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1. Gestao por Objectivos e SIADAP

A Gestdao por Objectivos, metodologia gestionaria norteada pelo
estabelecimento concertado de metas de trabalho, tendo em conta os recursos
disponiveis e o periodo de tempo previsto para a sua realizacdo, foi primeiramente
proposta por Peter Drucker, e assenta, basicamente, na adop¢cédo de um sistema de
gestado radicado num conjunto de indicadores, tendo como prioridade o cumprimento
de metas pré-definidas.

Pesem embora as diversas definicbes apresentadas na literatura
especializada, a gestdo por objectivos podera ser descrita como um processo
participado, por meio do qual, trabalhadores e gestores de uma organizacao,
identificam em conjunto objectivos colectivos e individuais, definem &reas vitais de
actuacao e resultados a alcancar, usando medidas como guias de orientacdo para as
diversas unidades orgéanicas, estabelecendo as contribuicbes para cada um dos
membros envolvidos.

Concretizando entao a moldura conceptual definida pela teoria elaborada pelos
pensadores, temos, desde logo, através da instituicao e implementacao, em 2004 (Lei
n® 10/2004, de 22 de Marco), do Sistema Integrado de Avaliacdo do Desempenho
(SIADAP), um dos principais sinais que evidenciam a receptividade dos reformadores
da maquina administrativa do Estado as ideias de Drucker.

Como projecto, o SIADAP cedo suscitou algumas duvidas, afigurando-se como
um sistema que pretendia combinar um sentido inovador com a recuperacao de
antigas intencoes (de lembrar que o recurso as chamadas “quotas” para a
diferenciacao de desempenhos se encontrava ja previsto no Decreto-Lei n® 248/85,
de 15 de Julho, embora a sua concretizacao apenas tenha ocorrido vinte anos depois
da entrada em vigor daquele diploma). Importava alcangar, com as solugdes
introduzidas, que permitissem o0 seu acompanhamento e controlo, uma
implementagéo equilibrada, que acautelasse e reforcasse tanto os direitos e deveres
dos funcionarios, como os principios orientadores da actividade administrativa.

Muitas foram as dificuldades sentidas pelos servicos e responsaveis envolvidos
no processo de avaliagdo de desempenho, a bragos com a tarefa de adaptar para o
contexto da Administracdo Publica procedimentos e instrumentos oriundos da gestao
empresarial, pensados originalmente para processos produtivos quantificaveis, nao
propriamente para a prestacdo de servicos que caracteriza a actividade
administrativa, desde, designadamente:

= O cumprimento dos prazos de fixacdo dos objectivos ou mesmo a sua
identificacdo e caracterizacdo métrica, ndo se podendo esquecer que
muitos foram os servicos que ndo procederam a sua fixacdo ou sequer a
aplicacao do préprio sistema;

= A incompreensao face a dicotomia objectivos partilhados / objectivos
individuais, tendo surgido alguma reniténcia em assumir uma
responsabilidade partilhada com os demais colegas de servigo e prestar
contas também a titulo colectivo;



= A resisténcia que se sentiu por parte dos trabalhadores face a auséncia de
formacgéao especifica e desconhecimento regulamentar;

= A complexa negociagdo de objectivos entre avaliadores e avaliados, sem
que ambos detivessem as competéncias necessarias ao planeamento e
estabelecimento de metas de trabalho;

= A contabilizagdo das tarefas desenvolvidas por cada trabalhador, na maior
parte dos casos, sem recurso a indicadores fiaveis que medissem e
monitorizassem 0s processos de prestacao de servicos;

» Qu ainda a valoracdo das componentes subjectivas pelos avaliadores,
sujeita ao padrao pessoal do avaliador.

Contudo, o verdadeiro pomo de discérdia foi, como se sabe, a questdo das
percentagens maximas (as famigeradas “quotas”) para atribuicdo das classificacdes
mais elevadas em cada organismo, com acusacoes, por parte dos sindicatos, de
eventuais discriminagdes, sustentando-se que se retiraria assim o direito a todos os
trabalhadores de disputarem as classificagbes maximas.

Claramente, os servicos da Administracdo Publica ndo se encontravam
preparados para estabelecer objectivos, o que resultou na avaliagdo, no primeiro ano
de vigéncia do sistema (2004), de apenas 5% dos cerca de 740 mil funcionéarios
publicos. No ano seguinte, a percentagem foi ligeiramente superior, mas, mesmo no
ano de 2006, e segundo dados disponibilizados pelo Ministério das Finangas, apenas
terdo sido avaliados entre 60 a 65% dos trabalhadores do Estado.

2. 0 “novo” SIADAP

Em resposta a uma conjuntura desfavoravel na aplicacao do sistema, o actual
executivo levou a cabo a criacao e implementagdo de um novo regime de avaliagao
do desempenho na Administracdo Publica. A Lei n? 66-B/2007, de 28 de Dezembro,
estabeleceu o sistema integrado de gestdo e avaliacdo do desempenho na
Administracdo Publica, visando contribuir para a sua melhoria do desempenho e
qualidade de servico, bem como para a coeréncia e harmonia da ac¢ao dos servigos,
dirigentes e demais trabalhadores e ainda para a promoc¢do da sua motivacao
profissional e desenvolvimento de competéncias.

O “novo” SIADAP integra trés subsistemas que correspondem aos niveis de
desempenho de uma organizagao:

1. Gestdo e avaliacdo do desempenho organizacional [Avaliagdo do
Desempenho dos Servicos da Administracao Publica (SIADAP 1)];

2. Gestao e avaliacdo do desempenho estratégico (dirigentes superiores) e de
gestdo (dirigentes intermédios) [Avaliacdo do Desempenho dos Dirigentes da
Administragdo Publica (SIADAP 2)];

3. Gestao e avaliacao do desempenho operacional [Avaliacdo do Desempenho
dos Trabalhadores da Administragéo Publica (SIADAP 3)].

Os subsistemas funcionam de forma integrada, assegurando o alinhamento
entre 0s objectivos previstos no ambito do sistema de planeamento do ministério, os
objectivos do ciclo de gestdo do servico, os objectivos fixados na carta de missdo dos
dirigentes superiores e 0s objectivos fixados aos demais dirigentes e trabalhadores,
garantindo-se assim a interligagdo e interdependéncia nos diferentes niveis de
decisdo, bem como um funcionamento concertado e harmonioso do sistema (Art. 99).



3. O SIADAP 1
3.1. Parametros de Avaliacao

A avaliacdo de desempenho dos servicos € realizada com base em trés
parametros (Art. 119, n® 1):

a) “Objectivos de eficacia”, entendida como medida de cumprimento dos
objectivos e obtencédo ou superacéo dos resultados esperados;

b) “Objectivos de eficiéncia”’, enquanto relacdo entre bens produzidos,
servigos prestados e recursos utilizados;

c) “Objectivos de qualidade”, traduzida como o conjunto de propriedades e
caracteristicas de bens e servicos que lhes conferem aptiddao para
satisfazer necessidades dos utilizadores.

Os objectivos sdo propostos pelo servico ao membro do Governo de que
dependa ou sob cuja superintendéncia se encontre e sdo por este aprovados (Art.
112, n® 2). E ainda da responsabilidade de cada servigco a definigdo dos indicadores
de medida do desempenho e respectivas fontes de verificagéo [n® 4, al. a)].

Os objectivos anuais devem ser hierarquizados e integram, com os respectivos
indicadores de desempenho e fontes de verificacdo, o Quadro de Avaliacao e
Responsabilizacdo (QUAR) sobre o qual assenta a avaliacdo de desempenho de
cada servico (na modalidade de auto-avaliagdo). O QUAR deve ainda evidenciar a
missdo do servico, 0s objectivos estratégicos plurianuais determinados
superiormente, o grau de realizacdo dos resultados obtidos na prossecugdo dos
objectivos, os meios disponiveis, a identificacdo dos desvios verificados e as
respectivas causas e ainda a avaliagao final do desempenho do servigo (Art. 10, n?®
1). O QUAR é permanentemente avaliado e actualizado, em articulacdo com o
servico competente em matéria de planeamento, estratégia e avaliacdo de cada
ministério (servico ministerial de permeio), devendo ser publicitado na pagina do
respectivo servico (Art. 109).

Em cada ciclo anual de avaliagdo existem trés niveis de graduacao possiveis
para a afericdo do cumprimento dos objectivos fixados:

a) Superou o Objectivo;
b) Atingiu o Objectivo;
c) Nao atingiu o Objectivo.

Para a determinacdo da avaliagdo final, cabe ao préprio servico definir os
mecanismos de operacionalizacdo que sustentam os niveis de graduacgéao, podendo
ser estabelecidas ponderacdes diversas a cada parametro e objectivo, de acordo com
a natureza dos servigos [Art. 112, n% 4, al. b)].

O teor da disposicao abre espaco a diferenciacdo destes mecanismos para
cada servico, uma vez que nao se prevé um modelo especifico para a férmula de
célculo de avaliacdo dos servicos. Contudo, ha lugar a orientacao pelo servigo
ministerial com atribuicbes em matéria de planeamento, estratégia e avaliacdo, que
tem a competéncia de apoiar a identificacdo dos mecanismos de operacionalizacao e
dos indicadores de desempenho (disponibilizando guides de orientacdo e



instrumentos de divulgagao de boas préticas), bem como a sua validagao [Art. 139, al.
a)e c)].

De referir ainda que o acompanhamento dos QUAR pelos servigcos ministeriais
de permeio comporta praticas de benchmarking, na medida em que se promove a
criacdo de indicadores de resultado e de impacte ao nivel dos programas e projectos
desenvolvidos por um ou mais servicos de modo a viabilizar comparacdes nacionais e
internacionais [Art. 139, al. e)], observando-se ainda a mesma técnica de identificacdo
de boas praticas de gestdo (entendidas como bons resultados de desempenho)
através, nomeadamente, da comparacao avaliativa — e hierarquizacao — de unidades
homogéneas dentro de um organismo ou servico (Art. 16°) ou da informacao contida
na auto-avaliacao relativamente a comparacdao com o desempenho de servigcos
idénticos (nacionais e internacionais) que possam constituir padrdo de comparagao
[Art. 152, n? 2, al. e)].

3.2. Modalidades de Avaliacao
Sao duas as modalidades de avaliagdo dos servigos (Art. 142, n® 1):

a) Auto-avaliacdo: com caracter obrigatério, € realizada anualmente em
articulacdo com o ciclo de gestdo, devendo evidenciar os resultados
alcancados e os desvios verificados de acordo com o QUAR,
particularmente face aos objectivos anualmente fixados (Art. 152, n® 1);

b) Hetero-avaliacao: 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
(Art. 209, n® 1).

3.2.1. Auto-avaliacao

Esta modalidade de avaliacao integra o relatério de actividades anual e deve
ser acompanhada de informacéao relativa, entre outras, a: apreciacao, por parte dos
utilizadores, da quantidade e qualidade dos servicos prestados; avaliacao do sistema
de controlo interno; causas de incumprimento de ac¢des ou projectos nao executados
ou com resultados insuficientes; medidas a tomar para um reforco positivo do
desempenho do servico, etc. (Art. 152, n® 2).

