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Resumo

A avaliacdo de desempenho na Administragdo Publica, nomeadamente o Sistema Integrado de Avaliagdo do Desempenho
(SIADAP), foi o impulsor de uma Gestéo por Objectivos, proporcionando uma viragem na Administracéo Publica.

O SIADAP, tornou-se num dos mais importantes sistemas de gestdo dentro das organizagdes por ser a Unica ferramenta de gestéo
capaz de promover a ascensdo na carreira profissional dos colaboradores.

Na Unidade Local de Salde do Baixo Alentejo (ULSBA), EPE ap6s cinco anos de implementacdo do SIADAP, tornou-se
oportuno e até necessario fazer uma introspec¢do sobre todo o processo para evitar desfasamentos ao que é proposto.

O designio da realizacdo deste trabalho de investigagdo foi minimizar os constrangimentos identificados e proporcionar a todos
os colaboradores um maior e melhor rigor na aplicabilidade do SIADAP, com o intuito de fortalecer a cadeia de valor publico na
ULSBA, EPE.

O presente trabalho de investigacéo teve por base a realizacdo de questionarios aos avaliadores e avaliados sobre o impacto real
do referido sistema de avaliagdo, quer a nivel profissional, quer a nivel psicolégico. Os questionarios encontravam-se divididos
por matérias e foram enviados via e-mail a um universo de aproximadamente 250 colaboradores.

Os resultados obtidos foram do &mbito da Aplicacdo Geral do Sistema, do Conselho Coordenador de Avaliagdo (CCA), dos
Avaliadores e dos Avaliados, nomeadamente a necessidade de criar um sistema de informagdo para monitorizacdo geral dos
objectivos propostos, necessidade de reforgo de intervencdo do CCA, caréncia de atitude proactiva dos avaliadores, descrenca no
sistema vigente por parte dos avaliados, entre outros.

Palavras chave: Avaliacdo do Desempenho, SIADAP, ULSBA, Gestdo por Objectivos, Administracdo Publica

Introducao
O estudo apresentado incidiu sobre colaboradores da extinta Sub-Regido de Saude de Beja

(SRS), responsavel pelos cuidados priméarios do distrito de Beja. A escolha da amostra recaiu
sobre estes colaboradores por se entender ser uma “fotografia” da aplicacdo do Sistema

Integrado de Avaliacdo do Desempenho (SIADAP).

Em Outubro de 2008, com a extingdo da SRS Beja, criou-se a Unidade Local de Saude do Baixo
Alentejo, EPE (ULSBA), que abrange os cuidados hospitalares e os cuidados priméarios do

distrito de Beja, com excepcao do Centro de Saude de Odemira.
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Pelo facto do numero de colaboradores abrangidos por este sistema de avaliacdo, ter triplicado,
tornou-se necessario fazer uma andlise, a forma de como estd a ser aplicado todo o processo
inerente a este sistema de avaliagdo, nomeadamente os efeitos que possa estar a causar quer a

nivel do impacto psicologico, quer a nivel do desempenho profissional.
Objectivo Geral

O designio principal da criacdo do SIADAP foi o gerar valor publico na Administracdo Publica,
através de uma gestao por objectivos, que sugere uma relacdo entre os objectivos da organizacao
e os objectivos individuais dos colaboradores. Esta interacgdo permite clarificar a importancia do
colaborador na empresa e consequentemente responder as necessidades dos stakeholders

externos, de uma forma mais eficaz e eficiente.

Este trabalho de investigacdo propde uma introspeccdo de como esta a decorrer todo o processo
de avaliacdo, para que ndo existam desfasamentos ao que é proposto. Ainda indica algumas
sugestdes para minimizar os hiatos existentes de forma a proporcionar a todos os colaboradores,
abrangidos por este Sistema de Avaliacdo, um maior e melhor rigor na aplicabilidade do

SIADAP, nos anos futuros.

Ao nivel do érgdo de gestdo, a informacdo extraida deste trabalho de investigacdo, propds
fornecer informacdo objectiva, sobre as virtualidades e possiveis falhas de aplicacdo do Sistema,
no sentido de atempadamente serem efectuadas as correc¢fes necessarias que permitam a

calibragem do mesmo e garantir a maxima equidade entre colaboradores.

