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UM OLHAR SOBRE O SISTEMA DE AVALIAGCAO DO DESEMPENHO
NA ADMINISTRAGAO PUBLICA, NA CIDADE DE BEJA
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Resumo

O Sistema Integrado de Gestao da Avaliagao do Desempenho na Administragao Publica (SIADAP),
foi o impulsionador de uma Gestdo por Objectivos e tornou-se na unica ferramenta de gestédo
capaz de promover a ascensdo na carreira profissional dos colaboradores na Administracdo
Publica. Dadas as restricdes orgamentais, regulamentadas na Lei do Orgamento do Estado para
2011, procurou-se perceber o impacto na aplicacdo do SIADAP, e na motivagdo dos
colaboradores, através da elaboragéo de um guido de entrevista que foi aplicado a 14 organismos
publicos localizados na cidade de Beja.

Palavras-chave: Avaliagao do Desempenho, SIADAP, Gestao por Objectivos, congelamento
das promocdes e progressdes, motivacao.

Introducao

Muito se tem falado sobre avaliacdo do desempenho na Administracdo Publica, na definicdo de
objectivos e na avaliagdo dos mesmos. Logo, e por sua vez, a natural tendéncia para cada um de
nés portugueses, accionar a sua visdo critica de comentador do seu proprio desempenho,
comparativamente com o desempenho de um par e o normal desacordo com a avaliagéao realizada
pelo seu superior hierarquico, pois na percepgao que tenho da minha avaliagdo, “eu” sou quase
sempre melhor que 0 meu par € 0 meu chefe quase sempre é parcial na avaliacao realizada, lava-
nos a que este seja um tema muito pertinente. Basta sentarmo-nos em qualquer refeitério ou bar
de um servico publico e inevitavelmente a conversa surge.

Este trabalho pretende contribuir para um entendimento da aplicabilidade do SIADAP e ter uma
percepcdo de como é que os trabalhadores estdo a “reagir” a implementacdo do mesmo, apés
actuais restricbes orgamentais. Por outro lado, pretende ser um contributo para a literatura
existente, ainda que escassa, sobre a tematica apresentada. Deseja-se ainda que possa ser uma
investigacao a ponderar aquando de uma eventual futura reflexdo sobre a tematica.

O presente trabalho tem como primeiro objectivo aferir se as restricdes orcamentais, reguladas pela
Lei do Orcamento de Estado para o ano 2011, estdo a condicionar a aplicacdo do Sistema de
Avaliagdo do Desempenho na Administragdo Publica. Em segundo, conhecer a forma como as
Instituicbes Publicas sediadas na cidade de Beja, percepcionam o sistema de avaliacdo do
desempenho. Em terceiro, analisar como estas duas variaveis estao a influenciar a motivagao dos
funcionarios publicos. Por ultimo, este trabalho tem como objectivo apresentar algumas sugestdes
sobre a sustentabilidade a médio prazo da aplicagdo do SIADAP enquadrado nas restricdes
orgamentais, apresentando caminhos por onde se devera seguir, para que o instrumento SIADAP
possa merecer o respeito dos funcionarios publicos.
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A metodologia seguida enveredou pela analise qualitativa de 23 entrevistas, maioritariamente a
colaboradores de nivel superior e intermédio, e realizadas junto de 14 Instituicbes que
desenvolvem actividade publica na cidade de Beja.

Processo de Controlo vs Gestao por Objectivos

A abordagem sobre a avaliacdo do desempenho surgiu com a Escola da Administragdo Cientifica
em meados do Século XX. A partir dessa altura, comegou-se a valorizar o trabalho do homem
dentro da organizacao, em vez da maquina. Com este enfoque nos trabalhadores, surgiram varios
estudos sobre, como conhecer e medir o potencial humano.

Para Chiavenato (2009), as organizacdes dependem de pessoas para poder funcionar’'. O mesmo

autor define a avaliagdo do desempenho como, “uma sistematica apreciacdo de desempenho do
individuo no cargo e do seu potencial de desenvolvimento e através da avaliagdo podem ser
observadas e avaliadas competéncias como: visdo estratégica, planeamento, organizacao,
responsabilidade, acompanhamento, lideranga, delegacdo, tomada de decisdo, solugdo de
problemas, iniciativa, pro-actividade, criatividade e inovacdo, orientagdo para resultados, auto-
desenvolvimento, gestdo de conflitos, capacidade de negociacdo, flexibilidade e adaptacdo a
mudancas, competéncias interpessoais e trabalho em equipa”*?.

Segundo Teixeira (2010), a avaliagdo de desempenho é uma das trés fases do processo de
controlo dentro de uma organizagao, juntamente com a definicao de padrdes e acg¢des correctivas.

Ao analisar todas as fases do sistema de avaliagdo do desempenho aplicado na Administracao
Publica, verifica-se que o legislador teve clara intencao de aplicar um mecanismo de controlo de
gestéo para as organizagoes.

E importante para qualquer instituicao aplicar um sistema de controlo de avaliagdo, porque permite
identificar os desvios entre o realizado e o desejado e consequentemente aplicar acgdes
correctivas.

Se observar, com precisao as trés fases do processo de controlo, estabelece-se um paralelismo ao
actual Sistema Integrado de Gestdo de Avaliagdo do Desempenho na Administracdo Publica —
SIADAP.

