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RESUMO

A avaliagdo de desempenho dos trabalhadores ¢ um dos marcos mais importantes da
gestdo de recursos humanos, enquanto meio de recolha de dados para anélise de fungdes,
levantamento das necessidades de formacdo, implementacao de alteragdes destinadas ao
aumento da produtividade, satisfacdo dos trabalhadores, gestores e utilizadores, em
qualquer tipo de organizagdo e em todos os setores de atividade.

No setor publico, 0 modo como se perspetiva a sua finalidade e ambito devera ser
refletido na implementacao dos instrumentos de gestdo que tem ao dispor, em particular
no que concerne a avaliacdo de desempenho, tendo em vista a prossecucdo do interesse
publico.

Com o presente estudo pretende-se analisar o regime legal em vigor na Regido
Auténoma dos Agores em matéria de avaliagdo de desempenho dos trabalhadores em
funcdes publicas. Embora seja importante a analise do regime legal do ponto de vista
substantivo, sera dado um maior destaque a reflexdo sobre as consequéncias adjetivas que

advém das posi¢des adotadas.
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ABSTRACT

The performance evaluation of employees is one of the most important milestones in
human resources management, serving as a means of collecting data for job analysis,
identifying training needs, implementing changes aimed at increasing productivity, and
ensuring the satisfaction of employees, managers, and users, in any type of organization
and across all sectors of activity.

In the public sector, the way its purpose and scope are perceived should be reflected
in the implementation of management tools available, particularly concerning
performance evaluation, with the aim of pursuing public interest.

This study aims to analyze the current legal framework in force in the Autonomous
Region of the Azores regarding the performance evaluation of public sector employees.
While analyzing the legal framework from a substantive perspective is important, greater
emphasis will be placed on reflecting on the consequential implications arising from the

positions adopted.

Keywords: performance appraisal; human resources; public sector; SIADAPRA.
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CAPITULO I - INTRODUCAO

Embora se possa afirmar que existe uma diferenca intrinseca entre a Administra¢do
Publica e Privada (Bilhim & Correia, 2016), fatores como a eficiéncia, inovacao,
produtividade, qualidade e gestdo criteriosa de recursos sdo indiscutivelmente de grande
importancia e contribuem para aproximar os dois tipos de administracdo. Nao obstante,
havera sempre que adequar os principios de gestao ao setor publico, considerando os fins
deste setor, in maxime, a prossecucao do interesse publico. Um dos aspetos de relevo na
gestao publica devera ser a gestdo estratégica de recursos humanos, no sentido de melhor
se obter resultados dos trabalhadores que se tem a disposi¢ao.

O ambito especifico desta dissertacdo € o sistema de avaliacdo de desempenho dos
trabalhadores em fungdes publicas da Regido Auténoma dos Acores. A avaliacdo de
desempenho ¢ uma das areas centrais na gestdo de recursos humanos, quer no setor
privado, quer no setor piblico. E um meio privilegiado de recolha de informagio com os
objetivos de, por um lado, aumentar eficiéncia e produtividade e, por outro lado,
contribuir para a satisfacdo dos trabalhadores, das equipas de gestao e dos utilizadores ou
clientes. O tema sera analisado na perspetiva da Administragao Publica enquanto entidade
promotora do interesse da coletividade, voltada para o servigo ao cidadao e que, por isso,
requer uma participagdo ativa e comprometida quer dos servidores publicos, quer da
comunidade. Deste modo, pretende-se usar como ponto de partida o regime legal vigente,
mas procurar uma interpretacdo que garanta o alinhamento entre os objetivos da
Administragdo e dos interessados e o comprometimento organizacional dos
trabalhadores.

O trabalho esta dividido em cinco partes. Comega-se por pesquisar a evolugdo do
tratamento dado a gestdo da coisa publica desde o século XIX, altura em que emergem
perspetivas cientificas de gestdo da Administracdo, passando pelas transformagdes que
resultam da criacdo do Estado Social e, no ambiente politico-social deste, os reflexos
sentidos na forma como se encarou a gestdo da Administracao Publica. A este proposito
foca-se com maior profundidade a passagem da Nova Administragdo Publica para o Novo
Servigo Publico. Para concluir esta etapa abordam-se os reflexos que se fazem sentir a
nivel da gestdo de recursos humanos tendo em conta as perspetivas de gestdo de cada

momento.



De seguida, trata-se da configurag@o do Sistema Integrado de Gestdo e Avaliagao do
Desempenho na Administragdo Publica Regional dos Agores (SIADAPRA), comegando
por explanar as bases tedricas em que assenta. Considerando precisamente essa base
teorica, tributaria da gestdo por objetivos, ainda que o trabalho verse sob o subsistema
aplicavel aos trabalhadores, torna-se necessario descrever sucintamente os subsistemas
que o precedem. Aborda-se ainda a forma como se efetua a interligacdo dos subsistemas
e o seu funcionamento. De referir que as disposi¢des legais citadas, quando sem indica¢do
do diploma, remetem para o Decreto Legislativo Regional n.° 41/2008/A, de 27 de agosto,
na reda¢do dada pelo Decreto Legislativo Regional n.° 27/2023/A, de 17 de julho.

O percurso deste trabalho passa depois por uma parte mais descritiva, examinando-se
o regime legal aplicavel aos trabalhadores em funcdes publicas e divide-se em trés
seccgoes. A primeira sec¢do, que se designa como estatica, aborda isoladamente os sujeitos
intervenientes no processo de avaliacdo. A segunda sec¢do versa sobre a dindmica do
processo, isto ¢, as fases do processo de avaliagdo e a intervengao de cada um dos sujeitos.
Por fim, sdo enunciados os efeitos do processo de avaliagdo.

Procede-se depois a andlise critica dos aspetos que parecem mais problematicos na
dindmica do sistema de avaliagdo em vigor, a0 mesmo tempo, propdem-se formas de
interpretacdo que ndo supdem qualquer intervengdo legislativa, no entanto, outras das
propostas ou solugdes apenas poderdo ser pensadas numa perspetiva de jure condendo.

O trabalho encerra com a sintese das conclusdes extraidas ao longo do trabalho e com
algumas conclusdes gerais que se extraem da agdo legislativa sobre os instrumentos de

gestdo e avaliagdo em analise.



CAPITULO II - EQUADRAMENTO TEORICO

Para que melhor se compreenda a analise que neste trabalho se propde ao SIADAPRA,
julga-se ser necessario comegar por explanar a perspetiva de servigo publico adotada e as
consequéncias que necessariamente se refletem na gestdo de recursos humanos da
Administragdo Publica. Assim, sera imprescindivel percorrer, a partir das bases teoricas,
a evolugdo da gestdo publica.

A func¢do administrativa do Estado, definida em sentido positivo, compreende a
“atividade publica continua tendente a satisfacdo das necessidades coletivas em cada
momento selecionadas, mediante prévia op¢do constitucional e legislativa, como
designios da coletividade politica — ou seja, os interesses publicos contingentes” (Sousa
& Matos, 2008, p. 41). A atividade administrativa abrange, portanto, desde a produgdo de
bens e servigos a gestdo dos recursos materiais obtidos e dos recursos humanos que
mantém ao seu servigo, segundo as opgdes constitucionais que a comunidade politica
toma em cada momento.

A evolucdo da Administragdo Publica ndo ¢ linear (Amaral, 2006), mas pode-se
afirmar que o sistema administrativo hoje em vigor ¢ tributario do modelo do Estado
liberal que emergiu com as revolucdes francesa e americana. E um modelo caracterizado
pelo constitucionalismo, divisdo de poderes, consagragdo dos direitos individuais e da
igualdade juridica entre os homens. Segundo a licao de Freitas do Amaral (2006), que se
ilustra na Figura 1, distinguem-se dois grandes sistemas administrativos, por um lado o
sistema administrativo britanico, cujas caracteristicas, grosso modo, sdo a separagdo de
poderes, o Estado de Direito, a descentralizagdo, a sujei¢do da Administracdo ao direito
e tribunais comuns e a execug¢do judicial das decisdes administrativas. Por outro lado, o
sistema administrativo de tipo francés, do qual o sistema portugués ¢ tributario, e que se
caracteriza também pela separacao de poderes e Estado de Direito, mas que ¢ centralizado
e regido por regras especiais de direito administrativo e sujeito aos tribunais

administrativos (Amaral, 2006, p. 95).



Figura 1. Matrizes do Direito Administrativo.

CONSTITUCIONALISMO IGUALDADE JURIDICA DIREITOS INDIVIDUAIS

MATRIZ DIREITO MATRIZ
BRITANICA  ADMINISTRATIVO FRANCESA

Separagao de Poderes Separacao de Poderes

Tribunais

Sujeigéo aos Tribunais o "
Administrativos

Comuns

Fonte: Amaral (2006).

Nao obstante, refere Caupers (2009), ao longo do século XX, pode-se observar uma
aproximacgao entre os dois sistemas com uma maior centralizacdo do sistema britanico.
Na passagem do Estado liberal para o Estado social de Direito e com a europeizacdo do
Direito Administrativo houve a necessidade de dotar o sistema britanico de um corpo
tedrico do Direito Administrativo mais denso e surgem os tribunais administrativos, na
Gra-Bretanha, enquanto entidades administrativas independentes (Caupers, 2009).

Do mesmo modo que o desenho da Administragdo Publica, dos seus poderes, fins e
ambito se transformou em funcdo dos interesses publicos de cada momento histérico,
também a gestdo, enquanto modo de conducdo e coordenacdo das organizagdes, do

trabalho e das pessoas, da Administragao Publica se alterou.

2.1. A velha Administracao Publica

O surgimento de uma gestdo cientifica da Administragcao Publica podera ser situado no
final do século XIX marcado pela evolucdo social e tecnologica desencadeadas pela
Revolugdo Industrial e pelos contributos de Max Weber e o estudo da burocracia
(Antunes, 2010).

Neste modelo, dito da velha Administragdo Publica (Danhardt & Danhardt, 2000) ou

modelo cléssico (Rocha, 2021), a Administragdo Publica estd marcada pela hierarquia,



onde a competéncia de cada funcionario estd bem delimitada e ocupa um lugar especifico
e marcado dentro da estrutura. O emprego publico ¢ caracterizado pela continuidade e
constitui uma ocupacdo a tempo integral do funcionério, que efetua o trabalho de acordo
com as regras e procedimentos, sem arbitrariedades e sem interferéncia politica. Os
gestores publicos sdo vistos como meros aplicadores da lei e das decisdes politicas
expressas em atos legislativos (Moreira & Alves, 2009) e cada funciondrio deveria ser
recrutado de acordo com a sua competéncia e de acordo com o mérito demonstrado para
ocupar a func¢do (Rocha, 2021). Caberia ao governo o controlo hierarquico das
organizagdes, para que estas atingissem os seus objetivos de forma eficiente e sem
envolvimento ativo e extensivo da politica e a agdo administrativa deveria ser pautada
pela neutralidade e pelo profissionalismo (Danhardt & Danhardt, 2003). O momento
historico que vai da industrializacdo, passando pelo surgimento do Estado Social e que
termina com a necessidade de reconstru¢do no pds-Segunda Guerra Mundial foi o
contexto ideal para o desenvolvimento deste modelo de Administragcdo Publica com as

caracteristicas atras apontadas.

2.2. A Nova Administracao Publica

A partir dos anos 70, encontra-se na doutrina fatores de ordem conjuntural e de ordem
tedrica, que conjugados fazem emergir as disfungdes do modelo classico e determinam a
sua transformac¢ao na Nova Administracdo Publica ou New Public Management.

Comegando pelos fatores de ordem conjuntural e, segundo a licdo de Miguel Prata
Roque (2021), determinaram a transformag¢ao do modelo da velha Administra¢ao Publica
as crises petroliferas dos anos 70, com a subida exponencial do prego do petréleo, o
crescimento excessivo das despesas publicas, em virtude do aumento dos enormes gastos
do Estado Social e, consequentemente, a crise or¢amental, resultante da necessidade de
aumento de impostos para suportar a crescente despesa publica.

Do ponto de vista tedrico Christopher Hood (1991) aponta aquilo que designa como
“casamento de duas correntes de ideias” (p. 5). Uma destas correntes, a nova economia
institucional, erguida sobre os pressupostos ja usados na Teoria da Escolha Publica, onde
se sustenta que, a semelhanca do mercado, também a governag@o possui falhas que, no
caso, conduzem ao desperdicio e redistribuicdo injusta do rendimento (Samuelson &

Nordhaus, 2005). A nova economia institucional veio afirmar conceitos como



concorréncia, escolha do utilizador e transparéncia contrapostos a ideia da “boa
administracdo”, eficiente e hierarquicamente estruturada.

O outro parceiro do casamento, segundo Hood (1991), seria a adogdo de ideias do
managerialismo, que se manifestou na tentativa de exportacdo das praticas de gestdo
privadas para o setor publico, sob a hipotese de que a gestdo privada € superior
qualitativamente a gestdo publica e de que, sendo a gestdo um conjunto de conhecimentos
universalmente aplicaveis, esta transposi¢ao para a Administracao Publica levaria a uma
maior eficacia e produtividade. Nas palavras de Jodo Bilhim (2016), “este modelo liberal
partiu de uma imagem altamente negativa da administragdo publica: negligéncia quanto
ao interesse publico; excesso de despesa; falta de interesse do funcionario na obtengdo de
resultados; monopdlio de fungdes; adocdo pelos funcionarios e administradores das
politicas que lhes sejam mais favoraveis” (pp. 111 — 112).

Neste modelo, onde prevalece a racionalidade do “homem econdémico”, o Estado
deveria possuir um papel residual com organismos publicos descentralizados e a
Administragdo ver reduzidas as suas competéncias a0 minimo e estar voltada para servir
as necessidades do “cliente” (Danhardt & Danhardt, 2000). Foi um periodo marcado pela
privatizacdo de funcdes e infraestruturas do Estado e pela abertura do mercado a setores
econdmicos até entdo vedados aos privados (Roque, 2021).