A expressao qualitativa da avaliagao final do desempenho nesta modalidade é
traduzida pelas mencbes de “Desempenho bom”, quando o servico atingiu todos os
objectivos superando alguns deles, de “Desempenho suficiente” quando se atingiu o0s
objectivos mais relevantes e, finalmente, de “Desempenho insuficiente” quando o
servico nao logrou atingir os objectivos mais relevantes (Art. 18%, n° 1).

Em cada ministério pode ainda ser atribuida aos servicos com avaliacao de
“Desempenho bom” uma distingdo de mérito reconhecendo “Desempenho excelente’,
a qual significa a superacao global dos objectivos. Esta atribuicdo pode ser feita, no
maximo, a 20% dos servicos de cada ministério (cabendo ao respectivo ministro a
seleccdo dos servicos a distinguir), justificada, designadamente, pela evolugcao
positiva e significativa dos resultados obtidos pelo servico em comparacdo com anos
anteriores ou pela exceléncia de resultados obtidos demonstrada por comparacao
com padrdes nacionais ou internacionais (Art. 182, n® 2 e Art. 199).

A mencédo € proposta pelo dirigente maximo do servigo como resultado da
auto-avaliacdo e, apdés o parecer do servico com atribuicbes de planeamento,



estratégia e avaliacdo (que procede a andlise critica da auto-avaliagao, nos termos do
Art. 17°), é homologada ou alterada pelo respectivo membro do Governo (Art. 189).

De notar aqui alguns pontos que merecem alguma reflexdo: por um lado, a
caracterizacao das mencgdes qualitativas €, no minimo, insuficiente e pouco objectiva,
senao vejamos: prevé-se a superacao de alguns objectivos para a mencao de
“Desempenho bom”, sem que contudo se estabelecam quais os critérios que
presidem a sua identificacdo; o mesmo se passa na mencao de “Desempenho
relevante” ao exigir-se o cumprimento dos objectivos mais relevantes, mas sem que,
mais uma vez, se possa objectivamente chegar a conclusdo de quais sdo... Ou ainda
mesmo na superagdo global dos objectivos definida para o reconhecimento de um
“Desempenho excelente’.

Por outro lado, a analise critica da auto-avaliacdo, efectuada pelo servico
ministerial de permeio, ndo da lugar ao contraditério pelo servico visado, sendo
encaminhada de imediato para o membro do Governo, o que, a nosso ver, contraria
as regras mais basilares do procedimento administrativo instituido no nosso pais...

Acresce referir que aos servicos de permeio compete a tarefa de identificar os
servicos elegiveis para a atribuicdo das distincbes de mérito [Art. 172, n® 3, al. a)],
sendo recomendavel a definicdo de regras técnicas sem margem para interpretacées
subjectivas.

3.2.2. Hetero-avaliacao

A modalidade de hetero-avaliagdo € da responsabilidade do Conselho
Coordenador do Sistema de Controlo Interno da Administracao Financeira do Estado
(SCI), podendo ser realizada por operadores internos, designadamente inspeccgdes-
gerais, ou externos, nomeadamente associacbes de consumidores ou outros
utilizadores externos, desde que garantida a independéncia funcional face as
entidades a avaliar (Art. 202, n° 2).

E criada uma seccdo especializada do Conselho Coordenador do SCI com a
fungdo de dinamizar e coordenar as hetero-avaliagées, competindo-lhe propor ao
Governo a politica de hetero-avaliagbes, definir os termos de referéncia das
avaliagdes e validar a qualidade do trabalho realizado pelos diversos operadores (Art.
219).

Os servicos avaliados tomam conhecimento do projecto de relatério da hetero-
avaliacao elaborado pelo Conselho Coordenador do SCI para que se possam
pronunciar, cabendo ao mesmo Conselho (num prazo nao superior a 30 dias apés
pronuncia do servico avaliado) emitir parecer sobre a qualidade dos relatérios de
hetero-avaliacdo e efectuar as recomendacdes que entender pertinentes, salientando
0s pontos positivos e os susceptiveis de melhoria. Este parecer é de seguida enviado
aos membros do Governo responsaveis pelas areas das Financas e da Administracao
Publica, bem como ao ministro sob cuja direc¢do ou superintendéncia se encontre o
servigo avaliado (Art. 24°).

De sublinhar que na hetero-avaliagdo ndo ha lugar a mengdes qualitativas (Art.
20°%,n? 4).

3.3. Resultados e Efeitos da Avaliacao
Cada servico procede a divulgacdo, na sua pagina electrénica, da auto-

avaliacdo com indicacdo dos respectivos parametros, bem como do parecer de
analise critica elaborado pelos servicos ministeriais de permeio, no caso de



discordancia com a auto-avaliacdo. Procede ainda cada ministério a divulgacdo dos
servicos aos quais foi atribuida distincdo de mérito, especificando os principais
fundamentos que sustentaram a mesma atribuigéo (Art. 25°).

A atribuicdo da mencao “Desempenho insuficiente” no processo de auto-
avaliacao é considerada pelo membro do Governo responsavel, para efeitos de
aplicacao de um conjunto de medidas que podem incluir a celebracdo de nova carta
de missao, na qual expressamente seja consagrado o plano de recuperagcédo ou
correcgao dos desvios detectados. Os mesmos efeitos verificam-se também em caso
de hetero-avaliacdo (Art. 262, n? 2 e 3). A atribuicdo consecutiva de mencbes de
“Desempenho Insuficiente” ou a ndo superacao de desvios evidenciados e analisados
em sede de hetero-avaliacao podem fundamentar decisdes relativas a pertinéncia da
existéncia do servico, da sua missao, atribuicées, organizacdo e actividades, sem
prejuizo do apuramento de eventuais responsabilidades (Art. 262, n® 4).

Ja a atribuicao da distincdo de mérito determina, por um ano, os seguintes
efeitos (Art. 27°9):

a) O aumento para 35% e 10% das percentagens maximas previstas para os
dirigentes intermédios no SIADAP 2 e para os demais trabalhadores no
SIADAP 3, visando a diferenciacdo de “Desempenho relevante” e
“Desempenho excelente”,

b) A atribuicdo pelo membro do Governo competente do reforgo de dotagdes
orcamentais visando a mudanca de posicdes remuneratérias dos
trabalhadores ou a atribuicao de prémios;

c) A possibilidade de consagracao de reforcos orgamentais visando o suporte
e dinamizacao de novos projectos de melhoria no servigo.

4. O SIADAP 2

Os dirigentes superiores e os dirigentes intermédios da Administracdo Publica
séo alvo de dois tipos de avaliagéo:

a) Avaliagéo global do desempenho;
b) Avaliacdo intercalar do desempenho.

A avaliacdo global do desempenho dos dirigentes acontece no fim das
respectivas comissdes de servigco ou prazo para que foram nomeados. Ja a avaliacdo
intercalar incide no ano civil, pressupondo-se 0 desempenho como dirigente por um
periodo nao inferior a seis meses (Art. 292, n°s 1 a 3).

De notar que a avaliagdo do desempenho dos dirigentes nao releva para as
respectivas carreiras de origem (Art. 292, n? 4), sendo, para tais efeitos, avaliados
anualmente por ponderagdo curricular (Art. 43°) pelo Conselho Coordenador da
Avaliacdo, mediante proposta de avaliador especificamente nomeado pelo dirigente
maximo do servigo (Art. 292, n® 5; Art. 42°, n®s 5 a 7 e Art. 439).

Somente na situacdo em que a avaliacdo de desempenho respeite a pessoal
integrado em carreira que se encontre em exercicio de fungbes de direccdo ou
equiparadas inerentes ao conteudo funcional da carreira, e quando tal exercicio ndo
seja titulado em comissdo de servigo, produzird a avaliagdo efeitos na respectiva
carreira (Art. 292, n® 6).

4.1. Avaliacao do Desempenho dos Dirigentes Superiores



A avaliacdo do desempenho dos dirigentes superiores integra-se no ciclo de
gestéao e efectua-se com base nos seguintes parametros (Art. 302, n® 1):

a) “Grau de cumprimento dos compromissos” assumidos perante a respectiva
tutela nas cartas de misséo, recorrendo a indicadores de medida para
avaliar os resultados relativos a objectivos de eficacia, eficiéncia e
qualidade, bem como a andlise da gestdo dos recursos humanos,
financeiros e materiais afectos ao servigo;

b) “Competéncias” de lideranca, de visdo estratégica, de representacao
externa e de gestdo demonstradas.

Desde logo, como componente assumidamente objectiva de avaliagdo, apenas
poderemos, no primeiro parametro, apontar o teor da carta de missao, uma vez que
as competéncias — ao contrario do que de resto se passa para os dirigentes
intermédios — ndo se encontram definidas, abrindo aqui um espaco de imprecisao
propicio para apreciacdes genéricas.

Para efeitos da avaliacao intercalar, o dirigente maximo do servico deve fazer
chegar ao respectivo membro do Governo, até 15 de Abril de cada ano, tanto o
relatorio de actividades (que integra a auto-avaliacdo do servico) como o relatorio
sintético, explicitando a evolugdo dos resultados de eficacia, eficiéncia e qualidade
obtidos face aos compromissos fixados na carta de missao para o periodo de tempo
em avaliacédo, e onde estejam contemplados os resultados obtidos ao nivel da gestao
de recursos humanos, financeiros e materiais (Art. 312, n? 1). O relatério sintético
deve incluir as principais opg¢des seguidas em matéria de gestdo dos recursos
humanos e financeiros e o resultado global da aplicacdo dos SIADAP 2 e 3, incluindo
expressamente a distribuicdo equitativa das mencgdes qualitativas atribuidas, no total
€ por carreira.

Também os dirigentes superiores de 2° grau devem apresentar ao dirigente
maximo do servigo um relatério sintético explicitando os resultados obtidos face aos
compromissos assumidos na carta de missao e sua evolugao relativamente aos anos
anteriores (Art. 319, n® 3).

O legislador optou por deixar ao critério do dirigente maximo do servico a
determinacdo (ou nao) do uso, como elementos informadores da avaliacdo dos
dirigentes superiores, de avaliacbes efectuadas sobre estes pelos dirigentes que
deles dependam (Art. 312, n? 4).

A expressédo da avaliagao intercalar traduz-se na verificagdo do sucesso global
com superacdo do desempenho previsto em alguns dominios, face as exigéncias do
cargo vertidas naqueles paradmetros, no cumprimento de tais exigéncias ou no seu
incumprimento (Art. 322, n® 1).

Pode ainda ser atribuida aos dirigentes superiores a mencao qualitativa de
“Desempenho excelente”, traduzida num reconhecimento de mérito que implica a
superacdo global do desempenho previsto, embora esta distincdo se encontre
limitada a 5% do total dos dirigentes superiores em cada ministério, por forma a
garantir a diferenciacdo dos desempenhos.

Uma e outra vez se assiste a persisténcia da imprecisao na redaccao destas
disposicdes, ndo sendo facil encontrar critérios objectivos de afericdo do desempenho
dos dirigentes superiores, sendo vejamos: “superacado global’, “sucesso global’,
“superacao (...) em alguns dominios”...