Este sistema de avaliacdo esta subjacente a uma Gestao por Objectivos, que se trata de uma
“filosofia de gestdo que pde énfase no estabelecimento de objectivos acordados entre os gestores
de grau superior e subordinados, que servem de base fundamental aos esforcos de motivacao,
avaliacdo e controlo.” (Teixeira, 2010, 41)

Na éptica da Gestao por Objectivos, os objectivos devem ser definidos tendo em vista trés
dimensdes: qualidade, eficiéncia e eficacia.

" Fonte:
http://www.cgu.unicamp.br/carreira/avaliacao/emendas_tabuladas_final/1_METODOLOGIA_AVALIACAO_DE_DESEMPENHO.pdf
'2 Fonte: http://prof.santana-e-
silva.pt/gestao_de_empresas/trabalhos_06_07/word/Avalia%C3%A7%C3%A30%20de%20Desempenho.pdf
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Em conclusdo: a Gestao por Objectivos implementada numa organizagao, implica a aplicagéo de
um processo de controlo.

Esquema Comparativo do Processo de Gestao por Objectivos e de Controlo

Fig. | — Gestao por Objectivos Fig. Il — Fases do Processo de Controlo

Gestao de Topo

= Definigdo de Objectivos a Longo Prazo Defini¢do de standards (padrdes)

Gestao Intermédia ﬂ

= Objectivos a Curto Prazo
Avaliacao de Desempenho

Superiores Hierarquicos Directos @

= Objectivos Individuais

Avaliacio de Resultados

AcgoOes Correctivas

Fonte: Pés-Graduagao em Gestao e Administragdo em Saude, Disciplina de Avaliagdo do Desempenho, Universidade de
Faro, 2011

Ao analisar as figuras, podem-se assumir trés fases, em ambos 0s processos: a definicdo de
objectivos, em trés “degraus” da hierarquia, a nivel da propria instituicdo (SIADAP 1), dirigentes
intermédios (SIADAP 2) e trabalhadores (SIADAP 3); realizagdo da avaliagdo; por ultimo,
consoante a monitorizacao que é feita dos objectivos, devem-se introduzir ac¢coes correctivas.

Sistema Integrado de Gestao de Avaliacao do Desempenho na Administracao Publica —
SIADAP

O Sistema Integrado de Gestdao da Avaliacdo do Desempenho na Administracdo Publica —
SIADAP, baseia-se nas ideias de Peter Ducker, o chamado pai da Gestdo por Objectivos'®. Foi o
primeiro autor a associar o conceito de objectivos, ao desenvolvimento pessoal, em 1954 no seu
primeiro livro: The Practice of Management.

Este sistema de avaliacédo, foi implementado no ano 2004, redigido na Lei n® 10/2004 de 22 de
Marco e Decreto-Regulamentar n® 19-A/2004 de 14 de Maio. Esta Lei foi aplicada durante 4 anos
de avaliacdo de desempenho (de 2004 a 2007), mas por ser uma Lei que apresentava algumas
lacunas, provocou divergéncias na sua aplicabilidade.

'® Fonte: http://www.uc.pt/depacad/gee/AP_muda
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Surgiu entdo a Lei n® 66-B/2007 de 28 de Dezembro, que revogou a anterior e que ainda hoje
vigora.

Trata-se de um sistema que envolve todas as hierarquias da instituicdo e todos os niveis de
actuacao. Os objectivos seguem em cascata, desde a definicdo da missdo da organizacao até aos
objectivos individuais dos colaboradores.

Este sistema de avaliagcdo do desempenho foi desenvolvido com o propdésito final das instituicées
criarem valor plblico™. Para obter este resultado final foi necessario desenvolver um sistema que
melhorasse a gestdo na Administracao Publica, sob a pratica de um processo de avaliagao e auto-
avaliagdo dos colaboradores.

Permite ainda, aos colaboradores expressarem as suas motivagdes a nivel de ac¢des de formagao
que sejam relevantes para o desempenho das suas fungdes. E com base nesta informacdo que o
centro de formacdo das instituigbes, identifica as accdes de formagdo que podem ser
desenvolvidas, no ano seguinte.

O SIADAP esta em foco em todas as organizagdes publicas, porque a partir da sua aplicagao,
comecgou-se a reconhecer o mérito e a exceléncia entre os colaboradores. O SIADAP implica uma
pandplia de recompensas monetarias e nao monetarias, tornou-se no unico instrumento de gestao
que pode proporcionar aos colaboradores a ascensdo na carreira. Em funcao da mencéao de
avaliacao obtida, o colaborador acumula pontos, contados nos seguintes termos, conforme a Lei
n%12-A/2008 de 27 de Fevereiro: -1 ponto para a mengao de Inadequado; 1 ponto para a mengao
de Adequado; 2 pontos para a mengao de Relevante e 3 pontos para a mencao de Excelente.
Quando o trabalhador acumula 10 pontos, altera de posicionamento remuneratério.

Ou seja, se um colaborador apenas atingir os objectivos que |he sédo propostos, avaliacdo de
Adequado, ao fim de 10 anos'® é que consegue alterar de posicionamento remuneratério. Este
facto leva a que os trabalhadores se esforcem mais para tentar diminuir este longo periodo,
tentando obter avaliacbes mais elevadas.

