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DESAFIOS DA AVALIACAO DE DESEMPENHO NO MINISTERIO
DA EDUCACAO E CIENCIA: O CASO DO INSTITUTO POLITECNICO
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Orlando Serrano

The illiterate of the 21st century will not be those who cannot read
and write but those who cannot learn, unlearn, and relearn®

Alvin Toffler (1970)

Introducao

A tarefa de avaliar desempenhos constitui um aspecto central e uma fungé@o essencial da gestéao de
recursos humanos nas organizagdées de hoje. Ao avaliar o desempenho e contributo dos seus
recursos humanos para o desenvolvimento e a consecuc¢ao dos seus objectivos, a organizagéao
obtém informagdo que lhe permite tomar decisdes. Se o0s desempenhos sdo inferiores aos
esperados, dever-se-a0 desenvolver acgdes correctivas; se o desempenho € satisfatério ou se

excede as expectativas, dever-se-ao estimular, premiar e valorizar os seus actores.

No contexto organizacional a avaliagao de desempenho é hoje obrigatéria e necessaria, assumindo
uma importancia capital na dinamizagao e promog¢ao da melhoria do desempenho das pessoas e
consequentemente do sucesso das organizagoes.

A problematica da avaliagdo de desempenho dos trabalhadores da administracdo publica € uma
tematica actual, que importa analisar convenientemente, porquanto tem sido um enorme desafio

para os servigos que a tém implementado, bem como para os que ainda nao conseguiram fazé-lo.

Seis anos apos a implementagao do Sistema Integrado de Gestao e Avaliagdo do Desempenho na
Administracéo Publica (SIADAP) nos diversos servigos, pareceu-nos interessante e Util realizar um
ponto de situacdo em 2009, tendo em vista saber como os avaliadores e avaliados estavam

mobilizados em torno do sistema.

8 Fonte: http:/www.tblc.org/DigitalSkillsChecklist.pdf [Consult. 01 Set. 2011].
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Com efeito, no ambito de um curso de mestrado em Gestdo e com a finalidade de conhecer e
analisar as opinides e atitudes dos avaliados e avaliadores, foi desenvolvida, pelo autor desta
comunicagao, uma investigacao sobre o SIADAP numa instituicdo do ensino superior politécnico, a
saber, no Instituto Politécnico de Portalegre (IPP).

A metodologia seguida na realizagdo deste estudo apoiou-se, basicamente, em duas técnicas de
recolha de dados: entrevistas, realizadas a dez dos vinte e quatro avaliadores e cujo tratamento foi
qualitativo e um questionario dirigido quer a avaliadores, quer a avaliados. As respostas aos
questionarios distribuidos foram objecto de uma abordagem quantitativa. Foram recebidos
sessenta e nove, referentes aos avaliados, 0 que representa 42% desse universo e quinze relativos

aos avaliadores, correspondendo a 52% do total.

Um dos resultados obtidos no estudo parece confirmar a ideia de que o sistema de classificagéo de
servico anterior ao SIADAP, na perspectiva dos avaliadores, ja estava muito viciado a partida
sendo repetitivo, monotono, subjectivo e desajustado porque praticamente todos os trabalhadores

eram detentores de notagdes maximas.

O SIADAP - novo paradigma de avaliacao de desempenho

O SIADAP surge, neste contexto, com o objectivo de ultrapassar a ineficiéncia do processo anterior
de classificacdo, assente nos objectivos de qualidade e exceléncia, lideranca e responsabilidade,
mérito e qualificacao (Secretaria de Estado da Administracao Publica, 2004: 3).

No ambito da Reforma da Administragéo Publica do XV Governo Constitucional, surge em 2004 um
novo modelo de avaliacao, designado por SIADAP, através da Lei n® 10 de 22 de Margo.

A regulamentagao do SIADAP foi proposito do Decreto Regulamentar n® 19-A/2004 de 14 de Maio,
tendo em vista a criagdo dos mecanismos indispensaveis a aplicagao do novo sistema de avaliagao

do desempenho.

Rocha e Carvalho (2007: 31) referiram que a 12 versdo do sistema apresentou alguns problemas
de aplicagdo inerentes ao método escolhido e ao processo de definigdo de objectivos referentes
aos trabalhadores e dirigentes, razao pela qual foi dificil de aplicar nos servigos publicos. Estes
problemas consubstanciam-se no facto de que, durante os trés primeiros anos de aplicagao do
SIADAP apenas “tenha sido implementado em menos de 25% dos casos”.

