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Resumo/Abstract

As autarquias locais, como pessoas colectivas de populacéo e territério dotadas
de 6rgdos representativos, visam a prossecucdo dos interesses proprios, comuns e
especificos das respectivas populagdes, pelo que em tempos em que as controvérsias
subjacentes as logicas de gestdo sdo cada vez mais acentuadas, é determinante a
existéncia de uma cultura de avaliacdo de desempenho dos seus colaboradores.

Para que a democracia e autonomia do poder local ndo passem de uma mera
retérica, os modelos de gestdo necessitam de uma elevada transparéncia exigindo assim
uma maior explicitacdo de critérios, de forma a promover o bem-estar pessoal e o alto
desempenho organizacional.

O presente trabalho € um estudo sobre o uso de um instrumento de gestdo do
desempenho humano, que procura proporcionar a avaliacdo integrada do desempenho
de pessoas na administracdo publica.

Em particular, este estudo procura reflectir sobre os desafios da adaptabilidade
deste sistema (SIADAP) as autarquias locais, de forma a proporcionar um servigo
publico de exceléncia.

Palavras-chave: Avaliagdo de Desempenho; Autarquias; Bem-estar Pessoal;

Desempenho Organizacional; Poder Local.

Local authorities, such as population and legal persons vested with
representative bodies, are undertaken in pursuit of self-interest, common and specific to
their populations, so in times when the controversy underlying the logic of management
are becoming more pronounced, is determining the existence of a culture of
performance evaluation of employees.

For democracy and autonomy of local authorities no more than a mere rhetoric,
management models require a high transparency thus requiring more explicit criteria in

order to promote well-being and high organizational performance.
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This work is a study on the use of a tool for managing human performance,
which seeks to provide an integrated assessment of performance of people in public
administration.

In particular, this study seeks to reflect on the challenges of adaptability of the
system (SIADAP) to local authorities, in order to provide a public service excellence.

Keywords: Performance evaluation; Municipalities; Personal Well-being;

Organizational Performance; Local Government.
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Introducao

Com vista a nossa preparacdo para a insercdo no mercado de trabalho, é
realizado, no &mbito do 2° Ciclo de Gestdo da Faculdade de Economia da Universidade
de Coimbra, um estégio curricular que visa obtengdo de um conhecimento aprofundado
da realidade empresarial.

Neste sentido foi por mim realizado um estagio curricular na CMPM — Camara
Municipal de Porto Moniz, com inicio a 21 de Fevereiro de 2011 e termino a 15 de
Julho do mesmo ano, na Regido Auténoma da Madeira.

A escolha do local de realizacdo deste estagio deveu-se sobretudo ao facto da
minha residéncia ser na Regido Auténoma da Madeira, mas também ao facto da
administracdo publica me suscitar algum interesse a nivel da gestdo organizacional.

Sendo o relatorio de estagio um requisito complementar de avaliagdo do mesmo
e tendo este caracter obrigatorio, existem alguns objectivos definidos para o mesmo,
sendo eles a descricdo das principais actividades realizadas na entidade de acolhimento
e o aprofundamento de um tema tedrico que esteja relacionado com o estéagio realizado.

Por conseguinte, iniciarei o meu relatério com uma breve caracterizacdo da
entidade de acolhimento, descrevendo seguidamente algumas das actividades realizadas
na realizacdo do estagio, exigindo algumas destas discricdes uma breve introducao
tedrica das mesmas.

Na parte dois deste relatério abordarei um tema, que julgo ser de elevada
importancia para a gestdo nos dias de hoje, sendo ele a avaliacdo de desempenho. Irei
abordar este tema a nivel global para na sua prossecucdo abordar um tema por mim
desenvolvido durante o estdgio, Sistema Integrado de Avaliacdo da Administracdo
Publica (SIADAP).

Por fim farei uma analise critica ao estagio, que compreende uma avaliacdo das
contribuicbes deste estdgio, e uma conclusdo sobre a avaliacdo de desempenho, e 0
SIADAP.
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Parte | — Entidade de
Acolhimento:

Camara Municipal de
Porto Moniz
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1.1. Caracterizagao da Entidade de Acolhimento:

De acordo com a Constituicdo da Republica Portuguesa (CRP), a organizacao
democrética do Estado compreende a existéncia de autarquias locais, estas sdo pessoas
colectivas territoriais dotadas de 6rgdos representativos, 0s quais visam a prossecucao
de interesses proprios das populacdes respectivas (art.° 235° da CRP). No continente séo
consideradas autarquias locais as freguesias, 0s municipios e as regides administrativas,
ja no que diz respeito as regides autonomas da Madeira e dos Acores as autarquias
locais séo as freguesias e 0s municipios (art.° 236° da CRP).

Os orgdos representativos dos municipios (art.° 250° da CRP) sdo a Assembleia
Municipal, como 6rgdo deliberativo, e a Camara Municipal, como érgédo executivo.

O Municipio de Porto Moniz, é um dos municipios que constituem a Regido
Auténoma da Madeira. Situado num dos extremos do norte da ilha da Madeira, o
Concelho de Porto Moniz é constituido por quatro freguesias: Achadas da Cruz, Porto
Moniz, Ribeira da Janela e Seixal (ver Figura 1). Estende-se sobre uma superficie com
uma area de 8.040 hectares e tem uma populacdo de 2.970 habitantes.

O Concelho possui uma das mais bonitas areas de Laurissilva e uma frente de
mar com um potencial susceptivel de ter um aproveitamento turistico capaz de gerar um

forte desenvolvimento hoteleiro.

Figura 1 — Mapa do Concelho com as suas Freguesias

(Fonte: http://www.portomoniz.pt/Mapas/Localiza%C3%A7%C3%A30_do_Concelho-1.aspx)

! Para a elaborac#o desta seccéo, foi recolhida informacéo junto da Camara Municipal de Porto Moniz e
através da consulta do site www.portomoniz.pt
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O grande objectivo desta entidade € o melhoramento continuo das condi¢des de
vida, trabalho e de lazer dos municipes. Para a prossecugdo das suas atribuices, a
Cémara Municipal de Porto Moniz dispbe da estrutura constituida pelos servi¢os que se
organizam da seguinte forma:

a) Gabinetes municipais — Unidades organicas de apoio aos 6rgdos municipais,

de natureza técnica ou administrativa, podendo ter um nivel equivalente ao de

divisdo. A direccdo destes gabinetes municipais pode ser desempenhada por

técnicos superiores;

b) Divisdes — Unidades técnicas de execucdo. A direccdo das divisdes é

desempenhada por chefe de divisdo municipal

c) Servigos — Unidades orgéanicas instrumentais de caracter administrativo, 0s

quais poderdo ser constituidos por pessoal técnico superior ou técnico, por

pessoal operario ou auxiliar.

Nesta entidade estdo integrados 67 funcionarios, maioritariamente do sexo
masculino. Na Figura 2, abaixo apresentada, poderemos ver a divisdo destes

funcionarios por categorias e por sexo.

Categoria Sexo Masculino Sexo Feminino
P "
[] Técnico Superior a3 O
[[] Técnico Informatico (P! (P!
[] Assistente Técnico (1 4
[] Assistente Operacional [] 40 [] 10

51 116

Figura 2 — Divisao de funcionarios por categoria e sexo

A maioria dos funcionarios encontra-se numa faixa etaria entre os 40 e os 59
anos, estando nesta inseridos 34 funcionarios, na faixa etaria entre 0os 26 e 0s 39 anos
estdo incluidos 25 funcionarios, os restantes 8 funcionarios tém idade igual ou superior

a 60 anos.
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1.1.1.A Camara Municipal de Porto Moniz

De acordo com a CRP a Camara Municipal € o 6rgdo executivo colegial do
municipio (art.° 252°), e segundo o n°1 do art.° 56° da lei das autarquias locais, a Camara
Municipal é constituida por um presidente e por vereadores, um dos quais designado
vice-presidente. O executivo da Camara Municipal de Porto Moniz é constituido pelo
presidente, Prof. Edgar Valter Castro Correia, por dois vereadores, Engenheiro Juan
Pardau (Vice-presidente da Camara) e Dr.2 Fatima Costa (Vereadora da Cultura).

A Cémara Municipal de Porto Moniz esta subdividida em quatro Divisoes,
nomeadamente, Divisdo Administrativa, de Ambiente, Social e Cultural, Diviséo
Econdmica e Financeira, Divisdo de Recursos Humanos e Contratacdo Publica e
Divisdo de Ordenamento do Territdrio, seguidamente desenvolveremos as funcGes de
cada uma destas divisdes’.

Poderemos salientar ainda a existéncia de trés gabinetes de apoio,
nomeadamente, 0 Gabinete de Apoio ao Executivo Municipal, o Gabinete Juridico e

Contencioso e o Gabinete de Apoio e Coordenacdo da Protecgdo Civil. (ver Figura 3).

? Informacao recolhida junto da Camara Municipal do Porto Moniz e com recurso ao Aviso n°
14086/2008, publicado em Diario da Republica, 22 Série, N°. 87 de 6 de Maio de 2008, em anexo 1.
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Cémara Municipal
de Porto Moniz

Executivo Municipal
Gobiaptede-Apaiaae; - |oisz st e s G s S e 1) Gagnete Juidca e
Evacutivo Municpa Corvendoso
------------ Ganelede fpoo e
Cooxrdenacio da Pratecco il
Divisao Econémica e Divisao Administrativa, Divisao de Divisao de
Financeira de Ambiente, Social e Ordenamento do Territério Recursos Humanos, e
Cultural 5 Contratacao Pablica
f——  Servico de (orkablidade Servig 02 Maneameto
e Senico de AEndmento Urbanistico l— Servigo de Reqursos
a0 PUbiico Humnams
s Serigo d2 Tesouraria Senico Licemcamernta de
[——  Servicode Gt de mc;ras Particulares ——  Servico de Contraagsn
Quaidade e Controlo Pubica
S Irvermo
[ Sericode Servigo de Fiscaiacd 5 !
Aprovsonamerc s Municipd — Serigo d2 Hgene e
p—— Servigo de Tursmo, Seqrancado Trabaho
Cudtora, Juventude e
- Servigo de Degporto
Invertdio e Patrimdnio — Seric Gerd d2 Arquivas
[ | Servio deHasitagdo e
1 Servigode Taxas e fm Social
Licencas
p—et  Servi¢o de Informica
Comurcacd= e Imagam

Servigo de Gesto
[ Mangexdo, Dreevacdn
Geral g2 Infra-estruluras e
d2 Espacos Pubicos

Sarvicode Aguas,
Saneamernto Biscoe
Rexolha de Resduos

Sbidos Urbanms

Figura 3 — Organograma da Camara Municipal de Porto Moniz

(Fonte: http://www.portomoniz.pt/Mapas/Localiza%C3%A7%C3%A30_do_Concelho-1.aspx)
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Divisao Administrativa, de Ambiente, Social e Cultural

No momento da realizacdo deste estdgio esta divisdo estava encarregue de
abarcar todas as fungBes que diziam respeito a Divisdo de Recursos Humanos e
Contratacdo Publica visto que a chefe desta divisdo se encontrava de licenca de
maternidade.

Esta divisdo, a cargo do chefe de Divisdo, Dr. Jorge Garanito, tem as funcdes de:

a) Proceder ao registo dos pedidos, entrega de documentos, atendimentos,
servicos prestados e outras actividades desenvolvidas pelo municipio e zelar pela
satisfacdo do municipe;

b) Garantir a manutencdo da certificacdo dos servicos municipais em Gestao de
Qualidade (EN NP 1SO 9001) e promover iniciativas de divulgacdo dos conceitos e
préaticas da qualidade, bem como de acc¢Bes de sensibilizacdo para a qualidade, quer
junto do municipe, quer junto dos colaboradores da Camara;

c) Analisar a evolucdo da situacdo turistica do Concelho, propor a adopc¢édo de
directrizes para a definicdo de prioridades, concretizando as respectivas medidas;

d) Desenvolver as actividades de apoio social, cultural e habitacional, de gestdo
das estruturas destinadas a infancia, juventude e terceira idade, de ocupacdo de tempos
livres e de ambito desportivo, bem como o exercicio das atribuicdes do municipio nos
dominios de saude e de acc¢do social em geral;

e) Promover o desenvolvimento da cidadania nos jovens do Concelho
permitindo-lhes desempenhar de forma concertada um papel activo na sociedade;

f) Acompanhar a implementacdo das aplicacbes informaticas adoptadas,
propondo modificacBes quando necessario;

g) Funcdes de estudo e implementacdo de sistemas de informacdo a utilizar
pelos servigos do municipio, bem como conceber, actualizar e manter os suportes
I6gicos que permitam a melhoria da eficiéncia e da produtividade dos servigos, ou
propor a sua aquisi¢do, quando tal se justifique.

h) Assegurar, sob controlo dos servigos respectivos, a existéncia de material
necessario a execucdo das actividades do Municipio e gerir a utilizacdo de todos os
equipamentos e ferramentas necessarias ao desenvolvimento das referidas actividades,

promovendo a sua potenciagdo e rendimento;
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i) Assegurar a criacdo, proteccao e gestdo de zonas verdes da responsabilidade

do Municipio, bem como a protec¢do do ambiente e dos seus recursos hidricos;

Divisdo Economica e Financeira

No que diz respeito a Divisdo Economica e Financeira, a cargo do chefe de
Divisdo, Dr. José Manuel Gouveia, competem-lhe as funcbes a baixo enumerada:

a) Assegurar a execucdo de todas as tarefas que se insiram nos dominios
financeiro, contabilistico e patrimonial, de acordo com as disposicdes legais aplicaveis e
critérios de uma boa gestéo;

b) Garantir o cumprimento das deliberagdes dos Orgdos municipais e das
decisdes dos respectivos titulares no dominio econdémico-financeiro;

c) Garantir a evolucdo e a actualizacdo continua do sistema contabilistico, seus
métodos, regras e registos, de forma a garantir a informacéo financeira fiavel e credivel;

d) Disponibilizar atempadamente, informag&o econdémica e financeira fidedigna;

e) Garantir a actualizacdo e o acompanhamento do sistema de controlo interno,
na salvaguarda dos activos, na prevencao e deteccdo de fraudes e erros, na precisdo e
plenitude dos registos contabilisticos;

f) Promover e zelar pela arrecadacdo de todas as receitas do Municipio e pelo
processamento da despesa;

g) Assegurar e garantir o cumprimento das obrigacdes fiscais;

h) Participar na elaboracdo dos documentos previsionais e acompanhar a sua
execucao;

i) Acompanhar a execucao patrimonial;

j) Procurar que o aprovisionamento se efectue ao menor custo, dentro dos
requisitos de quantidade e qualidade nos prazos previstos, efectuando pesquisas de
mercado, com vista ao fornecimento de bens e servigcos que se tornem necessarios ao
funcionamento interno;

k) Participar na elaboracdo da Prestacéo de Contas e assegurar os procedimentos
de encerramento anual.

