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Resumo

O presente trabalho procurou analisar o sistema de avaliacdo de desempenho
numa autarquia. Para fazer essa analise tivemos de enquadrar este sistema nas
dindmicas mais gerais de gestdo publica.

Hoje assistimos cada vez mais a transformacgdes na administracdo publica, o0s
cidaddos tornaram-se mais exigentes e por conseguinte, a administracdo publica foi
obrigada a instituir novas medidas que respondessem de forma eficaz a essas
exigéncias. Com o passar do tempo, a influéncia da nova gestdo publica foi cada vez
mais visivel em Portugal. A partir de 2004, as autarquias viram-se obrigadas a
implementar um sistema de avaliacdo do desempenho: Sistema Integrado de Avaliacéo
do Desempenho na Administracdo Publica (SIADAP).

Este estudo mostra-nos a aplicacdo da avaliagdo por objetivos prevista no
SIADAP e 0 modo como esta avaliagdo de desempenho se apresenta na atualidade
como uma abordagem estratégica para proporcionar o sucesso das organizagoes.

Para esta percecdo sobre o SIADAP elaboramos um estudo de caso numa
Cémara Municipal que envolve uma experiéncia de estdgio de novembro de 2011 a
marco de 2012.

Numa primeira abordagem deste relatério, procedemos a clarificacdo das
dimens@es analiticas que enformaram o nosso trabalho e que nos possibilitaram uma
aproximacdo a realidade em analise. Foram apresentados 0os modelos de gestdo que
estdo subjacentes ao setor publico, aferimos as mudancas que ocorreram na gestdo de
recursos humanos bem como as mudancas que ocorreram nos sistemas de avaliacdo de
desempenho. Apds este desenvolvimento seguiu-se o tratamento da informacdo que
englobou entrevistas semiestruturadas aos membros do 6rgdo de gestdo autarquica e
também um periodo de estagio na autarquia.

Foram ainda dadas informac@es detalhadas sobre o SIADAP — em que consiste,

as suas alterac@es, vantagens e desvantagens.

Palavras-chave: avaliacdo de desempenho; recursos humanos; SIADAP;

administracdo publica; autarquias; reforma administrativa; nova gestao publica.



Abstract

This paper aimed to analyze the system of performance evaluation in an
autarchy. To do this analysis we had to fit this system in more general dynamics of
public management.

Today we are witnessing more and more changes in public administration,
citizens have become more demanding and therefore, the government was forced to
establish new measures to respond effectively to these demands. Over time, the
influence of new public management has been increasingly visible in Portugal. Since
2004, municipalities have been forced to implement a system of performance
evaluation: system integrated of performance evaluation in public administration.

This study shows the application of evaluation by objectives predicted on the
system of evaluation and how this performance evaluation is presented today as a
strategic approach to provide the success of organizations.

To this perception about the system of evaluation, we prepared a case study in a
town hall, involving a work experience from November 2011 to March 2012.

In a first approach to this report, we clarified the analytical dimensions which
shaped our work and enable us to an approximation to reality in analysis. The
management models that underlie the public sector were presented; we checked the
changes that occurred in human resource management as well as the changes that
occurred in the systems of performance evaluation. This development was followed by
the processing of information that included semi-structured interviews with members of
the municipal management and also a work experience in the town-hall.

Apart from what has been cited above we also gave detailed information about

the system of evaluation — its definition, its changes, advantages and disadvantages.

Keywords: performance evaluation; human resources; public administration;

local government; administrative reform; new public management



Résumé

Ce travail essaie danalyser le systeme d'évaluation de la performance
professionnelle dans une mairie. Pour faire cette analyse, on a di situer ce systeme dans
les dynamiques générales de la gestion publique.

De nos jours, on assiste, de plus en plus, a des transformations dans
I'’Administration publique. Les citoyens sont devenus plus exigeants et, par consequent,
I'’Administration publique a été obligée a établir de nouvelles mesures pour répondre de
maniere efficace a ces exigences. Au fur et a mesure, I'influence de la nouvelle gestion
publique a été plus visible au Portugal. Des 2004, les mairies ont dd établir un systeme
d'évaluation de la performance professionnelle: Systéme Intégré d'Evaluation de la
Performance dans I'’Administration Publique (SIADAP).

Cette étude nous présente I'application de I'évaluation par objectifs établie au
SIADAP et la maniére comme cette évaluation de la performance professionnelle se
présente actuellement comme une possibilité stratégique pour aider au succes des
organisations.

Pour avoir cette perspective en relation au SIADAP, on a fait I' étude d'une
situation dans une mairie. Ce projet a compris une expérience de stage de novembre
2011 jusqu'a mars 2012.

Dans la premiére partie de ce rapport, on explique les dimensions analytiques
qui ont servi de support a notre travail et qui nous ont permis une approche a la réalité
en analyse. On présente les modeles de gestion qui sont sous-jacents au secteur public;
on analyse les changements qui sont arrivés dans la gestion des ressources humaines
ainsi que les changements dans les systemes d'évaluation de la performance
professionnelle. Aprés ce développement, on fait le traitement de I'information, ce qui a
compris des interviews aux éléments de I'organisme de gestion de la mairie.

On donne aussi des informations minutieuses en relation au SIADAP - ce gu'il

est; les changements qu'il a eus, ses avantages et inconvenients.

Mots-clés: évaluation de la performance professionnelle; ressources humaines;
SIADAP; Administration publique; mairie; reforme administrative; nouvelle gestion

publigue.
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Avaliacdo de desempenho: uma abordagem a uma autarquia

Introducéo

O relatorio que apresentamos com o titulo “Avaliacdo de desempenho: uma
abordagem a uma autarquia” resulta de um estagio curricular, de cerca de cinco meses
(de 16 de novembro a 23 de marco), numa Divisdo de Recursos Humanos de uma
autarquia da Regido Norte de Portugal (ndo iremos identificar a autarquia, uma vez que
nos foi pedido o seu anonimato). Estagio que se inseriu no Mestrado em Sociologia da
Faculdade de Letras da Universidade do Porto.

O estagio teve como objetivo principal: a aquisicdo de conhecimentos e
competéncias em contexto organizacional de modo a obtermos, em primeiro lugar, o
grau de mestre em sociologia. Num plano mais particular, pretendemos compreender as
dindmicas de avaliacdo de desempenho dos funcionarios numa autarquia. Este foi o eixo
estruturante que tomamos como guia no nosso trabalho na autarquia e na elaboragéo do
presente relatdrio. Para atingir este objetivo primordial, o orientador e a supervisora do
estdgio definiram quatro objetivos operativos: definir e desenhar, através de
fluxogramas, todos os procedimentos inerentes ao processo de avaliacdo de desempenho
de trabalhadores e dirigentes (para todas os servigos da autarquia), incluindo prazos e
legislacdo aplicavel; acompanhar e monitorizar o processo de preparagdo e definicdo de
objetivos, em termos de SIADAP 1, 2 e 3 para 0 ano de 2012; acompanhar e
monitorizar o processo de avaliacdo de desempenho dos trabalhadores, dirigentes e
servicos referentes ao ano de 2011; elaborar um relatério sobre as falhas detetadas no
processo de avaliacdo de desempenho e a respetiva proposta de solugéo.

Por outro lado, o estagio permite analisar ainda todas as dindmicas inerentes ao
dia a dia de uma Divisdo de Recursos Humanos dentro de uma autarquia: atendimento
ao publico; resolucdo de problemas; acompanhamento do sistema de avaliacdo de
desempenho; execucdo de base de dados; elaboracdo de um manual de avaliacdo de
desempenho, entre muitas outras atividades.

Pretendemos durante o periodo de estdgio cumprir/executar os objetivos
propostos, bem como recolher os elementos necessarios para a elaboragcdo do presente
relatorio. No final do estagio, estamos em posse de elementos capazes de nos ajudar na
elaboracéo deste relatorio, assim como de elementos que nos permitam concluir sobre a

pertinéncia e importancia da avaliacdo de desempenho.
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Avaliacdo de desempenho: uma abordagem a uma autarquia

Para alcancarmos 0s objetivos acima indicados tivemos de recorrer a um
conjunto de operacBes metodoldgicas que nos remetem para a construcéo e aplicacdo de
um conjunto de instrumentos de recolha e tratamento da informagdo. Assim, optamos
por olhar para a autarquia como um estudo de caso no que concerne a aplicacdo do
sistema de avaliacdo. Decidimos ainda incluir a posicao de dois atores importantes na
aplicagdo do sistema de avaliagdo (a vereadora dos recursos humanos e o diretor da
divisao de recursos humanos). Para tal efeito os referidos atores foram entrevistados.

Em termos de estrutura, o presente relatorio encontra-se organizado em quatro
capitulos. No primeiro capitulo abordamos um conjunto amplo de temas, que se
encontram interligados. Retrata-se de um modo sucinto a passagem do Estado
interventor para um Estado regulador, tentando enquadrar esta evolucdo a luz dos
pressupostos econdmicos, sociais e politicos. Aborda-se ainda o surgimento da Nova
Gestdo Publica, as suas caracteristicas, a sua evolucdo, os diferentes modelos e as suas
limitagdes. Dedicamos ainda a nossa atencdo a caracterizar a sua influéncia em
Portugal. Traga-se, sinteticamente, a evolucdo da gestdo de recursos humanos e as suas
mudancas. Aborda-se a temdtica da avaliacdo de desempenho bem como o
aparecimento do sistema integrado de avaliacdo do desempenho que esta associado a
evolugdo da gestdo de recursos humanos. E apresentada a evolucdo e reformulago
deste sistema de avaliagdo assim como as suas limitagdes e vantagens para a
administracdo publica. Desta forma mostra-se que as reformas que foram sendo
introduzidas na administracdo puablica portuguesa sdo consequéncia da aplicacdo dos
principios da Nova Gestdo Publica.

No segundo capitulo, fazemos uma caracterizacdo da instituicdo, que nao pode
ser muito detalhada pelo facto de a mesma ter imposto, como condi¢do, para a
elaboracdo do estagio, o anonimato. Como ja foi referido o estdgio decorreu numa
autarquia e decidiu-se fazer uma breve caracterizacdo das autarquias locais, a sua
evolugdo historica e, paralelamente, consolidar com alguns dados decorrentes da analise
dos balanc¢os sociais do municipio em questao.

O terceiro capitulo integra uma reflexdo sobre o estagio em que pretendemos
mostrar a importancia de realizar um estagio curricular e a mais-valia do mesmo para a
concretizagdo do presente trabalho. As tarefas realizadas durante o estagio bem como as
dificuldades e os obstaculos por nos sentidos sdo igualmente enunciados no referido
capitulo. O nosso interesse pessoal justificou em boa medida a escolha deste tema:

compreender a implementacdo do SIADAP na autarquia. Devido & complexidade do
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tema e as varias ramificagcOes que nele existem, optou-se por elaborar um estudo caso
nessa instituigao.

O quarto e altimo capitulo reporta-nos para a recolha e tratamento da informacéo
alcancada ao longo do estagio, o que nos possibilita efetuar um confronto entre teoria e
empiria. Aqui clarificam-se as etapas de aplicacdo do SIADAP na autarquia bem como
o0s resultados de algumas avaliagbes no municipio ao longo dos anos. Apresentamos
algumas sugestdes de intervencdo de modo muito reduzido, porque S40 poucos 0s
aspetos que podem ser alterados, uma vez que falamos de um diploma legal que tem de
ser aplicado em conformidade com o mesmo. Ainda dentro deste capitulo, apresentamos
as posicoes dos dois intervenientes no processo de avaliagédo de desempenho.

Terminamos o relatério com a apresentacdo das principais conclusGes
alcancadas através do cruzamento da nossa experiéncia de estdgio com a nossa Visdo
teodrica sobre o tema. No presente relatorio, sdo ainda anexados textos e/ou documentos
que, de algum modo, pretendem clarificar alguns aspetos que, na nossa opinido,

necessitam de um esclarecimento adicional.
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CAPITULO I | ESTADO E NOVA GESTAO PUBLICA

1. Mudancas no Estado
1.1. Do Estado Interventor ao Estado Regulador

Iniciamos esta exposicdo tedrica com uma breve sintese da evolucdo da funcao
do Estado ao longo do passado histérico recente. Interessa-nos unicamente referenciar
0s pontos mais importantes e com significado para as mudancas dos processos de gestéo
dos funcionarios publicos.

O seculo XX foi bastante rico em mudancas quer do ponto de vista social quer
do ponto de vista econémico. Assistimos a duas grandes guerras, a muitas crises
econdmicas, com especial enfoque para a crise de 1929 (que foi sem ddvida um ponto
de viragem na histéria mundial e por consequéncia na histdria europeia), a construcdo
de vérias organizacdes de carater internacional (OCDE, ONU, UE, entre outras), a
unificacdo da Europa, a queda do muro de Berlim, ao fim da Unido Soviética, e a
muitos outros acontecimentos.

Todos estes fatores ndo deixaram de conduzir a uma mudanga do papel do
Estado. Contudo esta alteracdo nem sempre foi linear; teve avangos e recuos. Como
refere S4 “muito frequentemente, e para quem gosta de esquemas, refere-se uma
evolugéo do estado liberal ou do capitalismo de concorréncia para o chamado estado
providéncia ou de capitalismo monopolista; a este teria sucedido a crise do estado
providéncia, o apogeu das tendéncias neoliberais, ou de outro tipo, emergentes da
referida crise do estado providéncia” (S&, 2000: 61).

O Estado Liberal ou de capitalismo de concorréncia caracterizou-se no século
XX, por um estimulo as instituicdes representativas, ao afastamento do Estado da esfera
individual dos cidaddos e a elevada importancia dada ao mercado. E neste Estado
Liberal que os diferentes agentes econémicos interagem. De acordo com Habermas, “o
estado assegura no exterior a integridade territorial e a competitividade da economia
nacional com meios politicos. No interior o meio de regulacdo que predominava até
entdo, o poder legitimo serve essencialmente para manter as condic@es fiscais gerais de
producdo que tornam possivel o processo de exploracdo do capital, processo que é

regulado pelo mercado. Aqui a troca torna-se 0 meio de regulagdo dominante” (cCit. por
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S4, 2000: 131). Se quisermos resumir a filosofia do liberalismo numa so frase,
poderiamos dizer que “fundamentalmente, o liberalismo ¢ o sistema que tem como
objectivo dar ao maior nimero possivel de pessoas 0 maximo de oportunidades para
escolherem pessoalmente o seu proprio modo de vida.” (Lépage, s/d: 315)

Na realidade, este modelo de Estado ndo teve a projecdo integral. A separacéo
entre politica e economia nem sempre se verificou permitindo que lhe fossem feitas
criticas. Estas criticas comecaram a surgir essencialmente quando o mundo assistiu, em
1929, ao crash da bolsa americana. A economia entrou num periodo de depressdo. A
faléncia de empresas, o desemprego e a diminui¢cdo do rendimento das pessoas foi
inevitavel. Primeiro nos Estados Unidos da América e depois estendeu-se aos paises
europeus ainda ndo reorganizados, em termos econdmicos e sociais, dos efeitos
devastadores da | Guerra Mundial. A Grande Depresséo instalou-se.

Aos poucos, o liberalismo comecou a ponderar uma tendéncia mais
intervencionista do Estado para solucionar problemas sociais. A crise de 1929-1932
obrigou a repensar as bases do capitalismo liberal. Desta forma, os governos viram-se
obrigados a intervir na vida econémica e social. O Estado teve, entdo, de proceder a um
aumento das estruturas, funcdes e responsabilidades (0 New Deal no EUA, entre 1933 e
1937 é um dos exemplos historicos de uma maior intervencao do Estado).

Todo este movimento acaba por se expandir no periodo do p6s Il Guerra
Mundial (1945). Em particular na Europa, e por forca das consequéncias sociais,
politicas e econdémicas do conflito, o Estado passa a intervir na economia’. Esta
intervencdo traduz-se na distribuicdo da riqueza, da estabilizagdo da macroeconomia e
também pela regulagdo dos mercados. Este “novo” Estado, ao ser mais regulador, cria
politicas mais normativas e apresenta alternativas para corrigir falhas do capitalismo de
mercado. Apesar de muitas das componentes da seguranca social terem sido criadas
anteriormente, desde finais do século XIX em alguns paises europeus, e de serem um
pouco diferentes uma vez que ndo possuiam um cariz universal, o pés-guerra permitiu
qgue houvesse uma generalizacdo da seguranca social e que esta fosse comummente
aceite, principalmente nos paises capitalistas da Europa Central e do norte (Portugal por
forca do regime do Estado Novo esteve ausente deste processo de reconfiguragéo do

Estado e da construcdo especificamente do Estado Providéncia). Em termos gerais,

' Avangamos com uma ideia global sobre o Estado. Contudo, é de sublinhar que existiram diferencas
importantes conforme os paises na reconfiguracéo do Estado.
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aquela reconfiguracdo do Estado baseou-se muita na administracdo burocratica e no
profissionalismo dos quadros a trabalharem nas organizagdes publicas.

O Estado Providéncia surge num contexto muito especifico do pds-guerra e pela
forte necessidade de intervengdo do Estado “na economia e na inddstria para permitir a
reconstrucdo do Estado Nacdo, por um lado, e por outro, da necessidade de se envolver
na gestdo de conflitos e concertacdo entre classes e grupos sociais para minimizar as
desigualdades sociais decorrentes do modo de produgdo capitalista dominante.”
(Carvalho, 2009: 30) Mais especificamente, o Estado-Providéncia “pode ser definido
como um estado que proporciona programas de combate a pobreza, ao desemprego, a
exclusdo social e que leva a cabo uma politica que visa a redistribuicdo dos
rendimentos, a igualdade de oportunidades de vida entre os cidaddos.” (Rodrigues,
2005: 29) Podemos ainda defini-lo “como algo criado para proteger os cidaddos do
desemprego e dar-lhes a devida protecgao social.” (Rodrigues, 2005: 29)

Viveu-se uma época de consolidagdo dos direitos sociais. O Estado Interventor
consubstanciou-se ao “assumir o papel de regulador da economia, assistindo-se a uma
imbricacdo entre Estado e economia, prépria de uma fase intervencionista, em que o
Estado providéncia, produtor e empresario passou a desempenhar um papel
redistributivo da riqueza gerada e a procurar assegurar a estabilidade macro econdémica”
(Rocha, 2009: 5-6). A redistribuicdo de rendimentos apresentou-se como uma solucao
para reafirmar a Europa, e também como fonte de crescimentos no pds-guerra. Os
estudos de Esping-Anderson (1990) oferecem-nos uma leitura socioldgica sobre todo
este processo.

Por sua vez, o mercado foi relegado para o papel de gerador de recursos capaz
de satisfazer as necessidades das populacGes. Por diversas vezes, houve necessidade de
nacionalizar setores estratégicos da economia. No entanto, o conceito de Estado
planeador, produtor de bens e servigos e em Gltima instancia de empregador, comegou a
apresentar sinais de desgaste na segunda metade dos anos 1970 e inicio da década
seguinte e deixou de concretizar aquilo a que se propusera.

No inicio da década de 1970 assiste-se ao primeiro choque petrolifero da
historia, 0 aumento do preco do petréleo da origem a uma recessdo econdémica. Com a
recessdo economica had uma ampla procura de certos servigos publicos e da parte dos
governos europeus comega a surgir os primeiros sinais de dificuldade em gerar receitas
(mesmo tendo recorrido ao aumento dos impostos). Esta incapacidade dos governos

deve-se em parte ao aumento de desemprego. Assim, os varios modelos de Estado
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Providéncia (Esping-Anderson, 1990) vém tendo problemas de sustentabilidade
financeira. As politicas de bem-estar social comegaram a ser vistas como parte de um
problema que era preciso resolver particularmente pelas teses politicas neo-liberais (que
ganharam um peso politico relevante nos Estados Unidos América com Reagan e na
Inglaterra com Margaret Tatcher). “ E esta crise que sustenta argumentos ideologicos
assentes na tese de que o Estado é demasiado pesado e consome recursos em excesso,
porque esta envolvido em diversas actividades.” (Carvalho, 2009: 34)

As fragilidades do Estado Providéncia foram objeto de movimentos politicos,
enfileirados nas teses neo-liberais, “a sugerir um novo tipo de governo que defendesse
uma politica de privatizagbes do sector pablico, maior competitividade e em que a
funcdo reguladora fosse dominante na economia” (Rocha, 2009: 7) Com este novo
ideario politico, que vem incluindo privatizacdes, liberalizacdo dos mercados
financeiros, reforma dos programas de bem-estar e também desregulamentacdo do
mercado de trabalho, o Estado dos anos 1980 retoma algumas das ideias do Estado
Liberal. Inicia-se, neste periodo, uma nova fase com a reconfiguracdo do Estado no
sentido da minimizacdo da sua intervencao social e econémica, embora com diferencas,
por vezes significativas, entre os paises europeus que mais tinham avancado na
construcdo do Estado Providéncia. Com estas alteragdes, na Europa, os Estados tém de
regular politicas entre si. Isto é evidente com os modos de funcionamento no seio da
Unido Europeia. Assiste-se a uma mudanca de um Estado interventor, cujos vetores
principais consistiam na eficiéncia e na racionalidade, para um Estado marcadamente
mais regulador. Em suma, verificamos uma reducdo da interferéncia do Estado na
economia e na sociedade - a interveng¢do do Estado passou “ao minimo indispensavel
para o funcionamento politico, a defesa dos direitos individuais, a defesa dos direitos de
propriedade, a defesa do liberalismo de mercado e do sistema capitalista.” (Rodrigues,
2005: 26) Este modelo de Estado tem uma intervencdo minima no plano econémico e
social, obedecendo ao primado da iniciativa privada.

A realidade é que se vai assistir a uma conjugacdo entre desregulacdo e uma
nova regulacdo. Tornou-se necessario a conce¢do de um novo padrdo de Estado, onde
houvesse uma presenca menos direta deste, principalmente no dominio econémico, e
uma regulagéo dos servigos publicos e das atividades econdmicas estatais transferidas
para a iniciativa privada. O Estado passou a intervir na economia através de

mecanismos de concessao e de privatiza¢fes de empresas publicas. Apesar deste carater
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mais neoliberal, este Estado mantém, em termos juridicos, uma forte preponderancia na
fiscalizagdo, no planeamento e na regulagéo da economia.

Podemos assim dizer que “a grande conclusdo a tirar da época das varias crises —
do Estado providéncia e de outros tipos de Estado — é a de que as situacGes ndo
permitem definir linhas e perspectivas de evolugdo comuns para 0s varios sistemas,
paises, continentes; o fim da histéria continua a ndo passar de um desejo de quem
formula tais teses.” (S4, 2000: 78)

1.2. Modelo Burocratico

Com as mudancas politico-ideoldgicas sobre Estado ocorrem também mudangas
nos modelos de gestdo publica. Durante muitos anos, as atividades da administracdo
publica baseavam-se no modelo de organizacdo burocratico (préximo do modelo
weberiano) onde o trabalho se encontrava organizado por departamentos. A
coordenacdo era hierdrquica e assente numa linha de autoridade formal que tinha por
base uma supervisdo direta do trabalho. As regras encontravam-se escritas e eram de
conhecimento obrigatdrio por parte de todos os membros da organizacao.

Weber ligou a emergéncia da burocracia a emergéncia do conhecimento
especializado. Com este conhecimento pretendia-se uma maior afirmagéo do poder dos
profissionais. Weber considera que a burocracia é a resposta mais eficaz e também
inevitavel aos problemas criados pelo sistema. O modelo weberiano de burocracia
“baseia-se antes no estudo de um sistema de organizacdo administrativa, tomado como
modelo, proprio da moderna sociedade racional-legal e superior as sociedades
anteriores, de tipo tradicional ou carismatico, a que tinham correspondido outras formas
de organizacdo da administragdo publica” (S4, 2000: 90) Ao consideramos o conceito
de burocracia de Weber e a sua aplicacdo a administracdo veremos que este nos conduz
a “fixacdo de areas de competéncias por regras explicitas, distribuicdo de tarefas
segundo uma hierarquia assente numa autoridade centralizada, administracdo baseada
em documentos escritos e procedimentos cujo dominio pressupbGe aprendizagem,
rotinizagdo de tarefas, pessoal qualificado, auséncia de apropriacdo dos meios de
trabalho pelo pessoal, disciplina, retribuigdo e carreira segundo a idade e o mérito.” (Sa,
2000: 83)

Podemos entdo encarar a burocracia como um modelo de organizagédo social que

teve uma elevada importancia a partir do século XIX. De um modo mais simplista, 0
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modelo burocratico assenta numa autoridade legal e racional, isto é, da-se uma maior
importancia as normas, as leis, a eficiéncia, tudo isto advém do dominio do
conhecimento especializado. Em termos mais especificos, a burocracia baseia-se em
sete atributos que conferem eficiéncia as organizacfes. Assim, temos trés atributos
centrais que sdo: a hierarquia; as regras e a propriedade. Temos, ainda, quatro atributos
acessorios: a formacdo; a remuneracdo; a avaliacdo e a selecdo. Para além destes sete
atributos, Carlos Rodrigues (2011) estabelece quatro praticas comuns a administracéo
burocrética: (a) o recrutamento e selecdo baseada na impessoalidade; (b) a avaliacdo de
desempenho (vista como uma prestacédo de resultados); (c) a formacéo profissional; (d)
0 sistema remuneratorio e de carreira assentes no mérito. Este modelo levou ao
desenvolvimento da organiza¢do burocratica “ foi sempre a superioridade puramente
técnica sobre qualquer outra forma de organizacdo.” (Sa, 2000: 92)

Este modelo burocratico “tenta preservar desde logo uma rigorosa separagao
entre politica e administragdo publica” (Rodrigues, 2011: 128). A administracdo refere-
se “apenas a coordenagdo e execugdo do programa politico” (Carvalho, 2009: 31).
Portanto “os assuntos politicos deveriam ser tratados pelos politicos, os assuntos
administrativos seriam executados pelos profissionais que faziam parte da institui¢do”
(Carvalho, 2009: 32).

Podemos assim dizer que os fundamentos da administracdo burocratica sdo o
saber e a especializacdo, e segundo Weber, as suas doutrinas sdo as mais eficazes tendo
em conta a complexidade das sociedades, porque este sistema tem por base a
racionalidade. Entdo “para Weber, (...), a modernizagdo das nossas sociedades passava
pela racionalizacdo de processos sociais, de que a burocratizacdo — do Estado as
empresas e a outras organizagdes — era uma das faces mais visiveis” (Freire, 2001:131).
O desenvolvimento da burocracia esta intimamente ligado a especializa¢do e também ao
aumento de escala das organizagdes, logo “a esséncia do trabalho administrativo
consiste no tratamento de informacGes que possibilitem o controlo dessas mesmas
organizagdes” (Freire, 2001, p.131).

Por sua vez, se pretendemos definir a funcdo do trabalho burocréatico, podemos
afirmar que diz respeito ao processamento de informacdes necessarias & tomada de
decisbes inerentes ao funcionamento das organizacOes e a sua ética alicercada numa
autoridade racional. A imparcialidade do modelo burocratico era garantida pela
existéncia de funcionarios publicos que possuiam um estatuto especifico. Este estatuto

obrigava-os a obediéncia de um conjunto de regras e simultaneamente estavam
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protegidos por um estatuto de carreiras profissionais para toda a vida (protecdo do
emprego). Aos funcionarios pedia-se sigilo, anonimato e neutralidade em troca dessa
prestacdo impessoal, para além da obediéncia ao governo.

A acrescentar ao que ja foi dito e partindo do principio que a burocracia se
baseia no saber e, por conseguinte, na racionalidade é relevante mencionar que este
modelo encontra-se muito fechado ao exterior. O destinatario da administragdo publica
é o cidadao, e este ndo tem um papel fundamental na organizacdo. A sua participacdo
era vista como desnecessaria e “antidemocratica, visto que a ideia era a de que, sendo o
interesse geral definido por normas iguais para todos, 0s interesses especificos devem
submeter-se as mesmas regras de todos” (Rodrigues, 2011: 129). Esta ideia traduz-se
numa logica de “lentiddo, de incobmodo, de rotinas indteis, de encargos desnecessarios e
pesados, de antipatia e mau acolhimento, de bichas e guichets, de obstaculos ao
dinamismo da Administragdo Publica” (Sa, 2000: 81). Continuando com a mesma tese a
burocracia significa também a “existéncia de servigos com atribui¢des duplicadas, atos
de tutelas das autarquias locais pesadas que ultrapassam a mera verificacdo da
legalidade, predominio de formas de organizacdo de trabalho rigidas, hierarquico-
funcionais, em vez de estruturas maleaveis, participativas e adaptadas ao(s) objetivo(s)
visado(s) e, em geral, a prioridades dos meios sobre os fins, etc.” (S4, 2000: 82)

Atualmente, debate-se se ndo estaremos a mudar estes principios, que antes de
corresponderem a um modelo de administracdo dizem respeito a um modelo de
sociedade. Constata-se uma superacao deste modelo a favor de uma nova administracédo
baseada noutros principios.

O modelo burocratico assente nas teorias de Max Weber, teve expressdo em
Portugal, apds o 25 de Abril de 1974, apresenta muitas disfungdes e foi sendo moldado
conforme a necessidade. Em resultado disto os lideres da administracdo publica
impuseram uma cultura de distanciamento hierarquico. Estes fatores provocaram um
aumento da inflexibilidade, levando, por sua vez, a existéncia de “poderes paralelos,
criando-se um verdadeiro circulo vicioso” (Rodrigues, 2011: 131).

Portanto “o modelo de administragdo burocratica weberiana, embora tivesse
inspirado a constru¢cdo da nossa administracdo publica, a verdade é que alguns
principios fundamentais foram completamente adulterados na sua adopgao” (Rodrigues,
2011: 131). Esta doutrina baseava-se essencialmente na separacdo entre politica e

administracdo, que € um dos principios que ndo se verifica na administracdo publica
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portuguesa: os dirigentes exercem funcdes por nomeacao e estdo muito dependentes do
partido que esta no poder.

Em Portugal, assiste-se assim a uma mistura de dois modelos. O modelo
weberiano no que respeita as regras, as hierarquias e o modelo napolednico quanto a
ocupacdo das posicOes de topo pelos politicos. O que resulta desta juncdo € amplamente
criticado, uma vez que deixa de proporcionar protecdo aos cidadaos. Estes além de ndo
participarem na tomada de decisdes da administragdo publica, também ndo tém acesso
aos orgdos de gestdo, portanto ndo existe a separacdo entre politica e gestao e, assim, o
acesso a alguns lugares da administracdo publica requerem nomeacao politica. Aquele
modelo traduz-se num sistema lento e complexo, com uma grande resisténcia a
mudanca e “prefere o segredo a transparéncia” (Rodrigues, 2011: 132). Esta forma de
administracdo ndo consegue afastar as criticas da opinido publica, e esta ndo a considera
imparcial porque permite a intervencao da esfera politica na administracao.

Contudo, ndo é s6 o modelo da administracdo publica portuguesa que é
criticado. A burocracia em si mesma sempre foi objeto de discussdo. A énfase
exagerada que se coloca na racionalidade e a excessiva defesa da sua superioridade
técnica, conduzem a um aumento das criticas que aumentam de tom no inicio da década
de 1980 “sustentadas, em grande parte na ideia da inevitabilidade da mudanga, na
certeza de que a burocracia do estado, com a sua tendéncia para a definicdo e imposi¢édo
das necessidades publicas, rigidez organizacional, falta de responsabilizagdo (...),
tomada de decisdo centralizada e concentracdo do poder profissional, tem os dias
contados”: (Carvalho, 2009: 37)

O modelo burocratico, como qualquer outro modelo, apresenta vantagens e
desvantagens. As principais vantagens apontadas residem no facto do titular de um
cargo administrativo ndo ser o seu proprietario, em principio ocupa-o por mérito. Por
sua vez, obedece a lei e deve ter as qualificacbes necessarias para o exercicio das
fungdes (impera a meritocracia). Atributos estes nem sempre concretizados nos termos
apontados. Apesar destas vantagens, este modelo tornou-se alvo de duras criticas. Foi
considerado inadequado para o contexto institucional devido a sua ineficiéncia,
morosidade, ao seu elevado grau de formalismo, e ao seu carater marcadamente

centralizador, mecanicista e de grande porte.
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1.3. Reforma administrativa

A administracdo publica tem vindo a deixar de ser uma resposta a altura das
exigéncias relativas aos servicos prestados. Cada vez mais a exigéncia de quem ¢é
servido interfere quer no setor pablico quer no setor privado. No entanto, é neste ultimo,
que motivado pelas leis de concorréncia, mais responde as solicitagdes/questdes que o
publico Ihe coloca, enquanto os organismos publicos descuram a atencdo que deviam
aos seus utilizadores.

No setor publico os sistemas tornaram-se obsoletos e, perante tudo isto, surge
uma urgéncia de mudanca: procura-se abolir as burocracias verticais e centralizadas;
abolir a rigidez hierdrquica e promover uma nova cultura, onde seja possivel avaliar
resultados e medir o desempenho dos seus funcionarios. Para se conseguir alcancar a
transparéncia desejada na administracdo publica surge-nos o conceito de reforma
administrativa, que aparece num contexto marcado pelas teses neo-liberais e pelo
Estado regulador.

A reforma administrativa tem hoje um lugar privilegiado no discurso de
qualquer governo e tem ainda recetividade garantida na opinido publica e nos 6rgédos de
comunicacdo social. Tudo isto deve-se h& busca incessante de alternativas aos
problemas econdmicos. A reforma do setor publico assenta em principios como a
eficiéncia, a eficacia, a economia e a competicdo entre servigos publicos. Apesar da
reforma se basear numa conjugacdo de fatores, hd a necessidade de se resolver 0s
problemas financeiros e abrandar o crescimento dos gastos publicos, ou seja “controlar
uma administragdo cada vez mais gastadora ¢ ineficiente” (Aradjo, 2000: 43). A par da
preocupacdo com 0s gastos nasce a preocupagdo por parte do governo em recuperar a
confianca dos cidaddos e a qualidade dos servigos. A visdo negativa dos cidadaos
perante a administracdo publica, “tornou-se quase um lugar comum, com ampla
projecdo no discurso politico, afirmar que a administracdo puUblica, 0s seus
procedimentos e critérios de gestdo ndo acompanham as solicitacdes (inputs) e a
velocidade de transformacéo de outros subsistemas sociais e da(s) sociedade(s) no seu
conjunto. Dai ter-se generalizado a inovacdo da reforma administrativa como
representando a panaceia para 0s grandes males que se apontam a administracdo
publica” (Sa, 2000: 102).

Os programas de reforma visaram reduzir o peso do Estado na economia,

aumentar a eficiéncia e melhorar a relacdo com o cidaddo. Este comeca a ser encarado
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como um cliente do servi¢o publico. A reforma da administracdo € vista como uma
prioridade por parte da maioria dos governos para conseguirem aumentar a
competitividade e para melhorarem o servico prestado e o olhar que os cidaddos tém
deste.

A partir da década de 1970, em varios paises europeus, bem como em Portugal
(mas sé se tornou efectiva em 1974), comecou a discussdo sobre a reforma da
administracdo publica. Todos esses paises estavam empenhados que essa reforma se
traduzisse numa diminuicdo do peso da administracdo publica e numa maior eficacia da
mesma.

Mas independentemente do pais ou do modo como as reformas sdo executadas,
podemos ter como certo que todas estas tém como base um fator fortemente
condicionador: o controlo das despesas publicas. Ainda outro ponto muito importante a
ter em conta € a posi¢do dos cidadaos, estes cada vez mais usam 0S Servicos como
consumidores. Por outro lado, os funcionérios também viram o seu estatuto alterado e
“tendem a perder o estatuto tradicional de seguranga de emprego” (Rodrigues, 2000:
38). As propostas de modernizacdo da administracdo puablica orientam-nos para a
diminuicdo do peso do servico publico a uma cada vez maior flexibilidade do poder e
uma maior proximidade do cidaddo.

Toda esta renovacao das formas de gestdo publicas partem da renovagdo das
formas de organizacdo burocratica. Ha assim uma negacdo dos principios do modelo
burocratico com uma simplificacdo das normas e procedimentos administrativos, a
eliminagcdo de grande parte dos circuitos burocraticos e a “adaptacdo da linguagem
administrativa e juridica a compreensdo comum, de forma a que administracdo cumpra
com maior eficicia e com menos despesas as suas tarefas” (Mozzicafredo, 2001: 6).
Estas alteracbes significam uma mudanca da administracdo publica e também das
fungdes que o Estado desempenha, hd uma tentativa de “adequagdo da administracao a
realidade social e economica” (Mozzicafredo, 2001: 6). A reforma administrativa que se
tem vivido nos Gltimos anos caracteriza-se por uma moderacao evolutiva e pragmatismo
(Mozzicafredo, 2001). E muitos foram os fatores que nos foram encaminhando para a
reforma da administracdo publica, reforma esta que nos leva a uma mudanca de
paradigma.

Em Portugal a reforma da administragdo publica verificou-se a partir de 1970,
contudo so se tornou efetiva depois de 1974. Poderemos entdo enumerar as principais

razdes que estiveram na origem da reforma administrativa em Portugal (Gouveia &
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Mozzicafredo, 2011): (a) a despesa publica que resulta em custos para o Estado e por
conseguinte no aumento dos gastos; (b) a crescente denuncia de determinados
problemas na administracdo publica, (aumento dos prazos de resolucdo de problemas,
desmotivacdo dos funcionarios; falhas no atendimento; demasiada burocracia); (c)
alteracdo das expectativas dos cidaddos que procuram cada vez mais uma maior
celeridade na resolugdo dos problemas, uma maior eficiéncia, logo uma maior
qualidade; (d) modernizacdo do Estado, ou seja, novas formas de reorganizar a
administracdo publica e torna-la assim mais eficiente e descentralizada.