Considerando a dimensdo dos servicos publicos e a grande quantidade de
trabalhadores que estes necessitavam para fazer face a todas as tarefas confiadas ao
Estado, muitas das preocupagdes deste movimento de reforma vao recair sobre a gestdo
dos recursos humanos. Neste campo, cujo paradigma se encontra na governacao de
Margareth Thatcher e Ronald Reagan, mas que acabou por se refletir nas politicas
publicas e de organizagdo da Administragdo em muitos paises europeus (Moreira &
Alves, 2009), segundo Oliveira Rocha (2021) sdo identificados como reflexos das
politicas aplicadas, a maior flexibilidade na fixag@o de salarios, a aplicacdo de avaliagdes
de desempenho com traducdo nas progressoes salariais, aumento da contratagdo a termo
e diminui¢do das condi¢des de trabalho oferecidas as novas contratagdes.

O modelo da Nova Administragio Publica ao “colocar a politica contra a
administracdo, dada a crenca na incapacidade dos organismos publicos para promover o
servico publico de forma integrada e funcional” (Bilhim, 2016, p. 112) descura a
influéncia das decisdes da comunidade e, com isso, os valores democraticos. Além disso,
conforme refere Miguel Prata Roque (2021), a sua implementacdo ndo se traduziu nos

ganhos de produtividade e eficdcia anunciados, mas antes no surgimento de novas castas



de empresdrios, que passaram a atuar em monopolio ou oligopdlio de propriedade
privada, na perda de transparéncia no acesso a bens e servigos publicos, na criacdo de
novas estruturas administrativas com competéncias de regulacdo e fiscalizagdo com
consequente aumento da despesa publica, na diminuicdo da qualidade dos servicos
prestados e no surgimento de novas formas de criminalidade, como a corrupgao, o trafico
de influéncias, a gestdo danosa e o conflito de interesses.

Outro dos problemas causados pela gestdo segundo os principios da Nova
Administragdo Publica ocorreu ao nivel da articulacdo dos servicos publicos, visto que a
fragmentacao das tarefas do Estado elevou a complexidade na harmonizagdo de posicdes
antagonicas entre diferentes departamentos e a uma maior incerteza, por parte da direcao
politica, sobre a forma como as politicas sdo implementadas (Aragjo, 2013).

Dadas as consequéncias sentidas ao nivel da gestdo da Administragdo Publica com a
adocao deste modelo, procura-se “um novo equilibrio que deve assentar, ndo no conflito,
mas na cooperagao entre parceiros, € que, se mede mais em termos de servico a sociedade
civil, de melhoria do seu bem-estar e também de crescimento de cada um de nés enquanto
pessoa” (Moreira & Alves, 2009, p.25). Emerge, por isso, a teorizagdo de um novo

modelo de gestdo da coisa publica.

2.3. O Novo Servico Publico

Apesar dos contributos da Nova Administragao Publica para a alteracdo do paradigma da
gestao publica no sentido de gestdo do valor publico, sempre se dird que para além da
eficacia financeira dos servicos, serd necessario garantir o acesso € a participacao dos
cidaddos (Moreira & Alves, 2008). Assim, emerge a Gestdo do Valor Publico ou Novo
Servigo Publico, proposta por Osborne e Gaebler (1992), apds tragarem um retrato
negativo do estado da Administragdo Publica norte-americana e defenderem a
necessidade da adog¢do de uma terceira via na gestdo administrativa, uma “Perestroika
americana” (p. 24).

Os tedricos do Novo Servigo Publico partem do principio de que gerir na
Administragdo Publica ¢ substancialmente diferente de gerir uma empresa privada,
conforme se sintetiza na Tabela 1, porque enquanto numa empresa a motivacao do gestor
¢ o lucro, para os politicos a motivacao sera a reeleicdo. Os dois tipos de organizagdo
também diferem quanto ao financiamento, que numa empresa privada serd o dinheiro dos

clientes e no Estado o resultado da aplicacdo de impostos. Por fim, diferem quanto a



atuagdo do mercado, sendo a Administracdo, normalmente, monopolista e, as empresas

privadas sujeitas a competi¢do do mercado.

Tabela 1. Fundamentos da gestdo publica e privada segundo o Novo Servico Publico.

Atuacio no
Mercado
Administracio Competicao
Publica
Empresa Privada Monopolista

No entanto, o facto de a Administracdo Publica ndo poder ser gerida como se de uma
empresa privada se tratasse, ndo significa que ndo possa ser mais empresarializada e,
essencialmente, menos burocratica.

Para Osborn e Gaebler (1992), até entdo, sempre que se falava em melhorar a
Administragdo, s6 se conheciam duas vias: o aumento de impostos ou o corte nas
despesas. Defendem, contudo, que nenhuma das duas é necessdria e que existe uma
terceira via, isto ¢, a mudanga nos incentivos que orientam os governos, conforme se
ilustra na Figura 2. Assim, ndo seria necessario nem mais, nem menos Estado, mas sim
melhor Estado. O objetivo seria o de tornar as instituicdes burocraticas em instituigdes
empresariais, prontas para remover as pulsdes obsoletas, fazer mais com menos e

absorver novas ideias.

Figura 2. Perspetivas de reforma da Administracao segundo Osborn e Gaebler.

[\ ETES Aumento de
Estado impostos

“ Corte nas
If 10 despesas

Terceira
via

Fonte: Osborn & Gaebler (1992).



Com isto, defendem que o impulso dos governos deveria ir no sentido de separarem
as organizagdes com objetivo de condugdo das organizagdes com objetivo de remar e
advogam que aqueles que conduzem o barco possuem mais poder do que aqueles que o
remam (Osborne & Gaebler, 1992, p.35).

Conforme a metafora adotada por Osborn e Gaebler (1992), as organizagdes que
conduzem sdo aquelas que efetuam a decisdo de politicas, requerendo, por isso, pessoas
com capacidade para encarar todos os problemas e todas as possibilidades ao mesmo
tempo e que procuram recursos. Ja as organiza¢des que remam, sao aquelas que fornecem
0 Servigo e que, por isso, precisam de pessoas que se focam numa missao, com capacidade
para a desempenham bem. Manter os dois tipos de organizacdo levaria, assim, a uma
paralisacdo da Administracdo Publica, dado o caracter antagonico dos objetivos, pois se
de um lado precisam encontrar o melhor método para os atingir, sendo necessariamente
flexiveis e prontas para dar resposta a realidades complexas e em constante mudancga, do
outro lado teriamos organizac¢des que tendem a defender os seus métodos a todo o custo.

Concluem, a partir daqui, que a separag@o entre a decisdo e concegao de politicas do
fornecimento dos servigos, conjugada com a devolugdo de poder aos cidadaos, no sentido
de transferéncia do controlo das atividades burocraticas para a comunidade e com a
promog¢do da competicdo entre os prestadores de servigos publicos, levaria a uma
Administragdo Publica empreendedora e eficaz (Osborn & Gaebler, 1992). A
Administragdo teria entdo um papel incentivador da participacao cidada, capaz de motivar
a participar na gestdo publica e de fomentar a concorréncia entre os prestadores de
servigos publicos. Com este novo modelo de Administragdo Publica pretende-se, ainda,
fazer face a tendéncia de fragmentacdo das atribui¢des do Estado e, conforme refere
Joaquim Aratjo (2013) levar a “implementacdo de mecanismos de coordenacdo que
preservem a coeréncia dos processos € que devolvam ao poder politico a capacidade de
gerir, planear, conduzir e tomar decisdes” (p. 98).

Também Denhardt e Denhardt (2000 e 2003) partem do pressuposto de que gerir um
servico da Administragao Publica ¢ substancialmente diferente de gerir uma organizagao
privada. Os autores defendem, ao abordar a eficicia de cada um dos sistemas
administrativos, que a Nova Administragdo Publica ndo pode apenas ser comparada com
a Velha Administragdo Publica, pois esta, apesar dos enormes contributos ¢ sempre vista
como sinénimo de burocracia, hierarquia e controlo. Assim, sendo este o termo de
comparagdo, a Nova Administracdo Publica sairia sempre a ganhar (Denhardt &

Denhardt, 2003, p. 24). A Nova Administracdo Publica devera ser comparada com o Novo
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Servigo Publico, voltado para a implementagdo de servigos e politicas publicas marcadas
pela gestdo democratica e participagdo civica.

No entanto, Denhardt e Denhardt (2003), defendem que os servidores publicos devem
sobretudo empregar valores partilhados de lideranga e, em contraposicdo a metafora
proposta por Osborn e Gaebler (1992), afirmam que mais do que conduzir, a
Administragdo deve servir. Cabe a Administracdo ir ao encontro dos interesses e
necessidades dos cidaddos e ndo tentar controlar ou conduzir a sociedade em novas
direcdes.

Nesta abordagem do Novo Servi¢o Publico proposta por Denhardt e Denhardt (2003),
o interesse publico € o resultado ou sintese dos valores partilhados pela comunidade, logo
nao ¢ coincidente com o somatorio dos interesses individuais. Assim, a Administra¢ao
devera estar vocacionada para servir cidaddos e ndo clientes e um dos papéis do gestor
publico serd o de contribuir para a constru¢do de uma nocdo coletiva e partilhada do
interesse publico, segundo os pardmetros constitucionais e interesses da comunidade.

Estas duas perspetivas no Novo Servigo Publico, ainda que assentes no servigo a
cidaddos e nao clientes e na transferéncia do controlo para a cidadania apresentam uma
diferenca fundamental. Por um lado, a conceg¢dao de Osborne e Gaebler (1992), voltada
para o empreendedorismo da administra¢do, para a criacdo de uma administracdo mais
eficiente e eficaz, motivada pela concorréncia entre servigos publicos e privados e, assim,
preferindo os mecanismos do mercado as solugdes do setor publico (Bilhim, 2013a). Por
outro lado, a conce¢do de Denhardt e Denhardt (2003) centrada na prossecucdo do
interesse publico, no enquadramento constitucional, nos valores partilhados pela
comunidade e na participacdo democratica. Esta diferenca de perspetiva terd, julga-se,
implicagdes na gestao dos recursos humanos e naquilo que se espera deles.

No entanto, compre perguntar: havera realmente diferengas entre gerir uma entidade
administrativa ou uma empresa privada?

No entender de Bilhim (2016) a diferenga entre os dois tipos de administragio radica
no contexto politico em que cada uma delas opera, no estatuto legal em que se move e na
responsabilidade em responder ao interesse publico. Assim, haveria apenas uma diferenca
de enquadramento, em suma, “a administragdo publica tem lugar numa envolvente
particular e especifica de restrigdes, impostas pelo caracter juridico-politico que a
envolve” (p. 115). No mesmo sentido, Rolo (2019) afirma que a diferenca entre os dois
setores reside na integracado institucional de cada um deles, de onde decorrem diferentes

critérios normativos, estatutarios e funcionais. Acompanha a conclusdo com a impressiva
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imagem de que “o que hoje pertence ao «publico» amanha pode fazer parte do «privado»
e vice-versa” (p. 101).

Para Rocha (2014) a gestdo publica e a gestdo empresarial diferem, em primeiro lugar,
da prorrogativa do uso da coacdo por parte do Estado. De acordo com o elenco de
diferencas que aponta entre as duas formas de gestao conclui-se que a gestdo empresarial
responde e orienta-se pelos principios do mercado e expectativas dos acionistas, enquanto
a gestdo publica para além da necessidade de articular os varios interesses conflituantes
na sociedade e da impossibilidade de medir a produtividade em lucro, responde perante
o poder politico.

Surge com clareza que a gestdo publica e a gestdo privada ou empresarial ndo sio
iguais e ndo podem, por isso, ser orientadas pelos mesmos principios. A principal razao
de ser da Administrag¢ao Publica € a satisfagao das necessidades coletivas (Caupers, 2002)
e se, como repara Mintzberg (1996), em muitos dos servigos publicos ndo h4 uma clara
distingdo do que ¢ ser um cliente ou um cidadao, quando investidos no papel de cidadaos
acedemos a um conjunto de servicos, infraestruturas e atividades para as quais o setor
privado ndo da solugdo. Assim, aquilo que devera ser defendido ndo ¢ a supremacia de
um setor sob o outro ou a assimilacdo de métodos de gestdo, mas sim um equilibrio entre
o publico e o privado.

Conforme se referiu, ha necessidades para as quais o setor privado ndo da solugdo e,
outras ha, para as quais nao fara sentido estarem entregues ao Estado. No entanto, importa
frisar, que no topo das prioridades devera estar o interesse coletivo, pelo que a acdo da
administracdo se devera pautar pela negociagdo, participacdo, ponderacdo de interesses e
monitoriza¢do da implementagdo das politicas publicas e ndo apenas na implementagao
da vontade do titular circunstancial do poder ou na gestdo da coisa publica como se de
propriedade privada se tratasse. Esta concec¢do acarreta duas grandes consequéncias. Por
um lado, uma maior transparéncia que deverd conduzir a uma maior dificuldade em
ocultar praticas danosas do interesse publico e, por outro lado, uma maior participagdo e
envolvimento dos destinatarios da acdo dos organismos publicos (Roque, 2021). Esta
parece ser a opc¢do constitucional expressa no artigo 267.° n.° 1 da Constitui¢do da
Republica Portuguesa, onde se prevé a participag@o dos interessados na gestao efetiva dos
servicos administrativos, densificando assim o principio, com caracter de principio
fundamental, da gestdo participada, artigo 2.° in fine e artigo 9.° al. ¢), 2.? parte (Canotilho
& Moreira, 2010). De acordo com Miranda (2008) este principio traduz-se “na atribui¢do

aos cidaddos enquanto administrados, de especificos direitos de participag¢do no exercicio
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de func¢do administrativa do Estado — maxime quando estejam em causa direitos
econdmicos, sociais e culturais — e na relevancia de grupos de interesses, de associacdes
e de instituicdes em processos de decisdo a nivel do Estado” (Miranda, 2008, p. 431).
Assim, cabe ao legislador ordinario, densificar o principio em questdo e refleti-lo nos

instrumentos de gestdo da Administracao Publica.