Esta divisdo estd subdividida em servigos, nomeadamente, servico de
contabilidade, servico de tesouraria, servico de aprovisionamento, servigo de inventario

e patrimonio e servico de taxas e licencas.
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Divisao de Recursos Humanos e Contratacao Publica

A Divisdo de Recursos Humanos e Contratacdo Publica, a cargo da chefe de
Divisdo Dr.2 Maribel Caldeira, cabem para as seguintes funcdes:

a) Assegurar, de forma centralizada, o recrutamento, selec¢do, admissdo e
administracdo de pessoal, nos termos da lei;

b) Assegurar a divulgacdo e garantir o cumprimento das normas, que imponham
deveres ou confiram direitos aos funcionarios;

c) Assegurar o acolhimento e a integracdo dos novos trabalhadores, garantindo
0s esclarecimentos e apoio que se mostrem necessarios;

d) Promover a elaboracdo dos quadros de pessoal do Municipio e respectivas
alteracdes, a propor, de acordo com a gestéo previsional dos efectivos;

e) Assegurar todos os procedimentos para a formacao de contratos, nos termos
da legislacdo em vigor;

f) Promover a higiene e seguranca no trabalho, assegurando o cumprimento das
normas estabelecidas, no ambito da melhoria das condic¢des de trabalho e da prevencéo
de riscos profissionais;

g) Administrar o arquivo geral do municipio e propor a adopc¢do de medidas
adequadas para o seu melhor funcionamento, bem como assegurar a gestao integrada do
sistema de arquivo necessario as actividades municipais e a articulacdo dos existentes

em cada unidade organica com o geral.

Divisao de Ordenamento do Territorio

A Divisdo do Ordenamento do Territorio, cabem as seguintes funcdes:

a) Orientar, coordenar e promover os estudos e trabalhos de planeamento
urbanistico e ordenamento do territério municipal;

b) Orientar, coordenar e promover a actividade relacionada com a gestéo
urbanistica, designadamente a actividade licenciadora e fiscalizadora do Municipio,
relacionada com operagdes urbanisticas;

c) Assegurar a construcdo, recepcdo e beneficiacdo de infra-estruturas, bem

como de edificios da propriedade do Municipio;
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d) Organizar, actualizar permanentemente e gerir o sistema e informacdo
geogréfica municipal;

e) Superintender o registo, instrugdo e tramitacdo dos processos de
licenciamento de obras particulares, loteamentos, informacges prévias de construcao, de
propriedade horizontal e de utilizacdo dos edificios comunicagdes prévias e a emissao
de certiddes;

f) Assegurar a promocao, execucao e fiscalizacdo de obras municipais;

g) Realizar accbes de fiscalizagdo com vista ao cumprimento das leis e

regulamentos nas areas que constituem atribui¢cdes do municipio.
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Parte Il — Descricao das
actividades desenvolvidas
durante o estagio
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2.1. O Estagio

Durante o periodo em que estive integrada na Camara Municipal de Porto Moniz
realizei tarefas associadas a trés das divisdes da mesma, nomeadamente Divisdo de
Atendimento, Ambiente, Social e Cultural, Divisdo Econdmico Financeira e Divisdo de
Recursos Humanos e Contratacdo Publica, que, como ja referi anteriormente, aquando
do inicio deste estagio estava a cargo do chefe de divisdo da DAASC, visto que a chefe
desta diviséo se encontrava de licenga de maternidade.

Passarei agora a referir e especificar algumas das actividades desenvolvidas, irei
referir os objectivos do estagio (italico) e seguidamente relatarei as tarefas realizadas
para atingir os objectivos. Em alguns dos objectivos irei fazer um pequeno
enquadramento tedrico.

Apresentarei algumas figuras ilustrativas do sistema informatico utilizado na
CMPM para efectuar o registo das varias fases de alguns processos, nomeadamente
seguimentos de processos de realizacdo de despesa e registos electronicos referentes a
processos de Recursos Humanos.

2.1.1. Tarefas realizadas

2.1.1.1. Respeitante 8 DAASC:

» Contabilizacdo de custos operacionais da Frota automdvel do Municipio

e Verificacdo, no sistema utilizado pelo Municipio para Gestdo e
Seguimento de Entradas (GSE), dos consumos e precos de
combustiveis gastos mensalmente, bem como os valores gastos com
oficinas e pneus por automdével para toda a frota do Municipio, para o
ano de 2010. O objectivo final desta tarefa foi fornecer a gestdo do
Municipio os custos tidos, de forma a racionalizar a utilizagdo das
viaturas na prossecucao dos fins e actividades publicas;

» Seguimento e andlise de processos do Cddigo dos Contratos Publicos (CCP)

o Elaboracdo geral de processos de Concursos Publicos, em plataforma
electronica de contratacdo publica certificada (AnoGov);

e Elaboracdo de todas as pecas de procedimento de concursos
efectuados pelo regime do CCP, com as devidas adaptacdes a Regido
Auténoma da Madeira, nomeadamente Informacdo para inicio de
procedimento; Caderno de encargos; Oficio convite; Relatério de
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andlise de propostas; Relatério de adjudicacdo; Oficio de
adjudicacao; Minuta de contrato; Contrato.

> Publicacbes em Diario da Republica

» Contabilizacdo de custos operacionais de actividades desenvolvidas pelo
Municipio, estabelecendo centros de custos.

o Foi efectuada a verificagdo dos gastos efectivos tidos, no decorrer do
ano de 2010, com pessoal, equipamentos e matérias-primas, relativas
a recolha de residuos sélidos urbanos (ver Anexo 2), a fim de
fornecer dados analiticos a chefia da DAASC, de forma a possuir
dados concretos exigidos pela DEF face ao novo Regime Geral das
Taxas das Autarquias locais, aprovado pela Lei n.° 53 -E/2006, de 9
de Dezembro, que impdem uma nova estruturacdo e fundamentagéo
das relacBes juridico — tributarias geradoras da obrigacdo de
pagamento de taxas as autarquias locais, obrigando a uma
reponderacdo do papel do principio da proporcionalidade no calculo
das taxas e a fundamentacdo concreta do mesmo, pois é obrigatorio
uma fundamentacdo econémico financeira das referidas taxas.

2.1.1.2. No que diz respeito a DEF, as tarefas realizadas foram:

» Registo da informacéo sobre todos os contratos celebrados ao abrigo do CCP,
através do BASE.GOV;

e O CCP regula os procedimentos obrigatérios para a formacdo de
contratos publicos e estabelece ainda um regime aplicavel a execucao
dos mesmos. O cddigo prevé a criacdo de um portal na internet
dedicado aos contratos publicos, que agregue informacdo sobre
contratacdo publica. Para dar cumprimento a esta obrigacéao foi criado
0 BASE, portal dos Contratos Publicos, onde sdo comunicadas as
informacdes sobre todos os contratos celebrados ao abrigo do CCP.

» Contabilizacdo de elementos Patrimoniais. — Imobilizado;

> Realizagdo de modelo 10

e A declaragdo modelo 10 destina-se a declarar os rendimentos
sujeitos a imposto, auferidos por sujeitos passivos de IRS ou de IRC
residentes no territorio nacional bem como as reten¢des na fonte. Esta
declaracédo foi devidamente preenchida no final do més de Fevereiro
do ano de 2011, declarando os rendimentos e retencGes na fonte
respectivos ao ano de 2010, na pagina das “Declaragdes Electronicas”
disponivel no endereco www.e-finangas.gov.pt.
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» Acompanhamento das vérias fases de realizacdo da despesa (Cabimento,
Compromisso, Requisicdo Externa, Processamento da Factura e Ordem de
Pagamento)

e Sempre que surge a necessidade de efectuar uma despesa é efectuado
um pedido a DEF para efectuar uma Informacdo de Cabimento
(sendo esta a cativagdo de dotacdo que visa a realizagcdo de
determinada despesa, assegurando assim que quando assumido o
compromisso de realizacdo dessa despesa existe disponibilidade de
dotacdo para o efeito (Alexandre, 2007)), apds confirmacdo positiva
da existéncia dessa verba é efectuada uma consulta ao mercado, de
forma a ser adjudicada a proposta economicamente mais vantajosa
segundo as regras impostas pelo CCP, através da emissdo de oficios
convites.

e Ap0s a recepcdo das propostas é feita uma analise das mesmas e
solicitada a DEF uma Proposta de Cabimento (ou compromisso, onde
existe a assuncdo da responsabilidade de realizar uma despesa, ou
seja, o0 valor anteriormente cabimentado fica agora comprometido
para realizacdo de determinada despesa, (Alexandre, 2007)), de
acordo com a Informacdo de Cabimento anteriormente efectuada.
(ver Figura 4)

Proposta de Cabimento

unid. orginica : [pzol | F|[SERVICO DE CONTABILIDADE | ano s [2011] mimero : [258 1=/ (Arg. Documental]
Mimero obra (OBMY @ cad, Diario ﬂ origem : cTA =l Sigma—F low
walidade cabimento: il NT Langamento: [Inserirsver REC)
Estado :[a] FllauTORIZADA Emissdo 1 [2011/07/13] f|msousa [ ver PaQ/UBRA |
situagio Estorno : ~| cabimentado: cabimento @ [2011,/07/13]@|msousa [Cons. Estorno |
; El| 3 [msousa [[I. cahimento ]

Requisitado: | | autorizagio: |B

R

>

A,

COMUNICACOES MES DE JULHO

1

Tipo de despesa orgamerntal Plano valor a Cabimentar Saldo

Ln Cédigoﬂ Descricio OrgﬂEconémicaﬂ Ano T Mum. IVA AR Anos Seg.ﬂ ca RObrica
L~ [AS08 [COMUNICACOES FIXAS [o1oz [0z0zo9 [~ EL4 | 27,36 | [ 30.539,32
[ [ [ [ I [ [ [
I \ \ \ I [ \ [
orginica : [CAMARA MUNICIPAL | Twa: [BENS E SERVICOS 14X - MAD| wvalor porReguisitar: 27,36
Economica: [COMUNICACOES |
Plano H ‘ consultar Plano

Figura 4 — Proposta de cabimento

e E pedida autorizacdo de adjudicacio ao 6rgdo deliberativo e se esta
for autorizada € efectuada a Requisicdo Externa. (ver Figura 5)
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¢ Pocal

Requisicdan Externa de Despesa

unidade org. : [0201 | 7|[SERVICO DE CONTABILIDADE AND : [2011] nimero: [958 origem : [CTA
Fornecedor :[52 | F|PT. COMUNICACOES SA Emissdo 1 [2011/07/13] | msousa [ver Lancamento |
Classe Terc.: [fcc | F| w.® Lang: 3511 |vencimerta: | compromisso: [2011/07/13|a[msousa  |l=l(arg. pDocumental)
pestinatirio: | e coor | F| autorizacdn: [Po11,07 13 =l Sigma—Flow |
Contratagdo POblica Estado H P AUTORIZADA ot validade: al Cohs. Facturas
Tcontrato: [ P ] s. Estornao: v [Cons. Estorno |
T Procedim: | 1A | requisitado: | 27,36 [Inutilizar RED]
crit. Materiais 7 v PV LA | Facturado | | (1. Compromisso]

Descricdo da despesa
|1 |[comunICACOES MES DE JuLHO |

Classiticagan da despesa

orgamental Des corto Cahimento

Ln Proposta cah. ﬂ Tipo de Despesaﬂ org E<O ﬂ walor Base & % IVAﬂ Total Linha

L [2011 (358 |1 [ASOS [COMUNICACOES FIXAS [oTo2 020209 [ 24,000 [ [BL4] 3,36 27,36
| I | [ | [ Y I | [
T I [ [ T [
Plano Patrimonial saldo da Linha Doc.
nosre: [ /[ it ) aquiziars [
wimero: [ | cta Geral :[62.2.22.1 Facturar :|  27,36|

Figura 5 — Requisicao externa de Despesa

e Apo6s o fornecimento do bem ou servico, é enviado para a DEF a
documentacdo da despesa (facturas, vendas a dinheiro, recibos
verdes, etc.) sendo entdo necessario efectuar o registo e lancamento
contabilistico das mesmas na aplicacdo informatica disponibilizada
para esse fim. (ver Figura 6)

€ Pocal

REgisto oe Factura i
ARo :[2011] Fornecedor : (52| F|[PT. COMUNICAGSES Sa ~ | owe oInr.:[FEE [ wer Langamento |
referéncia ;|Aad72301461 | Unid org: (0201 ﬂ Emissdo D 201170704 |l or. @ Iﬂ[ Arg. Documental ]
M. Proc. Adm.: ﬂ registo ; (2001707713 al|msousa L=l Sigma-Flow |
Classe cr. Geral oiario/ref. wo Lanc. recep/confer: fl [(Estorno J[Inf. sup. |
Em conferéncial [P | AFrc] A [ ] Frocessam. 20 B 3]|msousa l=/[_Assoc. Proj. Fin. |
Frocessamento |[FCC | F22.1.1 R | Factoring
L=
MIE : | Facturado : 27,34 [EriarvisuaTizar NTL)
observagties : Fact. s/ IVA: 24,00 [ consuTtar op's |
Estadn Fact. : [P||PROCESSADA | wencimentos DP Liguidadn ¢ [ wver mov. stock |
git. Estorno : v| Plano Pagamentos: DP ] Inventariar
rRegisto no Subsistema Sigma : Area: | v‘ Mo, | v|
pata : | 7T [ [ 1va devido pelo adguirente: I_IJ
) Linhas de Factura
Lh Requisicio ﬂ T.D. Cta Geral ﬂ wval. 5/ Iva  val. CF IVA Imﬂ V. Iva V. Dedutivel Fact. Custo
L [REp[zoii[ss8 [T [As08 [62.2.22.1 I 24,00 | 77,36 [Bl4 | 3,36 | I I7.36
| I I I e [ [ [ [ [
T I [ [ o [ [
org. fEco: 0102 | F0z2020% \P| DedugBes para oP's [Dedugdes para oP s
Flano : I |ﬂ Analitica :[581.2.2.1.02 |,:’| pPor Facturar da REQ : [_Seleccionar rEQ |
Artigo A | Por Liquidar da FacC : 27,36| [ wisuaTizar NTE |

Figura 6 — Registo de Factura

¢ No final deste registo os documentos sdo remetidos a um responsavel
que verifica se 0s mesmos estdo em condi¢Oes de serem pagos. Apds
essa verificacdo sdo processadas as Ordens de Pagamento, apds a sua
emissdo estas seguem para o0 6rgdo deliberativo competente que ira
dar autorizacdo de pagamento, sendo posteriormente enviadas para a
Tesouraria para execugdo dos respectivos pagamentos.
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2.1.1.3. Na Divisao de Recursos Humanos e Contratacdo Publica foram

realizadas as sequintes tarefas:

» Seguimento e andlise do processo de avaliagdo de Recursos Humanos
SIADAP

Atribuicdo de avaliacdo de recursos humanos do ano 2010, com base
em matrizes entregues pelos respectivos avaliadores.