Estes principios, que ocorreram a partir de 1974, estiveram na base da reforma
administrativa portuguesa. Portanto o Estado ao longo dos anos né&o os deixou cair no
esquecimento uma vez que estava “instalada uma desconfianca em relagdo a
administracdo publica, cuja estrutura tradicional se mostra insusceptivel de assegurar a
imparcialidade, a transparéncia e a eficicia do seu funcionamento” (Rodrigues, 2011:
41). Acontece que, grande parte das organizagdes tradicionais comecou a deparar-se
com dificuldades, as quais traduziram-se na incapacidade de dar respostas aos
problemas emergentes, em cumprir as missfes para que sdo destinadas, a elevada
burocracia, entre outros problemas.

A reforma da administracdo exige um esforco de competéncias de gestéo, ou
seja, ndo podemos meramente aplicar os conceitos do setor privado para o setor publico,
teremos de fazer um esforco de compreensdo da realidade dos servicos publicos. A luz
de tudo o que vem sendo dito até aqui, esta reforma € inevitavel tendo em conta os
desafios politicos, sociais e tecnolégicos no contexto da sociedade contemporanea. Mas,
ainda dentro deste quadro de reforma da administracdo publica, esta também tem vindo
a sofrer muitas mudangas reveladoras de um ambiente cada vez mais proativo. “A
passagem de uma administracdo baseada no poder ou na burocracia para uma
administracdo adequada ao novo século pressupfe a adocdo de uma postura
“gestionaria” adaptada a especificidade dos servigos publicos, preocupada com a
resposta eficaz e eficiente as necessidades da sociedade e das politicas publicas,
incluindo as respeitantes a gestdo dos recursos e aos métodos de gestao” (Neves, 2002:
33)

A partir da segunda metade do século XX, a administracdo publica foi palco de
uma série de mudancas. Surgindo um novo modelo denominado de New Public
Management (Nova Gestdo Publica - NGP). Esta nova forma de gestdo desenvolve-se

na crenca de que o modelo burocratico weberiano funcionava mal e era um modelo
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demasiado pesado para o Estado e, por conseguinte, para as contas publicas. A NGP
pretende introduzir aspetos modernizadores da administragcdo publica, como seja o
exemplo: a gestao privada no setor publico. Assim “o contexto de predominancia do
estado e da administracdo direta, de desequilibrio financeiro, de mudancas das
expectativas dos cidaddos, de revalorizagdo do mercado como instituicdo de
diferenciagdo competitiva e de inovagdo, entre outros fatores, acelerou a orientagéo
managerial na reforma da administracao” (Gouveia & Mozzicafredo, 2011: 8)

A NGP realca a desburocratizacdo, a reorganizacao da administracdo publica e a
modernizacdo. A introducdo desta gestdo mais empresarial leva a que surjam
mecanismos de “liberalizacdo e privatizagdo, de racionaliza¢do dos efetivos da fungdo
publica, de avaliacdo de desempenho dos funcionarios e dos servigos, e ainda, de
medidas de aumento da eficacia e de controlo da despesa” (Gouveia e Mozzicafredo,
2011: 8-9). A NGP é uma forma de gestdo adaptado aos servicos publicos, que procura
torna-los mais eficazes, ou seja, utilizam-se praticas de gestdo com énfase na eficacia

(desenvolveremos esta tematica de forma mais aprofundada no ponto seguinte).

1.4. Caracteristicas da Nova Gestao Publica

Nem sempre é facil, nem consensual juntar na mesma frase as palavras gestéo e
administracdo publica, uma vez que o conceito de gestdo nunca foi muito considerado
no que diz respeito a administracdo publica. O exercicio de competéncias por parte
desta esta predefinido no diploma organico, em que “a administragdo publica tem
centrado o seu funcionamento numa postura de estabilidade, de cumprimento de
orientacdes politicas, que determinam, a partida, as suas “atribuicdes” e
“competéncias”, bem como estabelecem as regras de administragdo dos recursos de que
se faz uso” (Neves, 2002: 32).

Em Portugal, a reforma da administracdo publica é inevitavel e tem em conta os
desafios que sdo impostos pela Unido Europeia ao nosso pais. A administracdo publica
tem vindo a mudar mas ndo num quadro consistente e estavel. E necessario fazer uma
passagem de uma administragdo publica baseada na burocracia para uma administracao
publica com uma postura gestionaria. Segundo Jodo Gomes (2001), é importante reunir
as condigdes necessdrias a mudanca. Apds a mesma “temperando utopia com bom

senso, saibamos ler o tempo que vivemos e encontrar o equilibrio adequado entre os
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valores do mercado e da participacdo. Sem a aposta do mercado, sem a defesa da
competitividade, ndo é possivel uma moderna gestdo publica.” (Gomes, 2001: 98).
Podemos assim identificar quatro fatores que levaram ao aparecimento da NGP:

o Fatores econdmicos/financeiros;
o Fatores ideologico-politicos;

o Faléncia do modelo burocratico;
o Pressdes internacionais.

Desta forma, o0 modelo de NGP emerge durante as décadas de 1980 e 1990 e
tinha em vista a promocdo da inovacdo e modernizacdo da administracdo publica. Se
estes dois grandes objetivos fossem alcancados, no final do processo teriamos um
incremento da eficécia, da eficiéncia e também da economia, no sentido de melhoria dos
resultados financeiros da administracdo publica.

A partir do inicio da década de 1980, em Inglaterra e nos Estados Unidos da
América, e devido a ascensdo dos governos conservadores, comeca-se a verificar o uso
da NGP, onde este conceito procurava substituir a gestdo tradicional por uma gestéo de
cariz mais empresarial. Podemos entdo dizer que “o modelo de governagdo nova gestdo
publica, emerge nos anos 80, ancorado nas correntes de modernizacdo da gestdo
empresarial” (Rodrigues, 2011: 138). Tendo como principal referéncia a gestio
empresarial esta corrente da importancia ao poder dos gestores.

Um dos argumentos acerca da NGP era que esta constituia “uma ideologia
criada pelos gestores para gestores” (Carvalho, 2009: 44). Surgem um conjunto de
acOes que servem para dar um maior poder e prestigio aos gestores. Pode-se definir que
a NGP ¢ “um conjunto de doutrinas e de crengas, supostamente aceite por todos, mas
alimentada pelos gestores, e que enfatiza a capacidade destes actores em desenvolverem
respostas para os problemas e necessidades da sociedade, através da aplicacdo do
conhecimento formal, racional, e objectivo” (Carvalho, 2009: 45-46). E um modelo que
pretende mais gestdio e muito menos administracdo, isto é, substituindo o0s
administradores por gestores profissionais. Deseja-se verdadeiros gestores publicos, ndo
simples administradores; s6 que na realidade nem sempre tal é possivel e nem sempre
0S organismos conseguem ter a sua frente gestores, muitas vezes temos técnicos, que
desempenham as fungdes de gestdo. Portanto, pressupde-se a criagdo de uma separagéo
entre gerir e administrar. Administrar ¢ visto como um conjunto de regras que

regulamentam a acdo dos funcionérios, apresenta-se como algo mais passivo, que se
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limita meramente a dar cumprimento a lei. Gerir é entendido como a utilizagéo racional
dos recursos, € tentar resolver problemas e adversidades, é a procura de solugdes; gerir é
algo mais ativo e continuo.

Apesar das tentativas de definicdo da NGP, esta apresenta-se “como modelo de
gestdo e dificil de ser correctamente definido” (Rodrigues, 2005: 53). A comunidade
academica ainda nédo se decidiu sobre considerar a NGP como uma teoria da gestdo ou
ndo. Este modelo de gestdo publica serve essencialmente para mostrar que os esfor¢os
levados a cabo pela reforma tiveram alguma relevancia e que assim seriamos capazes de
reformular o modelo até entdo existente. Surge um novo modelo como forma de
combater a insatisfacdo com o anterior modelo burocrético. Para isso pretende-se tornar
a gestdo publica mais eficiente e mais eficaz, colocando de lado a burocracia.

A visdo modernizadora da administracdo publica tem como filosofia a NGP.
Podemos dizer que “ a gestdo publica representa um elixir maravilhoso para a area da
administragdo publica. Trata-se de um movimento eclético com énfase na gestdo das
politicas publicas e que em muitos casos significou a adocdo de técnicas de gestdo
privada” (Rocha, 2011: 49). Ou ainda, podemos “definir a NGP como sendo um
conjunto de praticas gestionarias ligadas a introducdo de mecanismos de mercado e na
adopcdo de ferramentas de gestdo privada, para solucionar os problemas de eficiéncia
da gestdo publica bem como para melhorar a satisfacdo do cidaddo nas suas relacdes
com o Estado” (Rodrigues, 2005: 53-54). Desta forma promove-se uma competi¢ao
entre os fornecedores de bens e servicos, para que haja uma melhoria da qualidade, ao
mesmo tempo que se cortam nos custos de producéo.

Tudo isto leva-nos para a logica da prestacdo de servigos publicos tendo por base
uma légica concorrencial, ou de mercado como lhe queiramos chamar. Esta logica mais
concorrencial faz com que se apliguem muitos dos principios da gestdo privada:
flexibilizacdo, dinamizagdo e modernizagéo.

Atualmente, ¢ dificil chegar-se a uma defini¢do do termo NGP. Autores como
Hood (1995) consideram-no uma Torre de Babel. A NGP apresenta-se como um
conceito aglutinador de todas as mudangas que ocorreram no setor pablico e tenta
romper com as légicas burocraticas em que as organizagdes viviam até entdo e deixa de
lado a hierarquia para abracar l6gicas de mercado ou de quase-mercado. Ao introduzir
estes mecanismos de mercado pretendia-se aumentar a eficiéncia e reduzir custos. Era

também para redistribuir recursos e aumentar o bem-estar social.
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Durante muito tempo a administragdo puablica, um pouco por todo o mundo
adotou o modelo burocratico. Mais tarde e devido as mudancas exteriores, 0 modelo
adotado foi o da NGP. Este modelo parte do principio “ que a gestdo empresarial ¢ a
Unica que é eficaz, em contraposicdo com as formas de gestdo publica, que sdo todas
ineficazes e ineficientes, sO contribuindo para o desperdicio” (Sousa, 2011: 175).
Atualmente h4d uma tendéncia generalizada de se olhar para a administracdo privada e
considera-la como um bom exemplo, e por conseguinte tentar aplica-lo ao setor publico.
Surge-nos assim a dicotomia entre a velha administracdo e NGP. Segundo Bilhim
(2000), a velha administracdo rege-se por oito principios base que séo opostos a NGP:
(a) a administracdo publica é politicamente neutra; (b) o papel central da governacao € a
distribuicéo de servigos publicos; (c) a burocracia centralizada é a melhor solucéo para a
Administracdo Publica; (d) todas as regras serdo implementadas de cima para baixo; (€)
o controlo é feito de modo descendente; (f) deve-se evitar a participacao do cidadao; (g)
ao administrador compete ndo definir politicas; (h) ao administrador compete zelar pela
eficiéncia dos servigos.

Ao comparar 0 modelo burocratico com a NGP chegamos a conclusdo de que o
primeiro assenta no estabelecimento de regras, enquanto o segundo privilegia a
competitividade e a obtencdo de resultados. Mais propriamente, a NGP baseia-se no
modelo de managerialismo (que se opGe ao modelo de administracdo burocratica),
assim defende-se “ que a Administracdo Publica deve ser gerida como um negocio”
(Bilhim, 2000: 81). Esta nova administracdo assenta a sua ldgica na teoria da escolha
publica, onde o Estado s6 deve garantir as necessidades e as estruturas basicas para que
os cidaddos consigam garantir a sua liberdade de escolha, tudo isto funcionando numa
logica de procura e oferta. “Este modelo managerialista da nova gestao publica a ganhar
a posicdo de ortodoxia que até aos anos oitenta do século XX coube por inteiro ao
modelo cléssico de Administragdo Publica” (Bilhim, 2000: 82).

O modelo de NGP procura substituir a l6gica de neg6cio do servigo publico, o
que faz com que as suas prioridades (universalismo, equidade, seguranca) deixem de o
ser. Privilegia-se a gestdo e enfatizam-se valores como a racionalidade, a eficiéncia e a
produtividade. Tendo como base, a sintese feita por Hood (cit. por Rocha, 2011), a NGP
caracteriza-se por uma gestao profissional, pela criacdo de medidas de performance, por
uma énfase posta nos resultados, pela fragmentacdo de unidades administrativas, pela
competicdo, pela adocdo de estilos de gestdo empresarial e pela insisténcia em se

conseguir fazer mais e melhor por menos dinheiro.
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“O pressuposto fundamental do “new public management” € 0 de que tudo o que
é publico é ineficiente e sai mais caro aos cidaddos que a producdo feita pelo sector
privado” (Rocha, 2011: 60). Para a concretizacdo destas praticas de gestdo ndo é
suficiente introduzir na administragdo publica mecanismos de mercado é também
importante transmitir aos cidadaos que sdo consumidores desses servi¢os. Segundo Joao
Gomes, ¢ importante que “tenhamos sempre presente que a razdo de ser do servico
publico esta no cidaddo e, com os cidaddos-funcionarios, facamos da qualidade da
relacdo com os cidaddos-utentes a pedra-de-toque da mudanga.” (Gomes, 2001: 99)

O modelo de NGP ndo traz consigo ideias novas, pelo contrario substitui a
gestdo publica tradicional por uma gestdo empresarial, sendo sustentado por um corpo
tedrico muito abrangente, o seu fundamento € a eficiéncia e a eficacia do setor publico.
Mas ha que ter em conta que “esta busca de eficacia, reflexo do triunfo de mercado
como paradigma orientador da reforma da administracdo publica ndo deve ser
confundida com rentabilidade” (Salis, 2001: 88).

A NGP enquadra trés principios essenciais: a descentralizacdo, a desregulacdo, e
por ultimo, a delegacao de competéncias.

Quando falamos em descentralizacdo, referimo-nos a algo preponderante para a
desconcentracdo do poder, porque sé desta forma se conseguird que os gestores sejam
responsaveis pela tomada de decisdes e para se atingir este objetivo serd necessario
encontrar os niveis hierarquicos e tentar redistribui-los para cada organismo.

A desregulacao também é um dos principios importantes da NGP e ndo deixa de
lado o papel do gestor. E importante dar ao gestor a capacidade de gerir as pessoas bem
como 0s recursos disponiveis.

A delegacdo de competéncias é o ultimo principio da NGP e diz-nos que, depois
de se estabelecer os principios e objetivos da organizacdo é muito importante 0s
gestores assumirem a gestdo das organizacGes. Cabe aos politicos definirem as politicas
publicas e aos gestores aplica-las. Com este principio ha um afastamento claro entre 0s
politicos e a administragdo. A NGP “aparece, geralmente como uma roupagem
politicamente neutra” (Rodrigues, 2011: 142).

Os trabalhadores, dentro desta ldgica de gestdo, passam a ser vistos como
“actores calculistas, que assumem orientacdes instrumentais em relagdo ao trabalho”
(Carvalho, 2009: 66). Segundo este autor, a NGP ao assumir que a gestdo privada é
superior a gestdo publica, parte do principio das ideias do controlo racional. E é com

base nestes pressupostos que se sustenta a mudanga do setor publico. A descentralizagdo
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e a orientacdo para 0 mercado surgem como principios chave. Estes principios de
descentralizacdo e de orientagdo para o mercado s&o importantes porque a sua

13

justificacdo assenta “ na certeza do aumento de eficiéncia, mas, sobretudo, no
pressuposto de que sdo eles que permitem tornar oS Servicos mais acessiveis e
transparentes para os utilizadores.” (Carvalho, 2009: 70) A NGP procura que a relagdo
entre o servigo publico e o cidaddo seja similar a prestacdo de servicos efectuada nas
organizagdes privadas.

Ao contrario das empresas privadas, 0s servi¢cos publicos ndo podem recusar
utentes e estes servigos tém de ir ao encontro dos destinatarios, e este destinatario final é
a sociedade em geral. Esta orientacdo para 0 utente, que passa a ser visto como um
cliente / consumidor constitui também um dos fundamentos da NGP. Esta passagem do
termo utente para o de consumidor tem assim dois propositos. Ao eliminar o termo
utente retira-se todo o cariz ligado a cidadania e a prestacdo de servigos como algo
democrético. Assim permite-se ao cidaddo o poder reivindicativo. O cidaddo tem assim
maior liberdade para usufruir da administragdo publica e para fazer as suas préoprias
opcdes (decidir qual o servico que melhor responde as suas necessidades).
Desenvolvem-se as légicas de mercado e hd um aumento da preocupacdo com O
consumidor da parte das organizacGes, 0s “politicos e gestores tém procurado
concretizar um conjunto de iniciativas com o proposito de efectivar a maxima soberania
do consumidor” (Carvalho, 2009: 70).

Para corroborar esta preocupacdo com o consumidor, Carvalho (2009) enunciou
um conjunto de iniciativas que foram sendo levadas a cabo: (a) pesquisa de mercado,
onde se tenta perceber os niveis de satisfacdo; (b) pagamento direto para aumentar a
escolha; (c) possibilidade de reclamar (existéncia de livro de reclamacdes); (d)
divulgacdo de documentos com os direitos e deveres dos clientes; (e) organizacdo dos
servigos tendo em vista a satisfacdo do utente; (f) gestdo para qualidade (instrumento
muito vulgar na gestdo privada e agora comeca a ser usado na administracdo publica).

A gestdo publica procura assim utilizar “0 conceito de consumidor que se tornou
num elemento central da tentativa de reconstruir uma variedade de instituicbes e
praticas” (Carvalho, 20099: 71). O sucesso ou 0 insucesso das organizagOes, que se
encontram em competicdo no mercado, pode ser determinado pela forma como encaram
0s consumidores e como respondem as suas necessidades. Esta orientacdo para o
consumidor é um dos paradoxos da NGP porque na realidade esta preocupagdo com o

consumidor embate na orientagdo para a produtividade na reducdo dos custos e
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determina “o afastamento das instituigdes publicas de wuma concepg¢do e
desenvolvimento definidos a partir das exigéncias do consumidor” (Carvalho, 2009:
71).

Com este paradoxo comecam a levantar-se algumas questdes. Entre elas é saber
quem € o consumidor da administracdo publica. O mais l6gico sera a pessoa que recebe
0 servico. Na realidade existem muitos atores que tém interesses, ou podem vir a
precisar de um servico, e a questdo fulcral sera sempre garantir o mesmo nivel de
satisfacdo tanto para aqueles que ja usaram o servi¢co como para aqueles que podem vir
a usufruir dele. Nem sempre os gestores tém essa capacidade, pois, grande parte das
vezes, ndo podem tomar decisfes que se apresentam como uma resposta concreta as
necessidades das pessoas.

Tudo o que foi dito acerca da NGP é que este modelo de gestdo se caracteriza
por (Gomes, 2001): (a) os objetivos serem definidos claramente e antecipadamente; (b)
o uso eficiente dos recursos econdmicos; (c) existir uma estrutura hierarquica mais
achatada com delegacdo de tarefas, e uma maior capacidade de se tomar decisdes; (d)
existir um gestor que tem um papel importante, e é capaz de tomar a iniciativa; (e)
orientacdo para a qualidade dos servicos oferecidos aos clientes; (f) aceitacdo da
independéncia organizacional das unidades administrativas; (g) descentralizacdo das
responsabilidades de direcdo; (h) integracdo de principios de concorréncia; (i)
flexibilizacdo do emprego publico.

Para garantir 0s objetivos anteriormente mencionados, foi necessario recorrer a
privatizacdes; alienacdo de participagdes publicas a privados; abertura a mercados;
concessdes de servicos publicos a privados; constituicdo de sociedades comerciais para
gerir servigos publicos; criacdo de empresas publicas com estatuto especificos; criacdo
de entidades “quasi-empresas”: institutos; fundagdes; agéncias e parcerias publico
privadas.

A NGP procurou deixar para trds o pilar burocratico de Weber, e deste modo
afastar-se das burocracias. Este novo modelo de gestdo defende a existéncia de um
corpo restrito de direcdo. Portanto a influéncia da NGP teve um profundo impacto nas
estruturas administrativas e culturais, ao introduzir métodos do setor privado na
administracao publica e ao estabelecer uma nova estrutura institucional no fornecimento
de bens e servicos (Peixoto, 2009). Por sua vez, a NGP introduz também novos valores
na administracdo publica que se tornam indutores de eficiéncia, de eficicia e de

economia, com uma forte orientacdo para os resultados. As atividades propostas séo
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organizadas de modo a que se introduza autonomia e flexibilidade a organizacéo.
Quanto mais se cumprir as metas propostas, mais resultados se obterdo. Este modelo
promove a fragmentagdo, a autonomizagdo e a separagdo de tarefas. As estruturas
administrativas sdo marcadamente unidades produtivas conseguindo-se assim uma
maior capacidade de controlo sobre o desempenho do gestor e da unidade
organizacional.

Sem duvida alguma “passamos de um estado burocratico € com uma gestao
baseada no poder, para uma gestao flexivel, baseada em objectivos claros que permitam
a avaliacédo dos resultados através de indicadores de desempenho” (Peixoto, 2009: 13).

Com a adocdo da NGP por parte da administracdo publica, as diferencas entre
setor privado e setor publico foram sendo eliminadas. Podemos verificar mais esta
mudanca no que diz respeito ao regime de contratacdo, as estruturas organizativas, a sua
maior autonomia e a maior delegacdo de poderes e de tomada de decisdes. Tudo isto
encaminha-nos para um novo modelo de tomada de decisdes e de responsabilidade para
o setor publico.

Como ¢ dificil encontrar uma definicdo para NGP, propuseram-se quatro
modelos deste modo de gestdo (que a seguir sdo demonstrados), de maneira mostrar a
diferenciagdo desse sistema com a administragdo burocratica “ at least four new public
management models can be discerned and while each of them represents a move away
from tradicional public administration models” (Ferlie et al, 1996: 10). Estes quatro
modelos, resumem uma tentativa de construir a “tipology of new public management
ideal types.” (Ferlie et al, 1996: 10)

O primeiro modelo diz respeito a focalizacdo na eficiéncia e parte do principio
que o modelo de gestdo publica burocratica era um modelo muito lento e muito
despesita, com excesso de burocracia. Este modelo tenta introduzir no setor publico
nogdes de eficiéncia, até entdo restritas ao setor privado. O que sustenta 0s seus
principios é a nogdo de eficiéncia, os autores (Ferlie et al, 1996), definem algumas das
linhas orientadoras: (a) um aumento do controlo financeiro, onde ha uma preocupacéo
com a eficiéncia; (b) uma forte gestdo empresarial; (c) um aumento da auditoria, do
controlo financeiro; (d) aumento da preocupagdo com o0s consumidores; (e) maior
desregulacdo do mercado laboral; (f) menos burocracia. Torna-se demasiado simplista
ver a NGP como algo bastante economicista, quase como um epifenémeno da
governagdo de Tatcher, em Inglaterra. E assim acusado de cortes financeiros

desmesurados, impedindo o crescimento e o desenvolvimento econémico. Foi til para
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controlar gastos, mas ndo conseguiu tornar a administracdo publica mais rapida e mais
pequena, bem como torna-la mais eficaz a estimulos externos.

O segundo modelo refere-se a énfase na descentralizagdo surge através do
argumento de que administracdo publica foi toda cimentada com base na integracédo
vertical (Ferlie et al, 1996). A mudanca surge com o objetivo de tornar a administracédo
publica mais flexivel e mais orientada para missdes especificas. Mais uma vez,
pretende-se deixar para tras as organizacOes burocréticas e hierarquicas para se abracar
organizacbes mais maledveis e que vao ao encontro das necessidades do cidadao.
Procura-se dar lugar (Ferlie et al, 1996): (a) a gestdo por contractos deixando um pouco
de lado a gestdo por hierarquia; (b) as organiza¢fes mais pequenas em detrimento das
organizagOes maiores; (c) a um afastamento das formas tradicionais de atendimento
para um atendimento mais flexivel; (d) a novos atores na producdo de servigos. Desta
forma ha uma maior fragmentacdo do setor publico, originando a entrada de novos
agentes, com o0 objetivo concreto de aumentar a eficiéncia, através do recurso a
melhores préticas de gestdo. Com a celebracdo de contratos inicia-se uma nova pratica
nas organizacGes. Mais uma vez este modelo deixa de parte o controlo financeiro da
administracdo publica. Esta vocacionado para a criagdo de uma administracdo publica
orientada para 0 mercado e para a promogédo de um servico com mais qualidade.

O terceiro modelo denomina-se de procura da exceléncia é o modelo mais ébvio,
estd diretamente ligado a procura de exceléncia dentro das organizacBes do setor
publico. Em parte, simboliza a aplicacdo da teoria dos recursos humanos a
administragdo publica, com forte énfase na importancia da cultura organizacional. Este
modelo rejeita a aproximacdo extremamente racional do modelo da focalizagdo na
eficiéncia e preocupa-se em saber como € que as organizacdes gerem a mudanca e a
inovagao, assim “a importancia esta em perceber a mudanga organizacional através do
seu desenvolvimento e da actualizacdo das praticas com o sistema de valores e de
rituais, com a cultura organizacional.” (Rodrigues, 2005: 62) A modernizacao
administrativa é encarada como um processo e ndo como algo imposto abruptamente. A
modernizacdo deve ser algo desejado por todos os elementos que constituem a
organizagdo. A cultura da organizacdo é vista como algo mais forte que o controlo
hierarquico. Tudo isto visa implementar nas organizagdes publicas uma aposta na
exceléncia, e assim pretende-se que as organizacOes estejam mais proximas dos
cidaddos e que contribuam para a resolu¢cdo dos problemas. Este modelo procura

promover uma reforma de baixo para cima, dentro das organizacdes e assim da-se poder
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a quem normalmente ndo o tinha. Mas também temos uma reforma no sentido oposto,
ou seja, de cima para baixo para se conseguir atingir resultados na mudanga. Apesar de
todos os esfor¢os desenvolvidos, a administracdo publica continua extremamente virada
para si e sem se preocupar com o cidaddo. Seria importante dar um lugar de destaque ao
cidadao e fazer dele uma parte ativa nas tomadas de decisdo. Fazer o cidad&o participar
mais na administracéo publica.

O ultimo modelo diz respeito a orientacdo para o servico publico, este apresenta-
nos a ado¢do de mecanismos de mercado, mas com uma adaptacdo ao servico publico.
Tudo isto € aceite mas é importante manter a ideia de que a administracao publica ndo é
uma empresa, apesar de poder ser gerida de forma semelhante. Este modelo pde o
enfoque principal na contabilidade dos servigos. O modelo baseia-se assim nas
seguintes premissas: (a) maior procura do servico de qualidade; (b) refletir a vontade do
consumidor na prestacdo dos servicos; (c) dar mais poder aos elementos eleitos; (d)
maior orientacdo para a comunidade. Por ultimo, estes quatro modelos mostram-nos um
processo de evolucdo. De uma administracdo publica onde o cidaddo nédo era tido em
conta para uma administracdo publica onde este passa a ter um papel muito importante.
Temos de ter ainda em consideracdo a necessidade do Estado em controlar os seus
gastos e a procura de niveis de eficiéncia mais altos. As questes de qualidade ocupam

também um lugar de destaque.

1.5. Nova Gestéo Publica em Portugal

A reforma da administracdo publica em Portugal, e por conseguinte a
implementacdo da NGP, comecou a partir de 1974, sendo possivel definir quatro fases
na evolucado da sua aplicacao.

A primeira fase diz respeito a adaptacdo da administracdo publica a um novo
sistema politico. Esta primeira fase estendeu-se até 1980. A segunda fase compreendida
entre 1980 e 1986 esta relacionado com todas as mudancas técnicas que ocorreram na
administracdo publica. A terceira fase durou cerca de dez anos (1986-1996), nesta temos
presente a primeira preocupacao / orientacdo para os cidaddos. A quarta e ultima fase é
a que vivemos atualmente, onde se procura uma administracdo mais eficiente, menos
despesista e mais orientada para os cidadaos.

Apesar de se conseguir demarcar estas quatro fases verificamos que nunca houve

momentos de rutura total existiu sempre uma continuidade. Surgem dois momentos

35



Avaliacdo de desempenho: uma abordagem a uma autarquia

decisivos como marcos desta mudanca de paradigma, a revolucdo de 25 de Abril de
1974 e a adesdo a Unido Europeia em 1986. Com a adesdo a Unido Europeia teve de
haver “um esfor¢co de adaptacdo da administragdo publica portuguesa as exigé€ncias
comunitarias, a todos os niveis, foi sem ddvida o grande desafio que esta teve de
defrontar e que, no essencial, soube vencer.” (Gomes, 2001: 86)

A reforma administrativa, que foi levada a cabo em Portugal, esteve a par das
grandes reformas que foram acontecendo noutros paises e assim a vaga de nova gestdo
publica teve repercussdes concretas em nds “embora sem o radicalismo que assumiu
noutros contextos” (Gomes, 2001: 88). Contudo, o grande objetivo da reforma em
Portugal sempre foi o de transformar as relacfes da administracdo publica com a
sociedade, tentando para isso criar uma nova cultura organizacional. Mas para se atingir
um melhoramento na relagdo com os cidaddos, ha que “orientar a gestdo publica
segundo critérios de eficiéncia, eficacia, efectividade, ndo apenas econdémica, mas
também social.” (Gomes, 2001: 89) S6 que a reforma administrativa, e por conseguinte
a introducdo do conceito de NGP em Portugal, deparou-se com alguns entraves, como
seja, o principio da legalidade, o que faz com que ndo seja concebivel qualquer
mudanc¢a sem uma reorganizacdo do quadro administrativo.

Em Portugal, a reforma da administracdo publica é vivida a ritmos diferentes,
porque hd um atraso na passagem para um Estado de cariz mais social, que s6 ocorreu
apos a revolucdo de 25 de Abril de 1974, enquanto noutros paises ja se discutia como
implementar corretamente a NGP. A partir da década de 1980, em muitos paises
ocidentais, a administracdo publica ja tinha aceite a ideia de que era necessario orientar-
se para o cidad&o e para servir melhor os seus interesses.

A adocdo da NGP na administracdo publica portuguesa abracou diferentes
referenciais que se centram na gestdo, na avaliacdo e na melhoria do servigo prestado.
Estes referenciais nasceram da tomada de consciéncia de que para se ter uma sociedade
mais evoluida e moderna, teriamos de ter uma administracdo publica mais eficiente, e
capaz de demonstrar constantemente que 0s seus servicos estdo a altura das exigéncias.

Com isto, encontramo-nos a caminhar para a implementacdo da NGP, mas temos
de ter em consideracdo que j& foram tomadas medidas importantes no que diz respeito
aos financiamentos que tém como funcdo aumentar a autonomia dos servicos publicos,
flexibilizar a gestdo, por conseguinte melhorar os indices de eficiéncia, eficcia e

contencao de despesas.
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Especialmente nos anos oitenta surgem o0s primeiros institutos publicos,
hospitais SA e empresas publicas. Estes organismos encontram-se “dotados de uma
gestdo publica flexivel na producéo dos servigos, conciliando métodos tradicionais com
métodos de gestdo empresarial” (Gomes, 2006: 17). Assim, a administracdo publica em
Portugal é composta por institutos publicos, empresas publicas, autarquias, entidades
reguladoras, regiGes autébnomas e claro o préprio Estado (Rodrigues, 2011). Sé que
estes organismos estdo sob tutela da administracdo central, ou seja um dos principios da
NGP.

O principal problema é que em Portugal, qualquer reforma € promovida por leis.
H& uma constante institucionaliza¢do, portanto a implementacdo da NGP depende da
aceitacdo dos politicos e de todos aqueles que direta ou indiretamente colaboram com a
NGP. Existe, ainda, uma forte resisténcia a mudanca o que faz com que se mantenha a
énfase nas leis, e muitas vezes apesar do esforco a administracdo publica continua muito
centralizada e burocrética (Peixoto, 2009).

Tendo em atencdo assim as medidas tomadas por Portugal no contexto da NGP,
temos: a introducdo de mecanismos de mercado, que dizem respeito as privatizacdes e
ao investimento privado; a incorporacdo de técnicas de gestdo empresarial, onde temos
as leis de orcamento de Estado; a orientacdo para o cliente, através do cddigo de
procedimento administrativo que regula os direitos dos cidad&os; a preocupagdo com a
qualidade, com a criacdo de programas de qualidade; por ultimo, a reducdo da
burocracia com a criacdo de Lojas de Cidaddo, do portal do governo e do Diéario da
Republica online (Fernandes, 2005).

Em Portugal emergiu uma nova orientacdo na gestdao dos organismos publicos.
Os cidadaos foram colocados no centro de todas as preocupacdes. Os servi¢os foram
modernizados para serem vistos como uma resposta eficiente as necessidades do
cidaddo. Reduzem-se as formalidades para se conseguir ter mais transparéncia
administrativa. Toda esta nova orientacdo que emergiu em Portugal a partir de 1974,
deriva também de situacdes de cortes or¢camentais que criam fortes condicionantes no
funcionamento dos servigos pressionando assim para uma gestdo mais eficiente e mais
eficaz.

Em sintese, “apesar das iniciativas adotadas pelos véarios governos, a
administragcdo publica portuguesa continua extremamente centralizada e burocratica,
seguindo a légica do modelo tradicional de administracdo, com tendéncia para o modelo

~ %

de gestdo” (Gomes, 2006: 17). A realidade ¢ que ¢ possivel “afirmar que em todos os
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paises a implementacgdo pratica destes modelos foi limitada em relagdo aos propdsitos
anunciados, dada a resisténcia da burocracia @ mudanga (...). Em Portugal, estas ideias
refletiram-se nalgumas altera¢des importantes” (Bravo, 2000:117).

Todos os modelos tém as suas limitacdes e a NGP ndo é excecdo. A grande
limitacdo deste modelo é a complexidade politica. Sem a devida aplicacdo o modelo
corre 0 sério risco de se tornar em apenas mais uma modelo de cariz burocratico. Nao se
deve cair na falsa ideia de que a administracdo publica deve imitar a gestdo privada, a
NGP deve procurar novas formas de coordenacdo, de intervencdo e também procurar
novas formas de negociacdo com as chefias.

Este novo sistema ndo pode tornar iguais dois sistemas que na sua esséncia séo
bem diferentes. Mas também temos de ter em linha de conta que a NGP constitui uma
revolugdo nos paradigmas vigentes até ao seu aparecimento na década de 1980. Logo, a
aplicacdo deste novo paradigma implica uma mudanc¢a na cultura organizacional, da
mentalidade e também das rotinas que se foram instalando na organizacéo.

Toda a teoria da NGP parte do pressuposto de que ndo existe diferenca entre
gerir uma empresa e gerir um organismo publico e caso surjam algumas diferencas
devem ser eliminadas. Se o objetivo dos organismos publicos € obter dinheiro entdo
podem ser geridas como empresas privadas.

Com o passar do tempo, a NGP deixou de ter o éxito que tinha e deparamo-nos
com o facto de que “embora experiéncia tenha mostrado o alcance limitado, quando nao
o fracasso, de algumas medidas, muitas das suas propostas de modernizacao da gestdo
foram assimiladas pelos servicos publicos e sdo hoje um dado adquirido na realidade
administrativa de muitos paises.” (Gomes; 2001: 89) Assim, segundo este autor a NGP
traz-nos uma cultura de resultados, o que leva a que haja uma maior aproximacédo a
questdo procedimental do que propriamente uma aproximacao gestionaria.

N&o se podem negar muitos dos beneficios que a NGP trouxe ao setor publico;
ajudou a racionalizar despesas, a gerir melhor os funcionérios, a definir objetivos. Os
servigos publicos tornaram-se mais responsaveis e melhor vistos por parte dos clientes.
S6 que a realidade é que a NGP traz consigo algumas contradi¢cbes. A primeira
contradicdo esta relacionada com o facto de o cidaddo ter sido reduzido a mero
consumidor. A segunda tem a ver com a légica da propria NGP — esta procura a
descentralizacdo e o desaparecimento de escalfes intermédios, para paralelamente se
promover uma maior regulacdo econdmica. Por ultimo, (terceira contradicdo) ha

servicos publicos onde é dificil avaliar em termos de eficiéncia, o que faz com que a
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aplicacdo da NGP, se torne mais problematica e sujeita a conflitos institucionais e
laborais.

Mas as criticas & NGP ndo ficam por aqui, Hood (cit. por Rocha, 2011),
sintetizou todas elas em quatro topicos: a NGP ndo tem qualquer contedo teorico; a
unica consequéncia da NGP foi o aumento exponencial dos gestores sem que isso se
traduza numa melhoria palpével do servico prestado; apesar da NGP se assumir como
uma promotora do bem comum, esta tem apenas patrocinado interesses privados, como
é o0 caso dos gestores publicos; a Ultima critica esta relacionada com a origem do
modelo, este é de origem britanica e ndo é facil exporta-lo para outros paises.

Uma outra critica muito frequente ao modelo é que politizou grande parte dos
quadros da administracdo publica. Por outro lado, os funcionérios ficaram sujeitos a
uma politica de interesses, 0 que levou a desmotivacao e a diminuicao da qualidade dos
servigos prestados. Foram estas as contradi¢des que levaram a um descredito da NGP,
mas € certo que este modelo deixou marcas na administracdo publica de muitos paises.