Constata-se que ao fim de quatro anos de vigéncia do sistema de avaliagdo € tomada a decisao
politica de melhora-lo, contemplando situagbes que ainda nao tinham sido regulamentadas,
desenvolvendo e alterando outras. Estas situagdes sdo novos desafios para os servigos publicos,
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na medida em que se determina que o sistema passe a funcionar de forma integrada e com

aplicacao a todo o pessoal, incluindo os dirigentes de nivel superior.

Posteriormente a Lei n° 66-B/2007 de 28 de Dezembro introduziu algumas altera¢des importantes

no sistema anteriormente em vigor.

Os resultados do estudo de caso

Apds um breve enquadramento histérico do SIADAP, apresentamos em seguida os resultados e

consideracdes do estudo que desenvolvemos:

O surgimento do SIADAP é considerado como uma alteragao de filosofia, de paradigma,
nomeadamente pelo aspecto inovador da introducao da gestédo por objectivos;

Um sentimento de descontentamento relacionado com as marcas, por vezes indeléveis, que
vao permanecendo no interior das organizagbes como resultado das classificagbes
atribuidas em dado periodo de tempo. E evidente que as repercussdes ao nivel da
produtividade e da qualidade do desempenho dos trabalhadores séo visiveis e poderdao
provocar um desgaste nas relagbes do quotidiano profissional e consequentemente do

clima organizacional;

A subjectividade associada a este modelo de avaliagcdo ou qualquer outro sistema
implementado. Quando uma classificagdo nao é bem acolhida, vérias causas podem ser
apontadas para evidenciar a pouca objectividade e os efeitos negativos que suscita. Por
exemplo, na Escola Superior de Educagéao, no ano de 2008, houve apenas dois avaliadores
para 34 avaliados. E natural que o avaliador ndo consiga observar e acompanhar o
desempenho e comportamento de todos os avaliados de uma forma justa. No entanto, os
avaliados avaliam a subjectividade com média alta (préxima do valor 4) e os avaliadores

com média muito baixa (préxima do valor 1);

Evidencia-se a dificuldade em definir e monitorizar os objectivos e competéncias do
desempenho dos funciondrios. Através da analise e tratamento dos dados, obtivemos um
dado que evidencia que o acompanhamento e a monitorizagdo continua dos resultados dos
processos e do desempenho dos colaboradores pode conferir uma maior eficiéncia e
eficacia ao sistema de avaliagdo. A nova versédo do SIADAP contemplou uma nova fase do
processo intitulada “monitorizacdo e revisao dos objectivos”. Esta inovacdo confere aos
intervenientes uma maior capacidade de intervengdo, participagdo e dinamizacao no

processo de avaliagdo. Comprovamos assim que o acompanhamento periddico do processo
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assume uma importancia capital porque, como captamos nas entrevistas realizadas,
permite identificar desvios nos objectivos tragados, detectar fragilidades nas actividades
desenvolvidas e efectuar um suporte de registos (recolha de informacbes e elementos
Uteis). Essas evidéncias poderao contribuir para uma avaliacdo mais objectiva e justa;
Pudemos constatar que a realizagdo do diagnéstico para a identificacao de necessidades
de formacgéo foi testemunhada pelos participantes como uma realidade no IPP, a qual,
estando acoplada ao préprio processo de avaliagdo, se constituiu numa actividade dinamica
de aprendizagem organizacional;

Mesmo que estejamos perante um sistema de avaliagdo de desempenho bem
implementado, hd quem considere que nao é facil desenvolver uma eficaz gestdao das
pessoas, dado que elas nunca estao satisfeitas, avaliam sistematicamente os desempenhos
dos outros alegando varias situacoes de favorecimento traduzidas na valorizacdo de umas
pessoas em detrimento de outras. Ainda que os actores tenham manifestado uma opiniao
muito favoravel, considerando que o processo de avaliagao de desempenho pode constituir-
se numa mais-valia na gestdo das pessoas, defendemos que a avaliagdo de desempenho
nao pode assumir apenas uma fungao ou ser um procedimento de caracter administrativo,
mas sim uma clara vertente de gestdo eficiente dos recursos humanos e consequente

melhoria do seu desempenho;