2.4. Reflexos na gestiao de recursos humanos

Concomitante a evolucdo das perspetivas sobre a gestdo da coisa publica temos a
evolucdo da gestdo de recursos humanos. Deste modo, num primeiro momento, nas
palavras de Rato (2013) “a gestdo de pessoal obedece ao modelo burocratico,
hierarquizado no comando, e em que a distribui¢do de tarefas ¢ diferenciada por
categorias profissionais estanques, seguindo uma ldégica de tipo fordista” (p. 214).
Defende que nesta fase as necessidades de recursos humanos sdo avaliadas consoante o
volume de trabalho e o poder das hierarquias, que tém o poder de decidir o perfil
profissional dos trabalhadores a recrutar, essencialmente com base na educagdo formal
obtida. No seio da Velha Administragdo Publica, a rigidez das tarefas realizadas e a forte
hierarquizagdo tornavam a avaliacdo de desempenho inexistente ou mais um expediente
burocratico com o objetivo de controlar a agdo dos servidores publicos.

J& na década de 80, com a emergéncia da Nova Administracdo Publica, sob a égide
da Teoria da Escolha Publica, a gestao de pessoal evolui para o modelo de gestdo por
objetivos, desenvolvido no po6s-Segunda Guerra Mundial, na senda de Peter Drucker
(Bilhim, 2013b), através do qual os objetivos seriam definidos em cascata desde a unidade
organica até aos trabalhadores. Esta evolugdo, obteve como efeito uma dissociagdo entre
os objetivos das organizagdes, principalmente das privadas concessionarias do servigo
publico, da efetividade das politicas publicas (Rato, 2013).

Na perspetiva do Novo Servigo Publico, com o propoésito de conciliar uma gestao
eficaz com a efetividade de controlo do Estado sobre as politicas publicas, no ambito da
gestdo de recursos humanos, conforme faz notar Mintzberg (1996), recupera-se o
consenso, que se comecou a formar nos anos 50 do século passado, sobre a motivagao,
segundo o qual, esta ¢ mais que um conceito puramente econémico, sendo sobretudo um
conceito psicologico. De acordo com estas teorias, os trabalhadores sdo vistos enquanto

individuos que desenvolvem necessidades de afiliacdo e pertenca, que formam grupos
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dentro e fora das organizacgdes e que criam normas. Da andlise efetuada por Mintzberg
(1996), contrastada com o que atras ficou dito, conclui-se que estamos aqui perante uma
inversdo do paradigma sobre a visdo dos trabalhadores. Ao deixar de considerar os
servidores publicos como trabalhadores que desejam a seguranca de um trabalho
burocratico e automatizado, como na Velha Administracao Publica, ou como individuos
que apenas visam atingir os objetivos proprios € aos quais bastaria manter a monitorizagao
e fornecer os incentivos necessarios para atingir a produtividade desejada, conforme
defendido pela teoria da Nova Administracao Publica, terd, necessariamente, de se adotar
uma postura diferente por parte dos gestores publicos.

Sendo o objetivo do Novo Servico Publico a criagdo de uma Administraciao
colaborativa entre os varios organismos publicos e entre estes e os cidadaos, reclamara,
por parte dos gestores publicos, um especial empenho na “coordenacdo das redes de
deliberacao e de fornecimento de servigos, bem como a manuteng¢do da satide do conjunto
do sistema” (Stroker, 2008, p. 35) e determinard reflexos nas formas de trabalho em
equipa, na prestacdo de contas da Administragdo Publica e na forma como os servi¢os sao
prestados (Araujo, 2013).

A chave para distinguir o Novo Servi¢o Publico dos modelos que o antecedem estara
nas motivacdes atribuidas aos cidaddos e aos servidores publicos (Stroker, 2008).
Seguindo-se aqui o ensinamento de Denhardt e Denhardt (2003), os servidores publicos
sdo individuos motivados por valores como a lealdade, o dever, cidadania, equidade e
justica (p. 165). Por certo havera excegdes, mas a opgao pelo desempenho de fungdes
publicas sera procurada por individuos orientados para o servico da comunidade. Um dos
elementos essenciais de uma gestdo estratégica ¢ o desenvolvimento de uma cultura
organizacional, moldada pelos valores, principios, tradi¢des, comportamentos, praticas
de trabalho (Thompson et al., 2006). Cabera aos gestores publicos, fomentar esses valores
na cultura organizacional de cada um dos servigos e tratar os trabalhadores como
parceiros na prossecu¢do do interesse publico. Segundo os principios do Novo Servigo
Publico, aos gestores publicos incumbird, de acordo com Stroker (2008), assegurar que
os individuos se realizem em todo o seu potencial, tanto aqueles que contactam com a
Administragdo como os trabalhadores que esta mantém ao servico.

De acordo com Latham e Wexley (1982) os principais meios de garantir uma gestdo
das organizac¢des adequadas s3o a selecdo, a avaliacdo de desempenho, a formagdo e a
motivacdo dos trabalhadores. No entanto, consideram que a avaliacdo de desempenho ¢

0 mais importante pois ¢ aquele que garante a estabilizagdo dos restantes. Uma adequada
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avaliagdo de desempenho ¢ critica para a sele¢do de novos trabalhadores, dado que é com
base na analise do posto de trabalho em que se baseia a avaliacdo que possibilita ao gestor
selecionar o trabalhador certo para o lugar e, uma vez efetuada a admissao, determinar se
o processo de selegdo foi adequado. E também através da avaliagdo de desempenho que
sao identificadas as necessidades de formacao ¢ de motivagao dos trabalhadores. Nas
palavras de Bilhim (2016), “a avaliacdo de desempenho ¢ a pedra angular de qualquer
sistema eficaz de gestdo de recursos humanos” (p. 265).

A falta de um sistema eficaz de gestdo de desempenho, que ndo permita aos
trabalhadores aferir aquilo que se espera deles, a qualidade do trabalho produzido em cada
momento e a evolucdo do trabalho produzido ao longo do tempo pode trazer grandes
problemas de gestdo, quer em termos de eficacia da organizagdo, quer da motivacao dos
recursos humanos (Odiorne, 1985). Nao obstante, a sua implementacdo ndo devera ser
um mero ato de gestdo corrente que ignora a gestdo dos recursos humanos (Newton &
Findlay, 1996; Carapeto & Fonseca, 2014) nem tdo pouco uma forma de obrigar ao
compromisso enquanto se exerce controlo sobre o comportamento dos trabalhadores
(Townly, 1993). A implementacdo destes sistemas, principalmente em organizagdes onde
tipicamente existe uma baixa confianca e suspeigao sobre as intenc¢des das chefias, como
no caso dos organismos da Administracio Publica (Healy, 1997) deve primar pela
transparéncia, justi¢a e respeito pelos trabalhadores.

De acordo com Roberts (2002), a participagdo dos trabalhadores permite mitigar as
disfungdes dos sistemas tradicionais de avaliagdo e ¢ um elemento-chave das técnicas de
motivagdo intrinseca que facilita o crescimento e o desenvolvimento dos trabalhadores e
capaz de gerar maior confiancga. Refere ainda que o incentivo a participagdo leva a uma
diminui¢do da tensdo associada aos momentos de avaliacdo, a dissipacdo dos
comportamentos defensivos e a diminui¢do dos conflitos organizacionais gerados pela
atribuicdo das classificagdes. Nao obstante, a principal vantagem da constru¢do ou
implementagdo de sistemas de avaliagdo participados sera a aceitagdo dos mesmos pelos
trabalhadores, pois a falta de aceitagdo “gera resisténcia e redu¢do da motivagdo dos
utilizadores, transformando o processo num exercicio burocratico de preenchimento de
papéis” (Roberts, 2002, p. 337). Uma Administracdo Publica com gestdo participada e
colaborativa deverd, pois, transformar os instrumentos de avaliacdo de desempenho num
processo compreendido e aceite pelos trabalhadores e que permita a formagdo de um

consenso sobre os valores e orientagdes da organizagao.



CAPITULO III - O SISTEMA INTEGRADO DE GESTAO E
AVALIACAO DE DESEMPENHO NA ADMINISTRACAO
PUBLICA REGIONAL DOS ACORES

Na Administragdo Publica da Regido Auténoma dos Acgores encontra-se em vigor o
Sistema Integrado de Avaliacdo de Desempenho na Administracdo Publica Regional dos
Acgores, aprovado pelo Decreto Legislativo Regional n.° 41/2008/A, de 7 de agosto, ja
cinco vezes alterado, nos termos da evolugdo descrita na Tabela 2, a tltima das quais pelo
Decreto Legislativo Regional n.® 27/2023/A, de 17 de julho, e que introduz na Regido um
sistema que consagra um regime de gestao por objetivos, com a avaliagdo integrada dos

organismos, dirigentes e trabalhadores.

Tabela 2. Principais alteracdes do regime do SIADAPRA.

Decreto Legislativo Regional n.° 17/2009/A, de 14  Alteragdo residual e introdugdo de normas
de outubro interpretativas no ambito da harmonizagdo dos

regimes de vinculagao, carreiras e remuneracdes.

Decreto Legislativo Regional n.° 26/2015/A, de 23 Primeira alteragdo de fundo do SIADAPRA com

de dezembro alteragdo dos ciclos avaliativos, desaparecimento
de arte do sistema de recompensas e reestruturagao

do sistema de avaliagdo de dirigentes superiores.

Decreto Legislativo Regional n.° 3/2017/A, de 13 Alterag@o dos requisitos funcionais de avaliagio,
de abril de modo a harmonizar o sistema com a alteragdo

da durag@o do ciclo avaliativo.

O SIADAPRA, que vem reproduzir o modelo implementado na administracdo
central, tem como objetivos, com os objetivos que se enunciam na Tabela 3, conforme

exposicao de Bilhim (2013a).



Tabela 3. Objetivos do sistema integrado de gestdo e avaliagao.

Potenciar o trabalho em  Identificar necessidades de ~ Promover a comunicagao

equipa formagao

Promover a motivagao Distinguir servicos e Distinguir servicos e
pessoas pessoas
Melhorar a informagao, Apoiar o processo de Fomentar a mobilidade

D decisdo estratégica

transparéncia

Fonte: Bilhim (2013a, pp. 163 — 164)

O desenvolvimento da gestdo por objetivos, nos anos 50 do século passado, ¢
atribuido a Peter Drucker, e, a semelhanca da Nova Administragdo Publica, surge no
contexto do utilitarismo (Bilhim, 2013b) em que esta se desenvolveu. A gestdo por
objetivos visa a coeréncia entre os objetivos de uma organizacdo e os objetivos
individuais (Berman et al., 2001) e estabelece um método, segundo o qual, os objetivos
da organizacdo derivam em cascata em objetivos para cada um dos departamentos, para
cada um dos gestores e, por fim, para cada um dos trabalhadores.

Seguindo a sistematizagdo de Mathis e Jackson (2004), a gestdo por objetivos devera

seguir as seguintes etapas:

1. Andlise e defini¢do das fungoes: analise conjunta das principais fungdes do
trabalhador, de modo a acordarem as fungdes exatas a desempenhar;

2. Desenvolvimento dos padroes de desempenho: deverd existir um
desenvolvimento mutuo dos padrdes de desempenho, que seja mensuravel e
determinado;

3. Determinagdo dos objetivos: os objetivos deverdo ser estabelecidos pelo

trabalhador com a orientagdo do superior hierarquico. Os objetivos deverdo
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ter como fim um melhoramento do desempenho, logo, acima do padrdo

normal de desempenho, mas que sejam alcangaveis;

4. Andlise continua do desempenho: ainda que exista uma data para avaliar o

desempenho, a andlise do desempenho devera ser continua, com continuo

feedback e, se necessario, modificagdo dos objetivos.

Na Figura 3 ilustra-se as etapas, atras referidas, de forma ciclica e interligada,

querendo demonstrar, na senda de Mathis e Jackson (2004), a interdependéncia do

processo. Deste modo, a primeira etapa de andlise de fungdes dos trabalhadores, ainda

que determine padrdes de desempenho e os objetivos, podera ela propria ser influenciada

e sofrer alteragdes na sequéncia da analise de desempenho continua, observada ao longo

do ciclo avaliativo.

Figura 3. Processo de implementacdo de sistemas de gestdo por objetivos.

Primeira etapa

Andlise e defini¢cdo de
fungoes

Segunda etapa

Desenvolvimento dos padrées
de desempenho

Quarta etapa

Analise continua do
desempenho.

Terceira etapa

Determinagao dos objetivos.

Fonte: Adaptado de Mathis & Jackson, 2004 (p. 400)

Um sistema de gestdo por objetivos requer, assim, a defini¢do participada e realista

de objetivos tangiveis, a existéncia de sistemas de monitorizacdo do progresso no

cumprimento dos objetivos e a comparagdo entre os objetivos esperados e os objetivos

atingidos no final de cada ciclo avaliativo (Mathis & Jackson, 2004).

O sistema de gestdo por objetivos, tendo sido concebido mais como forma de

motivacdo dos trabalhadores do que como forma de controlo (Robbins, 2006), ndo ¢

isento de problemas. Uma das principais criticas apontadas ¢ a tendéncia para uma
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diminui¢do da qualidade do trabalho produzido e a possibilidade de criagdo de problemas
éticos desencadeados pela necessidade de atingir os objetivos independentemente das
circunstancias. Aponta-se ainda a tendéncia para a delimitacdo estrita das tarefas dos
trabalhadores aquelas que implicam a consecugdo dos objetivos, levando a que alguns
problemas sejam ignorados e ndo resolvidos, bem como a competitividade exacerbada
que podera levar a uma diminuicao do trabalho em equipa (Berman et al., 2001).