Mas, apesar da importancia que teve a NGP e de todo o processo de mudanca
que esta desencadeou na administracdo publica, este modelo como qualquer outro
apresenta limitacGes e criticas, como ja foram sendo mencionadas até entdo. Estas
criticas podem mesmo p6r em causa a implementagdo do proprio modelo.

Se ndo houver uma cuidadosa aplicacdo e adaptagdo do modelo, podemos cair
assim num novo modelo que ndo é mais do que uma nova burocracia. Assim, ndo se
deve proceder a uma mera imitacdo da gestdo empresarial, mas sim tentar coordenar e
negociar a sua implementacdo com todas as partes envolventes.

Muitos tedricos (Dunleavy & Hood; 1994; Osborne & Gaebler; 1993) defendem
que as criticas apontadas a NGP se dividem em quatro categorias (igualitaristas,
fatalistas, individualistas, hierarquistas). Cada uma destas categorias traduze-se na visao
de um autor sobre este modelo de gestdo. As criticas fatalistas defendem que os erros
que surgem com a sua implementacdo séo de natureza humana (fraude, corrup¢do, mas
intencdes); logo, nenhum modelo de NGP pode resolver isto. As criticas individualistas
dizem-nos que ha uma primazia da atividade empresarial como um modo de resposta ao
desenvolvimento social. Apresentam-se ainda bastante criticas aos modelos de quasi-
gestdo. As criticas hierarquistas mostram-nos que as estruturas hierarquicas estdo
associadas a centralizacdo da gestdo e a tecnocracia. Acredita-se que as capacidades
humanas sdo importantes, mas enfatiza-se que a NGP pode acabar com a ética

tradicional do servigo publico, permite uma fuga ao controlo. Por dltimo, temos as
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criticas igualitaristas que apresentam a visdo mais pessimistas no que diz respeito as
relacfes humanas, alegando que a descentralizacdo do servico publico pode levar a mais
corrupcdo e acreditando que had uma grande facilidade de aparecerem elites que se
preocupam em demasia com 0s seus proprios interesses.

Ha ainda a acrescentar questdo dos custos. A NGP proporciona “elevados custos
para os cidaddos devido ao facto das privatizages ndo terem sido acompanhadas da
regulacdo necessaria para evitar a monopolizacéo, o contracting-out e outras técnicas de
gestdo que desmotivaram os funcionarios.” (Gomes, 2006: 13). E ainda relevante ter em
conta que a implementacéo das politicas de NGP tém de estar assentes numa mudanca
da cultura organizacional e também das rotinas instaladas. Assim é fundamental que
para cada administracdo adote o modelo mais adequado ao setor em causa.

Toda esta aposta modernizadora foi muito importante para se introduzirem
instrumentos de gestdo privada e também de alteracdo do estatuto do funcionario
publico, s6 que “ os resultados destes processos estdo a emergir, tudo indicando que se
produziu uma descaracterizacdo do servico publico e uma generalizada desmotivagéo
dos seus profissionais.” (Rodrigues, 2011: 35)

A administracdo publica portuguesa também tem vindo a adaptar-se a estas
sucessivas mudancas. Pretende-se que esta mudanca ndo prejudique a qualidade dos
Servigos, e assim, no caso portugués tem-se assistido “a uma grande ineficiéncia no
funcionamento do sistema administrativo/ técnico acompanhado de uma profunda crise
de confianga no servigo publico, sobretudo motivada pela politizagdo das estruturas.”
(Rodrigues; 2011: 44) Podemos assim sintetizar as limitacdes da NGP em cinco topicos:
(@) formacdo de uma nova elite burocrética; (b) centralizacdo do poder nas instancias
executivas; (c) inadequacdo da utilizacdo das técnicas e praticas advindas do setor
privado no setor pablico; (d) dificuldade em lidar com a complexidade dos sistemas
administrativos e a dimensdo sociopolitica da gestdo; (e) incompatibilidade entre a
logica gerencialista e o interesse publico. (Ana Paula, 2007)

“Apesar das criticas, a NGP assenta em principios tteis ao sector publico e a sua
organizacdo e gestdo, em prol de um maior foco no cliente e na satisfacdo das suas
necessidades. Como qualquer modelo, este também deve assentar num processo faseado
e gradual para garantir 0 sucesso e a concretizagao dos seus objectivos, bem como uma

adopgao a realidade de cada Administragdo Publica.” (Gomes, 2006: 13-14)
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2. Da gestéo tradicional a Nova Gestédo de Recursos Humanos

A evolucéo da gestdo de recursos humanos esta intimamente ligada a evolugéo
das relacbes de trabalho nas organizacdes, na medida em que de todas as fungdes que
existem dentro de uma organizacdo, a de recursos humanos € aquela que mais
transformacdes sofreu ao longo dos anos. A par disto, a gestdo de recursos humanos
estrutura-se em torno das relagfes de poder, ou seja, entre 0s detentores da forca de
trabalho e os gestores da organizacdo. O que acontece de facto é que as diferentes
concecbes sobre a gestdo de recursos humanos, acompanham as mais diversas
transformacgfes no meio ambiente das empresas, o que faz com que hoje em dia se
considere essa gestdo como algo integrado na propria organizacdo. Tudo o que advém
da gestdo de recursos humanos tem um impacto concreto na organizacao e esta sempre
condicionada por fatores politicos, histéricos, econémicos e sociais.

Antes de continuarmos a nossa analise sobre o tema, € importante definir trés
conceitos que estardo presentes ao longo do texto: a fungdo de recursos humanos; a
gestdo de recursos humanos e a direcdo de recursos humanos.

A funcdo de recursos humanos engloba toda a estrutura responsavel pela diviséo
administrativa de pessoal bem como pela operacionalizagcdo das politicas de recursos
humanos. Por sua vez, a gestdo de recursos humanos refere-se a todas as a¢des que sao
desenvolvidas pela funcéo de recursos humanos para o alcance dos objetivos definidos.
E possivel completar esta definicio dizendo que “a gestdo de recursos humanos diz
respeito a todas as decisdes e accOes de gestdo que afectam a relacdo entre as
organizag0Oes e 0s seus empregados. Envolve, por isso mesmo, todas as acc¢des relativas
a seleccdo, formacdo, desenvolvimento, recompensas e relagdes com empregados”
(Bilhim, 2006: 29). Por dltimo, a dire¢do de recursos humanos (no sentido de um setor
da organizacdo) é incumbida de dirigir a gestdo de recursos humanos, bem como
coordenar o conjunto de trabalhadores que se integram naquela direcé&o.

Depois deste esclarecimento sobre os trés conceitos chave, importa ainda
apontar para que as divisdes de recursos humanos assumem um papel muito importante
dentro das organizagfes uma vez que gerem o0s recursos humanos tendo em vista o valor
acrescido que estes tém para a organizagdo. SO que, apesar da sua importancia, a fungéo
de recursos humanos ndo tem um corpo tedrico proprio. Este baseia-se em grande parte
em teorias organizacionais € ou comportamentais e estas teorias ttm um papel muito

ativo na tentativa de resolver as relagdes por vezes conflituosas entre os trabalhadores e
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as chefias. Para uma melhor compreensdo da gestdo de recursos humanos é importante
tragar as principais linhas da funcéo de recursos humanos ao longo dos tempos.

As mudangas ocorridas no mercado de trabalhno com a Revolucdo Industrial
colocaram outros desafios a gestao de recursos humanos, primeiro na Inglaterra e depois
nos outros paises do ocidente. A emergéncia de grandes fabricas, a diminuicdo da
produtividade, o aumento dos acidentes de trabalho, 0 aumento do horério de trabalho,
caracterizaram um sistema de trabalho que se baseava na procura do lucro e as
preocupacOes com o trabalhador eram deixadas de parte. A gestdo de recursos humanos
era feita pelos proprietarios, ou por funcionarios, e baseava-se sobretudo na experiéncia,
na intuigdo, tudo muito assente na légica do controlo e da ameaga. Os movimentos
sociais ndo se fizeram esperar e surgiram movimentos reivindicando melhores
condicdes de trabalho.

Pela primeira vez, surgem politicas de humanizacdo do trabalho. Estas politicas
tinham como pano de fundo uma I6gica muito assistencialista. Apesar disso ndo deixam
de ser importantes porque apresentam-nos o primeiro esfor¢o de constru¢do da funcéo
de recursos humanos. Estas preocupacdes tiveram por fundamento objetivos de controlo
e de regulamentacdo. Contudo havia uma estreita ligacdo destas politicas, aos patrdes, o
que desde cedo significou a desconfianca dos trabalhadores e dos sindicatos,
“conquistar a confianga do capital e do trabalhador, em simultaneo, continua a ser uma
das maiores dificuldades dos gestores de recursos humanos na actualidade.” (Relvas,
2010: 13)

Um segundo momento importante foi no inicio do século XX, a adogdo dos
principios tayloristas e fordistas em que a funcdo de gestdo de recursos humanos se
estrutura nas organizacGes devido a organizacdo cientifica do trabalho. Muitos dos
fundamentos que caracterizam a gestdo de pessoal ao longo do século XX surgem com
as ideias veiculadas sobre a organizacdo cientifica do trabalho. O facto de os
trabalhadores terem conhecimentos especializados, que lhes permitiram elaborar uma
analise completa e sistematica do trabalho, conseguiu-se uma melhoria na gestdo de
recursos humanos. Apesar de tudo, estes servicos de gestdo de recursos humanos que
comegam a surgir dentro das empresas, resumem-se em grande parte a aplicacdo dos
procedimentos administrativos (salarios, faltas e recrutamento e selecdo). Os conflitos
pessoais eram recorrentemente resolvidos entre trabalhadores e chefia tendo como

critérios para a sua resolugdo a disciplina, a experiéncia e os regulamentos instituidos.
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Até a década de 1960, a funcdo de recursos humanos apenas respondia a
questdes como administrar trabalhadores segundo uma légica quantitativa de aumento
da produtividade. E com base nestas resolugdes surgem servicos especializados com
preocupacfes como a motivacdo e a satisfacdo no trabalho. Para isso 0os modelos de
remuneracdo e promog¢do passaram a ser delineados de forma a aumentar esses dois
fatores. Ainda ndo podemos falar de uma gestdo da funcdo mas podemos falar de uma
gestéo operacional.

Comecam assim a surgir preocupacdes com a motivacdo e a satisfacdo no
trabalho, sem esquecer que séo variaveis importantes para 0 aumento da produtividade.
Com estas preocupagdes aparecem as politicas direcionadas para as relagdes humanas
com os resultados obtidos por Elton Mayo na Western Electric, os quais nos mostram a
importancia das relacdes entre empregadores e trabalhadores. Se juntarmos a estes
resultados o desenvolvimento da Escola de Rela¢cdes Humanas temos o ponto de partida
para o inicio da transformacdo das condicbGes de trabalho (no sentido amplo), por
exemplo. A fungdo de recursos humanos assume assim uma fungdo mais técnica e
procura criar uma convergéncia entre o individuo e a organizacao.

Até a década de 1970, a funcdo de recursos humanos encontra-se estavel,
momento em que tudo volta a mudar com a crise petrolifera, os mercados ficam mais
desregulados e os estilos de vida também se alteram. Tudo isto fez com que as empresas
se adaptassem a uma nova realidade e mudassem as formas de organizar o trabalho. Da
funcdo de recursos humanos esperava-se uma contribuicdo para reforcar o poder
competitivo das organizagdes. Encarava-se a fungdo como um modo de ajudar a
eficiéncia econdémica e manter a competitividade, com isso a funcdo de recursos
humanos era obrigada a gerir rapidamente processos de mudanca, e os trabalhadores
eram vistos como uma forma de se aumentar a competitividade. O grande objetivo passa
a ser aumentar a produtividade da empresa, para isso tenta-se envolver e motivar 0s
trabalhadores. Durante esta década, a incompatibilidade entre os objetivos econémicos e
sociais comeca a esbater-se. Ao mesmo tempo deixa de se encarar os trabalhadores
como um custo para se encarar como um recurso fundamental, comecga a considerar-se
que os trabalhadores podem realmente promover melhorias dentro das empresas “ a
concepcao tradicional do pessoal como fonte de custos cede lugar a visdo dos
trabalhadores como recursos cuja utilizacdo é necessario optimizar” (Bilhim, 2006: 33-
34).
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Na decada de 1980, regista-se a evolucdo mais significativa na funcdo de
recursos humanos, a qual comega a ter um cardter mais estratégico e menos
administrativo. Assim, esta fungdo comeca a ser desenvolvida como resposta a um
conjunto de alteracBes com impacto nas empresas. Da gestdo de recursos humanos
passam-se a esperar respostas a novos desafios. Procuram-se para as empresas
candidatos com elevado potencial e também comeca a haver uma preocupagdo com a
formagéo e requalificagéo dos recursos humanos.

A partir da década de 1990, hd uma preocupacgdo com a integracdo das politicas
de gestdo de recursos humanos nos objetivos da organizacdo e a importancia de
desenvolver competéncias como uma forma de satisfacdo dos trabalhadores e de
aumentar o sucesso da organizagdo. As organizagbes assumiram estruturas mais
flexiveis e com menos hierarquia em que as decisdes nem sempre se tomam no topo da
piramide porque existia delegacdo de competéncias. Havia também trabalhadores em
equipa e era dado algum poder a estas equipas de trabalho. Os recursos humanos
passam assim a ser vistos como um elemento organizacional estratégico. SO naquela
década é que a funcdo comeca a estar enquadrada na estratégia de negdcio das
organizagOes e ocorre a viragem definitiva na sua posicdo e importancia dentro de uma
organizacdo (Gomes et al., 2008). Surgem também as primeiras divisGes de recursos
humanos que vao ocupar o lugar das direcOes de pessoal. As divisdes de recursos
humanos vém-se confrontadas com a necessidade de mudar algumas das estratégias e
praticas que se verificam nas organizacdes. Este modelo de gestdo de recursos humanos
assume uma posi¢do de suporte para a organizacao.

Atualmente defende-se que a funcdo de recursos humanos deve estar no centro
da estratégia de qualquer organizacdo empregadora. Esta centralidade ndo se verifica em
todas as empresas, porque a realidade € que o percurso da funcdo de recursos humanos
obriga a que haja uma mudanca de mentalidade dos agentes envolvidos, ou seja, dos
gestores. E cada vez mais importante perceber que a solidez financeira, a posi¢do no
mercado e até mesmo a tecnologia, ndo sdo, sé por si suficientes para a manutencédo de
uma posi¢do de sucesso no mercado.

Foi com o desenvolvimento do paradigma competitividade que comegou a ser
dada uma maior importancia as pessoas. Assim defendia-se que as pessoas eram a Unica
vantagem competitiva dentro de uma organizagdo (um dos recursos mais importantes, se
ndo o0 mais importante). Se pode existir a copia de estratégias e de ideias, 0 mesmo nao

poder feito naturalmente em relacdo as pessoas. Este € um atributo distintivo. A atual
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gestao de recursos humanos ¢ vista como um conjunto de “politicas, praticas e sistemas
que influenciam o comportamento, as atitudes e o desempenho dos membros da
organizacdo no sentido de aumentar a competitividade e a capacidade de aprendizagem
da organiza¢do.” (Gomes et al., 2008:51)

Segundo Ceitil (2006), nestes ultimos 50 anos, a gestdo de recursos humanos
baseou-se em critérios técnicos, na busca de uma maior credibilidade institucional. Mais
recentemente afasta-se desta credibilidade institucional para um maior enfoque nas
pessoas, reconhecendo-se que € nas pessoas que as estratégias das organizagdes ganham
sentido. A gestdo de recursos humanos foi-se assim adaptando as novas necessidades e
as mudangas que foram ocorrendo. Para isso adotaram um conjunto de mudancas: (a) a
procura de mais eficiéncia em termos de gestdo de recursos humanos; (b)
direcionamento de praticas de gestdo orientadas para grupos ou mesmo sO para 0S
individuos; (c) a maior humanizacdo do trabalho; (d) a crescente transitoriedade da
relacdo de trabalho, a qual nasce da fragmentacdo das relacfes de trabalho; (€) o carater
cada vez mais global da funcdo de recursos humanos. Tudo isto fez com que as préaticas
de gestdo de recursos humanos se renovassem e originassem novas ldgicas
organizacionais. Estas logicas baseiam-se em elementos como: (a) a remuneracéo; (b)
gestdo de carreiras; (c) competéncias; (d) informacéo; (e) formacéo; (f) flexibilizacéo;
(9) mobilizagdo; (h) antecipagéo das condicionantes do meio externo. (Peretti; 1997)

Um outro aspeto importante a ter em conta nas atuais tendéncias de gestdo de
recursos humanos é o conceito de capital humano, deixando-se assim de usar mais
frequentemente o de recursos humanos. Segundo Ceitil (2006), considerar as pessoas
como um recurso retira-lhes a singularidade. E assim ganha mais importancia o conceito
de capital humano, que se insere numa logica de valorizacdo das competéncias, como
forma determinante do desempenho dos trabalhadores, as pessoas ndo sdo s6 “a
principal fonte de riqueza das organizacGes, mas, sobretudo, que é nelas e nas dindmicas
geradas pelas suas competéncias, motivacOes e expectativas, que reside o verdadeiro
sentido, (...) no seu progresso futuro.” (Ceitil, 2006: 32) Esta nova corrente preza o
reconhecimento da exceléncia, o respeito pela dignidade humana e a aceitacdo da
diversidade. Deste modo, procura-se criar um clima de confianca que traga
consequéncias benéficas para a organizacdo. O papel que as pessoas tém dentro das
organizagOes, assume hoje uma importancia cada vez maior, quer ao nivel interno quer
ao nivel externo, o que provoca alteragdes nas estruturas de trabalho, nas relacdes de

poder e também no modo como o trabalho é organizado.
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Os desafios que se colocam agora sdo: tecnoldgicos; sociais; regulamentares;
econodmicos; de globalizacdo e também de um novo paradigma organizacional. A gestdo
de recursos humanos assume um papel estratégico dentro de uma organizacao. Contudo
ha que ter em consideracdo que é sempre uma estabilidade provisoria, porque resulta de
equilibrios instaveis entre os diferentes grupos, portanto ““ a gestao de recursos humanos
encontram-se, assim, dependente de processos imprevisiveis e impossiveis de estabilizar
de forma definitiva” (Bilhim, 2006: 35).

No essencial a gestdo de recursos humanos integra ainda técnicas como:
recrutamento e selecdo; formacéo e desenvolvimento; gestdo do sistema de recompensa;
relacfes de trabalho; higiene e seguranca; analise de fungdes; gestdo do desempenho;
planeamento e gestdo de carreiras; comunicacdo interna e gestdo administrativa.
(Bilhim; 2006)

Apds esta breve sumula sobre a evolucdo da gestdo dos recursos humanos, é
nossa pretensdo a partir deste momento fazer uma breve andlise da evolucdo dos
recursos humanos em Portugal.

Com a instauracdo de um regime ditatorial em 1926 limitou-se a atividade
sindical, proibiram-se as greves e nasceu o corporativismo entre trabalhadores e patroes,
ndo se valorizou a educacdo nem a formagdo, deu-se muito mais importancia aos
interesses superiores da economia, € ha uma desvalorizacdo da funcdo de recursos
humanos. Até meados do século XX, Portugal continua a ser um pais essencialmente
agricola e com uma grande instabilidade politica. Perante estas condicionantes, em
Portugal, até 1974, a funcdo de recursos humanos nao teve muita expressdo. Até 1970,
as seccdes de administracdo do pessoal tinham um cardter muito administrativo e
mesmo assim eram pouco ou nada valorizadas dentro das organizacdes. A funcdo de
recursos humanos apenas se encontrava implementada dentro de algumas
multinacionais. Apds a revolucgdo de 1974 temos profundas alteracdes nas organizacdes
nacionais. Numa primeira fase temos uma forte contestacéo sindical, numa segunda fase
temos a contratualizacdo das relagdes sociais como forma de dinamica social.

No final da década de 1970, inicio da década seguinte, comegam a surgir
direcOes de pessoal. Nas médias e grandes empresas, as suas praticas estavam um pouco
limitadas pela nova legislagéo do trabalho emergente e ndo se verificavam praticas de
avaliacdo de desempenho, politicas de incentivo a motivacao ou a definigdo de fatores

de desenvolvimento. Estas diregdes orientavam, a execucdo de tarefas operacionais
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(processamento de salarios, recrutamento, etc.) e ainda se preocupavam com a gestao
dos direitos sociais que nasceram com a revolugao.

Durante a década de 1980 a funcdo de recursos humanos, mantém uma forte
carga administrativa, o0 que originava um fosso entre pequenas e medias empresas e as
multinacionais. As pequenas e médias empresas viviam preocupadas com questdes
administrativas, financeiras e de producdo, enquanto as multinacionais se preocupavam
com a motivacéo e a satisfagdo no trabalho.

Na década de 1990 e com a entrada de Portugal na comunidade europeia surge
também a necessidade de uma maior competitividade econdmica. Nas empresas
publicas comegam a ser feitas reestruturagdes que colocaram em destaque 0S recursos
humanos e promoveram o desenvolvimento das divisdes de recursos humanos. Surgem
assim préaticas direcionadas para o recrutamento e selecdo, a adogdo de politicas
empresariais orientadas para os objetivos e com menos burocracia surgem também
canais de comunicacdo interna, bem como politicas de flexibilizagcdo. Tudo isto
significou, a longo prazo, um aumento da produtividade e por conseguinte, melhores
salarios, pacotes de incentivos para os trabalhadores e criacdo de algumas politicas que
associavam desempenho a beneficios.

E também na década de 1990 que aparecem empresas de consultadoria em
gestdo de recursos humanos, o que permitiu o outsourcing de algumas das préaticas
afetas a divisdo de recursos humanos. Assim como surgem também sistemas de
informacdo que aliviaram a carga burocratica da funcdo de recursos humanos. A
feminizagdo da gestdo de recursos humanos vai ser um facto e aposta-se na formagao
dos elementos que compde a divisdo de recursos humanos. No final desta década,
Portugal ja tinha condicGes suficientes para desenvolver a funcdo de recursos humanos
numa légica estratégica.

Hoje em dia, a funcéo de recursos humanos conquistou um lugar importante nas
empresas portuguesas, principalmente nas grandes e médias empresas e € vista como
um elemento estratégico. Ainda assim as divisdes de recursos humanos exercem um
papel centralizado e especializado, porque ndo ha uma delegacdo de poderes nos
gestores de linha.

Se pretendermos caracterizar a gestdo de recursos humanos em Portugal,
podemos dizer que: (a) da-se muita importancia aos conhecimentos pessoais enguanto
fontes primordiais de recrutamento; (b) ha um maior enfoque nas chefias do que na

organizacéo; (c) baixo aproveitamento das oportunidades de flexibilidade contratual; (d)
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existéncia de uma cultura pouco ambiciosa e valorizadora do talento; (e) existéncia de
incentivos monetérios associados ao desempenho individual; (f) comunicagdo direta
entre empregados e entidade patronal; (g) aposta em formagdo; (h) processos de
avaliacdo de desempenho. (Gomes, et al., 2008)

A funcdo de recursos humanos em Portugal teve uma evolucéo diferente da dos
restantes paises, 0 que muito se deveu ao regime politico que se viveu em Portugal.
Apesar disso, a partir dos anos 1980 verificou-se uma evolugao muito significativa a luz
da tradicdo dos paises anglo-saxonicos. A realidade € que se passou de uma posicdo
extremamente reativa e burocratica para uma posicdo mais proativa e com resposta
pronta aos estimulos do meio ambiente, e com uma procura ativa de pessoas talentosas e
ativas. Apesar de tudo isto, Portugal tem ainda um longo caminho a percorrer com vista
a colocar a gestdo de recursos humanos num lugar de destaque dentro das organizacdes
e este caminho passard obrigatoriamente por ultrapassar ideias de conformismo e de
passividade que se encontram instaladas em muitas empresas.

Mas, apesar de tudo isto, temos de ter em consideracdo que o tecido nacional
empresarial € constituido por pequenas e médias empresas e em muitas nao se justifica a
existéncia da funcdo de recursos humanos diferenciada das restantes funcdes. Esta
situacdo significa a inexisténcia de politicas e préaticas de gestdo de recursos humanos, o
que acontece é que estas fungdes estdo sob a responsabilidade do patréao.

No que diz respeito a gestdo de recursos humanos na administracdo publica,
importa ter em consideracdo que esta é diferente da gestao de recursos humanos no setor
privado. A principal diferenca entre a administragdo privada e administracdo publica
radica nos objetivos politicos de cada um destes setores da vida social.

A administracdo publica é uma entidade no seio da qual se desenvolvem
atividades destinadas a satisfacdo das necessidades coletivas e para a satisfacdo destas
necessidades ha uma dependéncia politica. Esta dependéncia e subjugacdo ao poder
politico € o que a distingue da administracdo privada que é inteiramente marcada pelas
leis de mercado. “As diferengas entre os servigos publicos e os privados resultam de
factores unicos e especificos inerentes as organizagdes publicas e que restringem a sua
descricdo, estrutura e estilos de gestao” (Bilhim, 2006: 119).

O contexto politico em que opera a administracdo publica condiciona
profundamente a gestdo de recursos humanos. Por mais que se defenda uma separacao
entre politica e administragdo publica, na préatica esta continua a estar muito presente na

gestdo de recursos humanos, principalmente na selecdo, promocgdo, recrutamento e
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remuneracdo. Existem quadros de perfil médio que ndo atingiriam o lugar que ocupam
se a tomada de deciséo fosse a racionalidade técnica em vez da racionalidade politica.

Temos conhecimento que o modelo classico da administragdo publica assume
uma certa dicotomia entre politica e administragdo. Na administragdo “os funciondrios
publicos actuariam segundo regras de boa gestdo, determinadas por leis ou
regulamentos ou entdo impostas pela logica da gestdo cientifica” (Rocha, 2011: 116).
Os funcionarios tinham ainda a salvaguarda de que o recrutamento assentava no merito
e que havia uma estrutura hierarquica a respeitar e um sistema de carreiras.

Existe um conjunto de leis que regem a gestdo de recursos humanos na
administragdo publica. Temos o regime juridico da Funcdo Publica, onde se regulam os
principios gerais em matéria de emprego publico, remuneracdes e gestdo de pessoal. A
relacdo de emprego publico também é regulada por decretos-lei e assume duas formas:
nomeacao e contrato. O recrutamento e a selecdo obedecem a um conjunto de regras,
tendo em conta, 0 objetivo maximo de os tornar mais claros. O recrutamento é feito
através de concurso publico que podem ser externos (fora da organizacdo e abertos a
todos) ou internos a prépria organizacao. Uma vez feito o ingresso na administracdo
publica, o funcionario estd sujeito ao regime de carreiras, e por conseguinte a
remuneracao e respetivos abonos, que estdo conforme o lugar de carreira que ocupa. O
horéario de trabalho esta também estabelecido num diploma legal, bem como as férias,
faltas e licencas.

Toda a legislagdo tem um Unico objetivo - que os trabalhadores estejam
“obrigados a deveres especiais, nomeadamente, de prossecucdo do interesse publico e
de actuagdo com imparcialidade e isengdo perante os cidaddos.” (Bilhim, 2006: 148) Tal
legislacdo conduz a uma nova implementacdo das politicas publicas de contencao de
custos. SO que este sistema demasiado hierarquizado e mecanicista apresenta varias
disfunces; é o caso concreto das regras impostas pela organizacdo poderem tornar-se
um fim, afastando os trabalhadores dos seus objetivos. Neste caso hd uma excessiva
rigidez de comportamentos onde ndo ha margem para o imprevisto; por outro lado a
excessiva supervisdo para o cumprimento das regras provoca tensdes dentro das
organizag0Oes, podendo ainda levar a uma certa impersonalidade.

Segundo Domingos (2002), levantam-se alguns problemas na gestdo de recursos
humanos na administracdo publica: (a) o carater difuso da estratégia e dos objetivos da
administracdo publica; (b) excessiva especializa¢do de cada servico, o que faz com que

o trabalhador esteja enclausurado numa s6 funcgdo; (c) ha um défice educacional e
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formativo na administracao publica; (d) os funcionarios tém ja uma idade avancada; (e)
gestdo casuistica dos recursos humanos, que leva a que haja uma contratualizacdo
precaria; (f) a procura de transparéncia nos concursos; (g) posicionamentos individuais
e de grupo, que estdo relacionados com uma cultura organizacional forte e inflexivel;
(h) perigo de uma dualizacdo nao gerida, com trabalhadores imprescindiveis e
trabalhadores precérios.

Atualmente é assumido que a administracdo publica sera afetada pela gestdo de
recursos humanos que € feita no setor privado, uma vez que nao pode deixar de parte o
facto de se viver num mundo global que se caracteriza pelo avanco das novas
tecnologias, pelo envelhecimento da populacéo e pela globalizagcdo. Se se mantiverem
0S processos de gestdo de recursos humanos, estes serdo geradores de algumas
resisténcias a mudanca porque para se levar em frente o novo conceito que emergiu da
reforma administrativa “sdo necessarios funcionarios publicos moralizados” (Gomes,
2001: 94). Todas as mudancas na administracdo publica sdo encaradas obrigatoriamente
como uma mudancga nas estruturas. Estas mudancas ndo terdo um impacto positivo se
ndo forem acompanhadas de mudancas ao nivel dos recursos humanos porque “as
administracdes serdo aquilo que forem os homens e as mulheres que nelas trabalham.
Por isso a estratégia visando a sua melhoria deve assentar na prioridade dada ao
investimento nos recursos humanos” (Fernandes, 2002: 111).

Ha que ter em conta que sem bons quadros, a reforma da administracdo publica
torna-se mais dificil, uma vez que as conce¢fes tém vindo a mudar. Aos funcionarios
ndo chega por si s6 a ideia de que estdo a ser Uteis e a contribuir para a sociedade com o
seu trabalho. O setor privado comeca também a oferecer desafios desta natureza. Entdo
hd que conseguir esquemas mais flexiveis de trabalho que permitam incentivar os
quadros mais qualificados a ficar no setor puablico, porque a nivel salarial a
administracdo publica tera mais dificuldades em competir com o setor privado.

Sugere-se “a passagem duma cultura de comando e obediéncia para uma outra
de servico, de iniciativa e de responsabilidade” (Gomes, 2001: 95). E importante ter em
conta o regime de carreiras, dar especial enfoque aos estimulos de produtividade,
apostar na formacao e desenvolver as capacidades proprias de cada trabalhador. Com a
introducdo da NGP, a partir da década de 1980 iniciaram-se todas estas mudancas. As
politicas NGP na gestéo de recursos humanos fizeram-se sentir através da flexibilidade
do posto de trabalho, da fixacdo de salarios, esta deixa de ser feita a nivel central para

comecgar a ser estipulada por cada organizacdo da administracdo publica. Um novo
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sistema de avaliacdo surge, e tem reflexos na remuneracdo mensal. Aumentaram o
namero de trabalhadores com contrato a prazo e as condi¢des de trabalho oferecidas sdo
a grande maioria das vezes inferiores as oferecidas anteriormente.

Um elemento importante a ter em consideracdo é a gestdo de carreiras. Esta
gestdo tem uma importancia decisiva na formacédo profissional, nas promocdes e nas
remuneraces. Importa ndo esquecer a relevancia dos concursos publicos que sdo a
modalidade de recrutamento por exceléncia para a funcdo publica e sdo também a
melhor maneira de recrutamento porque permite qua haja igualdade de acesso para toda
a gente. Na tentativa de solucionar o que habitualmente se Ié acerca do excesso de
trabalhadores na fung¢do publica, teremos que “para além de um gigantesco programa de
requalificacdo dos recursos humanos, é indispensavel modificar significativamente o
quadro juridico da administragdo publica” (Caupers, 2002: 113). Muitas das solugdes
apresentadas, para resolver o excesso de trabalhadores, estdo intimamente ligadas a
tentativa de flexibilizar o trabalho “tornando a situag¢do e 0 futuro de cada trabalhador
mais dependente do modo como se executa as suas fungdes” (Caupers, 2002: 115). A
maneira mais simples para se atingir esse resultado seria a aplicacdo a grande maioria
dos trabalhadores o mesmo regime juridico de contrato de trabalho.

A mudanca dos valores societais que se assiste na administracdo publica ndo
deixa de influenciar mudancas nos funcionérios. Constata-se a tentativa de reconfigurar
os valores tradicionais dos funcionarios para valores orientados para a gestdo. E para se
conseguir esta mudanca, 0s governos recrutam profissionais com qualificacdes e
competéncias especificos para fazer o trabalho de gestdo. Estes profissionais possuem
poder sobre os recursos humanos e sobre os recursos econémicos. Contudo se esses
profissionais ndo forem recrutados o governo pode no interior da hierarquia nomear
pessoas qualificadas para exercerem funcgdes de gestéo.

Os gestores possuem assim um lugar dominante nesta nova forma de gerir. A
eles compete-lhes determinar objetivos e maneiras de os fazer cumprir: hd uma
preocupacdo constante com as pessoas e com as prioridades da organizacao.

Hoje a administracdo publica vive para o consumidor final. A gestdo é feita
tendo em conta os cidaddos / consumidores. Para agir orientada para o consumidor
temos de ter novas regras, o “proprio trabalho passa a ser uma actividade reinterpretada
através da linguagem da cultura do consumidor” (Carvalho, 2009: 133). A gestdo de
pessoal na administracdo publica estd a passar por uma profunda reconfiguracdo, sem

colocar de lado os valores democraticos. Também a analise empirica sugere que na area
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da gestdo de recursos humanos, pelo menos no que respeita as praticas do sector publico
e privado, permanecem diferentes em muitos e importantes aspectos” (Rocha, 2011:
112).

A partir destes principios (eficiéncia, qualidade e transparéncia) da NGP, que até
agora fomos analisando, a OCDE? elaborou um relatério, em 1996, onde aborda o tema
da gestdo de recursos humanos na administracdo publica. Nesse relatorio chegou-se a
conclusdo que os paises da Europa meridional tém procurado modernizar e racionalizar
a gestdo de recursos humanos. Para isso, generalizam 0s concursos, centralizam o0s
processos de recrutamento, tendo como fim uGltimo a gestdo de pessoal assente no
mérito; mas ainda assim, estas altera¢cbes sdo um pouco limitadas, uma vez que tém um
alcance muito reduzido. Noutros paises como a Suécia, Dinamarca, Nova Zelandia,
Austrélia, Holanda e Reino Unido, as reformas baseiam-se essencialmente na
descentralizacdo dos recursos humanos. Comum a todos os paises da OCDE € a
tentativa de reducdo do ndmero de funcionarios que nem sempre se verificou. Por
ultimo, também comum a todos os paises € a preocupacao com a formacgdo, de modo a
aumentar a flexibilidade e a qualidade do desempenho.

Portugal tem uma histéria muito singular no que diz respeito a evolucdo da
Administracdo Publica e por conseguinte tudo o que lhe estd inerente. A gestdo de
recursos humanos € um elemento fundamental para se levar a cabo a reforma
administrativa, tema recorrente no programa dos varios governos ao longo da historia. E
importante compartimentar a politica de recursos humanos ao longo dos anos.

O primeiro periodo que vamos analisar € entre 1974 €1985. Este periodo foi um
periodo muito controverso, com uma grande instabilidade politica e por muitos
momentos de revindicacdo de direitos. Entre abril de 1974-1985 tomaram posse 10
governos constitucionais o que dificultou a introducdo de medidas profundas e de longo
prazo. Este periodo foi ainda marcado pela reintegracdo de cerca de 49.000 funcionarios
oriundos das ex-colénias. A consequéncia direta disto foi 0 aumento da dimensdo da
administracdo publica. No que diz respeito as medidas legislativas, podemos destacar as
de 1979 que introduziram corre¢des no sistema de carreiras, aposentacdes e nomeagéo
do pessoal dirigente. Em 1982 aparecem medidas de gestdo que vieram regulamentar as
medidas tomadas naquele ano. Merece ainda especial destaque o regime geral de
estruturacdo de carreiras da fungdo publica bem como a definicdo do Estatuto

? Disponivel em: www.oecd.org

52



Avaliacdo de desempenho: uma abordagem a uma autarquia

Disciplinar dos funcionarios da administracao central, regional e local. Nolasco (2004)
considera esta fase marcada essencialmente por questdes do regime de funcdo publica,
pela estrutura, bem como pela descentralizacdo e desconcentracdo de competéncias. Os
governos tiveram um papel importante no que diz respeito a formacdo, recrutamento e
selecdo. Foi preocupacdo destes governos o planeamento dos recursos humanos bem
como dos sistemas de compensagéo, carreiras e seguranca social.

O periodo entre 1986 e 1995 foi marcado por alguma estabilidade politica.
Apesar de existirem 4 governos constitucionais, 3 deles tiveram o mesmo Primeiro-
Ministro (Anibal Cavaco Silva). Durante este periodo, uma das grandes prioridades
vinha da influéncia internacional para introducdo da NGP. Assim a reforma iniciada nos
finais da década de 1980 traduziu-se na importacdo do conceito da NGP, com alguma
énfase a gestdo orientada para os resultados. Com o decreto-lei 497/85, de 17 de
dezembro, nasce o secretariado para a Modernizacdo Administrativa. Este organismo
vem dar um novo impulso as questdes relativas a reforma administrativa e também as
relativas a introducdo da NGP. Neste periodo merece especial atengdo os diplomas
relativos a estruturacdo de carreiras, a redefinicdo do estatuto do pessoal dirigente, a
definicdo do regime de recrutamento, o horario de trabalho, de férias, faltas e licencas,
as remuneracgdes e a gestdo de pessoal. Os principios da formacdo profissional foram
também definidos neste momento.