O novo SIADAP introduz novos requisitos na filosofia e operacionalizacdo do modelo,
assentes em diferentes metodologias de gestdo estratégica, nomeadamente o Balanced
Scorecard (BSC), o qual permite efectuar a articulagdo com a gestdo e monitorizagcao de
objectivos de uma forma transversal aos servicos do IPP. E opinido dos respondentes que
ainda existem algumas dificuldades na aplicacdo do SIADAP, de modo a associar as
grandes questdes estratégicas de uma forma integrada, tendo em vista o alinhamento e
desdobramento dos objectivos estratégicos com os objectivos individuais. As opinides
convergem para o facto de o sistema estar a caminhar no bom sentido, na tentativa de fazer
com que as pegas se conjuguem, porém, este € um trabalho inacabado. Por outro lado,
considera-se que o SIADAP esta muito relacionado com o Sistema de Gestao da Qualidade
(SGQ), os dois sistemas trabalham numa perspectiva comum de gestao de objectivos, com
a finalidade da melhoria continua e qualidade dos servicos com resultados muito

expressivos para os clientes finais;

Os dados obtidos no estudo empirico efectuado demonstram que grande parte dos
participantes expressa que o modelo ndo assegura a diferenciagdo e a valorizagcdo dos
niveis de desempenho, devido a limitagdo das percentagens maximas, vulgo sistema de
quotas, para as classificacbes de Relevante e Excelente. Para ultrapassar os
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constrangimentos de ndo atribuicdo da classificagdo real a dado colaborador, face as
percentagens permitidas, os avaliadores e responsaveis dos servicos sao obrigados a fazer
ajustamentos nas pontuagdes ou melhor, arquitectar uma engenharia de numeros para
cumprir a lei, desvirtuando assim o mérito das classificacées. Depois de tomada a deciséo
final sobre quem fica de fora das classificacbes maximas, surge um longo processo de
gestao dos conflitos e consequente desmotivacdo do pessoal, que importa nao negligenciar,
em prol de uma cordial relacéo profissional entre as partes;

e Embora se admita que a avaliacio de desempenho deve estar associada ao
desenvolvimento das pessoas numa organizacao, no caso concreto dos trabalhadores nao
docentes do IPP devido ao facto de ha largos anos ndo terem sido promovidos, talvez
encontremos ai uma justificacdo plausivel para a moderada realizacdo pessoal e

profissional por parte dos avaliados;

e Constatamos também, através dos resultados das respostas aos questionarios, que os
avaliados consideram o processo de avaliagdo menos justo que os avaliadores. Pensamos
que este principio tdo almejado somente podera conferir justica se for sério e credivel. Para
tal, o SIADAP tera de ser bem aceite, sobretudo pelos avaliados, que terdo de considera-lo

como motivador e transparente.

Em seguida apresentamos, de uma forma esquematica, o quadro de andlise construido com base
nos métodos, instrumentos aplicados e resultados obtidos, o qual foi complementado com a
avaliacao reflexiva, critica e construtiva efectuada ao longo da investigacgao.
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Figura 1. Quadro de analise

PONTOS FORTES
G:gd

1. Lideranga e enquadramento
estratégico;

2. Aplicagdo do mecanismo da opgao
gestionaria (progressdes e prémios
de desempenho);

3. Melhoria continua dos servigos
(Sistema de Gestao da Qualidade,
Balanced Scorecard e Sistema de
Gestao de Responsabilidade Social);

4. Implementagéao do SIADAP desde
2004;

5. Formacéo e Qualificacao do pessoal.

PONTOS FRACOS

-—

1. Regime de quouas rigiuo para os
melhores desempenhos;

2. Definicdo e monitorizacao de
objectivos e de competéncias;

3. Factor gerador de conflitos e
desmotivacdo nas pessoas;

4. Inexisténcia de avaliacao dos
docentes;

5. Subjectividade do sistema de
avaliacao.

OPORTUNIDADES ou MELHORIAS

o= =8
P

Gl

1. Sistema Integrado de Gestdao como
garante da eficiéncia e eficicia da
instituicao;

2. Operacionalizacao e consolidagéao do
Balanced Scorecard,

3. Normalizac¢ao e uniformizacdo de
critérios;

4. Boas Praticas de monitorizacao
(inquéritos de satisfagéo);

5. Desenvolvimento de um modelo de
exceléncia organizacional, tipo
Common Assessment Framework
(CAF).

AMEACAS ou CONSTRANGIMENTOS

€3

1. Falta de preparacgéo e coeréncia dos
avaliadores;

2. Sistema complexo e exigente que
obriga a grande disponibilidade dos
avaliadores e avaliados;

3. Situacao orcamental desfavoravel,

4. Alinhamento entre os objectivos da
instituicdo e os individuais;

5. Reduzido nUmero de avaliadores.
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Dos resultados obtidos no estudo realizado, coloca-se a questdo da possibilidade de se replicar
este estudo noutros contextos. Qual a utilidade dos resultados conseguidos? Qual a possibilidade
de extrapolar os resultados da investigagao? Julgamos importante referir que a generalizagao dos
resultados nao € automatica, porém, o estudo de caso permite identificar resultados que podem ser

relevantes para outros casos.