Participagdo em algumas reunides de entrega das respectivas
avaliagdes.

Modificacéo e analise de objectivos para 2011, com o apoio do chefe
de divisdo da DAASC, Dr. Jorge Garanito.

» Verificacdo e correc¢do de mapa de férias (Conforme idade e antiguidade)

> Registo electronico de férias, absentismo, ajudas de custos, despesas de
salde, abonos e subsidios.

—l Gestdo de Pessoal

A aplicacdo informatica de Gestdo de Pessoal da CMPM faz um
controlo do numero de dias que o funcionario ainda dispde para tirar
férias, para isso € necessario que seja introduzido neste os dias que 0s
funcionarios j& usufruiram de férias. (ver Figura 7)

A

PROCESSAMENTOS
RELATORIOS

RELOGIOS DE PONTO

FERRAMENTAS

= GESTAC DE PESSOAL - 9.01

Ajudas de Custo
comparticipagtes
RELATORIOS DA ENTIDADE
IMPORTAGAC / EXPORTAGAD Data Data

ADMINISTRAQ;\O DO SISTEMA

FERIAS POR FUNCIOMARIC

CONFIGURACAD DADOS DO FUNCIOMARIO ALTERACOES
GESTAQ DE PESSOAL e (8 ﬂjo.&o FERMNANDES DE PONTE Login |
] GE5T;‘O DE VENCIMENTOS UNT . ORGANTCA [0402 F|[SERVICO DE LICENCIAMENTO DE OBRA| Data [2011/07/05

Aponos

VINCULO 21| F|CTFP P/TEMPO INDETERMINAD ACTIVO 7[5

Descontos

Horas extraordinarias IDADE |51 DBS

Faltas

Férias ANC (2011 [ABONOS)[DESCONTOS|(HORAS EXTRA|[FALTAS|[FERIAS|[COMPARTICIPACOES|[AJUDAS DE CUSTO]

o1as oE FERIAS [

FERIAS AMO ANTERIOR SUPLEM. IDADE AMTIG. DESCONTADOS TOTAL GIZADDS  POR GOZAR
25.0 2 2 2.0ﬂ 27.0 27.0

Periodos de ferias

Tipo de Desconta

periodo subs. ref? ohservagies
[F[FaTta p/conta Térias  [NEo [Falta por conta do period
[F[FaTta p/conta Térias  [W3o [Falta por conta do period
[F[FaTta pfconta Térias [wdo  [FaTta por conta do period
N I
N
I

inicial Final jﬂ
[Z0IT703/18 [2011703/18
[Z01T/04/05 |2011,/04 /05
[zo11/05/1% [2011/05/19
[ [
[ [
[ [

TTEeE:

Total de dias dteis
Figura 7 — Férias por funcionario

O absentismo é definido como a auséncia no trabalho, no caso em
estudo estas faltas s&o contabilizadas no final do ano, contando como
um objectivo no Sistema Integrado de Avaliagdo da Administracdo
Publica (SIADAP). As duas faltas analisadas no periodo de estagio
gue contam para 0 absentismo foram as consultas médicas e 0s
atestados por doenca. (ver Figura 8)
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= GESTAD DE PESSOAL - 0,01 FALT R_FU
- CONFIGURAGAD DADOS DO FUNCIONARIC ALTERAGOES
=-GESTAO DE PESSOAL ne [l | P|MaRIA PIEDADE SA Login [ecastro |
pados dos funcionarios UNT . ORGANTCA [0301 | 7|[SERVICO DE ATENDIMENTO A0 PUBLIC| Data [2011,/05/14|
B__';_:EESDEOSEJCTJSJ:;SES vInNCULO |21] 7|cTFP P/TEMPO INDETERMINAD| ACTIVO 7 E
. Ahaonos
-DESCONTOS
~Horas extraordinirias [ABONOS|[DESCONTOS|(HORAS EXTRA|[FALTAS|[FERIAS|[COMPARTICIPACOES|[AIUDAS DE CUSTO
-Faltas FALTAS RESEENIDAS
__;?L;:z da custo ﬂ Descricdo Cata deﬂ D::n::a t.ie a Dat:a deﬂN“‘Dias I?°D7:as MN®HOras
Processamento anTaio fim utels

~Ccomparticipagies
PROCESSAMENTOS
RELATORIOS

-RELATORIOS DA ENTIDADE

% RELOGIOS DE PONTO
IMPORTACAD / EXPORTAGAD
FERRAMENTAS

- ADMINISTRAGAD DO SISTEMA

|
=1

CONSULTA MEDICA ABS 2011,/05,/16 201170111
COMSULTA MEDICA ABS 2011705716 2011,702/16
(COMSULTA MEDICA ABS 2011/05,18 2011,/03,/15
ATESTADO DOENCA <=30 2001,/07/15 2011,/06/27 |2011,/06/30 -
COMSULTA MEDICA ABS 2001/07705 2011705731
COMSULTA MEDICA ABS 2001/07/700 2011,/06/15
COMSULTA MEDICA ABS 2011/05,16 2011701 /14
ATESTADO DOENCA >30 2010/10/15 2010/10/01 [2010/10/31 |31.0
ATESTADO DOENCA >30 2010/11/17 2010/11/01 |2010,11/30 Fﬁ?ﬁ

TTHTT

EEFEEEREE §
BT
RREEENEE

[CALCULAR SUBSIDIO PARENTAL| DT. Refer.: TOTAL DE DIAS [1098
ohservagties |

~
=Y
~

Figura 8 — Faltas por funcionario

e As ajudas de custo reguladas pela portaria 1553-D/2008 de 31 de
Dezembro e alteradas pelo DL n°137/2010 de 28 de Dezembro
dependem da posicdo e do nivel remuneratorio de cada funcionario,
vejamos a Figura 9.

Nivel remuneratodrio Valor da ajuda de custo

[] 18 [] €s0,20
[] 9-18 [] €43,39

[] outros [] €39,83

Figura 9 — Nivel remuneratério/valor de ajuda de custo

1 Gestdo de Pessoal

o GESTAG DE PESSOAL - 9.01 & AJUDAS DE CUSTO POR FUNCIONARIO ﬂ
- CONFIGURACAQ T DADOS DO FUNCIONARIO ALTERACOES
E--GEST»EO Di PESfSOAg . Ne F|[305E carLos 1ARDIM BRITO Login [ecastro

j-Dados dos Tuncionarios UNI.ORGANICA [0203 | F|SERVICO DE APROVISIONAMENTO pata |2011/07/07
#-DADOS COMPLEMENTARES > -
5 CESTAO DE VENCIMENTOS V;NCULO ?ﬂ\CTFP P/TEMPO INDETERMINAD| ACTIVO 7 5]
- Abonos NIVEL
. Descontos
Horas extraordindrias [ABONOS|(DESCONTOS](HORAS EXTRA|(FALTAS|[FERIAS|[COMPARTICIPACOES]|[AJUDAS DE CUSTO]
~Faltas AJUDAS DE CUSTO ATRIBUIDAS ]
-.Ferias . P . . . =
- Data de @ Data do G| Tipo de <Cédigo F|N°Dias Perc. N°Dias Total Situagio
Ajudas de custo J . J p g ﬂ X N
..comparticipacdes processamento servico ajuda / Ano % deduzidos
= PROCESSAMENTOS 2011/07/07 [2011/06/30 [Regio [04 2011 ‘i@q 12, 81 17,07 [Aprov
= MENSAL [l |
L. Processamento I_l_ I_ I— l_
Fecho do més l_ l_ l—
ACTUALIZACAD DE VENC — r
- SUBSIDIO DE FERIAS/NAT I_ I I l_
- RETROACTIVOS — I I —
Transferéncia para poC — | | —
-REESTRUTURACAO DE CARR T
- RELATORIOS "l_l_ —
[+ RELATORIOS DA ENTIDADE r
- RELGGIOS DE PONTO ) i
>

[

Figura 10 — Ajudas de custo por funcionario
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Vejamos o exemplo apresentado na Figura 10. Este funcionario com
o nivel remuneratorio de oito, esteve trés dias numa formacéo, cujo
horério seria das 8:00 as 18:30, visto s0 ter atingido a hora de almoco
o0 trabalhador tem direito a 25% do valor base diario anteriormente
visto (importante seré referir que no valor da ajuda de custo ja esta
incluido o subsidio de alimentacao, posto isto existe a necessidade de
deduzir este mesmo ao salario diério do funcionario), a acrescentar a
esta ajuda, o funcionario utilizou carro proprio na deslocacdo para
esta formacdo, sendo-lhe por isso acrescentado 0,36€ por km
efectuado, neste caso nos trés dias o funcionario deslocou-se 300 km.

No que diz respeito as despesas de salde estas sdo reembolsadas pela
propria CMPM. Vejamos entdo como é feito o seguimento deste
processo, 0 funcionario da entrada do seu recibo em GSE, este €
enviado para a DEF para ser classificado de acordo com o Despacho
n°8738/2004, apods esta classificacdo é feita uma simulacdo de
comparticipagdo na pagina www.adse.pt e entdo efectuado o
lancamento na aplicacdo de GP, como poderemos observar na Figura

= CONFIGURACAD

APLICACAQ

Abonos
DescContos

Faltas
Férias
= PROCESSAMENTOS

- MENSAL

Fecho do més

RETROACTIVOS
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= GESTAO DE PESSOAL - 9.01 ~
CONSTANTES GERAIS
= GESTAQO DE PESS0AL
pados dos funcionarios

DADOS COMPLEMENTARES
= GESTAQ DE VENCIMENTOS

Horas extraordindrias

Ajudas de custo
Comparticipacdes
Processamento

ACTUALIZACAD DE VENC
SUBSIDIO DE FERIAS/NAT

Transferéncia para pPoC

REESTRUTURACAO DE CARR (FEsauE=y)
PESQUISA]
RELATORIOS
— BEI ATADTAS NA CNTTRARE %
< Ed Nosubscritor ADSE (020284217

e =
COMPARTICIPACOES POR FUNCIONARIO DS
DADOS DO FUNCIONARIO
N (149 ﬂMONICA FATIMA FURRIEL DE 50USA ACTIVO ? (5
UNI.ORG. (0201 ﬂSERVICO DE CONTABILI|viINnCULO ZLECTFP P/TEMPO INDETER
DADOS DO RECIEO
Data processamento ﬂ pata do recibo 2011/06/OEﬂ
N° do recibo 355870 valor do recibo 120,00
[ABONOS|(DESCONTOS|(HORAS EXTRA|[FALTAS)[FERIAS|(COMPARTICIPACOES|[AJUDAS DE CUSTO]
| s |
Comparticipacoes registadas X
CODIGO DA ADSE ALTERAGOES
ano da tabela da ADse [2004| <dédigo da apse [0915 ﬂ Contabilizar 7 |s |+ LOgin|ecastro
Servico de salde Ecocardiografia em tempo real (bidimensional). com regi| Data |2011/07/07
DADOS DA COMPARTICIPACAQ
Grau de relacdo |Proprio ~

X

Quantidade |1 valor 120,00 Dependente iﬂ
VALORES DA COMPARTICIPACAD
Despesa efectiva

120,00

cbdigo de comparticipacdo
z aCOMPARTICIPACAO DA ADSE

Comparticipacdo
96, 00

OUTRAS INFORMACOES
Nome dependente

Figura 11 — Comparticipagdes por funcionario

O subsidio de insularidade é atribuido no més de Marco de cada ano,
aos funcionérios e agentes em efectividade de servigo nos
departamentos e servigos da Administracdo Puablica directa e de
fundos e institutos autonomos ndo regionalizados e também ao
pessoal que se encontra na situacdo de desligado do servi¢o dos
departamentos e servicos referidos na alinea anterior aguardando a
aposentacdo ou reforma.

