/2004, de 14 de Maio, o processo de avaliagédo de
desempenho na Administracdo Publica incide sobre as seguintes componentes: objectivos,
competéncias comportamentais e atitude pessoal.

A avaliacdo dos objectivos (artigo 3° do Decreto Regulamentar n® 19-A/2004, de 14
de Maio) visa comprometer os trabalhadores com os objectivos estratégicos da organizacao
e responsabilizar pelos resultados, no ambito da ja atras referida orientacdo para a gestao
participada e responsabilidade partilhada. Os objectivos deverdo ser acordados entre
avaliador e avaliado no inicio do periodo da avaliacdo, prevalecendo, em caso de
discordéncia, a posi¢édo do avaliador.

Os objectivos deverdo também ser redigidos de forma clara e concretamente
definidos de acordo com os principais resultados a obter pelos trabalhadores, tendo em
conta a proporcionalidade entre os resultados visados e 0s meios disponiveis para a sua
concretizagdo (n° 3 do artigo 8° da Lei n° 10/2004, de 22 de Mar¢o)

No que concerne as competéncias comportamentais, tem-se em vista avaliar
caracteristicas pessoais relativamente estaveis que diferenciam os niveis de desempenho
numa funcdo (al. b) do n° 1 do artigo 8° da Lei n°® 10/2004, de 22 de Marco).

A avaliacdo das componentes comportamentais, nos termos previstos pelo artigo 4°
do Decreto Regulamentar n® 19-A/2004, de 14 de Maio, visa promover o desenvolvimento
e qualificacdo dos dirigentes e trabalhadores, maximizar o seu desempenho e promover
uma cultura de exceléncia e qualidade.

A avaliacdo da atitude pessoal visa a apreciacdo geral da forma como a actividade
foi desempenhada pelo avaliado, incluindo aspectos como o esforc¢o realizado, o interesse e
a motivacdo demonstrados (al. c) do artigo 4° da Lei n° 10/2004, de 22 de Margo, e artigo
5° do Decreto Regulamentar n® 19-A/2004, de 14 de Maio).

De notar que esta componente ndo é tida em conta na avaliagdo de desempenho dos
dirigentes de nivel intermédio (n° 2 do artigo 17° da Lei n° 10/2004, de 22 de Mar¢o).




Apo6s andlise das componentes de avaliacdo apresentadas, resulta evidente a
subjectividade que caracteriza as duas Ultimas; de facto, somente na componente objectivos
poderemos delimitar um critério de avaliacdo verdadeiramente objectivo, como € o
cumprimento de metas de trabalho pré-estabelecidas, que permita a elementos exteriores ao
processo a sua compreensdo, reconhecimento ou mesmo validagdo, ao passo que a
valoracdo de caracteristicas pessoais (necessaria e marcadamente subjectiva), nas duas
ultimas componentes, dependerd muito de individuo para individuo.

De resto, como se encontra alias previsto no quadro do artigo 7° do Decreto
Regulamentar n® 19-A/2004, de 14 de Maio, € visivel a diferenca de grau de importancia
atribuida a componente objectivos: no dambito da avaliacdo de desempenho de técnicos
superiores e técnicos, bem como de técnicos profissionais e administrativos, temos,
respectivamente, 60% e 50% no computo geral da avaliacdo, sendo notdria a orientacédo
para uma avaliacdo por objectivos atingidos, encontrando-se na parte inferior do quadro,
relativamente a operarios e a auxiliares, pessoal vocacionado para tarefas sem grande
influéncia no cumprimento de objectivos, uma ponderacdo desta componente de,
respectivamente, 40% e 20%.

Este sistema de classificacdo introduz também uma nova escala quantitativa - de 1 a
5 - onde, além das anteriores mencdes qualitativas ja conhecidas, foi acrescentada a mencao
Necessita de desenvolvimento, a atribuir as classificagdes entre 2 e 2,9 valores.

Assim, e de acordo com o n° 2 do artigo 6° do Decreto Regulamentar referido supra,
o resultado global da avaliacdo de cada uma das componentes do sistema de avaliacdo de
desempenho € expresso na escala de 1 a 5 correspondente as seguintes mengdes
qualitativas:

Excelente — de 4,5 a 5 valores;

Muito Bom — de 4 a 4,4 valores;

Bom —de 3 a 3,9 valores;

Necessita de desenvolvimento — de 2 a 2,9 valores;
Insuficiente — de 1 a 1,9 valores.