Embora encontremos opinides de autores que ndo sao apologistas da reprodugdo dos resultados
de um estudo a outros estudos (Gomes, Flores e Jimenez, 1996 ; Punch, 1998, citados por
Coutinho e Chaves, 2002), consideramos que 0s nossos resultados poderdo efectivamente ser
generalizados, sendo aplicaveis a outras realidades, conforme foi preconizado por Yin (1994) .

Conclusoes do estudo de caso

Da nossa investigagéo ficou claro que, embora os diferentes intervenientes do IPP possam né&o ter
a mesma opiniao sobre a eficiéncia e eficacia do sistema, ninguém o pée em causa no seu todo. A
componente de avaliacdo do desempenho parece-nos algo relativamente bem interiorizado como

um elemento indiscutivel da gestao das organizacoes.

Admitindo que um processo com a dimensao e complexidade do SIADAP exige um longo percurso
de aprendizagem e consolidacdo, veja-se, a este propdsito, o ruido que tem provocado a
implementacdo nas escolas do ensino ndo superior a avaliacdo dos docentes, é natural que gere

alguma controvérsia.

Apesar das inovacgoes, virtudes e diferencas do SIADAP comparativamente com o sistema anterior
de classificagdo, as opinides das pessoas, ainda revelam significativa preferéncia por este. Uma
explicacao plausivel, em nossa opiniao, prende-se com a mudanca radical de modelos e filosofias,
antagénicos entre si, bem como o facto de o novo sistema de avaliacdo se encontrar ainda
inacabado. Normalmente, as pessoas oferecem resisténcias naturais a mudancas que coloquem
em causa a progressao das suas carreiras e 0 status quo existente. Esta mudanca de cultura
organizacional assenta numa légica de definicdo de objectivos e respectivos indicadores de
desempenho, assim como numa avaliagdo de competéncias, tendo como base a natureza das

funcdes desempenhadas.

Estamos numa época em que novos desafios surgiram na gestao e avaliacdo dos servigos, dos
dirigentes e dos trabalhadores da Administragdo Publica portuguesa. Foi legislado que o paradigma
da mudanca assentaria numa orientacdo para os resultados alcangados, ndo existindo uma
experiéncia anterior no seio dos servicos sobre esta filosofia de gestdo, encontramos todo o
sentido nos resultados que obtivemos, os quais ganham mais significado quando os associamos a

82 Congresso Nacional de Administragdo Publica — 2011 | Pagina 63



80 CONGRESSO NACIONAL

INSTITUTO NACIONAL
DE ADMINISTRACAO, I.P. ) ( 011 Desafios e Solugbes

este novo paradigma que certamente se reflecte nas atitudes das pessoas face ao sistema de

avaliagao.

Da analise dos aspectos criticos referenciados no corpo do trabalho e dos dados obtidos,
concluimos que o regime de quotas, na opinido dos participantes, € o principal alvo das criticas ao
SIADAP, com manifestacdes de repudio por parte dos trabalhadores e dos sindicatos, constituindo-
se, assim, como aspecto central no desacordo das opinides, inibidor das expectativas de carreira e

factor de desmotivacao das pessoas nas organizagoes.

Esta concluséo, evidencia-se ainda nas opinides, por parte dos actores do estudo, de desconfianca
e impopularidade por esta imposicao administrativa do sistema de quotas, porquanto pode ser
apontado como responsavel por perverter o sistema e aumentar os conflitos e insatisfagao a nivel

interno.

Da abordagem analitica aos seguintes aspectos: reconhecer e estimular o mérito; garantir a
diferenciagéo e valorizagdo de desempenhos e o desenvolvimento e melhoria de desempenhos por
via da valorizagao pessoal e profissional dos avaliados, conclui-se que o sistema nao reconhece e
premeia 0 mérito dos trabalhadores de uma forma adequada. A imposicao das quotas, para além
de outros condicionalismos, nao permite premiar e reconhecer o desempenho de todos os
trabalhadores, que sejam efectivamente muito bons. Outra conclusdo, € a de que grande parte dos
avaliados refere que nédo sentiu qualquer crescimento pessoal apos o processo de avaliagao.

Das conclusdes obtidas gostariamos de salientar as relativas a comparacao que efectuamos entre
avaliadores e avaliados:

1. Subjectividade do sistema: os avaliados consideram o SIADAP mais subjectivo do que os

avaliadores.