O periodo compreendido entre 1996 e 2001 foi muito rico na politica de recursos
humanos. Comecaram a ser visiveis preocupacfes ao nivel da qualidade dos servicos,
bem como a preocupagdo com os cidaddos/utentes. Assim estabeleceram-se algumas
prioridades com especial destaque para: (a) conceber uma administracdo publica menos
burocratica; (b) criar uma administracdo publica atenta ao desenvolvimento do pais e
atenta as necessidades; (c) organizar um servi¢co mais eficaz e eficiente; (d) facilitar o
acesso dos cidaddos a administracdo publica e garantir a simplicidade dos processos dai
advindos; qualificar, melhorar, incentivar os recursos humanos dos servicos publicos;
(f) procura dos resultados; (g) alargar a utilizacdo dos recursos multimédia e
informaticos. (Galhanas, 2009)

No que diz respeito ao enquadramento juridico destacam-se os diplomas
relacionados com a revisdo do estatuto de dirigente, com a reformulagéo do regime
juridico de formacdo profissional, horario de trabalho, férias, faltas, a criacdo de novas
regras no que diz respeito ao ingresso e progressdo de carreira, bem como as escalas

salariais, criacdo de um regime de incentivos a mobilidade. O enfoque deste periodo
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assentou na énfase dada “as politicas de formagdo profissional de recrutamento e
selecgdo, de planeamento de recursos humanos, de sistemas de compensagdo e de
carreiras.” (Galhanas, 2009: 29) Todos estes novos regimes juridicos fizeram com que
se acabasse com os contratos de trabalho precarios, o que levou a “integracao do pessoal
contratado de forma precaria, a qual, atingiu, fundamentalmente pessoal auxiliar no
montante de cerca de 40.000 novos funcionarios.” (Rocha, 2010: 45)

Entre 2002 e 2004 inicia-se a reforma administrativa segundo os moldes
europeus. Este processo comecou com a definicdo de grandes linhas orientadoras,
aprovadas pela resolucdo do Conselho de Ministros n® 95/2003, de 30 de julho. Este
diploma tinha como principal objetivo tornar a administracdo publica mais prestigiada,
racionalizar e modernizar as estruturas e promover uma cultura de avaliacdo e de
responsabilidade. Para implementar estas medidas, o governo apresentou um conjunto
de diplomas legais onde se destacam: a alteracdo do estatuto de aposentacdo e do
pessoal dirigente; a criacdo do Sistema Integrado da Avaliagdo do Desempenho na
Administracdo Publica (SIADAP) e, por Gltimo, a aprovacdo do contrato individual de
trabalho em fungdes publicas.

No periodo de 2005 a 2008 da-se principal importancia as politicas de recursos
humanos no programa de governo. Nessas politicas vigora a gestdo por objetivos e
também o aperfeicoamento do sistema de avaliacdo do desempenho, da-se ainda muita
importancia aos programas de mobilidade e surgem também os programas de mérito
para quem desempenha com exceléncia as suas funcdes. Assim sendo, durante aquele
periodo existiram as seguintes alteracBes: no recrutamento e selecdo; na compensagao
de um bom desempenho; no planeamento dos recursos humanos; nas carreiras; na
mobilidade; no contrato de trabalho em func@es publicas; na definicdo de funcdo e na
seguranca social. Com estas medidas, no final de 2008, o entdo ministro das financas,
afirmou que a reforma da administragdo publica, estava concluida em matéria legal. SO
faltaria implementa-la no terreno: “Os principios orientadores da reforma foram a
racionalizacdo de custos, a procura de ganhos de eficiéncia e a aproximacao das regras e
métodos de funcionamento do sector publico aos do sector privado.” (Rocha, 2010: 46)

Entre 2009 e 2012 Portugal encontra-se com uma grave situagdo economica e
financeira, o que impds mais tarde um pedido formal de ajuda externa a Comissao
Europeia, ao Banco Central Europeu e ao Fundo Monetario Internacional. Todas as
medidas que foram sendo tomadas no que diz respeito a administracdo publica visavam

a reducdo de custos e a procura de eficiéncia.
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Em 2009 foi criado um sistema informatico para a implementacdo do SIADAP,
de modo a tornar 0 processo menos moroso. Neste mesmo ano a maioria dos
trabalhadores nomeados transitou para a modalidade da relacdo juridica de emprego
publico de contrato de trabalho em funcdes pablicas. Ainda durante aquele ano foi
aprovada a revisao do novo codigo de trabalho e o estatuto disciplinar dos trabalhadores
que exercem fungdes publicas. Tudo isto visa a reducdo de custos, mas as medidas
implementadas ndo ficaram por aqui, porque era necessario uma reducdo concreta dos
custos e uma mudanca do Estado. Assim procurou-se despolitizar 0s processos de
recrutamento dos cargos dirigentes e comecar a privatizar alguns setores da
administragdo publica. Para tornar o Estado menos moroso, extinguiram-se 0S governos
civis. Para se atingir o que foi proposto era importante racionalizar despesas de
funcionamento da administracdo publica. Neste contexto surge a lei dos compromissos
(Lei n° 28/2012 de 21 de fevereiro) e a suspensao do regime de flexibilizacdo da idade
de acesso a pensdo de reforma por antecipacdo (Decreto-Lei n® 85-A/2012). Com estas
alteracbes pretende-se uma otimizacdo progressiva dos meios humanos, onde se
incentiva a mobilidade e onde surge a figura de rescisdo por mutuo acordo e pela
primeira vez comeca-se a ponderar a hipdtese de reducdo dos cargos de direcdo e de
administragao.

A concluir este ponto importa avancar com alguns nimeros sobre 0 emprego na
administracdo publica (é um mero exercicio contextualizador). No que diz respeito aos
trabalhadores e usando os dados dos ultimos recenseamentos gerais do setor publico
(1996 e 1999) e confrontando-os com o0s inquéritos aos recursos humanos da
administragdo publica chegamos & conclusdo que, entre 1968 e 1979, houve um
aumento do numero de funcionarios de 155.000 para 372.000. Este crescimento que
pode ser explicado através da chegada de funcionarios das ex-coldnias, crescimento este
que é mais visivel em areas como da Educacdo e da Salde, o que nos remete para
algumas das caracteristicas do Estado providéncia. Entre 1990 e 1995, o Estado é o
principal empregador, com uma taxa de 14,3% para 18,4%. Entre 1996 e 1999 houve
um aumento de funcionérios da administracdo publica de 4,5% (30.949). Destes 10.716
estdo na administracdo local. Continuamos com um Estado muito centralizado em que o
numero de funcionarios da administragdo central (81,3%) é muito superior a0 numero
de funcionarios da administracao local (18,7%). Séo ainda as mulheres que dominam o
setor publico de emprego cerca de 61% dos funciondrios. Para terminar “a estrutura do

pessoal existente corresponde a um estado social e que a estratégia de admissao resulta

55



Avaliacdo de desempenho: uma abordagem a uma autarquia

da necessidade de construir o estado de “welfare”, pese embora o aumento de pessoal de

confianga politica de apoio aos 6rgdos de soberania.” (Rocha, 2010:77)

3. A Avaliacédo de Desempenho

A avaliacdo de desempenho é uma das partes dos processos de gestdo e de
melhoria do desempenho. Se antigamente partiamos do principio que o desempenho de
uma dada organizacdo dependia dos contributos individuais dos seus colaboradores,
atualmente defende-se que a gestdo do desempenho parte da definicdo de resultados
organizacionais que se encontram enquadrados nos objetivos e estratégia da
organizacdo. Perante isto sabemos que a gestdo de desempenho tem como principal
objetivo medir o contributo de cada individuo para a organizacdo. Em consequéncia,
também o processo de avaliacdo de desempenho envolve um conjunto de atividades que
ultrapassam a simples avaliacdo de desempenho, porque temos que definir objetivos
individuais, de equipa, de departamento e da prépria organizacdo. Temos assim de
pensar na implementacdo de sistemas de compensacdo, de planos de formacdo, de
planos de comunicacdo entre outros.

A avaliagio de desempenho é uma ferramenta muito importante nas
organizacGes, como tal é necessario que seja 0 mais eficaz possivel. Para se conseguir
implementar um sistema de avaliacdo e para que este seja eficaz é fundamental
compreender o porqué do sistema de avaliacdo e concretamente o que € um sistema de
avaliagcdo do desempenho. Por sua vez, avaliados e avaliadores terdo de aceitar e
compreender o valor acrescido que tem a avaliacdo dentro de um organismo publico.
Este é, sem ddvida, um dos pontos mais polémicos, especialmente porque nunca
podemos de deixar de considerar que a avaliacdo é sempre um exercicio de poder num
contexto organizacional.

Segundo Fernando Almeida (1996) podemos dizer que a avaliagdo de
desempenho é um processo pelo qual uma organizacdo mede a eficiéncia e a eficacia
dos seus trabalhadores. Esta préatica de avaliagdo é dificil de por a funcionar, na medida
em que esta avaliacdo pode ter varios objetivos, porque avaliar o desempenho em si
mesmo ndo € uma tarefa facil, existe uma pluralidade de fatores a ter em conta e por
ultimo interferem nesta avaliacdo um conjunto de fatores de ordem ética e emocional a
ter em consideracdo. Podemos dizer que “a avaliagdo de desempenho ¢ um processo

estratégico que pode ser usado como ferramenta de gestdo. E um processo pelo qual o
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desempenho é medido e dirigido para objectivos individuais, grupais e organizacionais
especificos.” (Almeida, 1996: 17).

Para Oliveira Rocha a avaliagdo de desempenho ¢ ““a sistematica apreciacdo do
comportamento do individuo na funcdo que ocupa, suportada na andlise objectiva do
comportamento do homem no trabalho e comunicacdo ao mesmo do resultado da
avaliagdao” (Rocha, 2010: 199). Para se atingir este objetivo ¢ necessario que haja uma
observagdo do comportamento a medir e depois que haja a medigdo do comportamento
propriamente dito e por fim a comunicacao do resultado ao avaliado.

Tavares vé a avaliagdo de desempenho como “uma actividade da gestdo de
pessoas, por meio da qual se visa apreciar a forma como cada trabalhador desenvolve o
seu trabalho, detectando os pontos fortes e 0s pontos fracos que este apresenta no
exercicio da sua actividade, com o objectivo de o ajudar a desenvolver competéncias.”
(Tavares; 2010: 213)

A avaliacdo de desempenho, por si sO, ndo constitui nenhuma técnica de
modificacdo do comportamento deve ser apenas considerada como um instrumento de
levantamento de dados que caracterizem o interior de uma organizacdo. Como
instrumento deve retratar “tdo facilmente quanto possivel o comportamento do
individuo em situacdo de trabalho, o primeiro objectivo da avaliagdo de desempenho é
conhecer”. (Almeida, 1996: 18)

Estas definicdes levam-nos para os principios da avaliacdo de desempenho. Este
sistema tem como principais objetivos (Rocha, 2010): (a) contribuir para o
desenvolvimento organizacional; (b) ajudar a compreender aos funcionarios quais 0s
objetivos da organizacdo; (c) informar o trabalhador sobre as expectativas da dire¢&o;
(d) dar aos funcionarios uma visdo periodica do desempenho; (e) dar a documentacao
necessaria para o tratamento dos recursos humanos; (f) possibilitar a construcdo de uma
base de dados para comparagdo com outras instituicdes; (g) obtencdo de dados para
finalidades internas; (h) permite a acreditacdo da organizacao; (i) permite a manutengéo
da autoridade sobre os subordinados.

A avaliagdo “ndo pode ser reduzida apenas a instrumentos de avaliagcdo
individual com fins de promocdo ou compensagdo, mesmo que o0 processo seja leal e
justo”. (Rocha, 2010: 200) Ha que ter em conta que todos os objetivos anteriormente
mencionados podem ser resumidos em dois: o objetivo de melhorar o desempenho de

cada trabalhador e o de melhorar o desempenho da propria organizacéo.
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E importante descrever o processo de avaliacdo desde logo no seu inicio. Os
avaliadores tém que definir com os avaliados quais os deveres e obrigacdes da respetiva
funcdo. E ainda relevante fixar os objetivos que se pretendem alcancar e quais 0s
resultados esperados. Para prevenir eventuais conflitos, as atividades da avaliacdo de
desempenho deverdo ser discutidos entre todos, antes do inicio do proprio ciclo de
avaliacdo. Assim, “quando existe um planeamento eficaz do desempenho aumenta a
credibilidade do sistema de desempenho e os colaboradores ficam motivados para
desempenharem as tarefas e terem comportamentos desejados pela organizagdo”.
(Chainga, 2008: 2) Se anularmos o planeamento, retiramos toda a vantagem de se
utilizar uma ferramenta tdo importante para se aumentar o desempenho da organizagéo.

E preponderante que o sistema de avaliacdo de desempenho seja compreendido
por todos os trabalhadores, s6 assim se conseguird que o sistema de avaliacdo obtenha o
sucesso desejado, bem como apresentar-se como um sistema de qualidade. Deve-se
tentar que os modelos de avaliagdo sejam 0s mais simples possiveis, porque
recorrentemente as escalas de avaliagdo séo suscetiveis de diferentes interpretagdes. Dai
a vantagem de se criarem escalas apoiadas em comportamentos observaveis. Ha a
necessidade maxima que os critérios de desempenho e os procedimentos de avaliacdo
tenham o mesmo significado para avaliadores e avaliados.

Tudo o que foi mencionado até aqui, ndo é possivel sem a formacao de avaliados
e avaliadores. Contudo, esta formacdo serd uma formacdo com componentes diferentes
quer para avaliados quer para avaliadores. As chefias (avaliadores) devem aprender a
ajudar os avaliados a desenvolverem determinadas competéncias, e simultaneamente
incutir-lhes confianga para os avaliadores conseguirem avaliar os seus trabalhadores. Se
ndo houver formacao o sistema pode tornar-se ineficaz, e o avaliador por seu lado pode
sentir-se frustrado e insatisfeito. E fazer com que a ineficdcia de um sistema de
avaliacdo seja atribuida aos avaliadores. Face a estes contratempos € imperativo
transmitir aos avaliadores a necessidade das avaliagbes serem rigorosas de forma a
evitar contestacdes e conflitos.

A direcdo do organismo cabe apresentar-se como um suporte & pratica de
avaliacOes eficazes. Pode faze-lo através de mensagens, comunicagdes formais, reunides
ou até mesmo atraves de newsletters. A qualidade da avaliacdo de desempenho esta
também intimamente ligada ao feedback que é dado as pessoas durante o periodo de

avaliacdo. Ao dar estes feedbacks estimula-se o trabalhador, a continuar com o bom
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trabalho, ou a melhorar o que € necessario. E isto provoca uma interagdo entre avaliado
e avaliador.

Todo o sistema de avaliagdo foi construido tendo por base um sistema de
recompensas. Por isso é importante que o sistema ndo falhe nessas recompensas, porque
se este sistema é usado como uma forma de recompensar 0 mérito deve-se ter em conta
a disponibilidade da organizacdo para o fazer. Caso o sistema ndo o faca ird também
perder a capacidade de ter efeito positivo na motivacdo das pessoas e ird entdo anular a
confianga que as pessoas depositam no mesmo.

Como verificamos a avaliacdo de desempenho centra-se essencialmente na
componente humana das organizagdes “a avaliagdo do desempenho tem ocupado uma
posicdo importante entre os diversos sistemas que compdem a gestdo de recursos
humanos, na medida em que se assume que pode ter consequéncias significativas sobre
a melhoria do desempenho.” (Chainga, 2008: 1)

Apesar de ter uma forte componente humana a avaliagdo de desempenho tem
também uma forte componente politica. Partindo do pressuposto que 0S
comportamentos politicos ndo sdo questionados pelas organizacdes, reconhece-se que
estes comportamentos tém assim uma grande influéncia na avaliacdo de desempenho.

Em principio as decisdes tomadas pelas chefias visam proteger os interesses das
proprias organizacbes e estas na pratica sdo entidades politicas. Para o bom
funcionamento das organizacbes é muito importante que o sistema de avaliacdo
implementado seja justo e essencialmente bem estruturado, para nao se cair na tentacao
de se fazer uma avaliagdo superficial e unilateral.

Quando as chefias conduzem um processo de avaliagdo do desempenho néo
olham s6 para o desempenho dos seus subordinados, mas também tém em conta as
questdes do poder. Questbes que podem distorcer o resultado das avaliacdes tendo em
vista os interesses da sua organizacdo. Portanto “pode acontecer que muitas vezes o
resultado do processo de desempenho ndo depende apenas da analise de desempenho,
mas da chefia que avalia o subordinado”. (Chainga, 2008: 5) Os processos politicos
podem ainda refletir-se num aumento ou diminuigdo da nota final do avaliado.

Quando as avaliagdes sao feitas a partir de uma abordagem politica, ndo ha uma
preocupacdo com a imparcialidade das mesmas, mas sim por atribuir avaliacbes que
favorecem o nivel de desempenho dos seus subordinados e por conseguinte melhorar o
nivel de desempenho da organizacdo. As principais justificaces para se inflacionarem

as avaliagOes sdo (Chainga, 2008): (a) proteger o subordinado ou encoraja-lo, quando o
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seu desempenho sai afetado por questdes de indole pessoal; (b) evitar que se fale dos
problemas do departamento fora do departamento; (c) evitar que haja registo escrito de
um baixo desempenho no processo individual do trabalhador; (d) evitar conflitos; (e)
promover um subordinado que teve um desempenho baixo, mas que se pretende que ele
saia do departamento e da-se uma nota superior ao seu real desempenho, permitindo a
progressdo na carreira. H4 uma maior dificuldade em deflacionar as notas. Mas se essa
situacdo acontece é porque ou se pretende incentivar o trabalhador, ou se pretende punir
o trabalhador ou, ainda, quando se pretende criar um desemprego planeado.

Como vimos, a exatiddo e a honestidade podem ndo ser uma preocupacdo para
qguem avalia, mas quando isso se verifica sabemos que 0 processo se vai tornar mais
dispendioso para toda a organizagao, porque vai gerar desmotivacdo, perda de tempo,
deteorizacao da relacdo entre chefia e trabalhadores.

Pelo exposto mostramos que colocar em funcionamento uma estrutura de
avaliacdo de desempenho ndo é tarefa facil. O sistema de avaliacdo de desempenho
pode servir, em simultaneo, varias finalidades e muitas delas chegam a ser antagdnicas
entre si. E depois existe sempre a questdo de que a maioria das pessoas ndo gosta de ser
avaliado. E importante preparar o contexto para se executar uma avaliacdo de
desempenho e mesmo assim quando é posta em pratica, esta gera inumeros conflitos
que podem p6r em causa a eficacia do sistema. Os trabalhadores tendem a desconfiar de
todo o processo de avaliacdo, bem como da capacidade que os avaliadores tém de
avaliar, porque consideram-nos na grande maioria das vezes injustos.

A avaliacdo de desempenho serve para estimular a produtividade, melhorar a
qualidade, reforcar a motivacdo, desenvolver algumas das capacidades dos
trabalhadores, determinar necessidades de formacdo, ajudar a encontrar pessoas mais
aptas para uma determinada funcdo e para determinar prémios de desempenho. Esta
diversidade de fatores faz com que sejam colocadas algumas questdes éticas uma vez
que esta avaliacdo ndo € tdo neutra quanto isso e pode trazer consequéncias para 0
futuro das pessoas em causa. Dai dizer-se que a avaliacdo € um assunto sensivel e muito
complexo.

A avaliacdo de desempenho apresenta-se dentro das organizagdes como um dos
problemas que mais discussdo levanta. E uma das areas mais sensivel e que levanta
muitos constrangimentos. Segundo Almeida “a avaliacdo de desempenho € um processo
bastante emocional. Qualificar pessoas com quem se lida diariamente, sabendo o

impacto que isso pode ter nas suas vidas, torna o processo de avaliagdo uma situacdo
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delicada e susceptivel de provocar disfungdes pessoais ¢ organizacionais graves.”
(Almeida, 1996: 110)

Todavia para o funcionamento efetivo deste sistema, é necessario uma
interligacdo entre a boa estruturacéo dos servigos e as funcdes executadas pelos agentes
dos mesmos.

A avaliacdo de desempenho nasceu da necessidade de se promover uma cultura
de gestdo na administracdo publica, que permitisse criar uma maior motivacao,
qualificacdo, formacdo para os funcionarios. A avaliacdo da administracdo publica
aparece-nos como um instrumento de gestdo que procura contribuir para uma crescente
melhoria do desempenho e da qualidade da administra¢do publica.

A primeira vez que se falou em avaliacdo dos trabalhadores da funcdo publica
em Portugal foi com a reforma do codigo administrativo, onde surge a referéncia ao
método de avaliacdo global quantitativo. Tratava-se assim de um sistema de avaliacdo
da performance da organizagdo em que intervinha o avaliador e um inspetor externo. O
desempenho era classificado como suficiente, bom e muito bom, o formalismo era
minimo. Este método de avaliacdo vigorou 40 anos, mas ndo foi aplicado aos servigos
centrais dos Ministérios.

S6 em 1980 é que se introduziu uma avaliagdo analitica onde entravam um
conjunto de fatores onde se decomponha o comportamento do homem no trabalho.
Entretanto com a publicacdo do decreto-lei n°® 184/89 de 2 de junho, introduziu-se na
avaliacdo de desempenho o conceito de mérito.

Este sistema foi sendo desacreditado uma vez que a filosofia de base da sua
aplicacdo em vez de assentar na melhoria do desempenho, baseava-se meramente na
progressdo da carreira, transformando um sistema de gestdo de pessoas em algo
meramente administrativo. O que aconteceu € que “os vicios de avaliagdo de mais de 20
anos ndo mudam rapidamente”. (Margal, 2008: 9) As resisténcias a mudanga surgem de
forma natural. Por parte dos avaliados esta sempre o sentimento de duvida e de critica.

Recentemente nasce um novo regime de avaliacdo de desempenho denominado
de SIADAP. Foi assim denominada porque integra a avaliacdo de trabalhadores, dos
dirigentes e dos servi¢os. Nasce com a Lei n® 10/2004 de 22 de marco. Este sistema de
avaliacdo versa sobre: (a) objetivos; (b) competéncias comportamentais; (c) atitude
pessoal. O SIADAP integra-se no ciclo anual de gestdo de cada organismo publico. Este
modelo implementado em 2004 apresenta dois problemas. Um desses problemas o facto

de ndo incluir os dirigentes de topo e tinha um sistema mais permissivo para 0S

61



Avaliacdo de desempenho: uma abordagem a uma autarquia

dirigentes intermédios, o segundo problema é que este sistema era verdadeiramente
integrado porque n&o avaliava as organizacdes publicas, na sua totalidade. E um modelo
de avaliagdo de desempenho individual e ndo praticava uma diferenciacdo nem por
objetivos, nem por desempenho. Este sistema com uma indole qualitativa sem
indicadores capazes de serem mensuraveis, sem quotas capazes de distinguir entre 0s
diferentes tipos de avaliacdo e onde os funcionarios tinham sempre uma avaliagdo de
bom ou muito bom e a progressdo na carreira era independente do desempenho
alcancado.

Estas limitacGes fragilizaram o sistema e por isso surge em 28 de dezembro de
2007 a Lei n° 66-B/2007. Esta nova lei aplica-se aos organismos da administracéo direta
e indireta do Estado, aqui s&o abrangidos os trabalhadores de todos os organismos
publicos. Assim sendo, 0 SIADAP tem como objetivo (Rocha; 2011): (a) melhoria da
gestdo na administracdo publica; (b) desenvolver e consolidar praticas de avaliacdo e
autorregulacéo; (c) identificar as necessidades de formacéo; (d) promover a motivacao e
o0 desenvolvimento das competéncias; (e) reconhecer e distinguir servicos, dirigentes e
trabalhadores; (f) melhoria dos processos; (g) melhoria da informacédo e transparéncia
dos servicos publicos; (h) apoiar o processo de decisdo estratégica.

Tal como hoje o conhecemos este sistema, subdivide-se em trés subsistemas:
SIADAP 1, 2 e 3. O SIADAP 1 diz respeito aos servigos e inclui: a missao do servico;
0s objetivos plurianuais; os objetivos anuais; indicadores de desempenho; 0s meios
disponiveis; o grau de realizacdo dos resultados; a identificacdo dos desvios e a
avaliacdo final. O SIADAP 2 diz respeito a avaliacdo dos dirigentes e “traduz-se na
atribuicdo de prémios de gestdo, renovacdo ou cessacdo da respectiva comissdo de
servi¢o, sendo que a ndo aplicacdo do SIADAP determina a cessagdo de fungdes.”
(Rocha, 2011:213) O SIADAP 3 integra a avaliacdo de desempenho dos funcionarios,
onde séo reconhecidos as capacidades técnicas e comportamentais, bem como também
séo tidas em conta os conhecimentos.

O SIADAP, como presentemente o conhecemos (Lei 66-B/2007), introduziu
uma dindmica de mudanca na administracdo publica ao romper com uma cultura de
avaliacdo centrada nas classificagfes centrais. O SIADAP traz-nos assim a procura da
exceléncia e a distingdo pelo mérito, obrigatoriamente as notas tém de ser diferentes,
devido a imposicdo de quotas. Este sistema de avaliagdo introduziu na administragdo
publica uma dindmica de mudanga ao romper com a avaliagdo que era feita até entdo

onde grande parte dos funcionarios publicos obtinha classificacGes de Muito Bom.
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Com a introducédo dos beneficios de carreira surge a primeira inovacdo no que
diz respeito ao sistema anterior, e que faz com que haja também uma distingdo uma vez
que “um trabalho desigual corresponde a salario desigual”. (Proenga, 2006: 57) Uma
outra mudanca, decorre da identificacdo das necessidades de formacdo, que traz
vantagens para o funcionario, uma vez que poderd desenvolver / melhorar 0 seu
desempenho profissional, com esta melhoria do desempenho do trabalhador, teremos
também uma melhoria nos servigos e assim teremos a “promocdo da exceléncia e
melhoria continua dos servigos prestados aos cidaddos e a comunidades”. (Proencga,
2006: 57)

Uma das limitagbes ou incongruéncias do SIADAP reside no facto de se
designar de sistema integrado e deixar de fora da sua regulacdo os dirigentes maximos.
Igualmente ¢ de apontar o facto de que n3o h4d uma imposicdo no “rigor de
diferenciacdo do mérito por percentagens para todos os funcionarios da administracdo
plblica”. (Proenga, 2006: 58) E o caso dos trabalhadores da Assembleia da Republica,
abrangidos pelo SIADAR (Sistema Integrado de Avaliagdo de Desempenho da
Assembleia da Republica). Neste sistema de avaliacdo de desempenho ndo ha limite de
notas maximas que o avaliador pode atribuir. No caso da Regidao Autdonoma da Madeira,
as percentagens das quotas sdo mais alargadas respetivamente ao continente. Apesar de
ser um instrumento Unico, tem vérias especificidades que pGe em causa a equidade da
avaliacdo da administracdo publica e leva a uma desacreditacdo do sistema. Um outro
problema nasce da existéncia de funcionarios no Gltimo escaldo da progressdo da
carreira que ndo beneficiam com a obtencdo de uma avaliagdo de Muito Bom ou
Excelente, porque os beneficios desta avaliacdo apenas se traduzem em algo concreto
para os funcionarios que se encontram em condicdes de promocao.

Neste sistema o avaliador esta sujeito a um grau de exigéncia para cumprir a sua
funcdo. Esta pode ser comprometida pela sua falta de formacdo e desta forma
comprometer também o sistema. A acrescentar a isto existe um excesso de
regulamentacdo e a uma implementacao de sistemas de uma forma pouco rigorosa e nao
isenta de erros.

Importa ainda dizer que o SIADAP esta quase na totalidade implementado nos
diferentes organismos publicos, bem como se encontram em vigor as trés versdes deste
sistema. No que diz respeito as compensac¢des monetarias, estavam em vigor ate a crise
financeira de 2010. Mas apesar da grande maioria das organizagdes publicas terem este

sistema de avaliagdo implementado este ainda ndo esta suficientemente bem aplicado de
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modo a permitir comparar avaliados e mais tarde comparar organizagdes. Por outro lado
0 sistema de quotas é muito reduzido e pode ndo potenciar o esfor¢o dos trabalhadores.
Assim sabemos que “um sistema demasiado estreito de filtros desmotiva, por falta
evidente de possibilidade quantitativa de, mesmo com esforco, chegar a meta.”
(Mozzicafredo e Gouveia, 2011: 39)

As limitacOes do SIADAP sdo: (a) a ndo existéncia de uma relagéo entre tarefa e
desempenho; (b) os critérios nem sempre sdo percebidos pelos dirigentes, quer pelos
trabalhadores; (c) o bom desempenho esta mais relacionado com o nivel na carreira do
que com a tarefa; (d) ndo had uma articulacdo entre desempenho individual e o da
organizacao; (e) a avaliacdo de desempenho nédo estd (atualmente) ligada a incentivos;
(f) a avaliacdo ndo € usada como informac&o para a formacdo (Rocha; 2011).

Por fim, “¢ dificil um uso correcto da avaliacdo de desempenho na administracédo
publica” (Rocha, 2011: 218). E importante envolver os trabalhadores no processo e
ainda mais preponderante, é envolver o topo do sistema politico. E necessario articular o
desempenho individual com os objetivos da organizacdo e por Ultimo dever-se-ia

integrar a avaliacdo de desempenho individual numa avaliacéo de grupo de trabalho.
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CAPITULO 11 | AS AUTARQUIAS EM PORTUGAL

1. Breve evolugéo das autarquias em Portugal

A Constituicdo da RepuUblica Portuguesa (art®s. 235 e 242) organiza o Estado em
termos administrativos em quatro categorias diferentes: administracdo direta, indireta,
autonoma e independente. As autarquias locais encontram-se no grupo da administracéo
autonoma. Desta administracdo autébnoma fazem ainda parte as associa¢fes publicas e
as regides administrativas. Estas possuem uma determinada autonomia face a
administracdo central, uma vez que administracdo central apenas possui a tutela de mera
legalidade (avalizar e fiscalizar a legalidade dos atos) perante a administracdo
auténoma.

Quando falamos de administracdo local autarquica, falamos de todas as
atividades desenvolvidas pelas autarquias, ou seja “as autarquias locais sdo pessoas
colectivas territoriais dotadas de Orgdos representativas que visam a prossecucdo de
interesses especificos dos cidaddos da sua area”. (Bilhim, 2004: 15)

As autarquias locais apresentam 0s seguintes Orgdos representativos da
populacdo: a freguesia composta pela assembleia de freguesia e a junta de freguesia; o
municipio composto por assembleia municipal, cAmara municipal e conselho municipal
e a regido administrativa, composta por assembleia regional, junta regional e conselho
regional.

As autarquias apresentam-se “como pessoas colectivas de populacdo e territorio,
constituidas para a prossecucdo da satisfacdo dos interesses das populacbes que as
elegeram.” (Rodrigues, 2009: 105) No entanto, houve momentos em que isto ndo se
verificou e o poder local tinha menos autonomia e também tinha pouca capacidade de
acao.

No Estado Novo, regime politico que esteve em vigor durante quase 50 anos que
se iniciou com o levantamento militar de 28 de maio de 1926, houve alteragdes
significativas no seio dos municipios. Entre 1936 e 1940 deu-se a reforma do cédigo
administrativo elaborada por Marcelo Caetano. Foi esta a grande transformacgdo do
poder local, uma vez que esta reforma insistiu na centralizacdo tirando poder as
estruturas municipais, e com isso os presidentes de Camara passaram a ser nomeados

pelo poder central. As autarquias estavam assim dependentes do poder central e nédo
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tinham forma de conseguir receitas proprias. O modo de financiamento passava pelos
subsidios e comparticipacdes que eram concedidas pelo poder central, o presidente da
Cémara, tinha de se submeter a politica imposta pelo Governo. Este novo Codigo
Administrativo veio ainda dividir o territorio nacional em 4 circunscricdes
administrativas: a freguesia, o concelho, o distrito e a provincia. No que diz respeito ao
enquadramento financeiro o diploma que regula esta matéria, até ao ano de 1974, era o
Codigo Administrativo de 1940. Em termos praticos era uma autonomia muito relativa
porque ndo havia receitas proprias e as comparticipacbes eram oriundas do poder
central. Isto é, “a 25 de Abril de 1974, o municipio era uma instituicdo administrativa e
politicamente diminuida e desacreditada, resultado do modelo centralizador que presidiu
a organizac¢do administrativa do Estado Novo”. (Bilhim, 2004:10)

Em 1974, o municipio encontrava-se “malvisto aos olhos dos politicos e a
implantacdo do regime democratico imp6s rupturas fomentando a descentralizacdo e a
autonomia municipal.” (Bilhim, 2004: 10) Com a revolugdo do 25 de Abril de 1974
surge o fim do corporativismo e temos o processo de democratizacdo dos governos
locais. Apds o golpe militar de 1974, as autarquias foram geridas por comissdes
administrativas. A Constituicdo de 1976 traz consigo um conjunto de alteraces no que
diz respeito aos governos locais. Com esta Constituicdo surge a primeira separagéo
entre poder central e poder local; democratizam-se as elei¢cbes locais; atribui-se
autonomia financeira e administrativa as autarquias locais; por ultimo, atribui-se poder
regulamentar proprio as autarquias locais. Neste contexto politico, a grande
preocupacdo dos eleitos municipais era a construcdo de infra estruturas e de
equipamentos que contribuam para o bem estar da comunidade.

Em 1977 surge a primeira lei que define as atribuices e competéncias das
autarquias locais, onde também é dada alguma autonomia financeira aos governos locais
com vista a viabilizar alguns projetos. Foram também criados os Gabinetes de Apoio
Técnico (GAT) que auxiliaram as autarquias nas questdes mais técnicas e na gestdo
municipal. Na década de 90 surgem os primeiros diplomas com vista ao alargamento do
poder local que vinham acompanhados de transferéncias econémicas. Em 2000 o
Governo cria 0 Forum de Modernizagdo Administrativa Autarquica que é um grupo de
trabalho que analisa as iniciativas de reforma das autarquias locais, onde se da especial
atencdo a qualificacdo e valorizagcdo dos recursos humanos. Surge também com a Lei n°
54-A/95, o Plano Oficial de Contabilidade da Administracdo Local (POCAL) que se

caracteriza por ser um esfor¢co a reforma da administracdo financeira. O POCAL
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pretende acabar com a mera contabilizacdo das entradas e saidas de dinheiro para
comecar a gestdo do patriménio publico e também os custos inerentes & prestacdo de
bens e servigos. “A intengdo subjacente a criagdo do POCAL traduz-se na crenga de que
com maior e melhor informacdo possibilita uma gestdo autarquica mais eficiente e
eficaz”. (Rodrigues, 2005: 100)

A partir de 2007, as financas locais comecaram a reger-se pelo diploma legal —
Lei n° 2 /2007 de 15 de janeiro. Este diploma surge num contexto de consolidacéo
orcamental e aposta na reducdo das despesas, onde surgem maiores reducbes a
comparticipacdo da administracdo central, e bem como um limite ao endividamento.
Atualmente as financgas locais regem-se pela Lei n® 8/2012 de 21 de fevereiro, onde se
estabelecem regras para 0s pagamentos em atraso, para o controlo da despesa publica e
imp&e um limite ao endividamento.

Os desafios que se colocam a gestdo autarquica, principalmente ao Presidente da
Camara, pouco ou nada tem a ver com os desafios que se colocam aos “corregedores,
juizes de fora, magistrados administrativos ou mesmo aqueles (desafios) colocados aos
primeiros eleitos em 1976”. (Rodrigues, 2009: 123) Hoje aos eleitos os desafios que
Ihes sdo colocados sédo de cariz técnico ou politico, quer no interior da organizacéo quer
fora dela. Internamente sdo obrigados a gerir politicamente as suas decisdes, para néo
irem contra a opinido dos vereadores, e para obterem a aprovacdo da Assembleia
Municipal. Tém também, cada vez mais, de tomar decisGes técnicas. Fora da
organizacdo a sua gestdo é avaliada periodicamente pelos cidaddos, a quem deve
mostrar respeito e ainda zelar pelos seus interesses.

Em Portugal a evolucdo da administragdo local caracterizou-se por uma sucessao
de legislacdo que versavam sobre o seu financiamento, a consolidacdo do poder local, e
0 aumento das responsabilidades dos Governos Locais, por isso € que atualmente esta
“a disposicao das autarquias locais, um conjunto alternativos de arranjos institucionais,
de maneira a estes poderem adoptar aqueles que mais se adequam quer ao tipo de
servigo, quer aos condicionalismos externos de cada uma.” (Rodrigues, 2009: 124)

A evolugdo das autarquias tem alteragcdes continuas e progressivas através da
modernizacdo das estruturas administrativas tradicionais. Assim o presidencialismo
“reforcou o seu poder, prestigio e capacidade de influéncia”. (Rodrigues, 2005: 101)
Para finalizar, no que diz respeito as autarquias locais e as suas competéncias, “ha que
reconhecer que o processo de adaptacédo a crise e de mudanca da sociedade portuguesa,

o0 poder local tem desempenhado um papel eminente, com evidentes frutos na gestdo do
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territorio. Esse papel tem sido sobretudo mais saliente ao nivel do planeamento de infra-

estruturas e de equipamentos.” (Bilhim, 2004: 12)
2. A instituicdo de estagio

Segundo os dados da Direcdo Geral da Administracdo e do Emprego Publico
(DGAEP?®), o emprego no setor das administracdes publicas (que abrange o Estado
Central, servicos e fundos autonomos, fundos da seguranca social, regides autonomas e
autarquias locais), no final de junho de 2012, situava-se nos 605.212 postos de trabalho,
representando uma quebra de 1,4% em relagéo ao final de 2011. Para aquele ano no
universo da administracdo publica cerca de 74,7% dos trabalhadores integram entidades
da administracdo central e 25,3% da administracdo regional local.