Aproveita-se 0 ensejo para comentar a solugdo encontrada para a terminologia da
mencdo qualitativa entre 2 e 2,9 valores; de facto, Necessita de desenvolvimento ndo nos
parece 0o caminho mais feliz, porquanto todas as restantes mengdes, porventura com
excepc¢do da mais elevada, englobarao tal necessidade tdo genérica... pelo que a designacéo
Suficiente nos pareceria a mais adequada, mau grado a conota¢do associada a esta
qualificacéo.

De notar que a admissao de interpolacdes de classificacdo inferior, prevista no n® 4
do artigo 11° do Decreto-Lei n° 248/85, de 15 de Julho, é restringida no n° 2 do artigo 8° do
decreto Regulamentar n® 19-A/2004, de 14 de Maio, admitindo-se assim agora um unico
ano interpolado com avaliacdo inferior a legalmente requerida, desde que ndo seja o da
ultima mencdo atribuida.

O cumprimento de objectivos deve idealmente estar associado a um sistema de
recompensas pessoais. Assim, e ainda no campo da caracterizagdo das mencdes
qualificativas apresentadas, eis-nos chegados a um dos pontos mais controversos do
presente sistema de avaliacdo: a diferenciacdo e reconhecimento do mérito e da
exceléncia.



A aplicacdo do SIADAP, nos termos do n° 1 do artigo 15° da Lei n°® 10/2004, de 22
de Marco, implica a diferenciacdo de desempenhos numa perspectiva de maximizacdo da
qualidade dos servigos prestados, devendo em conformidade ser estabelecidas percentagens
maximas para atribuicdo das classificacdes mais elevadas em cada organismo. Nesse
sentido, o n° 1 do artigo 9° do Decreto Regulamentar n® 19-A/2004, de 14 de Maio, fixa,
para as classificacbes de Muito Bom e Excelente, respectivamente, as percentagens
maximas de 20% e 5%, a aplicar de modo equitativo aos diferentes grupos profissionais, 0s
quais poderdo ser agregados para esse efeito nos servicos ou organismos em que 0 ndmero
de avaliados por cada um dos grupos seja inferior a 20 (n° 2 do mesmo artigo).

Cabe aqui abrir um paréntesis para lembrar que o recurso as chamadas “quotas”
para diferenciacdo do mérito pelo desempenho esta longe de ser uma inovagdo, uma vez
gue ja no n° 3 do artigo 42° do Decreto-Lei n° 248/85, de 15 de Julho, se podia ler que a
aplicacdo do disposto no n° 6 do artigo 15° do mesmo diploma ficaria dependente da
revisdo do sistema de classificacdo de servigo, o qual deveria prever a fixacdo de quotas
para a mencao ou notas maximas a atribuir.

E o que dispunha afinal o tal n° 6 do artigo 15°? Dispunha efectivamente que a
atribuicdo de uma classificacao de servi¢o graduada em Muito Bom ou equivalente durante
2 anos consecutivos reduziria de um ano os periodos legalmente exigidos para promocéo,
excepto nas situa¢es em que aquela mencdao fosse exigida por periodo superior, ou quando
se tratasse de progressdo nas carreiras horizontais. E, como se viu atras, a aplicacdo deste
preceito ficou adiada sine die até que surgisse a revisdo do sistema de classificacdo de
servigo... quase duas décadas depois.

Assim, e na linha do atras exposto, dispde o n° 4 do artigo 15° da Lei n® 10/2004, de
22 de Marco, que a atribuicdo de Muito Bom na avaliagdo de desempenho, durante dois
anos consecutivos, reduz de um ano os periodos legalmente exigidos para promog¢édo nas
carreiras verticais ou progressao nas carreiras horizontais.

Este diploma vai um pouco mais longe, reconhecendo, para além do mérito, a
exceléncia no desempenho.