Uma outra nota merece também reflexdo: relativamente a diferenciacdo dos
desempenhos dos dirigentes superiores, ha que ter em conta, como se viu antes, que
a mesma diferenciagcdo existe quanto aos servicos, apenas podendo aceder a
distincdo de mérito 20% dos servigos de cada ministério. Ou seja, em termos praticos,
poderemos ter a seguinte situacado paradoxal: servigos classificados como tendo tido
“Desempenho excelente”, e com efeitos benéficos inclusivamente ao nivel das
percentagens maximas para dirigentes intermédios e demais trabalhadores, mas com
dirigentes superiores... medianamente avaliados e sem retirarem qualquer vantagem
tangivel da posi¢ao de exceléncia organizacional no seio do ministério.

Quanto aos efeitos da avaliacdo do desempenho, sdo aqueles previstos no
respectivo estatuto, nomeadamente em termos de atribuicdo de prémios de gestao e
de renovacao ou cessacao da respectiva comissao de servico. Note-se que, se por
razdes imputaveis aos dirigentes maximos dos servicos, incluindo os membros dos
conselhos directivos de institutos publicos, nao se verificar a aplicagédo do SIADAP, tal
constitui fundamento para a cessacao das fungdes exercidas (Art. 34°).

4.2. Avaliacao do Desempenho dos Dirigentes Intermédios

A semelhanca dos dirigentes superiores, a avaliagdo dos dirigentes
intermédios integra-se no ciclo de gestdo do servico e efectua-se com base nos
seguintes parametros (Art. 359):

a) “Resultados” obtidos nos objectivos da unidade organica que dirige;
b) “Competéncias” relativas a capacidade de lideranca, a competéncias
técnicas e comportamentais adequadas ao exercicio do cargo.

O parametro “Resultados” assenta em objectivos — agora sem ponderacao
diferenciadora — aferidos através de indicadores de medida previamente
estabelecidos, em numero néo inferior a trés, sendo anualmente negociados com o
dirigente, prevalecendo, em caso de discordancia, a posi¢cao do superior hierarquico
(Art. 36, n%s 1 e 2).

De sublinhar aqui uma particularidade: os objectivos a atingir sdo os da
unidade orgéanica a cargo do dirigente, o que implica o alinhamento dos objectivos do
dirigente com os do sector funcional, e, por forca da dindmica integrada do sistema,
também com os objectivos dos trabalhadores dependentes do dirigente, havendo
espaco para realizacao de compromissos alicercados nesta interdependéncia.

Em suma, o desempenho nos objectivos definidos para os trabalhadores que
integram a unidade orgéanica reflecte-se também na avaliacdo dos respectivos
dirigentes, com implicagdes, nomeadamente, no regime transitério previsto no Art.
80°¢, e abordado no ponto 5.6. desta comunicacao.

Os resultados obtidos em cada objectivo sdo valorados através da seguinte
escala (Art. 362, n? 3):

a) “Objectivo superado”, a que corresponde uma pontuacao de 5;
b) “Objectivo atingido”, a que corresponde uma pontuacgao de 3;
c) “Objectivo ndo atingido”, a que corresponde uma pontuacao de 1.

A pontuacdo final a aferir a este parametro € a média aritmética das
pontuacdes atribuidas aos resultados obtidos em todos os objectivos (n® 4).



O parametro relativo as “Competéncias” assenta em competéncias
previamente escolhidas, para cada dirigente, de entre as constantes numa lista a
aprovar por portaria, em numero nao inferior a cinco, mediante um acordo entre
avaliador e avaliado, prevalecendo a escolha do superior hierarquico no caso de
discordancia (Art. 36° n°s 5 e 6).

Alguma incoeréncia podera ser apontada quando se refere a fundamentagao
dos parametros de avaliagdo recorrendo a indicadores de medida previamente
estabelecidos (Art. 36% n® 1); apenas se podera lancar mao de tal expediente no
parametro “Resultados”, e ja nao no parametro “Competéncias”, uma vez que estas
nao sao passiveis de reducao a expressao de indicadores de medida.

Cada competéncia é valorada através da seguinte escala de trés niveis:

a) “Competéncia demonstrada a um nivel elevado”, a que corresponde uma
pontuacao de 5;

b) “Competéncia demonstrada”, a que corresponde uma pontuacao de 3;

c) “Competéncia ndao demonstrada ou inexistente”, a que corresponde uma
pontuacao de 1.

A semelhanca do que acontece com o parametro “Resultados”, também a
pontuagao final a atribuir no parametro “Competéncias” € a média aritmética das
pontuagdes atribuidas (Art. 362, n® 9).

Para a fixacao da classificagao quantitativa final, o pardmetro “Resultados” tem
uma ponderacdo minima de 75% e o parametro “Competéncias” uma ponderacao
maxima de 25%. A classificacdo final resulta da média ponderada das pontuacdes
obtidas nos dois parametros de avaliacao, sendo que as pontuacdes finais devem ser
expressas até as centésimas, e sempre que possivel até as milésimas (Art. 362, n°s
10a12).

A avaliacao final é assim expressa em mengdes qualitativas finais a partir da
classificacao quantitativa final:

a) “Desempenho relevante”, correspondendo a uma avaliagao final de 4 a 5;

b) “Desempenho adequado”, correspondendo a uma avaliacdo final de
desempenho positivo de 2 a 3,999;

c) “Desempenho inadequado”, correspondendo a uma avaliacao final de 1 a
1,999.

A atribuicdo da mencéao qualitativa de “Desempenho relevante” &, por iniciativa
do avaliado ou do avaliador, objecto de apreciacao pelo Conselho Coordenador da
Avaliacdo para efeitos de eventual reconhecimento de mérito, através da atribuicao
da mengdo “Desempenho excelente” (Art. 379, n® 2). Tal iniciativa devera
fundamentar-se na superacao de todos os objectivos pelo dirigente, bem como na
demonstracdo em permanéncia de capacidades de lideranca, de gestdo e
compromisso com 0 servigo publico. Adivinha-se complexo o acesso a esta mencgao,
uma vez que a prova cabal dos requisitos referidos se afigura algo dificil,
especialmente no que diz respeito a demonstracdo em permanéncia das capacidades
dirigentes...

A diferenciagcdo de desempenhos € garantida pela fixacdo da percentagem
maxima de 25% para as mencoes 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 aplicacao da referida percentagem resultar em numero inferior a unidade (Art.
379, n%5).

Sao avaliadores dos dirigentes intermédios de 1° grau os dirigentes superiores
de quem aqueles directamente dependam, ao passo que os dirigentes intermédios de
2° grau sao avaliados pelo dirigente superior ou intermédio de 1° grau de quem
directamente dependam (Art. 38%, n%s 1 e 2).

O Art. 382, n? 3 refere a possibilidade de delegacao da avaliacdo dos dirigentes
intermédios em avaliadores para o efeito designados de categoria ou posicdo
funcional superior aos avaliados, o0 que podera significar, por exemplo, a avaliacao de
dirigentes intermédios por assessores que integrem gabinetes ministeriais ou de
Secretarios de Estado, o que, a partida, se antevé como muito susceptivel de causar
algum mal-estar institucional...

A ja muito falada avaliacao de 360° tem também lugar neste regime (Art. 38°,
n® 4), podendo (caracter facultativo), por despacho do dirigente maximo do servico,
concorrer como elementos informadores da avaliago:

a) A avaliacdo efectuada pelos restantes dirigentes intermédios do mesmo
grau, e sendo do 2° grau os que exercem funcbes na mesma unidade
organica (avaliacdo pelos pares);

b) A avaliacdo efectuada pelos dirigentes e trabalhadores subordinados
directamente ao dirigente (fechando o circulo).

Relativamente aos efeitos da avaliacdo dos dirigentes intermédios, séo
aqueles previstos no respectivo estatuto, designadamente em matéria de prémios de
desempenho e de renovacdo, de nao renovacdo ou de cessacao da respectiva
comissao de servigo (Art. 392, n? 1). Para além destes efeitos, o reconhecimento de
um “Desempenho excelente” em trés anos consecutivos confere ao dirigente
intermédio, alternativamente, o direito a (n° 2):

a) Periodo sabatico com a duracdo maxima de trés meses para a realizacao
de estudo sobre teméatica a acordar com o respectivo dirigente maximo do
servico, cujo texto final deve ser objecto de publicacéo;

b) Estagio em organismo de administracdo publica estrangeira ou em
organizagao 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 gestao relevantes para
a Administracdo Publica, devendo apresentar relatério do mesmo ao
dirigente maximo do servigo.

Nao pode deixar de se entender como estranho este rol de benesses que
resultam no afastamento (até trés meses...!) do servico de um dos seus elementos
mais proficientes. Poderdao os servicos dar-se ao luxo de “dispensarem” (ainda que
temporariamente) tais colaboradores quando estes demonstram tais niveis de
desempenho?

Por outro lado, 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 sua opg¢ao, a correspondente remuneragao (n° 4). Da
mesma forma, a atribuicdo da classificacao de “Desempenho relevante” em trés anos



consecutivos confere o direito a trés dias de férias, no ano seguinte, ou, se assim o
dirigente o entender, a correspondente remuneracao (n° 5).

Os direitos que radicam no reconhecimento de “Desempenho excelente” em
trés anos consecutivos sdao conferidos ao dirigente intermédio quando este tenha
acumulado dez pontos nas avaliagbes do respectivo desempenho, contando trés
pontos cada mencao de “Desempenho excelente”, e dois pontos cada mencgao de
“Desempenho relevante” (n® 9).

Ja a atribuicdo da mencao de “Desempenho inadequado” constitui fundamento
para a cessacao da comissao de servico (n° 6), e nos casos em que a mengao de
“Desempenho inadequado” seja atribuida ao dirigente intermédio em dois anos
consecutivos ou este ndo proceda a aplicagdo do SIADAP 3 aos seus trabalhadores
dependentes, verifica-se a cessacado da comissdo de servico ou o impedimento da
sua renovagéao (n° 7).

Resta referir que o SIADAP 2, no final do n® 11 do Art. 399, volta a pisar terreno
pouco firme em matéria de objectividade, uma vez que ai se determina a cessacgao da
comissao de servigo, em caso de nao aplicagao do SIADAP 3 por razao imputavel ao
dirigente intermédio, a par da ndo observancia injustificada das orientacbes dadas
pelo Conselho Coordenador da Avaliacao, que deve ser tida em conta na respectiva
avaliacao de desempenho — no parametro que for considerado mais adequado... Tal
disposicdo comporta riscos interpretativos que podem vir a pdr em causa o rigor e
isencdo da avaliagcao do desempenho.

5. O SIADAP 3
5.1. Periodicidade e requisitos para a avaliacao

O regime de avaliagdo do desempenho dos trabalhadores prevé, a
semelhanca dos sistemas recentes, a realizacdo da avaliacdo com caracter anual,
respeitando a mesma ao ano civil anterior (Art. 41°).