Basedmo-nos na ideia de que provavelmente os avaliados, face ao novo desafio da avaliagcao
de desempenho, poderiam interpretar como injustas as suas avaliagdes, atribuindo-as a
subjectividade do sistema. Por seu lado, os avaliadores, dado que neste processo assumiam
um papel activo com caracteristicas de lideranga no processo de avaliagdo, ndo o fariam com
tanta facilidade, ndo sendo de esperar que reconhecessem o sistema como subjectivo. No
estudo empirico que desenvolvemos, ndao obtivemos dados que permitissem confirmar que os
avaliados considerassem o SIADAP mais subjectivo do que os avaliadores. O aspecto da
subjectividade nao nos pareceu cabalmente esclarecido nesse trabalho, tendo até originado
novas questoes de investigacao.

2. Satisfacao com o sistema: os avaliadores estdo mais satisfeitos com o SIADAP do que os
avaliados.
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Justificamos esta tendéncia associando-a ao facto de os avaliadores terem a obrigacdo de
moralizar e credibilizar o processo de avaliagdo junto dos avaliados, o que foi confirmado pelos
dados que obtivemos. A componente da progressdo na carreira tem um peso proeminente que
pode levar a uma maior insatisfacao, com efeitos adversos para os avaliados. Pelo facto de alguns
avaliadores nao estarem submetidos a qualquer avaliagdo formal poderao atribuir ao SIADAP um
grau de satisfacao maior do que os avaliados.

3. Avaliacao do sistema: os avaliadores atribuem uma melhor avaliagdo do que os avaliados.

N&o tendo sido encontradas diferengas significativas nas respostas sobre esta questédo orientadora,
os dados obtidos suscitaram-nos um novo desafio de compreensdo e criaram-nos novas
interrogagdes, por exemplo: se os avaliadores estdo mais satisfeitos com o SIADAP e
simultaneamente o consideram mais importante do que os avaliados entdo porque ndo o avaliam

também mais positivamente?

4. Importancia do sistema: os avaliadores consideram o SIADAP mais importante do que os
avaliados.

Reiteramos a nossa fundamentacdo aliada a um melhor conhecimento das funcdes e
caracteristicas organizacionais do posto de trabalho do avaliado, por parte do avaliador, bem como
de uma melhor percepcao dos objectivos pré-definidos para o servico como provavel justificagao
para a confirmacao desta questao.

Como remate das conclusbes da dissertacao, a opinido sobre o sistema implementado € de que
apresenta uma avaliagdo globalmente positiva, com algumas oportunidades de melhoria
denotando, porém, alguns pontos fracos e constrangimentos que nao podem ser institucionalmente

descurados.

Tendo como base os dados da investigacdo e por analogia com a escala de avaliagcdo dos
avaliados, atribui-se uma mencao qualitativa de Bom - Adequado, a qual corresponde a uma
classificagdo que nao ultrapassa o valor 4, numa escala de 0 a 5.

Sugestoes de melhoria

Da analise tedrica realizada e dados apurados na andlise empirica, resultaram as sugestoes de

melhoria que passamos a apresentar:

1. Promover a avaliacdo do desempenho dos Dirigentes do IPP (Presidente e Vice-
Presidente, Administradores dos Servicos Centrais e dos Servicos de Accao Social), dos
membros das Direcgdes das Escolas (Directores e Subdirectores) e fundamentalmente dos
docentes das unidades organicas como partes efectivas do Sistema Integrado de Gestéao.
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2. Articular o relatério de actividades do ano anterior com o plano de actividades do ano

seguinte. Propde-se como metodologia de trabalho o seguinte enquadramento estrutural.

Figura 2 — Enquadramento estrutural

Objectivos globais e estratégicos da instituicao

QUAR (objectivos de qualidade, eficiéncia e eficacia)

» . Carta de Missao (Presidente, Vice-Presidente e Administrador do IPP, bem
Relatério de actividades

como Administrador dos Servigos de Acgcao Social)

Unidades Organicas (objectivos de qualidade, eficiéncia e eficacia)

Plano de actividades ||Carta de Missao (Directores e Subdirectores)

Secretario (objectivos e competéncias)

Trabalhadores: docentes e ndo docentes (objectivos e competéncias)