Mas antes convira porém lembrar que a Administracdo Publica ndo era (porventura,
ndo o sera ainda) contemplada com uma politica motivadora de incentivos ao desempenho.
O Decreto-Lei n° 184/89, de 2 de Junho, ndo admite incentivos remuneratorios ao
desempenho em matéria de emprego publico (artigo 15°, n° 2), permitindo tao-so, e de uma
forma espartilnada, a atribuicdo de mencBes de mérito excepcional em situacdes de
relevante desempenho de fungdes, traduzidas, alternativamente, em reducdo do tempo de
servigo para efeitos de promogdo ou progressao, ou promocgdo na respectiva carreira
independentemente de concurso. Efectivamente, a tramitacdo prevista no artigo 30.° (ora
revogado pela Lei n° 10/2004, de 22 de Margo) do diploma citado, desde a tomada da
iniciativa pelo dirigente maximo do servico, passando por um juri ad hoc constituido pelos
dirigentes maximos do respectivo ministério, até a apresentacdo da proposta ao membro do
Governo, era caracterizada por um percurso sinuoso e estrangulador do processo de
atribuicdo de tais mengdes.

Pese embora a tendéncia generalizada, ndo fugindo o SIADAP a esta orientacdo, em
apontar no sentido de ndo permitir aos organismos publicos a utilizacdo de incentivos
remuneratérios como forma de potenciar o desempenho, exemplos ha que contrariam esta
vertente, tais como as agéncias executivas no Reino Unido, livres para elaborar o seu
proprio sistema de remuneracdo baseada no desempenho, apos terem-lhes sido atribuidas as
competéncias para a respectiva gestdo salarial. No universo destas agéncias executivas,



podemos destacar o exemplo do Central Office of Information, onde os respectivos
funcionarios podem beneficiar de um bonus remuneratdrio anual, caso este organismo
atinja os objectivos propostos de incremento tanto financeiro como de desempenho.

Nos termos entdo do n° 2 do artigo 15° da Lei n® 10/2004, de 22 de Marco, o
reconhecimento da exceléncia confere direito a beneficios no desenvolvimento da carreira
ou outras formas de reconhecimento de mérito associadas ao desenvolvimento profissional.
A concretizagdo deste preceito, encontra-se no n° 3 do mesmo artigo, recuperando o efeito
preconizado pelo atras referido (e hoje revogado) artigo 30° do Decreto-Lei n° 184/89, de 2
de Junho: a atribuicdo de Excelente na avaliagio de desempenho traduz-se no
reconhecimento do mérito excepcional do trabalhador, sendo-lhe concedido o direito a
reducdo de um ano no tempo de servico para efeitos de promocao nas carreiras verticais ou
progressao nas carreiras horizontais, ou a promocdo na respectiva carreira
independentemente de concurso, caso esteja a decorrer o Ultimo ano do periodo de tempo
necessario a promocao.

Assiste-se assim a evolucdo de um sistema de diferenciagdo da exceléncia pelo
desempenho sinuoso e sem grandes esperancas de concretizacdo, dada a sua intrincada
tramitacdo, para um enquadramento visando uma maior abrangéncia do incentivo ao
desempenho, para tal “bastando” a atribuicdo da mencdo Excelente na classificacdo do
trabalhador, sem prejuizo, € claro, da observancia da regra relativa a percentagem maxima
estabelecida para esta especifica classificacédo (5%).

Convém contudo ndo esquecer que, face ao notdrio envelhecimento da populagéo
trabalhadora da Administracdo Publica, bem como a uma consequente e algo generalizada
ocupacdo de lugares de topo de carreira, ndo serd sem alguma dose de preocupacao que se
atestara a real eficacia do incentivo previsto — beneficio no desenvolvimento da carreira —
para o reconhecimento da exceléncia.

Cabera ainda introduzir outra consideracdo relativamente a imposicdo de quotas
para atribuicdo das classifica¢cbes mais elevadas. Assim, a aplicacdo deste sistema podera
eventualmente levar a classificagdo inadequadamente inferior de um desempenho
excepcional, caso se tenha verificado o preenchimento da percentagem maxima permitida,
pelo que, no sentido de se evitarem situacGes de potencial injustica, se afigura como
absolutamente indispensavel um exercicio criterioso de bom senso, especialmente na
diferenciacédo e reconhecimento do mérito e da exceléncia.

Restara referir, relativamente a este assunto, que a avaliacdo de desempenho dos
dirigentes de nivel intermédio ndo se encontra sujeita a percentagens maximas para
atribuicdo das classificagdes mais elevadas (n° 2 do artigo 17° da Lei n® 10/2004, de 22 de
Marc¢o), embora se garanta a harmonizacao das avaliacGes, da qual se falard mais adiante,
aquando da caracterizagao processual.