O processo de avaliacao depende da verificagdo de determinados requisitos
funcionais, dispostos no Art. 42°.

a) Em geral, procede-se a avaliacdo sempre que se verifiqgue, no ano civil
anterior, uma relacao juridica de emprego com pelo menos seis meses
de servigo efectivo, em contacto funcional com o respectivo avaliador;

b) A avaliacao realizar-se-a igualmente mesmo que nao tenha tido lugar
servico efectivo, mas tenha existido situacao funcional (embora sem
contacto directo) que, apds decisdao favoravel pelo Conselho
Coordenador da Avaliacao, a permita;

c) A avaliacdo tera ainda lugar quando, durante o periodo de servico
efectivo objecto de apreciacdo, se sucederem varios avaliadores,
efectuando a avaliacdo aquele que tiver competéncia para tal no
momento da avaliacdo, recolhendo junto dos demais os contributos
escritos adequados a uma efectiva e justa avaliagao.

Ja na situacdo em que um trabalhador tenha constituido, no ano civil anterior,
uma relacdo juridica de emprego ha menos de seis meses, a avaliacdo de
desempenho respectiva sera realizada conjuntamente com a do ano seguinte.

Caso se registem pelo menos seis meses na relagdo de trabalho sem
prestacao de servico efectivo ou, na situacao referida na alinea b), se nao tiver sido



emitida decisao favoravel pelo Conselho de Coordenagédo da Avaliacdo, ndo havera
lugar a avaliagdo do ano civil em causa, relevando, para efeitos da respectiva
carreira, a ultima avaliacao atribuida nos termos da Lei em anélise.

Como tal é virtualmente impossivel, face a recente entrada em vigor do
diploma, resta a ponderagao curricular (Art. 43°) para os casos em que nao se tenha
avaliacao que releve nos termos expostos ou, caso venha a existir, se pretenda ainda
a sua alteragao, requerendo avaliacao anual ao Conselho Coordenador da Avaliagéo,
mediante proposta de avaliador especificamente nomeado pelo dirigente maximo do
Servigo.

Concretizando o principio da publicidade na avaliacdo dos trabalhadores, as
menc¢des qualitativas e respectiva quantificacdo que fundamentem, no ano em que
sao atribuidas, a mudanca de posicdo remuneratéria na carreira ou a atribuicao de
prémio de desempenho, serdo objecto de publicitacdo (Art. 44°), bem como as
mengbes qualitativas anteriormente atribuidas que tenham contribuido para tal
fundamentacao.

Tal publicitagdo nao contende com o caracter confidencial que reveste os
procedimentos relativos ao SIADAP 3, uma vez que os instrumentos de avaliacdo de
cada trabalhador deverdo ser arquivados no respectivo processo individual, ficando
todos os intervenientes nas diversas fases de avaliacdo (com natural excepgdo do
avaliado) sujeitos ao dever de sigilo. De resto, o acesso a documentagao relativa a
avaliacao de desempenho dos trabalhadores subordina-se ao disposto no Cdédigo do
Procedimento Administrativo, bem como a legislacdo relativa ao acesso a
documentos administrativos.

5.2. Metodologia de Avaliacao

Nos termos do Art. 45°, a avaliacao do desempenho dos trabalhadores integra-
se no ciclo de gestao de cada servico e incide sobre os seguintes parametros:

a) Resultados obtidos na prossecugcdo de objectivos individuais em
articulacao com os objectivos da respectiva unidade organica;

b) Competéncias que visam avaliar os conhecimentos, capacidades técnicas
e comportamentais adequadas ao exercicio de uma funcgao.

5.2.1. Resultados

O parametro “Resultados” decorre da verificagdo do grau de cumprimento dos
objectivos previamente definidos, comparando os resultados alcancados com os
resultados visados, considerados os objectivos do servico e da unidade organica,
bem como ainda a proporcionalidade entre os resultados preconizados, 0os meios
disponiveis e 0 tempo em que sao prosseguidos (Art. 46°, n° 1).

5.2.1.1. Objectivos

Os objectivos, como referéncia do primeiro parametro de avaliagao, traduzindo
a previsao dos resultados pretendidos, tém sido objecto de multiplas incompreensées
e mal-entendidos, sendo hoje evidente que um significativo nimero de envolvidos no
processo de avaliacdo (tanto avaliadores como avaliados) - fosse por falta de
formacao especifica, fosse pela auséncia de ac¢oes de sensibilizacdo levadas a cabo
nos préprios servicos - nao se encontrava preparado para a definicdo cabal de



objectivos, resultando tal situagcdo na formulagcdo incorrecta dos mesmos, e,
consequentemente, em sérias dificuldades na avaliacdo do desempenho.

Os objectivos devem ser quantificaveis, mensuraveis através de indicadores,
relacionados com o desenvolvimento de uma actividade especifica, desempenhada
por um trabalhador ou por uma equipa, num determinado periodo de tempo, e
associados aos objectivos que a prépria unidade orgénica visa prosseguir, numa
Optica de integracao e coeréncia sistematica.

Ha assim que observar alguns principios e regras na elaboracao de objectivos,
como sejam, no primeiro caso:

a)

b)

d)

Definicdo dos objectivos de forma integrada, promovendo o alinhamento
dos objectivos prosseguidos por servicos, dirigentes e trabalhadores, bem
como a coeréncia entre os resultados aos niveis individual e organizacional
(definicdo de objectivos em cascata — do topo para a base —, considerado o
Plano de Actividades da organizagao e atenta a respectiva missao);

Os objectivos devem almejar uma melhoria na prestacao do servico e nao
uma continuagdo do nivel qualitativo ja alcancado (perspectiva de
qualidade e de melhoria continua);

Articulacdo entre objectivos de responsabilidade partiihada e objectivos
individuais (podem ser definidos objectivos partilhados sempre que os
mesmos envolvam uma actividade a desempenhar por uma equipa ou um
esforgo convergente tendo em conta um fim especifico);

Proporcionalidade entre os resultados visados e os recursos disponiveis
utilizados num determinado periodo de tempo.

Ja as regras a considerar na definicdo de objectivos sdo designadamente as
seguintes:

a)

b)

d)

Os objectivos devem ser orientados para resultados concretos e nao para
actividades, procedimentos ou tarefas que caracterizem a fungdo do
trabalhador ou de uma equipa (como exemplos, temos as actividades de
elaboracdo do plano de actividades e de gestdo do orcamento, enquanto
que, por outro lado, temos 0s objectivos, respectivamente, de cumprimento
do plano de actividades em moldes previamente definidos e de reducao de
custos numa determinada percentagem) ou ainda para o cumprimento de
regras e procedimentos;

Definicdo dos objectivos no tempo, estimando-se um prazo para a
respectiva realizacao (de notar que a Direccdo Geral da Administracéo e
Emprego Publico entende que, na fixacdo de um objectivo anual, sera
aconselhavel fazer associar indicadores de medida que permitam, em
qualquer fase do ano, apurar do nivel de cumprimento do objectivo para,
designadamente, permitir a correcgao de eventuais desvios);

Integracdo de critérios qualitativos que complementem os critérios
quantitativos, valorizando o contributo para a melhoria do servico e evitando
a excessiva tendéncia para o “esfor¢co em funcéo do numero”;
Mensurabilidade dos objectivos — cada objectivo devera estar associado a
uma métrica com base na qual seja definida a respectiva meta a atingir, de
forma a permitir tanto o conhecimento do nivel de exigéncia envolvido como
0 seu acompanhamento e monitorizacdo (e eventual correccdo ou
reformulacéo);



e) Os objectivos devem ser ambiciosos, contudo alcangaveis, havendo que
definir metas realistas que pressuponham a possibilidade de superagcdo dos
resultados esperados, sempre numa éptica de melhoria continua;

f) Os objectivos devem ser negociados e acordados entre avaliador e
avaliado no inicio do periodo da avaliagdo, com prevaléncia da posicao do
avaliador em caso de discordancia;

g) Os objectivos devem ser redigidos de forma clara e precisa, de modo a
evitar mal-entendidos e eventuais incorreccdes na sua interpretacdo que,
no limite, poderéao levar ao frustrar do efeito Util que presidiu a sua definicao
inicial;

h) Independéncia dos objectivos face a intervencdo de terceiros, ou seja:
devem poder ser alcancados unicamente pelo trabalhador (ou pela equipa,
no caso de objectivos partilhados), havendo que estipular os termos em
que a dependéncia de um eventual despacho superior de validacéao
influencie ou mesmo condicione o respectivo grau de cumprimento;

i) Nao sendo os objectivos a Unica referéncia de avaliagdo, ha que ter em
conta que tudo o que possa ser objecto de valoragdo a nivel de
competéncias (como o interesse, o0 empenho, a motivagdo, o0s
conhecimentos especializados, as capacidades de organizacdo, a
adaptacdo, o espirito de equipa ou ainda a responsabilidade) ndo devera
integrar a formulacao de objectivos.

De acordo entdo com o Art. 462, n® 2, os objectivos sdo, designadamente:

a) De producao de bens e actos ou prestacao de servicos, visando a eficacia
na satisfacao dos utilizadores;

b) De qualidade, orientada para a inovacao, melhoria do servico e satisfacdo
das necessidades dos utilizadores;

c) De eficiéncia, no sentido da simplificacao e racionalizagcdo de prazos e
procedimentos de gestdo processual e na diminuicdo de custos de
funcionamento;

d) De aperfeicoamento e desenvolvimento das competéncias individuais,
técnicas e comportamentais do trabalhador.

Quer isto dizer que, a semelhanca dos subsistemas SIADAP 1 e 2, os
resultados objecto de avaliagdo no presente subsistema resultam de indicadores de
desempenho ao nivel da eficacia, eficiéncia e qualidade, aos quais se junta o
aperfeicoamento e desenvolvimento de competéncias.

Os objectivos anuais a definir para cada trabalhador sdo em numero minimo
de 3, podendo ser fixados objectivos de responsabilidade partilhada (sempre que
impliqguem o desenvolvimento de um trabalho em equipa ou esfor¢co convergente para
uma finalidade determinada — artigo 46°, n°s 3 e 4). Quando nao é possivel isolar
numa equipa o desempenho individual na prossecucdo de uma dada meta, entédo a
mesma meta deve constituir um objectivo partilhado por todos os membros da equipa.
Como exemplos, temos as tarefas de grande complexidade e para as quais
contribuem diferentes pessoas em constante rotatividade de responsabilidades ou
funcdes, sem que se possa distinguir o contributo de cada uma delas para os
resultados produzidos.

De notar que a nova configuracao do SIADAP permite agora situagdes-limite
em que os trabalhadores tenham todos os objectivos como individuais ou como



partilhados, o que acaba por colocar em causa 0 espirito da avaliagdo enquanto
exercicio que visa aferir, em primeira linha, o resultado do desempenho individual,
considerada de resto uma das metas estabelecidas para o regime — precisamente a
de privilegiar a fixacao de objectivos individuais, em linha com os dos servicos e a
obtencéao de resultados.

Certo sera que qualquer dos extremos nao é aconselhavel pois, por um lado,
sera dificil proceder a diferenciacdo dos desempenhos (sendo todos partilhados) —
frustrando até a intencdo do proprio legislador, enquanto, por outro lado, a
individualizacdo extrema dos objectivos leva a algum alheamento dos trabalhadores
relativamente a equipa que integram, tornando dificil a assuncao de um sentimento
de responsabilidade dos objectivos da unidade partiihada pelos respectivos
elementos.