Nos primeiros seis meses de 2012 (de 1 de janeiro a 30 de junho), 0s organismos
publicos perderam 8640 pessoas, a maioria das quais por via da aposentacdo, que se
traduz numa reducédo de 1,4% valor que se aproxima de 2% por ano; meta estabelecida
pelo governo para cada um dos anos em que durar o plano de ajustamento. As
autarquias locais séo o setor mais avancado no processo de reducdo do pessoal, tendo ja
visto sair 1,8% dos funcionérios, ou seja, cerca de 2.200, dos quase 123 mil
trabalhadores que tinham no final de junho de 2012. Por sua vez, e para 0 mesmo
periodo, o Estado central e os servicos e fundos autdbnomos, onde se concentram 75%
dos funcionarios, perderam 1,3% do pessoal nos primeiros seis meses do ano do
presente ano, fixando o seu quadro de pessoal nos 452 mil funcionérios. Para tras fica a
Regido Auténoma da Madeira onde sairam s6 124 trabalhadores, o que significa uma
reducdo de 0,7%. Em termos globais, o grosso da reducdo liquida de pessoal é
justificada pela aposentacdo, na sua grande maioria e também pela cessacdo de
contractos a termo que ndo sdo renovados. A estes motivos podem ser acrescentadas as
rescisbes amigéveis, com a mobilidade interna ou o despedimento coletivo nas
entidades do Estado, tudo instrumentos que tém vindo a ser agilizados do ponto de vista

normativo.

¥ Disponivel em: http://www.dgaep.gov.pt/upload//DEEP/DGAEP_SIEP_2012_T2_15082012.pdf
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O numero de recursos humanos nas autarquias locais no segundo trimestre de
2012, foi de 120.636 trabalhadores®. A relacdo juridica de emprego dominante é o
contrato de trabalho em fungdes publicas por tempo indeterminado, 83% dos
trabalhadores. Na relacdo juridica contratual a termos certos encontram-se 13% dos
trabalhadores municipais o que representa um decréscimo de 19% em relacdo ao ano
transato. O total dos encargos com pessoal ascendeu, naquele ano, aos 2.188 milhdes de
euros.

Passando do nivel nacional, para a regido norte, a Comissdao de Coordenacao e
de Desenvolvimento Regional do Norte (CCDR-N) elaborou a caracterizacdo dos
recursos humanos dos municipios na regido norte de Portugal para 2011°. No final de
2011, os municipios da Regido Norte, nos seus quadros, reportaram 40.341 efetivos.

A instituicdo escolhida para fazer o meu estagio, foi uma autarquia que se
encontra na regido norte do pais. Procedendo a caracterizacdo do municipio, segundo
dados do ultimo censo a populacdo (2011), tem cerca de 72 258 habitantes, onde
podemos encontrar 23 856 familias, 30 055 alojamentos, 23 344 edificios, tudo isto
inserido num total de 38 freguesias.

A Camara Municipal possui diversos servigos autarquicos, a saber: ambiente;
arquivo municipal; biblioteca; cultura; desporto; educacdo; museu; familia;
solidariedade, habitacdo e inclusdo social; mobilidade; protecdo civil; recursos
humanos; ordenamento do territorio; desenvolvimento rural; sistema de informacdo
geografica - SIG Municipal; seguranca, higiene e salde no trabalho.

A sua estrutura interna divide-se por diversos departamentos, entre eles: 0s
Orgdos da autarquia; departamento administrativo juridico e de recursos humanos;
departamento financeiro; divisdo de assuntos sociais e culturais; departamento dos
servicos técnicos e ambiente e por Gltimo departamento de gestao e urbanismo.

No que diz respeito a autarquia em que fiz 0 meu estagio, os dados facultados
pelos seus servicos sao de carater muito geral, mas mesmo assim conseguimos tracar a
evolucdo do numero de funcionarios bem como o nimero de chefes de divisdo. Estes

dados facultados compreendem os anos de 2008 e 2011.

* Disponivel em: http://www.dgaep.gov.pt/upload//DEEP/DGAEP_SIEP_2012_T2_15082012.pdf
> Disponivel em: http://www.ccdr-n.pt/fotos/editor2/administracaolocal/recursoshumanos_2011.pdf
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Tabela n°1 — Trabalhadores entre os anos de 2008 e 2011

2008 | 2009 | 2010 | 2011

Numero de trabalhadores (total) 757 639 | 711 700
Homens 345 353 | 330 | 325
Mulheres 412 286 | 381 | 375

Tipo contrato

Contrato de trabalho por tempo indeterminado | 432 453 | 585 | 586

Contrato de trabalho a termo resolutivo 279 104 | 109 89

Fonte: Balancos Sociais da entidade de estagio

Em 2008 a Camara Municipal contava com um total de 757 trabalhadores, um
universo marcadamente feminino (412 mulheres). Dos 757 trabalhadores, 432
encontram-se com contrato de trabalho por tempo indeterminado, neste universo de 432
funcionarios 10 sdo dirigentes. Um outro aspeto que é importante ter em conta sdo 0s
279 trabalhadores gque estdo com contrato de trabalho a termo resolutivo, ou seja, estdo
na Camara para colmatarem algumas falhas e estdo 14 s6 pelo periodo estritamente
necessario.

Em 2009 o nimero de trabalhadores reduziu para um total de 639 e a tendéncia
alterou-se deste trabalhadores mais de metade sdo homens (353). HA um aumento de
dirigentes para 11. O que também aumenta é o nimero de funcionarios com contrato de
trabalho em fungbes publicas por tempo indeterminado com 453 trabalhadores neste
regime. Onde se verificou uma quebra consideravel é nos contractos de trabalho em
funcBes publicas a termo resolutivo, onde temos uma reducdo de 104 funcionarios,
passa-se assim a ter 175 trabalhadores neste regime de contrato.

No ano de 2010 o numero de trabalhadores da autarquia volta a subir, e atinge
um total de 711 trabalhadores e com um universo maioritariamente feminino (381). As
grandes alteracGes no numero de trabalhadores dizem respeito ao aumento do nlimero
de trabalhadores com comissdo de servigo (dirigentes). Estes sdo todos aqueles
funcionarios que pertencem ao quadro do municipio mas estdo a exercer uma
determinada funcdo. Estas nomeac0es, regra geral, ttém um cariz politico, e as comissdes

de servico sdo renovaveis de 3 em 3 anos. Neste enquadramento encontram-se um total
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de 17 funcionarios. Temos também um aumento dos funcionarios com contrato de
trabalho em fung6es publicas por tempo indeterminado (585 trabalhadores). Por Gltimo,
ha uma clara diminuicdo dos trabalhadores com contrato de trabalho em funcdes
publicas a termo resolutivo certo, temos neste regime 109 funcionarios, na sua grande
maioria sdo os professores de atividades extra curriculares.

No ano de 2011 ha uma diminuicdo de 11 trabalhadores no universo de
trabalhadores da autarquia. Temos assim 700 trabalhadores e mantem-se um universo
predominantemente feminino (375). As alteracfes visiveis durante este ano foram a
clara diminuicéo dos trabalhadores com contrato de trabalho a termo resolutivo incerto,
para 89 funcionarios, mas ndo se verifica uma entrada no quadro, verificamos uma
reducdo de pessoal a termo resolutivo. O nimero de trabalhadores com contrato de
trabalho em funcBes publicas por tempo indeterminado nao sofreu nenhuma alteracédo
significativa, temos 586 trabalhadores neste regime. Relativamente ao ano anterior
houve um aumento de 1 trabalhador na categoria dos dirigentes (18 dirigentes).

Toda a evolucdo dos trabalhadores na autarquia pauta-se pelo aumento e
diminuicdo do numero de efetivos, nada é estavel, varia conforme as necessidades da
cidade e também as necessidades da prépria autarquia. Também tem muita influéncia a
legislacdo existente, por exemplo no ano de 2009, temos uma mudanga dos vinculos
laborais, 0 que obriga a que muitos dos trabalhadores contratados entrem para o regime
por tempo indeterminado, e isso se reflita diretamente no ano de 2010. Ndo podemos
definir um padrdo, ou afirmar que ha um aumento ou diminuicdo, porque de ano para
ano a legislacdo e as necessidades vao-se alterando. Um outro fator a ter em
consideracdo uma vez que vai contra o padrdo nacional é a existéncia de mais mulheres
do que homens a trabalhar na autarquia.

Para o ano corrente (2012) s6 temos disponiveis os dados gerais da Direcdo
Geral da Administracdo e Emprego Publico (DGAEP), referentes ao primeiro semestre
de 2012 e temos ainda disponiveis um conjunto de leis que visam regular o0s
funcionarios da Administracdo Publica, bem como as leis que tentam reduzir a despesa
publica. Ao abrigo do plano de assisténcia financeira Portugal esta obrigado a reduzir o
pessoal nas Administragdes Publicas ao ritmo de 2% ao ano, em 2012, 2013, e 2014. As
aposentacdes sd@o 0 Unico meio de o conseguir e tém estado a surtir efeito uma vez que
explicam a maior fatia da reducdo conseguida até a meio do ano corrente. Contudo,
além desta meta as admissdes também se encontram muito restritas, s6 pode haver uma

admissdo por cada duas saidas, torna-se ainda necessario reduzir de forma sustentada as
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despesas, onde o pessoal e as func¢des sociais acabam por representar a maior fatia. Nas
autarquias impde-se ainda a reducdo do nimero de dirigentes, a nivel nacional essa
reducdo tera de ser na ordem de 36% do numero total de dirigentes.

Sera entdo de esperar que o Governo venha a agilizar outros mecanismos como
as rescisdes por mutuo acordo e a mobilidade, entre outros meios, para conseguir uma

reducdo substancial do quadro de pessoal.
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CAPITULO 11l | CONSIDERACOES SOBRE O ESTAGIO

A realizagdo do estdgio curricular na Camara Municipal surge no ambito do
segundo ano de mestrado em sociologia. A duracdo do estagio foi de cerca de 600
horas, compreendidas entre 16 de novembro de 2011 e 23 de margo de 2012.

Antes de fazer o estagio, sabemos que este se deve pautar pela realizacdo de
atividades de natureza profissional, que passem pelo envolvimento das competéncias e
conhecimentos que se adquirem ao longo do percurso académico. Aqui residiu talvez a
maior dificuldade, uma vez que todas as atividades desenvolvidas numa autarquia se
regem por disposicBes legais, as quais tém obrigatoriamente de ser cumpridas e nem
sempre é possivel aplicar alguns dos conhecimentos aprendidos ao longo dos anos.

O ingresso numa instituicdo tem subjacente a aprendizagem de novas situagdes,
de novos conhecimentos e de novas competéncias. Assim as atividades que foram sendo
desenvolvidas ao longo do periodo de estagio efetuaram o paralelismo entre as
necessidades do dia a dia da organizacdo e a tentativa constante de se atingirem 0s
objetivos inerentes a investigacao.

Neste sentido, as atividades por mim executadas ao longo da experiéncia de
estagio foram delineadas pela Vereadora com o pelouro dos Recursos Humanos. O meu
estagio decorreu na Divisdo de Recursos Humanos, que desenvolve uma gestdo de
recursos humanos orientada por um conjunto de postulados legislativos, onde figura o
tema central do meu relatério de estdgio — a avaliacdo de desempenho, mais
concretamente o SIADAP.

De forma mais especifica, desempenhei um conjunto de tarefas:

1. Definir e desenhar, através de fluxogramas, todos os
procedimentos inerentes ao processo de avaliacdio de desempenho de
trabalhadores, dirigentes e unidades organicas, incluindo prazos e legislacdo
aplicavel;

2. Acompanhar e monitorizar o processo de preparacdo e defini¢cdo
de objetivos, em termos de SIADAP 1, 2 e 3 para 0 ano de 2012;

3. Acompanhar e monitorizar o processo de avaliagdo de
desempenho dos trabalhadores, dirigentes e servicos referentes ao ano de 2011;

4. Elaborar um relatério de falhas detetadas no processo e a

respetiva proposta de solucdo.
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A par destas atividades foram ainda desenvolvidas outras, mais concretamente as
seguintes (sempre no ambito da Divisdo de Recursos Humanos): elaborei as bases de
dados sobre os trabalhadores que se encontravam nos programas ocupacionais; elaborei
um manual de avaliacdo do desempenho®; fiz atendimento e rececdo de documentos de
outros trabalhadores do municipio; participei na elaboracdo do Balango Social de 2011;
participei de entrega das avaliagdes bem como na elaboracdo dos objetivos; arquivei
documentos; participei nas provas dos concursos publicos, bem como na execucao das
listas de candidatos e confirmacdo das mesmas; rececionei e encaminhei e-mails com
prazos e atividades do SIADAP.

Convém ainda dedicar alguma atencdo ao manual de avaliagdo por mim
executado. O manual de avaliagcdo de desempenho teve como funcdo colmatar algumas
das possiveis falhas na interpretacdo da lei. O manual tentou ser um guia pratico para
avaliadores e avaliados, 0 meu foi organizado em cinco capitulos.

O primeiro capitulo aborda a tematica da legislacdo sobre o SIADAP. Tentamos
ainda sintetizar a legislacéo existente em dois cronogramas.

No segundo capitulo, abordamos o processo de avaliacdo, é feita uma
caracterizacdo do processo de avaliagdo. E elaborado também um cronograma sintese, e
dedicamos um subponto a avaliacdo extraordinaria.

Num terceiro momento, dedicamos integralmente a nossa atencdo, as
componentes da avaliacdo: objetivos; competéncias comportamentais; autoavaliacdo;
avaliacdo prévia do desempenho (neste subponto falamos sobre os erros a evitar na
avaliagdo de desempenho); harmonizagdo das avaliagOes e entrevista de avaliagdo do
desempenho.

No ponto seguinte, elencamos o0s intervenientes no processo de avaliacdo do
desempenho: dirigente maximo do servico; conselho coordenador da avaliagdo;
avaliador e avaliado.

No ultimo capitulo, elaboramos uma check list, onde colocamos todos os
intervenientes do processo de avaliacdo, as datas limite e as tarefas a serem executadas.
Esta lista foi concebida tendo por base a ideia de que uma resposta “sim” significa que o

processo estad a correr convenientemente.

®Ver Anexo n° 1 — Manual de Avaliagdo de Desempenho
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Em resumo desenvolvi todas as atividades que tinham subjacente o dia a dia da
gestéo de recursos humanos dentro de uma Camara Municipal.

Quando participamos numa experiéncia de um estagio, mesmo sendo no ambito
de um projeto maior que é uma tese de mestrado, levamos sempre connosco sonhos,
desejos, novidade e vontade de fazer alguma coisa de diferente na organizacéo.

No inicio desta caminhada que durou aproximadamente quatro meses, denotava-
se alguma inseguranca pessoal, uma vez que havia a necessidade de aplicar alguns dos
conhecimentos adquiridos durante a licenciatura e mestrado. Era quase como um teste
continuo ao que havia sido apreendido até entéo.

As primeiras semanas de estagio ndo sdo aquilo que esperdvamos; a adaptacdo
ao ambiente da organizacdo implica sempre uma forma de autoconhecimento e de
alguma boa vontade. O inicio do estagio é talvez o periodo de maior dificuldade, uma
vez que tentamos fazer o nosso melhor mas mesmo assim ndo obtemos 0 sucesso
pretendido.

Esta primeira fase do estdgio corresponde a adaptacéo ao clima organizacional e
as dinamicas estabelecidas, é também a fase do conhecimento dos colegas de trabalho.
Podemos dizer que o estagio é a entrada do investigador no terreno de uma forma
diferente do convencional, uma vez que ha uma integracdo total numa equipa de
trabalho ja formada. E esta logica de estar inserido num contexto organizacional exige
ao investigador um maior envolvimento e uma maior adequacdo ao ambiente, tentando
obter uma simbiose perfeita entre empiria e teoria, e a entrada no terreno facilita muito
esta simbiose. Logo aqui ha uma luta constante pela negacdo do senso comum, assim
segundo o Cddigo Deontologico da Associacdo Portuguesa de Sociologia “os
sociélogos devem procurar conseguir a maior objectividade possivel na analise da
realidade social. Trata-se, ndo de considerar a producdo de conhecimento sociolégico
como socialmente neutra, mas de evitar distor¢des deliberadas (...) . Foi isso que fui
tentando fazer ao longo do estagio.

Todas as atividades desenvolvidas no estagio significaram um processo de
aprendizagem bastante diferente daquilo que tinha feito até entdo na Universidade. Uma
vez que o estagio foi num organismo publico da administragdo local houve a
necessidade de adaptagdo a um conjunto de situacdes bastante diferentes daquelas a que
estaria mais habituada. Para facilitar esta experiéncia, foram-me facultados um conjunto
de instrumentos que se foram revelando de uma utilidade crucial na resolucéo de certos

problemas e de certas questfes que se comegaram a desenvolver durante o estagio.
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As atividades desenvolvidas durante o periodo de estagio foram acompanhadas
por um processo de aprendizagem continuo e que nos deu meios capazes de resolver
problemas que surgiram em contexto organizacional. Tudo isto faz com que as
atividades realizadas se traduzam diretamente na construcdo de uma experiéncia no
terreno, em que muitas vezes se tenta aplicar determinados conhecimentos aprendidos
na faculdade. Contudo nem sempre € possivel. E esta dificuldade faz com que se sinta
que estamos sempre em constante avaliacdo. Esta é feita articulando teoria e pratica, da
nossa parte fica toda a inexperiéncia e as duvidas constantes.

O contacto permanente com a realidade vai-nos dotando de meios cada vez mais
eficazes na resolucdo de problemas e oferece-nos uma maior capacidade analitica. Toda
esta experiéncia de partilha constante faz com que se aprofunde alguns conceitos e se
ultrapassem algumas dificuldades, sem nunca esquecer que como aprendizes de
sociélogos é importante ter em conta a rutura com aquilo que observamos, porque nédo
podemos cair no risco de haver interferéncia entre o campo cientifico e o senso comum.
E importante afastar as proprias concecdes do investigador para que os resultados
obtidos sejam validos.

O papel profissional de um socidlogo pauta-se por uma necessidade de
distanciamento com o objeto de estudo. Durante a nossa formacdo académica este
principio foi sendo assimilado e mais tarde tentei coloca-lo em préatica no contexto de
estagio.

De uma forma geral, considero que o conhecimento que fui obtendo no estagio
foi sem davida bastante enriquecedor. O estagio deu-nos ainda a possibilidade de
interagir com diferentes pessoas, de tentar resolver situacBes até entdo desconhecidas,
de ter contacto permanente com a realidade, que € 0 nosso universo de interpretacdo e
analise socioldgica e da-nos uma maior proximidade da vertente analitica.

A oportunidade de fazer um estagio revelou-se bastante importante, porque,
além de assimilar o que é trabalhar durante um periodo consideravel de tempo numa
organizacdo, dota-nos ainda de uma maior capacidade de resolucdo de problemas num
tempo restrito. De modo geral, o balanco final da experiéncia de estagio foi positivo,
bastante produtivo e enriquecedor. Possibilitou-nos ainda entrar em contacto com uma
nova realidade e também nos deixou assumir uma postura profissional. Na pratica tudo
isto significa uma complementaridade bastante valiosa & formacao académica.

Considero, assim, que a experiéncia de estagio tornou-se enriquecedora, quer

para mostrar o papel que um socidlogo pode desempenhar numa organizagdo como
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também me proporcionou o0 desenvolvimento de diferentes competéncias e
conhecimentos.

Mas, apesar das vantagens se apresentarem como algo positivo e enriquecedor,
ndo se pode deixar de falar de algumas condicionantes, como por exemplo a auséncia de
experiéncia profissional e o desconhecimento do modo de funcionamento do SIADAP.
Uma outra condicionante, que ndo se pode esquecer era o facto de ser estagiaria, o que
leva por vezes a execucgdo de tarefas que ndo correspondem aquilo que pretendiamos
fazer e também ao constante medo de errar. E inevitavel sentirmo-nos em constante
avaliacdo entre aquilo que aprendemos e aquilo que verdadeiramente pomos em pratica.
Estamos sempre em constante ddvida, 0 que nos coloca muitas vezes em situacdes de
hesitacdo.

Uma outra dificuldade que o estagio teve subjacente foi a recolha de dados.
Falamos aqui de dados que devido ao seu carater, do foro privado por dizerem respeito
aos trabalhadores da organizacdo ndo podiam ser facultadas. E isto apresenta-se como
um handicap e tinhamos a completa no¢do que estdvamos a pedir o impossivel e por
vezes incomodativos. Estas barreiras foram sendo ultrapassadas dentro dos limites
legais e com muito boa vontade de ambas as partes.

Mas sem ddvida alguma que fica uma marca positiva desta experiéncia, a
possibilidade de poder aprender, a possibilidade de poder vivenciar uma experiéncia
profissional, podem ter ficado algumas lacunas por preencher mas no essencial fica o
sentido de missdao cumprida por poder aprender e também por me poder envolver
noutras realidades diferentes da realidade do meio académico.

E neste contexto que se insere todo o estagio feito na Camara Municipal. A
realizacdo do estdgio teve subjacente a tentativa de compreensdo das dindmicas de
avaliacdo de desempenho dentro da autarquia. Tentar compreender estas dinamicas foi
um desafio muito enriquecedor, porque permitiu captar um conjunto de
comportamentos que até entdo s6 0s encontrava descritos na literatura. Muitas das pré-
no¢Oes que tinha foram-se desmistificando, outras foram tomando forma e tornaram-se
em algo especifico que existia na realidade. Muito mais do que estar na organizagéo
fomos fazendo parte dela, ter a possibilidade de lidar de perto com muitas das questdes
que nos foram surgindo foi uma mais-valia para a prossecucdo do objetivo final. Tudo
isto ndo seria possivel, se ndo tivesse havido um acolhimento fantastico e uma
incorporagdo total da minha parte nas dindmicas organizacionais, houve um enorme

esforgo no que respeita a integracéo, a cooperagdo e a interagao.
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Enquanto futuros profissionais de sociologia é importante termos consciéncia
que ndo pode haver interferéncias entre o campo cientifico e 0 senso comum. Deste
modo, devemos assumir uma postura de rutura com o senso comum. N&o podemos
deixar que as nossas proprias concecdes interfiram nos resultados alcancados porque
estes resultados tém de encerrar em si a maior veracidade possivel. Esta foi a linha que
se tentou dentro do possivel seguir para que a recolha dos dados e os resultados finais
fossem passiveis de credibilidade socioldgica e pudessem ser usados porgque nos ddo a
veracidade necessaria.

De tudo isto fica a marca positiva, por me ter sido dada a hipotese de aprender,
de vivenciar a primeira experiéncia de trabalho. Ficaram algumas falhas para colmatar,
ficou muita coisa por fazer. Mas no essencial fica o sentimento de missdo cumprida por
ter conseguido aprender coisas novas, por me ter envolvido numa outra realidade
diferente da que estava habituada e de ter a nocdo que contribui com o meu trabalho

para a melhoria das dindmicas de trabalho dentro da organizacéo.
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CAPITULO IV | ANALISE DA APLICACAO DA
AVALIACAO DE DESEMPENHO NUMA AUTARQUIA

Depois de termos analisado as principais atividades desenvolvidas no estagio,
passaremos neste capitulo para outro plano de explanacdo. Segundo as diretivas do
Mestrado em Sociologia da Faculdade de Letras da Universidade do Porto no decorrer
do estagio deve ser possivel realizar um conjunto de opera¢Bes metodoldgicas, que
remetem para a construcédo e aplicacdo de um conjunto de instrumentos de recolha e
tratamento da informacdo. Deste modo, optdmos por olhar a autarquia como um estudo
de caso no que concerne a aplicacdo do SIADAP, o que se encontra interligado com as
questBes tratadas ao longo do presente relatério. Tendo isto presente, o texto que se
segue divide-se nos seguintes pontos: em primeiro lugar um conjunto de consideragoes
sobre a escolha e 0s objetivos dos instrumentos usados no estudo de caso, que esta
ancorado na metodologia qualitativa; em segundo, uma explanacdo, mais descritiva,
sobre o processo de aplicacdo do SIADAP; por Gltimo, a utilizagdo do SIADAP na
autarquia em que ocorreu o estagio. Sublinhe-se que neste ponto iremos também incluir
as posicdes de dois atores importantes na aplicacdo do SIADAP (a Vereadora e o diretor

dos recursos humanos).
1. Estudo de caso: algumas notas

A pesquisa social coloca o investigador numa posi¢do de ambivaléncia, uma vez
que ele proprio se ird tornar objeto de investigacdo. Assim € necessario colocar as ideias
pré-concebidas de parte, ou seja, proceder a uma rutura com as nossas convicgoes,
opinides e juizos de valor que podem interferir (e interferem!) no processo de
investigacdo. Esta subjetividade ndo deve contudo levar o investigador a tornar-se num
simples observador, pois ele pertence a realidade em estudo e ndo pode ignora-la. O
investigador deve ter consciéncia da sua existéncia e no momento de analisar os dados
recolhidos tentar minorar a0 maximo a sua influéncia.

No nosso estagio assumimos uma posicdo de aplicacdo dos conhecimentos e ndo
totalmente de investigacdo, o que se enquadra no papel desempenhado pelos sociologos
do trabalho nas organizacbes (Freire, 2001). A execucdo das atividades inerentes ao

estdgio foram sendo enformadas por teorias que aprendemos durante a formagéo
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académica. Por sua vez, com o intuito de responder aos objetivos que nos propusemos,
(e como j& indicAmos no inicio deste capitulo) optamos pelo uso de uma metodologia
qualitativa. Tal procedimento reforcou a nossa posi¢do de reflexdo e de aprendiz de
socidlogo.

A nossa opcdo pela investigacdo qualitativa justifica-se por se pretender
conhecer, interpretar, compreender a questdo da avaliagdo de desempenho na Camara
Municipal. O uso de uma metodologia qualitativa implica sempre considerar o
fendmeno que se vai estudar como um todo e como a presente investigacdo implica uma
perspetiva interpretativa e critica, considero que o uso de uma metodologia qualitativa
apresenta-se como o0 mais indicado. A investigacdo qualitativa apresenta-se-nos como
um processo sistematico de recolha de dados que sdo capazes de ser observaveis. Este
tipo de investigacdo é mais abrangente e vai muito para além da simples descri¢do dos
dados e permite-nos chegar a diferentes conclusées, que podem ser alcancadas através
de técnicas muito diferentes.

A metodologia qualitativa estio associadas caracteristicas como a descricéo,
compreensdo e a explicacdo, as quais sdo muito importantes para uma pesquisa gque
assenta na interpretacdo e exploracdo dos dados. Partindo dos objetivos que orientam a
nossa investigacdo consideramos que a metodologia qualitativa se revestia de uma
grande adequacdo na captacdo dos significados que os atores (trabalhadores da
autarquia) conferiam a avaliacdo de desempenho. E a metodologia que promove um
maior contacto e interacdo entre o investigador e o objeto de estudo, 0 que € uma mais
valia quando também encetamos uma entrada no terreno. Sintetizando, uma pesquisa
qualitativa encerra em si um conjunto de caracteristicas importantes, a saber: 0 ambiente
como uma fonte de fornecimento de dados e o investigador como recolector de dados; o
carater descritivo; a apreensdo do significado que as pessoas dao as coisas; o0 caracter
indutivo (Godoy, 1995). A metodologia qualitativa da-nos a possibilidade de aceder aos
discursos dos atores e potencia espacos de descoberta e reflexéo.

A investigacdo qualitativa tem vindo a encontrar algumas resisténcias
principalmente por parte dos socidélogos que usam uma abordagem de natureza mais
guantitativa. Estes alegam que a abordagem qualitativa apresenta como principal
problema a generalizacdo dos dados e argumentam ainda que numa abordagem deste
tipo os dados ndo devem ser generalizados, porque a pesquisa qualitativa se debruca

pelo local ao inves de se debrucar no universal, o que mais tarde pode originar falhas.
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O estudo de caso estd ancorado numa metodologia qualitativa e € uma estratégia
de investigacdo que se centra na compreensdo da dindmica que existe numa dada
situacdo, neste caso, a Camara Municipal. Desta forma conseguimos obter assim uma
perspetiva interna do objeto em estudo.

O método do estudo de caso € usado no ambito da investigacdo das ciéncias
sociais e pressuple a apresentacdo rigorosa de dados empiricos. Este método facilita a
realizacdo de observacOes diretas, entrevistas, sem que tal exija uma manipulacdo dos
comportamentos dos intervenientes. Os estudos de caso constituem um tipo de
investigacao qualitativa muito propria, sendo que “um estudo de caso ¢ uma pesquisa
empirica que investiga um fendmeno contemporaneo no seu contexto de vida real,
especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo sdo claramente
evidentes.” (Yin, 2003: 13).

O estudo de caso € uma boa metodologia para analisar processos de mudanca,
para contextos de descoberta, permite-nos uma maior aprendizagem dos fenémenos em
estudo e para quando hd uma clara necessidade de se compreender fendmenos sociais
complexos. A elaboracdo de um estudo de caso passa pela definicdo do que vai ser
estudado e deve-se assim mostrar que o uso do estudo caso € 0 mais correto para o que
se pretende estudar; e seguidamente, deve-se definir a estratégia para a recolha de
dados; depois dever-se-a decidir se o estudo tera uma natureza global ou mais reduzida;
deve-se ainda criar um protocolo com as atividades a serem realizadas; por altimo,
definir os instrumentos para a recolha de dados. A utilizacdo deste método tem muitas
vantagens, entre as quais, o facto de permitir reter certas caracteristicas dos eventos da
vida quotidiana.

O estudo de caso € uma investigacdo empirica que assenta num raciocinio
indutivo e que estd muito dependente do trabalho de campo bem como de fontes
documentais. Desta forma, a observagédo direta apresenta-se como um bom meio para
compreender o fendbmeno uma vez que a observacao direta permite recolher informacéo
sobre 0 caso em questdo e permite ainda perceber alguns comportamentos que muitas
vezes atraves da entrevista seriam menosprezados. A observacdo direta ajudou-nos a
compreender as principais dindmicas dentro da organizagdo uma vez que é uma técnica
que assenta na observacgéo visual e que constitui uma mais-valia para se entender “os
comportamentos no momento em que eles se produzem e em si mesmos, sem a
mediagdo de um documento ou de um testemunho.” (Champenhoudt e Quivy, 2005:

196). Em sociologia, as observacdes dirigem o seu enfoque para os comportamentos dos
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atores sociais envolvidos e assim consegue-se apreender valores culturais e ideologicos
que em contexto controlado ndo seria possivel, porque podem ndo ser percetiveis e
também ndo se conseguiria captar as relagdes sociais. Assim, “a observagdo directa é
aquela em que o proprio investigador procede directamente a recolha das informacdes,
sem se dirigir aos sujeitos interessados.” (Campenhoudt e Quivy, 2005: 164).

A observacdo direta pressupde um planeamento quanto ao modo como se ira
proceder a recolha dos dados, por isso € sempre bom que haja uma visita prévia ao
local, para se criar uma certa familiaridade. O observador deve fazer um registo daquilo
que observa no local (o comportamento das pessoas; 0 ambiente; as conversas; etc.). O
registo da observacdo pode ser feito no momento em que acontece a agdo ou
posteriormente, “a observacdo permite ao investigador descobrir como as coisas de
facto acontecem ou funcionam” (Flick, 2005: 137). O registo das notas de observacao
surge como filtro a totalidade daquilo que é observado mas também serve como registo
de todos os dados considerados pertinentes.

As principais dificuldades da observagdo direta consistem em definir qual o
papel que o observador vai assumir e 0 que lhe permitird colocar-se dentro do campo,
depois é a possibilidade de o observador influenciar o campo e ter sempre subjacente a
nog¢ao de que “ o acto de observar acaba sempre por influenciar os observados” (Flick,
2005: 141).

A observacao foi a técnica fundamental ao longo de todo o estagio. Atraves da
observacdo foi possivel percecionar muitas das dindmicas existentes entre 0s
trabalhadores na altura da entrega das avalia¢fes e s6 assim conseguimos complementar
aquilo que foi sendo analisado com o recurso aos dados fornecidos e a teoria existente.
A observacdo feita durante o estagio esteve sempre associada a um registo continuo de
notas de observacdo. Estas notas incluiram o registo de procedimentos seguidos, de
recursos utilizados, de reflexdes sobre as atividades desenvolvidas. Este registo era feito
em dois momentos: durante o dia, depois de ter observado algo relevante, ou no fim do
dia. Eram ainda tiradas notas, sobre algumas explicacfes que me eram dadas sobre
coisas mais concretas, ou entdo eram apontadas as respostas a perguntas que iam sendo
feitas por mim.

A observacdo pode ser vista como uma técnica através da qual conseguimos
encontrar um significado para os dados recolhidos. Para o investigador este método

exige uma maior capacidade de adaptacdo ao meio, uma maior tentativa de né&o
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interferir no normal curso dos acontecimentos, no registo dos dados e a sua
interpretacdo a posteriori. (Peretz, 2000)

A anélise documental foi eleita também como uma das técnicas, no que diz
respeito quer a leitura de artigos e legislacdo sobre a avaliacdo de desempenho, para
conseguirmos desenvolver as competéncias técnicas necessarias, quer também pela
analise de documentos internos: regulamento interno da Camara e normas internas. Para
um melhor conhecimento das politicas, praticas e aspetos técnicos, esta analise inclui
ainda uma andlise de dados relativos as avaliacbes de desempenho bem como dos
balangos sociais.

A analise documental consiste na pesquisa de documentos sobre um dado tema
onde h& uma valorizacdo do documento, considerando-se que este possui a objetividade
necessaria para a execucdo da investigacdo em causa. A analise documental pode ser
usada como uma forma de complementar a informacéo que se obteve através de outras
técnicas de pesquisa, ou entdo como método de pesquisa central de um projeto de
investigacdo. Tanto uma perspetiva como a outra passam por duas etapas distintas. A
primeira € a recolha de dados e a segunda é a analise propriamente dita, que inclui a
anélise de conteudo.

Este tipo de analise apresenta vantagens e desvantagens. As principais vantagens
baseiam-se na analise documental, em que ndo h& uma saturacdo da populacdo estudada
com entrevistas e inquéritos; depois esta analise representa um baixo custo para o
investigador; e também com os documentos teremos uma perspetiva mais global do
fendmeno e principalmente do passado, como por exemplo através de leis sabemos o
porqué de haver certos métodos de avaliacdo de desempenho em detrimento de outros.
As limitagdes prendem-se com a dificuldade de acesso aos documentos’, muitas vezes
de natureza sigilosa. Por outro lado, nem sempre 0s documentos continham a
informacao desejada.

A entrevista foi tida em consideracdo na realizacdo deste estagio e foi feita num
periodo posterior ao mesmo. A entrevista, enquanto técnica de recolha de dados, é
“bastante adequada para a obtencdo de informagdes acerca do que as pessoas sabem,
creem, esperam, sentem ou desejam, pretendem fazer, fazem ou fizeram, bem como

acerca das suas explicacfes ou razdes a respeito de coisas precedentes.” (Gil, 1999:

” No nosso caso foi a limitagdo que mais se verificou. Muitos documentos n4o podiam sair do municipio e
os dados a utilizar no relatorio de estagio tinham de ser o mais genérico possivel. A grande maioria dos
documentos respeitava a trabalhadores do municipio. Assim, tinha-se que garantir o anonimato e ndo usar
os documentos de natureza sigilosa.
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117). A entrevista surge como um instrumento de mais-valia metodologica. Esta pode
ser classificada tendo em conta o seu grau de liberdade. Neste estudo, optamos pela
entrevista semidiretiva (uma das técnicas mais usadas em investigacdo social), como
forma de compreender os significados que os individuos atribuem a avaliacdo de
desempenho.

Entendemos por entrevista semidiretiva as entrevistas que ndo séo totalmente
abertas, nem com um grande nimero de perguntas, ou seja, a entrevista semidiretiva
parte de um guio de entrevista® no qual constam os topicos que devem ser abordados.
Esta técnica possibilita uma maior espontaneidade ao entrevistado. Convém permitir
que o entrevistado consiga falar abertamente do que entender. De facto, foi esta a
atitude adotada, ou seja, pouca interacdo da nossa parta de modo a respeitarmos as
intervencdes dos entrevistados. Apesar das criticas que sdo feitas as entrevistas
semiestruturadas, nomeadamente no que diz respeito ao argumento de que o
entrevistado se encontra isolado do seu quotidiano (Flick, 2002), na nossa opinido estas
constituem uma forma privilegiada de captar opinides, atitudes, acerca do tema que nos
propomos a analisar.

No contexto da nossa investigacdo, as entrevistas foram feitas a VVereadora com
0 pelouro dos recursos humanos e ao diretor da divisdo de recursos humanos, com o
objetivo de conseguirmos percecionar de que forma é que eles encaram as dindmicas do
SIADAP e da NGP no municipio. De certa forma trata-se de confrontar as suas
declaragfes com as obtidas na observacao e nos diversos documentos consultados.