Seccdo 1
O Novo Paradigma / SIADAP
O SIADAP, inicialmente legislado pela Lei n° 10/2004 de 22 de Margo e Decreto -

Regulamentar n® 19-A/2004 de 14 de Maio surgiu subjacente a uma nova perspectiva de gestéo,

baseada numa avaliagdo por objectivos.

A avaliacdo por objectivos foi defendida nos anos 80 pelo autor Peter Ducker, que propds o

alinhamento entre os objectivos dos colaboradores e os objectivos da organizagéo. Caracterizou-
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os através do Modelo “SMART”: devem ser objectivos especificos, mensuraveis, atingiveis,

realistas e com prazo definido.

A Lei referida anteriormente foi aplicada durante 4 anos de avaliacdo de desempenho (de 2004 a
2007), mas por ser uma Lei que apresentava algumas lacunas, provocou divergéncias na sua
aplicabilidade. No decorrer destes 4 anos sentiu-se necessidade de ajustar a Lei as necessidades e

moderniza-la, tornando-a num instrumento de gestdo muito particular.

No final do ano 2007 surgiu entdo a Lei n° 66-B/2007 de 28 de Dezembro, designada: Sistema

Integrado de Gestédo de Avaliacdo do Desempenho na Administracdo Publica.

Com esta Lei foram igualmente aprovados documentos, para auxiliar a operacionalizacdo do
processo de avaliacdo, tais como, o modelo de ficha de monitorizacdo do desempenho, o modelo
de ficha de reformulacdo de objectivos e as listas de competéncias por grupos profissionais —
Portaria n® 1633/2007 de 31 de Dezembro.

Com a nova legislacdo de Avaliacdo de Desempenho na Administracdo Publica, surgiu uma nova
visdo sobre a Administracdo Publica, subjacente a gestdo, em que tudo deve ser transparente
sempre com 0 objectivo de servir o cliente com uma Idgica de fora para dentro, sem esquecer a
perspectiva da Administracdo, nos termos da lealdade a legislacdo e ao primado do servigo

publico.

Seccdo 2

Metodologia Utilizada

Elaboram-se 2 questionarios, um para avaliadores e outro para avaliados, divididos nos
parametros de aplicacdo do SIADAP.

Os questionarios foram enviados via e-mail a aproximadamente 250 colaboradores da extinta
SRS Beja, avaliadores e/ou avaliados pelo SIADAP, divididos nos seguintes grupos
profissionais: Meédicos (apenas como avaliadores), Técnicos Superiores, Técnicos Superiores de
Saude, Técnicos de Informaética, Coordenadores Técnicos, Assistentes Técnicos e Assistentes

Operacionais.

O grau de confianga obtido no questionario dos avaliadores foi de 90% e dos avaliados foi de

65%, com uma margem de erro de 10%.
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Seccdo 3
Dimensfes Analisadas

Os questionarios aplicados foram divididos por dimensGes, nomeadamente:
e Efeitos da Avaliagéo

Com a aplicacdo do SIADAP e a vigéncia da Lei n® 12-A/2008 de 27 de Fevereiro (LVCR), a
avaliacdo do desempenho tornou-se num instrumento, por exceléncia, de progresséo na carreira.
Sendo este um dos aspectos mais salientados no universo dos avaliadores. J& os avaliados para
além de mencionarem as alteracbes de posicionamento remuneratorio também salientam a
criacdo dos subsistemas (SIADAP 1, 2 e 3), que implicou a divisdo de universos definidos para

atribuicdo de quotas, entre dirigentes e restantes funcionarios.

e Impacto Psicologico dos Colaboradores

De acordo com a andlise feita, em sequéncia da aplicacdo do SIADAP, os aspectos mais notados
ao nivel do impacto psicologico dos colaboradores foram: alteracdo de humor, aumento de

pressdo, desmotivacao e desagrado.

Apenas duas respostas foram opositoras ao nivel do impacto psicoldgico, ao afirmar que a gestdo
por objectivos proporcionou uma maior clareza do posicionamento de cada colaborador na

empresa e consequentemente uma maior satisfacdo dos clientes/ utentes.

¢ Nivel de Desempenho Profissional

“Com a aplicagdo do SIADAP, que aspectos mais relevantes se fazem notar ao nivel de
desempenho profissional?”. A resposta a esta questdo foi unanime ao responderem que causou

um “maior empenho profissional”.