Os objectivos a atingir por cada trabalhador devem ser definidos pelo avaliador
e avaliado, em reunido, no inicio do periodo da avaliacao, prevalecendo, em caso de
discordancia, a posicao do avaliador, sendo que a identificacdo de resultados de
aperfeicoamento e desenvolvimento individual do trabalhador é obrigatéria num dos
objectivos, quando resulte de diagnéstico efectuado no ambito de avaliagdo do
desempenho classificado como “Desempenho Inadequado”. Ja os objectivos de
aperfeicoamento e desenvolvimento do trabalhador podem ser de ambito relacional,
de atitudes ou de aquisicdo de competéncias técnicas e/ou de melhoramento ou
dominio de novos métodos de trabalho (artigo 67°).

5.2.1.2. Negociacao de Objectivos

Como se sabe ja, a negociacao dos objectivos ndo é um processo que acabe
necessariamente com o acordo entre as partes envolvidas, ja que, em caso de
discordancia, prevalece a perspectiva do avaliador. Idealmente, a negociacdo e
contratualizacdo dos objectivos gera o compromisso € a motivacdo dos trabalhadores
para a realizacdo dos objectivos. A negociacdo permite ao trabalhador, com base na
sua experiéncia, emitir opiniao sobre as metas propostas e contrapor argumentos que
reforcem ou venham a constituir fundamento para a definicdo de objectivos.

Uma negociacdo bem conduzida fara os trabalhadores sentirem-se parte do
processo integrado de gestdo do servico ou organismo e com alguma dose de
controlo sobre os objectivos a atingir. Se da negociacdo resultarem objectivos
crediveis (ambiciosos, mas exequiveis), 0s mesmos poderao constituir uma fonte de
motivagao para os trabalhadores.

Por outro lado, uma negociacdo mal gerida certamente levara a situacées de
conflito e insatisfagcdo, acabando por resultar contraproducente para o processo de
gestao por objectivos. Um confronto de posi¢cdes antagdnicas irredutiveis (em vez de
uma atitude orientada para a resolucao de problemas) é normalmente um ponto de
partida para uma negociagdo frustrada e uma consequente contratualizacdo de
objectivos insatisfatoria.

No limite, € sabido existirem situagcdes em que se verifica a completa auséncia
de negociacado ou contratualizagcdo de objectivos. Tal sucede nos casos em que 0s
objectivos sdo definidos unilateralmente pela hierarquia, sem que 0os mesmos, em
termos praticos, possam ser negociados ou sequer questionados, seja quanto ao seu
conteudo funcional ou ainda quanto ao seu controle ou monitorizacao (indicadores de
medida).



Como regras basicas para a negociacao de objectivos, poder-se-a apontar as
seguintes:

a)

b)
c)

d)

Separar as pessoas dos problemas, ndo os personalizando e procedendo
de forma independente da confianga pessoal;

Focar nos interesses em presenca e nao em posi¢des irrenunciaveis;

Criar opgdes com beneficio comum, desenvolvendo alternativas para a
resolucao de problemas;

Insistir na utilizag&o de critérios objectivos.

5.2.1.3. Objectivos problematicos

A experiéncia na avaliagdo por objectivos, embora ainda algo recente, ja
resultou na amostragem de determinado tipo de objectivos que levantam dificuldades
na sua afericdo. Entre eles, podemos identificar quatro tipos de objectivos
problematicos:

a)

b)

d)

Objectivos binarios — Constituem objectivos bindrios aqueles cujos
resultados de desempenho possiveis sdo dois: sim e ndo. Tais objectivos
apenas admitem o cumprimento ou incumprimento das metas fixadas, nao
permitindo a respectiva superacdo. Este tipo de objectivos esta
normalmente associado a realizacdo de tarefas e actividades e ao
cumprimento de regras e procedimentos, e, nestas situagdes, é evidente
gue ou se cumpre ou Nao se cumpre;

Objectivos conflituantes — Teremos objectivos conflituantes quando o
desempenho produz resultados que concorrem para a realizacdo de um
determinado objectivo, mas, concomitantemente, comprometem a
realizacdo de outro(s). Tal podera ocorrer quando se pretende melhorar a
qualidade de um certo servico, ao mesmo tempo que se visa a contencéo
(ou mesmo reducédo) de custos, ou ainda quando se queira reduzir o tempo
de resposta ao cliente do servigo, afectando a qualidade do servigo
prestado. E de prever neste tipo de objectivos uma eventual
incompatibilidade na respectiva realizacdo simultdnea, pelo que convira
atender a tal possibilidade;

Objectivos condicionados — Verifica-se 0 condicionamento de um objectivo
quando, no mesmo periodo de avaliagéo, a realizagdo de um objectivo esta
dependente do cumprimento de outro. E 0 que acontece com objectivos
intermédios, ndo se aconselhando tal via, uma vez que o0 mau desempenho
num deles podera influenciar os resultados obtidos nos restantes que dele
dependam, pelo que o melhor sera, em casos de, por exemplo, projectos
com fases sequenciais distintas, integrar a totalidade do processo num
Unico objectivo;

Objectivos sem controle — Nao se pode imputar o ndo cumprimento de um
objectivo a alguém que nao seja responsavel pelo controle das diversas
fases de execucdo. Como exemplo, temos o0 costumeiro processo
dependente de apreciacdo superior para conclusdo e cumprimento de
objectivo. Nestes casos, devera ser apresentada reclamacao pois ndao ha
condicbes de imputacdo de responsabilidade pelo incumprimento ou nao
superacao do objectivo, ndo se podendo avaliar o desempenho quando os
resultados do mesmo se encontram dependentes de terceiros.



5.2.1.4. Avaliacao dos Resultados

A avaliacdo dos resultados obtidos em cada objectivo é expressa em trés
niveis (artigo 47°):

a) Objectivo superado, quando se verifica um desvio positivo entre o resultado
obtido e o resultado esperado, a que corresponde uma pontuacéo de 5;

b) Objectivo atingido, quando se verifica um desvio nulo entre o resultado
obtido e o resultado esperado, a que corresponde uma pontuacéo de 3;

c) Objectivo ndo atingido, quando se verifica um desvio negativo entre o
resultado obtido e o resultado esperado, a que corresponde uma pontuacao
de 1.

A pontuacgéo final a atribuir ao parametro “Resultados” &€ a média aritmética das
pontuacoes atribuidas aos resultados obtidos em todos os objectivos.

De notar que quando se verifique a impossibilidade de prosseguir alguns
objectivos previamente fixados, devido a condicionantes estranhas ao controlo dos
intervenientes, e ndao tenha havido renegociacdo de novos objectivos, a avaliacao
deve decorrer relativamente a outros objectivos que ndo tenham sido prejudicados
por aquelas condicionantes.

Existe ainda uma disposicao legal que abre a porta a um mundo subjectivo e
perigoso, quando os principios do modelo adoptado (designadamente, transparéncia
e imparcialidade) tendem para a utilizacao de critérios objectivos na gestdo do
desempenho: nos termos do n® 4 do artigo 47°, a avaliagdo dos resultados obtidos em
objectivos de responsabilidade partilhada, em regra, € idéntica para todos os
trabalhadores neles envolvidos, podendo, entretanto, mediante op¢ao fundamentada
do avaliador, ser realizada a avaliacao diferenciada consoante o contributo de cada
trabalhador...

O maior problema que se apresenta em sede de avaliagdo do parametro
“Resultados” é manifestamente a fiabilidade, a credibilidade, ou mesmo a existéncia
de instrumentos de afericdo do desempenho (indicadores de medida objectivos e
independentes que garantam uma monitorizagdo do grau de cumprimento das metas
estabelecidas), 0 que pode condicionar ou mesmo impossibilitar a correcta avaliacao
daquele parametro.

A questao coloca-se sobretudo ao nivel da recolha da informacao relativa ao
desempenho do trabalhador ou da equipa. A validacdo da informacéo recolhida nao
pode ser descurada, sob pena de os resultados obtidos em cada objectivo ndo se
apresentarem crediveis perante o avaliador. De facto, em diversas situacoes assiste-
se ao livre lancamento dos dados pelo préprio avaliado, sem que tal carregamento
informativo seja depois objecto de controlo, mas apenas de apreciacao final em sede
de avaliagao.

E certo que, em servicos nos quais se implementou o sistema de gestao de
qualidade, tendo em vista a certificacdo pelas entidades competentes, nos termos das
normas internacionalmente em vigor, como é o0 caso da Administracdo da
Universidade de Coimbra, esse obstaculo foi transposto com maior eficacia. De facto,
neste ambito, o recurso a indicadores, criados para medir € monitorizar 0os processos
de prestacdo de servicos, foi precioso no fornecimento de dados relativos ao
desempenho de cada trabalhador.



5.2.1.5. Ultrapassando Dificuldades

Sabemos ja que a definicdo de objectivos tem comportado diversas
dificuldades, nomeadamente, no que respeita as metas a atingir, aos indicadores de
medida, a monitorizacdo dos desempenhos ou ainda a eventual reformulacdo do
objectivo inicialmente definido.

Acrescem a estas dificuldades os constrangimentos resultantes da aplicagéo
de percentagens para as classificacdes cimeiras e a restricdo inicial criada pelo
sistema a avaliacoes finais meritérias de alguns avaliados (dizemos inicial uma vez
que em sede de reclamacado ndao sao aplicaveis as “quotas”, o que nao € muito
abonatdrio para a justica do modelo de avaliagdo). A problematica da aplicagdo das
percentagens para 0 mérito e para a exceléncia é desde logo o enfoque de um dos
momentos chave no processo, a harmonizacdo, na qual, entre outras atribuicdes, se
procede a contencdo das classificacbes mais elevadas dentro das quotas
estabelecidas.

Como caminhos a trilhar para uma possivel superacdo das dificuldades
apresentadas, podemos avancar os seguintes:

a) Elaboracdo de um guia para avaliadores e avaliados, servindo como apoio
a correcta definicdo, monitorizacdo e afericdo de objectivos, fornecendo
exemplos de boas praticas nesta matéria, bem como de equivocos e
desvios usualmente cometidos na formulacdo e acompanhamento das
metas a alcancar;

b) Reunido de uma equipa de apoio especializada a funcionar em apoio ao
Conselho de Coordenacédo da Avaliacdo, que recolha e divulgue toda a
informacdo considerada util para uma equilibrada aplicacdo do sistema,
esclarecendo duvidas (eventualmente em sessfes plenarias preparadas
para o efeito);

c) Definicao de directrizes e critérios que garantam a adequada aplicacao do
SIADAP, em termos de definicao e avaliacdo de objectivos, bem como de
aplicacdo das percentagens maximas para o mérito e para a exceléncia;

d) Formacao - desde o inicio da aplicacdo do SIADAP, é patente o
desconhecimento, tanto de avaliadores como de avaliados, face ao
processo avaliativo, mormente no que diz respeito as suas especificidades,
objectivos e responsabilidades.

Urge mobilizar uma intervengédo planeada de formagdo dos avaliadores,
cuja orientacao devera ser, por um lado, suprir lacunas de conhecimento, e
por outro, trabalhar as atitudes dos avaliadores relativamente a tarefa em
maos. Os avaliadores deverdo obter as caracteristicas e aptiddes
necessarias para desempenhar satisfatoriamente a sua missao, e é crucial
a orientacdo dessas capacidades no sentido de retirar maior proveito,
através de um programa de formagao especifica.