Cuidemos agora com maior detalhe dos intervenientes no processo de avaliacdo de
desempenho, no ambito de cada organismo.

Nos termos do n°® 1 do artigo 9° da Lei n® 10/2004, de 22 de Marco, sdo
intervenientes no referido processo o avaliado, o avaliador e o dirigente maximo do
servico, devendo ser prevista uma instancia de consulta, apoio e apreciacdo das
reclamacdes. Este Ultimo interveniente é especificado na al. b) do artigo 11° do Decreto
Regulamentar n°® 19-A/2004, de 14 de Maio: trata-se do conselho de coordenacdo da
avaliagéo.



A avaliacdo é da competéncia do superior hierarquico imediato ou do funcionario
gue possua responsabilidades de coordenacdo sobre o avaliado, cabendo ao avaliador (n° 1
do artigo 12° do Decreto Regulamentar n® 19-A/2004, de 14 de Maio):

a) Definir objectivos dos seus colaboradores directos de acordo com 0s objectivos
fixados para 0 organismo e para a respectiva unidade organica;

b) Awvaliar anualmente os seus colaboradores directos, cumprindo o calendéario de
avaliacdo;

c) Assegurar a correcta aplicacdo dos principios integrantes da avaliagéo;

d) Ponderar as expectativas dos trabalhadores no processo de identificacdo das
respectivas necessidades de desenvolvimento.

S6 podem ser avaliadores os superiores hierarquicos imediatos ou os funcionarios
com responsabilidades de coordenacdo sobre os avaliados que, no decurso do ano a que se
refere a avaliagdo, rednam o minimo de seis meses de contacto funcional com o avaliado
(n° 2 do mesmo artigo).

Nos casos ainda em que ndo estejam reunidas as condi¢fes previstas no nimero
anterior é avaliador o superior hierarquico de nivel seguinte ou, na auséncia deste, 0
conselho coordenador da avaliagdo (n° 3). Ora trata-se aqui de uma inovacao de apreciavel
relevo, ja que um 6rgéo de consulta é chamado, no limite, a exercer o papel de avaliador no
processo.

O conselho de coordenacdo da avaliacdo constitui, de resto, mais uma novidade no
sistema apresentado. Funcionando junto do dirigente mé&ximo de cada servico ou
organismo, compete-lhe, de acordo com o n° 1 do artigo 13° do Decreto Regulamentar n°
19-A/2004, de 14 de Maio:

a) Estabelecer directrizes para uma aplica¢do objectiva e harmonica do sistema de
avaliacdo de desempenho;

b) Garantir a selectividade do sistema de avaliagcdo, cabendo-lhe validar as
avaliacdes finais iguais ou superiores a Muito Bom;

c) Emitir parecer sobre as reclamacdes dos avaliados;

d) Proceder a avaliagdo de desempenho nos casos de auséncia de superior
hierarquico;

e) Propor a adopc¢do de sistemas especificos de avaliacdo nos termos previstos na
Lei n°® 10/2004, de 22 de Margo.

Em regra, o conselho de coordenacdo da avaliacdo é presidido pelo dirigente
méaximo do organismo e integra todos os dirigentes de nivel superior e os dirigentes de
nivel intermédio de 1° grau, bem como outros dirigentes dependentes directamente do
dirigente méximo do organismo (n° 2 do artigo referenciado supra).

Participard ainda nas reunies do conselho coordenador da avaliagdo, em qualquer
circunstancia, o dirigente maximo do departamento responsavel pela organizacao e recursos
humanos, quando se trate de servigo partilhado, ou representante por ele indicado (n° 4).

Vale a pena abrir mais um paréntesis para observar as diferencas entre o conselho
coordenador da avaliagdo e o seu antecessor, a comissdo paritaria. Também esta se
configurava como 6rgdo consultivo do dirigente com competéncia para homologar as
classificacOes de servigo. Contudo, apenas nesta parca designacao se assemelham.



De facto, a comissao paritéria, nos termos do artigo 25° do Decreto Regulamentar n°
44-A/83, de 1 de Junho, apresentava uma composicdo deveras democratizada, senao
vejamos: 0S vogais representantes da Administracdo (2 efectivos e 2 suplentes) eram
designados pelo dirigente com competéncia para homologar, sendo os representantes do
pessoal notado, em igualdade numérica com os representantes da Administracdo, eleitos
por escrutinio secreto, por todos os funcionarios e agentes notados da unidade organica.