Fonte: Elaboragéo prépria

Por um lado, a elaboracao do relatério de actividades tem como objectivo avaliar os resultados das
accoes definidas no plano de actividades, de modo a detectar desvios entre o realizado e o previsto
e proceder as devidas correccées no futuro. Por outro lado, a elaboragdo de um plano de
actividades para o ano seguinte, esta de acordo com 0s objectivos estratégicos, as atribuicdes
organicas e os meios financeiros e humanos existentes. O Plano associa-se a um momento
fundamental do processo de planeamento dos servigos. Assim, tendo em conta o intuito do plano
de actividades, é importante que estabelegca a “interligacdo de processos, pessoas, estrutura
organizacional, cultura da organizagao, sistemas de informagcdo e das préprias instalagbes, de
modo a tornar possivel uma gestao virada essencialmente para os resultados” (Sabrosa, 1997: 13).
Por outro lado, é do interesse de todos os servigos que haja sintonia e articulagdo na definicao,
seleccao e operacionalizagédo de objectivos, tendo como metodologia a verticalizagdo dos mesmos,
ou seja, a definicdo dos objectivos dos trabalhadores deverdo estar alinhados com os dos
dirigentes intermédios e da respectiva unidade orgénica. No que concerne a definicdo dos
objectivos a atingir por cada trabalhador e/ou equipa para 0 ano seguinte, gostariamos de reiterar a
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importancia da planificagdo dos mesmos tendo em vista o normal funcionamento do processo de

avaliagao.

3. Operacionalizacao e consolidacao da metodologia BSC, como importante instrumento
de avaliagdo da instituicdo, tendo em vista a efectiva articulagio com o SIADAP e
consequente optimizagao da informagéo gerada.

Um enorme desafio para o IPP que possui a metodologia BSC é fomentar efectivamente as
potencialidades da integragdo do BSC com o SIADAP, tendo em vista o alinhamento estratégico da
organizacao. Caldeira (2008) é de opinidao que o SIADAP e os Sistemas de Qualidade podem ser
articulados em simultaneo com a metodologia BSC. O novo SIADAP introduz novos requisitos na
filosofia e operacionalizacdo do modelo, assentes em diferentes metodologias de gestao
estratégica, nomeadamente o BSC, o qual permite efectuar a articulacgdo com a gestao e

monitorizacao de objectivos de uma forma transversal aos servigos do IPP.

4. Manter o paralelismo entre o QUAR e o BSC de acordo com o seguinte: Figura 3 —
Paralelo QUAR/BSC | (seu enquadramento e integragdo no SGQ e SIG).

Missao - Visao -
Valores
Programa Estratégico e de

Acgao

Objectivos plurianuais e
anuais

Medicbes (indicadores,
metas, tolerancias,

ponderag¢des, métricas e
parametros)

~N

Avaliacdo dos servicos e
colaboradores

Fonte: Elaboracao prépria
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Figura 4 — Paralelismo QUAR/BSC Il
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Unidades
Organicas

O-®

Grupos de
Melhoria
Continua

Grupos do
Meclhoria
Continua

Trabalhadores \

SIADAP

SGQ

Fonte: Elaboragéo prépria

O QUAR é considerado um instrumento de avaliagdo do desempenho organizacional, muito
importante para a gestao das instituicbes, dado que permite analisar os objectivos, a monitorizagao
e a avaliacdo dos indicadores fixados.

O QUAR ¢é um referencial sobre a razao de ser e de existéncia dos servicos (missdo), dos seus
propositos de accao (objectivos estratégicos), da afericdo da sua concretizacdo e da explicitacdo
sumaria dos desvios apurados no fim do ciclo de gestdo. O manual do SIG — 2009 refere que o IPP
criou 0 seu QUAR, incorporando-o no Sistema Integrado de Gestdo do Instituto, com a sua
monitorizacao feita através do software Cognos, assim como o BSC e o SGQ. Importa entao
desenvolver ainda mais esta articulagao QUAR/BSC.

5. Garantir que o QUAR possa constituir-se como uma mais-valia para a instituicdo. Para
tal, importa desenvolver uma grande divulgacao do mesmo junto de toda a comunidade do
IPP, de modo a assumpcéo e partilha dos objectivos definidos no mesmo.

Figura 1 — Divulgagao do QUAR

SIADAP 1 (Unidades
organicas e servigos) SIADAP 2 SIADAP 3
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Fonte: Elaboragéo prépria

Seguramente que quanto maior for 0o conhecimento da missdo, dos objectivos estratégicos
plurianuais e anuais, dos indicadores de desempenho, do grau de realizacao dos resultados, dos
desvios e suas causas e da avaliagdo final dos objectivos, mais eficaz sera o processo de
avaliacdo de desempenho.