Uma vez realizadas as entrevistas é importante tomar decisGes no que diz
respeito a analise da informacdo nelas existentes. Recorremos a um andlise de contetido
das entrevistas para a execugao desta analise. A analise de contetido ¢ “uma técnica de
investigacdo que, através de uma descricdo objectiva, sistematica e quantitativa do
conteddo manifesto das comunicagfes, tem por finalidade a interpretacdo destas
mesmas comunicagdes.” (Gil, 1999: 165). A analise de contetdo é indispensavel para se
capturar a vertente mais simbolica dos discursos, para isso é importante construir
unidades de andlise, que sdo feitas através da codificacdo das entrevistas. Para 0 nosso
estudo usamos a grelha de anélise que se encontra em anexo®, e que nos foi Util para a

codificacdo das entrevistas, e posteriormente para a sua analise.

& \er anexo n° 2 — Guido de entrevista
% Ver anexo n° 3 — Grelha de andlise das entrevistas
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Este estudo nédo teve como objetivo uma generalizacao dos resultados obtidos. O
principal intuito é o de explorar uma realidade especifica, com caracteristicas
interessantes, as quais irdo permitir compreender o processo de avaliagdo e a
implementacdo de determinadas praticas de gestdo na administracdo publica. A analise
dos dados traduziu-se na descricdo e explicacdo dos impactos do processo de adocdo e

implementacédo da avaliagdo de desempenho, no &mbito das reformas da NGP.
2. A avaliagdo de desempenho nas autarquias'®

A Lei n°10/2004 de 22 de mar¢co marcou uma mudanca fundamental para toda a
administracdo publica, com consequéncias muito importantes para a administracao local
autarquica. Este documento criou o SIADAP, e foi mais tarde completado pela Lei 66-
B/2007 de 28 de dezembro e pelo Decreto-Regulamentar n°18/2009 de 4 de setembro,
que nos mostra o caminho para a aplicagdo do SIADAP as autarquias locais. O SIADAP
enquadra-se assim no ciclo anual de gestdo da autarquia e prevé-se uma definicdo dos
objetivos de cima para baixo que tem em conta os eixos politicos e o plano de
atividades do municipio. Desta forma compete ao executivo camarario definir objetivos
de gestdo para as diversas unidades organicas de modo a que estas cumpram a missdo
organizacional. Posteriormente, as unidades orgénicas traduzem o0s objetivos em metas
individuais para cada funcionario, tentando promover a eficiéncia individual e coletiva.

O SIADAP traz também consigo uma orientacdo para os resultados atraves da
definicdo dos objetivos que tém em conta a missdo da autarquia. Mais tarde, com a
concretizacdo dos objetivos, este sistema de avaliagdo poderd ser uma mais-valia na
implementacdo de controlos de resultados na autarquia. Trata-se de um modelo de
avaliacdo global que nos permite implementar uma cultura de gestao publica, assente na
responsabilidade, na busca dos objetivos, na criacdo de uma nova cultura dentro das
organizagoes.

O processo de avaliacdo de desempenho € indissociavel de alguma
subjetividade. Nas autarquias encontra-se de certo modo potenciada uma vez que nem
sempre se pode calcular os desempenhos em fungéo de resultados quantitativos e muitas

vezes é também dificil definir os objetivos dos trabalhadores de modo a eles serem

19 Como a aplicacéo do SIADAP é imposta por lei e portanto tem cariz obrigatério, estas etapas que serdo
aqui desenvolvidas, dizem respeito ao modo de aplicacdo do SIADAP na Camara Municipal onde eu
realizei 0 meu estagio. Tudo o que foi dito aqui, corresponde a uma conjugacdo entre a lei e a sua
aplicacdo na entidade onde fiz 0 meu estégio.
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mensuraveis. Por sua vez, a avaliacdo apresenta um conjunto de problemas. Salientdmos
0s seguintes: erros humanos e a falta de rigor; o favoritivismo, subjetividade e jogos de
simpatia e lealdades; existéncia de preconceitos e estereGtipos culturais; fazer a
avaliacdo em funcdo da autoapreciacdo do avaliador; dar um maior enfoque a uma ou
duas caracteristicas marcantes e uma maior importancia a um valor central; um outro
aspeto negativo é a condicionante monetaria; dar uma nota superior para 0S cargos
superiores; 0 pouco tempo para a aplicacdo da avaliagdo sem possibilidade de registo
diario da qualidade das atividades dos trabalhadores; o excesso de competi¢do entre o
pessoal; e por ultimo, as resisténcias que se verificam a mudanca.

Para a organizacdo também surgem desafios importantes, entre eles: (a)
aproveitar a aplicacdo do SIADAP em beneficio do funcionamento da organizacéo; (b)
ndo encarar o SIADAP como algo muito pesado e dificil de por em pratica; (c) o
SIADAP deve ser encarado como uma forte dindmica transformadora e de evolucdo
organizacional.

Vamos a partir daqui proceder a clarificacdo das etapas de avaliagdo de
desempenho numa autarquia, bem como tentar explicar como se processa 0 SIADAP e
quais os procedimentos gerais que sdo importantes ter em conta.

Com o Decreto-Regulamentar n® 18/2009 adapta-se a administracdo local o
sistema integrado de avaliacdo de desempenho na administracdo publica que foi
aprovado pela Lei n° 66-B/2007 de 28 de dezembro. Assim, temos a aplicacdo da Lei n°
66-B/2007 as autarquias, por conseguinte as unidades organicas, dirigentes e
trabalhadores dos municipios e respetivos servi¢cos municipalizados e as freguesias.

O SIADAP articula-se com o sistema de planeamento de cada entidade
constituindo um instrumento de acompanhamento e avaliacdo do cumprimento dos
objetivos estratégicos plurianuais determinados pelo 6rgdo executivo e dos objetivos
anuais e planos de atividades, baseado em indicadores de média a obter pelos servicos.
O SIADAP integra-se no ciclo anual de gestdo das autarquias e apresenta as seguintes
fases: (a) fixacdo dos objetivos de cada unidade organica para o ano seguinte, tendo em
conta as suas competéncias organicas; (b) aprovacdo do orcamento e revisdo do mapa
de pessoal; (c) defini¢do das atividades para o ano seguinte, indicadores de desempenho
da entidade e de cada unidade orgénica; (d) monitorizacdo e eventual revisdo dos
objetivos da entidade e de cada unidade orgéanica; (e) elaboracdo do relatério de
atividades, com demonstragdo qualitativa e quantitativa dos resultados alcangados e

elaboracdo do relatorio de autoavaliacao.
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O SIADAP integra trés subsistemas, a saber: o subsistema de avaliacdo de
desempenho das unidades orgéanicas dos municipios, designado de SIADAP 1; o
subsistema de avaliacdo do desempenho dos dirigentes dos municipios, designado por
SIADAP 2; e o subsistema de avaliacdo do desempenho dos trabalhadores das
autarquias locais, designado por SIADAP 3. Estes trés subsistemas funcionam de forma
integrada entre os objetivos fixados no ambito do sistema de planeamento, os objetivos
do ciclo de gestdo da autarquia, os objetivos das unidades organicas, 0s objetivos
fixados na carta de missdo dos dirigentes superiores e 0s objetivos fixados aos
dirigentes intermédios e trabalhadores. Cada um destes subsistemas corresponde a
praticas diferentes de avaliacdo e € isso que iremos ver daqui para a frente.

A avaliacdo de desempenho das unidades organicas é efetuada anualmente, em
articulacdo com o ciclo de gestdo do municipio ou dos servicos municipalizados e
abrange as unidades organicas que dependem diretamente dos membros do érgdo
executivo respetivo. Esta avaliacdo tem em conta trés parametros, que sdo: a eficécia,
que mede a facilidade / dificuldade com que uma unidade organica atinge 0s seus
objetivos e ultrapassa os resultados esperados; a eficiéncia vista como uma relacdo entre
0s bens produzidos e servicos prestados e 0s recursos utilizados. Por ultimo, a qualidade
vista como o conjunto de propriedades e caracteristicas de bens e servigos que lhes
conferem aptiddo para satisfazer necessidades explicitas ou implicitas dos utilizadores.

Os objetivos sdo propostos até dia 30 de novembro do ano anterior a que dizem
respeito, ao 6rgdo executivo de que dependa e sdo aprovados por esse 6rgdo até ao dia
15 de dezembro. Os resultados sdo expressos em trés niveis de graduacao: superou o
objetivo; atingiu o objetivo e ndo atingiu o objetivo. Para se chegar a estes niveis de
graduacdo em cada unidade organica sao definidos os indicadores de desempenho para
cada objetivo, bem como sdo definidos os mecanismos de operacionalizacdo que
sustentam as notas dadas.

Aquando da apresentacdo da proposta de objetivos pela unidade organica, esta
deve ser acompanhada por instrumentos que permitam a monitorizacdo do processo de
avaliacdo. O dirigente da unidade orgénica deve apresentar trimestralmente um relatorio
que permita um acompanhamento e monitorizagao do processo de avaliagéo.

A unidade organica deve apresentar um relatorio do desempenho final ao
membro do 6rgdo executivo de que dependa, até 15 de abril do ano seguinte a que diz
respeito evidenciando os resultados alcancados e os desvios verificados de acordo com

0s objetivos fixados anualmente. A avaliacdo final do desempenho das unidades
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organicas € expressa qualitativamente em termos de: desempenho bom; desempenho
satisfatorio e desempenho insuficiente. As unidades organicas que sejam avaliadas com
um desempenho bom, é-lhes atribuida uma distingdo de mérito, reconhecendo um
desempenho excelente, o qual significa superacdo global dos objetivos. Mas esta
distingdo sO pode ser atribuida até um total de 20% do conjunto de unidades organicas.
O efeito concreto desta distingdo de mérito € a possibilidade desta determinar a
mudanca de posi¢des remuneratdrias dos trabalhadores.

Relativamente a avaliacdo dos dirigentes superiores (SIADAP 2), esta avaliacéo
integra-se no ciclo de gestdo do municipio e efetua-se tendo por base: o grau de
cumprimento dos compromissos (encontram-se na carta de missdo de cada dirigente
superior), as competéncias de lideranca, de visdo estratégica e de gestdo demonstradas
pelo dirigente. No que diz respeito a avaliacdo intercalar, o dirigente envia ao presidente
da cdmara ou ao vereador um relatorio sintético, até ao dia 15 de abril de cada ano. No
relatério explica a evolucdo dos resultados de eficécia, eficiéncia e qualidade obtidos
face aos compromissos fixados na carta de missdo do dirigente. Nesse relatorio deve
ainda constar o resultado da avaliacdo do SIADAP 3. Esta avaliacdo intercalar traduz-se
num sucesso global quando ha uma superacdo do desempenho. Pode ainda ser atribuida
uma menc¢do de desempenho excelente, esta pode ser atribuida a 5% do total de
dirigentes superiores. Os dirigentes superiores sdo avaliados pelo presidente da camara
ou pelo vereador com o respetivo pelouro.

Quanto a avaliacdo dos dirigentes intermédios efetua-se tendo por base 0s
resultados obtidos nos objetivos da unidade organica que dirige e nas competéncias,
integrando a capacidade de lideranca e capacidades técnicas e comportamentais
adequadas ao exercicio do cargo. Estes dois parametros sdo avaliados tendo em
consideracdo o seguinte: que os resultados assentam nos objetivos, em ndmero nédo
inferior a trés, anualmente negociados com o dirigente, prevalecendo em caso de
discordancia, a posicao superior hierarquica. Os resultados obtidos em cada objetivo séo
valorados através de uma escala de trés niveis: objetivo superado, a que corresponde a
uma pontuacdo de 5; objetivo atingido, corresponde a uma pontuacdo de 3; e objetivo
ndo atingido corresponde a uma pontuacdo de 1. A pontuacgdo final é a média aritmética
das pontuac0es atribuidas aos objetivos. No que diz respeito as competéncias, estas séo
valoradas através de uma escala de trés niveis: competéncia demonstrada a nivel
elevado, corresponde a 5; competéncia demonstrada corresponde a 3; competéncia ndo

demonstrada ou inexistente corresponde a 1, aqui também o resultado final é a média
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aritmética. No que diz respeito a classificacdo final, sdo atribuidas ao parametro
resultados uma ponderacdo minima de 75% e ao pardmetro competéncias, uma
ponderagdo méxima de 25%, a classificagdo final é o resultado da média ponderada das
pontuacdes obtidas nos dois parametros de avaliacdo. As pontuacdes finais de
parametros e avaliacdo final sdo expressas até as centésimas e quando possivel até as
milésimas. Os dirigentes intermédios sdo avaliados pelo superior hierarquico de quem
dependam diretamente.

A avaliacdo de desempenho dos trabalhadores é de carater anual e diz respeito
ao desempenho do ano civil anterior e ¢ feita pelo superior hierarquico. A avaliacdo do
desempenho dos trabalhadores integra-se no ciclo de gestdo de cada servico e incide
sobre 0s seguintes parametros: os resultados decorrem da verificagdo do grau de
cumprimento dos objetivos previamente definidos que devem ser redigidos de forma
clara e rigorosa, de acordo com os principais resultados a obter, tendo em conta os
objetivos do servigco e da unidade organica, e a proporcionalidade entre os resultados
obtidos e os meios disponiveis para 0s obter e o tempo em que sdo executados. Os
objetivos podem ser: de producédo de bens e atos ou prestacao de servicos; de qualidade;
de eficiéncia; de aperfeicoamento e desenvolvimento das competéncias individuais,
podem ainda ser fixados objetivos de responsabilidade partilhada sempre que
impliqguem o desenvolvimento de um trabalho em equipa. Anualmente tém de ser
fixadas pelo menos trés objetivos a cada trabalhador.

A avaliacdo dos resultados obtidos em cada objetivo é expressa em trés niveis:
objetivo superado corresponde a uma pontuacdo de 5; objetivo atingido corresponde a
uma pontuacdo de 3; objetivo ndo atingido corresponde a uma pontuacao de 1; o outro
parametro sao as competéncias, que visam avaliar os conhecimentos, capacidade técnica
e comportamentais, sao previamente definidas para cada trabalhador nunca em numero
inferior a 5; a avaliacdo de cada competéncia é expressa em trés niveis: competéncia
demonstrada a um nivel elevado corresponde a uma pontuacdo de 5; competéncia
demonstrada corresponde a uma ponderacdo de 3; competéncia ndo demonstrada ou
inexistente corresponde a uma pontuacao de 1.

Para 0 parametro respeitante aos resultados é atribuida uma ponderacdo minima
de 60% e para 0 parametro das competéncias, uma ponderacdo maxima de 40%. A
avaliacdo final é expressa em mencgdes qualitativas, nos seguintes termos: desempenho
relevante corresponde a uma avaliacdo final de 4 a 5; desempenho adequado

corresponde a uma avaliacdo final do desempenho de 2 a 3,999; o desempenho
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inadequado corresponde a uma avaliacdo de 1 a 1,999. A atribuicdo da mencéo
qualitativa de desempenho relevante é objeto de apreciacdo pelo conselho de
coordenacdo da avaliacdo para efeitos de eventual reconhecimento de mérito e a
obtencdo de um desempenho excelente.

O sistema de avaliacdo deve permitir a identificacdo da evolucdo e do
desenvolvimento dos trabalhadores e deve também permitir fazer um diagndstico das
necessidades de formagédo dos trabalhadores, para estas mais tarde figurar no plano
anual de formacéo de cada servico.

Depois de descrito o processo de avaliacdo de cada um dos subsistemas, importa
agora analisar quem sdo os intervenientes no processo de avaliagdo. O primeiro
interveniente é o avaliador responsavel pela avaliacdo do desempenho, ou seja, a
avaliacdo € da competéncia do superior hierarquico imediato ou na sua auséncia, do
superior hierarquico de nivel seguinte. Sdo obrigacdes do avaliador: (a) negociar 0s
objetivos com o avaliado; (b) rever regularmente com os avaliados os objetivos anuais
negociados; (c) negociar competéncias com o avaliado; (d) avaliar anualmente os
trabalhadores diretamente subordinados; (e) ponderar as expectativas dos trabalhadores
no processo de identificacdo das respetivas necessidades de desenvolvimento; (f)
fundamentar as avaliagdes de desempenho relevante e desempenho inadequado.

O segundo interveniente é o avaliado. Este tem direito a que lhe sejam
facultados os meios e as condi¢des necessarias ao seu desempenho em harmonia com 0s
objetivos e resultados que tenha contratualizado com o avaliador. Constituem deveres
do avaliado: fazer a sua prépria auto avaliagdo como garantia de envolvimento ativo e
responsabilizacdo no processo de avaliagcdo, negociar com o avaliador a fixacdo dos
objetivos e das competéncias que mais tarde irdo constituir os parametros de avaliacao.
Aos dirigentes dos servicos cabe a divulgacdo aos avaliados do sistema de avaliacéo
(objetivos propostos para 0 ano civil em causa), daqui advém a garantia de que o
avaliado tem conhecimento dos objetivos, fundamentos, conteldo e funcionamento do
processo de avaliacdo. Por fim o avaliado tem o direito de reclamar, de pedir recurso e
de impugnacéo da sua nota.

Um terceiro interveniente é o Conselho Coordenador da Awvaliacdo, que
estabelece as diretrizes para uma aplicacdo objetiva do SIADAP 2 e SIADAP 3. Este
orgdo de avaliacdo cria ainda orientaces gerais em matéria de fixagcdo de objetivos, de
escolha de competéncias e de indicadores de medida, em especial os relatérios a

caracterizagdo da situacdo de superacgdo; estabelece ainda o nimero de objetivos e de
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competéncias a que se deve subordinar a avaliacdo de desempenho; tem ainda a
competéncia de emitir pareceres sobre os pedidos de apreciagdo das propostas de
avaliacdo dos dirigentes avaliados. O Conselho de Coordenacdo da Avaliacdo é
presidido pelo Presidente de Camara e integra, os vereadores que exercem fungdes a
tempo inteiro; o dirigente responsavel pelas areas dos recursos humanos; e trés a cinco
dirigentes designados pelo Presidente de Camara.

O quarto elemento é a Comissdo Paritaria, esta comissdo tem competéncia
consultiva para apreciar propostas de avaliacdo dadas a conhecer a trabalhadores
avaliados. A comissdo é composta por quatro vogais, sendo dois representantes da
administragcdo, sendo um membro do Conselho Coordenador de Avaliagdo e dois
representantes dos trabalhadores por estes eleitos. Os vogais representantes da
administracdo sdo designados em numero de quatro e pelo periodo de dois anos, sendo
que sdo dois efetivos e dois suplentes. Os vogais representantes dos trabalhadores sdo
eleitos, pelo periodo de dois anos, em numero de seis, sendo dois efetivos e quatro
suplentes. A eleicdo € feita através de escrutinio secreto pelos trabalhadores que
constituem o universo de trabalhadores de toda a entidade, ou de parte deles, no caso em
que existam varias comissdes paritarias. Este processo de eleicdo deve decorrer em
dezembro. A néo participacdo dos trabalhadores na eleigdo implica a ndo constitui¢éo
da comissdo paritaria sem que tal interfira no prosseguimento do processo de avaliacao,
entendendo-se assim como irrelevantes quaisquer pedidos de apreciacdo por esse 0rgao.

O dltimo elemento € o dirigente maximo do servico, a quem compete: garantir a
adequacdo do sistema de avaliacdo as realidades do servigo; coordenar e controlar o
processo de avaliacdo anual; fixar niveis de ponderacdo dos parametros de avaliacdo;
assegurar o cumprimento das regras da avaliacdo de desempenho; homologar as
avaliaces anuais; decidir sobre as reclamacdes dos avaliados; assegurar a elaboragédo
do relatério anual.

O processo de avaliagdo dos trabalhadores compreende diferentes fases™, a
saber: (a) planeamento do processo de avaliacdo e definicdo dos objetivos; (b)
realizacdo da autoavaliacdo e avaliagcdo; (c) harmonizacdo das propostas de avaliacdo;

(d) reunido entre avaliador e avaliado para falar sobre avaliacdo de desempenho; (e)

1 para uma melhor clarificacdo do SIADAP e das fases do processo segue em Anexo n° 4, a
tabela n® 1 — Calendario da Avaliacdo de Desempenho. SIADAP (Lei n® 66-B/2007 e do Decreto-
Regulamentar 18/2009)), onde séo descritas as fases, bem como as datas para as por em prética e remete-
nos ainda para os artigos da Lei n°® 66-B/2007 e do Decreto-Regulamentar 18/2000.
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validacdo dos desempenhos excelentes; (f) apreciacdo do processo de avaliacdo pela
comissdo paritaria; (g) homologacdo; (h) reclamacdo e outras impugnactes; (i)
monitorizacdo e revisdo dos objetivos.

Passamos, agora a descri¢cdo pormenorizada das nove fases que dizem respeito
ao processo de avaliacdo e comecamos pelo planeamento.

O processo de planeamento é da iniciativa e responsabilidade do dirigente
méaximo do servico e deve partir das orientacbes dos documentos que integram o ciclo
de gestdo, das competéncias de cada unidade organica e da gestdo articulada das
atividades. O planeamento diz também respeito a definicdo de objetivos e resultados a
atingir pelas unidades organicas e deve-se envolver os dirigentes e trabalhadores. Nesta
fase estabelecem-se as articulag@es necessarias na aplicacdo dos varios subsistemas do
SIADAP e tenta-se articular os objetivos do servico, com os dirigentes e com os dos
trabalhadores. Esta fase devera decorrer no ultimo trimestre de cada ano civil.

Segue-se ao planeamento, a autoavaliacdo e avaliacdo. A autoavaliacdo tem
como objetivo envolver o avaliado no processo de avaliacdo e identificar oportunidades
de desenvolvimento profissional. A autoavaliacdo é obrigatoria e concretiza-se pelo
preenchimento de uma ficha de autoavaliacdo, que mais tarde sera analisada pelo
avaliador. Esta ficha tem um carater preparatério a atribuicdo da avaliagdo mas nédo
constitui uma componente vinculativa da avaliagdo de desempenho. A autoavaliacdo e a
avaliacdo devem decorrer na primeira quinzena de janeiro.

A segunda quinzena de janeiro € marcada pela harmonizacao das propostas de
avaliagdo. Em regra realizam-se as reunides do Conselho Coordenador da Avaliagéo
para proceder a analise das propostas de avaliagdo e a sua harmonizacdo de forma a
assegurar o cumprimento das percentagens relativas a diferenciacdo de desempenhos.

A seguir a esta fase, e durante o més de fevereiro, temos a realizacdo das
reunides dos avaliadores com cada um dos respetivos avaliados e tem como objetivo dar
conhecimento da avaliacdo. No decorrer da reunido, avaliador e avaliado, devem
analisar conjuntamente o perfil de evolucdo do trabalhador e identificar as suas
expectativas de desenvolvimento para o seu trabalho. Esta reunido pode ser marcada
pelo avaliador ou requerida pelo avaliado.

Na sequéncia das reunides de avaliacdo, realizam-se as reunides do Conselho
Coordenador da Avaliacdo que tém em vista a avaliacdo das propostas de avaliagdo com
nota de desempenho relevante ou de desempenho especialmente para reconhecimento

de um desempenho excelente. A seguir, temos a apreciacao pela Comissao Paritaria. Ao

92



Avaliacdo de desempenho: uma abordagem a uma autarquia

trabalhador apds tomar conhecimento da proposta de avaliacdo e caso ndo concorde
deve requerer ao dirigente maximo do servico, no prazo de 10 dias Uteis, que o seu
processo seja submetido & apreciacdo da comissdo paritaria, apresentando a
fundamentacdo necessaria para tal apreciacéo.

Em seguida temos a homologacdo das avaliagdes. Esta é da competéncia do
dirigente maximo do servico, deve ser, em regra, efetuada até 30 de marco e deve ser
dada ao conhecimento ao avaliado até ao prazo de cinco dias Uteis.

No que diz respeito a reclamacéo, esta também tem um prazo muito especifico, é
de cinco dias a contar da data de conhecimento da homologacéo da avaliacdo, devendo
a respetiva decisdo ser proferida no prazo maximo de quinze dias Uteis. Na decisdo
sobre a reclamacédo, o dirigente méximo tem em conta os fundamentos apresentados
pelo avaliador e pelo avaliado, bem como os relatérios da Comissao Paritaria ou do
Conselho Coordenador da Avaliacdo sobre pedidos de apreciacdo anteriormente
apresentados. Por fim, temos a monitorizacdo, no decorrer do periodo de avaliagdo. S&o
adotados meios adequados a monitorizacdo dos desempenhos e efetuada a respetiva
analise conjunta entre avaliador e avaliado ou no seio da unidade organica, de modo a
viabilizar: a reformulacdo dos objetivos e dos resultados a atingir; a clarificacdo de
aspetos que se mostrem Uteis ao futuro ato de avaliagdo; a recolha participada de
reflexdes sobre o modo efetivo do desenvolvimento do desempenho como ato de

fundamentacéo da avaliacéo final.

3. Avaliacbes do Sistema Integrado Avaliacdo da Administracdo Publica na

Camara Municipal*

Neste ponto faremos uma descricdo e analise da aplicacdo do SIADP na Camara
Municipal onde decorreu o estégio.

Até ao ano de 2006, o que existia na administracdo publica um sistema de
avaliacdo diferente do SIADAP propriamente dito assim Nesse sistema havia um total
de sete carreiras profissionais distintas (dirigente nivel intermédio, técnico superior,
técnico profissional, técnico, administrativo, auxiliar, operario). Todos os funcionarios

tiveram a classificacdo de bom, salvo as exce¢fes 0s que ndo eram, ou porque estavam

12 Estas avaliagdes foram-me facultadas pelo municipio que sdo dados gerais. Apenas pude fazer a leitura
deles, tentando descrever as notas que foram sendo dadas ao longo dos anos, apesar do seu carater
excessivamente genérico conseguimos tragar algumas conclusdes.
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de baixa, ou porque estavam de licengca sem vencimento, ou até mesmo porque nédo
cumpriram o meio ano de contrato exigido para poder haver avaliacéo.

Em 2007, ja podemos ver pequenas alteracGes no que diz respeito a distribuicdo
das classificacbes. De um universo de 395 trabalhadores, distribuidos pelas sete
carreiras da funcdo publica, temos 65 trabalhadores com muito bom; 299 funcionarios
com bom e 30 funcionarios que ndo foram avaliados. Destes 9 ndo perfizeram meio ano
de contrato com a Camara Municipal, 15 trabalhadores encontravam-se de baixa e 4
com licenca sem vencimento, 2 dirigentes também nédo foram avaliados.

No ano seguinte, de um total de 409 trabalhadores, um obteve classificacdo de
excelente, 79 trabalhadores de muito bom e 294 de bom e ainda se verifica uma fuga
para os valores centrais, a nota de bom é a que concentra um maior nimero de
trabalhadores. Temos ainda, um total de 35 trabalhadores que ndo foram avaliados, 0s
motivos continuam a ser oS mesmos dos anos anteriores.

O ano de 2009 caracteriza-se pela entrada em vigor do Decreto-Regulamentar
18/2009, que, como sabemos, é a aplicacdo da Lei n° 66-B/2007 as autarquias locais.
Pelo anterior sistema de avaliacdo as classificacdes eram atribuidas pelos valores
médios porque ndo existia a imposicdo de quotas para classificacdes de nota alta. Uma
outra singularidade é que até entdo alguns dos dirigentes ndo eram avaliados e agora
temos os 10 dirigentes avaliados e com a classificacdo de muito bom. Assim, num total
de 412 trabalhadores avaliados, 11 obtiveram a classificacdo de excelente, 91
trabalhadores tiveram uma classificacdo de muito bom, e 291 de bom, do total de
funcionarios 18 ndo foram avaliados, os motivos da ndo avaliacdo continuam a ser 0s
mesmos.

No ano de 2010 e ja com o Decreto-Regulamentar 18/2009 em vigor, temos uma
mudanca de designacdo das classificacdes (inadequado, adequado, relevante, excelente).
O sistema do SIADAP subdivide-se por subsistemas e temos o SIADAP 3. De um
universo de 616 trabalhadores, 143 trabalhadores obtiveram a classificacéo de relevante,
8 trabalhadores de excelente, 441 trabalhadores obtiveram a nota de adequado, 0s
restantes (24 trabalhadores) ndo foram avaliados, devido a caducidade do contrato, a
doenca de longa duracdo e a licenga sem vencimento.

No que diz respeito ao subsistema SIADAP 2 que avalia os dirigentes
municipais de um total de 10, todos obtiveram a classificacdo de adequado. A avaliacéo
das unidades organicas (SIADAP 1), de um total de 7 unidades organicas todas

obtiveram a classificagcdo de bom.
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Apesar do carater genérico dos dados, conseguimos demonstrar que antes da
aplicacdo dos diplomas que regiam o SIADAP, as classificagOes atribuidas eram todas
iguais e havia uma fuga para os valores centrais, ndo havendo uma distin¢cdo dos
trabalhadores. A ldgica da avaliacdo do desempenho que é a distin¢do dos trabalhadores
pelo mérito ndo era efetuada. Aquando da implementacdo do SIADAP, vemos ja que ha
uma divisdo das classificagdes pelas diferentes notas possiveis e vemos ainda a
aplicacdo das quotas impostas por lei, ou seja, 25% das avaliacOes finais de desempenho
podem ter a nota de relevantes e 5% destas, podem obter a classificacdo de excelente.
Através destes dados disponiveis, conseguimos ver que ndo houve nenhuma
classificacdo negativa, e atraves da experiéncia de estagio constatei que também néo

houve nenhuma reclamacéo da nota.

4. As posicdes dos dois atores principais no processo de aplicacdo da avaliacdo de

desempenho na autarquia

Em complemento ao que foi abordado antes, neste ponto iremos incidir a nossa
atencdo nas posicdes que 0s nossos entrevistados tém sobre a avaliacdo de desempenho
e sobre a gestdo autarquica.

Foi nossa pretensdo analitica identificar as concecdes que 0s entrevistados tém
sob a gestdo autarquica®®, se consideram que tém ocorrido muitas mudancas, se estas
representam uma melhoria concreta do servico publico, ou ainda se estas mudancas nao
sdo suficientes para uma gestdo mais eficaz e se hd muito mais a fazer para uma gestéo
autarquica mais eficaz, e ainda, se ha condicionantes concretas que interfiram na gestdo
autarquica.

Tendo como ponto de partida o que nos foi dito e considerando que o diretor da
divisdo de recursos humanos da Camara Municipal sera o nosso Entrevistado A e a
vereadora com o pelouro dos recursos humanos, sera o Entrevistado B, a anélise feita
tera como pano de fundo a categoria acima referida — Gestdo Autarquica.

Uma das opiniGes recolhidas diz respeito ao servico que é prestado pelo
municipio aos seus municipes. O Entrevistado B diz-nos “que as crises normalmente
potenciam oportunidades e o que nos temos procurado fazer € ndo baixar os niveis de
qualidade no atendimento ao cidaddo, aos nossos municipes (...) a necessidade aguca o

engenho como se costuma dizer e obriga-nos a ser mais criativos a fazer as coisas, se

13 |gualmente usamos alguns dos excertos das entrevistas no ponto 5 - Sugestées de intervencéo.
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calhar de um modo mais caseiro com prata da casa”. Ainda sobre a importancia dos
niveis de qualidade no atendimento acrescenta dizendo que ¢ importante “perceber o
grau de satisfacdo do utente relativamente aos servicos prestados, no parametro de
qualidade por norma os servigos que tém atendimento utilizam sempre esse como um
dos objetivos a cumprir”. O Entrevistado A apresenta uma posi¢do positiva face ao
servigo prestado pela autarquia.

Quanto a possibilidade de se poder mudar mais no panorama da gestdo
autarquica, ambos estdo de acordo e dizem que ainda se pode mudar mais; 0
Entrevistado A, diz-nos “pois naturalmente nao ¢ suficiente nunca sera, por uma razao
simples, n6s em termos académicos aprendemos a lidar com a pirdmide de
necessidades. Segundo Maslow, desde as necessidades bésicas até ao topo da piramide e
portanto é assim a medida que as necessidades vdo sendo satisfeitas, vao surgindo
outras, outras de outra natureza (...) o poder autarquico neste aspeto tem tido um papel
fundamental (...) digamos que a sociedade ¢ dinamica e o poder local tem de responder
a esse pulsar também de forma dinamica.”. O entrevistado B, acaba por corroborar a
opinido apresentada anteriormente, ““ eu acho que se pode sempre mudar mais (...) eu
acho que mudancas nds estamos sempre preparados para elas cada vez mais temos que
ter uma mente aberta e temos de estar preparados para o presente. E realmente o mundo
muda, todos os dias, 0 que hoje é garantido amanhd j& ndo é, e portanto temos de estar
sempre com este jogo de cintura com esta flexibilidade, de estar preparados para, ok
ontem tomei uma decisao neste sentido, agora saiu esta lei eu ja ndo posso fazer tenho
que alterar a minha decisdo e isto acontece todos os dias nas mais diversas areas.”

Numa segunda parte da entrevista o topico central dizia respeito ao SIADAP, e a
sua implementacdo na autarquia, quais as falhas apresentadas, como ele é encarado
pelos trabalhadores, quais as etapas, como se articulam os objetivos do municipio com
0s objetivos das unidades organicas, quais as mudangcas que ocorreram com a
implementacdo do SIADAP, as vantagens e desvantagens da aplicagdo do SIADAP na
autarquia.

Um dos assuntos abordados na entrevista foram as vantagens e desvantagens do
SIADAP, muito ha para dizer. O Entrevistado A, diz-nos que a principal vantagem é
“perceber quem sdo, aqueles que t€ém melhor desempenho (...) um sistema bem
implementado pode criar o norte na atuagdo dos trabalhadores (...) quando a avaliagdo
ndo era obrigatoria, ou ndo produzia efeitos, o sentimento que reinava nalguns

trabalhadores era porque é que eu hei de me esforcar, o fulano que estd ao meu lado néo
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faz nada e leva o mesmo que eu para casa ao fim do més”, para o Entrevistado B, as
vantagens “é estimular a competi¢do saudavel entre colegas entre servigos, porque as
pessoas esforcam-se para cumprir pelo menos aquilo que esta ali definido”, quanto as
desvantagens. O Entrevistado B, vé o SIADAP como uma “questdo sensivel que mexe
com a vida das pessoas, que muitas vezes podemos ndo estar a ser completamente justos
na avaliagdo (...) porque pode estar do lado da pessoa outros motivos extra trabalho que
realmente impediu que aquela pessoa pudesse ter um desempenho melhor (...), o facto
de ser realmente burocréatico, e de exigir bastante tempo de dedicacdo para levar o
circuito todo direitinho (...) exige bastante tempo aos avaliadores, principalmente nos
servigos que tém cento e tal funcionarios”.

No que diz respeito as etapas de implementacdo do SIADAP, nenhum dos
entrevistados as descreveu, limitaram-se a dizer como eram definidos os objetivos tendo
por base “os parametros de eficacia, qualidade e eficiéncia” (Entrevistado B), falam de
calendariza¢do imposta por lei “ do ponto de vista formal ha um circuito temporal que
tem de ser observado” (Entrevistado A). No que diz respeito as dificuldades de
aplicagdo do SIADAP, o Entrevistado B ndo esteve “presente ndo sei como ¢ que
ocorreu nos anos anteriores”, o Entrevistado A aponta o tempo como principal
dificuldade, “ o diploma que veio tornar extensivo o SIADAP as autarquias locais foi
publicado no dia 20 de junho de 2006, e de acordo com o diploma todas as autarquias
tinham 10 dias para implementar (...) porque o proprio SIADAP intrinsecamente tem
ou vincula, para que haja avalia¢do, ou um periodo de contacto funcional de pelo menos
6 meses entre o avaliador e o avaliado (...) a maior parte das pessoas (...) ndo estavam
sensibilizadas para esta questdo do SIADAP (...) montar um sistema destes em 10 dias
¢ muito complicado.”

Quando interrogados sobre 0 modo como € feita a articulacdo entre o SIADAP e
0s objetivos do municipio, o Entrevistado B diz-nos que hd uma articulacdo entre os
“objetivos das unidades organicas e dos dirigentes (...) procuramos fazer sempre uma
reunido prévia de executivo com o0s vereadores e com o presidente em que
harmonizamos digamos assim, os objetivos que devem ser definidos”, o Entrevistado A
fala-nos quase da mesma coisa dizendo-nos que “os objetivos estratégicos de cada
unidade orgéanica sdo propostos pelos dirigentes dessas unidades organicas aos
vereadores de que dependam (...) ja contém (...) a estratégia do municipio para o ano
seguinte (...) no fundo a planificacdo daquilo que se quer”, “(...) portanto no fundo

estamos a falar de um sistema que é em cadeia e se eu defino objetivos com base nos
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objetivos que me foram definidos a mim eu para conseguir cumprir 0s meus ele tem de
cumprir os dele tenho de ajudar a alcangar os dele”. Mas relembra-nos ainda que “os
objetivos tém de ser exequiveis e se possivel superados (...) isto no fundo, para que, um
objetivo fosse definido eu diria perto da perfeicdo eu teria que fazer uma espécie de
analise swot por funcionario” quanto ao facto de os trabalhadores conhecerem ou nao a
lei do SIADAP diz-nos que “ podem nao conhecer a lei em todas as suas vertentes (...)
h& aqui informacdo suficiente para que as pessoas saibam defender-se porque pode
haver situacdes em que ndo concordam na totalidade com a avaliacdo, mas também nao
discordam”

O entrevistado B, continua com uma breve explicacdo de como se articulam os
objetivos do municipio com os objetivos das unidades organicas, assim “ dentro dos
meus pelouros as areas que eu gostaria de ver realizadas, no municipio, e isso ja vem
com o acordo prévio do Presidente que tem que validar, as minhas linhas de orientacédo
nos varios pelouros e isso acontece com os meus colegas, ndo é que também tém sob
sua responsabilidade um conjunto de pelouros e também eles sabem, também eles tém
definido previamente com o presidente quais as prioridades para cada pelouro e portanto
esses objetivos penso que serdo convertidos nos objetivos das unidades organicas que
tutelam.”