O programa de formacao tera, contudo, de ser ainda mais abrangente, pois
tdo importante € saber avaliar, como saber ser avaliado. Embora com uma
orientacdo diferente, um conhecimento aprofundado do sistema pelos
trabalhadores a avaliar podera facilitar a sua colaboragdo com os
avaliadores, consciencializa-los quanto aos objectivos a atingir, e substituir
a sensacgao de ameaca por um sentido de responsabilidade.



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

5.2.2. Competéncias

Outra questdo serda a valoracdo das componentes subjectivas. No anterior
SIADAP, as competéncias comportamentais e a atitude pessoal, sujeitas a uma visao
estritamente subjectiva por parte do avaliador, acabaram por se tornar, face as
percentagens maximas e atento o limitado numero de “vagas” existentes para
atribuicao de classificagbes cimeiras, num “estabilizador de corrente”, observando-se
um recorrer algo excessivo a estas componentes para, numa avaliacdo que
poderemos apelidar de tipo electrocardiograma, com oscilagdes positivas ou
negativas, manter o colaborador num nivel que permita a sua manutencdo em
determinada posi¢do na escala classificativa.

Esta “metodologia avaliativa” tem a sua origem na aplicagdo que se fez do
anterior modelo de avaliacdo de desempenho, ja que, ao longo de mais de vinte
anos, a isencdo e o rigor que deveriam caracterizar e fazer vingar o modelo da
classificacdo de servico inicialmente implementado foram abandonados, assistindo-
se, de forma passiva, ao decair vertiginoso da sua fiabilidade e credibilidade, e,
juntamente com ele, a imagem da Administracdo Publica como um todo organizativo
foi severamente atingida pela mancha contagiosa do facilitismo e da incompeténcia.

O actual parametro relativo as competéncias assenta na escolha prévia de
competéncias para cada trabalhador em namero nao inferior a cinco, sendo a escolha
feita mediante acordo entre avaliador e avaliado - prevalecendo também aqui a
posicao do avaliador em caso de discordancia - de entre as competéncias constantes
em lista aprovada por portaria do membro do Governo responsavel pela area da
Administracdo Publica (artigo 48°. As competéncias a demonstrar pelos
trabalhadores sao definidas e listadas em perfis especificos, decorrentes da analise e
qualificacdo das funcdes correspondentes a respectiva carreira, categoria, area
funcional ou posto de trabalho (alinea a) do n® 1 do artigo 689).

A avaliacdo das competéncias €, para cada uma, expressa em trés niveis
(artigo 499):

a) “Competéncia demonstrada a um nivel elevado”, a que corresponde uma
pontuacéo de 5;

b) “Competéncia demonstrada”, a que corresponde uma pontuacao de 3;

c) “Competéncia ndo demonstrada ou inexistente”, a que corresponde uma
pontuacao de 1.

A pontuacéo final a atribuir ao parametro “Competéncias”, a semelhanca do
que acontece com o parametro “Resultados”, € a média aritmética das pontuacoes
atribuidas as competéncias escolhidas para cada trabalhador.

5.2.3. Avaliacao Final

A avaliacao final resulta da média ponderada das pontuagdes obtidas nos dois
parametros de avaliacdo. Ao parametro “Resultados” é atribuida uma ponderacao
minima de 60% e ao parametro “Competéncias” é atribuida uma ponderacdo maxima

de 40%, podendo ser estabelecidos limites diferentes dos referidos através de



despacho do membro do Governo responsavel pela area da Administracao Publica
em funcao de carreiras e, por despacho conjunto com o membro do Governo da
tutela, podendo ainda ser fixados outros limites diferentes para carreiras especiais ou
em funcédo de especificidades das atribuicbes de servicos ou da sua gestao (artigo
509, n® 3), ndo sendo contudo explicitos os termos ou circunstancias em que tais
despachos de alteracdo dos limites definidos para os parametros venham
eventualmente a ser exarados.

A avaliagdo final é expressa em mencgdes qualitativas em funcdo das
pontuacdes finais em cada parametro, nos seguintes termos:

a) “Desempenho Relevante”, correspondendo a uma avaliacao final de 4 a 5;

b) “Desempenho Adequado”, correspondendo a uma avaliacdo final de
desempenho positivo de 2 a 3,999;

c) “Desempenho Inadequado”, correspondendo a uma avaliagdo final de 1 a
1,999.

Uma alteragcdo importante relativamente ao anterior SIADAP prende-se com a
expressao das pontuacdes finais dos parametros e das avaliacdes finais — até as
centésimas, e, quando possivel, até as milésimas (n°s 4 e 5 do artigo 509).

Nos termos do artigo 519, a atribuicdo da mencgao qualitativa de “Desempenho
Relevante” é, por iniciativa do avaliado ou do avaliador, objecto de apreciacdo pelo
Conselho Coordenador da Avaliacdo, para efeitos de eventual reconhecimento de
mérito ou “Desempenho Excelente”. Esta iniciativa deve ser acompanhada de uma
caracterizacao que especifique os respectivos fundamentos, assim como uma analise
do impacto do desempenho do trabalhador onde deve ser evidenciado os contributos
relevantes para o servico, sendo este reconhecimento, caso venha a ser concedido,
objecto de publicitacdo no servigo.

5.2.4. Diferenciacao de Desempenhos

A diferenciacdo de desempenhos € garantida pela fixacdo da percentagem
maxima de 25% para as avaliacoes finais qualitativas de “Desempenho Relevante” e,
de entre estas, de 5% do total dos trabalhadores para o reconhecimento do
“Desempenho Excelente”. Estas percentagens, quando necessario, arredondam-se
por excesso e devem, em regra, ser distribuidas proporcionalmente por todas as
carreiras. A atribuicao das percentagens € da exclusiva responsabilidade do dirigente
maximo do servigo cabendo-lhe assegurar o seu estrito cumprimento e conhecimento
por todos os avaliados (artigo 759).

5.3. Efeitos da Avaliacao do Desempenho

Nos termos do artigo 52°, n? 1, a avaliacdo do desempenho tem,
designadamente, os seguintes efeitos:

a) ldentificacdo de potencialidades pessoais e profissionais do trabalhador
que devem ser desenvolvidas;

b) Diagnostico de necessidades de formacéo;

c) ldentificacdo de competéncias e comportamentos profissionais
merecedores de melhoria;

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



e) Alteracdo de posicionamento remuneratorio na carreira do trabalhador e
atribuicao de prémios de desempenho.

No caso de um trabalhador obter em trés anos consecutivos o reconhecimento
de “Desempenho Excelente”, aquele tera direito, alternativamente, a (n® 2):

a) Um periodo sabdtico com a duracdo maxima de trés meses para a
realizacdo de estudo sobre tematica a acordar com o respectivo dirigente
maximo do servico, cujo texto final deve ser objecto de publicitacéo;

b) Um estagio em organismo de administracdo publica estrangeira ou em
organizagado internacional, devendo apresentar relatério do mesmo ao
dirigente maximo;

c¢) Um estagio em outro servigo publico, organizacdo ndo governamental ou
entidade empresarial, com actividade e métodos de gestao relevantes para
a Administracdo Publica, devendo apresentar relatério do mesmo ao
dirigente maximo do servico;

d) Frequentar accbes de formagdo adequada ao desenvolvimento de
competéncias profissionais.

O trabalhador tem ainda direito, no ano seguinte aquele em que se verificar o
terceiro reconhecimento consecutivo de “Desempenho Excelente”, a cinco dias de
férias ou a correspondente remuneracgéo, e ainda no caso em que se verifiguem trés
mengdes consecutivas de “Desempenho Relevante”, tal conferird o direito a trés dias
de férias ou a correspondente remuneracao (n°s 4 e 5 do artigo 52°9).

Os direitos atras referidos sdo igualmente adquiridos quando se verifiqgue a
acumulacdo de dez pontos nas avaliagdes de desempenho, contados nos seguintes
termos (n® 6 do artigo 52°, que remete para o n® 9 do artigo 399):

a) Trés pontos por cada mencéo de “Desempenho Excelente”;
b) Dois pontos por cada mencao de “Desempenho Relevante”.

Sempre que um trabalhador obtenha a mencéao de “Desempenho Inadequado”,
esta deve ser acompanhada de uma caracterizagdo que especifique os respectivos
fundamentos, discriminada por parametro, de modo a possibilitar decisdes no sentido
de analisar as razbes de insuficiéncia no desempenho e identificar as necessidades
de formacdo e o plano de desenvolvimento profissional adequados a melhoria do
desempenho do trabalhador, bem como ainda fundamentar decisées no sentido de
potenciar o aproveitamento das capacidades do trabalhador (artigo 53°).

Como se pode observar, a atribuicio da mencdo de “Desempenho
Inadequado” nao acarreta efeitos de maior (pelo menos a luz do diploma que regula o
SIADAP, ja que ao nivel da aplicacédo da Lei das Carreiras, Vinculos e Remuneracdes
a questdao muda consideravelmente de figura), uma vez que a intencao do sistema é,
no fim de contas, ndo tanto castigar o individuo, mas antes procurar os motivos pelos
quais o trabalhador ndo rende o que dele é esperado, estabelecendo um plano de
desenvolvimento de competéncias que permita um melhor aproveitamento das suas
capacidades.

5.4. Intervenientes no Processo de Avaliacao



Os subsistemas de avaliagdo funcionam de forma integrada ao assegurar o
alinhamento entre objectivos fixados no ambito do sistema de planeamento do
ministério, objectivos do ciclo de gestdo do servico, objectivos fixados na carta de
missdo dos dirigentes superiores e objectivos fixados aos demais dirigentes e
trabalhadores (artigo 9%, n? 2). Uma tal interligacdo (e interdependéncia) entre os
diferentes niveis de decisdo e intervengcdo garantira um funcionamento integrado e
harmonioso do sistema.

Seguindo o mesmo principio de articulagao, a avaliacdo de desempenho dos
trabalhadores também se integra no ciclo de gestdo do servigco. Os parametros de
avaliacao dos trabalhadores sdo os mesmos dos dirigentes (artigos 35° e 459),
observando-se, no que aos resultados diz respeito, 0 assumir pelos trabalhadores de
um compromisso com objectivos que decorrem do desdobramento em cascata dos
objectivos dos seus dirigentes. O mesmo se pode concluir da fase de planeamento do
processo de avaliagdo, da iniciativa e responsabilidade do dirigente maximo (artigo
62°).

Nos termos do artigo 559 n® 1, intervém no processo de avaliagdo do
desempenho de cada servigo:

a) O avaliador;

b) O avaliado;

¢) O conselho coordenador da avaliagao;
d) A comissao paritaria;

e) O dirigente maximo do servico.