Nao obstante, uma vez definidos corretamente os objetivos e implementados os
métodos necessarios a eficaz monitorizacdo da atividade da organizacdo, este sistema
possibilita a resolu¢do de alguns problemas de funcionamento dos organismos publicos,
apontados — de forma certeira — por Verbeeten (2008). Para o autor, do ponto de vista
interno incute motivagao nos trabalhadores, que passam a ter um foco de acao especifico.
Do ponto de vista externo, ao tornar claro para a comunidade quais os objetivos que cada
organismo publico pretende atingir e como a receita dos impostos sera usada na sua
prossecu¢do, imprime transparéncia e legitimidade a gestdo publica.

E possivel o desenho de sistemas de avaliagdo de desempenho que vio para além da
definicdo de objetivos. No entanto, tal como assinala Berman et al. (2001), os estudos
disponiveis ndo demonstram que a escolha do método de avaliacdo ¢ determinante para a
eficaz aplica¢do do sistema de avaliacdo. Pelo contrario, a evidéncia demonstra que “a
escolha das ferramentas de avaliagdo ¢ menos importante do que o facto de os
trabalhadores possuirem pouca confianca na capacidade dos gestores as implementarem
eficazmente” (p. 269). Assim, importa, mais do que tentar desenhar e implementar um
sistema de avaliacdo perfeito e sem falhas, conhecer quais os pontos mais sensiveis em
cada momento da avaliagdo e desenvolver métodos e técnicas que possibilitem suprir as
dificuldades levantadas.

O sistema de gestdo e avaliacdo implementado na Administragdo Publica da Regido
Autonoma dos Agores estd assente, como se referiu, na gestdo por objetivos e
planeamento em cascata. Uma vez configurado como sistema de gestdo e ndo s6 como
mecanismo de avaliacdo, segundo Moura (2012) “envolve a formulagdo de um conjunto
de opgodes relativamente ao desempenho que se pretende alcangar no seio da
Administragdo Publica e dos servigos que a integram, uma vez que gerir implica tomar
decisdes e efetuar escolhas tendo em vista a realizacdo de determinados fins.” (p. 76).
Instituiu-se, assim, um modelo de avaliagdo integrado por trés subsistemas de gestao por

objetivos, com planificacdo em cascata e onde, conforme se pode observar na Figura 4,
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temos os objetivos estratégicos fixados pelo Governo Regional para toda a administragao

Publica, e dos quais derivam os objetivos para cada um dos subsistemas.

Figura 4. Cascata de objetivos no seio da Administragdo Publica Regional.

GRA

Objetivos
Estratégicos

Dbjetivos Operacionais do
departamentos (QUAR)
SIADAPRA1

Objetivos das Unidades
Organicas
SIADAPRA 2

Objetivos Individuais
SIADAPRA 3

A avaliagdo dos servicos e organismos da Administragdo Publica ¢ efetuada através
do SIADAPRA 1. Este subsistema, com um ciclo de avaliagdo anual, devera refletir o
primeiro nivel de definicdo de objetivos e constitui o centro do sistema de gestdo e
avaliagdo. A avaliacdo assenta no quadro de avaliagdo e responsabilizacdo (QUAR),
composto por objetivos estratégicos, de cardcter plurianual, e que, naturalmente,
traduzem as opgdes politicas e legislativas do programa de Governo. E ainda composto
por objetivos operacionais, fixados anualmente, e que visam a implementacdo dos
objetivos estratégicos’.

Através do SIADAPRA 2 procede-se a avaliacdo dos dirigentes superiores e
intermédios. Os dirigentes superiores sdo avaliados através da aferi¢do do grau de
cumprimento dos compromissos fixados na carta de missdo outorgada pelo membro do
Governo Regional da tutela. J4 os dirigentes intermédios sdo avaliados segundo os
resultados obtidos pelas unidades organicas que dirigem e pelas competéncias técnicas e
de lideranca escolhidas para cada um dos avaliados, mediante acordo com estes. Quer os

compromissos fixados na carta de missao para os dirigentes superiores, quer os objetivos

1 Artigos 10.°2 27,
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fixados para cada uma das unidades organicas decorrerdo, de acordo com os principios
da planifica¢do em cascata, dos objetivos estratégicos e operacionais inscritos no QUAR?,

Na base da piramide do sistema temos o STADAPRA 3, que regula a atribui¢do dos
objetivos operacionais aos trabalhadores e a sua avaliagdo, que serd desenvolvida no

capitulo seguinte.

2 Artigos 28.° a 40.°.
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CAPITULO IV — ESTATICA E DINAMICA DO PROCESSO DE
AVALIACAO

Analisado o sistema na sua globalidade, cumpre agora examinar o subsistema com maior
impacto sobre o desempenho e motivagao dos trabalhadores, que serd o SIADAPRA 3.
De referir ainda que também sera este subsistema aquele que, na sua aplicacdo, permite
um maior grau de maleabilidade face ao regime estabelecido, pelo que sera de grande
importancia a forma como os avaliadores o implementam.

Inicia-se a andlise pela referéncia aos intervenientes no processo de forma isolada
para depois se examinar, de modo dindmico, as atribui¢cdes de cada um dos intervenientes
no processo de avaliacdo. Conclui-se com a referéncia aos efeitos que o legislador atribui

a avaliag@o na esfera juridico-laboral dos trabalhadores.
4.1. A estatica: intervenientes no processo de avaliacio
4.1.1. Avaliador

O papel de avaliador® é desempenhado pelo superior hierarquico direto ou, na sua falta,
pelo superior hierarquico de nivel seguinte. Ao avaliador cabe-lhe a negociacdo dos
objetivos e competéncias, definicdo dos pardmetros de avaliagdo e fixagdo dos
indicadores de medida de desempenho que determinam se os objetivos foram atingidos
ou superados. Na defini¢dao de objetivos e competéncias deverd obedecer as orientacdes
fixadas pelo Conselho Coordenador de Avaliagdo, ponderadas as expectativas dos
trabalhadores ¢ uma vez identificadas as suas necessidades de desenvolvimento
profissional. O avaliador devera ainda participar no processo preparativo e planificacdo
do ciclo avaliativo, procedendo a recolha e registo dos contributos dos trabalhadores, bem
como ainda acompanhar a evolugdo do desempenho dos avaliados e, se necessario, ajustar
os objetivos negociados.

Outros sistemas poderiam ter sido desenhados como a avaliagao pelos pares, utentes
ou simples sistema de autoavalia¢do (Rego et al., 2020). No entanto, o legislador optou,
e bem, por considerar que o imediato superior hierdrquico seria aquele que poderia estar

dotado com mais informacgao sobre o desempenho dos trabalhadores que dirige.

3 Artigo 56.°.
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4.1.2. Avaliado

E avaliado qualquer trabalhador com relagdo juridica de emprego publico, desde que o
vinculo seja constituido no biénio anterior e tenha durado, pelo menos, um ano*. No caso
de relagdes de emprego publico com menos de um ano, os trabalhadores sdo também
avaliados, mas o desempenho ¢é efetuado conjuntamente com o ciclo seguinte’. Ao
avaliado cabe participar ativamente no processo de avalia¢do através da negociagdo de
objetivos e competéncias, bem como proceder a autoavaliagdio no final do ciclo
avaliativo®.

O regime legal atribui ainda alguns direitos de caracter geral ao avaliado, como o
direito a informacgdo sobre o sistema de avaliagdo e objetivos, bem como a garantia de
reclamagdo e impugnagdo. As previsdes neste ambito sdo redundantes e ja decorreriam
quer de outras disposi¢des, quer do regime geral de reclamagdo e impugnacgdo de atos

administrativos.

4.1.3. Conselho coordenador de avaliagao

E um o6rgio colegial, composto pelos dirigentes maximos de cada departamento
governamental e respetivo responsavel pela gestao de recursos humanos. Sendo presidido
pelo dirigente maximo designado pelo membro do Governo Regional com a tutela do
departamento em causa, tem como competéncias definir as diretrizes para uma aplicagao
harmoniosa do SIADAPRA, que garanta a sua interligacdo e conexdo com o0s
instrumentos de gestdo da Administracdo Publica Regional. Estabelece ainda orientacdes
quanto a fixagdo de objetivos e competéncias, bem como sobre os respetivos parametros
de medida. Uma vez terminado o ciclo avaliativo, cabe-lhe a validagdo das avaliagdes
com menc¢do de relevante e inadequado e reconhecer as mengdes de desempenho
excelente’.

A composicao limitada aos dirigentes superiores parece decorrer na natureza do

regime legal do SIADAPRA enquanto instrumento de gestdo dos servicos da

5 Artigo 42.°.
6 Artigo 57.°.
7 Artigo 58.°.
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Administragdo Publica regional e, como tal, responsaveis pela implementacdo dos
objetivos estratégicos. Nao obstante, ndo se pode deixar de notar o afastamento do
legislador da doutrina da gestdo por objetivos, a que se fez mengao anteriormente, e que

pugna por um processo de definicao de objetivos participado pelos trabalhadores.

4.1.4. Comissao paritaria

E um orgdo colegial de natureza consultiva, do qual fazem parte dois membros
designados pelo membro do Governo Regional com a tutela do departamento, um dos
quais com assento no conselho coordenador de avaliagdo, e dois representantes dos
trabalhadores, escolhidos através de processo eleitoral, promovido dentro de cada um dos
departamentos governamentais. O mandato dos vogais da comissdo paritdria ¢ de quatro
anos e tém competéncia para apreciar as propostas de avaliacdo, por iniciativa dos
trabalhadores, antes da homologagdo pelo dirigente maximo do servigo®.

A composicdo deste 6rgdo pretende-se representativa, sendo um afloramento da
necessidade de envolvimento de todos os participantes no processo de avaliacdo. Este
reflexo ¢, contudo, muito ténue, pois, como se vera, apenas ¢ chamado a pronunciar-se

sobre o processo de avaliagdo de modo eventual.

4.1.5.Dirigente maximo do servico

Ao dirigente maximo de cada servigo cabe coordenar e controlar o processo de avaliacdo,
garantindo assim que este ¢ efetivamente aplicado. Compete-lhe ainda homologar as
avaliagdes, depois da validacao do conselho coordenador de avaliagdo, e decidir sobre as
reclamagdes submetidas pelos avaliados®. As competéncias referidas, de confirmagio e
decisdo, sdo as usuais no sistema de Direito Administrativo portugués e a que o
SIADAPRA nao foge. Qualquer uma das competéncias se traduz na formulagcdo de um
ato administrativo. Assim, por uma questdo de coeréncia do sistema parece ser acertada

a opgao legislativa.

8 Artigo 59.°.
9 Artigo 60.°.
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4.2. A Dinamica: Fases do processo de avaliacao

As fases do processo de avaliagdo!® podem ser divididas em trés momentos distintos. Um
primeiro momento de preparacdo, que antecede o ciclo avaliativo, um momento de
execucao, que coincide com o ciclo avaliativo e, por fim, um momento de controlo, que
decorre no ano seguinte ao do ciclo avaliativo. Na andlise que se apresenta, e que se ilustra

na Figura 5, segue-se a ordem cronoldgica que um processo tipico de avaliacao segue.

Figura 5. Fases do processo de avaliacdo.
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APRECIAGAO PELA COMISSAO PARITARIA

f

ACAO DAS AVALIAGCOES

|
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RECLAMAGCOES E IMPUGNACOES

f ] ada d

De referir que os prazos estabelecidos sdo meramente ordenadores, pelo que havera
alguma flexibilidade quanto ao seu cumprimento e o incumprimento poderd ter
consequéncias disciplinares ou na renovag¢do das comissdes de servigo, mas nunca a

invalidacdo do processo de avaliagdo com esse fundamento.

10 Artigo 61.°a 75.°.



25

4.2.1.Planeamento

A avaliagdo dos trabalhadores tem caracter bienal, que corresponde a dois anos civis'!.
No entanto, o processo inicia-se com o seu planeamento efetuado no ultimo trimestre do
ano anterior ao ciclo avaliativo. A fase de planeamento ¢ desencadeada pelo dirigente
maximo do servigo e destina-se a definicdo dos objetivos e a fixagdo dos resultados a
atingir pela unidade organica e pelos trabalhadores.

Os objetivos devem ser fixados conforme os instrumentos de gestdo, in maxime, o
QUAR e, obedecendo a logica de planeamento em cascata, devem refletir o alinhamento
dos objetivos do servigo, dos dirigentes e dos demais trabalhadores da Administragdo
Publica. Numa o6tica de envolvimento dos trabalhadores e como reflexo do principio da
administracdo participada, os dirigentes devem procurar obter os contributos dos
trabalhadores para identificarem as necessidades e expectativas dos utilizadores dos
servicos. O propdsito serd, de acordo com o legislador, assegurar um alinhamento entre
objetivos dos servigos e a satisfagao do interesse publico.

A planificagdo efetuada pelos servigos sera depois tida em conta pelo Conselho
Coordenador de Avaliagdo na fixagdo dos indicadores de desempenho, sobretudo dos
indicadores para superacgao dos objetivos, possibilitando-se assim a aplicagdo harmonica
e objetiva do sistema de avalia¢do dentro de cada departamento governamental'?,

Esta fase ¢ determinante na cadeia de gestdo da Administragdo Publica, enquanto
marco definidor e orientador da a¢do dos recursos humanos na consecucao dos objetivos

estratégicos definidos.

4.2.2.Reunides de Avaliacido: contratualizacdo dos parametros

No més de fevereiro, j& dentro do periodo avaliativo, sdo realizadas as reunides de
avaliag¢do!'3. Estas servem dois propositos: em primeiro lugar dar a conhecer o resultado
da avaliagdo do ciclo anterior e, em segundo lugar, negociar os parametros de avaliagcdo
do ciclo em curso. Como se referiu, num proposito de seguir aqui uma sequéncia
cronoldgica do processo de avaliacdo, ainda que se trate da mesma reunido, e

considerando que nela se trata de aspetos do ciclo cuja execugdo se pretende terminar e

11 Artigo 41.°.
12 Artigo 62.°.
13 Artigo 65.°.
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do ciclo em curso, aborda-se em primeiro lugar a contratualizacdo dos parametros e a
comunicac¢do da avaliagdo serd abordada mais adiante.