A Ultima questdo colocada dizia respeito ao que mudou ou ainda vai mudar na
aplicacdo do SIADAP, o Entrevistado B, apresenta-nos orientacBes concretas,
“mudaram os habitos das pessoas, ¢ impor-lhes prazos, é impor-lhes regras, que tém de
cumprir (...) acaba por ser saudavel as pessoas terem uma linha de orientacdo (...)
estimula-se a competicdo saudavel entre os colegas, entre 0s servi¢os e acaba por ser
beneficio para a institui¢do”, o Entrevistado A, ja ndo ¢ tao direto, diz-nos entdo que se
0 SIADAP ndo mudar a sua estrutura enquanto sistema de avaliagdo (...) aquilo que
vamos procurar fazer ao longo dos anos ¢ melhorar dos detalhes” sendo que um dos
detalhes tem a ver com a definicdo dos objetivos “sobretudo para aqueles avaliadores
que tém um conjunto mais ou menos alargado de trabalhadores para definir objetos
individuais (...) o SIADAP pretende valorizar o desempenho individual (...) o
desempenho individual, ora se eu a um conjunto de jardineiros definir o mesmo objetivo
para todos, ou 0 mesmo conjunto de objetivos (...) o que eu estou sujeito a que,
algumas pessoas deixam de se motivar porque para elas aquilo ndo é um objetivo, se
calhar até fazem aquilo com relativa facilidade, enquanto para outros até pode ser uma

coisa muito dificil de alcangar (...) eu devo ter em conta as capacidades de cada um de
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acordo, conhecer bem as pessoas com que trabalho, conhecer bem as suas capacidades,
e entdo so ai definir os objetivos”, continua afirmando que esta sua ideia “ d4 trabalho
mas ¢ possivel ¢ desejavel (...) um dos grandes problemas das pessoas que avaliam
comeca logo na formulacdo técnica dos objetivos, ou seja, as pessoas tém alguma
dificuldade em definir objetivos nem tanto porque ndo conhecem a realidade onde véo
querer que esses objetivos, se dirijam mas mais na prépria formulacdo do proprio
objetivo”, posto isto conclui dizendo que “é sempre possivel melhora-lo e 0 melhorar é
nesses aspetos é ir, ndo quer dizer do ponto de vista formal, o digamos o processo de
avaliacdo fique contaminado ou fique comprometida, ndo, mas é sempre possivel ir
melhorando nos seus aspetos mais pequeninos (...) fazer passar a ideia de que o
avaliador, o avaliador estd em permanéncia a medir os objetivos que definiu e a ajudar,
e chamando, conversando, informando, o trabalhador daquilo que ele esta a fazer bem
ou estd a fazer mal porque o sistema de avaliacdo ndo pretende ser um sistema
fiscalizador das pessoas, ou penalizador”

Concluimos assim a nossa aproximacdo empirica a realidade da Cémara
Municipal, mais propriamente da aplicacdo do SIADAP no municipio, foram
apresentadas alguns dos dados alcancados através das entrevistas e do seu tratamento,
estes dados deram-nos as principais potencialidades, limitacOes e as possibilidades de

melhoria do sistema de avaliagao.

5. Sugestdes de intervencao

Neste ponto serdo apresentadas algumas sugestfes de intervengdo que nos
parecem enriquecedoras para a melhoria da organizacdo em que fizemos o estégio.
Antes de partir para as propostas € muito importante mencionar que tudo o que é
desenvolvido dentro da autarquia é regulado por disposicées legais e influenciado pela
conjuntura econémica e social, 0 que de certo modo condiciona todas as tentativas de
alteracdo. Isso sera tido em conta no nosso texto.

A temadtica de gestdo autarquica e da avaliacdo foram ilustradas através de
excertos da opinido dos nossos entrevistados.'*

A prop0osito da gestdo autarquica diz-nos o Entrevistado A “a gestdo autarquica

nos ultimos tempos esta fortemente condicionada pela conjuntura econdémica do pais”,

O entrevistado A (vereadora) e o entrevistado B (diretor da divis&o de recursos humanos), séo dois dos
intervenientes mais ativos quer no processo de gestdo autarquica quer na avaliacdo de desempenho.

99



Avaliacdo de desempenho: uma abordagem a uma autarquia

mas mesmo assim, “a gestdo autarquica € uma gestdo de proximidade, uma gestdo em
que, portanto (siléncio) as pessoas tém o poder perto delas e no fundo a preocupagéo
que tem havido, nos ultimos anos é de ir, responder de forma positiva as necessidades
das pessoas.”

Segundo o entrevistado B sobre o mesmo assunto “tem sido realmente uma fase
complicada, a legislacdo a nivel nacional tem mudado constantemente, frequentemente
e ndo conseguimos garantir estabilidade, dentro dos servigos de modo a conseguirmos
realmente por vezes atingir os nossos objetivos.” Diz ainda este entrevistado que a
legislagao que saiu e que tem imposto mudangas a gestao autarquica, “a propria lei dos
compromissos, como é oObvio, vem limitar muito a atuacdo dos municipios com a
necessidade de reduzir a divida, e é claro que sem dinheiro ndo se consegue fazer obras,
ndo se consegue criar novas iniciativas, se calhar atribuir apoios como temos vindo a
fazer, temos que realmente mudar o nosso paradigma de gestdo e fazer mais com
menos, ou pelo menos fazer a mesma coisa com menos recursos, estas mudancas
obrigam a uma gestdo autarquica cada vez mais eficiente”.

O Entrevistado B continua quando questionado sobre as leis que regulam esta
nova gestdo autarquica, considera que estd tudo muito instavel, e diz-nos que é
importante “ que essas leis de que falamos, a lei dos compromissos, a lei da redugao dos
dirigentes, a reforma administrativa, a nova lei autarquica, que dizer ainda ndo esta tudo
definitivo, ainda ndo saiu tudo definitivamente. Portanto ainda estamos aqui neste
impasse e este impasse € que causa um bocadinho de confusdo, dentro dos servigos. A
partir do momento em que a lei sai é publica foi homologada, promulgada, sabemos
com que linhas nos havemos de cozer e quais as orientagdes que temos que seguir e
portanto a partir dai € criatividade e economizar recursos.”

Os entrevistados quando interrogados ainda sobre os condicionalismos da gestao
autarquica apontam os econdmicos e os financeiros como os principais obstaculos para
essa gestao.

Para o entrevistado A “os principais constrangimentos s3o a conjuntura
econdémico do pais € fortemente constrangedora, para que as autarquias possam
desenvolver, o seu papel de uma forma muito mais de encontro as necessidades das
populagdes”, acrescenta também que ha algumas pressdes politicas mas é
“circunstancial portanto isso sempre existiu e sempre existird, mas digamos que 0s

tempos tém-se construido com avancos e recuos mas de uma forma geral eu penso que
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se num determinado periodo temporal, as coisas se fazem mais atrasadas, depois ha uma
recuperagao’.

Na opinido do Entrevistado B os constrangimentos “econémicos e os financeiros
sao realmente os piores (...) ter capacidade financeira ¢ 6timo para ir podendo dar
trabalho gerando dindmicas no municipio e que nas varias areas de atuacdo, seja nas
obras, seja na cultura como é obvio, seja na area desportiva, ou na prépria educacao,
consegue ter capacidade para gerar uma maior dindmica tende a reduzir e isso tem um
impacto obviamente na economia local e na dindmica local, para além desses
constrangimentos eu realco esta constante alteracéo e instabilidade de ndo sabermos o
que temos que fazer (...) quer dizer ¢ uma instabilidade, um receio constante de nao
estarmos a fazer as coisas como deve ser e estar sujeitos a uma inspegao porque nédo
sabemos exatamente qual € a linha de orientacdo esse é um dos principais
constrangimentos que eu destaco.”

Como verificamos ambos o0s entrevistados apontam como fatores que
condicionam a gestdo autarquica quer a constante alteracdo de leis quer a instabilidade
economica.

Em seguida sdo apresentadas algumas sugestdes para uma melhoria na aplicacéo
da lei do SIADAP e para estas consideracdes ter-se-4 também em atencdo a opinido
expressa pelos entrevistados.

Uma primeira sugestdo aponta para a realizacdo de reunibes mensais entre 0s
avaliadores e os avaliados. Desta forma pretendemos um maior acompanhamento do
processo e tentariamos anular as questdes que muitas vezes ficam por esclarecer e que
na altura da avaliacdo se traduzem num ndo cumprimento dos objetivos. Estas reunides
seriam individuais numa primeira fase para nao se criar pressdes do grupo de trabalho e
para facilitar a comunicacdo entre avaliado e avaliador. Deste modo, o avaliado
conseguiria expor as suas davidas. Posteriormente o avaliador faria uma reunido com
todo o grupo de trabalho. Assim, poder-se-ia estimular o trabalho em equipa, com mais
vantagens em termos de eficacia e eficiéncia, e possibilitar um maior empenhamento
dos trabalhadores na organizagdo. Pensamos que ao agir-se desta forma os trabalhadores
deixem de percecionar o SIADAP, como algo extremamente individual. Se tentarmos
controlar esta componente extremamente individualista, estaremos por outro lado a
reduzir os conflitos entre os pares e do avaliado com o avaliador.

A minha segunda proposta tem a ver com a comunicagdo das notas. Esta é feita

individualmente, mas consideramos que se for publica, s6 teriamos vantagens, porque,
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apesar de haver mecanismos legais de contestacdo das notas, esta ocorre quase sempre
no ambiente de trabalho. As criticas contra o resultado da avaliagdo surgem a partir do
momento em que é dado conhecimento da mesma e gera-se mau ambiente de trabalho,
com a consequente diminuicdo da motivacdo e da produtividade. A sugestdo para a
realizacdo de uma reunido de comunicacao das notas pretende reduzir algum desse ruido
que ocorre ap6s o conhecimento da nota individualmente. O avaliador poderia
esclarecer os critérios que usou para as classificacdes.

Outra sugestdo estd relacionada com o momento da auto avaliacdo do
trabalhador que é imposta por lei e aplicada pela autarquia. Mas a esta ndo é dada muita
importancia por parte dos avaliados. Estes pensam que s6 ao avaliador compete atribuir
a avaliacdo e esta é exclusivamente da sua responsabilidade. Contudo, o avaliador deve
mostrar-se interessado no exercicio da auto avaliacdo e assim o sistema tornar-se-a mais
claro e os trabalhadores sentir-se-d40 uma parte importante do processo de avaliacdo.

A minha quarta sugestdo é uma tentativa para colmatar a falta de confianca que
os trabalhadores depositam no SIADAP. Para isso, proponho agdes de formacao para os
avaliados onde se explicam as etapas e 0 modo de avaliacdo. A formacdo é um dos
modos mais eficazes para se mostrar a importancia do SIADAP e nem sempre € vista
como uma vantagem para os avaliados, uma vez que todas as a¢bes de formacéo séo
orientadas para os avaliadores.

Voltando a referir que ndo se podem avancar com muitas propostas propor
muito, a ndo ser um maior acompanhamento e uma alteracdo de pequenas dinamicas,
porque toda a aplicacdo do SIADAP esta assente em diplomas legais, proponho-me
agora, apesar de ndo ser da minha competéncia e tentando ndo ser muito pretensiosa
sugerir algumas alteracdes ao diploma legal tendo em vista a minha experiéncia
concreta de estagio.

Assim, uma outra sugestdo tem a ver com o aumento das quotas das avaliagdes
com muito bom. A medida atualmente existente visa impedir que seja dada a nota
méaxima a todos os trabalhadores. Contudo, isto tem um efeito perverso. A avaliacao
torna-se muito redutora porque ha a possibilidade de numa dada divisdo todos os
trabalhadores cumprirem com exceléncia, mas a atribuicdo da classificagdo ndo
corresponde a esse desempenho da exceléncia. Tal situacdo induz desmotivacdo por
parte dos funcionarios. Os nossos entrevistados, também possuem uma opinido no que

concerne as quotas, que acaba por ir ao encontro do que foi por mim mencionado.
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O Entrevistado A quando interrogado sobre o SIADAP e a sua opinido no que
concerne as quotas, ele diz-nos que ¢ “um sistema de avaliagdo de desempenho que
assenta na meritocracia (...) aqueles que t€ém melhor desempenho serdo mais premiados
porque no fundo a administracdo publica viveu muitos anos sem um sistema de
avaliacdo, sem objetivos determinados vivia trabalhando para si propria (...) a
imposicdo de quotas, é dificil para os avaliados entenderem porque cada um pensa
sempre que da o seu melhor e porque é que eu tive adequado e o outro fez exatamente o
mesmo que eu e teve relevante.”

A nossa Ultima sugestdo aponta para as divisbes com muitos funcionarios.
Quando se trata divisdes com muitos funcionarios torna-se dificil tornar o processo mais
agil e também podemos cair no erro da tendéncia central, ou seja, no fim de preencher
muitos impressos de avaliacdo, chega-se a momentos em que o avaliador ja ndo tem
nocdo do trabalho feito pelo avaliado e tende a atribuir-lhe uma nota central. Também
aqui considero que era importante estabelecer-se um limite de avaliados por avaliador
para se conseguir quer agilizar todo o processo, e também como forma de evitar erros.

Concluindo, o SIADAP, apesar de todas as tentativas feitas, ainda € um processo
excessivamente burocratico, que funcionara de modo muito rapido e eficaz em divisdes
com poucos agentes. Segundo o Entrevistado B, o SIADAP ¢, “um bocadinho
burocratico”, mas nao vé€ “uma maneira de o aligeirar, porque realmente a questao em si
¢ muito sensivel e complexa” e completa dizendo *“ o novo modelo de STADAP que toca
na vida das pessoas e que dai depende a sua progressao na carreira, € uma area muito
sensivel, e que ndo é muito bem aceite ainda hoje, nem por avaliadores e avaliados, mas
que tentamos dentro da melhor forma possivel, harmonizar e tentar explicar essas
questdes aos nossos colaboradores”.

O Entrevistado A diz-nos a este proposito que “ele esta implementado com os
pressupostos legais”, como dificuldade apresenta o “cumprimento de prazos (...) os
avaliadores tém sempre muito que fazer, que sdo dirigentes de servico, ou responsaveis
de servico, é que ndo tém tempo, quer dizer para estas questbes burocraticas
reconhecem que ¢ importante (...) no fundo eles acabam por reconhecer, que o
instrumento ¢ importante” e salienta ainda que “hoje ja temos outras conflitualidades
resultantes do proprio sistema que tem a ver com as restricbes que sdo criadas pelo
sistema quanto a quotas (...) o avaliador estd sujeito a um conjunto de restrigdes que
advém das quotas (...) aos olhos de quem ¢ avaliado o seu desempenho ¢ sempre tao

bom ou melhor do que os outros, quando ha discrepancias na avaliagdo a conflitualidade
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existe (...) a existéncia de quotas sdo o principal fator para que essa conflitualidade
exista.”

Foram apresentadas um conjunto de sugestdes, que muitas vezes ndo parecendo
sugerir nada de novo, levam-nos para pequenos passos que Sserdo importantes na
melhoria de um sistema que néo € de facil execucdo, e muito menos é consensual na sua

aplicagéo.
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Conclusao

Tendo em atencdo tudo o que foi sendo apresentado, pensamos ser oportuno
trazer aqui algumas consideracdes finais sobre o que foi feito, quer durante o periodo de
investigacdo, quer durante o periodo de estagio.

As atividades desenvolvidas ao longo dos quase cinco meses de estagio foram
executadas com sucesso e alcancamos muitos dos objetivos propostos, quer por nos,
quer pela orientadora de estagio. Entendemos que aplicamos alguns dos conhecimentos
apreendidos, durante o mestrado, e licenciatura, apesar de algumas destas atividades
estarem pouco relacionadas com a nossa formacédo académica.

Consideramos que a nossa inser¢do em contexto de trabalho foi o complemento
ideal a nossa formagdo académica e foi também uma mais-valia para a nossa
compreensdo do objeto de estudo que elegemos. Apesar da nossa parca experiéncia
profissional podemos afirmar que todo este processo de estagio teve vantagens
significativas a nivel pessoal, e a nivel intelectual. E notdria a aplicacdo da sociologia
mesmo em situacBes que, por vezes, ndo sdo tao visiveis, ou ndo sdo claramente areas
conhecidas da intervencdo socioldgica. Como o0s sociélogos conseguem reunir
conhecimentos aprofundados sobre o modo de resposta as mudancas que se verificam
nas organizacdes, pensamos ser Util a sua inser¢do nas Divisfes de Recursos Humanos
dessas organizagoes.

A diversidade de atividades desenvolvidas durante o periodo de estagio foi a
uma das vantagens a reter. Foi possivel adquirir e desenvolver conhecimentos e
competéncias e assim obter uma visdo mais alargada daquilo que se ia passando a nossa
volta. Este processo de aprendizagem continua foi o que nos possibilitou compreender
muitas das dinamicas inerentes a um sistema de avaliagéo.

O caminho percorrido permitiu-nos chegar a algumas consideracdes finais, que
se referem as entrevistas realizadas na organizacdo e também aquilo que foi relevante
durante o periodo de estagio.

A gestdo autarquica apresenta-se intimamente ligada ao conceito de NGP. Cada
vez mais se procura controlar os custos e tentar criar uma administragdo publica mais
funcional, menos burocrética e mais eficaz. Com o passar do tempo isso tende-se a
verificar, ora por causa da conjuntura econémica do pais, ora pela implementacao de

alguns dos postulados da NGP nas autarquias. Portugal tem vindo a assistir a uma
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reducdo dos seus funcionarios publicos, ainda que seja por via da aposentacao e por
imposicdo do plano de assisténcia financeira a Portugal. A realidade é que comegamos a
notar uma mudanca de paradigma, os trabalhadores deixam de lado a ideia de trabalho
para a vida e tem com o seu esforco e dedicacdo mostrar que sdo uma mais-valia para a
organizacdo, e, por conseguinte, tentam contribuir para uma melhor qualidade da
organizacao.

Atualmente, estamos num periodo de mudanca e de alguma instabilidade. A
conjuntura econdmica obriga as autarquias a reduzirem os custos e este €, sem duvida, o
maior desafio a gestdo autarquica. As obras municipais vao-se reduzindo e aposta-se
naquilo que realmente é importante para o municipio. H& uma maior gestdo de
proximidade e tenta-se responder de forma positiva as necessidades das pessoas.
Verifica-se que ha efetivamente uma mudanca de paradigma no que concerne a
autarquia: tenta-se fazer mais com menos e tenta-se reduzir os custos financeiros. Mas,
por outro lado, verificamos que, apesar da reducdo dos custos, a gestdo autarquica esta
cada vez mais eficiente; ndo se baixa o nivel de qualidade no atendimento ao cidadao,
da-se uma maior importancia ao local e tenta-se criar mais dinamicas locais 0 que, na
pratica, ira significar um maior desenvolvimento do concelho.

Para agravar a situagdo atras descrita, este periodo caracteriza-se, também, por
uma grande instabilidade. H4 um namero consideréavel de legislacdo que ainda nédo foi
aplicada convenientemente e isso traduz-se em instabilidade dentro dos servicos e medo
de errar, quando confrontados com a tomada de decisdes. Mas, apesar destas alteracoes,
verifica-se que os proprios trabalhadores acham que ainda se pode melhorar e tém
capacidade para acompanhar este periodo de mudancas.

As principais condicionantes a gestdo autarquica sdo as constantes alteracdes
juridicas, as pressdes financeiras para que haja uma reducdo dos custos, o receio de
incumprimento e a dificuldade de por em préatica alguma das diretrizes impostas pela lei
e, por ultimo, algumas pressdes politicas muitas vezes confundidas com pressdes
economicas.

O SIADAP surge como a etapa mais recente no movimento de reforma da
administracdo publica. Foi a partir da Lei n® 66-B/2007 que a gestdo por objetivos na
fungéo publica se tornou verdadeiramente incontornavel e assumiu-se como a grande
matriz de mudanca na administragéo publica.

Este novo modelo de avaliagdo surge na administragdo publica num contexto de

rutura com uma cultura de administracdo burocrética, tradicionalmente instituida, que
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assentava no poder hierarquico, nas normas e nos regulamentos. Essa burocracia tinha
como finalidade dltima a preservagdo do status quo de alguns trabalhadores, ndo estava
voltada para uma cultura organizacional, que fosse capaz e habil a dar resposta aos
desafios emergentes e a novas modalidades de organizacédo das instituicdes publicas.

O setor publico é talvez o setor mais complexo no que diz respeito as dinamicas
que nele estdo subjacentes, assim a avaliacdo de desempenho ndo é uma excecao nesta
complexidade, enfrenta as mais diversas barreiras devido a um conjunto de fatores
externos e incontornaveis que afetam a sua implementacao e a sua atividade. Por outro
lado, o contexto politico conduz a uma mudancga muito rapida quer dos objetivos, quer
das iniciativas a ter em consideracdo. A introdugdo de sistemas de avaliacdo esteve
sempre associada a processos mais ou menos complexos de reforma na administragéo
publica, o que acaba por dificultar uma imposi¢do mais firme destes sistemas.

O SIADAP obriga todas as organiza¢fes da administracdo publica portuguesa a
implementarem um sistema de avaliacdo do desempenho. Este sistema possui uma forte
racionalidade juridica que se sobrep@e a racionalidade administrativa. Como se trata de
um sistema a ser implementado em organizacdes publicas e que vai afetar a vida de
quem la trabalha, faz com que se apresente como mais uma formalidade a cumprir em
vez de se encarar como uma necessidade e uma mais-valia para a organizagdo. Assim,
neste aspeto esta lei acaba por afetar o comportamento e a estrutura da organizagéo bem
como a tentativa de tornar a administracdo publica menos rigida e menos burocratica.

O SIADAP é entendido por alguns agentes das organizacbes como mais uma
burocracia, mais um documento que é preciso preencher. Recorrendo a opinido dos
nossos dois entrevistados (também avaliadores, e partes fundamentais de todo o
processo de implementacdo do SIADAP). Estes dizem-nos que apesar do SIADAP
permitir uma racionalizacdo dos recursos econdémicos, apresenta-se, na realidade, como
um sistema burocrético, logo de dificil aplicacdo. A execucdo deste modelo implica a
definicdo de objetivos individuais para cada trabalhador, o que exige o conhecimento
aprofundado do posto de trabalho, das capacidades/rentabilidade do trabalhador e da
propria legislacdo. Por sua vez, exige igualmente a definicdo de objetivos para a
unidade organica para a qual todos os elementos do grupo de trabalho devem contribuir
e obriga ainda ao preenchimento de todas as fichas de avaliacdo dos funcionéarios e do
calculo das percentagens que constituirdo a avaliagéo final. Os diferentes, minuciosos e
inimeros, passos que enformam este processo sdo repetidos todos os anos para a

avaliacdo dos trabalhadores.

107



Avaliacdo de desempenho: uma abordagem a uma autarquia

Conclui-se que em divisdes (unidades organicas) constituidas por muitos
trabalhadores (cerca de 100 trabalhadores) torna-se pouco vidvel a sua rentabilizacao.
Este sistema revela-se apenas exequivel em divisdes com pouco trabalhadores (cerca de
20 trabalhadores). Logo trata-se de um sistema pouco adequado a gestdo da
administracdo publica que é constituida quase sempre por um ndmero muito elevado de
funcionarios. Por dltimo, a complexidade do sistema impede uma gestdo para a
exceléncia/melhoria do desempenho profissional dos trabalhadores. Esta atitude deve
alterar-se para que o mesmo seja um sistema desejavel de melhoria da administracédo
publica

O sistema de quotas imposto pelo SIADAP aparece como a questdo mais
sensivel deste modelo, pois entra em colisdo com os atos e praticas do proprio modelo.
As quotas pretendem instituir uma rutura com 0s mecanismos anteriores de avaliacéo
que eram praticamente automaticos. Todos os avaliados tinham a nota méxima ou,
entdo, a nota média, ndo havia distingdo concreta e eficaz. A imposi¢do que o SIADAP
trouxe a este nivel foi a mudanga mais radical que ocorreu no sistema de avaliacdo e a
sua implementacdo tem sido tudo menos pacifica, porque ha sempre uma grande
resisténcia a mudanca. Contudo, verifica-se uma tendéncia em atribuir as classificaces
a nivel do adequado e isto pode levar ao desacreditar deste novo modelo de avaliacao.

O SIADAP deve ser encarado com um instrumento importante na gestdo de
pessoas, porque é um sistema onde ha valorizacdo do mérito e deixam-se cair as logicas
de antiguidade, que, durante muitos anos, estiveram subjacentes a administracdo
publica. O SIADAP deve impor-se como uma mais-valia para a organizacgéo e também
uma forma de se alcancar os objetivos estipulados para o organismo em questéo.

Todas estas modificaces que foram ocorrendo no Estado, mais propriamente na
administracdo central, tém claramente repercussdées na administracdo local. A
administragdo local tem vindo a tornar-se mais eficiente, bem como mais solicita a
programas de reforma e de modernizacdo da gestdo local.

Aguando da realizacdo do estagio, efetuamos também uma anélise de aplicacéo
deste novo sistema de avaliagdo, na organizacdo, em que esse estagio decorreu. E a
informacdo que retiramos dessa experiéncia que, agora, passamos a apresentar.

No que diz respeito ao SIADAP e a sua implementacdo, também chegamos a
resultados interessantes. As principais dificuldades a implementacdo deste sistema
dizem respeito ao tempo e a burocracia. Esta forma de avaliacdo surge inserida numa

nova cultura de gestdo dos recursos humanos, onde, acima de tudo, se tenta abolir as
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burocracias centralizadas e chegamos a conclusé@o de que o SIADAP ainda € um sistema
muito burocratico e a sua aplicacdo exige muito tempo. O SIADAP torna-se algo célere
quando se analisa divisGes com poucos funcionarios. Quando as divisGes aumentam, o
numero de funcionarios também aumenta, e o sistema de avaliagdo torna-se cada vez
mais demorado e aumentando a possibilidade de erro. A imposicdo de quotas é outra
das dificuldades como j& foi referida. Contudo ao longo de toda a experiéncia
vivenciada por mim e atraves das entrevistas, concluiu-se que as quotas se apresentam
como uma necessidade, uma vez que permitem a filtragem dos funcionarios.

Trata-se de um sistema que nos permite saber quem sao os melhores e valoriza-
los e permite orientar os trabalhadores na execucdo das suas tarefas. Porém, a exigéncia
de um namero clausus para distinguir o mérito sugere mais a indole economicista do
sistema do que os principios meritocraticos.

A conclusdo mais surpreendente a que chegamos, e também a que mais davidas
levantou, é resultado da andlise das entrevistas. E reside no facto do SIADAP estimular
a competicdo saudavel entre colegas e servigos. Durante a experiéncia de estagio ndo
tinhamos constatado este facto. Foram observados alguns conflitos na altura da auto
avaliacdo e da avaliacdo que, de certa forma, podem contribuir para a competicédo entre
0s servicos. Por outro lado, esta competicdo pode revelar-se fonte de desconfianca entre
pares, dificultando, assim, as relacées humanas no local de trabalho.

O SIADAP é uma questdo sensivel que influencia diretamente a vida das
pessoas e o relacionamento que estas tém entre si. A comparacdo é inevitavel e faz com
que, no momento da atribuicdo da classificacdo, o trabalhador ndo compreenda porque é
que o colega teve melhor classificagdo. Cada um pensa que executa 0s seus deveres da
melhor forma, isto porque na realidade ndo se observa um trabalho em equipa que guie
os funcionarios para um melhor desempenho.

H& também a noc¢do de que os avaliadores podem ndo ser completamente justos
com um trabalhador. Os proprios avaliadores, por vezes, podem errar e dar uma nota
menor a um trabalhador, quando ele ndo teve um desempenho a altura, devido a
problemas pessoais. A imparcialidade ndo é facilmente conseguida. Por vezes, também
pode cair-se no erro de ndo definir objetivos suficientemente ambiciosos e fazer com
que o trabalhador se desmotive. O avaliador sabe que pode errar quando trata de equipas
de trabalho com um numero consideravel de avaliados.

O SIADAP provocou uma mudanca na administracao local e nos seus agentes,

trouxe novos habitos aos trabalhadores, imp6s-lhes prazos, trouxe uma nova linha de
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orientacdo para o trabalho e fez com que se criassem outras dindmicas dentro da
Cémara. Dinamicas como o controlo da qualidade, o aumento da orientacdo dada aos
trabalhadores, o que foi benéfico para a instituigéo.

Algumas das conclus@es a que se chegou corroboram as teorias existentes (que
foram devidamente apresentadas no corpo do trabalho), bem como, os fundamentos que
estdo na origem da nova gestdo autarquica e do SIADAP. Mas uma das coisas que
aprendi durante esta caminhada é que o SIADAP ndo é de todo o sistema mais
consensual que foi desenvolvido. As opinides dividem-se e “cada cabega sua sentenga”.
Apesar desta diversidade de opinibes, muitas destas conclusdes corroboram toda a
experiéncia de estagio vivenciada por mim. Todavia, considero que todos o0s
trabalhadores do municipio teriam uma opinido diferente, porque é algo que interfere
com 0 seu quotidiano.

Temos a nocdo de que a ciéncia ndo € um produto acabado, muito menos € algo
estanque e, portanto, ha sempre novos quadros de pensamento que surgem e nos levam
a realizacdo de novas investigacdes cientificas. Perante o objeto de estudo e as suas
possibilidades de abordagem, o tempo disponivel foi muito reduzido para se efetuar
uma aproximacdo maior a realidade e que pode levar a algumas fragilidades. Ainda
assim, consideramos que o trabalho aqui apresentado tem por base niveis de rigor, pois
nunca foi deixado de parte uma postura de vigilancia epistemoldgica, que ndo se
dissociou da pratica profissional da sociologia.

As conclusbes apresentadas tém, apenas, por base um estudo de caso, 0 que

impede desde logo que se fagam generalizacGes face as demais autarquias.
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ANEXO 1

Manual de Avalia¢ao do Desempenho
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Manual de Avaliacdo do Desempenho

Céamara Municipal

Elaborado por: Catia M. Cardoso
sob a orientacdo da Vereadora da Divisdo de Recursos Humanos
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1. Enquadramento legal

“ Estrategicamente, € dificil imaginar um sistema de Recursos Humanos mais

importante que a avaliagdo de desempenho.” Fisher, Schoenfeld and Shaw, 1996

1.1. Legislacéo

O Sistema Integrado de Avaliagdo do Desempenho para a Administracdo
Publica (SIADAP) enquadra-se numa ldégica de mérito e de exceléncia do servico
publico. A avaliacdo de desempenho apresenta-se como um instrumento importante na
promocdo de uma cultura de meérito, e também assente na melhoria dos servigcos
prestados ao cidaddo, as empresas e a sociedade civil em geral.

Tendo em conta os objetivos da avaliacdo do desempenho é aprovada a Lei
10/2004 de 22 de marco, este modelo tem como principal objetivo a avaliagdo do
desempenho dos trabalhadores, assim pretende-se que haja um incremento na qualidade
dos servigos prestados. Podemos ler no texto da lei que o SIADAP ¢ “um modelo de
avaliacdo global que permite implementar uma cultura de gestdo publica, baseada na
responsabilidade dos dirigentes e outros trabalhadores relativamente a prossecucdo dos
objetivos fixados, mediante a avaliacdo dos resultados”. Podemos ainda completar com
a Resolucdo de Conselho de Ministros 53/2004, diz-nos que este “visa 0
desenvolvimento coerente e integrado de um modelo global de avaliagdo que constitua
um instrumento estratégico para a criacdo de dinamicas de mudanca, de motivacdo
profissional e de melhoria na administragdo publica”. Este modelo corresponde a um
ciclo anual de avaliacdo que tem subjacente a defini¢do de objetivos individuais.

O SIADAP segundo a Lei 66-B de 2007 “ visa contribuir para a melhoria do
desempenho e para a qualidade de servigco da administracdo publica, para a coeréncia e
harmonia da acdo dos servicos, dirigentes e demais trabalhadores e para a promocéo da
sua motivacao profissional e desenvolvimento de competéncias”.

O SIADAP aplica-se a todos os servi¢os da administracdo direta ou indireta do
Estado, visa avaliar o desempenho dos servicos, dirigentes e dos trabalhadores da
administracdo publica.

Com o sistema de avaliacdo pretende-se mobilizar os funcionarios em torno de

uma missdo coletiva, e orientar essa mesma missdao em torno de objetivos claros e
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critérios de avaliacdo transparentes. Com o sistema de avalia¢do, procura-se assegurar o
mérito, e valorizar os diferentes niveis de desempenho. Deseja-se ainda que haja uma
eficaz comunicacao entre as hierarquias e criar processos eficientes de comunicacdo de
modo a que haja uma clara identificacdo dos funcionarios.

Concluindo, esta apresentacdo do SIADAP, este encontra-se inserido numa
I6gica mais global de gestdo publica e tem como principal objetivo a classificagdo do
mérito, uma vez que se procura premiar o mérito abrindo caminho uma cultura de

meritocracia.

1.2 Principios gerais do SIADAP

O SIADAP, como qualquer outro sistema assenta em principios gerais, podemos

assim definir sete principios gerais:

> Coeréncia e integracéo de todo o processo e de todas as politicas;

> Transparéncia e imparcialidade, com todos o0s intervenientes no
processo de avaliacéo;

> Orientacéo para a qualidade dos servicos;

> Comparacdo dos desempenhos das diferentes unidades organicas;

> Publicidade na avaliacdo das unidades organicas, dos dirigentes e
dos trabalhadores;

> Participacdo dos dirigentes e também dos trabalhadores na
fixagcdo dos objetivos das unidades organicas;

> Participacdo de todos os intervenientes na avaliacdo das unidades

organicas.
1.3 Caracteristicas gerais do Processo de Avaliacédo
O processo de avaliagdo responde sempre a algumas caracteristicas

especificas, que se devem ter em consideragcdo com vista a conseguir um processo

mais justo e mais equilibrado. As caracteristicas principais séo as seguintes:

1. Periddico: é sempre um processo anual
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2. Confidencial: todos os avaliadores estdo sujeitos ao dever de sigilo,
exceto o avaliado que pode falar da sua avaliagdo se assim o pretender.
3.Comunicacao: cada organismo € responsavel pela comunicacdo da
avaliacdo atraves de relatorios.

4.Diferenciacdo do mérito: estabelecimento de percentagens para as

diferentes classificagdes.

1.4 Aplicacdo do SIADAP

A aplicacdo da avaliacdo de desempenho é feita por fases, estas dizem respeito a
um ciclo anual de gestdo de cada servico da administracdo publica central. A
implementacdo do SIADAP é composta por seis fases, a saber: elaboracdo de um plano
anual de atividades para o ano seguinte e de acordo com 0s objetivos estratégicos da
organizacéo; fixacdo dos objetivos das unidades organicas (entende-se por unidades
organicas todos os elementos estruturais da organizacdo interna de um servico quer
obedecam ao modelo de estrutura hierarquizada, material ou mista); definicdo dos
objetivos de cada unidade organica a prosseguir no ano seguinte; definicdo dos
objetivos a atingir por cada trabalhador ou por cada equipa de trabalho; monitorizacéo e
eventual revisdo dos objetivos das unidades organicas e elaboragdo do relatorio de
atividades.

O SIADAP aplica-se assim ao desempenho de todos os servicos, dos dirigentes e
dos trabalhadores da administracdo publica independentemente do vinculo juridico que

possuem.

1.5 SIADAP 1,2¢e3

SIADAP 1 — Subsistema de avaliacao das unidades orgénicas

Abrange as unidades organicas que dependam diretamente dos membros do
Orgdo executivo. A proposta dos objetivos pela unidade organica implica que haja uma
monitorizacdo de cada um deles. O dirigente da unidade organica deve apresentar de

trés em trés meses um relatdrio sintético que permita 0 acompanhamento do processo.

SIADAP 2 — Subsistema de avaliacdo dos dirigentes
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Esta avaliacéo € elaborada no final da comissédo de servigo, e ndo tem efeitos na
carreira dos dirigentes. A classificacdo é feita tendo trés escalas de medida:

5. Objetivo superado

3. Objetivo atingido

1. Objetivo ndo atingido

No que diz respeito aos dirigentes intermédios sdo avaliados pelo superior

hierarquico de quem dependem diretamente.

SIADAP 3 — Subsistema de avaliacao dos trabalhadores

Esta avaliagdo é anual e reporta-se ao ano civil anterior, é necessario que haja
uma relagdo de emprego publico com pelo menos seis meses de servigo efetivo.