E interessante analisar a ambiguidade detectada relativamente ao pardmetro anterior. Como é que
0s aspectos negativos mencionados ao nivel do impacto psicoldgico, reflectem num maior

empenho profissional? Pressupomos que os colaboradores quando pressionados a cumprir
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objectivos que Ihe s&o propostos, esforcam-se mais, mesmo que seja com desagrado, ou ainda se
deve ao facto da competitividade ser cada vez maior entre colaboradores proporcionando um
empenho notdrio. Mas serd que este aumento de empenho associado aos aspectos negativos

referidos ao nivel do impacto psicoldgico, gera valor publico?

e Entrevista de Discussdo dos Resultados/Objectivos

Em ambos os questionarios interrogou-se se houve entrevista de discussdo de objectivos entre
avaliador e avaliado. Detectou-se que de um modo geral realizou-se a reunido de avaliacdo onde
foram negociados os objectivos. Esta é uma fase da avaliacdo demasiado importante, pois é aqui
que o colaborador tem possibilidade de se pronunciar sobre a avaliacdo que lhe € atribuida ou
proposta e negociar 0s objectivos em conformidade com as suas competéncias (profissionais e
pessoais). A realizacdo desta entrevista liberta o avaliador de possiveis constrangimentos, por
exemplo, a acusacdo de definir objectivos inatingiveis ou descrever objectivos que nao estejam

de acordo com o contetido funcional do trabalhador.

e Monitorizagdo de Resultados/Objectivos

Os avaliadores gquando questionados sobre as dificuldades na aplicabilidade do SIADAP, a
monitorizacdo dos objectivos foi o obstdculo mais notado. A auséncia de instrumentos que

permitam a parametrizagcdo dos objectivos, proporciona uma avaliagdo subjectiva.

Para ultrapassar esta questdo, os avaliadores aquando da definicdo dos objectivos, devem prever

a sua monitorizacao de forma a criarem a partida objectivos mensuraveis.

Os avaliadores quando questionados se, “80% dos colaboradores a sua responsabilidade atingem

0s objectivos propostos”, a resposta afirmativa dos mesmos foi unanime.

Ao estabelecer uma relacdo entre a questdo da monitorizagdo dos objectivos e a esta questdo,
acredita-se que os avaliadores continuam a avaliar com base em incidentes criticos. Se nao
existem mecanismos de monitorizacdo, mas os trabalhadores atingem em 80% 0s objectivos que

Ihe séo propostos, entdo em que base estd a ser feita esta avaliacdo? E talvez agora se tenha
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encontrado resposta para 0s aspectos negativos que foram mencionados ao nivel do impacto

psicoldgico.

Sendo houver monitorizagcdo de objectivos e uma orientacdo na aquisicdo ou desenvolvimento
das competéncias propostas, a avaliagdo de desempenho deixa de ter “base de sustentagdo” e

segue uma orientagéo parcial.

e Definicéo de Objectivos

As respostas dividiram-se quanto a questdo: “Os objectivos sofreram alteracdo ao longo dos 4
anos?” 40% das respostas foram Sim, fundamentaram que houve alteracdo de fungdes e 55%

responderam que N&o, estes ndo justificaram; 5% n&o responderam.

Em suma, na maioria das situac@es, ndo se esta a verificar alteracdo de objectivos, o que faz com

que o colaborador se acomode aos objectivos definidos.

E legitimo questionar: se ha 4 anos que o funcionario ndo precisa de se esforcar mais, sera que

esta acomodado ou que atingiu o seu limite?

O avaliador e as chefias da organizacdo tém um papel primordial na analise dos objectivos a

definir de ano para ano.

“Os objectivos que definiu foram com que intuito?”. Com a resposta a esta questdo provou-se
claramente, que os avaliadores tém consciéncia que € preciso motivar os colaboradores (55% das

respostas) aquando da defini¢do dos objectivos.
Mas que mecanismos utilizam para obter a motivacao esperada?

Com a resposta a questdes anteriores, detectou-se que os colaboradores ndo estdo motivados,
logo existe um hiato entre a pretensdo dos avaliadores e o desempenho profissional dos

colaboradores.

Conjectura-se que a motivacdo dos colaboradores ¢ um factor essencial de criagcdo de valor

publico nas organizacdes.