A reunido de avaliagdo devera ser marcada pelo avaliador ou, na falta de marcacao,
requerida pelo avaliado e nela serdo negociados os parametros de avaliacdo, tendo em
conta o perfil do trabalhador, as suas necessidades e expectativas de desenvolvimento e
os objetivos fixados para a unidade organica.

Prévia a reunido de avaliacdo poderd ser efetuada uma reunido entre o dirigente e
todos os avaliados da unidade organica ou equipa, havendo obrigatoriedade em realizar
esta reunido preliminar, quando existam objetivos partilhados que decorram dos
instrumentos de gestdo'4.

Os parametros de avaliagdo desdobram-se em resultados e competéncias', sendo
ambos definidos por acordo entre o avaliador e o avaliado, mas, na falta de acordo entre
ambos, prevalecerd a escolha do avaliador!'®.

A avaliagdo do parametro resultados traduz-se no grau de cumprimento dos objetivos

negociados, sendo fixados entre trés e sete objetivos, que poderdo ser!”:

— De producao de bens ou atos de prestagdo de servigos, com o fim de incrementar
a eficécia na satisfacdo dos utilizadores;

— De qualidade, visando a inovacdo, melhoria do servico e satisfacdo das
necessidades dos utilizadores;

— De eficiéncia, de modo a simplificar e racionalizar os prazos e procedimentos
de gestdo, bem como a diminui¢do de custos de funcionamento;

— De aperfeicoamento das competéncias individuais, técnicas e comportamentais
dos trabalhadores. Esta modalidade de objetivo sera usada, de forma obrigatoria, caso o

trabalhador, no ciclo avaliativo precedente, tenha obtido a meng¢a@o de inadequado.

Para cada objetivo, no final do ciclo avaliativo, ¢ atribuida uma classificacdo, 5 pontos
no caso de o objetivo ter sido superado, 3 pontos se atingido e 1 ponto se ndo atingido. A

pontuacao final expressa-se através da média aritmética das pontuagdes atribuidas a todos

14 Artigo 66.°.

15 Artigo 45.°n.° 1.

16 Artigo 67.°al. a) ¢35.°n.° 6 ex vi 48.°n.° 2.
17 Artigo 46.°
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os objetivos!®. Nesta reunido devem ainda ser definidos os indicadores de medida que
determinam se cada um dos objetivos foi superado, atingido ou ndo atingido'®.

A avaliagdo do pardmetro das competéncias ¢ efetuada apds escolhidas, por acordo,
um minimo de cinco. A escolha ¢ efetuada a partir da lista de competéncias
comportamentais do Anexo VI da Portaria n.° 6/2006, de 27 de janeiro, e deverad ser
relacionada com a carreira, categoria, area funcional ou posto de trabalho ocupado pelo
trabalhador. Neste pardmetro ndo sdo definidos os indicadores de medida que
demonstram se a competéncia foi demonstrada a um nivel elevado, se foi meramente
demonstrada ou se ndo foi demonstrada ou ¢ inexistente. A este propdsito, o n.° 2 do artigo
2.° da Portaria n.° 6/2006, de 27 de janeiro, remete para o padrdo médio exigivel de
desempenho®’.

Também nas competéncias ¢ atribuida uma pontuacao de 5 se demonstrada a um nivel
elevado, 3 pontos se demonstrada e 1 ponto se ndo demonstrada ou inexistente. Do mesmo
modo que no parametro dos resultados, a pontuagdo final corresponde a média aritmética
das pontuagdes atribuidas a cada uma das competéncias®'.

Moura (2012) discute se entre os objetivos e as competéncias estabelecidas devera
existir uma relagdo, afirmando que “os objetivos s6 sdo realizdveis através da
demonstragdo das competéncias e estas sé existem se aqueles também existirem” (p. 209).
Nao obstante, acaba por afirmar que nem todos os objetivos se inter-relacionam com as
competéncias avaliadas e vice-versa. Nao se acompanha esta posi¢cdo e cré-se que as
competéncias escolhidas da lista poderdo ndo possuir qualquer relagdo com os objetivos
estabelecidos. Por mais importantes que caracteristicas como a analise da informacao e
sentido critico, a orientagdo para o servigo publico, a adaptacdo, melhoria continua e o
relacionamento interpessoal ou a comunicagdo sejam para o cumprimento dos objetivos,
um trabalhador que seja avaliado através de objetivos meramente operacionais de, por
exemplo, produ¢do de determinado nimero de pecas ou nimero de atendimento de
utentes em determinado periodo, ndo revelard necessariamente as competéncias referidas.

A avaliagdo final*?

sera expressa na média ponderada das classificagdes obtidas nos
dois parametros, devendo existir, regra geral e salvo o estabelecimento de limites

diferentes estabelecidos por despacho conjunto do Secretario Regional da tutela do

18 Artigo 47.°

19 Artigo 66.°n.° 2.

20 Artigo 68.°,35.°n1.°6 € 48.°n.° 1.
21 Artigo 49.°.

22 Artigo 50.°.
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departamento governamental em causa e do Secretario Regional com a tutela da
Administragdo Publica, uma ponderacdo minima de 60% para as competéncias e 40% de
ponderagd@o maxima para as competéncias.

A avaliacao final serd entdo:

— Desempenho relevante, entre 4 e 5 pontos;
— Desempenho adequado, entre 2 e 3,999 pontos;

— Desempenho inadequado, entre 1 e 1,999 pontos.

O reconhecimento do desempenho excelente podera ser requerido por iniciativa do
avaliador ou do avaliado de entre os trabalhadores cuja avaliacdo expectavel seja a de
desempenho relevante. A iniciativa do reconhecimento deverd ser acompanhada de
fundamentagdo e analise do impacto do desempenho, bem como os contributos para o
servigo®.

Serd ainda necessario acrescentar que a classificacdo dos trabalhadores podera ser
efetuada apenas com base nas competéncias no caso de trabalhadores de carreiras cujo
recrutamento exija como habilitagdes literarias a escolaridade obrigatoria ou que confira
diploma do 12.° ano do ensino secundario e desenvolva tarefas rotineiras, padronizadas,
previamente determinadas e executivas, com caracter de permanéncia. Neste caso as
competéncias escolhidas ndo poderdo ser inferiores a oito, uma das competéncias devera
avaliar a capacidade de realizagdo e orientagdo para os resultados e a ponderag¢ao atribuida
a cada competéncia poderd ser distinta. A avaliagdo final serd traduzida na média
aritmética simples das competéncias avaliadas®*.

O sistema de avaliagdo demonstra privilegiar indicadores de natureza objetiva e
mensuraveis, dentro do espirito da gestdo de objetivos. Porém, sofre alguma atenuagdo
ao avaliar caracteristicas dos trabalhadores de natureza comportamental e relacional e ao
possibilitar, em casos excecionais, que a avaliagdo se cumpra apenas tendo por base estes

ultimos.

23 Artigo 51.°.
24 Artigo 45.°n.°3 a 9.
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4.2.3. Monitorizacio

No decurso do biénio correspondente ao ciclo de avaliagdo o legislador faz uma breve
referéncia a monitorizagdo do desempenho dos trabalhadores, dispondo sobre a
possibilidade de se adotarem meios para a andlise conjunta, entre avaliado e avaliador,

por forma a que®:

— Possam ser reformulados os objetivos a atingir no caso da superveniéncia de
eventos que impecam o desenrolar da atividade, o que podera ocorrer em caso se falta de
prestacao efetiva de servigo ou sempre que seja objetivamente impossivel prosseguir os
objetivos fixados;

— Sejam clarificados aspetos, de modo a facilitar o ato de avaliagdo;

— Sejam recolhidas reflexdes sobre o efetivo desempenho do trabalhador e que

sirvam de fundamento do ato de avaliagao.

De referir que a monitoriza¢do pode ser efetuada por iniciativa do avaliador ou por
requerimento do avaliado. No entanto, o legislador optou por nio estabelecer qualquer
prazo nem obrigatoriedade, ficando a sua realizacdo na discricionariedade dos

interessados.

4.2.4. Autoavaliacao e avaliagao

Uma vez concluido o ciclo avaliativo, na primeira quinzena de janeiro do ano seguinte,
devem ter lugar os processos de autoavaliagdo e de avaliagdo®S. A autoavaliagdo ¢ de
cardcter obrigatorio e pretende-se participada. Este devera ser o momento em que o
trabalhador reflete sobre as suas oportunidades de desenvolvimento profissional. A
materializagdo da autoavaliagdo faz-se através do preenchimento de ficha propria —
modelo aprovado pela Portaria n.° 6/2006, de 27 de janeiro, Anexos II e III — que depois
devera ser analisada conjuntamente entre avaliador e avaliado. O resultado desta fase

preparatoria da atribui¢do, ainda que obrigatorio, ndo possui caracter vinculativo. Nao

25 Artigo 74.°.
26 Artigo 63.°.
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obstante, o juizo formulado pelo trabalhador quando efetua uma reflexdo sobre o seu
desempenho devera ser considerado pelo avaliador (Moura, 2012).

A avaliacdo ¢ efetuada ap6s a reunido de autoavaliacdo, pelo avaliador e traduz-se na
atribuicdo das meng¢des pelos avaliados em funcdo do desempenho dos trabalhadores,
uma vez ponderados os pardmetros e indicadores de desempenho e das orientagdes do
conselho coordenador de avaliagdo. Em bom rigor, trata-se da elaboragdo de propostas de
avaliagdo que s6 deverdo ser definitivas depois da harmonizacdo por parte do conselho
coordenador de avaliagdo, ou seja, na fase que a seguir se analisa.

As propostas de mengdes de desempenho relevante ou inadequado sdo depois
submetidas ao conselho coordenador de avaliacdo para validacdo e as mencdes de

desempenho excelente submetidas para processo de reconhecimento.

4.2.5.Harmonizaciao das propostas de avaliacio

O conselho coordenador de avaliagdo devera reunir na segunda quinzena de janeiro para
analisar as propostas de avaliagdo submetidas pelos dirigentes de cada unidade organica
e proceder a sua harmonizagdo®’.

Um dos objetivos principais desta fase seria o de verificar o preenchimento das
quotas, estabelecidas na Resolu¢do do Conselho do Governo n.° 2/2010, de 14 de janeiro,
e que fixava no SIADAPRA 3 em 30% a quota méaxima para trabalhadores com
desempenho relevante, mas que se vé revogada pela alteragcdo ao regime do SIADAPRA
operada pelo Decreto Legislativo Regional n.° 27/2023/A, de 17 de julho, que revoga os
namero do artigo 75.° que previam a existéncia de quotas relativas a diferenciacdo de
desempenho. De referir, contudo, que as demais disposi¢cdes do regime do SIADAPRA
que preveem a existéncia de diferenciagdes de desempenho ndo sofreram qualquer
alteracdo, pelo que se deixa em aberto a possibilidade de criagdo de outros mecanismos
que ndo o sistema de quotas gerais fixadas por Resolugao.

Nao obstante, nesta fase, sempre que o conselho coordenador de avaliacdao entenda
discordar da avaliacdo proposta pelo avaliador, emite novas orientacdes para estes
reverem as classificacdes atribuidas, que poderdo ser acatadas ou ndo pelo avaliador.
Inicia-se também aqui o processo de validacdo dos desempenhos relevante e inadequado,

bem como o reconhecimento dos desempenhos excelentes.

27 Artigo 64.°.
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4.2.6.Reunioes de avalia¢ao: conhecimento da avaliaciao

Na sequéncia da reunido do conselho coordenador de avaliagdo, o avaliador retine com o
avaliado, no més de fevereiro®®, conforme supra referido, para comunicagio da avaliagdo

final e também para:

Identificag¢do das potencialidades pessoais do trabalhador a desenvolver;

— Diagnostico das necessidades de formagao;

Diagnostico das melhorias a introduzir no posto de trabalho;

Discutir a altera¢ao de posicionamento remuneratdrio e a atribuicao de prémios

de desempenho.

Nao se pode deixar de chamar a atengdo, conjugando o que agora se menciona, com
o que se salientou no ponto 4.2.2., a abrangéncia dos assuntos tratados nesta reunido. As

implicagdes desta opcdo do legislador serdo mais abaixo debatidas.

4.2.7.Validacoes e Reconhecimentos

Uma vez efetuadas as reunides de avaliagdo, o conselho coordenador de avaliagdo volta
a reunir para proceder a validagdo das propostas de avaliagdo com mencgdes de
desempenho relevante e inadequado e ao reconhecimento dos desempenhos excelentes®”.
O legislador ndo determina qual a data em que esta reunido devera ocorrer, mas tendo em
vista que a homologac¢do das avaliagdes deverd ocorrer até 30 de abril e compulsado o
prazo de requerimento e apreciacdo pela comissdo paritdria, que sera analisado de
seguida, cré-se que esta reunido devera ter lugar durante a segunda metade de fevereiro
ou primeira quinzena de margo.

Sempre que o conselho coordenador de avaliagdo ndo concorde com as avaliagdes
atribuidas podera devolver o processo ao avaliador, de forma fundamentada, para que este
reformule, no prazo determinado, a avaliagdo. O avaliador podera manter a proposta
formulada, apresentando fundamentagdo para o efeito. A decisdo finar serd do conselho

coordenador de avaliagdo, de acolher a proposta final ou de, pelo contrario, estabelecer

28 Artigo 65.°.
29 Artigo 69.°.
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uma proposta de avaliagdo para que se dé conhecimento ao avaliado e se remeta para
homologacao.