5.4.1. O Avaliador

A avaliacdo do desempenho é da competéncia do superior hierarquico
imediato, ou, na sua auséncia, do superior hierarquico de nivel seguinte (artigo 56°,
n® 1). Cabe ao avaliador:

a) Negociar os objectivos do avaliado, de acordo com os objectivos e
resultados fixados para a sua unidade orgénica ou em execucao das
respectivas competéncias, e fixar os indicadores de medida do
desempenho, designadamente os critérios de superacao de objectivos, no
quadro das orientacées gerais fixadas pelo Conselho Coordenador da
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 condi¢cdes de melhoria;

c) Negociar as competéncias que integram o segundo parametro de
avaliacao;

d) Avaliar anualmente os trabalhadores directamente subordinados,
assegurando a correcta aplicacao dos principios integrantes da avaliacao;

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

f) Fundamentar as avaliacbes de Desempenho Relevante e Desempenho
Inadequado.

5.4.2. O Avaliado



O avaliado tem direito, no @mbito da respectiva avaliacdo de desempenho, a
que lhe sejam garantidos os meios e condicoes necessarios ao seu desempenho em
harmonia com os objectivos e resultados que tenha contratualizado (artigo 57°, n? 1).

O avaliado tem também os deveres de proceder a sua auto-avaliacdo (ainda
gue nao constitua uma componente vinculativa da avaliacdo), como garantia de
envolvimento activo no processo avaliativo, e de negociar com o avaliador a fixacao
dos objectivos e competéncias que constituem parametros de avaliacdo e os
respectivos indicadores de medida (n® 2).

5.4.3. O Conselho Coordenador da Avaliacao

Uma vez que o avaliador tenha efectuado a avaliacdo, compete ao Conselho
Coordenador da Avaliagcdo garantir o rigor e a diferenciacdo de desempenho do
SIADAP 2 e 3, cabendo-lhe validar as avaliagbes de “Desempenho Relevante” e
“Desempenho Inadequado”, bem como proceder ao reconhecimento do
“Desempenho Excelente”, no estrito cumprimento das percentagens maximas da
diferenciacao do desempenho (artigo 58°). Cabe ainda a este 6rgao:

» Estabelecer directrizes para uma aplicagdo objectiva e harmoénica dos
subsistemas SIADAP 2 e 3, no quadro do ciclo de gestao do servico;

» Estabelecer orientacbes em matéria de fixacdo de objectivos, de escolha de
competéncias a que se deve subordinar a avaliacado do desempenho;

= Definir o numero de objectivos e de competéncias a que se deve subordinar
a avaliacao de desempenho;

= Emitir parecer sobre os pedidos de apreciacdo das propostas de avaliagéo
dos dirigentes intermédios avaliados.

5.4.4. A Comissao Paritaria

A Comissao Paritaria tem uma competéncia consultiva para apreciar propostas
de avaliacdo dadas a conhecer a trabalhadores avaliados, antes da homologagéo (n®
1 do artigo 599), podendo o trabalhador avaliado requerer ao dirigente maximo do
servico que a sua proposta de avaliacdo seja submetida a apreciacdo por aquele
orgao (n° 1 do artigo 70°).

Vale a pena abrir mais um paréntesis para observar as diferencas entre o
Conselho Coordenador da Avaliacado e a Comissao Paritaria.

A Comissao Paritaria, “ressuscitada” do sistema de classificacdo de servico
anterior ao SIADAP — porventura em resposta as exigéncias sindicais de maior
intervencado por parte dos trabalhadores numa instancia apreciativa do processo
avaliativo —, ja entdo se configurava como 6rgdo consultivo do dirigente com
competéncia para homologar as classificacées de servico.

E primeiramente ao nivel da composicdo destes 6érgdos que observamos
diferengas fundamentais. De facto, a Comissao Paritaria, nos termos do artigo 25° do
Decreto Regulamentar n® 44-A/83, de 1 de Junho, apresentava uma composicao
deveras democratizada, sendo vejamos: 0s vogais representantes da Administracao
(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.



Como é evidente no artigo 59°, n® 2, da Lei n® 66-B/2007, de 28 de Dezembro,
o legislador retomou o figurino previsto no Decreto Regulamentar n® 44-A/83, de 1 de
Junho, alterando o numero de vogais suplentes representantes dos trabalhadores,
agora em numero de quatro (n° 5 do artigo 599).

O Conselho Coordenador da Avaliagdo, por seu lado, continua a ser, a
semelhanca do que sucedia no anterior SIADAP, constituido pelo dirigente maximo
do servico, que preside, e por trés a cinco dirigentes por si designados, para além do
responsavel pela gestao dos recursos humanos.

Mas a diferenga crucial reside ao nivel do contetdo funcional atribuido a estes
orgaos.

A Comissao Paritaria era incumbida de proferir parecer nao vinculativo sobre
as reclamacoes apresentadas pelos notados, desde que por estes tal fosse requerido
(n? 1 do artigo 332 e n® 3 do artigo 35°, ambos do Decreto Regulamentar n® 44-A/83,
de 1 de Junho), mas, presentemente, apenas lhe compete apreciar propostas de
avaliacdo dadas a conhecer a trabalhadores avaliados antes da propria
homologacdo, verificando-se assim algum esvaziamento do anterior contelddo
funcional.

Ja no caso do Conselho Coordenador da Avaliagdo, atentas as diversas
competéncias j4 assinaladas, assiste-se a um reforgar da respectiva posicdo no
processo avaliativo.

5.4.5. O Dirigente Maximo

Cabe, finalmente, ao dirigente maximo do servico homologar as avaliagbes
anuais. S4o ainda suas as seguintes competéncias (artigo 60°):

» Garantir a adequagdo do sistema de avaliacdo de desempenho as
realidades especificas do servico;

= Coordenar e controlar o processo de avaliagdo anual de acordo com 0s
principios e regras definidos;

» Fixar, nos termos da lei, niveis de ponderacdo dos parametros de
avaliacao;

= Assegurar o cumprimento das percentagens maximas de diferenciacdao de
desempenho;

= Decidir das reclamagdes dos avaliados;

= Assegurar a elaboracgao do relatério anual da avaliacado de desempenho.

5.5. Processo de Avaliacao

Nos termos do artigo 61°% o processo de avaliacdo dos trabalhadores
compreende as seguintes fases:

a) Planeamento do processo de avaliagdo e definicdo de objectivos e
resultados a atingir;

b) Realizacdo da auto-avaliacdo e da avaliagao;

¢) Harmonizacao das propostas de avaliagao;

d) Reunido entre avaliador e avaliado para a avaliacdo de desempenho,
contratualizacdo dos objectivos e respectivos indicadores e fixacao das
competéncias;

e) Validacao de avaliacdes e reconhecimento de Desempenhos Excelentes;



f) Apreciacao do processo de avaliagdo pela comissao paritaria;
g) Homologacéo;

h) Reclamacéo e outras impugnacoes;

i) Monitorizag&o e revisao dos objectivos.

5.5.1. Planeamento

Na fase de planeamento (artigo 62°%), que deve ocorrer no ultimo trimestre de
cada ano civil, estabelecem-se as articulagdes necessarias na aplicacdo dos varios
susbsistemas que constituem o SIADAP, nomeadamente visando o alinhamento dos
objectivos do servigo, dos dirigentes e demais trabalhadores.

O planeamento dos objectivos e resultados a atingir pelo servigo deve reflectir
as orientagdes fundamentais dos documentos que integram o ciclo de gestdo do
organismo — como 0 sdo o plano e o relatério de actividades —, deve considerar as
competéncias de cada unidade organica (e evidenciar o seu contributo para os
resultados finais pretendidos para o servico) e a gestdo articulada das diversas
actividades, envolvendo os dirigentes e trabalhadores, assegurando:

= A uniformizagdo de prioridades e alinhamento interno da actividade do
servico com os resultados a obter;

» A identificacdo e satisfagdo do interesse publico e das necessidades dos
utilizadores;

» A definicdo de orientacbes que visem o cumprimento das percentagens
relativas a diferenciacdo de desempenhos.

5.5.2. Auto-avaliacao e Avaliacao

A auto-avaliagao (artigo 63°, n%s 1, 2, 4 e 5) tem como objectivo envolver o
avaliado no processo de avaliacdo e identificar oportunidades de desenvolvimento
profissional. Esta etapa reveste caracter obrigatério (embora ndo constitua uma
componente vinculativa da avaliacdo de desempenho) e destina-se a preparar,
através da analise da respectiva ficha, a atribuicdo da avaliagcao.

A avaliagdo propriamente dita (artigo 63°, n®s 3, 4 e 5) é efectuada pelo
avaliador no respeito pela lei, cumprindo as orientagcdes exaradas pelo conselho
coordenador da avaliacdo. A proposta de avaliacdo € elaborada em fungcédo dos
parametros e respectivos indicadores de desempenho, e é presente ao conselho
coordenador da avaliagdo para efeitos de harmonizagéo na atribuicdo de mengdes de
Desempenho Relevante ou Desempenho Inadequado, bem como de reconhecimento
de Desempenho Excelente.

Tanto a auto-avaliagcdo como a avaliacdo devem, em regra, decorrer na 12
quinzena de Janeiro, sendo a auto-avaliagdo solicitada pelo avaliador ou entregue por
iniciativa do avaliado.

5.5.3. Harmonizacao de Propostas de Avaliacao

Na 22 quinzena de Janeiro, em regra, realizam-se as reunides do conselho de
coordenacdo da avaliacdo para proceder a analise das propostas de avaliacado e a
sua harmonizacgao, de forma a assegurar o cumprimento das percentagens relativas a
diferenciagdo de desempenhos (transmitindo, caso tal seja necessario, novas
orientacdes aos avaliadores). E aqui que se inicia o processo de validacdo dos



Desempenhos Relevantes e Desempenhos Inadequados e de reconhecimento dos
Desempenhos Excelentes (artigo 64°), a concluir apés as reunides de avaliacdo
(artigo 699).

A harmonizagao procura garantir que a justica da avaliacdo nao sera a de cada
avaliador, mas a da organizagao.

E possivel destrincar duas linhas orientadoras quanto a metodologia de
contengcdo (ou contraccdo) das classificacbes dentro das percentagens relativas a
diferenciacdo de desempenhos: ora se assiste a uma desresponsabilizacdo do
avaliador, sendo o conselho coordenador da avaliacdo que constringe a classificacao
proposta, justificando a sobreposicdo de uma classificagdo inferior com a falta de
quota disponivel para a atribuicdo da nota inicialmente avangada pelo avaliador, ora,
ao invés, se verifica a incumbéncia do avaliador em efectivamente conformar as
classificacdes dos respectivos avaliados em fungdo das directrizes exaradas pelo
conselho, assumindo perante aqueles o cumprimento das restricoes legalmente
impostas, apesar do real desempenho dos trabalhadores.

Salvo melhor opinido, a primeira op¢ao nao se afigura como a melhor forma de
garantir uma cultura de responsabilizacdo dos agentes envolvidos no processo de
avaliacdo, particularmente dos avaliadores.

5.5.4. Reuniao de Avaliacao

E durante o més de Fevereiro, apds a harmonizacdo das propostas de
avaliagédo, que se realizam as reunides dos avaliadores com cada um dos respectivos
avaliados, com o fim de lhes dar conhecimento da avaliagédo atribuida (artigo 65°).

Em articulacdo com o plano de actividades aprovado para o novo ciclo de
gestao e considerando os objectivos fixados para a respectiva unidade orgéanica, sao
ainda contratualizados os parametros de avaliacdo — resultados a obter na
prossecucao de objectivos e competéncias a desenvolver pelos trabalhadores — para
0 proximo ciclo de avaliagao.