O SIADAP, também € pioneiro no surgimento de quotas num sistema de avaliagdo do
desempenho, o que provocou muita contestacdo social. As organizagdes ficaram obrigadas a
restringir a atribuicdo de desempenho Relevante num limite méaximo de 25% do total de
trabalhadores e 5% deste universo é que pode ascender ao desempenho de Excelente. Este
“tecto” maximo do n? de desempenhos de mérito e exceléncia, tornou o SIADAP num sistema que
induz a competitividade entre colaboradores e por outro lado, um gerador de conflitos
interpessoais.

Pelo facto, de ser um sistema que envolve tanto o desenvolvimento pessoal e profissional dos
trabalhadores, é inevitavel que seja aplicado com rigor, imparcialidade e clareza.

' “Criagao de valor: diferenca entre os beneficios propiciados por um produto ou servigo clientes/utentes e os custos suportados pela
organizagao para os prestar”. Fonte: Accdo de Formagao: Gestao Por Objectivos — INA (Cédigo Curso = 2317 / Cédigo Edigao = 20),
2009.

'® A acumulagdo dos 10 pontos esta legislada para a funcéo publica em geral, mas é importante referir que no caso dos Estatutos da
carreira docente do Ensino Superior, apenas alteram de posicionamento remuneratério com 6 anos consecutivos de mencéo de
Excelente, conforme Decreto-Lei n°205/2009 de 31 de Agosto. Se convertermos em pontos, soma 18 pontos, 8 pontos a mais que o
legislado para a Administragdo Publica, regime geral.
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Monitorizacao de objectivos

E um sistema de avaliagdo que requer uma monitorizagdo periédica dos objectivos, para que seja
viavel, sendo corre o risco de entrar em entropia'®

Para tal, podem ser utilizadas aplicacdes informaticas das proprias organizacdes, aplicacdes feitas
pelos préprios avaliadores ou avaliados, ou utilizar a aplicagdo GeAdap'’. Esta Gltima aplicacéo, foi
desenvolvida com o objectivo de facilitar a aplicacdao do SIADAP nas instituicdes publicas. Implica o
envolvimento de todos os colaboradores, no registo de todas as fases legisladas do processo.

Existem no mercado, aplicagdes externas que podem ser adquiridas pelas organizagdes, como € o
caso do Balanced Scorecard (BSC). Esta ferramenta de gestdo de recursos humanos, consegue
alinhar os objectivos definidos na carta de missdo da organizagcdo desde o topo até ao nivel
operacional®.

A figura abaixo, demonstra o esquema do BSC adaptado as instituicdes publicas.

BSC adaptado as Instituicoes Publicas

Fig. Ill - Balanced Scorecard
adaptado 0s Servigos
Missao S .
publicos (Adaptado de Pinto,
2007)
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Fonte: https://dspace.ist.utl.pt/bitstream/2295/329546/1/Tese%20de%20Mestrado.pdf

Nos servicos publicos, temos diversos factores ou componentes que caracterizam a sua
performance, quer se trate de recursos consumidos, ou resultados produzidos — numero de
funcionarios, despesas com pessoal, numero de reclamagdes, tempos de processamento,
produtividade, eficiéncia.

A gestdo de administracdo publica do século XXI, estd a evoluir no sentido de dar resposta a
performance da organizagao, quer a nivel de comportamentos e decisdes, quer a nivel financeiro.
Este tipo de gestdo, apoiada por estas aplicagbes informaticas, permite um grande apoio na
tomada de deciséo, nos resultados e na transparéncia da informagéo.

'® Fonte: http://prof.santana-e-silva.pt/EGI_grh/trabalhos_08 _809/Word/Avalia’%C3%A7%C3%A30%20de%20Desempenho.doc.pdf
7 Gestao Integrada do Desempenho na Administragao Publica. E uma aplicagao gratuita, construida pelo Instituto de Informatica,
disponivel para toda a fungéo publica.

'®Fonte: http://www.significado.pt/pagina.php?pagina=21
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As recompensas no SIADAP

O facto de o sistema SIADAP proporcionar recompensas aos trabalhadores, implica,
inevitavelmente, uma maior competitividade entre colaboradores, o que futuramente gera mais
valor publico nas organizagdes.

Acredita-se que o SIADAP, como instrumento de gestdo, veio contribuir favoravelmente para o
desenvolvimento de actividades diarias dos colaboradores dentro das instituicées. Era essencial
haver uma descricdo de objectivos individuais, que permitissem ao colaborador ter uma melhor
percepcao do seu papel dentro da organizacéo'®. Este aspecto funciona como impulsionador para
o colaborador “vestir a camisola” da organizagao. E um factor motivacional.

Para que este sistema de avaliagdo do desempenho, funcione é necessario que o colaborador se
encontre motivado para cumprir e/ou superar os objectivos que lhe foram propostos.

Todos devem trabalhar para o mesmo fim, criar valor para todos os stakeholders que envolvem a
organizacgao.