Tendo em conta a composi¢do do ora conselho coordenador da avaliagdo, sera
pertinente questionar a sua coeréncia face aos principios orientadores de responsabilidade
partilhada e gestéo participada...

Uma outra diferenciacdo, porventura a mais relevante, prende-se com o conteddo
funcional atribuido a estes érgaos.

Assim, a comissdo paritaria era incumbida de proferir parecer ndo vinculativo sobre
as reclamac0es apresentadas pelos notados, desde que por estes tal fosse requerido (n° 1 do
artigo 33° e n° 3 do artigo 35°, ambos do Decreto Regulamentar n°® 44-A/83, de 1 de Junho).

Atentas as diversas competéncias ja assinaladas que assistem ao conselho
coordenador da avaliacdo, destaca-se a harmonizacdo das avaliacdes, a validacdo das
classificagOes iguais ou superiores a Muito Bom, a emissdo de parecer vinculativo (pelo
menos, a regulamentacdo — e atenta a composi¢do do conselho — parece apontar para a
vinculagédo ao sentido do parecer) sobre as reclamagdes dos avaliados, mas desta feita sem
necessidade do respectivo requerimento pelo notado, e, em casos limite, a propria avaliacdo
de desempenho.

Ao dirigente maximo do servico, para efeitos de aplicacdo do Decreto Regulamentar
n°® 19-A/2004, de 14 de Maio, o titular do cargo de direccdo superior de 1° grau ou outro
dirigente responsavel pelo servigo ou organismo directamente dependente do membro do
Governo, compete-lhe, nos termos do n° 2 do artigo 14° do mesmo diploma:

a) Garantir a adequagdo do sistema de avaliacdo de desempenho as realidades
especificas do servi¢o ou organismo;

b) Coordenar e controlar o processo de avaliagdo anual de acordo com os
principios e regras definidos na lei;

¢) Homologar as avalia¢Ges anuais;

d) Decidir das reclamacdes dos avaliados, ap0s parecer do conselho de
coordenacdo da avaliagao;

e) Assegurar a elaboracdo do relatorio anual da avaliacdo de desempenho.

De referir ainda que na situagdo em que o dirigente maximo ndo homologue as
classificacGes atribuidas, devera ele proprio, mediante despacho fundamentado, estabelecer
a classificacao a atribuir, uma determinacdo ja presente no anterior sistema, mas reforcada
agora no SIADAP (n° 3 do artigo referido supra).

Atentemos agora no processo de avaliacdo de desempenho.

A avaliacdo de desempenho é de caracter anual, processando-se, em regra, nos
meses de Janeiro a Marco (artigo 20°).

O processo da avaliacdo de desempenho mantém o seu carécter confidencial,
devendo os instrumentos de avaliacdo de cada trabalhador ser arquivados no respectivo
processo individual, ficando todos os intervenientes obrigados ao dever de sigilo sobre a
matéria, com excepcdo do avaliado (e reside aqui uma diferenca importante quanto a
confidencialidade do processo, dado que anteriormente também aquele a tal se encontrava



sujeito), sem prejuizo da divulgacdo no organismo do resultado estatistico global da
avaliacdo (n° 1 do artigo 20° da Lei n® 10/2004, de 22 de Margo, e n° 3 do artigo 21° do
Decreto Regulamentar n® 19-A/2004, de 14 de Maio).

Nos termos do artigo 13° da Lei n°® 10/2004, de 22 de Marco, bem como do artigo
22° do Decreto Regulamentar n® 19-A/2004, de 14 de Maio, o processo de avaliacdo dos
recursos humanos compreende as seguintes fases:

a) Auto-avaliacao;

b) Awvaliacéo prévia;

¢) Harmonizacao das avaliacdes de desempenho;
d) Entrevista com o avaliado;

e) Homologacédo;

f) Reclamacéo para o dirigente maximo do servico;
g) Recurso hierarquico.

A auto-avaliacdo, uma componente ndo vinculativa com caracter preparatério da
entrevista de avaliacdo, tem como objectivo envolver o avaliado no processo e fomentar o
relacionamento com o superior hierdrquico de modo a identificar oportunidades de
desenvolvimento profissional, concretizando-se, a partir de 5 de Janeiro, no preenchimento
de uma ficha a ser presente ao avaliador no momento da entrevista (artigo 23° do Decreto
Regulamentar n°® 19-A/2004, de 14 de Maio).