Uma vez validadas as avaliagdes, o avaliador deverd convocar o avaliado para que
este tome conhecimento da mengao e classificacao atribuidas.

Considerando que ndo se concebe que fossem remetidas ao conselho coordenador de
avaliagdo classificagdes que nao fossem devidamente fundamentadas com as
classificagdes atribuidas em cada parametro, a prorrogativa de alteracdo de notas seria
essencialmente exercida quando o nimero de avaliagdes com mencdo de relevante
excedesse a quota. Assim, em bom rigor, com o desaparecimento deste sistema, este poder

do conselho coordenador de avaliagdo vé-se esvaziado.

4.2.8. Apreciacao pela Comissao Paritaria

Tendo conhecimento da classificagdo atribuida, o trabalhador avaliado podera requerer
ao dirigente maximo do servi¢o, em dez dias uteis, que o processo seja apreciado pela
comissdo paritaria*®. O requerimento para apreciagdo devera ser fundamentado e
acompanhado de toda a documentac¢ao necessaria a analise do processo.

A apreciacdo da comissdo paritaria, devera ser efetuada em dez dias uteis, podendo
esta, para efeitos de emissdo de relatorio de proposta de avaliagdo, solicitar mais
elementos ao avaliado, ao avaliador ou ao conselho coordenador de avaliagao, ou ainda,
ouvir em declara¢des o avaliador ou o avaliado. O relatério emanado pela comissao
paritaria devera ser subscrito por todos os vogais ou acompanhado de votos de vencido,
na auséncia de unanimidade.

Estes relatorios, sendo obrigatérios quando requeridos, ndo possuem caracter
vinculativo, pelo que pouco ou nenhum efeito poderdo ter na alteragdo da classificagdo
no sentido da pretensdo do trabalhador. Julga-se, contudo, que o seu contetido podera ter

algum efeito no caso de impugnagao do ato de homologagao.

30 Artigo 70..
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4.2.9.Homologacao

Uma vez estabelecidas as classificagdes, estas deverdo ser homologadas pelo dirigente
maximo do servico até 30 de abril, dando-se conhecimento ao avaliado no prazo de cinco

dias tteis apos o ato’!.

4.2.10. Reclamacgdes, recursos e impugnacio

Tendo conhecimento do ato de homologagao, o trabalhador possui entdo cinco dias uteis
para reclamar do ato junto do dirigente maximo do servico, que devera decidir sobre a
reclamagdo no prazo maximo de 15 dias uteis desde a sua apresentagdo. O dirigente
maximo do servico devera ter em conta os fundamentos apresentados pelo avaliado, mas
também solicitar pronuncia ao avaliador. Caso tenha sido solicitada a intervencdo da
comissdo paritaria, o relatdrio por esta produzido devera ser considerado na tomada de
decisdo. Do ato de homologagdo ou da decisdo sobre a reclamagdo cabe recurso

hierarquico ou tutelar, bem como impugnagio judicial, nos termos gerais®2.

4.3. Efeitos da avaliacao

No que concerne aos efeitos da avaliacdo, o regime do SIADAPRA elenca os efeitos
gerais e efeitos especificos para os trabalhadores com desempenho excelente, relevante e

inadequado. Como efeitos gerais estabelece™:

- A identificacdo das potencialidades pessoais e profissionais a desenvolver;

- Diagnostico das necessidades de formagao;

- Diagnostico e identificagdo das competéncias a melhorar;

- Identificagdo das melhorias a introduzir nos postos de trabalho e processos
associados;

- Alteragdo do posicionamento remuneratdria e atribuicdo de prémios.

31 Artigo 71.°.
32 Artigo 72.°¢ 73..
33 Artigo 52.°n.° 1.
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Dando uso a distincdo entre “Utilizagdo Administrativa” e “Utilizacdo no
Desenvolvimento”, empregada por Mathis e Jackson (2004), onde as primeiras estariam
relacionadas com as compensagdes, promogdes ou despedimento de trabalhadores e as
segundas com a identificagdo do potencial do trabalhador, possiveis areas de crescimento,
formagao e planeamento da carreira, pode-se concluir que o legislador se ocupa sobretudo
da planificacdo do desenvolvimento do trabalhador.

Jano que diz respeito aos efeitos especificos para determinadas mengdes, o legislador
ocupa-se, sobretudo, com a atribuicdo de recompensas aos trabalhadores com avaliagdo
de excelente ou relevante e com os elementos de fundamentagdo da mengdo de
desempenho inadequado que permitam identificar as necessidades de formacao e
desenvolvimento profissional do trabalhador**. Denota-se aqui um maior equilibrio entre
efeitos de utilizagdo administrativa e de utilizagao no desenvolvimento.

Assim, caso ao trabalhador seja atribuida a mencao de desempenho excelente em dois
ciclos avaliativos consecutivos, podera escolher entre um estdgio num organismo publico
estrangeiro ou organizagao internacional, um estagio noutro servigo publico, organiza¢ao
ndo governamental ou empresarial com métodos de gestdo relevantes para a
Administragdo Publica, ou frequentar acdes de formagao adequadas ao desenvolvimento
das suas competéncias profissionais. Terd ainda direito a um acréscimo de cinco dias no
periodo de férias, no ano seguinte’’.

Por seu turno, um trabalhador com desempenho relevante em dois ciclos avaliativos
consecutivos, tera direito a um acréscimo de trés dias de férias no periodo de férias, no
ano seguinte’®.

Serd ainda de referir que, pese embora o legislador nos forne¢a um elenco de efeitos
gerais, do regime em vigor ndo se extraem quaisquer consequéncias ou efeitos refletidos
na situacdo juridico-laboral dos trabalhadores. Por outro lado, no que toca aos efeitos
especiais em determinados trabalhadores também ndo existe grande elaboracdo na
distribuicdo de recompensas nem na identificacdo das causas de um desempenho

insuficiente. Abordaremos mais abaixo as consequéncias desta opg¢ao legislativa.

34 Artigo 53.°
35 Artigo 52.°n.°2 a 4.
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CAPITULO V — APRECIACAO CRITICA

Conforme afirma Berman et al. (2001), o processo de avaliagdo “¢ uma das mais dificeis
tarefas do gestor precisamente porque €, a0 mesmo tempo, importante e problematica”
(p.260). Assim, e tendo como ponto de partida que um processo de avaliagdo mal
elaborado ou mal conduzido gera resultados negativos a nivel pessoal, tais como um baixo
desempenho profissional, desmotivacdo e frustracdo dos trabalhadores e gestores, tensdo
nas relagdes laborais entre avaliados e avaliadores, perda de confiangca e perda de
oportunidade para melhorar o desempenho. Considerando ainda os efeitos negativos
causados a nivel organizacional, como o desenvolvimento de uma cultura de cinismo e
de baixa moral, perda de foco na gestdo e perda de credibilidade da gestdo de recursos
humanos (Longenecker, 1997), visto o regime do sistema de avaliacao dos trabalhadores
em funcdes publicas, haverad que proceder a apreciagdo critica de alguns aspetos relativos

quer ao procedimento, quer a insuficiéncia das previsdes legais.
5.1. Periodicidade

A duracdo dos ciclos avaliativos tem influéncia na produtividade e motiva¢do dos
trabalhadores (Berman et al., 2001), pois entende-se que os trabalhadores com um bom
desempenho, quando expostos a ciclos demasiado longos e em que tém de esperar muito
até conhecer o resultado da avaliagdo, poderdo sofrer quebras no rendimento por falta de
motivacdo. Ja no caso de trabalhadores com um fraco desempenho, o desconhecimento
dos motivos ou a implementacao de medidas corretivas de forma atempada, podera levar
a que as perdas sofridas sejam irrecuperaveis.

Com a alteracdo do regime do SIADAPRA efetuada pelo Decreto Legislativo
Regional n.° 26/2015/A, de 23 de dezembro, e que produziu efeitos a 1 de janeiro de 2015,
a avaliacdo de desempenho, que até entdo tinha cardcter anual, passou a ser bienal. Esta
alteracdo legislativa, para além de tornar demasiado longo o ciclo avaliativo, veio
acrescentar um fator de incoeréncia ao sistema de avaliagdo. Desde a referida alteragdo
que a avaliacdo dos servigos no SIADAPRA 1 possui cardcter anual, a avaliacdo dos
dirigentes no SIADAPRA 2 ¢ efetuada a cada trés anos — conforme a duracao da comissao
de servico — e a avaliacdo dos trabalhadores bienal, conforme se viu. Acompa-se, pois, a

posi¢do de Madureira (2016), para quem “¢ incompreensivel como ¢ que numa logica de
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gestao por objetivos, em que o desdobramento dos objetivos em cascata se faz do topo
para a base operacional das organizagdes, ¢ possivel que existam tempos de avaliacdo
distintos” (p. 190).

Segundo Berman et al. (2001) a melhor solugdo sera a de proceder a avaliagdao de
desempenho em ciclos temporais que se aproximem das caracteristicas do posto de
trabalho, em que trabalhos de menor sofisticagdo devem ser avaliados mais
frequentemente do que trabalhos que exigem um maior grau de complexidade, onde o
desempenho nao ¢ mensuravel sem que tenha decorrido um periodo de tempo substancial.
A mesma posi¢do ¢ defendida por Mohrman et al. (1989), defendendo que em cada
organiza¢do deveriam ser considerados dois ciclos, um focado no desempenho imediato
do trabalhador e no feedback e outro focado nos objetivos de longo prazo e
desenvolvimento de carreira. Nao obstante, considerando o tempo consumido pelo
processo de avaliagdo, e o nivel de tramites exigidos num organismo de Administracdo
Publica, ndo se vislumbra a possibilidade de abrir procedimentos de avaliagdo com ciclos
variados.

Posto isto, surge como evidente a necessidade de encurtar os ciclos de avalia¢ao para
que voltem a ter cardcter anual, idénticos ao ciclo de gestdo das organizagdes, com mais
énfase na monitorizacdo do desempenho dos trabalhadores e criagdo de sistemas

adequados de feedback, nos termos que analisaremos em seguida.

5.2. Monitorizacao

Um dos aspetos mais problematicos do regime do SIADAPRA 3 prende-se com o sistema
instituido de monitorizagdo do desempenho do trabalhador. Recaindo a obrigagdo de
efetuar a monitorizagao sobre o avaliador e, subsidiariamente, sobre o trabalhador, o
legislador parece ter como fundamental preocupacdo e existéncia de eventos
supervenientes que impliquem uma revisdo dos objetivos contratualizados. De acordo
com Moura (2012), “em causa esta assegurar que ao longo do processo avaliativo existira
sempre uma proporcionalidade entre os meios disponibilizados e os fins que se pretendem
alcangar e uma clarifica¢do dos aspetos essenciais a avaliacao” (p. 323). Ora, esta parece
ser uma visdo demasiado redutora da monitorizagdo do desempenho do trabalhador no
ambito de um processo avaliativo. A monitorizagdo do desempenho do trabalhador nao
devera servir apenas para uma eventual renegociacao de objetivos e fundamentacdo da

classificagdo a atribuir no final do ciclo avaliativo. Este processo, para que dele se tire
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partido, devera ser utilizado para dar feedback ao trabalhador pelo desempenho
demonstrado. Um processo de avaliacao efetivo requer a existéncia de feedback por parte
da entidade empregadora, sendo essencial em sistemas de gestdo por objetivos, como se
teve oportunidade de frisar.

Sem a existéncia de feedback, o empregador ndo podera fazer ajustamentos com o
objetivo de melhorar a performance do trabalhador nem o trabalhador podera receber
reforco positivo fundamentado (Roberts, 2002). Seguindo a posi¢do de Kerr e Slocum
(1981), para que possam ser extraidos resultados do acompanhamento sistematico do

trabalhador:

— O feedback devera ser o mais proximo possivel da acdo, devendo ser especifico
sobre as acdes praticadas ou evolucdo na concretizacdo dos objetivos € ndo de ambito
geral;

— O feedback devera versar sobre agdes pelas quais o trabalhador pode ser
responsabilizado e que ndo escapam ao seu controlo, sobretudo, devera versar sobre agdes
em que uma performance adequada € possivel;

— O feedback devera ser consistente, quer no modo, quer no tempo, a fim de

atenuar atitudes negativas relativas a criticas ou introducdo de medidas corretivas.

Importa destacar este ultimo ponto, pois o processo de dar feedback de forma
consistente também ¢ util a um ambiente de trabalho saudavel. A auséncia de feedback
negativo e guardado até ao momento de atribuicao da classificacdo podera ser visto como
uma surpresa por parte do trabalhador e a credibilidade de criticas negativas podera ser
posta em causa. Semelhante pratica poderd levar o trabalhador a indagar sobre a
importancia da falha cometida sem que disso se tenha dado conta ou até da efetiva
existéncia dos erros cometidos. De referir ainda que s6 a existéncia de um atempado e
continuado feedback podera atenuar a tendéncia dos trabalhadores para atribuirem um
bom desempenho ao seu trabalho e esfor¢co, € um mau desempenho a outros fatores que
nao estdo sob o seu controlo (Berman et al., 2001). S6 através de uma monitoriza¢ao
atempada o trabalhador, no caso de fraco desempenho, podera tomar consciéncia dos
motivos e dos fatores a melhorar. Um feedback dado anualmente e no momento de
atribuicao das classifica¢des poderd ainda levar a adog¢ao de comportamentos defensivos,
a frustracdo dos trabalhadores e, em consequéncia, a degradagdo do ambiente e das

relagdes de trabalho (Longenecker, 1997).
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De acordo com Roberts (2002), dadas as implicagdes da avaliagdo de desempenho na
carreira, autoestima e saide mental dos trabalhadores, as entidades governamentais t€ém
a obrigacdo ética de implementar processos de avaliacdo justos e efetivos. Sempre se
podera dizer que o elenco de objetivos estabelecidos pelo legislador no processo de
monitorizagdo ¢ meramente exemplificativo. No entanto, ao ndo se deter sobre a
necessidade de acompanhamento do trabalhador na prossecu¢do das metas estabelecidas
e ao ndo criar quaisquer mecanismos de monitorizagdo, a implementacdo de uma
estratégia de gestdo comprometida com a organizagdo ficara dentro da livre
discricionariedade do gestor publico. S6 com a criagao de mecanismos de monitorizagdo
e a previsdo de novas finalidades para estes se podera afirmar que a atribui¢ao de nota no
final do ciclo avaliativo pode ser, nas palavras de Bilhim (2013b) “entendida como um
momento entre muitos momentos que ocorrem num processo de gestdo de desempenho”
(p. 195).