Cadeia de Criacao de Valor Publico

Fig. IV — Cadeia de criagédo de Valor Publico

Transformagao

Criagao

de Valor

A\l

INPUTS - Produtividade OUTPUTS

Fonte: Curso de Especializagdo em Avaliagdo do Desempenho — DEAVAL, INA, 2008
A aplicacao do SIADAP implica promocao de motivacao

De acordo com Mondy, Sharplin e Premeaux, podemos definir motivagdo como “... a vontade de
uma pessoa desenvolver esforcos com vista a prossecucdo dos objectivos da organizacao”.
(Teixeira, 2010, 120)

Steiner define-a como “um estado interno que canaliza o comportamento no sentido de metas e
objectivos”. (Teixeira, 2010, 120)

Koontz considera que motivagdo é “toda a classe de impulsos, desejos, necessidades e forgas
semelhantes; e dizer que um gestor motiva os seus subordinados significa que ele desenvolve as
accbes que espera que venham a satisfazer aqueles desejos, impulsos e necessidades dos seus
colaboradores, induzindo-os a actuar da forma desejada.” (Teixeira, 2010, 120)

"9 Fonte: http:/gestaodeempresas.net/objetivos-de-uma-avaliacao-de-desempenho
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A motivacdo esta implicitamente subjacente ao cumprimento, ou incumprimento, dos objectivos
individuais. Se um trabalhador estiver desmotivado na organizagao, podera cumprir, € nao superar
0s seus objectivos, naturalmente ndo acrescentara valor publico a organizagao.

Quando se fala em motivacdo, pode-se apontar trés factores motivacionais na gestdo por
objectivos:

1) Uma retribuicdo remuneratéria;
2) O reconhecimento profissional;
3) A realizacdo humana e profissional.

O actual sistema de avaliacdo de desempenho na administracdo publica reconhece estes trés
factores como recompensas de mérito, logo estd claramente a promover motivacdo para a
superacgao dos objectivos individuais.

O contexto actual da aplicacao do SIADAP

Devido a conjuntura econémica que o0 nosso pais atravessa, o0 Governo Portugués aplicou algumas
restricoes orgamentais em todos os Ministérios. Neste sentido, a Lei do Orcamento de Estado para
o ano 2011, vem regulamentar o congelamento das promogdes e progressdes na fungao publica,
que estavam consagradas na Lei n® 12-A/2008 de 27 de Fevereiro (alteragdes de posicionamento
remuneratorio em fungao da contagem de pontos atribuidos pela avaliagao do desempenho).

Neste contexto, € pertinente questionar: Como se ird motivar os colaboradores, a superar 0s
objectivos propostos, se ndo ha recompensas?

Caiu-se num paradoxo, € obrigatério aplicar o SIADAP, sob pena de néo o fazer, mas agora sem
qualquer tipo de motivacgéo.

Sera que apelar apenas a realizagao pessoal e profissional, chega para superar os objectivos?
Sera que as organizagdes publicas continuam a aplicar o SIADAP, com o0 mesmo rigor e empenho?
Seréa que os trabalhadores se continuam a esforcar da mesma maneira?

Como é que os avaliadores envolvem os colaboradores da instituicao?

Metodologia

Com o objectivo de responder a estas e outras questdes, elaborou-se um guido de entrevista para
as instituicoes localizadas na cidade de Beja. O guiao de entrevista foi dividido em quatro fases: a
primeira de caracterizagdo socio-demografica dos organismos entrevistados; a segunda de
identificacao e caracterizacdo do sistema de avaliacdo do desempenho; a terceira fase caracteriza
a relacdo entre as restricdes orcamentais e a aplicagéo do sistema de avaliacdo do desempenho e
a quarta indaga sobre os mecanismos de estimulo desencadeados pelas instituicdes publicas no
ambito das restricbes orcamentais enquadradas na aplicacdo do SIADAP e a percepcao da
motivagao dos trabalhadores da Administragéo Publica.
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Estas instituicdes foram identificadas através de pesquisa na internet, levantamento de informacéao
junto de outros intervenientes publicos e conhecimento da estrutura publica local por parte das
investigadoras.

Estabeleceu-se contacto com 17 organismos publicos, através de oficio, seguido de posterior
contacto via e-mail ou contacto telefénico. Destes 17 organismos publicos, 1 ainda ndo aplica o
SIADAP, por ter sido criado recentemente na cidade de Beja, no total 14 organizacbes mostraram
disponibilidade em realizar a entrevista. Ap6s marcacdo da entrevista com cada um dos 14
organismos publicos, as investigadoras deslocaram-se a cada uma das instituicbes entrevistadas.

De salientar que no oficio remetido aos varios organismos publicos, se solicitava a colaboragao dos
seguintes elementos da instituicdo: dirigente da instituicdo, responsavel pela gestdao de recursos
humanos e representante sindical, o que resultou na obtencao de 23 entrevistas, que serdo alvo de
andlise no ponto seguinte. A intervencdo de trés intervenientes do organismo, visa permitir a
recolha de uma visdo mais diversificada das percepcdes sobre a tematica, em cada uma das
instituicbes entrevistadas.

A taxa de retorno foi de 82%, ou seja, 3 das 17 organizagcbes contactadas, mostraram
indisponibilidade em falar sobre 0 assunto proposto, dentro do tempo disponivel para a realizacdo
do presente trabalho.

Analise dos resultados

Foram realizadas 23 entrevistas, distribuidas por: 78,26% do sexo masculino e 21,74% do sexo
feminino.

Género

Graf. | — Distribuicdo das entrevistas por sexo.
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Como o objectivo foi conhecer o sistema de avaliacdo do desempenho que as instituicdes estédo a
aplicar, e qual o seu impacto, no contexto actual, a entrevista foi direccionada para os
colaboradores que ocupam cargos de interesse publico, dentro das organizacdes, como ilustra o
grafico seguinte.