Alguns funcionarios da CMPM recebem também abono de falhas e
abono de familia.
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> Processamento de Vencimentos

e Ap0s a realizagdo do objectivo acima referido, estd na altura de
efectuar o processamento de vencimentos, esta € uma etapa muito
simples pois toda ela é controlada pela aplicagdo e cabe-nos apenas a
funcdo de informar a aplicacdo que pode proceder ao processamento
mensal dos vencimentos dos funcionérios. (ver Figura 12)

=] GESTAQ DE PESSOAL - 9.01 Processamento de vencimentos mensa
CONFIGURACAO
GESTAQ DE PESSOAL MES DE PROCESSAMENTO JULHO -
GESTAO DE VENCIMENTOS
= PROCESSAMENTOS
= MENSAL
Processamento
Fecho do més FUNCIONARIO [121 | F|/HuGO MIGUEL CORREIA SILVA |
ACTUALIZAGAO DE VENCIM
SUBSIDIO DE FERIAS/NATAL| (AT, DE RENDIMENTOS [A| [TRABALHADOR DEPENDENTE |
RETROACTIVOS UNIDADE ORGANICA 03086 | 7|[SERVICO GESTAD MAN., CONSERVAC|
Transferéncia para POCAL A 0102
REESTRUTURACAO DE CARREI| C-ASS- ORGANICA 0102 |
RELATORIOS vincuLo 21| 7 CTFP P/TEMPO INDETERMINADO |
RELATORIOS DA ENTIDADE SITUACAD 01| A NOMEACAO DEFINITIVA |
RELOGIOS DE PONTO GRUPO PROFISSIONAL 090302 |F| [
IMPORTACAO / EXPORTACAO ASSISTENTE OPERACION
FERRAMENTAS ASSISTENTE OPERACION
ADMINISTRACAO DO SISTEMA

GRAVAR| - PROCESSAR VENCIMENTOS

Processar vencimentos de JULHO 7 [Nao][Sim]

[l

Figura 12 — Processamento de vencimentos mensal

e ApO0s estarem processados imprimimos os recibos de vencimento
verificando se existe algum erro. Depois de retirados os recibos, é
emitida uma listagem de todos os funcionarios e o valor que lhes
sera entregue no final do més para que o 6rgdo competente dé
autorizacdo para ser efectuado o pagamento.

e« Na CMPM os vencimentos sdo depositados na conta do funcionario
na Caixa Geral de Depdsitos ou Banco Espirito Santo, a aplicacdo
informética utilizada nesta entidade permite que seja gerado um
ficheiro que ao ser importado para cada um dos bancos através do
seu site, com a devida assinatura digital do Tesoureiro e do Orgéo
Competente da entidade efectua os pagamentos aos funcionarios.

e Finalizada a parte do processamento propriamente dito existe a
necessidade de fazer o langcamento contabilistico em POCAL para
gerar as ordens de pagamento.

» Entrega de descontos relativos aos vencimentos (Assisténcia na Doenca
dos Servidores Civis do Estado, Seguranga Social, Caixa Geral de
Aposentacdes e Sindicato dos trabalhadores das Autarquias Locais)

e Depois do fim do més e apds efectuado o processamento de
vencimentos existe a necessidade de efectuar o pagamento dos
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descontos da ADSE, CGA, Seguranca Social e STAL. A aplicagéo
informatica utilizada na CMPM permite-nos gerar um ficheiro com
todos os dados necessarios a serem entregues para este fim.

e No caso do STAL o mesmo ficheiro é enviado por e-mail.

e Quanto a ADSE existe a necessidade de aceder na internet a ADSE
directa, introduzir o codigo da entidade, e preencher o documento
Unico de cobranga (ver Figura 13). Introduzimos a referéncia de
pagamento gerada nesse documento, no sistema informaticos de
GP utilizado pela CMPM para que este formule um documento que
sera submetido no site da ADSE directa em transferéncia
electronica de pagamento.
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Fechar Sessdo MINISTERIO DAS FINANGAS E DA ADMINISTRACAQ PUBLICA
Direcgdo-Genal de Protecgdo Sockil aos Funclondrcs e Agentes da Adrrinisrogde Piblica

Documento Unico pe COBRANGA

= CRIAR DOCUMENTO DE COBRANCA /= LISTAR DOCUMENTOS EMITIDOS « PESQUISAR AJUDA

EDICAO DE DOCUMENTO DE COERANCA

Discrimine abaixo os itens (até ao maximo de 2) aos quais se refere o presente pagamento.

Montante a pagar Relativo a Descrigdo

1588,84| € | Descontoc do Benefi¥ | |Referente ac mes de Junho 2011

€ b
€ b
Valor Total Referéncia Pagamento Data Emissdo
1588,84 € 5219000002401711 2011-07-04 Inserido por [S11239068/0] em 2011-07-04

7 IMPRIMIR ) FECHAR [ GUARDAR

Figura 13 — Documento Unico de cobranga

e Para os restantes casos, nomeadamente CGA e Seguranca Social, 0
ficheiro gerado pela aplicacio da CMPM é validado numa
aplicacdo disponibilizada pelas entidades, apds essa validagdo é
necessario efectuar o carregamento desse ficheiro no site respectivo
para obter a ordem de pagamento.
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Parte 111 — A aplicacao do

Sistema de Avaliacao de

Desempenho no contexto

da Camara Municipal de
Porto Moniz
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3.1. Contextualizacéo tedrica — Avaliacdo de Desempenho

3.1.1. O que é a Avaliacédo de Desempenho

A avaliacdo de desempenho, segundo Chiavenato (1981) € uma sistematica
apreciacdo de desempenho do individuo no seu cargo e do seu potencial de
desenvolvimento e através da avaliagdo podem ser observadas e avaliadas competéncias
como: visdo estratégica, planeamento, organizacdo, responsabilidade, acompanhamento,
lideranca, delegacdo, tomada de decisdo, solucdo de problemas, iniciativa, pra
actividade, criatividade e inovagdo, orientagdo a resultados, autodesenvolvimento,
administracdo de conflitos, capacidade de negociacdo, flexibilidade e adaptacdo a
mudancas, competéncias interpessoais e trabalho em equipa.

Tradicionalmente associada a um processo relativamente simples em que um
gestor de linha se reunia anualmente para analisar o desempenho dos seus subordinados
e preencher o formulario com o requisito, repetindo-se 0 mesmo processo No ano
seguinte. De acordo com Stephen Bach (2005) a avaliacdo de desempenho tem vindo a
desenvolver-se substancialmente, tornando-se mais integrada em sistemas de gestdo de
desempenho com consequéncias de longo prazo tanto para o individuo como para a
organizagdo em que trabalham.

Esta avaliacdo é tida como um processo de elevada importancia na gestdo de
recursos humanos, pois, é visto um conjunto de vantagens proveitosas para a melhoria
da produtividade, contudo existe um leque de desvantagens que permitem por em causa
os efeitos que se pretendem obter com esta. Mais a frente serdo apresentados alguns
destes aspectos negativos bem como algumas das vantagens da avaliacdo de
desempenho.

Algumas das pretensdes das empresas ao aplicar um sistema de avaliagdo de
desempenho sdo o reconhecimento do desempenho individual dos seus empregados,
dar a conhecer a sua opinido sobre o desempenho desses colaboradores, tomar decisdes
sobre a politica de remuneracBes e incentivos e identificar as deficiéncias no
desempenho para assim tentar corrigi-las da melhor forma possivel.

Em algumas organizagcbes podem vir a ser implementados dois sistemas
paralelos de avaliacdo: o formal e o informal. Quando ao gestor € solicitado que reflicta

constantemente sobre o desempenho do seu funcionario, estamos perante o sistema
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informal. O facto de existirem processos interpessoais faz com que este sistema se torne
volatil pois os funcionarios mais bem considerados pelos gestores levam alguma
vantagem face aos restantes. Em contrapartida, a avaliagdo formal é um sistema
estabelecido pela organizacdo para avaliar de maneira regular e sistematica o
desempenho dos funcionarios, sera sobre o sistema formal que incidird esta parte do
relatorio.

A tarefa de gerir pessoas ndo € tdo linear quanto parece, pois é importante
analisar profundamente o contexto organizacional, nomeadamente no que diz respeito
as relacbes, comportamentos, expectativas e competéncias técnicas dos profissionais ao
dispor da entidade. Esta analise deve ser realizada anualmente, de forma a ajustar as
caracteristicas profissionais dos trabalhadores.

As expectativas dos empregadores sobre os requisitos de desempenho tém
aumentado muito e os funcionarios, para que possam atingir as suas metas, sdo agora
obrigados a cumprir com objectivos especificos e necessarios que demonstrem
comportamentos e valores inerentes a organizacdo. Nestas circunstancias a avaliagcdes
de desempenho torna-se muito mais do que apenas um ritual anual, sendo agora tidas
como uma alavanca fundamental para melhorar o desempenho organizacional (Stephen
Bach 2005).

Podemos aqui salientar a existéncia de um contrato psicolégico, sendo este um
vinculo formado com base num conjunto de expectativas, que se estabelecem entre o
empregado e a empresa. Mais do que um contrato unicamente explicito tem também
uma componente implicita, podendo este ser facilmente quebrado se a organizacao nédo
gerir as expectativas do seu empregado. O facto € que a reciprocidade entre o individuo
e a organizacdo permite que haja equilibrio na empresa. Por isso, a ruptura desse fio
transparente que nos une pode afluir na falta de compromisso com o empregador
gerando baixos niveis de produtividade, que irdo ter repercussdes no desenvolver das
tarefas do trabalhador e consequentemente no desempenho organizacional. Concluimos
entdo que a manutencdo de um contrato psicoldgico positivo trard beneficios para a
satisfagdo do trabalhador para com a organizacdo o que ird colmatar com uma melhoria
do desempenho organizacional.

A utilizacdo de sistemas de avaliacdo de desempenho por parte das empresas
tende a aumentar, sendo este um aspecto positivo dado o facto de proporcionar a
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entidade um leque de dados, nos quais podemos analisar necessidades de formacéo por

parte dos avaliados, bem como a sua capacidade para atingir os objectivos tracados.

3.1.2. Quais os objectivos da Avaliacao de Desempenho

Os objectivos da avaliacdo de desempenho, devem ser tracados, de forma a
focalizar todos os colaboradores da empresa para executarem as suas fungdes em
concordancia com os objectivos delineados pela entidade.

Efectuar uma anélise do desenvolvimento dos funcionéarios, promovendo um
melhor crescimento pessoal e profissional ¢ um dos grandes objectivos deste
instrumento que visa medir a competéncia do funcionario no exercicio do cargo, durante
certo periodo de tempo.

Com a aplicacdo deste sistema de avaliacdo a organizacdo poderd acumular
dados e informacdes sobre a performance dos seus funcionarios e direccionar as suas
accoes e politicas no sentido de melhorar o desempenho organizacional, por intermédio
de programas de melhoria do desempenho dos funcionarios.

Sobretudo, a avaliacdo de desempenho deverd conter objectivos pedagogicos,
ndo sendo apenas um processo que tem como objectivos penalizar ou recompensar 0s
avaliados, mas sim servir para analisar os pontos fortes e fracos, as areas passiveis de
melhoria e as necessidades de formacao prioritaria.

Para Carvalho e Nascimento (2002) a avaliagdo de desempenho “constitui-se
numa série de técnicas com a finalidade de obter informacdes sobre 0 comportamento
profissional do avaliado durante o seu desempenho no trabalho™.

Com tudo o que ja foi referido, podemos dizer que as organizacGes, 0S
avaliadores e os avaliados tém diferentes objectivos que pretendem alcangar com a
avaliacdo de desempenho.

3.1.3. Quem participa desta avaliacao

Como qualquer outro sistema, também a avaliacdo de desempenho tem passado
por varias etapas de aperfeicoamento, deixando de ser apenas exigida aos colaboradores
e sendo agora aplicada a todos os trabalhadores de uma entidade, incluindo membros da
directoria e da presidéncia.
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Contudo existe sempre a necessidade de existir alguém que avalia e alguém que
é avaliado, passemos entdo a uma breve analise das principais competéncias de cada um
dos participantes desta avaliagéo.

O avaliador devera ser o superior hierarquico imediato do avaliado e devera
igualmente reunir algum tempo de contacto funcional com este, no minimo de seis
meses. Compete assim aos avaliadores, a definicdo dos objectivos dos funcionérios a
seu cargo, de acordo com os objectivos anteriormente fixados para toda a entidade;
efectuar posteriormente a avaliacdo anual destes mesmos funcionarios, garantindo a
calendarizacdo da mesma; assegurar a devida execucdo do sistema de avaliacdo de
desempenho de acordo com as regras legais e procedimentos internos da entidade;
devera tentar estabelecer uma harmonizacdo do sistema de avaliacdo com o estimulo do
mérito; promover e realizar a entrevista de apreciacdo anual de desempenho, utilizando
as mesmas para ponderar as expectativas dos avaliados na identificacdo das respectivas
necessidades de desenvolvimento.

Ao avaliado compete entdo colaborar com o seu avaliador na definigdo dos seus
objectivos e respectivos niveis de concretizacdo a atingir anualmente; posteriormente
deverad efectuar a sua auto-avaliacdo preenchendo a respectiva ficha para o efeito;
devera também colaborar com o avaliador aquando da realizacdo da entrevista anual de
apreciacdo de desempenho.

Para que possa exercer as suas competéncias o avaliado tem direito a conhecer
os critérios de avaliacdo a ele destinado, nomeadamente no que diz respeito aos seus
objectivos e as ponderacdes que deve considerar; é também um direito seu reclamar
e/ou recorrer em caso de discordancia da avaliacdo atribuida; o avaliado tem também
direito a que a sua avaliagéo seja confidencial e ndo divulgada aos restantes membros da

entidade.

3.1.4. O que ¢é avaliado

Na avaliagdo de desempenho tradicional, a personalidade dos funcionérios,
como por exemplo a capacidade de lideranga, lealdade, entendimento com os demais
colegas, eram avaliados com base no “senso comum”, o que fez com que este tipo de

avaliacdo foi muito criticado uma vez que era muito subjectiva.
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Entre 1970-1980 denota-se uma diminuicdo do uso deste tipo de avaliacao,
contudo nédo existe nenhuma oposi¢cdo aos avaliadores efectuarem as suas avaliagoes
com base na personalidade dos seus colaboradores.