O avaliador é o superior imediato, ou na auséncia deste, 0 superior

imediatamente abaixo do superior imediato.
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Més Data Limite | Fase O que deve ser feito
Novembro Dia 30 le?2 Definicdo dos objetivos das unidades orgéanicas
envolvendo trabalhadores e dirigentes para o ano
seguinte
Construcdo do Quadro de Avaliagdio e
Responsabilidade — Definir os objetivos para o ano
seguinte dos servigos
Dezembro Dia 15 3 Aprovacdo dos objetivos para 0 ano sequinte pelo
responsavel maximo
Janeiro Dia 15 4 Preparagdo da auto avaliacdo e da avaliagdo
Dia 31 5 Harmonizacdo das propostas de avaliacdo
Reunido do Conselho Coordenador de Avaliacdo
Antes do dia | 6 Reunido de anélise, dos documentos que integram o
28/29 de ciclo de gestdo, do dirigente com todos os avaliados
fevereiro que integrem a respetiva unidade organica ou equipa,
obrigatéria quando existirem objetivos partilhados
(ano em curso)
Fevereiro Dia 28/29 7 Reunido entre avaliado e avaliador
Avaliacdo de desempenho — registo feito pelo
avaliado
Contratualizacdo dos objetivos para 0 ano seguinte
Margo Dia 30 8 Validacdo de avaliagbes e reconhecimento de
desempenhos excelentes — referente ao ano anterior
10 dias uteis | 9 Apreciacdo do processo de avaliacdo pela Comisséo
apos 30 paritaria
Dia 30 10 Homologagéo e conhecimento da homologacéo — ano
anterior
5 dias uteis | 11 Reclamagédo — ano_anterior
apos dia 30
12 Recurso hierarquico tutelar ou contencioso — ano

anterior

Em

permanéncia

Monitorizacdo do

avaliacdo

processo de
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1.7. Cronograma exemplificativo dos meses com maior atividade

ases |1 |2 3 4 5 6 7 8 9 10 |11 12

Meses

Jan. * * *

Fev. *

Mar. * * *

Abr.

Maio

Jun.

Jul.

Ago.

Set.

Out.

Nov. * *

Dez. *

Legenda:
Monitorizacao permanente do processo — quadrados livres

Etapas com atividades mais definidas — quadrados com *
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2. Processo de avaliacdo de desempenho

“Toda a avaliagdo é um produto do que é avaliado pela esfera cognitiva de

quem avalia” Arthur Schopenhauer

2.1. Caracterizacdo do processo de avaliacéo

Fases

Procedimentos

Fase 1: Definicdo dos
objetivos

Definicdo dos objetivos e o plano de atividades dos
organismos;

Objetivos fixados na ficha de avaliagdo (assinado por
avaliador e avaliado);

Intervém avaliadores e avaliados;

Acontece em fevereiro.

Fase 2: Revisdo de

objetivos

Pode ocorrer mas com caracter excepcional,

Obedece aos mesmos procedimentos da definigdo
objectivos;

Intervém avaliador e avaliados;

Caracter excepcional.

dos

Fase 3: Auto- avaliagdo

Caracter preparatdrio da avaliacdo;

N&o é vinculativo da avaliacdo;

Envolve o avaliado no processo de avaliacao;
Acontece a partir de 5 de janeiro;

Fase 4: Avaliacdo Previa

Faz-se uma avaliacéo prévia dos funcionarios;
Apresenta-se na reunido de harmonizacao das avaliagdes;
Elaborado pelo avaliador;

Acontece entre 5 e 20 de janeiro;

Fase 5: Harmonizacgéo das
avaliagdes

Reunido do Conselho Coordenador de Avaliacdo para
harmonizar avaliagdes;

Validacdo das propostas de avaliacéo final,

Executado pelo Conselho Coordenador de Avaliacdo;
Ocorre entre 21 e 31 de janeiro.

Fase 6: Entrevista de
apreciagéo do
desempenho

Reunido anual entre avaliador e avaliado;
Comunicar e analisar os resultados da avaliacéo;
Definir objetivos para o novo ano (Fase 1);
Elaborado por avaliador e avaliados;

Ocorre em fevereiro;

Fase 7: Homologacéo

Aprovacdo final das avaliagdes por parte do dirigente
méaximo do organismo;

Elaborado pelo dirigente maximo do organismo;

Executado até 13 de marco.

Fase 8: Reclamacdo da
decisdo final

Apresentar reclamagdo ao dirigente maximo do servico;

O dirigente maximo decide se d4 ou ndo seguimento a
reclamacéo depois de ouvir o Conselho de Coordenacéo de
Avaliacéo;

Intervém aqui o avaliado e o dirigente maximo do servico;
Prazos: Apresentar reclamacdo 5 dias uteis ap0ls
homologacéo;

Decisdo 15 dias uteis apds recursos.
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Fase 9: Recurso

Interpor um recurso da decisdo do dirigente maximo para
membro do governo;

N&o pode limitar-se a comparagOes das avaliagoes;
Intervenientes: Avaliado / Membro do Governo;

Prazos: Apresentar — 5 dias uteis apds decisdo da
reclamacéo;

Decisdo — 15 dias uteis apds recursos.

Fase 10: Divulgacdo dos

resultados

Salvaguarda-se a confidencialidade dos avaliados;
Secretaria-geral elabora um relatério sintese sobre a
aplicagdo da avaliagdo do desempenho;

Constituicdo de uma base de dados sobre a avaliacdo do
desempenho;

DGAP elabora um relatério global sobre a aplicagdo do
sistema de avaliacéo;

Interveniente: avaliador;

Encerramento no dia 30 de abiril.

2.2 Cronograma sintese do processo de avaliacdo

Fases

Fase | Fase

Meses

1 2

Jan.
Fev.
Mar.

Fase
3

Fase | Fase | Fase | Fase Fase | Fase | Fase
4 5 6 7 8 9 10

5-20 | 21-31 Datas a

- definir

Até15 | (dependentes

Abr.

de outras
fases)

Maio

Jun.

Jul.

Ago.

Set.

Out.

Nov.

Dez.

2.3 Avaliacao extraordinaria

A avaliacdo de desempenho extraordinaria ocorre quando o vinculo laboral se

cumpra até 30 de junho do ano em que e feita a avaliacdo e que haja um contacto com a

organizacdo de 6 meses, ou entdo quando o trabalhador solicita ao dirigente maximo por

escrito.
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Seguidamente € preenchida uma ficha de auto avaliacdo que tem de ser entregue
nos primeiros 5 dias Uteis de julho, os restantes prazos sdo iguais ao da avaliacdo
ordinaria, respondendo aos respetivos intervalos de tempo.
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3. Componentes de avaliacao

“Uma vida ndo suscetivel de exame ndo merece a pena ser vivida.” SOcrates

3.1. Objetivos

Na lei 66-B/2007, podemos ler que os objetivos sdo o parametro de avaliacdo
que traduz a previsdo dos resultados que se pretendem alcancar no tempo, regra geral
sdo quantificaveis.

Os objetivos sdo propostos pela unidade organica até 30 de novembro, e deverao
ser aprovados até 15 de dezembro. Estes objetivos devem ser pertinentes, crediveis, de
facil recolha, claros e possiveis de serem comparados, devem tornar os desempenhos
mensuraveis.

Os objetivos das unidades organicas terdo de ter sempre em consideracdo 0s
objetivos do municipio assim, poderiamos esquematizar da seguinte forma:

° Definicdo dos objetivos em coeréncia com a missao da unidade organica.

Antes de mais por missao entendemos aquilo para que a organizacéo foi
criada, e qual a sua finalidade ultima e o que a faz ser diferente das outras
organizagOes. Esta misséo deve incluir as atividades da organizacdo, as metas a
longo prazo, e os valores e cultura da empresa, devera ser sintética e percetivel,
abrangente, concreta consensual, e realista. Definida o que é a missdo, entao, o0s
objetivos devem ser estabelecidos do topo para a base da estrutura
organizacional, estabelecendo os objetivos do topo para a base assegura-se a
coeréncia dos resultados da avaliacdo individual e dos resultados obtidos pela
unidade organica.

. Focalizacdo nos resultados prioritarios

Os objetivos devem ser definidos tendo em conta um maximo de cinco
objetivos e um minino de trés. Assim, estardo mais diretamente ligados aos
resultados.

° Articulacdo entre os objetivos de equipa e objetivos individuais

Os objetivos estabelecidos ndo devem ter s6 em linha de conta o
desempenho individual mas também o desempenho coletivo, cumprindo sempre

0 que é proposto a equipa. O avaliado deve ter pelo menos um objetivo que
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corresponda a responsabilidade da equipa e de trés a cinco que digam respeito ao

seu desempenho individual.

3.1.1. Como definir objetivos — 5 regras

Regra n°® 1: Os objetivos devem traduzir-se em resultados e ndo em actividades,
ou seja, 0s objetivos devem assentar naquilo que se espera dos funcionarios (0s
resultados), e ndo propriamente nas atividades que caracterizam a sua funcéo. Pretende-
se orientar os funcionarios para os resultados, e reconhecer-se o desempenho

demonstrado, a tabela seguinte ilustra a melhor maneira de elaborar os objectivos.

ERRADO CERTO

Elaborar plano de atividades Nivel de cumprimento dos planos de
atividades, com qualidade, com exatiddo

Gerir 0 orcamento Reducdo de custos em X%

Participar em projetos Nivel de cumprimento dos resultados
previstos inicialmente para o projeto

Regra n® 2: Os objetivos devem estar definidos no tempo estipulado (até 30 de
novembro). Os objetivos tém de ser especificos para cada trabalhador, ou seja, devem
ser individualizados, tendo em conta a situacdo concreta de cada trabalhador. Nesse
sentido os objetivos devem incluir prazos estipulados, que digam respeito a realiza¢do
de cada atividade.

Regra n°3: Os objetivos devem estar associados a uma meta. Os objetivos devem
ser claros, e identificar o que se deve atingir e qual o periodo de tempo para se atingir.
Devem assim clarificar-se os niveis de exigéncia para o cumprimento do objetivo e
assim o avaliado pode acompanhar o processo de avaliacdo e pode ir adaptando os
prazos a execucao do seu trabalho. Sempre que ndo seja possivel estipular um prazo, o
avaliador deve reunir com o avaliado e estipularem o0 modo como ele sera avaliado.

Regra n° 4: A defini¢do das metas devem ser realistas e alcancaveis, deixando
sempre em aberto a possibilidade do avaliado exceder/superar o objetivo. Quando se
define uma meta esta deve ser possivel de alcangar, e deve depender s6 do avaliado a
sua superagdo. Assim uma meta realista implica que todos os objetivos sejam
alcangados. Uma meta realista e ambiciosa, esta pressupde que seja alcancada sé por

alguns funcionarios e sera superada por outros. O ideal serd que a definicdo dos
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objetivos assentem em indicadores que permitam que o objetivo seja excedido, para
haver uma otica de melhoria continua.

Regra n°5: Cada objetivo deve corresponder a uma ponderagéo de acordo com a
sua relevancia. Para cada objetivo o avaliador deve determinar uma ponderacdo na
avaliacdo global, ndo devendo cada objeto ter uma ponderacéo inferior a 15% ou a 20%,
dependendo da quantidade de objetivos que foram fixados. A atribuicdo desta
ponderacdo permite ao avaliado, saber aqueles que vao exigir mais empenho da sua

parte, porque vao ser mais valorizados no final.

3.1.2. Como classificar os objectivos

A avaliacdo de cada objetivo deve ter em atencdo a seguinte escala de avaliacéo:
5. Superou claramente o objetivo
3. Cumpriu o objetivo
1. N&o cumpriu o objetivo

Exemplo:
Atividades Ponderacéo Avaliacao
Atividade 1 20% 3
Atividade 2 40% 5
Atividade 3 20% 1
Atividade 4 20% 3
Total 100% 3,4*

*Media ponderada

3.2.Competéncias Comportamentais

As competéncias dizem respeito as caracteristicas pessoais que diferenciam os niveis de
desempenho de uma fungdo. Pretende-se ndo s6 valorizar os resultados obtidos como
também o modo como estes foram alcancados (competéncias que o avaliado
demonstra). Para melhor clarificar o que foi dito, temos aqui alguns exemplos de
competéncias comportamentais:

o Organizacgdo e método de trabalho
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o Adaptacdo e melhoria continua

o Trabalho de equipa e cooperagéo

o Iniciativa e autonomia

o Tolerancia a pressdo

o Analise de informacdo com sentido critico

3.2.1 Qual o modo de avaliar competéncias comportamentais

1.Definicdo prévia dos perfis de competéncias por parte da administracdo publica. Esta

definido um perfil de competéncias que estdo na ficha de avaliacdo. Os perfis de
competéncias consideram no minimo quatro e no maximo seis competéncias,
dependendo do avaliado em questdo,

2.Ponderacéo de competéncias. O avaliador deve determinar qual a importancia que tem

cada competéncia. A ponderacdo de cada uma das competéncias nunca pode ser inferior
a 10%. A ponderacéo deve ser feita no inicio do ano e deve ser comunicada ao avaliado.

3.Escala de avaliacdo. A avaliacdo das competéncias responde a seguinte escala de

avaliacéo:

5. Excelente — excede 0 modelo de comportamento definido para a competéncia
e contribui para a melhoria do servigo.

4. Muito bom — supera 0 modelo de comportamento definido, e ha uma atuacéo
ativa para a qualidade do servico.

3. Bom - enquadra-se no modelo de comportamentos definido para a
competéncia.

2. Necessita de desenvolvimento — ndo atinge o modelo de comportamentos
definido para a competéncia, atuando de modo irregular e variavel.

1. Insuficiente — esta abaixo do modelo de comportamento definido evidencia

deficiéncias graves de desempenho.
3.3.Atitude Pessoal
Esta componente (atitude pessoal) da-nos uma apreciacdo mais global da forma

como a atividade foi desempenhada pelo funcionario. Esta traduz-se na vontade pessoal
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do funcionario para alcancar desempenhos superiores, inclui aspetos como o esfor¢o, o
interesse, 0 empenho e a motivagdo demonstrada no desempenho da fungéo.

A atitude pessoal permite ao avaliador uma apreciacdo mais global do avaliado e
é medida com a mesma escala das competéncias comportamentais.

5. Excelente — evidenciou uma notavel dindmica na prossecucao dos objetivos, e
mostrou sempre elevado interesse em aprofundar os seus conhecimentos, o avaliado
mantem sempre um elevado nivel de motivagdo pessoal, mantem relagdes interpessoais
com os colegas.

4. Muito bom — Demonstrou grande dinamica na prossecucdo dos objetivos,
mostrou interesse em aprofundar os seus conhecimentos, mantem um alto nivel de
motivacdo pessoal, e também boas relagOes interpessoais.

3. Bom — Dinamismo na prossecucdo dos objetivos e mostrou interesse em
aprofundar os seus conhecimentos mantem um bom nivel de motivacéo pessoal.

2. Necessita de desenvolvimento — revelou pouca dindmica na prossecucao dos
objetivos, ndo mostrou interesse em aprofundar conhecimentos, baixo nivel de
motivacao pessoal, assim como tem baixos padrGes de exigéncia.

1. Insuficiente — revelou passividade e negligencia na prossecucdo dos
objetivos, desinteresse em aprofundar os seus conhecimentos e melhorar as suas
competéncias, tem dificuldades de relacionamento com os colegas e de integragdo em

equipas de trabalho.
3.4.Avaliacéo Global do Desempenho

A avaliacdo global é composta pelos resultados obtidos nas componentes —
objectivos, competéncias, atitude pessoal. Todos esses resultados estdo dependentes de

um coeficiente de ponderagdo. Assim, na tabela em baixo podemos ver os coeficientes

que se vdo aplicar.
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Grupo de pessoal Objetivos | Competéncias | Atitude Pessoal
Dirigente 75% 25% Né&o se aplica
Técnico superior 60% 30% 10%

Técnico profissional e administrativo | 50% 40% 10%

Operério 40% 50% 10%

Auxiliar 20% 60% 20%

A Avaliacdo global exprime-se na seguinte escala qualitativa:
. Excelente—4,5a5
" Muito Bom 4 a 4,4
. Bom3a3,9
" Necessita de desenvolvimento 2 a 2,9
" Insuficiente 1a 1,9
Sempre que a avaliagdo se situa na escala mais alta (Excelente e Muito bom), o
avaliador deve justificar a sua atribuicdo e também dizer quais os fatores que levaram o
avaliado a atingir essa classificacdo. Se a classificacdo for excelente o avaliador deve

identificar os contributos mais relevantes para o servigo.

3.5.Algumas notas a ter em conta

O sistema de avaliagdo do desempenho permite ao avaliador identificar as
necessidades de formagdo. Assim, no final da avaliagdo devem ser identificadas até trés
tipos de acdes de formacdo a frequentar. A identificacdo das necessidades de avaliacao é
feita tendo em conta, 0s seguintes principios:

X2 Direcionada para as necessidades dos funcionarios;

X2 Focalizada nas prioridades de desenvolvimento;

X N&o devem ser assumidas como um vinculo do servico mas sim como
uma proposta;

X2 Devem ser consideradas na elaboragdo do Plano de Formagao Anual dos

Servigos.
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4. Fases do processo de avaliacdo

4.1.Definicéo de objetivos

No inicio do ano, o avaliador deve ter ja tracado os objetivos para 0 ano
seguinte. Assim para elaborar os objetivos deve-se ter em conta um conjunto de
questdes, que devem ser respondidas, de forma afirmativa.

Questdes chave:

<> Os objetivos foram definidos de acordo com os planos de atividade e a
missao da unidade organica?

o O plano de atividades foi devidamente comunicado?
o A misséo da unidade orgéanica esta claro?

X2 Os objetivos representam um compromisso do avaliado?

o Como foram comunicados os objetivos?
o As questdes residem nos indicadores ou nas metas?
o O avaliado tem consciéncia da importancia de cumprir oS

objetivos definidos, tendo em consideragdo 0s objetivos do organismo e da
unidade organica?
X Os objetivos focam-se nos resultados prioritarios?

o Houve necessidade de criar mais do que cinco objetivos?

o Existem menos de trés objetivos?
X Existe um equilibrio entre objetivos individuais e de equipa?

o O funcionédrio compreendeu a importancia dos objetivos de
equipa na melhoria do servigo?

o Existe pelo menos um objetivo de equipa e dois objetivos
individuais?
X Os objetivos focam-se em resultados e ndo em atividades?

o Foram identificados resultados esperados do funcionario?
X2 Os objetivos estdo definidos no tempo?

o A cada objetivo corresponde um prazo de producdo de resultados?

K/
L X4

Os objetivos estdo associados a metas?
o Conseguimos medir aquilo que queremos?

o Os indicadores existentes sdo crediveis?

7/

X Os sdo ambiciosos mas realistas?
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o A meta € realista — 0s objetivos podem ser alcancados?

o A meta é ambiciosa — ndo sera alcancada por alguns funcionérios,
mas seré superada por outros?
X Foram definidas ponderacfes para cada objetivo?

o Existe um equilibrio nas ponderacdes de objetivos?

o A ponderacdo ndo e inferior a 15% ou a 20% em caso de

existirem 4 ou 5 objetivos?

4.2.Auto avaliacdo

A autoavaliacdo € a apreciacdo que o funcionario faz do seu proprio
desempenho. A autoavaliacdo tem de ter as mesmas referéncias que tem a avaliacdo, a
saber: objetivos, metas, comportamentos, etc.

Os principios da autoavaliacdo sdo os seguintes:

<> Deve referir os aspetos positivos e as necessidades de melhoria ao
nivel dos objetivos individuais definidos;

X Deve identificar os pontos fortes e as necessidades de
desenvolvimento das competéncias individuais;

<> Deve apontar necessidades de formacao.

A autoavaliacdo nédo se sobrepde a avaliacdo da chefia. A autoavaliacdo deve ser
apresentada na entrevista de avaliacdo e visa apoiar a participacdo do avaliado no

processo de avaliacéo e facilitar a comunicacéo entre avaliado e avaliador.

4.3 Avaliacdo prévia do desempenho

A avaliacdo prévia consiste no preenchimento inicial da ficha de avaliacdo do
desempenho, a apresentar ao Conselho Coordenador de Avaliacdo, de modo a que a seja
possivel harmonizar as avaliagdes no &mbito do servico.

A avaliacdo € assim a apreciacdo preliminar do desempenho do avaliado,
devendo o avaliador:

Procurar ser objetivo na atribuicdo dos niveis da escala ao
funcionario;
Identificar factos e resultados obtidos pelo avaliado ao longo do

ano de modo a sustentar a avaliagéo;
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Utilizar a escala de avaliagdo tendo nocao que o0s niveis extremos
séo para situacOes excecionais;
Garantir que o sistema de avaliacdo € um instrumento para

evidenciar o mérito.

4.3.1. Erros tipo a evitar na Avalia¢éo de desempenho

Efeito de Hallo - A opinido global sobre o avaliado influéncia a apreciacdo mais
pontual. Deve-se considerar cada atributo como algo isolado e independente.

Efeito semelhanca — Tendéncia para sobrevalorizar os comportamentos mais
semelhantes ao avaliador.

Tendéncia central — Atracdo pelos pontos médios da escala, para que a
avaliacdo funcione do modo devido deve-se clarificar o que é positivo e 0 que é
negativo.

Proximidade temporal — Tendéncia para sobrevalorizar os comportamentos
negativos ou positivos que se observam mais préximo do fim do periodo de avaliacdo.
Para evitar esse erro deve-se ir documentando 0s comportamentos.

Fuga ao conflito — com o objetivo de ndo despoletar possiveis reacdes adversas
por parte do avaliado, o avaliador tende a sobrevalorizar os niveis reais de desempenho.

4.4. Harmonizacao das avaliacdes

A harmonizacdo das avaliagbes consiste na verificacdo e ajustamento das
avaliacdes atribuidas a todos os avaliados de um servico ou organismo as percentagens
méaximas de diferenciacdo do mérito e da exceléncia, este procedimento efetua-se na
reunido do Conselho Coordenador de avaliagéo.

Deve-se ainda nesta fase ter em consideracao:

Eventuais disparidades na forma de apreciacdo global dos niveis
de cumprimento das componentes de avaliagéo;

Assegurar as propostas de avaliagdo de desempenhos;

Validar as propostas de avaliagdo final correspondentes as

referidas percentagens de merito e exceléncia.
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4.5. Entrevista de avaliagdo do desempenho

A entrevista de avaliagdo do desempenho ndo passa de uma mera reunido entre o

avaliador e o avaliado, nesta reunido analisa-se a autoavaliacdo, comunica-se a

avaliacdo, identificam-se as acOes de formacao e fixam-se objetivos para o ano seguinte.

Assim, na tabela em baixo, explica-se 0 que se deve e ndo deve fazer.

Deve-se N&o se deve
- Assegurar 0 tempo necessario para a | - Realizar a entrevista sem a ficha
entrevista e ndo permitir interrupcoes; preenchida;

- Dispor de toda a informacao necessaria;

- Comunicar claramente os objetivos e 0s
resultados;

-Adotar uma atitude de dialogo e de
escuta ativa:

- Ser construtivo nas criticas;

- Estabelecer objetivos reais;

- Elaborar um plano de acBes com o
avaliado;

- Estimular uma atitude positiva ao
avaliado.

- Dirigir a entrevista com uma posi¢éo
altiva;

- Assinalar s6 aspetos negativos;

- Ignorar Problemas graves;

- Criar falsas expectativas;

- N&o dialogar com o entrevistado.
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5. Intervenientes no processo de avaliacao

5.1 Dirigente maximo do servigo

Compete ao dirigente maximo:

o Garantir a adequacdo do SIADAP as realidades especificas do
organismo;
o Desenvolver procedimentos internos que diminuam situacGes de

discordancia com os objetivos propostos e mais tarde com a avaliacao;

o Identificar avaliadores e os avaliados;
o Coordenar os processos de avaliagdo anuais;
. Garantir o equilibrio das avaliacdes respeitando nomeadamente as

percentagens méaximas estabelecidas para as classificacbes de Muito Bom e

Excelente;
o Homologar as avaliacGes;
o Elaborar um relatério anual da avaliagdo de desempenho e enviar

ao respetivo membro do governo.

5.2 Conselho de coordenacédo da avaliacdo

O Conselho de Coordenacdo da Avaliacdo (CCA) é constituido por:
Dirigente maximo do organismo — Presidente do CCA,;
Dirigente de nivel superior;
Dirigente de nivel intermédio;
Dirigente diretamente dependentes do dirigente maximo.
Caso 0 organismo em causa seja de grande dimensdo a constituicdo do CCA
pode ser reduzida a:
Dirigente maximo do organismo;
Dirigente responsavel pela &rea de Recursos Humanos;
Um numero reduzido de dirigentes sujeitos ao regime de
rotatividade.
Teria de fazer sempre parte do CCA, o dirigente maximo do departamento

responsavel pela organizacdo dos Recursos Humanos.
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As principais responsabilidades do CCA séo:

o Fixar os critérios para a harmonizacéo das avaliag6es;

o Validar as avaliagdes finais iguais ou superiores a Muito Bom;

o Esclarecer davidas que sejam colocadas na aplicacdo do sistema
de avaliacao;

o Emitir parecer sobre as reclamagdes;

o Suprir a falta do avaliador, se for o caso;

o Propor a adaptacdo dos perfis de competéncias especificas do

respetivo organismo.
E aconselhavel a criagdo de um documento onde figurem as regras de
funcionamento do CCA.

5.3. Avaliador

O avaliador é o superior hierdrquico imediato do avaliado. Compete aos

avaliadores:
. Definir objetivos dos funcionarios diretos;
o Avaliar anualmente os funcionarios diretos;
. Garantir o cumprimento do calendario de avaliagoes;
o Assegurar a aplicacdo do sistema de avaliacdo do desempenho de acordo

com as regras legais, e também de acordo com o regulamento interno do organismo;

o Contribuir para a harmonizacgdo e equilibrio do sistema de avaliacdo e o
estimulo do mérito;

. Promover e realizar a entrevista de apreciacdo do desempenho;

o Ponderar as expectativas dos avaliados na identificagdo das respetivas

necessidades de desenvolvimento.
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5.4 Avaliado

Direitos

Deveres

- Conhecer os critérios de avaliacdo, 0s
objetivos, as ponderagdes, etc

Participar na entrevista anual de
apreciacdo de desempenho;

- Recorrer em caso de discordancia com a
nota;

Confidencialidade dos resultados das

avaliacdes.

- Colaborar com o avaliador na definigédo
dos objetivos;

- Efetuar a autoavaliacdo e preencher a
respetiva ficha;

na entrevista anual de

Participar

apreciacédo de desempenho.
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6. Check-List

PERIODO DE AVALIACAO ORDINARIA

Esta lista de questdes estad concebida para que as respostas “sim” signifiquem
que O processo esta a correr normalmente, e para que as respostas “nio” traduzam

falhas ou insuficiéncias na organizac¢ao do processo.

Dezembro

Dirigente Mé&ximo do Servico

¢ Foram fixados objetivos do servico ou organismo para 0 ano seguinte?
¢ O sistema de avaliacdo é adequado as realidades especificas do servigo ou
organismo?

¢ Foi verificada a composi¢do do Conselho Coordenador da Avaliagédo?

CCA

¢ Foram estabelecidas as diretrizes para a aplicacdo objetiva e harmonica do
sistema?

¢ Foi proposto um sistema especifico de avaliacdo?

Até 5 de janeiro

Avaliador

¢ Foi feita a fixacdo de objetivos pelos trabalhadores da unidade organica?

¢ Foram acordados o0s objetivos com o avaliado?

¢ Foram definidos os objetivos partilhados?

¢ Foi fixado para cada avaliado o numero de competéncias e respetiva
ponderacdo?

7.1 CHECK-LIST PARA ORGANIZACAO DO PROCESSO DE

OA partir de 5 de janeiro
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Avaliado

¢ Foi preenchida a ficha propria para efeitos de autoavaliacdo?

Entre 5 e 20 de janeiro

Avaliador

¢ Foram preenchidas as fichas de avaliacdo do desempenho?

Entre 21 e 31 de janeiro

CCA

¢ Foi feita a harmonizagdo das avaliagdes?

¢ Foram validadas as propostas de classificacdo de Excelente e Muito Bom?

Em fevereiro

Avaliador

Foram feitas entrevistas de avaliacdo com o avaliado para:

¢ Analisar a autoavaliagdo do avaliado

¢ Dar conhecimento da avaliacdo que faz de cada avaliado

¢ Estabelecer os objetivos a prosseguir pelos avaliados nesse ano

¢ Foram identificadas acGes de formacdo de suporte ao desenvolvimento do
trabalhador?

Ateé 15 de marco

Dirigente Maximo

¢ Procedeu-se a homologagdo das avaliagdes ordinarias?
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¢ Foram identificadas acGes de formacdo de suporte ao desenvolvimento do
trabalhador?

Periodo de reclamacao

Avaliado

¢ A reclamacdo por escrito para o dirigente maximo do servico foi feita dentro

do prazo (de 5 dias Uteis, apos conhecimento da homologacéo)?

Dirigente méximo do servigo

¢ A Decisao sobre reclamacao (apds parecer do CCA) foi tomada no prazo de 15

dias Uteis, apds rececdo da reclamacao?

« Foi solicitado parecer a CCA sobre a reclamagao?

CCA

» Foi emitido parecer da CCA sobre a reclamagéo?

Avaliado

¢ Foi feito recurso hierarquico para 0 membro do Governo competente no prazo

de 5 dias uteis, apds conhecimento da decisdo sobre a reclamacao?

Membro do Governo

¢ A decisdo sobre o recurso hierarquico foi tomada no prazo de 10 dias Uteis,

contados da data da interposicéo de recurso?

30 de abril

¢ O processo de avaliacao ordinéria foi encerrado?

¢ Foi feito o relatorio anual da avaliacdo do desempenho?
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« Foi apresentado ao membro do Governo da tutela?

» Foi divulgado no servigo/organismo?

Secretaria-Geral do Ministério

+ Foi feito o relatério-sintese sobre a avalia¢do anual do desempenho ao nivel do

Ministério?

DGAP

¢ Foram recebidos os relatdrios sobre a avaliacdo anual do desempenho?

+ Foi feito o relatdrio global sobre a aplicacdo do sistema?
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ANEXO 2

Guiao de entrevista
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Guido de entrevista (as perguntas em italico destinam-se s6 ao responsavel pela divisio de

recursos humanos)

Perguntas

Objetivos a alcangar com as perguntas

Gestéo autarquica

1. @)

recentemente ao nivel da gestdo

que tem mudado

autarquica?

Compreender quais as mudangas que tém

ocorrido na gestdo autarquica.

2. Acha que estas mudancas
do

servico prestado aos municipes, ou

significam uma melhoria
pelo contrario é algo que ndo se

repercute na vida dos municipes?

Compreender até que ponto as mudancas
ocorridas significam uma melhoria do
servigo publico, mais concretamente da

administracao local.

3. Como estdo a  ser
implementadas estas mudangas?

Considera que ainda se pode

Perceber se as mudancgas na administragéo
local significam verdadeiramente um

ponto de mudanca, ou se estdo a cair no

mudar mais? esquecimento e se ha algo que ainda seja
passivel de mudanga.
4. Para si, quais sdo os | Perceber até que ponto existem fortes

principais  constrangimentos a

gestdo autarquica?

condicionantes a gestdo autarquica, se

existem pressoes econémicas,

institucionais, politicas.

SIADAP
5. O que sabe sobre o | Percecdo geral do conhecimento sobre o
SIADAP? SIADAP, as suas falhas, os desafios, a

- Se esta devidamente
implementado, se ha falhas?

- Se esta a ser aplicado com o
proposito da lei?

- Se

implementa-lo, iriam implementa-

ndo fosse obrigatorio

lo na mesma?

possibilidade de ndo pdr em pratica o

SIADAP caso fosse possivel.

6. Na sua opinido, quais as

Conseguir perceber como é visto 0
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principais vantagens e

desvantagens da aplicagdo de um

processo de avaliagdo por parte dos

responsdveis pela sua implementacgéo,

processo de avaliagho do | para isso pede-se a categorizacdo dos
desempenho? beneficios e dos problemas.
7. Quanto ao  SIADAP, | Conseguir perceber até que ponto ha uma

propriamente dito, quais sdo para

nogdo concreta das diferentes avaliagdes

si as principais vantagens e |de desempenho e do SIADAP, assim

desvantagens? pedem-se outra vez vantagens e
desvantagens.

8. Consegue  descrever as | Obter informacdo sobre as etapas de

diferentes etapas da | implementacdo do SIADAP na CMP e

implementacdo do SIADAP na
Camara Penafiel
(CMP)?

- E no seu departamento em

Municipal

concreto?

depois mais concretamente na divisdo de

Recursos Humanos.

9. Agquando da aplicacdo do
SIADAP,

dificuldades com que se deparou?

quais as principais

Identificar as dificuldades / obstaculos a
implementacdo do método de avaliacdo
previsto no SIADAP

10.  Sentiu que com a aplicacédo

do SIADAP 0 clima
organizacional se alterou, que
comecaram a  surgir  mais

dificuldades de

comunicacgéo entre chefias, e entre

problemas e

trabalhadores?

Compreender a influéncia do SIADAP, no
clima organizacional e as implicacdes que

isso traz as relacdes pessoais.

11.  Como articula a avaliacdo

prevista no SIADAP e a
planificagdo  que é feita
anualmente para a CMP?

Perceber como é que os objetivos gerais
da CMP se articulam a priori ou a
posteriori com 0s objetivos de cada

diviséo.

12. De modo pratico como é
garantida a articulacdo entre 0s
objetivos dos diferentes setores e

Obter sdo 0s

mecanismos existentes que facilitam a

informacdo de quais

articulacdo entre os objetivos gerais e 0s
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0s objetivos globais do municipio?

objetivos especificos.

13. Como € garantida a
articulacdo entre o0s objetivos
individuais e 0s objetivos gerais

da divisao?

Obter

mecanismos que visam a articulacdo entre

informagdo  sobre quais 0S

os objetivos dos funcionarios e 0s

objetivos do departamento.

14.  Para si 0 que mudou ou

ainda mudara com o SIADAP?

Identificar as mudangas que ocorreram
como SIADAP, e ainda perceber se sdo
esperadas mudancas mais consubstanciais
do que aquelas que se verificaram até

entdo.
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ANEXO 3

Grelha de analise de entrevistas
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Categorias Subcategorias Palavras e Frases Chave

Concec0es sobre a gestdo autarquica

As mudancas na gestdo autarquica

Gestdo Autarquica Melhoria do servico publico

As mudancas sdo suficientes ou ainda ha muito a fazer

Condicionantes a gestao autarquica

Implementacdo na autarquia

Quais as falhas e dificuldades na sua aplicacdo e sugestdes de melhoria

Como é que ele é encarado pelos trabalhadores

SIADAP As etapas

Articulacdo entre objetivos do municipio e as unidades organicas

Vantagens e desvantagens da aplicacdo do SIADAP

Quais as mudangas que ocorreram com a implementacdo do SIADAP
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ANEXO 4

Tabela das etapas do Sistema Integrado Avaliagdo Da Administracao
Publica
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Tabela n° 1 — Calendario da Avaliacdo de Desempenho - SIADAP (Lei n° 66-
B/2007 e do Decreto-Regulamentar 18/2009)

Més Data-limite | Fase | Tarefa Arte.
Novembro | 30-11 1 Propostas de objetlyos operacionais das u_nldades organicas | g, Dec.Reg.
envolvendo os respetivos dirigentes (ano seguinte)
Dezembro | 15-12 2 O memQro do ex~ecut|vo Qe que depengia a unidade organica | g, Dec.Reg.
procede & aprovagdo dos objetivos operacionais (ano seguinte)
15-01 3 Preparagdo do processo de autoavaliacdo (ano anterior) 58° e 63°
Harmonizacdo das propostas de avaliagdo — reunifes do
. 31-01 4 Conselho de Coordenacdo de Avaliacdo para proceder a analise | 64°
Janeiro das propostas de avaliagdo e sua harmonizacdo (ano anterior)
Reunido de analise dos documentos que integram o ciclo de
Anterior 2 6 gestdo, feita com o dirigente com todos os avaliados que 66°
fase 7 integram a respetiva unidade orgénica ou equipa, obrigatéria
quando existem objetivos partilhados (ano seguinte/em curso)
Reunido de avaliagdo entre Avaliador e Avaliado (ano anterior) | 65° e 62°
Fevereiro | 28/29 - 02 7 Avaliacdo do desempenho (ano anterior) 65° e 62°
Contratualizacdo dos objetivos, indicadores e fixacdo de | 45°,51°,67°,68°,
competéncias (ano seguinte/curso) e 74°
Anterior a Validagdo das avaliagdes e reconhecimento de “Desempenhos o
8 ” - 69
30-3 Excelentes” (ano anterior)
Margo ;Oé(:'afa:;e'; 9 Apreciacdo do processo de avaliacdo pela Comissdo Paritaria (a 700
oﬂ 8 requerimento do avaliado) (ano anterior)
30-3 10 Homologagé&o e conhecimento da homologacdo (ano anterior) 71°
5 dias Uteis x . 0
apos fase 10 11 Reclamacéo (ano anterior) 72
12 Recurso hierarquico, tutelar ou contencioso (ano anterior) 73°
Abril 15-04 13 Apresentacdo de rela_torlo de desempenho da umd_ade organica | ;o Dec.Reg.
ao membro do executivo de que dependa (ano anterior)
Apresentagdo pelo dirigente da unidade orgénica de um relatdrio
Trimestralmente 14 sintético que permita aferir o acompanhamento, monitorizagdo e | 9° Dec.Reg.

execucdo dos objetivos (ano em curso)

Em permanéncia

MONITORIZACAO DO DESEMPENHO
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