E importante realcar o facto que quando se entrou em contacto com os institutos, se solicitaram
entrevistas ao dirigente de topo, ao responsavel pela area dos recursos humanos e ao delegado
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sindical. Este ultimo, ndo existe em todas as organizagdes, por isso apenas foi possivel interagir
com 5 representantes sindicais. Ou seja, houve organizacbes em que conseguimos ter a
percepcado dos 3 representantes, noutras apenas de 2, e noutras apenas se conseguiu reunir com
o dirigente de topo.

Cargo Ocupado

Graf. Il — Distribuicdo das entrevistas realizadas pelos cargos ocupados.
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No gréfico lll, pretende-se dar uma percepcdo comparativa entre 0 numero de anos que 0s
entrevistados estdo no cargo e a antiguidade na organizagao.

Tal como se pode verificar, 0 niumero de anos de antiguidade na instituicdo prevalece em relacao a
ocupacao do cargo, com excepcao de 6 entrevistados, em que 0s anos sdo os mesmos. Nestes
casos, sao pessoas que estavam a exercer fungbes publicas noutros organismos e quando
alteraram de organismo publico, ocuparam de imediato o cargo que exercem actualmente.

O objectivo desta questao, prende-se com o facto de aferir se nas instituicbes publicas localizadas
na cidade de Beja, os cargos de nivel superior e intermédio sdo ocupados de acordo com a
antiguidade do trabalhador ou ndo. Em 74% dos entrevistados, o facto de ja exercerem fung¢des na
instituicdo onde agora ocupam cargos de nivel superior e intermédio, € notério que tém uma viséo
mais aprofundada da organizacdo do que nos restantes 26%, este aspecto reflecte-se no
conhecimento mais profundo da organizacao e na sensibilidade com que é aplicado o sistema de
avaliacdo do desempenho.
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Relacao temporal do n? de anos no cargo e antiguidade na Instituicdo

Gréf. Il — Relagédo do n® de anos de ocupagao do cargo com a antiguidade na organizagao.
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Procurou-se a colaboragdao do maior numero possivel de instituicdes publicas localizadas na cidade
de Beja, o que proporcionou conhecer as diferentes formas de actuacao nos diversos Ministérios.

Distribuicdo por Ministérios

Graf. IV — Distribuicdo das entrevistas por ministério.
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Ap6s anadlise sécio-demogréfica, procedeu-se a analise das respostas recolhidas junto dos
entrevistados.

A avaliacdo de desempenho aplicada na maioria dos organismos publicos inquiridos é o SIADAP.
Esta excepcgao verifica-se para 4 organismos publicos. Destes, um organismo aplica um sistema de
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avaliagdo de desempenho semelhante ao SIADAP e os outros 3 organismos pubicos, ainda que
também apliquem o SIADAP as carreiras dos seus colaboradores susceptiveis de enquadramento
no sistema integrado de gestao de avaliacdo do desempenho na Administracdo Publica, possuem
um regulamento de avaliagdo proprio que é aplicado a maioria dos seus colaboradores,
consideradas carreiras especiais.

Distribuicao dos Organismos por Aplicacdo do Sistema de Avaliacdo do Desempenho, SIADAP

Gréf. V — Distribuicao dos Organismos por Aplicacdo do SIADAP.

m APLICAGAO EXCLUSIVA
DO SIADAP

m APLICACAO DE UM
SISTEMA SEMELHANTE
AO SIADAP

APLICACAO DO SIADAP
+ REGULAMENTO
PROPRIO

Das instituicées inquiridas, nove aplicam o SIADAP desde a sua implementacdo, em 2004, trés
desde o ano 2007 e uma desde o ano de 2009. Uma das instituicbes entrevistadas aplica um
sistema de avaliacdo de desempenho semelhante ao SIADAP desde 2008. De referir que, dos trés
organismos que possuem regulamento de avaliacao préprio paralelamente com o SIADAP, aplicam
o regulamento de avaliagdo desde 2000, 2004 e 2011, respectivamente.

No que respeita a questdo de todas os grupos profissionais do organismo entrevistado estarem
abrangidos pela aplicagao do SIADAP, sete responderam afirmativamente.

Das restantes, sete instituicdes, quatro instituicbes tém grupos profissionais que ainda estao
excluidas da avaliagdo de desempenho através do SIADAP, como sejam pessoal médico e de
enfermagem (referido por dois organismos entrevistados), e os 6rgaos executivos de gestdo e
membros dos gabinetes de apoio (referido por dois organismos para o primeiro item e por um
organismo para o segundo item). Os trés organismos que simultaneamente aplicam um
regulamento de avaliagao préprio e o SIADAP, resultado do organismo possuir grupos profissionais
que sao abrangidos pelo SIADAP e outras carreiras que nao se enquadram na aplicagdo do
SIADAP, referem que todos os colaboradores sdo avaliados pelo sistema de avaliagdo que os
rege, enquanto grupo profissional.

82 Congresso Nacional de Administragdo Publica — 2011 | Pagina 88



80 CONGRESSO NACIONAL

INSTITUTO NACIONAL
DE ADMINISTRACAO, I.P. 21 ¢ 22 de Novembro de 2011 Desafios e Solugbes

Percepcao da aplicacdo do SIADAP nos Grupos Profissionais existentes na Organizacao

Graf. VI — Divisao dos organismos por aplicagdo do SIADAP, nas diferentes carreiras

3
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Quanto as estratégias que o organismo publico entrevistado utilizou para o envolvimento dos
colaboradores na aplicacao do SIADAP e/ou regulamento de avaliacdo proprio, sao referidas as
mais variadas estratégias de actuacéo.