Ao adotar esta opgao legislativa perpassa a ideia de que o caminho ¢ o de entender a
avaliacdo de desempenho como mais um procedimento burocratico e vazio de sentido.
Cré-se que s6 com a implementacao de procedimentos especificos de monitorizacdo e de
adocdo obrigatoria, se podera avangar no sentido de uma implementa¢do de um sistema

de avaliacao efetivo.

5.3. Reunioes de avaliacido

Na explanag¢ao das fases do processo de avaliagdo, optou-se por se seguir uma abordagem
cronologica. Assim, desdobrou-se a fase da reunido de avaliacdo em dois momentos, um
primeiro destinado a contratualiza¢do dos parametros e um segundo momento destinado
a tomada de conhecimento da avaliagcdo. Segue-se aqui a posi¢do de Moura (2012) para
quem a contratualiza¢do dos pardmetros e o conhecimento da avaliacdo deveria ocorrer
em alturas distintas. Por um lado, a contratualiza¢do dos parametros deveria ser efetuada
antes do ciclo avaliativo ou no inicio e ndo sé em fevereiro, com possibilidade de ja terem
decorrido quase dois meses e correndo-se o risco de o trabalhador chegar até essa altura
sem saber aquilo que se espera dele, comprometendo-se os resultados que a organizagao
visa atingir (Camara, 2015). Por outro lado, sdo tratados na mesma reunido assuntos
relativos a um ciclo a iniciar e a um ciclo ja encerrado.

O legislador determina ainda que nesta reunido sejam analisados o perfil da evolugdo

do trabalhador, que sejam identificadas as expectativas de desenvolvimento, seja efetuado
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o diagnostico de formagdo profissional, entre outros aspetos ja referidos. Ora, a
abrangéncia de tal solu¢do desqualifica a reunido de avaliagdo enquanto elemento do
processo de avaliagdo que requer uma atencao individualizada e uma discussdo completa
retrospetiva e prospetiva do desempenho do trabalhador (Roberts, 2002).

A reunido de avaliagdo devera ser preparada e conduzida com tempo para discussao
e sem interrup¢des que causem no avaliado a impressdo de que existe manipulagdo nos
resultados (Roberts, 2002), sendo este aspeto apontado por Longenecker (1997) como um
dos aspetos que mais descredibiliza junto dos trabalhadores o processo de avaliagao, isto
¢, reunides de avaliacdo com falta de estrutura e substancia, nas quais o trabalhador fica
com a impressao de que a chefia ndo da importancia ao processo de avaliagdo, de que tem
coisas mais importantes para fazer e que escolhem uma “abordagem de «assina a tua
revisdo e deixa-a na minha secretaria»” (p. 216).

Assim, julga-se que traria maiores ganhos de eficiéncia e qualidade do processo de
avaliagdo a dissociagdo da contratualizaciao dos objetivos, do conhecimento da avaliagdo
do ciclo transato. Pode-se questionar se a solug@o encontrada pelo legislador ndo ¢ a mais
acertada, dado que nao fard sentido contratualizar novos objetivos sem que se conheca a
resultado da avaliagdo passada. A esta questdo responde-se de forma negativa, pois ainda
que se reconhega a ligagdo entre ciclos avaliativos como de grande importancia para o
desenvolvimento do trabalhador, a ser praticada uma efetiva monitorizagdo do
desempenho com revisdes periddicas e preocupagdo das chefias em dar feedback
oportuno aos trabalhadores, o resultado da avaliagdo ndo sera propriamente uma
novidade. Em suma, dever-se-ia realizar uma reunido para contratualizar os objetivos
antes do inicio no novo ciclo avaliativo e uma reunido formal para tomada de
conhecimento da avaliacdo e definicdo de aspetos como as necessidades formativas,
identificacdo dos aspetos merecedores de melhoria profissional e do posto de trabalho ou
posicionamento remuneratorio no inicio do ciclo avaliativo e uma vez cumpridos os

procedimentos de atribuicdo das classificacdes.

5.4. Definicao dos parametros de avaliacio

Um dos aspetos mais importantes no processo de avaliagdo ¢ a defini¢cdo de objetivos. De
acordo com o estudo de Edwin Locke, efetuado na década de 60 do século passado, e
citado por Mabey e Salaman (1995), a definicdo de objetivos cumpre uma importante

funcdo na motivacdo dos trabalhadores para que estes atinjam um desempenho de nivel
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elevado. Na prossecucdo dos objetivos fixados, o trabalhador tende a adaptar o seu
comportamento e a observar de modo mais fidvel a relacdo entre o desempenho e as metas
atingidas. Foi ainda demonstrado por Locke que os trabalhadores a quem foram definidos
objetivos dificeis obtiveram melhores desempenhos que individuos a quem haviam sido
definidos objetivos de dificuldade moderada ou faceis.

Esta tendéncia, segundo Latham e Wexley (1982), deve-se a capacidade que a
defini¢do de objetivos tem para direcionar o esforco e aten¢do dos trabalhadores e,
tratando-se de objetivos dificeis, levam a que o esforco seja direcionado de forma mais
persistente ao longo do tempo. Seriam entdo estas trés dimensdes: dire¢do, esfor¢o e
persisténcia a chave da motiva¢do num processo de avaliagao.

Do mesmo modo que objetivos de maior dificuldade potenciam melhores
desempenhos, no estudo de Latham e Kinne de 1974, observou-se que objetivos
especificos e concretos determinam melhores desempenhos do que simplesmente pedir
ao trabalhador que faga o melhor possivel, uma vez que a defini¢do dos objetivos introduz
clareza no que se pretende e significado no trabalho efetuado (Latham e Wexley, 1982).

No que diz respeito a avaliagdo das competéncias, sendo indiscutivel a impoténcia
dos comportamentos ditos de cidadania organizacional na produtividade e no bem-estar
de uma organizacdo (Cunha et al., 2014), ¢ uma decisdo acertada do legislador a de ndo
fazer depender a classificagdo do trabalhador unicamente dos objetivos alcangados. A
utilizagdo conjunta destes critérios permite obter uma visdo sobre o trabalhador mais
ampla e cria sistemas avaliativos mais fidveis e aceitaveis (Rego et al., 2020). O sistema
de avalia¢do implementado pelo STADAPRA encontra-se desenhado deste modo, ainda
que dando uma maior preponderancia aos objetivos fixados — que regra geral valem 60%
da classificagdo final, e cujos critérios para se atingir ou superar sio claros — & temperado
com a avaliacdo de competéncias comportamentais.

A avaliacdo das competéncias ¢ classificada, conforme se referiu, segundo o padrdo
meédio exigivel, deixando ao avaliador uma grande margem de discricionariedade ao
determinar se a competéncia ndo foi demonstrada, se foi meramente demonstrada ou se
foi demonstrada a um nivel elevado. Assim, a preocupacio do legislador na defini¢ao
clara de objetivos e pardmetros de medida ndo obteve reflexo na avaliacdo das
competéncias. Nao se pode deixar de notar que o desenvolvimento de escalas
psicométricas conta ja com uma grande tradi¢do cientifica e, pese embora ndo se possa

afirmar que nenhum instrumento ou técnica de medida estd livre de contaminagao
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(Caetano, 2008), a verdade ¢ que a aplicacdo do simples arbitrio do avaliador tolhe
fiabilidade ao sistema.

A auséncia de uma escala de medida ou critérios objetivos pode induzir em erros,
distor¢des ou enviesamentos, que usualmente se manifestam no efeito de halo,
severidade, tendéncia central ou leniéncia, este ultimo apontado por Rego et al. (2020)
como um dos tragos mais negativos do anterior sistema de avaliagdo da Administragcdo
Publica portuguesa, acrescentando ainda que “critérios vagos tendem a avaliagdes
imprecisas, o que resulta em fraca concordancia entre avaliadores e entre avaliador e
avaliado, o que verte uma série de efeitos negativos sobre o processo e a credibilidade
dos resultados” (p. 503).

Ao retirar-se confiancga e clareza a atribuicao das classificagcdes podemos estar perante
a introdu¢do de um fator indutor de desconfianca e suspeita sobre o sistema de avaliagao.
De acordo com Longenecker (1997) o principal obstaculo a efetividade de um sistema de
avaliacdo ¢ precisamente a falta de clareza dos critérios e ineficiéncia dos instrumentos
de classificacdo, afirmando que “se alguma ambiguidade pairar sobre a descri¢ao do posto
de trabalho, objetivos, recompensas e/ ou comportamentos que serdo a base da avaliagao,
o processo estd condenado a falhar desde o inicio” (p. 213). Seria, portanto, de
implementar critérios de medicdo das competéncias, assentes nos ja muito
experimentados estudos académicos na area, de modo a conferir credibilidade na

atribuicao das classificacdes.

5.5. Sistema de recompensas

No subsistema SIADAPRA 3, para além das alteragdes dos posicionamentos
remuneratorios que sdo reguladas em legislacdo propria e que ou sdo automaticas, ou
dependem da abertura de concurso, o sistema de recompensas limita-se aos trabalhadores
com reconhecimento de desempenho excelente ou de desempenho relevante. No caso do
desempenho relevante em dois ciclos avaliativos consecutivos, o mais comum das duas
situacdes, atribui-se um acréscimo de trés dias de férias, a gozar no ano seguinte. Ja no
caso do desempenho excelente em dois ciclos avaliativos consecutivos, para além dos

cinco dias de acréscimo no periodo de férias, o trabalhador podera escolher entre realizar
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estagios fora da organizacdo a que pertence ou a frequentar agdes de formagao adequadas
ao seu desempenho profissional®”.

Este sistema de recompensas sofreu poucas alteragdes desde a implementacdao do
SIADAPRA, apenas tendo desparecido, em 2015, a possibilidade de o trabalhador com
classifica¢@o de excelente solicitar uma dispensa sabatica de trés meses para elaboragao
de estudo sobre tematica a acordar e a possibilidade de trocar os dias de férias concedidos
em acréscimo pela respetiva remuneragdo. Nao obstante, antes das alteragdes efetuadas
pelo Decreto Legislativo Regional n.® 26/2015/A, de 23 de dezembro, seria necessario,
ao nivel das recompensas, conjugar com os efeitos da distingdo de mérito do servigo —
subsistema SIADAPRA 1 — que possibilitava um aumento das percentagens das quotas
maximas da diferenciagdo de desempenho para dirigentes e trabalhadores e ainda a
atribuicao de verbas visando a mudanga de posi¢des remuneratorias dos trabalhadores ou
a atribui¢ao de prémios.

Um sistema ineficaz de ligagdo entre o desempenho e as recompensas ¢ outro dos
fatores apontados por Longenecker (1997) como dificultador do funcionamento dos
sistemas de avaliacdo, afirmando que quando o trabalhador ndo encontra uma correlagao
entre o0 seu contributo para a organizagdo e a recompensa recebida poderd sentir-se
desvalorizado ou até enganado.

Viu-se ja a importancia da defini¢do de objetivos concretos e desafiadores para os
trabalhadores como forma de aumento da produtividade. Concomitantemente, da
conjuga¢do de metas ou objetivos corretamente estabelecidos, claros e desafiadores, com
recompensas poderd intensificar-se ainda mais o desempenho obtido pelo trabalhador
(Latham & Wexley, 1982).

Assim, e analisado o sistema de recompensas previsto ndo se podera deixar de notar
o pouco relevo dado a esta matéria, principalmente se tivermos em conta as recompensas
atribuidas a trabalhadores com desempenho relevante. Sempre se argumentara com a
inexisténcia de recursos econdmicos para conceder valorizagdes remuneratdrias para
além das legalmente previstas. Contudo, também se podera responder que o sistema de
recompensas podera ir muito além das valorizagdes remuneratérias e podera passar,
sobretudo, pela possibilidade de desenvolvimento profissional do trabalhador ou ainda a
concecao de regalias de ambito social que pouco ou nenhum impacto no funcionamento

dos servigos t€ém, mas que poderao criar trabalhadores mais motivados e comprometidos.

37 Artigo 52.°n.°2
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5.6. Excessiva burocratiza¢ao

As varias fases do processo de avaliagdo e a intervencao de varias entidades ¢
compreensivel quando se pretende a implementacao de um sistema justo e imparcial. No
entanto, a solucdo legislativa adotada peca quando em determinados momentos aglomera
procedimentos que deveriam ser efetuados em separado e em alturas diferentes, como ja
se analisou a propdsito da contratualizacdo de objetivos e conhecimento da avaliagdo, e
noutros cria procedimentos indteis ou extemporaneos.

A este proposito, atente-se no procedimento de comunicacdo das avaliagdes feito
antes da harmonizagdo efetuada pelo conselho coordenador de avaliacdo. Aqui, o
avaliador transmite uma classificacdo ao avaliado que pode depois ser alterada em sede
de harmonizagdo por se propor outra avaliagdo e que, por isso, ndo sera submetida a
homologacao.

Também, segundo aponta Moura (2012) carece de sentido que o conselho
coordenador de avaliacdo espere pela validagao para comunicar que discorda da proposta
submetida pelo avaliador. Seria mais acertado, conforme refere o autor, que o conselho
coordenador de avaliacdo reunisse apenas uma vez para harmonizacao das propostas de
avaliagdo e validagdo dos reconhecimentos de desempenho excelente ou relevante.
Assim, quando fosse realizada a reunido de avalia¢do seria ja transmitida a proposta a
submeter a homologagao.