6. Utilizacao da aplicacao tecnoldgica GeADAP (Gestao da Avaliacdo e Desempenho da
Administragcdo Publica), de uma forma geral (ao nivel dos servigcos, dirigentes e
trabalhadores). Sao inumeras as vantagens desta solucao informatica para os
intervenientes do SIADAP. Destacamos a mais-valia da desmaterializacdo e modernizacao,
reduzindo a carga administrativa do processo de avaliacdo, bem como a facilidade no
acesso a toda a informacdo actual e histérica, a custo zero. Neste ambito, dever-se-ia
proceder ao carregamento de toda a informagao relativa ao SIADAP desde 2004.

7. Promocao de um seminario ou de um workshop sobre o SIADAP, com uma
periodicidade, no minimo anual, apelando-se a uma elevada participacdo de avaliadores,
avaliados e dirigentes.

Com a reflexdo acumulada, as “boas praticas” vivenciadas e ap6s os primeiros dois anos de
implementag¢édo do novo modelo do SIADAP no IPP, considera-se importante fazer a sua avaliagao,
contribuindo para a constru¢do do conhecimento nesta area.

Impde-se por isso avaliar os resultados obtidos, as dificuldades sentidas e o0s obstaculos

existentes, bem como desenvolver ideias que tragam melhorias substanciais na sua aplicacéao.

8. Programacao de um momento de trabalho, em cada unidade organica, servigos centrais
e SAS, com a participacao de todos os avaliadores, avaliados e dirigentes. Esta sessao
seria dinamizada pelos seus responsaveis, tendo em vista realizar um ponto de situacgéo,
prestacdo de esclarecimentos, apresentacdo de dificuldades a ultrapassar, contributos e
propostas de melhoria, sobre o processo anual de avaliacao de desempenho.

9. Para uma melhor gestao do desempenho, importa desenvolver uma base de dados, ou
adquirir um software apropriado para sistematizar e gerir a formagao profissional, as
carreiras e as progressodes, as fungdes de cada colaborador e sua adequabilidade ao posto
de trabalho, devido ao papel estratégico das pessoas no IPP. Neste sentido, sugerimos a
introducao da Gestao de Competéncias dos colaboradores do IPP tendo em vista gerir o
potencial dos seus profissionais, em consonancia com as competéncias exigidas para

0s postos de trabalho.
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Estamos a falar da gestdo de desempenho como componente que faz a diferenga na avaliagcao de

desempenho. A avaliacdo deve estar direccionada para o futuro, identificando o que os

trabalhadores tém de fazer para atingir a exceléncia das suas capacidades e do seu potencial.

O SIADAP rege-se por um conjunto de principios que pressupdem um rigoroso estudo das funcoes

e uma definicdo objectiva das competéncias. A inclusdao do perfil de competéncias revela-se,

assim,

fundamental, constituindo uma base mais fidedigna para a avaliagdo do desempenho

profissional.

10.

11.

12.

Nos termos do art® 15°, da Lei n® 66-B/2007 de 28 de Dezembro, o IPP deveria efectuar a
auto-avaliacao de modo a evidenciar os resultados alcangcados e os desvios verificados de
acordo com o QUAR do servigo, em particular face aos objectivos anualmente fixados. Esta
auto-avaliacdo sera parte integrante do relatério de actividades anual da instituicdo sendo
também amplamente divulgada na sua pagina electronica. Este documento deveria avaliar o
grau de cumprimento dos objectivos fixados; apresentar os resultados do QUAR; analisar os
desvios existentes, bem como as causas de incumprimento de acg¢des ou projectos nao
executados ou com resultados insuficientes; as medidas que devem ser tomadas para um
reforgco positivo do seu desempenho, evidenciando as condicionantes que afectem os
resultados a atingir; a comparacdo com o desempenho de servicos idénticos, no plano

nacional e internacional, que possam constituir padrao de comparacao.

Sugerimos que se crie um espaco destinado ao SIADAP, no sitio do IPP, sendo
disponibilizada toda a informagéo sobre esta matéria, nomeadamente as actas do Conselho
Coordenador de Avaliagdo ou das Comissdes de Avaliacao, relatérios anuais do SIADAP,
ligacOes uteis e documentos varios para consulta, com o intuito de conferir uma maior
transparéncia ao processo e tornar acessivel a qualquer colaborador do IPP toda a
documentacao envolvida, bem como assegurar a prestacdo de mais informagdo aos
intervenientes no SIADAP. Este espago contemplaria também um férum de discussao para
a promocao de debates sobre o SIADAP.