E aqui importante salientar que um bom sistema de avaliacio assenta na
adaptacdo do funcionario ao seu posto de trabalho e ndo sobre o funcionario em si
mesmo. Contudo devemos considerar ndo sé o desempenho do trabalhador em relacéo a
sua funcdo mas também este deve ser determinado em relagdo aos outros trabalhadores,
ou seja considerar igualmente a forma como o seu desempenho influéncia o
desempenho dos outros e vice-versa.

O avaliador deve conseguir avaliar o seu dependente a trés niveis, quanto as suas
competéncias cognitivas, isto €, de acordo com 0s conhecimentos que este possui, as
suas competéncias relacionais, ou seja, quais as suas atitudes face aos relacionamentos
interpessoais, e no que diz respeito as suas aptiddes e habilidades técnicas.

Contudo, os directores continuam a avaliar os seus colaboradores privilegiando
os objectivos que foram estabelecidos no ano anterior, considera-se este método mais
justo visto que os colaboradores tém uma participacdo significativa na definicdo dos
objectivos.

Com efeito, ha que ter em conta que os colaboradores procuram o sucesso do seu
desempenho estabelecendo para eles proprios metas. Esta situacdo pode levar a que
estes negligenciem alguns aspectos do seu trabalho, como por exemplo, os objectivos
do trabalho em equipa, bem como outros aspectos importantes do desempenho

organizacional.

3.1.5. Vantagens e limitacdes da avaliacdo de desempenho

Vejamos agora quais as principais vantagens e limitacbes da avaliacdo de
desempenho no que diz respeito a organizacao, aos avaliadores e aos avaliados.

Podemos salientar como vantagens da utilizagédo de um sistema de avaliagdo de
desempenho o facto dos avaliadores puderem avaliar o0 desempenho e o comportamento
dos colaboradores, tendo em conta os factores de avaliagdo e o contacto com um
sistema de medicdo objectivo; possuirem meios para melhor propor ac¢des no sentido

de melhorar o desempenho dos colaboradores; estarem em contacto e permitir uma
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comunicacdo com os colaboradores, fazendo-os compreender a avaliacdo do
desempenho e mostrando-lhes como esta o seu desempenho através desse sistema.

No que diz respeito aos avaliados, tém a vantagem de com a aplicagéo de um
sistema de avaliacdo, este lhes dar a conhecer os aspectos comportamentais e de
desempenho que a empresa valoriza no seu trabalho; bem como as expectativas da sua
chefia em relacdo ao seu desempenho, os seus pontos fracos e fortes; mostrar as ac¢oes
que a chefia toma quanto as melhorias do seu desempenho e aquelas que o colaborador
deve tomar por conta prépria; e o facto da aplicacdo deste sistema permitir aos
colaboradores fazerem uma auto-avaliacdo e uma auto-critica quanto ao seu
desenvolvimento e desempenho.

Avaliar o potencial humano e definir a contribuicdo de cada colaborador;
identificar os colaboradores que necessitam de desenvolvimento e seleccionar aqueles
com condicdes de promocdo ou transferéncia; e dinamizar a politica de recursos
humanos através da oferta de oportunidades aos colaboradores, estimulando a
motivacdo e a produtividade, sdo algumas das vantagens que o estabelecimento deste
sistema proporciona a organizagao.

Quanto as desvantagens, estas podem prender-se com a subjectividade do
processo, que pode ser atribuida a diversas causas, tais como, erro de julgamento pelo
avaliador; ambiguidade na avaliagdo, provocada por falta de informagéo ou informacéo
errénea; método desadequado, parametros especificados mal definidos, falta de
feedback; politica de organizacdo na qual a avaliacdo de desempenho é tida como ritual,
ou serve apenas para definir aumentos de remuneracdo ou atribuicdo de pequenos
prémios aos melhores avaliados; inflexibilidade do método, sendo que a avaliacdo de
uma equipa é baseada no comportamento individual, ou a avaliagdo dos colabores com

desempenho de funcGes longe da chefia.

3.1.6. Meétodos de avaliagdo do desempenho

Cada organizagdo escolhe o seu método de avaliagdo de desempenho,
adaptando-o as suas caracteristicas, no que diz respeito a Administragdo Publica
Portuguesa, foi criado um método préprio designado de Sistema Integrado da Avaliacao
de Desempenho da Administracdo Pablica (SIADAP), o qual iremos aprofundar mais a
frente, para j& apresentarei alguns instrumentos de avaliagdo de desempenho

frequentemente utilizados pelas organizagdes.
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3.1.6.1. Abordagens centradas na personalidade

Estas sdo representadas, usualmente, pelas escalas ancoradas em tragos de

personalidade ou escalas graficas, sendo estas, uma apresentacdo de tracos de

personalidades, a partir dos quais o avaliado sera julgado pelo avaliador, sendo entédo

marcado o ponto na escala que melhor indica o desempenho do mesmo.

Vejamos de seguida um exemplo de uma possivel escala ancorada em tracos

(ver Figura 14).

Dimenstes de desempenhio  (Escala de Avaliacso

e a exactidido, pericia efECtEl
perfeicdo no trabalho, In=atizfatorio
L]

Responsabiidade capaodade el =00
de pondermr julzar e agin=ETED S
avaliando & assumindo asil=liSE e
consequencias dos actos e &

d edish e,

Cooperagao refere-se ao grauflsl==":1=" /"]

Desempenho
Claraments
insatisfatdrio
-

Insatisfatdiio
-

Desempen ha
Insatisfatorio

Desempen ha
Insati=fatorio

Desempen ha
Insatisfatorio
-

M o

-

Desempenho
I

Desempenho
I

Desempenho
I

-

ﬂudidaiedetr_d:dlm (S Desempenho  Desempenho  Desempenho  Desempenho Desempenhdo

Bam Excelente

- -

Desempenhs  Desempenho

B o Excelente
- -

Bom Excelente

Desempenhs  Desempenho

B o Excelente
- -

Figura 14— Exemplo de escalas ancoradas em tragos
(Adaptado de De Cenzo e Robbins, 1996)

3.1.6.2. Abordagens centradas nos comportamentos

Mais de trinta anos apds terem surgido as escalas centradas na personalidade

desenvolveram-se diversos instrumentos, relativamente diferentes, mas que tém em

comum o facto de se basearem em comportamentos (Caetano, 2000). Serédo

seguidamente apresentados alguns destes métodos.
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3.1.6.2.1. Incidentes Criticos

O método de incidentes criticos foi proposto pela primeira vez por Flanagan
(1954) e consiste na anotacgdo, por parte do avaliador, durante o periodo em que decorre
a avaliacdo, dos desempenhos muito bons ou muito fracos que sejam importantes para a
funcdo do avaliado. No final do periodo em que decorre a avaliacao, o avaliador discute,

entdo, esse registo descritivo com o trabalhador (Carrol e Schneier, 1982).

3.1.6.2.1. Escalas de escolha forcada

As escalas de avaliacdo de escolha forgada tém conjuntos de dois, quatro ou seis
itens que incluem ou todas as afirmacBes com descricdes positivas, ou todas as
afirmacBes com descri¢cbes negativas. O avaliador terd de escolher metade daqueles
itens que melhor transcrevam o desempenho do avaliado (ver Figura 15) (Caetano,
2000).

Vendedor — “Qualidade do trabalho”

(Assinalar as duas
descrigbes que mais se
ajustam ao colaborador)

indice de indice de
discriminagao* desejabilidade*

_ 1. Responde adequadamente
as objeccdes dos clientes.

__ 2. Conhece bem os produtos
que vende.

_ 3. Argumenta de um modo
claro e persuasivo.

__ 4. Actua de acordo com as
normas da empresa,

Figura 15 — Exemplo de escolha forcada
(Adaptada de Caetano, 2000)

Para cada um dos conjuntos de itens é necessario, ainda calcular um indice de
discriminacdo de modo a que s6 metade dos itens tenham um alto indice de
discriminagdo e se garanta a diferenciagdo entre os desempenhos dos avaliados (Carrol e
Schneier, 1982).

Relatdrio de Estagio: Andreia Micaela Lima Roxo 36 ]



Autarquias e Avaliacdo de Desempenho dos Trabalhadores:
Uma experiéncia na Camara Municipal de Porto Moniz

3.1.6.2.2 Escalas ancoradas em comportamentos

Smith e Kendall (1963) consideraram que a maior parte dos erros que 0s
avaliadores cometiam, eram devidos a problemas de padronizacao das escalas ancoradas
em tracos, as quais levavam os avaliadores a interpretarem de diferentes modos os
mesmos itens. Desta forma foi por estes proposto as escalas ancoradas em
comportamentos que incluem as escalas geralmente designadas pela sigla inglesa BES
(“behavioral expectations scales”), o que em portugués significa escalas de expectativas
comportamentais, ou BARS (“behavioral anchored rating scales”), escalas de avaliagdo
comportamentais ancoradas.

As primeiras sdo escalas que apresentam 0s Vvarios graus de comportamento que
se espera do avaliado e cada uma destas descrices € como uma ancora em que 0
avaliador deve escolher aquela que melhor se adeqUe ao diagnéstico que faz do
desempenho do colaborador ( Lathan e Wexley, 1981). Sendo também as suas
descricdes equiparadas com uma ancora como as anteriores, as BARS sdo por sua vez,
constituidas por dimensdes que descrevem um determinado comportamento, e por uma
escala vertical que descreve os varios niveis de desempenho relativamente a cada uma
dessas dimensdes.

Smith e Kendall consideram que, para construir este tipo de escalas é necessaria
a participacdo de todos os avaliadores, para que as dimensdes e niveis de desempenho
resultem do acordo destes, pois s6 assim podera ser possivel alcancar a equabilidade de

critérios que permitirdo obter a exactiddo nas avaliacOes. (ver Figura 16)
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Dimensio do cargo: planear, organizar e calendarizar o proj ecto eas datas requeridas.

835" "8 Desenvolve um plano e projecto compreensivo, docomenta-obem, cbtéma
2provagao nacessana 2 distribul o plano a quem interessa.

6 () Muito Planifica. comunica 2 obsarva os aspactos importantss: verifica semana apos
bom semana O progr=330 do projecto relativaments aocs planos . Mantam actualizados
o3 graficos das realizagbas do projecto = vtiliza-os para optimizar quatsquer
modificagdes nacessarias.

5() Bom Manifesta ocasionalments problemas opemcionais menorss, mas compnica com
=ficacia

4() Madio SatisHz os constransimentos da temo d os cliantss; excessos d= tempo = dacusto
s30 frequentss.

Faz uma lista das datas pravistas 3 medida que o projecto progride,
acrascentando gerlments acontacimentos nio previstos. Provoca quaixas
fraquent=s dos clisntes.

KIS VT 7Y Y Os planos sio pouco definidos. E fraquente estabelecer prazos irmalistas. Nio

média consezue planear mais do que mm ou dois dias para a frente.
N‘iotunplanoouptazoqde segmentos de trabalho a r=alizar,

fraco

1() Raramente, se alguma vez completa o projecto por Slta de plansamento e

PEECE NE0 32 PreoCupar.
Falha repetidaments dawido a &lta dz plansamento.

Figura 16 — Exemplo de escalas ancoradas em comportamentos
(Adaptado de Schneier e Beatty, 1978)

3.1.6.3. Abordagens centradas na comparacdo com outros

A avaliacdo de desempenho nesta abordagem é feita com base na comparagédo
entre individuos que tém um trabalho complementar ou concorrente entre si. Dentro
desta abordagem podemos destacar 0 método de ordenacdo simples que consiste na
comparacdo do desempenho dos avaliados com vista a obter uma lista hierarquizada de
individuos do melhor para o pior. Segundo Carrol e Schneier (1982), neste tipo de
método de avaliacdo, é necessario que existam, pelo menos, trés individuos que
desempenhem funcbes semelhantes para que o avaliador possa hierarquizar 0s
avaliados, em funcéo do desempenho de cada um.
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3.1.6.4. Abordagens centradas nos resultados

Neste tipo de abordagem é avaliado em que medida os resultados do
desempenho estdo de acordo com os padrfes ou com 0s objectivos previamente
estabelecidos para um determinado periodo. O método gestdo por objectivos foi
concebido por Drucker em 1954, e adoptado por muitas empresas americanas no final
dos anos 50, actualmente é um dos instrumentos de medida mais utilizado para avaliar
0s quadros nas organizagOes (Carroll e Schneier, 1982).

Chiavenato (1981) refere que neste método de avaliacdo o gestor e o colaborador
negoceiam 0s objectivos a alcancar durante um periodo de tempo. Os objectivos devem
ser especificos, mensuraveis e estar alinhados aos objectivos da organizacao.
Periodicamente o gestor e o colaborador devem-se reunir e discutir o nivel de
desempenho, podendo ser renegociados os objectivos. O gestor ou avaliador nunca deve
avaliar aspectos que ndo estejam previstos nos objectivos, ou que nao tivessem sido
comunicados ao avaliado. Deve ser assim permitido ao avaliado apresentar a sua auto-

avaliacdo e discuti-la com o seu avaliador.

Seguidamente sera apresentada uma tabela resumo das vantagens e desvantagens

de cada um dos instrumentos de avaliacdo anteriormente descritos.
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avaliacao

Escalas ancoradas em [CRER1E i w g ire v )
* Obtém-s2 uma quantificagio do
desempenho do avaliado

» Faoilita o feadback como
avaliado.

¢ Raduza probabilidade dese
verificarem erros de cotago.

E2 Y00 O 0 Raduza probabilidade dase
forcadas verificar emros de cotagdo.

T TR PTE PR 0 Facilita o faadhack comn
comportamentos avaliado.

* ( envolvimento dos avaliadores
na construgdo da ascala serve como

formagdo sobe= 0 processo de
avaliagio.

* Obtém-s2 uma quantificagio do
desempenho.

* Custos baixos am todo o
procasso dz avaliagio.

* Fundamenta alzumas decisdes
20 nivel da gestio de racursos
manos.