Investigacgéo e Intervengdo em Recursos Humanos 2010 - Dilemas de uma sociedade em transformacéo
Escola Superior de Ciéncias Empresariais do Instituto Politécnico de Setbal

23 e 24 de Setembro de 2010

e Competéncias

Na dimensdo das competéncias do questiondrio, ha uma preocupacdo clara por parte dos

avaliadores ao tentarem adaptar as competéncias ao perfil do colaborador.

O mecanismo que utilizaram para o desenvolvimento e/ou aquisi¢do das competéncias definidas,

foi a motivacao e a formagéo profissional.

e Continuidade na Aplicagdo do SIADAP

Os avaliadores quando questionados sobre a continuidade da aplicagdo deste Sistema de

Avaliacdo, dividiram-se em 80% respostas para o Sim e 20% para o N&o.

Os avaliados dividem-se na resposta a esta questdo, 45% sdo da opinido que ndo devia ter

continuidade e 55% concordam com a aplicacéo deste Sistema de Avaliagao.

Uma vantagem apresentada pelos avaliadores, é o facto de ser um Sistema que permite a
diferenciacédo entre colaboradores e ajuda a definir a posicdo que cada colaborador ocupa dentro

da instituicéo.

Como desvantagens, realcam o tempo que este Sistema requer. Os avaliados ainda acrescentam
que é um Sistema demasiado subjectivo e gerador de conflitos.

Estas desvantagens apontadas pelos avaliados devem ser realcadas, uma vez que pode ser um
indicador de desilusdo e descrenca no Sistema de Avaliacdo em vigor. E importante que o
avaliador seja informado da percepcdo dos avaliados para tentar atenuar as desvantagens
apontadas.

Seccédo 4
Reflexdes / Sugestdes

A anélise feita aos parametros anteriores, conduziu a reflexdo e identificacdo de alguns gap’s que
devem ser minimizados, de forma a proporcionar uma melhor aplicabilidade do SIADAP na

organizacéo.

1) Quebrar a Resisténcia
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Constatou-se que existe uma enorme resisténcia, por parte dos colaboradores, em discutir
aspectos relativos ao Sistema de Gestdo de Avaliacdo de Desempenho na Administracdo Pablica.

Pressupbe-se que esta resisténcia deve-se a descrenga que existe no sistema.
2) Monitorizacéo de Objectivos

A monitorizacdo dos objectivos € um dos aspectos mais importantes deste novo processo de
gestdo de avaliacdo, é um instrumento fundamental para a aplicacdo do SIADAP. E a partir da

monitorizacao dos objectivos que a avaliacdo dos resultados deve ser atribuida.

Este controle material permite atribuir uma avaliagcdo justa baseada em dados concretos que
podem ser analisados quer pelo avaliador quer pelo avaliado.

Existem varios mecanismos que se podem identificar para efectuar a monitorizacdo, como por
exemplo, a ficha de monitorizacdo e/ou reformulacdo de objectivos (instrumento disponivel na
Portaria n® 1633/2007 de 31/12), aplicagdes informéticas, mapas, listagens, estatisticas,

inquéritos, questionarios, a criagdo de um “cliente mistério”.
3) Alteracdo de Objectivos

Foi notorio que na maioria dos casos, 0s objectivos permaneceram inalteraveis ao longo destes 4
anos. O facto de durante 4 anos, permanecerem 0s mesmos objectivos e 0s mesmos critérios de
superacao, é desmotivador e céptico.

4) Accoes de Formacao

Diagnosticou-se que a falta de formacédo dos avaliadores e a falta de informacao dos avaliados é
uma realidade que tem de ser ultrapassada. A formacdo que ocorreu aquando da anterior
legislagdo, mostra-se agora desfasada no tempo e manifestamente insuficiente.

E essencial que a organizacdo promova a formacdo profissional apontada pelos avaliadores e

avaliados na ficha de avaliagé&o.
5) Promover a Articulacédo entre Objectivos e Competéncias

Uma vez que a avaliagdo final do desempenho e baseada em resultados e competéncias, é

importante que haja uma articulagdo entre estes dois parametros.
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E necessario um maior rigor na definicdo dos objectivos individuais e um acréscimo da

preocupacdo na adequacédo das competéncias escolhidas.
6) Impulsionar a Aquisi¢ao ou o Desenvolvimento de Competéncias

A escolha das competéncias profissionais e pessoais deve ser individualizada e estimulada
durante o ano da avaliagéo.