Por exemplo:
- Reunides com todos os trabalhadores (avaliadores e avaliados) para divulgacao do SIADAP;
- Formacéo para avaliadores e avaliados sobre SIADAP;

- Comunicacao interna explicando e esclarecendo os colaboradores sobre a missao e objectivos do
organismo e aplicacao do sistema de avaliagdo do desempenho;

- Definicao de objectivos negociados de comum acordo, antes de serem contratualizados;
- Auto-avaliacao;

- Propostas para negociar a alteracdo/adequacgao dos objectivos;

- Acompanhamento e feedback quanto a realizagao dos objectivos contratualizados.

Como instrumentos de monitorizacdo no cumprimento dos objectivos estabelecidos e
desenvolvimento de competéncias séo referidos os seguintes:

- Reunides entre directores, responsaveis de servicos, avaliados;
- Validacao de processos internos;
- Observacgao directa e acompanhamento do trabalho dos funcionarios;

- Sistemas informaticos proprios para gestao de informacéao (base de dados, mapas de registo em
excel);

- GeAdap;
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- Relatérios, mapas sumarios, questionarios, alertas via e-mail;
- Entrevista intermédia;

- Auto-monitorizacéo

Em termos de utilizacdo do GeAdap, as respostas dividem-se: 7 instituicbes referem utilizar esta
aplicagao informatica, 3 instituicdes afirmam nao utilizar o GeAdap, 3 referem que a informacao é
enviada para os servi¢os centrais e 1 instituicdo nao sabe/nao responde.

No que respeita a questao sobre o congelamento das promogdes e progressdes na Fungao Publica
com a Lei do Orgamento de Estado para o Ano de 2011, todos os organismos referem que se
aplica na sua instituigdo.

Em relagdo a questao da viabilidade da aplicacdo do SIADAP, no contexto actual de congelamento
de promogdes e progressoes, as respostas apresentadas ddao um elevado contributo para uma
futura reflexdo que se possa vir a realizar sobre o tema. Por outro lado, torna-se premente a
implementacédo das sugestées apresentadas em varios dos organismos publicos, sob pena de se
vir a utilizar o sistema, apenas por o organismo ter de cumprir o calendario.

S&o vérios os organismos favoraveis a implementacdo do SIADAP, pois concordam que a
avaliacao do desempenho deve ser realizada, nomeadamente por:

- Permitir a valorizagdo e desenvolvimento de competéncias por parte dos colaboradores, nao
ficando estes parados no tempo;

- Os trabalhadores aprenderam a planificar e a trabalhar com objectivos e metas;

- Haver maior responsabilizagdo dos trabalhadores no cumprimento dos objectivos desde a
aplicacao do SIADAP;

- Permitir melhorar atitudes e o posicionamento institucional;

- Se admitir que os congelamentos sdo temporarios (3 a 5 anos) e que o0s pontos/classificagéao
obtida durante este periodo ira ser utilizada no futuro;

- Quebrar a visao tradicional da Funcao Publica;

- Implementar um sistema que permite a diferenciacao do desempenho;
- Ser transmitido feedback do desempenho ao funcionario;

- Os funcionarios quererem ver reconhecido o seu desempenho;

- Ter de evoluir e tornar-se num sistema mais justo e objectivo.

A questao que se coloca € a forma, 0 modo como o sistema é aplicado.
As sugestdes sao:

- Possibilidade de ser uma entidade externa a aplicar o sistema;
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- Desenvolver mecanismos de responsabilizagdo nomeadamente por parte dos avaliadores (aqui
coloca-se a questdo de toda a carga cultural, porque sempre se fez assim, porque nao se
contestam/negoceiam os objectivos, entre outros);

- Distribuicao de quotas pelos servicos mediante o desempenho evidenciado por cada um dos
servigos e nao uma distribuicdo uniforme, em resultado da respectiva quota;

- Implementagdo de um sistema que efectivamente permita a diferenciacdo, através da
responsabilizagéo de todas as partes envolvidas;

- Que os objectivos sejam efectivamente negociados e contratualizados;
- Que os objectivos reflictam uma parte significativa do trabalho real;

- Cumprimento de objectivos partilhados com responsabilizagdo do seu cumprimento nos objectivos
definidos para o superior hierarquico;

- Eliminag&o do sistema por rotagcao, em que uns anos passam uns outros anos passam outros.

”

- Abolicdo de classificagdes em resultado “dos amigos”, “yes man”, “das pessoas mais solicitadas”
com recursos a uma efectiva responsabilizacao e clareza na definicao de objectivos;

- Implementacéao da qualidade no cumprimento do objectivo simultaneamente com quantidade;

- Institucionalizagdo de uma cultura de didlogo efectivo, visivel por acgdes concretas percebidas
por todos.

Caso nao se enverede pela implementacdo das sugestées apresentadas, o sistema vai ser viciado
e ter aspectos perversos, banalizando-se. As pessoas deixam de acreditar, desvirtuando-se o
processo. “O sistema perde a sua eficacia, caso os seus problemas ndo sejam corrigidos, e com
este congelamento, desmobiliza o interesse dos trabalhadores, que ja estavam a comecgar a
“entrar” no sistema”

Ainda ha os que defendem que o SIADAP deveria ser suspenso, pois esta sem um efeito Util.
Em sintese:

“As pessoas gostam de ser bem avaliadas, mesmo que nado tenha efeitos em termos
remuneratorios, pois tém brio profissional. Sendo o dinheiro importante, é mais importante o
reconhecimento do desempenho profissional. Na situagdo em que se encontra o pais, as pessoas
sdo solidarias com o congelamento.”