E mais ainda carece de sentido manter todo este procedimento desde o
desaparecimento do sistema de quotas efetuado pela ultima alteragdo legislativa. Sendo
certo, como ja se teve a oportunidade de apontar, que as alteragdes nas classificagdes se
faziam essencialmente no sentido de baixar classificagdes por excederem os 30% de
relevantes, ndo existindo agora o limite da quota apenas persiste o ritual da reunido
esvaziada de objeto.

O escopo do conselho coordenador de avaliagcdo deveria ser o de harmonizagao do
sistema de avaliagdo, com a adogdo de critérios transparentes de implementacdo do
processo de avaliagdo e de monitorizagdo do trabalho desenvolvido pelos avaliadores.
Pelo contréario, o desenho do legislador — e pratica implementada, haverd que referir —
caracteriza-se pela opacidade dos procedimentos e dos critérios e pelas reunides, que na
auséncia de data estabelecida, ocorrem muitas vezes ap6s a data-limite de homologacao

das classificagoes.
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5.7. Formacao dos avaliadores

Um dos aspetos que ndo decorre do regime legal, mas que ¢ de suma importancia ¢ a
formagdo dos avaliadores. A fun¢do de avaliador decorre do estatuto de dirigente e,
considerando que o empenho dos dirigentes ¢ essencial para uma estratégia
organizacional eficaz (Carapeto & Fonseca, 2014), deveré fazer parte dessa estratégia a
conducdo de um processo de avaliacdo dentro das melhores praticas.

Continuando a seguir as causas de ineficiéncia dos processos de avaliagdo estudadas
por Longenecker (1997), com grande destaque surgem as ligadas a relacdo com as chefias,
quer no que diz respeito a relacdo laboral ordinéria, quer no que diz respeito a conducgdo
dos processos de avaliacdo. Deixando de parte o primeiro conjunto de motivos, por fugir

do ambito do presente trabalho, serd de referir aspetos como:

— A condugdo de reunides de avaliagdo demasiado criticas ou demasiado focadas
em aspetos negativos particulares, principalmente quando ndo ¢ dado feedback
frequentemente;

— A condug¢do do processo de avaliagdo como apenas mais um processo
burocratico, que tem de ser feito, mas a que ndo se da qualquer atengao;

— A condugdo das reunides de avaliagao de forma apressada, pouco preparada e
sem lugar a contraditdrio;

— A interferéncia de fatores que ndo cabem nos parametros de avaliacdo;

— A falta de competéncias e motivacdo do avaliador para conduzir o processo de

avaliagdo.

J& se apontaram os efeitos que um processo de avaliagdo mal conduzido podem ter na
motivagdo e produtividade dos trabalhadores e no ambiente da propria organizagdo. A
formagdo dos corpos dirigentes em gestdo de recursos humanos e, em particular,
condug¢do do processo de avaliagcdo, deverd ser equacionada de modo a ultrapassar
situagdes, como as referidas. Este seria um passo importante para a adogdo e

desenvolvimento de um sistema efetivo de recursos humanos.
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CAPITULO VI - CONCLUSAO

Ao longo do trabalho formularam-se considera¢des ou conclusdes finais, com o objetivo
de tornar mais claro o raciocinio que determinou a organizagdo e estrutura do mesmo.
Assim, sob a forma de siimula conclusiva, cumpre rever as posi¢des adotadas face ao
regime de avaliacao em vigor.

Observou-se que, ainda que persistam resquicios, estd ultrapassado o paradigma de
que a Administragao Publica se cinge ao direito e de que o gestor publico ndo se limita a
aplicar as decisdes politicas expressas na forma de lei. Neste sentido, tomando as palavras
de Antonio Tavares (2019), afirmou-se que “a administragdo publica contemporanea ¢
concebida como governacdo e ndo apenas como gestdo ou administragdo do setor
publico” (p. 38). A conce¢do de uma Administracdo conduzida sob os valores do Novo
Servigo Publico deverd passar, no que diz respeito aos gestores publicos, por estes
assumirem um papel ativo na condug¢do da participagdo da sociedade civil e na
delimitagdo do interesse publico, ancorado nos valores partilhados da comunidade e da
participagcdo democratica. Viu-se que o envolvimento das pessoas através da participagao
¢ essencial a criagdo de motivagdo para a reforma do servigo publico. Corrobora-se, pois,
a posic¢ao dos autores que afirmam que o mesmo se aplicaré a gestdo de recursos humanos
da Administracdo, exigindo que se ultrapasse a visdo racionalista da economia e da
perce¢do das pessoas como simples mao de obra a administrar, dirigir e controlar
(Moreira, 2002) e, em particular, aos sistemas de avaliagdo de desempenho. Importara,
assim, implementar sistemas que permitam a participacdo dos trabalhadores, para que
possam ser compreendidos e aceites.

Estudou-se a génese tedrica do sistema de avaliagdo em vigor na Administragcdo
Publica regional, tendo-se concluido que o mesmo esta assente no modelo da gestao por
objetivos e do planeamento em cascata. Num sistema deste tipo, os objetivos dos
trabalhadores derivam dos objetivos dos gestores publicos e os objetivos destes dos da
organizagdo ou unidade organica que dirigem. No topo da hierarquia residem as
orientacdes estratégicas da Administracdo. Teve-se ocasido de observar que o sistema
em vigor ¢ tributario da Nova Administragdo Publica e ndo ¢ isento de falhas, que se
poderdo resumir em mal-estar organizacional e perda de produtividade. Contudo,
entende-se que o sistema ndo ¢ um fim em si mesmo e que importara desenvolver métodos

e técnicas que possibilitem suprir as falhas reveladas.
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O processo de avaliagdo dos trabalhadores em fungdes publicas, que decorre do
subsistema SIADAPRA 3, pode ser analisado numa otica dos intervenientes
isoladamente, isto ¢, uma perspetiva estatica. Pode ainda ser analisado através do estudo
das varias fases do processo, conjugando-se, assim, as intervengdes que decorrem da
competéncia de cada um dos intervenientes, em suma, uma perspetiva dindmica. Nesta
ultima, entendeu-se de maior utilidade seguir uma ordem cronolédgica das fases, ainda que
executando o desdobramento de alguns procedimentos. Foi a op¢ao adotada, ndo s6 por
uma questao de simplifica¢do analitica, mas sobretudo porque permite alicergar algumas
das criticas formuladas mais adiante.

Partindo do pressuposto de que um processo avaliativo mal conduzido produz efeitos
negativos quer a nivel pessoal, com a criagdo de trabalhadores desmotivados e sem
aproveitamento de todas as potencialidades, quer a nivel organizacional, gerando-se
ambientes de desconfianca e pouco produtivos, foram retiradas ilagdes dos pontos mais
problematicos do sistema avaliativo em vigor.

Assim, perfilha-se a ado¢do de ciclos avaliativos mais curtos, capazes de gerar
motivacdo em trabalhadores de alto rendimento e de introduzir corre¢des no desempenho
de trabalhadores de baixo desempenho. Constatou-se ainda que o legislador foi parco na
regulacdo da monitoriza¢do do desempenho dos trabalhadores, limitando-se a regular em
que momentos poderd existir renegociagdo dos objetivos contratualizados e sem
imposi¢ao de mecanismos que imponham uma monitorizagdo eficaz e que nao produza
resultados surpresa, uma vez mais em prejuizo das relagdes laborais e organizacionais.
Outro dos pontos sensiveis, aqui essencialmente por questdes de organizacao do sistema,
prende-se com a jun¢do na mesma reunido do conhecimento da avaliacdo, da
contratualizagdo dos objetivos e reflexdo sobre aspetos do desenvolvimento profissional
do trabalhador. Considerou-se esta solugdo incorreta, ndo sé pela altura tardia em que se
realiza no que respeita a contratualizagdo de objetivos — ja no decurso do periodo
avaliativo — mas também pela abrangéncia dos temas a abordar, levando a que todos eles
sejam analisados de forma perfunctoria.

Um dos pontos de maior cuidado numa avaliacdo € a defini¢do clara e precisa daquilo
que se pretende avaliar, mas também dos parametros que deverdo servir de medida.
Afirmou-se a necessidade de definir critérios mensurdveis e alicercados na ciéncia
disponivel para avaliagdo das competéncias dos trabalhadores. Este serd um dos aspetos
que devera merecer a atengao do legislador por forma a imprimir confianca no sistema.

Deixar ao livre critério do avaliador a classificagdo do parametro das competéncias
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conduz a desconfianga generalizada de que pode ser utilizado para manipular o resultado
das avalia¢des dado que a atribuicdo de classificacdo aos objetivos se rege por critérios
definidos previamente.

Criticou-se ainda a burocratizacdo de alguns aspetos do regime em vigor,
nomeadamente a existéncia de reunides do conselho coordenador de avaliagdo
desnecessarias e que, na pratica, tém servido para protelar o encerramento dos ciclos
avaliativos, pois sendo este Orgdo constituido pelos dirigentes maximos de cada
departamento governamental e respetivo responsavel pela gestdo de recursos humanos,
ndo se vislumbra a necessidade de consertar agendas e disponibilidades para encetar
procedimentos que poderiam ser efetuados numa tnica reunido.

Referiu-se ja o papel que os gestores publicos possuem na governagao administrativa.
Assim, concluiu-se pela necessidade de formar aqueles que desempenham o papel de
avaliadores para que a implementagdo dos processos de avaliacdo se regule pelas
melhores praticas.

Pese embora o teor das criticas atras aduzidas, como também se teve oportunidade de
referir, mais importante do que implementar um sistema de avaliagcdo perfeito e sem
falhas ¢ conhecer os pontos mais sensiveis que em cada momento do processo se pode
levantar e, assim, desenvolver métodos e técnicas que possibilitem suprir as dificuldades
levantadas. Seria por isso de recomendar ao legislador que, ao invés de proceder a
alteracdes avulsas do regime, procedesse a um levantamento dos problemas junto dos
implementadores e dos destinatarios do sistema de gestdo e avaliagdo, de modo a tornar
a sua aplicacao eficaz.

Neste sentido, critica-se a ultima intervencao legislativa, que procedeu a revogacao
do sistema de quotas. Ainda que tenham sido deixadas em vigor disposi¢des onde se prevé
a existéncia de diferenciagdo de desempenho até ao momento as mesmas continuam sem
qualquer regulamentagdo. Assim, perante a situacdo atual, existem duas possibilidades.
Por um lado, voltar ao antigo sistema das classificagdes de servigo, onde 98,97% dos
funcionarios tinham classificacdo de “bom” ou “muito bom” (Rocha, 2014). Por outro
lado, implementar mecanismos que permitam retirar 0 maximo rendimento dos recursos
humanos que a Administracdo tem ao seu dispor, com valorizacdo do mérito, com
procedimentos claros, fidveis e rigorosos e que, sobretudo, permitam o desenvolvimento
pessoal e profissional dos trabalhadores.

Uma das principais dificuldades na elaboragdao do trabalho, e que, considerando as

intervengoes avulsas efetuadas, também seria ttil ao legislador, prende-se com a auséncia
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de estudos de caracter qualitativo ou quantitativo que versem sobre a aplicacdo do
SIADAPRA 3 efetuados no ambito da Administracdo Publica regional que permitam
observar o grau de satisfacdo dos trabalhadores e avaliadores ou de cada um dos grupos
isoladamente. Seria importante observar de que modo, o método de implementagao
concreta dos objetivos influencia a produtividade dos trabalhadores, qual o grau de
satisfacdo destes com o acompanhamento efetuado ao longo do ciclo avaliativo bem como
quais as caracteristicas da conduc¢do das entrevistas de avaliagdo e qual o impacto na
motivacdo e desempenho dos trabalhadores da duragdo do ciclo avaliativo. Seria ainda
importante aferir qual o grau de cumprimento dos prazos estabelecidos no regime legal,
dado o seu caracter meramente ordenador.

Como sugestdo para eventuais trabalhos futuros cré-se que sera de realizar
pesquisas de carécter qualitativo e quantitativo, tendo em conta as diferentes realidades
da Administragdo Publica regional, nomeadamente no que concerne as dimensdes dos
servigos e proximidade geografica com os avaliadores. No que concerne aos avaliados
recomenda-se procurar compreender de que modo a implementacdo do processo de
avaliagdo se reflete no seu desempenho e satisfagdo profissional, através de pesquisas
qualitativas com aplicagdo de inquéritos ou entrevistas. J4 no que toca aos avaliadores
sera importante refletir sobre 0 modo como efetuam a aplicagdo do sistema de avaliagdo,
dedicando maior cuidado as fases do acompanhamento e conducao de entrevistas, sendo
possivel também aqui realizar pesquisas qualitativas. A este propodsito, tendo em mente a
importancia da formacao dos avaliadores, ndo se pode deixar de referir a importancia que
a Universidade dos Acgores podera ter no desenvolvimento da investigagdo e formagao de
quadros a nivel regional. De acordo com os dados da Dire¢do Regional da Organizagao,
Planeamento e Emprego Publico (2022), a 31 de dezembro de 2022, a Administragdo
Publica regional direta e indireta, o setor empresarial regional e as entidades mercantis
possuiam 20.768 trabalhadores. Por seu turno, no mesmo periodo, conforme os dados
publicados pela Servigo Regional de Estatistica dos Agores (2022) relativos ao inquérito
ao emprego, a Regido possuia 123.400 pessoas em idade ativa e 116.600 pessoas
empregadas. Semelhantes valores significam que cerca de 18% da populacdo empregada
da Regido trabalha, de alguma forma, na Administragdo Publica. Tratando-se de um setor
tdo expressivo, superior em propor¢do ao todo nacional, segundo dados do Eurostat, mas
que se mantém na média europeia (European Comission, 2021), haveria que promover a

sua qualificagdo e fomentar a produtividade.
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