Gestito pur vbjectives ST RITTROPIR P TR ST Rr T
fasdback constants doseu
dasempenho.

* Raduza probabilidade dess
verificarsm 2rros d2 cotagio.

¢ Faz aumentar o esforgo, 2
motivagdo. a satisfacioe a
produtividade, sobratudo, nas
SMpresas OfZanicas.

* Avaliacdo pouco discriminante.

* Nio permite o controlo efsctivo dos
#1105 02 cotagio.

* Dificulta o fasdback com o avaliado.
¢ Fxiga muito tempo por pasts do
avaliador.

¢ Nio2possival controlar 2 arbitrariedade
do avaliador na escolha dos incidentss.

¢ Niose obtém uma quantificagio do
desempenho.

¢ Difienlta o faxdback com 0 avaliado
* Exize muito tempo na sua comstrugdo.

¢ Tam enstoz axtramameants slavadms na
constugdo,

* Avaliagio pouco discriminants,
* Dificulta o faedback com o avaliado.

* Oy avaliadores B gad= dificuld ad=
em definiram os objactivos 2 planos dz
acpao.

» As empresas tém dificuldads emavaliar
05 objectivos.

* Dificuldads em ponderar fGactorss
contextuais fora do controlo dos avaliados.

Figura 17 — Vantagens e desvantagens dos diferentes tipos de instrumentos de avaliagdo

(Adaptado deCaetano, 2000)
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3.1.7. Fontes de Avaliacdo de Desempenho

Debrucemo-nos agora sobre quem deve realizar a avaliagcdo, durante os ultimos
anos a fonte privilegiada para avaliar o desempenho das pessoas nas organizagdes tem
sido a chefia imediata do avaliado. Vejamos de seguida quais as vérias fontes de

avaliacdo utilizadas bem como algumas das suas vantagens e desvantagens.

3.1.7.1. Avaliacéo pelo superior hierarquico

A maior parte das empresas utiliza este método, dado o facto de considerarem
que o superior hierarquico € quem tem posicao legitima para avaliar o desempenho dos
seus colaboradores. No entanto verifica-se também que, na maioria dos casos, este tipo
de avaliacBes encontra-se mais sujeita a erros de cotacdo e tém niveis muito baixos de
fidelidade e de validade (Latham e Wexley, 1981).

3.1.7.2. Auto-avaliacdo (Avaliacdo pelo avaliado)

Sdo os avaliados que medem a sua propria performance, apos efectuarem a sua
avaliacdo, cada avaliado reune-se com o seu superior hierdrquico para analisarem em
conjunto as respostas e discutirem os resultados. Este método estimula o empenho e
desenvolvimento dos subordinados mas os resultados podem ser condicionados pelos

pontos de vista e 0s interesses individuais de cada avaliado.

3.1.7.3. Avaliacdo pelos colegas

Este tipo de avaliacdo ndo é frequentemente utilizado pelas empresas dado o
facto de, para que este tenha algum grau de eficiéncia, é necessaria a existéncia de um
contexto cultural da organizacdo que reflicta e valorize a auto-responsabilizacdo, o

feedback e o trabalho de equipa (Caetano, 2000).

3.1.7.4. Avaliacdo pelos subordinados

O facto de a avaliacdo estar mais adequada aos actuais modelos de gestdo que as
empresas procuram aplicar; o facto de esta avaliacdo resultar de varias opinides
independentes; e o facto de os subordinados estarem numa posicdo diferente das
restantes pessoas da organizacdo para observarem o desempenho da chefia, sdo trés

razdes referidas por Bernardin e Beaaty (1984) a favor deste tipo de avaliagéo.
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Um dos grandes problemas desta avaliacdo pode prender-se com o medo
possivelmente sentido pelos subordinados de sofrer futuras represalias pela parte dos

chefes.

3.1.7.5. Avaliacdo a 360°
E o método de avaliagio mais sofisticado de entre os apresentados, neste

método todos os trabalhadores, independentemente da sua posi¢cdo hierdrquica, sdo
simultaneamente avaliadores e avaliados, isto é, cada elemento da organizagdo é
avaliado por todos os elementos que afectam e sdo afectados pelo seu desempenho

dentro da organizacao.

Seguidamente exibimos um quadro resumo de algumas das vantagens e

desvantagens das fontes de avaliacdo de desempenho anteriormente apresentadas.
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Fontesde Vantagens Desy antagens
Avaliacio

* A sstrutura orgamizacional
refosea o dirito da seroche®e
imediato 2 avaliar.

* (Consideras=qus 2 zochafe
imadiato que cabz o papsl da
rafoagar o dasampenho.

* Apmentaadignidade=o
respeito palo awaliado.

* (Coloczocha® no papslde
consalhairo.

* Dezenvolvem-s= objectivos

Auto-Avaliacao

plancs d2 acgioque rasultamdo

* Aymentaa satisGgiodo
avaliado = da chafia.

¢ Indices altos de fidelidade =
validada.

*  AsavaliapGes rasultamde
julzamentos dependaentas.

gast 3o actvalments sueendos.

*  Asavaliacdes resultamds
julzamentos independentes.

* (s subordinados tmuma
posicio diferents para cbservaro
desempenho.

EUST TN ER IO o Walidagio dos julzamentos por
graus multiplas fontes d2 avaliadores.
* Dazenvolvimento das warias
componantss das compatancias.

acordo entra o avaliado e o chete.

® Nlais adequado 208 modelos de

® As avaliagSes s30 syujeitas a nwitos
2rros da cotagdo.

® As avaliacdes apresentam niveis
muito baixos d= fidalidad==
validade.

* Hai maior probabilidadadas
avaliagbes serem leni entes.

® Viplaas normas tradicionais da
ralagio entre chafa'subordinado.

& Asavaliacoes podamser

qus= 32 estabel acem entra o avaliado =
os colagas.

* O awvalizdo pod=r=azir
negativamenta 3 avaliagio.

® Asavaliacdes podemser
distoscidas pomus ot swbordinados
t2m medo da reprazalias.

* s subordinados. normalmente,
nio contactam com todas as tarefas
desampenhadas pelo chafe.

» Possiveds =faitos parvenos 32 ©
alinhado com os pressupostos dasts
sistema.

Figura 18 — Vantagens e desvantagens das diferentes fontes de avaliacdo de desempenho

(Adaptado de Caetano e Vala, 2007)
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3.2. O Caso do Municipio de Porto Moniz — SIADAP

Como anteriormente referido cada organizacdo escolhe o seu método de
avaliacdo de desempenho, adaptando-o as suas caracteristicas, no caso da
Administracdo Publica Portuguesa, foi instituido pela Lei n°® 66-B/2007 de 28 de
Dezembro ( Anexo 3) o Sistema Integrado da Avaliacdo de Desempenho da
Administracdo Publica (SIADAP), aplicando-se este ao desempenho dos servigos
publicos, dos respectivos dirigentes e demais trabalhadores.

O Municipio de Porto Moniz ndo € excepcao e utiliza o SIADAP como sistema
de avaliacdo dos seus colaboradores. Neste ponto do relatorio irei descrever o que € o
SIADAP e os subsistemas que o constituem, com base na lei acima referida e no que me
foi transmitido aquando da realizacdo do estagio, referindo-me, sempre que possivel as
tarefas desempenhadas na base deste, durante o estagio.

De acordo com a lei que o veio estabelecer, o SIADAP visa contribuir para a
melhoria do desempenho e qualidade de servico da Administracdo Publica, para a
coeréncia e harmonia da ac¢do dos servicos, dirigentes e demais trabalhadores e para a

promocdo da sua motivacdo profissional e desenvolvimento de competéncias.

Vejamos agora a figura seguidamente apresentada com definicbes de alguns

termos utilizados quando se fala em SIADAP.

-
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Competéncias Parimetro da avaliacio que traduz o conjunto de conhecimentos,
capacidades de acgic e comportamentos necessirios para o©
desempenho eficiente e eficaz adequado ao exercicio de fungdes
por dirigente ou trabalhador.

Os titulares de cargos de direcgfio superior do 1° grau ou legalments
equiparado, oufros dirigentes r=sponsaveis pelo servigo dependents
de membro do Governc ou os presidentss de orgao des direcgio
colegial sob sua tutsla ou superintendéncia.

Os dirigentes maximos dos servigos. os fitulares de cargo de
direcgdo superior do 2” grau ou legalmente equiparados e os wice-
presidentes ou wogais de orgao de direcgdo colegial
Os titulares de cargos de direcgdo intermeédia dos 1° e 2° graus ou
legalments equiparados. o pessoal integrade em carreira. engquanto
se encontre em exercicio de fungdes de direcgio ou equiparadas
inerentes ao contsudo funcional da carreira, os chefes de equipas
multidi sciplinares cujo exercicio se prolongue por prazio superior a
seis meses no ano em avaliagio e outros cargos e chefias de
unidades organicas.
Ol:nrilnetrodeavaliaﬁoque traduz a previsio dos resultados que
se pret=ndem alcancar no tempo., em reg ra quantificaveis.
O trabalho realmente prestado pelo trabalhador nos servicos.

Os servigcos da administracio directa e indirscta do Estado. da
administragio regional autéonoma e da administragdo autirquica,
incluindo os respectives servigos desconcentrados ou periféricos e
estabelecimentos poblicos. com excepcdo das entidades publicas
empresariais.

Trabalhadores Os trabalhadores da Administracao Publica que n3o exergam cargos
dirigentes ou equiparados, independentemente do titulo juridice da
relacio de trabalho. desde que a respectiva winculagio seja por
prazo igual ou superior a seis meses, incluindo pessoal integrado em
carreira que nao se enconfre em servigo de fungdes de direcgio ou
equiparadas inerentes ao conteti-do funcional da carreira.

Os servigos desconcentrados ou periféricos da administracio directa
e indirecta do Estado que desenvolvem © mesmo tipo de actividades
ou fornecem o mesmo tipo de bens e ou prestam o mesmo tipe de
Servicos.

Unidades Os elementos estruturais da organizagcio interna de um servigo quer
=T obedecam ao modelo de estrutura hierarquizada. mafricial ou

organicas Sasktas

Utilizadores Os cidadios, as empresas e a sociedade civil.

extern

Utilizadores Os org3os e servigos da administragdo directa e indirecta do Estade

int e das adminisfracdes tegionais e autarquica, com excepgio das
I entidades publicas empresariais_
Figura 19 — Definic6es de termos utilizados no SIADAP

(Adaptado da Lei n.° 66-B/2007 de 28 de Dezembro)

J& anteriormente havia sido referido que a avaliacdo do desempenho é um
instrumento crucial na aplicacdo de uma cultura de mérito, no progresso dos
colaboradores e no aperfeicoamento da qualidade dos servicos prestados pelas
entidades. Foi neste sentido, que foi estabelecido o SIADAP, cujos objectivos estdo
apresentados na Figura 20.
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Desenvolver uma cultura de gestdo orientada para os
resultados;

Mobilizar os funcionarios em tormo da missdo do
SErvigo;

Reconhecer o mérito;

Promover a comunicagio eficaz entre hierarquias;

Fomentar o desenvolvimento profissional dos
funcionarios.

Figura 20 — Objectivos do SIADAP

(Adaptado da Lei n.° 66-B/2007 de 28 de Dezembro)

O SIADAP articula-se com o sistema de planeamento de cada ministério,
constituindo um instrumento de avaliacdo do cumprimento dos objectivos estratégicos
plurianuais determinados superiormente e dos objectivos anuais e planos de actividades,
baseados em indicadores de medida dos resultados a obter pelos servigos. Este integra
trés subsistemas que funcionam de forma integrada pela coeréncia entre 0s objectivos
fixados no @mbito do sistema de planeamento e os objectivos fixados aos dirigentes e

demais trabalhadores. (ver Figura 21)

SIADAP1

(subsistema de avaliagdio do
desempenho dos servigos da
administrag@io piblica)

J \\

SIADAP2Z

(subsistema de avaliag@o do
desempenho dos dirigentes da
Administragio Publica)

J

SIADAP3

(subsisterna de avaliagiio do
desempenho dos trabalhadores da
Administragio Publica)

Figura 21 — Subsistemas do SIADAP
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Passemos a analisar cada subsistema em separado, sobre o SIADAP 1 e 2
faremos uma breve apresentagéo incidindo sobre os aspectos mais importantes, quanto
ao SIADAP 3 analisaremos ao pormenor cada caracteristica do processo, dado o facto

de ter sido sobre esse incidida maior evidéncia na realizacdo do estagio.

3.2.1. SIADAP 1

O grande objectivo do sistema de avaliacdo dos servigos publicos é reforcar na
Administracdo Publica uma cultura de avaliagdo e responsabilizacdo, maioritariamente
marcada pela publicacdo dos objectivos e resultados obtidos pelos servigos, de uma
avaliacdo feita com base em parametros de eficacia, eficiéncia e qualidade. Esta
avaliacdo assenta num quadro de avaliacdo e responsabilizacdo (QUAR), sujeito a
avaliacdo permanente e actualizado a partir dos sistemas de informacéao do servigo, onde
se evidenciam, segundo a Lei n°66-B/2007 de 28 de Dezembro, a missdo do servigo; 0s
objectivos estratégicos plurianuais determinados superiormente; 0s objectivos
anualmente fixados e, em regra, hierarquizados; os indicadores de desempenho e
respectivas fontes de verificacdo; os meios disponiveis, sinteticamente referidos; o grau
de realizacdo de resultados obtidos na prossecucdo de objectivos; a identificacdo dos
desvios e, sinteticamente, as respectivas causas; e a avaliacdo final do desempenho do
Servico.

Os indicadores de desempenho a estabelecer no QUAR devem obedecer
igualmente ao principio da pertinéncia face aos objectivos que pretendem medir; da
credibilidade; da facilidade de recolha; da clareza; e da comparabilidade. Indicadores
estes que devem permitir a mensurabilidade dos desempenhos, devendo ser assegurada
a participacdo das varias unidades organicas na definicdo dos mesmaos.