“Tem de se arranjar forma de incentivar as pessoas. Como seja o caso de dias de férias, encontrar
uma gratificagao através de rubrica orgamental.”

“Ha muito brio profissional apesar dos ataques a funcéo publica pelos politicos, quando o que
deveriam fazer é estimular as pessoas.”

“Ha sempre a auto-estima do funcionario. A palmadinha nas costas vale muito mais para o
funcionario. Isto é feito todos os dias por mim.”

Na questao de se ter percepcionado uma quebra no cumprimento dos objectivos definidos, dentro
do contexto actual de congelamento de promogdes e progressdes, 11 dos organismos
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entrevistados responderam que nao se tem verificado quebra no cumprimento dos objectivos
estabelecidos, 2 organismos afirmaram que a data ndo dispunham de informagao capaz de fazer
uma avaliacao sobre a quebra no cumprimento ou ndo dos objectivos e 1 organismos referiu que
talvez se tenha verificado uma quebra no cumprimentos dos objectivos definidos, resultado da
desmotivagédo dos colaboradores e falta de incentivos (n&o monetérios) por parte do dirigente/chefe
de servigo.

Cumprimento dos Objectivos, no Contexto Actual

Graf. VII — Divisdo dos organismos por cumprimentos dos objectivos
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Quanto a questao de se terem constatado alteracdes de procedimentos na aplicagcdo do SIADAP,
apoés restricoes orgcamentais, 12 organismos responderam que ndo e 2 organismos responderam
que sim, justificando com o desinvestido na formacao/qualificacdo profissional.

O facto da maioria dos organismos responderem que ndo se constataram alteracées de
procedimento na aplicagcdo do SIADAP, pode-se pressupor que talvez a partir do ano 2013 é que
estas restricdes orcamentais se fagcam sentir, por ser o 10° ano de aplicacao do SIADAP. Ou segja,
como ja se analisou anteriormente, os colaboradores quando acumulavam 10 pontos, em virtude
da avaliacdo do desempenho, alteravam de posicionamento remuneratério, como na sua
generalidade, os trabalhadores tém a avaliacdo de Adequado, que equivale a 1 ponto, seria a partir
do ano 2013 que alteravam de posicionamento remuneratério, considerando a continuidade destas
restricoes.

No que respeita a questdo de se o calendario definido para aplicacao do SIADAP continuar a ser
cumprido, todos os organismos entrevistados responderam que sim, ainda que tenham sido
referidos alguns atrasos na aplicacdo do mesmo em alguns organismos.

Todos os organismos entrevistados afirmaram existir uma certa descrenca em relagcao ao regime
de aplicagdo do SIADAP. As respostas variaram entre: “as pessoas sentem-se prejudicadas e
caem numa indiferenca”, “desde o principio da aplicacdo do SIADAP que se levantaram questdes
de justica em relacdo a aplicacdo do mesmo”, “ as pessoas ja vao reclamando dos actos e
manifestam-se”, “é um processo que nao € simpatico”, “dizem que isto s6 serve para criar
problemas”, “coloca uns contra os outros”, “as pessoas dizem “para qué”, “as pessoas nao estao de
acordo em serem avaliadas pois ndao ha progressdes, promocdes” “existe muita descrenca.

Abismal. A descrenca tem vindo a aumentar”’, “mais uma tarefa que tem que se cumprir por
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obrigacado e nao por necessidade”, "ninguém acredita no SIADAP”, “os objectivos nao reflectem
trabalho”, “componente subjectiva reflectida nos objectivos”, “toda a gente esta convencida que nao
serve para nada e ndo esta para se estar a chatear”, “as quotas sdo um dos maiores obstaculos

causando injusticas”.

Quanto as manifestagcbes mais comuns por parte dos colaboradores em relacdo a aplicagdo do
SIADAP, sao as seguintes:

“os objectivos nao reflectem o trabalho diario”, “ndo é adequado a realidade”, “o trabalho objectivo
que se faz ndo é avaliado”, “isto ndo serve para nada”, “sdo sempre os mesmos”, “é injusto”,

“premeia quem nao deve”, “para qué esforcar-me?”.

Os organismos que promovem actividades com o objectivo dos colaboradores “vestirem a camisola
da instituicdo”, foram agrupados em quatro vertentes e variam entre:

- Transparéncia de procedimentos, explicar os objectivos da instituicdo, informar as pessoas do
que se vai fazer e o que se tem que cumprir, reunides onde se discutem os assuntos referentes a
instituicao, mensagens verbais e/ou via e-mail a estimular para o cumprimento de objectivos;

- Dar o exemplo, chegar a horas, fazer visitas e conversar um pouco com as pessoas, por-se em pé
de igualdade com e entre colaboradores, instituir uma cultura de flexibilidade e abertura através de
accoes concretas e facilmente percebidas pelos colaboradores;

- Convivio quando alguém faz anos, almogo de quem se aposenta, almogo de Natal, peddy paper,
passeios pedestres, passeios de bicicleta, jogo de futebol, voluntariado, associacao de
funcionarios;

- Acgdes de formacao.