A avaliacdo prévia consiste no preenchimento das fichas de avaliacdo pelo
avaliador, a realizar entre 5 e 20 de Janeiro, com vista & sua apresentacdo na reunido de
harmonizacéo das avaliagdes (artigo 24° do mesmo diploma).

A harmonizacdo das avaliacbes é levada a cabo em reunides do conselho
coordenador da avaliacdo, entre 21 e 31 de Janeiro, validando também as propostas de
avaliacdo final correspondentes a&s percentagens maximas de mérito e exceléncia,
implicando esta validagdo uma declaracdo formal do cumprimento das referidas
percentagens, a assinar por todos os membros do conselho (artigo 25°).

As entrevistas individuais de avaliacdo realizam-se durante o més de Fevereiro,
tendo como objectivos analisar a auto-avaliagdo previamente efectuada pelo avaliado, dar
conhecimento da avaliacdo feita pelo avaliador, através do preenchimento das fichas, e
estabelecer os objectivos a prosseguir pelo avaliado nesse ano (artigo 26°).

Parece-nos que esta fase procedimental se encontra dividida em duas vertentes de
compatibilidade duvidosa: por um lado, € analisada a auto-avaliacdo e dado conhecimento
da avaliacdo prévia pelas fichas preenchidas pelo avaliador, estabelecendo-se uma
configuragcdo em que o avaliado se encontra nitidamente subordinado ao avaliador; por
outro lado, temos que, no decurso da mesma entrevista, ambos se encontrardo, como ja
antes se referiu, em situacdo de responsabilidade partilhada, de modo a acordar os
objectivos a prosseguir nesse ano, sem prejuizo, € claro, e como antes se viu, da prevaléncia
da posicgéo do avaliador, em caso de discordancia.

A predisposicdo do trabalhador avaliado sera, a nosso ver, necessariamente
diferente, consoante a vertente abordada, podendo revelar-se algo contraproducente a sua
juncdo na mesma entrevista, pelo que exigir-se-4 ao avaliador uma gestdo prudente das
diversas questdes a tratar.

A homologacéo da avaliacdo de desempenho, em regra, deve realizar-se até 15 de
Marco (artigo 27°).



Ap6s tomar conhecimento da homologacao da sua classificacdo, o avaliado podera
apresentar reclamacao por escrito, no prazo de cinco dias Uteis, para o dirigente maximo
do servico. A decisdo sobre a reclamacdo sera proferida no prazo méximo de 15 dias uteis,
dependendo de parecer prévio do conselho de coordenacdo da avaliacao (artigo 28°).

Da decisao final sobre a reclamacdo cabe recurso hierarquico para 0 membro do
Governo competente, a interpor no prazo de cinco dias Uteis contado do seu conhecimento,
devendo a decisdo ser proferida no prazo de 10 dias Uteis, contados da data de interposicéao
do recurso (artigo 29°).

O processo de avaliacdo, nos termos do n° 3 do artigo 29° do Decreto Regulamentar
n® 19-A/2004, de 14 de Maio, devera encerrar-se a 30 de Abril.

Contudo, nota-se alguma incoeréncia relativamente a outros preceitos constantes no
mesmo diploma, ja que, no artigo 20°, podemos ler que o processo de avaliacdo € suposto
ter lugar nos meses de Janeiro a Marco, o que desde logo faz pensar que se estara aqui a
excluir as fases processuais da reclamacao e do recurso hierarquico, uma vez que 0 més de
Marco é a altura prevista para a homologacdo dos resultados da avaliacdo pelo dirigente
méaximo do servico. No entanto, as fases “excluidas” pela baliza temporal do artigo 20°
constituem naturalmente parte do processo de avaliagdo, como alias se atesta pelo disposto
no artigo 22°.

Ocupemo-nos agora de um feedback especifico que o SIADAP providencia aos seus
gestores: dados relativos as necessidades de formacao.

O sistema de avaliagdo de desempenho deverd assim permitir a identificagdo das
necessidades de formacéo e desenvolvimento dos trabalhadores, concretizada num maximo
de trés tipos de accdes de formacdo, a considerar no plano de formagdo anual de cada
organismo (artigo 16° da Lei n° 10/2004, de 22 de Marco, e artigo 30° do Decreto
Regulamentar n° 19-A/2004, de 14 de Maio).