Esta avaliagdo € anual, e é efectuada através da auto-avaliagdo e da
heteroavaliagdo. A primeira tem caracter obrigatorio e devera evidenciar os resultados
alcancados e os desvios verificados de acordo com o QUAR, em particular face aos
objectivos anualmente fixados.

No que diz respeito a heteroavaliacdo, esta pode ser realizada quer por
operadores internos, designadamente inspecgdes-gerais, quer por operadores externos,
nomeadamente associagdes de consumidores ou outros utilizadores externos, e com esta

é pretendida a obtencdo de um conhecimento aprofundado das causas dos desvios
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evidenciados na auto-avaliacdo ou de outra forma detectados e apresentar propostas
para a melhoria dos processos e resultados futuros.

A avaliacdo final do desempenho dos servicos é expressa qualitativamente pelas
menc¢des de “Desempenho Bom”, se atingiu todos os objectivos e superou alguns,
“Desempenho Satisfatorio”, quando o servico em questdo atingiu todos os objectivos ou
pelo menos os mais relevantes e “Desempenho Insuficiente”, se os objectivos relevantes
ndo foram atingidos. Em cada ministério pode ainda ser atribuida aos servi¢os com
avaliacdo “Desempenho Bom”, uma distingdo de mérito reconhecendo “Desempenho

Excelente”, a qual significa superacdo global dos objectivos.

3.2.2.SIADAP 2

Contrariamente a avaliacdo efectuada no SIADAP 1, a avaliagédo global dos
dirigentes da Administracdo Publica é realizada no fim das comissdes de servico, sendo
gue anualmente apenas se procede a uma avaliacdo intercalar, ndo produzindo estas
efeitos na carreira de origem dos dirigentes. A avaliacdo do desempenho, com efeitos na
carreira de origem, dos trabalhadores que exercem cargos de dirigentes é realizada
anualmente nos termos do SIADAP 3 que analisaremos mais a frente.

A avaliacdo de desempenho de dirigentes superiores assenta na carta de missao
assinada por estes no inicio da comissdo de servico e é efectuada com base nos
parametros “grau de cumprimento dos compromissos” e “Competéncias”, sendo os
primeiros constantes das respectivas cartas de missao e tendo por base indicadores de
medida fixados para a avaliacdo dos resultados obtidos em objectivos de eficacia,
eficiéncia e qualidade nelas assumidos e na gestdo dos recursos humanos, financeiros e
materiais afectos ao servico. No que diz respeito as competéncias estas devem ser de
lideranca, de visdo estratégica, de representacao externa e de gestao.

Quanto a avaliacdo de desempenho dos dirigentes intermédios esta integra-se no
ciclo de gestdo do servigo e efectua-se com base nos parametros “Resultados” e
“Competéncias”, integrando estas Ultimas a capacidade de lideranca e competéncias
técnicas e comportamentais adequadas ao exercicio do cargo, e sendo os resultados,
aqueles obtidos nos objectivos da unidade organica que dirige.

Estes pardmetros sdo o fundamento para a avaliagdo intercalar dos dirigentes

intermédios, sendo que o parametro relativo a “Resultados” assenta nos objectivos, em
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numero ndo inferior a trés, anualmente negociados com o dirigente, os resultados
obtidos neste parametro sdo valorados numa escala de trés niveis com o0s termos
“Objectivo Superado”, ao qual corresponderd uma pontuagdo de 5; “Objectivo
Atingido”, correspondendo a este uma pontuagdo de 3; e obtendo uma pontuacao de 1
temos o termo “Objectivo Ndo Atingido”, a pontuagéo final sera a média aritmética das
pontuac0es atribuidas aos resultados obtidos em todos os objectivos.

No que diz respeito ao parametro “Competéncias” este assenta nas competéncias
previamente escolhidas, em nimero ndo inferior a cinco, sendo estas valoradas de
acordo com uma escala cujas pontuacdes sdo atribuidas da mesma forma que as do
parametro anterior mas com termos distintos, sendo eles, “Competéncia demonstrada a
um nivel elevado”, “Competéncia demonstrada” e “Competéncia ndo demonstrada”, a
pontuacdo final a atribuir é igualmente a média aritmética das pontuacdes atribuidas.

Para a fixacdo da classificacdo final sdo atribuidas por lei uma ponderacéo
minima de 75% para os “Resultados” e uma ponderacio méaxima de 25% para as
“Competéncias”.

No que diz respeito a quem avalia, os dirigentes intermédios do 1° grau sdo
avaliados pelo dirigente superior de quem dependem directamente, e os dirigentes
intermédios do 2° grau sdo avaliados pelo dirigente superior ou intermédio de 1° grau de
qguem directamente dependem.

Os termos associados as menc@es qualitativas em funcdo das pontuagdes finais
de cada parametro atribuidos a avaliagdo final sdo de “Desempenho Relevante”, quando
a avaliagdo final ¢ de 4 a 5; “Desempenho Adequado” quando esta se encontra entre 2 a
3,999; ¢ de “Desempenho Inadequado” sempre que a avaliagdo final corresponde a um
valor entre 1 e 1,999.

A atribuicdo de “Desempenho Relevante” é objecto de apreciacdo por parte do
Conselho Coordenados da Avaliacdo para efeitos de eventual reconhecimento de mérito
significando a atribuicdo de “Desempenho Excelente”, conferindo a quem o obtenha por
trés anos consecutivos algumas regalias das quais fazem parte a atribuicao de cinco dias

de férias, no ano seguinte, ou correspondente remunerag&o.
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3.2.3. SIADAP 3

Como anteriormente referido este sera o subsistema que irei aprofundar mais
neste relatorio, dado que foi sobre este incidida maior evidéncia no decorrer do estagio.

Analisaremos cada parte do processo de avaliacdo dos trabalhadores, iremos
abordar a periodicidade e requisitos para esta avaliacdo, a metodologia de avaliagdo, os
efeitos que essa mesma avaliacdo pode produzir, 0s intervenientes deste processo e
finalmente iremos analisar o processo propriamente dito, pormenorizando as varias
etapas do mesmo.

A avaliacdo de desempenho dos trabalhadores, tal como acontece com a dos
servicos, deve ser efectuada anualmente, e deve respeitar o ano civil anterior. Tendo
sempre em atencdo que o trabalhador devera ter constituido relacdo juridica de emprego
publico hé& pelo menos seis meses, nos casos em que isto ndo se verifique, esse periodo
devera ser objecto de avaliagdo conjunta com o do ano seguinte.

No que diz respeito aos parametros de avaliacdo, estes sd0 0S mesmos que para o
SIADAP 2, mas com diferentes incidéncias. Isto €, o parametro “Resultados” decorre da
verificacdo do grau de cumprimento dos objectivos previamente definidos que devem
ser redigidos de forma clara e rigorosa, de acordo com o0s principais resultados a obter,
tendo em conta 0s objectivos do servico e/ou da unidade organica, a proporcionalidade
entre os resultados visados e 0s meios disponiveis e 0 tempo em que sdo prosseguidos.
No que diz respeito ao parametro “Competéncias”, este assenta em competéncias
previamente escolhidas® para cada trabalhador num nimero n&o inferior a cinco,
escolhidas mediante acordo entre o avaliador e o avaliado.

Os objectivos definidos devem ser de producéo de bens e actos ou prestacdes de
servicos, visando a eficacia na satisfacdo dos utilizadores; de qualidade, orientada para a
inovacdo, melhoria do servico e satisfacdo das necessidades dos utilizadores; de
eficiéncia, no sentido da simplificacdo e racionalizacdo de prazos e procedimentos de
gestdo processual e na diminuicdo de cistos de funcionamento; e de aperfeicoamento e
desenvolvimento das competéncias individuais, técnicas e comportamentais dos

trabalhadores.

% A lista de competéncias bem como as suas descri¢des podem ser consultadas na Portaria n°1633/2007 de
31 de Dezembro, em anexo 4.
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Poderdo ainda ser fixados objectivos de responsabilidade partilhada, quando
estes impliquem o desenvolvimento de um trabalho em equipa ou esforgo convergente
para uma finalidade determinada. No caso da entidade de acolhimento, podemos
salientar a existéncia de um objectivo de responsabilidade partilhada quanto a reducéo
de toner e papel de impresséo.

Para cada objectivo é definido um indicador de medida do desempenho por
forma a medir os resultados. Tendo presente a medi¢cdo do grau de cada um dos
objectivos a avaliacdo dos resultados é expressa em trés niveis, tal como no SIADAP 2,
“Objectivo Superado” atribuido uma pontuacao de 5; “Objectivo Atingido” com a
atribuicdo de uma pontuacao de 3; e “Objectivo Nao Atingido”, a que corresponde uma
pontuacdo de 1. Da mesma forma a pontuacdo final a atribuir ao parametro
“Resultados” ¢ a média aritmética das pontuagdes atribuidas aos resultados obtidos em
todos os objectivos.

Respeitante as competéncias a sua avaliagdo ¢ expressa em “Competéncia
demonstrada a um nivel elevado” com valor de 5, “Competéncia demonstrada”, a que
corresponde uma pontuacao de 3 e “Competéncia ndo demonstrada ou inexistente”,
obtendo este um valor de 1, a pontuacdo final a atribuir é igualmente a média aritmética
das pontuacdes atribuidas.

A avaliacdo final serda entdo, como j& anteriormente referido, o resultado da
média ponderada das pontuacdes obtidas nos dois parametros de avaliacdo acima
explicitados, sendo que para cada um dos parametros é fixada por lei uma ponderacao,
ndo podendo ser esta, para o parametro “Resultados” inferior a 60%, e para o parametro
“Competéncias” superior a 40%. As meng¢des qualitativas que expressam a avaliagdao
final, em funcdo das pontuacdes de cada pardmetro sdo iguais as referidas para o
SIADAP 2, sendo também as mencdes qualitativas de “Desempenho Relevante” objecto
de apreciacdo pelo Conselho Coordenador da Avaliacdo, para efeitos de um eventual
reconhecimento de mérito significando este “Desempenho Excelente”.

Passemos entdo a analisar os efeitos que a avaliagdo do desempenho de cada
trabalhador pode ter, tendo sempre por base a Lei n® 66-B/2007 de 28 de Dezembro.

A avaliacdo de desempenho dos trabalhadores da funcdo publica produz alguns
efeitos que passamos a enumerar, identificacdo de potencialidades pessoais e
profissionais do trabalhador que devam ser desenvolvidas; diagndstico de necessidades

de formacdo; identificagdo de competéncias e comportamentos profissionais
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merecedores de melhoria; melhoria do posto de trabalho e dos processos a ele
associados; alteracdo de posicionamento remuneratorio na carreira do trabalhador e
atribuicdo de prémios de desempenho.

Como podemos observar os primeiros efeitos referidos dizem respeito as
necessidades de melhoria por parte dos funcionarios com vista a obter a exceléncia no
seu local de trabalho, sendo o ultimo efeito relacionado com a progressdo na carreira,
todos estes efeitos estdo, como seria de prever, relacionados com o objectivo global do
SIADAP de contribuir para a melhoria do desempenho e qualidade de servico da
Administracdo Publica.

O reconhecimento de “Desempenho excelente”, se este for obtido em trés anos
consecutivos, confere ao trabalhador direitos como a obtencdo de um periodo sabatico
com a duracdo maxima de trés meses; um estdgio em organismo da Administracdo
Publica estrangeira ou organizacdo internacional; um estagio em outro servico pablico,
organizacdo ndo-governamental ou entidade empresarial com actividade e métodos de
gestdo relevantes para a Administracdo Pablica; ou ainda a frequéncia de accbes de
formagdo adequada ao desenvolvimento de competéncias profissionais. Este
reconhecimento confere ainda ao trabalhador, o direito a cinco dias de férias no ano
seguinte ou, por opcao, a correspondente remuneragao.

No caso do reconhecimento de “Desempenho Relevante” em trés anos
consecutivos o trabalhador tem direito a trés dias de férias no ano seguinte, ou a
correspondente remunerag&o.

Passando agora a uma fase da avaliacdo da qual todos os trabalhadores receiam,
a atribuicdo da mencdo qualitativa de “Desempenho Inadequado”, esta avaliacdo exige
uma grande responsabilidade na sua atribuicdo, é necessario 0 acompanhamento da
mesma por uma caracterizacdo que especifique os respectivos fundamentos da sua
atribuicdo, em cada parametro, de forma a possibilitar decisées no sentido de analisar 0s
fundamentos de insuficiéncia no desempenho e identificar as necessidades de formagéo
e o plano de desenvolvimento profissional adequados a melhoria do desempenho do
trabalhador; e fundamentar decisdes de melhor aproveitamento das capacidades do
trabalhador. Mais uma vez o SIADAP procura identificar o potencial de evolugéo dos
trabalhadores e diagnosticar as respectivas necessidades de formacao, necessidades
estas que devem traduzir-se em accOes de melhoria a incluir no plano de

desenvolvimento de todos os trabalhadores.

Relatorio de Estagio: Andreia Micaela Lima Roxo 52




Autarquias e Avaliacdo de Desempenho dos Trabalhadores:
Uma experiéncia na Camara Municipal de Porto Moniz

Ja anteriormente foi referido quais os intervenientes dos processos de avaliagédo
de desempenho, no caso dos processos de avaliagdo de desempenho na administragéo
publica existem mais trés elementos para além do avaliador e do avaliado, passaremos
entdo a referi-los e a enumerar as suas competéncias.

Iniciemos por referir o dirigente maximo do servico ao qual compete a
homologacdo das avaliagGes anuais, bem como a elabora¢do do relatério anual da
avaliacdo do desempenho, este deve também assegurar 0 cumprimento no servigo das
regras estabelecidas na Lei n® 66-B/2007 de 29 de Dezembro, em matéria de principios
e regras, niveis de ponderacdo de parametros e percentagens de diferenciacdo de
desempenhos, cabendo-lhe também a garantia da adequacédo do sistema de avaliacdo do
desempenho as realidades especificas do servico.