Esta aquisicdo ou desenvolvimento de competéncias pode ser feita através de accbes de
formacdo, de acompanhamento personalizado, de apoio no decorrer das suas actividades /

tarefas. E importante que o colaborador se sinta dtil, eficiente e eficaz.
7) Contetido Funcional dos Avaliadores

Ao longo de 4 anos a acompanhar de perto todo o processo inerente ao SIADAP, provou-se que
este sistema de avaliacdo é um processo muito moroso e que adicionado a responsabilidade de

um lider, torna-se dificil de aplicar.

Esta mudanca de visdo da Administragdo Publica, ndo s6 tem o intuito de gerar valor publico,

como também desenvolver capacidades de lideranca as chefias das organizagoes.

E muito importante que se desenvolva o exercicio efectivo do contetido funcional do responsavel
e 0S seus objectivos, e que estes sejam de conhecimento em toda a organizacdo, para que no
terreno todos tenham consciéncia da relacéo hierarquica que devem estabelecer.

Muitas vezes a falta de recursos humanos implica que o responsavel tenha que assumir outras

funces, descurando questdes que so a ele compete, nomeadamente a avaliacdo de desempenho.
8) Promover a Motivacao

Deverd apelar-se a todos os avaliadores, a incentivar, motivar os colaboradores a sua
responsabilidade, através de reforcos positivos. O colaborador aumenta a auto-estima para
desempenhar as suas func@es, que provocard uma melhor satisfagdo na prestacdo de servigos aos
utentes, este € um aspecto primordial que se deve continuar a estimular na Administracdo
Publica.

9) Acesso a Informagéo
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A criacdo de um sub-site na intranet das organizacfes pode ser a solucdo parcial, no acesso a

informacao. Neste sub-site devem estar disponiveis, todos 0s documentos inerentes ao processo
de avaliacdo de desempenho, o calendario previsto para cada uma das fases do processo e
disponibilizar um espaco onde os colaboradores possam colocar algumas questdes ou duvidas
sobre o SIADAP, esta ¢ uma forma de “chegar” a todos os colaboradores, ¢ de certa forma,

colmatar as dificuldades que vao surgindo no dia-a-dia de cada trabalhador.
10) Contagem de Pontos Atribuidos pela Avaliacéo de Desempenho

O avaliador deve ter conhecimento do total de pontos de cada um dos seus avaliados. Esta
informag&o pode ser importante na atribui¢éo da classificagdo final, pode ser utilizada como um

critério de desempate entre colaboradores.

Concluséo
Face ao objectivo inicial do trabalho, as principais conclusdes retiradas, sdo:

1) Aplicacéo Geral do Sistema

- Insuficiente informacdo / Escassez de formagé&o dos avaliadores e avaliados;

- Inexisténcia de acompanhamento da aplicacdo do sistema pelas chefias de topo;

- Necessidade de criar um sistema de informacao para monitorizacdo geral do sistema.
2) Conselho Coordenador de Avaliacdo de Desempenho (CCA)

- Necessidade de reforco de intervencdo do CCA, por ser a este 6rgdo que compete assegurar

uma aplicacdo objectiva e harmonica do SIADAP.
3) Avaliadores

- Caréncia de atitude proactiva na aplicabilidade deste sistema de avaliacdo, fomentando um
maior rigor, quer na definicdo de objectivos quer na monitorizacdo e/ou reformulacdo de

objectivos;
- Promover a motivagéo nos colaboradores a sua responsabilidade;

- Omissdo na aquisicdo e desenvolvimento de competéncias no &mbito do dominio saber/ser e

saber/fazer;

10
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- Impulsionar a proficiéncia e a criacdo de um valor publico eficiente e eficaz.
4) Avaliados

- E notéria a conformidade com o sistema, o que implica um papel passivo no decorrer de todo o

sistema de avaliagéo;

- Transmitem descrencga no sistema vigente.

Conclui-se que com a informacdo do presente estudo, esta-se mais apto para promover as
necessarias correc¢es e/ou melhorias na implementacdo do SIADAP na ULSBA/EPE, e assim,

enriquecer a cadeia de valor na prestacao de um servico publico.
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