N&o se deve enjeitar a oportunidade para identificar, desde logo, a seguinte
necessidade de formagdo: o desconhecimento, tanto de avaliadores como de avaliados, face
ao processo avaliativo, € notorio no que diz respeito as suas especificidades, objectivos e
responsabilidades.

Este desconhecimento ndo deve, contudo, ser imputado aos intervenientes directos
no processo (avaliador e avaliado), uma vez que, na generalidade dos programas de
formacéo actualmente disponiveis, praticamente ndo se verifica a existéncia de cursos nesta
area. Urge portanto mobilizar uma intervencao planeada de formacdo dos avaliadores, cuja
orientacdo devera ser, por um lado, suprir lacunas de conhecimento, e por outro, trabalhar
as atitudes dos avaliadores relativamente a tarefa em méos. Os avaliadores deverdo obter as
caracteristicas e aptiddes necessarias para desempenhar satisfatoriamente a sua misséo, e é
crucial a orientacdo dessas capacidades no sentido de retirar maior proveito, através de um
programa de formacéo especifica.

O programa de formacdo tera, contudo, de ser ainda mais abrangente, pois t&o
importante é saber avaliar, como saber ser avaliado. Embora com uma orientacéo diferente,
um conhecimento aprofundado do sistema pelos funcionarios a avaliar podera facilitar a sua
colaboracdo com os avaliadores, consciencializa-los quanto aos objectivos a atingir, e
substituir a sensacdo de ameaca por um sentido de responsabilidade.

No fim de contas, ha que ter em consideracéo que qualquer avaliado hoje podera vir
a ser um avaliador amanhd, ou ainda que todo o avaliador é, igualmente, por sua vez,
avaliado.



Como se referiu na caracterizacao inicial do sistema de avaliacdo de desempenho, a
avaliacdo dos dirigentes de nivel intermédio é uma inovacao de relevo que importa agora
analisar com maior detalhe.

A avaliacdo dos dirigentes, nos termos do artigo 17° da Lei n® 10/2004, de 22 de
Marco, tem como objectivo reforcar a capacidade de lideranca e as competéncias de gestéo.
O respectivo processo apresenta especificidades proprias, como sejam a ndo integracdo da
atitude pessoal nas componentes de avaliagdo, bem como a ndo sujeicdo a percentagens
méaximas para atribuicdo das classificacbes mais elevadas, pese embora se proceda a
harmonizagéo das avaliagoes.

Assim, e de acordo com o artigo 32° do Decreto Regulamentar n® 19-A/2004, de 14
de Maio, a ponderacdo dos objectivos ascende a uns compreensiveis 75%, em refor¢o da
responsabilidade partilhada pelo cumprimento dos objectivos do organismo, dedicando-se a
restante percentagem da ponderagdo as competéncias.

A garantia de diferenciacdo dos desempenhos avaliados é da responsabilidade do
dirigente maximo do organismo, a quem cabe assegurar a harmonizacdo das avaliacGes.

A competéncia para avaliar cabe ao superior hierarquico imediato, carecendo
sempre de homologacdo conjunta dos respectivos dirigentes de nivel superior, excepto
qguando um deles tenha sido avaliador (artigo 33°, n° 1).

A actuacdo do conselho coordenador da avaliacdo esta aqui restrita a situagdo em
que é apresentada reclamacéo pelo avaliado, sendo a respectiva apreciacdo realizada em
conselho restrito, composto apenas pelos dirigentes de nivel superior do organismo e pelo
dirigente maximo do departamento responsavel pela organizacdo e recursos humanos,
quando se trate de servico partilhado (artigo 33°, n% 2 e 3).

A avaliacdo inicia-se no 2° ano da comissdo de servico (artigo 34°), sendo o
primeiro ano dedicado a indispensavel adaptacdo tanto ao cargo, como as correspondentes
funcgdes a exercer.

De notar que a renovacao da comissdo de servico depende da classificagdo minima
de Bom no seu altimo ano (artigo 35°, n° 1), pelo que os elevados padrbes de exigéncia que
caracterizam o SIADAP aparentam sofrer aqui um estranho revés.

Finalmente, os resultados da avaliacdo de desempenho contam naturalmente para a
evolucdo na carreira de origem, de acordo com as regras e 0s critérios de promogéo e
progressao aplicaveis (artigo 35°, n° 2).