A reunidao em apreco afigura-se dividida em duas vertentes de compatibilidade
duvidosa: por um lado, € dado conhecimento da avaliagdo atribuida pelo avaliador
(tendo a mesma sido objecto de harmonizacdo pelo conselho de coordenacédo da
avaliacao), estabelecendo-se uma configuracdo em que o avaliado se encontra
nitidamente subordinado ao avaliador; por outro lado, temos que, no decurso da
mesma reunidao, ambos se encontrardo (idealmente) em situacédo de responsabilidade
partiihada, de modo a acordar os objectivos e competéncias a prosseguir e a
desenvolver nesse ano, sem prejuizo, é claro, e como se viu ja, da prevaléncia da
posi¢cao do avaliador, em caso de discordancia [artigo 67°, a)].

A predisposi¢do do trabalhador avaliado sera, em principio, necessariamente
diferente, consoante a vertente abordada, podendo revelar-se algo contraproducente
a sua juncdo na mesma reunido, pelo que se exigird ao avaliador uma gestao
prudente das diversas questdoes a tratar, designadamente ao nivel do timing. Sem
grande surpresa, o trabalhador avaliado que reaja com insatisfacdo - apds tomar
conhecimento da respectiva avaliagdo - ndo constituira o melhor parceiro negocial
para a concertagdo que se pretende na contratualizagcdo dos parametros de
avaliacao.

5.5.5. Validacoes e Reconhecimentos



Na sequéncia das reunides de avaliacdo, ha lugar as reunides do conselho
coordenador da avaliagdo, onde se procede:

a) A validacdo das propostas de avaliagdo com mengdes de Desempenho
Relevante e de Desempenho Inadequado;

b) A andlise do impacto do desempenho, designadamente para efeitos de
reconhecimento de Desempenho Excelente.

No caso de o conselho coordenador da avaliacdo nao acolher a proposta
apresentada pelo avaliador, ainda que por este reiterada apds devolugao pelo
conselho para reformulacéo, aquele 6érgao estabelecera a proposta final de avaliacao,
que transmite ao avaliador para que este dé conhecimento ao avaliado e remeta, por
via hierarquica, para homologacao (artigo 699).

5.5.6. Apreciacao pela Comissao Paritaria

Nos termos do artigo 70°, o trabalhador avaliado, apds tomar conhecimento da
proposta de avaliacdo a ser sujeita a homologacédo, pode requerer ao dirigente
maximo do servico, no prazo de 10 dias Uteis, a apreciacdo do seu processo pela
comissao paritaria, apresentando a fundamentacao necessaria para tal apreciacao.

A apreciacdo pela comissdo paritdria — que podera envolver a audicdo de
avaliador e/ou avaliado, audi¢cdo essa que nao pode, em caso algum, ser recusada —
€ realizada no prazo de 10 dias uteis contado a partir da data em que tenha sido
solicitada, expressando-se através de relatério fundamentado com proposta de
avaliacao. O mesmo relatério é subscrito por todos os vogais e, no caso de nao se
verificar consenso, deve conter as propostas alternativas apresentadas e respectiva
fundamentacao.

5.5.7. Homologacao das Avaliacoes

A homologacdo das avaliacbes de desempenho é da responsabilidade do
dirigente maximo do servico, e deve ser, em regra, efectuada até 30 de Marco e dela
deve ser dado conhecimento ao avaliado no prazo de cinco dias uteis (artigo 71°).

5.5.8. Reclamacao e Outras Impugnacoes

O prazo para apresentacao de reclamacgao do acto de homologacao é de cinco
dias Uteis a contar da data do seu conhecimento, devendo a respectiva decisado ser
proferida no prazo maximo de 15 dias uteis. Ao decidir sobre a reclamacdo, o
dirigente maximo tem em conta os fundamentos aduzidos tanto pelo avaliado como
pelo avaliador, bem como ainda os relatérios da comisséo paritéria ou do conselho de
coordenacao da avaliacdo sobre pedidos anteriormente apresentados (artigo 729).

De referir que, no anterior SIADAP, o conselho de coordenacao emitia parecer
sobre as reclamacdes, situacdo que nao se verifica presentemente, apenas sendo
possivel o recurso a relatorios deste érgao que tenham sido elaborados a propésito
de anteriores pedidos de apreciacao de avaliacao.

Em sede de decisdo sobre a reclamacdo, nao se verifica o condicionalismo
imposto pelas percentagens maximas previstas para a diferenciagdo de
desempenhos - nem tal seria admissivel, uma vez que conduziria a frustragdo e ao



esvaziamento do efeito util do instituto, constitucionalmente consagrado como
garantia graciosa do particular face a Administracao.

Do acto de homologacédo e da decisdo sobre reclamacédo cabe impugnacao
administrativa, por recurso hierarquico ou tutelar, ou ainda impugnagéo jurisdicional
(artigo 73°%. No caso de decisdo administrativa ou jurisdicional favoravel, o
trabalhador tem direito a revisdo da respectiva avaliagdo ou mesmo a atribuicao de
nova avaliacao.

5.5.9. Monitorizacao e Revisao dos Objectivos

Reside nesta fase do processo a maior novidade do novo SIADAP, face ao
anterior sistema. Embora colocada no final do elenco das fases que constituem o
processo de avaliacdo, a monitorizagdo é transversal, podendo - e devendo - ser
exercida, tanto pelo avaliador como pelo avaliado, ao longo de todo o processo.

As actualizacbes e revisbes de objectivos ndo se encontravam legalmente
previstas — mas a verdade é que nao eram proibidas, tendo sido por isso mesmo
possivel proceder a monitorizagdo e reformulacdo dos parametros de avaliagao
quando tal se afigurasse necessario. De resto, a entdo Direccdo Geral da
Administragdo Publica desde cedo antecipou a necessidade de actualizar ou rever os
objectivos na plataforma informatica disponibilizada aos servicos e organismos
publicos.

Nos termos do artigo 74°, sdo adoptados, no decorrer do periodo de avaliacao,
0s meios adequados a monitorizacdo dos desempenhos e efectuada a respectiva
analise conjunta, entre avaliador e avaliado ou mesmo ao nivel da prépria unidade
organica, com vista a:

a) Reformulacdo dos objectivos e dos resultados a atingir, nos casos de
superveniéncia de condicionantes que impecam o previsto desenrolar da
actividade;

b) Clarificacao de aspectos que se mostrem Uteis ao futuro acto de avaliagcao;

c¢) Recolha participada de reflexbes sobre o modo efectivo do
desenvolvimento do desempenho, como acto de fundamentagcdo da
avaliacéo final.

Terdo evidentemente de ser criados meios pelos servicos, de modo a
monitorizar os desempenhos, a efectuar a analise conjunta entre avaliador e avaliado,
a corrigir eventuais desvios, a afastar condicionantes estranhas e, se tal for
necessario, a reformular objectivos que entretanto se tenham tornado impossiveis de
prosseguir.

Contudo, estes meios nao se encontram definidos no diploma legal, deixando-
se aos servicos a possibilidade de livremente adoptar os meios adequados para o
efeito. Mais uma vez, importa aqui referir que 0s servicos ou organismos nos quais
tenha sido implementado o sistema de gestdo da qualidade - e respectivos
instrumentos de monitorizacdo de procedimentos - encontrardo nesta ferramenta um
aliado precioso para a pratica de uma monitorizacao eficaz.

5.6. Regime Transitorio

Nos trés anos civis apds a entrada em vigor do diploma que instituiu 0 novo
SIADAP, a avaliacdo dos desempenhos neles prestados pode seguir um regime



transitorio, mediante decisdo do dirigente maximo do servigo, e ouvido o conselho
coordenador da avaliagao (artigo 80°).

Nos casos de trabalhadores a quem, no recrutamento para a respectiva
carreira, é exigida habilitacdo literaria ao nivel da escolaridade obrigatéria ou
conferente de diploma do 12% ano do ensino secundario, ou ainda se se tratar de
trabalhadores a desenvolver actividades ou tarefas caracterizadas maioritariamente
como de rotina, com caracter de permanéncia, padronizadas, previamente
determinadas e executivas, a respectiva avaliagdo de desempenho podera, nos
termos do regime transitério, incidir apenas no parametro “Competéncias”.

As competéncias sdo previamente escolhidas para cada trabalhador, em
namero nao inferior a oito, podendo ser-lhes atribuida ponderacéao diversa, de modo a
destacar a respectiva importdncia no exercicio de fungdes e assegurar a
diferenciacao de desempenhos.

Convém atentar que o facto de os trabalhadores, neste regime transitério,
serem apenas avaliados ao nivel das competéncias podera constituir um risco para a
prossecucdao dos objectivos da unidade organica que integram, uma vez que
dificilmente se comprometerdo com aqueles — com potenciais prejuizos em sede de
avaliacao de dirigentes (SIADAP 2) ou mesmo de servigos (SIADAP 1).

Afinal de contas, ndo esquecamos que 0s subsistemas de avaliacao funcionam
de forma integrada e coerente, assegurando o alinhamento entre objectivos do ciclo
de gestédo do servico, objectivos fixados na carta de missdo dos dirigentes superiores
e objectivos fixados aos demais dirigentes e trabalhadores (artigo 99, n® 2).
Constituindo essa interligacdo - e interdependéncia - o “cimento” que garante um
funcionamento integrado e harmonioso do sistema, antecipa-se, com a
implementagéo deste regime transitério, a emergéncia de um elemento “desalinhado”
com o restante conjunto, afigurando-se prudente um acompanhamento destes
trabalhadores, a fim de evitar eventuais auséncias de identificagdo com os objectivos
do organismo e consequentes desvios no exercicio dos respectivos conteudos
funcionais.

6. Nota Final

O caminho até agora trilhado na avaliacado de desempenho na Administracao
Publica tem-se apresentado algo tortuoso, desembocando, até a presente data, na
inevitavel conclusdao que a respectiva conjuntura organizacional ndo tem respondido
satisfatoriamente aos sistemas implementados, com evidentes prejuizos ao nivel da
credibilidade, tanto dos resultados alcangados, como da prépria estrutura funcional.

Se o problema do insucesso na avaliagao reside nos sucessivos sistemas ou
na incapacidade das organizacdes em assimila-los eficazmente, é questao que muito
provavelmente continuara na ordem do dia em futuros debates sobre esta matéria.

Por ora importa, com o actual modelo, lancar mao, em face da experiéncia
adquirida, das melhores praticas que garantam a prossecucao rigorosa e isenta do
processo de avaliacao, promovendo, por um lado, uma abrangente (in)formagéo junto
dos seus destinatarios — factor crucial para a diminuicao da resisténcia a avaliacao de
desempenho e para a sua compreensao, afastando eventuais equivocos e desvios —,
e, por outro, contribuir, junto das entidades competentes, para a melhoria continua do
sistema (que ndo pode considerar-se estatico, mas antes flexivel e permeavel ao
esforco de aperfeicoamento), alertando para incoeréncias e duvidas que, a breve



trecho(?), poderdo vir a colocar em causa o modelo, precipitando novo ciclo de
rejeicao e frustrando uma vez mais as expectativas de organismos e trabalhadores.