Na questdo: “Que mecanismos tém sido aplicados para continuar a estimular os colaboradores no
cumprimento dos objectivos definidos e desenvolvimento de competéncias?”, foi referida a
participagdo em acc¢des de formagdo como o mecanismo mais utilizado. Foram ainda referidos os
seguintes mecanismos:

- Promover o contacto com outros colegas de outras delegacdes, de modo a que os pares troquem
informacoes;

- Manter o ritmo de trabalho, ndo descurando o cumprimento dos objectivos pelo exemplo;

- Desenvolvimento de processos comunicacionais e de acompanhamento no cumprimento dos
objectivos definidos.

Na questdo de como se percepciona a motivacao dos colaboradores no contexto das restricbes
orgamentais e tendo o SIADAP sido “beliscado”, as respostas sao favoraveis e desfavoraveis. Por
um lado, é referido que a motivacao e envolvimento dos funcionarios sdo elevadas, continuando os
trabalhadores a cumprir as suas responsabilidades com o mesmo profissionalismo. “Ha
funcionarios que nao precisam do SIADAP para se motivarem.” (4 respostas). Por outro lado, e na
maioria das respostas (18 respostas), os entrevistados referiram que os niveis motivacionais tém
vindo a decrescer de forma abruta, em resultado da falta de confianca no seu futuro face ao
contexto actual de Portugal e da Comunidade Europeia, da quebra nas remuneragdes e
contrapartidas do trabalho que desenvolvem, sentem o seu orgulho e profissionalismo ser
questionado, ja que se lhes pede ainda que nao se lhes retribua, falta de estimulos e incentivos em
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alguns organismos, as classificagdes atribuidas suscitarem discussdo e porque o objectivo do
SIADAP nado esta a ser cumprido. E ainda referido que, com o estado actual, se procurando
manter-se o posto de trabalho.

A titulo exemplificativo, citam-se as seguintes palavras que nada mais sdo que o reflexo do
sentimento da falta de estimulos e do sentimento em relagéo ao tratamento que tém sido alvo por
parte do Estado: “O estimulo/motivagdo que nos dao é retirar vencimento, retirar antiguidade,
retirar direitos adquiridos na saude e na aposentagéo.”

Um organismo refere que ndo tem dados que permitam fazer uma avaliagdo da
motivacao/envolvimento dos colaboradores no contexto actual.

Todos os organismos que colaboraram na realizagao do trabalho que se apresenta demonstraram
abertura e disponibilidade em colaborar na realizacdo de futuros trabalhos. Neste contexto, torna-
se necessario manifestar a abertura, disponibilidade e dedicacdo com que todos os entrevistados
nos receberam.

Consideracoes finais

Apb6s analise qualitativa das entrevistas efectuadas, considera-se que os objectivos propostos
foram superados, na sua totalidade.

Cremos que o sistema de avaliagao do desempenho na administragao publica € um instrumento de
gestao embrionario nas instituicdes, deve ser desenvolvido e acreditado.

Podem-se extrair varios aspectos que merecem a nossa melhor atengéo:
1) Relativamente a aplicabilidade do SIADAP:
- E evidente que o SIADAP tornou-se num sistema de gestdo bastante Util nas organizagdes;

- E notéria a predisposicdo que os dirigentes tém em aplicar o SIADAP, isto reflecte-se no
cumprimento dos objectivos e do calendario definido por Lei;

- Todas as institui¢des inquiridas mostraram profundo conhecimento do sistema de avaliagdo em
vigor;

- S&o unanimes as respostas no que diz respeito a aplicacao do SIADAP no futuro.
2) Restricoes Orcamentais:

- O facto de haver congelamento nas progressdes e promocdes as carreiras, o0 SIADAP continua-
se a aplicar.

3) Motivagédo dos Colaboradores

- E enriquecedor verificar que os trabalhadores da administragdo publica, continuam a
desempenhar as suas fungbes com o mesmo empenho e brio profissional, apds restricdes
orcamentais;
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- O SIADAP ¢é um importante instrumento de gestdo para todos os elementos da organizagao, o
conceito de Gestao por Objectivos, foi um pilar essencial para definir o “lugar” que o colaborador
ocupa dentro da organizagao, mas acreditamos que a monitorizagdo nao esta a ser feita. Ou seja,
implementou-se um sistema que é benéfico para todos, envolveram-se os funcionarios, e agora
apds 6 anos de aplicacao, o sistema esta a entrar em entropia.

O facto de nao haver qualquer tipo de retribuicdo, monetaria ou outra, da avaliagdo do
desempenho, podera causar graves danos no desempenho global da organizagdo. Torna-se de
alguma forma constrangedor, os dirigentes de nivel superior exigirem aos colaboradores a
superacao dos objectivos, no sentido de gerar mais valor publico, sem que estes tenham
compensagoes para retribuir.

Acreditamos que € necesséario criar uma panoplia de compensacdes, ndo monetarias, que
contribuam para a motivacdo dos colaboradores, por exemplo dias de férias, ou entrega de
louvores. E claro, que quaisquer que sejam as compensagdes previstas, envolvem custos, mas s&o
custos indirectos e se tivermos toda a organizacdo envolvida, os resultados serdo com certeza
evidentes.

E hora de agir, no sentido de n&o arruinar esta nova cultura que se implementou na Administragéo
Publica, com o SIADAP, voltada para a satisfacao dos stakeholders.

Julgamos que se os colaboradores sentirem que fazem parte da organizacdo e que 0 seu
desempenho e empenho sao fulcrais no futuro da organizagdo, a Administragdo Publica fara a
diferenca.
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