Poder-se-a questionar o seguinte: os dirigentes de nivel intermédio tém o seu
desempenho avaliado, e os dirigentes de nivel superior? Afinal de contas, sendo estes a
quem cabe definir os objectivos estratégicos, condicionadores de toda a a actuacdo do
organismo, ndo devera o seu desempenho ser também ele sujeito a avaliagcao?

Esta questdo, avancada anteriormente em coloquios e seminarios versando este
assunto, tera a sua resposta, pelo menos assim nos parece, na inédita avaliacdo dos
servigos e organismos, disciplinada no artigo 18° da Lei n°® 10/2004, de 22 de Margo.

Assim, ndo se podera dissociar o desempenho de um determinado organismo ou
servico da actuagdo do dirigente de nivel superior que por ele seja responsavel, pelo que, ao
avaliarem-se servigos ou organismos, estar-se-a inevitavelmente tambem a avaliar, embora
indirectamente, o efectivo desempenho dos seus dirigentes de topo. Por maioria de razéo,
ndo seria também razoavel exigir aqui componentes avaliativas de indole pessoal, sendo
antes indispensavel langar mao de critérios que permitam aferir o cumprimento das metas e
objectivos definidos pelo dirigente maximo para o respectivo servigo ou organismo.



Nos termos da lei, a avaliacdo dos servigos e organismos pressupde a informacao
sobre recursos humanos e materiais afectos a cada unidade orgéanica que o integra, bem
como a apresentacdo de resultados, efectuando-se através de auto-avaliacdo, servicos de
controlo e auditoria, e do recurso a entidades externas.

A avaliacdo devera incluir a apreciacdo por parte dos beneficiarios da quantidade e
qualidade dos servigcos prestados, com especial relevo quando se trate de unidades
prestadoras de servigos externos.

A aplicacdo do SIADAP sera objecto de gestdo e acompanhamento, através dos
seguintes meios:

Monitorizacéo e controlo - no final do periodo de avaliacdo, cada organismo devera
apresentar ao membro do Governo da tutela o relatorio anual estatistico dos resultados da
avaliacdo de desempenho, evidenciando ai o cumprimento das regras estabelecidas na
regulamentacdo do sistema (n° 1 do artigo 36° do Decreto Regulamentar n® 19-A/2004, de
14 de Maio);

Base de dados - sera criada para este efeito uma base de dados junto da Direc¢édo-
Geral da Administracdo Publica, que elaborara anualmente, no decurso do 3° trimestre, um
relatério global sobre a aplicacdo do sistema, servindo aquele de suporte a definicdo da
politica de emprego publico, bem como de um sistema de gestdo e desenvolvimento de
recursos humanos apto a responder a evolucdo das necessidades da Administragdo Publica
(n°® 1 do artigo 19° da Lei n° 10/2004, de 22 de Margo, e artigo 37° do Decreto
Regulamentar n° 19-A/2004, de 14 de Maio);

Auditorias - cabera a Inspeccdo-Geral da Administracdo Publica conduzir auditorias
regulares a aplicacdo do SIADAP, sem prejuizo de ser superiormente determinada a
realizacdo de auditorias nos casos em que se revelem desvios dos objectivos estabelecidos,
em especial a selectividade do sistema de avaliacdo de desempenho (artigo 38° do mesmo
diploma).

Quanto a aplicacdo inicial do SIADAP, restara ainda referir que os objectivos a
atingir no 2° semestre de 2004 serdo avaliados em 2005, sendo o resultado dessa avaliacéo
considerado para 0 ano completo de 2004 (artigo 41° do Decreto Regulamentar n® 19-
A/2004, de 14 de Maio).

Em jeito de conclusédo, e pese embora algumas duvidas suscitadas pela analise do
SIADAP, ndo se pode deixar de louvar a atitude corajosa de mudanca subjacente a sua
elaboragéo, combinando um sentido inovador com a recuperagéo de antigas intences.

Por fim, importara alcancar, com o sistema ora apresentado e as solugdes
introduzidas que permitirdo o seu acompanhamento e controlo, uma implementagéo
equilibrada, que acautele e reforce tanto os direitos e deveres dos funcionarios, como 0s
principios orientadores da actividade administrativa, promovendo assim uma atitude de
responsabilizacdo construtiva do individuo pelo seu desempenho, como parte de um todo
organizacional que se deseja eficiente e produtivo na prossecucdo do interesse publico.