Junto do dirigente maximo funciona um conselho coordenador da avaliacéo,
presidido pelo dirigente maximo do servico e deve integrar para além do responsavel
pelos recursos humanos, trés a cinco dirigentes de servico, este tem como principais
competéncias estabelecer as directrizes, as orientacfes gerais em matéria de fixacdo de
objectivos, escolha de competéncias e de indicadores de medida, os nimeros de
objectivos e competéncias a que se deve subordinar na avaliacdo de desempenho, para
uma aplicacdo objectiva e harménica do SIADAP 2 e 3. Cabe a este 6rgdo também
garantir o rigor e a diferenciagdo de desempenho do SIADAP 2 e 3, sendo da sua
responsabilidade validar as avaliacbes de “Desempenho Relevante” e “Desempenho
Inadequado”, bem como proceder ao reconhecimento do “Desempenho Excelente” bem
como a emissdo de pareceres sobre os pedidos de apreciacdo das propostas de avaliacdo
dos dirigentes intermédios avaliados.

O ultimo interveniente deste processo é a comissao paritaria com competéncia
consultiva para apreciar propostas de avaliacdo dadas a conhecer a trabalhadores
avaliados, antes da homologacao, esta deve ser composta por quatro vogais, sendo dois
representantes da administracdo, designados pelo dirigente maximo do servico, sendo
um membro do conselho coordenador de avaliacdo, e dois representantes dos
trabalhadores por estes eleitos.

O processo de avaliagdo dos trabalhadores compreende varias fases,
seguidamente esclarecerei 0 que deve ser realizado em cada fase, conjuntamente com

esse esclarecimento, irei mencionar o que por mim foi realizado em cada dessas fases.
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O Planeamento € o0 ponto de partida neste processo, nesta fase séo estabelecidas
as articulagcbes necessérias na aplicacdo dos varios subsistemas que constituem o
SIADAP, nomeadamente visando o alinhamento dos objectivos do servico, dos
dirigentes e demais trabalhadores, devendo esta fase decorrer no Gltimo trimestre de
cada ano civil. Seguidamente, na primeira quinzena do més de Janeiro, devera, em regra
ocorrer a auto-avaliacdo e a avaliacdo, a primeira é obrigatoria e tem como objectivo
envolver o avaliado no processo de avaliagdo, concretizando-se esta através do
preenchimento de uma ficha propria, a analisar pelo avaliador. Quanto a avaliagdo esta é
efectuada pelo avaliador em funcéo dos parametros e respectivos indicadores.

Seguidamente da-se inicio a fase de harmonizacdo de propostas de avaliagéo,
realizam-se as reunides do conselho coordenador da avaliacdo para proceder a analise
das propostas e a sua harmonizacdo de forma a assegurar o cumprimento das
percentagens relativas a diferenciacdo de desempenhos transmitindo, se for necessario,
novas orientacdes aos avaliadores. A partir desta fase da avaliacdo, 0 meu orientador na
CMPM pb6s-me a par das etapas ja decorridas e conclui que todas as avaliacdes
anteriormente sugeridas pelos respectivos avaliadores foram validadas pelo conselho
coordenador de avaliacdo e passou-se entdo a realizacdo de reunides dos avaliadores
com cada um dos respectivos avaliados. Foi-me autorizada a presenca em algumas
destas reunides, nas quais pude aperceber-me de que anteriormente a entrega da nota
pelos avaliadores, estes efectuavam uma analise da auto-avaliagcdo que Ihe fora entregue
por cada um dos avaliados, conjuntamente com estes, discutindo o porqué das
divergéncias, seguidamente o avaliador passaria a explicar ao avaliado o porque da
atribuicdo da sua nota, esclarecendo claramente a nota atribuida a cada parametro de
avaliacdo. Nestas reunides também sdo analisados 0s objectivos e competéncias a
demonstrar no proximo periodo anual de avaliacdo, assisti a algumas modificacdes
maioritariamente porque os avaliados iriam mudar ou acumular funcdes, uma das
alteracOes deveu-se também o facto de ter sido atribuido a esse funcionario uma mencgéo
de “Desempenho Relevante”, entdo tivemos que reforcar os objectivos e as
competéncias a demonstrar desse funcionario.

No seguimento das reunides de avaliacdo, sdo realizadas as reunides do conselho
coordenador da avaliagdo, com o intuito de validar as propostas de avaliagdo com
mencgdes “Desempenho Relevante” e “Desempenho Inadequado” e analisar o impacto

do desempenho, designadamente para efeitos de reconhecimento de “Desempenho
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Excelente”. Ndo me foi autorizada a participacdo nesta reunido, mas do que
posteriormente me foi passado, ndo existiu a necessidade de validar propostas de
“Desempenho Inadequado”, nem reconhecer algum “Desempenho Excelente”.

Apos a tomada de conhecimento da avaliacdo por parte dos trabalhadores estes
tém 10 dias Gteis para requerer a avaliacdo do seu processo por parte da comissdo
paritéria, se ndo concordarem com a proposta de avaliacdo a eles apresentada. Enquanto
segui 0 processo de avaliacdo de desempenho na CMPM né&o tive conhecimento de
nenhum requerimento para audicdo por parte da comissao paritaria, do que concluo que
ndo existiu a necessidade de alguma apreciacdo da parte desta.

Encontramo-nos agora na fase final do nosso processo de avaliacdo, sendo da
competéncia do dirigente maximo do servico a homologacdo das avaliagdes de
desempenho, seguidamente os avaliadores tém um prazo de cinco dias Uteis para

reclamarem o acto de homologacéo.

3.3. Consideracdes finais

Apos ter sido feita uma analise tedrica aos principios e aplicacfes do SIADAP,
deparo-me com a necessidade de exercer algumas consideracbes finais acerca deste
tema, nomeadamente no que diz respeito a sua aplicacdo e adaptabilidade a
administracdo publica, em particular as autarquias locais.

Como ja anteriormente referido, o SIADAP, como instrumento de gestéo,
pretende promover o mérito e motivar os trabalhadores e valorizar os melhores
desempenhos através da sua qualificacdo e melhoria continua, com vista a criar uma
cultura de responsabilidade nas organizacdes e fazer uma avaliacdo rigorosa do
cumprimento dos objectivos alinhados com a estratégia organizacional, reforcando
assim os varios niveis de responsabilidade e responsabilizacdo de cada organismo da
administracdo publica.

Embora a obrigatoriedade formal da implementagdo deste Sistema Integrado de
Avaliacdo de Desempenho da Administracdo Publica (SIADAP) seja cada vez mais
uma realidade, as controvérsias de adaptabilidade desse sistema tém vindo a ser cada
vez mais acentuadas. Deste modo a pretensdo de uniformizar a avaliagdo de
desempenho dos trabalhadores da Administracdo Publica, quer em autarquias, quer em

servigos de saude, justica e defesa, ao seguir a logica da tdo questionada nova gestéo
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publica, necessita ainda de mais reflexdes e estudos para se melhor compreender o seu
contributo para atingir servigos publicos de exceléncia.

Existe igualmente a necessidade de ter em atengédo que, no presente, 0 SIADAP
estd a ser maioritariamente utilizado como um instrumento de controlo dos
trabalhadores e ndo como um meio para incitar os individuos para um maior
envolvimento no clima organizacional, isto €, a aplicacdo do SIADAP faz com que os
trabalhadores se limitem a atingir os objectivos que Ihes foram propostos, descurando
assim do objectivo global da organizacao, atingir a exceléncia do servico.

Tendo por base a reflexdo numa autarquia local, sugerimos que a
operacionalizacdo dos critérios indicadores para a avaliacdo de desempenho tera que ter
em conta a especificidade do contexto organizacional de forma a contribuir para um
clima organizacional coeso que reflicta um ambiente de justica e confianca, e que
promova o0 bem-estar individual, assim como o alto desempenho organizacional. S
assim temos culturas de avaliacdo de desempenho em que a gestdo do contrato
psicoldgico € uma realidade.

O SIADAP ainda muito tem que caminhar em direc¢do a gestdo da motivacao

intrinseca e do propdsito do envolvimento dos individuos.
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Conclusofes

Ao longo deste relatério foi referido que o potencial humano pode ser
verdadeiramente desenvolvido com beneficios para o bem-estar pessoal e o elevado
desempenho organizacional desde que seja realidade a gestdo do contrato psicologico.

Desta forma, conhecer as expectativas do individuo e da organizacdo promove a
gestdo da motivacdo, a qual é determinante para a identificacdo e envolvimento dos
individuos com e no seu trabalho. Caso contrario, corre-se 0 risco de uma gestdo da
satisfacdo na perspectiva da légica dos novos modelos de gestdo publica.

E necessario observar a avaliagdo de desempenho como um instrumento de
gestdo que é uma mais-valia para que ambas as partes, individuo e organizacdo
conhecam as suas competéncias e limitacdes, de forma a fazer uso de procedimentos de
reconhecimento e de estratégia de desenvolvimento e formacdo do potencial humano
com vista a atingir a exceléncia organizacional.

Sendo uma realidade a obrigatoriedade da administracdo puablica aplicar o
SIADAP ¢ determinante que seja feito de uma forma coerente, identificando os
objectivos dos seus colaboradores alinhados com a estratégia organizacional.

Embora a tendéncia aponte para uma maior utilizacdo da avaliacdo de
desempenho pelas organizacBes, ha uma consciéncia muito maior das suas limitacGes,
exigindo assim um maior envolvimento das pessoas e das organizacGes para que possa
existir um clima de responsabilizacdo que leve a motivacdo dos trabalhadores em prol
da melhoria organizacional.

Pelo que pude constatar ao longo do estagio realizado, os funcionérios da
CMPM estdo motivados em prestar o melhor servico possivel a comunidade, atingido
assim um dos grandes objectivos do municipio. E notavel que alguns destes
funcionarios, véem a fun¢do que desempenham ndo s6 como uma fonte de rendimentos,
mas também como um contributo positivo para a CMPM e consecutivamente para a
comunidade em que estdo inseridos.

Todos os funcionarios tém total liberdade para executar as suas tarefas, sendo
incentivado a pratica do “empowerment” a alguns funcionarios, delegando-lhes

competéncias de lideranca sobre equipas de funcionarios com fim a atingir um
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objectivo, ou de ajudar um colega menos experiente, evidenciando um “social network”,
que estabelece um padréo de relagGes entre individuos no seu local de trabalho.

N&o podemos deixar de referir que parte da motivacdo dos trabalhadores ainda
estad ligado com a remuneracdo que recebem e se esta recompensa ou ndo o seu trabalho,
mas podemos tentar que este ndo seja o0 Unico motivo pelo qual os trabalhadores
esforcam-se por cumprir a sua funcdo. Aliado ao contrato psicoldgico devera sempre
estar o clima de trabalho envolvente, isto €, um clima organizacional onde exista uma
partilha de percepces individuais do que € recompensado, apoiado, e esperado.

Ap0s a experiéncia real de aplicacdo do SIADAP constatei que este apenas tem
em conta, na sua avaliacdo, os objectivos e competéncias anteriormente definidas, ndo
sdo postos em causa alguns incidentes criticos que possam ocorrer paralelamente aos
objectivos, penso que deveria ser incluido no sistema integrado de avaliacdo de
desempenho da administracdo pablica um método de analise de incidentes criticos que
possam acontecer ao longo do ano de avaliacdo. Nao querendo dizer com isto que sejam
avaliados acontecimentos ndo previstos nos objectivos, mas para que seja anotados e
discutidos aquando das reunifes de avaliagdo com os avaliados e decidido uma forma
de corrigir estes erros.

De salientar que mesmo ndo sendo um dos objectivos do SIADAP, este permite,
que o avaliador realize sempre uma comparacéo entre trabalhadores, principalmente se
estes tiverem as mesmas fungdes. A explicagdo para esta falha encontra-se na falta de
um modelo de referéncia, isto €, a ndo identificacdo de indicadores explicitos do
elevado desempenho. Estas sdo duas das potenciais causas para que a avaliacdo de
desempenho inerente a0 SIADAP ndo seja totalmente coerente com o efectivo
desempenho de um trabalhador, tornando assim a tarefa de avaliar muito complexa, mas
ndo impossivel de ser realizada.

Uma apreciacdo critica a todo o Estagio permite-me referir que este foi uma
mais-valia ara a minha formagdo profissional e também pessoal. Profissional na medida
em que pude por em pratica conhecimentos adquiridos na faculdade, nomeadamente em
cadeiras como Comportamento Organizacional | e Il, Gestdo pela Qualidade Total,
Estratégia Empresarial, Marketing de Servigos e fundamentalmente quando estagiei na
area de contabilidade, Contabilidade Financeira | e 1l e Contabilidade Publica.
Formacdo pessoal na medida em que aprendemos a saber lidar com diferentes pessoas,

com variados tipos de personalidades e feitios.
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Apesar de ter sentido alguma dificuldade ao inicio, dado o facto da inexisténcia
de experiéncia profissional da minha parte, ndo posso deixar de referir 0 & vontade com
que fui recebida neste estagio e a compreensdo e ajuda que me foi passada por todos 0s
colegas de trabalho.

Para além do mais, penso que a minha contribuicdo foi uma mais-valia na
instituicdo, ajudando ndo s, mas também, a colmatar faltas de Recursos Humanos,
principalmente devido a periodos de férias.

De salientar ainda que a estrutura teorica inerente a formacdo académica
desenvolvida € um grande suporte para a aplicacdo pratica existente uma experiéncia
profissional, mas também ¢é possivel um melhor entendimento tedrico ap6s uma

aplicacdo na pratica.
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Anexos

Anexo 1- Aviso n° 14086/2008, publicado em Diario da RepuUblica, 22 Série, n°87 de 6
de Maio de 2008

Anexo 2- Gastos efectivos com a recolha de residuos sélidos urbanos

Anexo 3- Lei n° 66-B/2007 de 28 de Dezembro — Sistema Integrado de Avaliagéo da
Administracdo Publica

Anexo 4- Portaria n.° 1633/2007 de 31 de Dezembro
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