Criacdo de um grupo de trabalho que poderia provir do Grupo de Melhoria Continua dos
Recursos Humanos ou dos elementos que frequentaram o Curso de Alta Direcgéo para a
Administragao Publica, destinado a normalizacao e uniformizacao de critérios tendo em
vista a definicAdo de objectivos, indicadores, critérios de superagdo, exigéncias e
estabelecimento de competéncias nos diversos grupos profissionais do pessoal do IPP,
para esbater a complexidade destas tarefas e evitar que cada avaliador defina e negoceie

com o avaliado circunstancialmente.
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Planificacao das actividades a desenvolver e estabelecimento de directrizes para uma
objectiva e harménica aplicagdo do SIADAP, de acordo com as actividades superiormente
estabelecidas pelo Conselho Coordenador de Avaliagdo do IPP. Este trabalho seria
efectivado através de reunides de trabalho com os trabalhadores, por sectores, tendo em
vista a elaboracdo de um plano sectorial/identificacdo de necessidades, por forma a
estabelecer as melhores orientacdes para uma eficaz aplicacdo do SIADAP, ao nivel das
unidades organicas, dos servicos centrais e servigcos de accao social.

Contratualizacao (entre avaliador e avaliado) dos objectivos e das competéncias a
demonstrar, bem como os respectivos indicadores de medida e critérios de superacao. Para
ultrapassar a dificuldade da definicao e identificacdo dos objectivos anuais, dentro dos
prazos legais, esta tarefa deveria ser devidamente negociada com o avaliado, bem como a
componente respeitante as competéncias. Alias, a legislacdo determina que a negociagao
se consubstancia como um dever do avaliado para o bom sucesso da avaliagao.

Promover a troca de experiéncias e a divulgacao de boas praticas nos dominios da
avaliacao. Por exemplo, a disseminacdao de boas praticas de monitorizacdo certamente
dotava o processo de uma maior clareza, justica e objectividade. Estas praticas de
monitorizacdo do QUAR, dos desempenhos dos dirigentes e trabalhadores, com recurso as
fichas disponiveis, poderao permitir a reformulacdo dos objectivos e das metas fixados e
também capacitar o avaliador e o avaliado de maior qualidade na informacao sobre o
processo de avaliagao.

Promover ainda a divulgacdo de boas préaticas de avaliacdo de desempenho, através de
benchmarking, reproduzindo desempenhos bem-sucedidos internos ou externos ao IPP.
Esta técnica ou metodologia permitiria uma comparagao avaliativa saudavel entre servigos
do IPP ou de instituicbes do ensino superior politécnico. Sugerimos ainda a realizagdo de
um Think Tank, no ambito dos diversos servicos do IPP.

Desenvolvimento de um modelo de exceléncia, com base na Estrutura Comum de
Avaliacdo (Common Assessment Framework - CAF). Esta metodologia de auto-avaliagao
em qualidade nos servicos publicos permitiria ao IPP efectuar uma analise organizacional,
bem como uma gestao estratégica na qualificagéo e responsabilizagdo das pessoas € no
desenvolvimento de praticas de comparabilidade institucional e pedagdgica. Embora o
Grupo de Melhoria Continua da Auto-avaliacdo desenvolva um trabalho de base neste
ambito, parece-nos que ha, ainda, um longo processo a incrementar de modo a conhecer-
se as necessidades, exigéncias e expectativas dos utentes/clientes, assim como dos
Stakeholders, tendo em vista efectuar um diagndstico da eficiéncia e eficacia da instituicao.
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Parece-nos que a utilizagao deste modelo é perfeitamente compativel com outros modelos
e instrumentos de gestao, nomeadamente com as normas ISO e o BSC.

18. Desenvolver todos os esforgos para o aumento das quotas, através da obtencédo de uma
distingdo de mérito, no ambito do subsistema de avaliagdo do desempenho dos servigos da
administracdo publica, como forma de esbater alguns efeitos negativos resultantes do
sistema de quotas instituido.

19. Equacionar o constrangimento identificado respeitante ao reduzido numero de
avaliadores. Dado que a avaliacao é da competéncia do superior hierarquico imediato ou,
na sua auséncia ou impedimento, do superior hierarquico de nivel seguinte, parece-nos que
o Conselho Coordenador de Avaliagao deveria tomar uma posicao sobre 0s racios padrao
de avaliador/avaliado em prol de um melhor acompanhamento do processo de avaliagao.

20. Promover o preenchimento de todos os campos das fichas de avaliacdo do
desempenho, nomeadamente os relacionados com as expectativas, condigbes e/ou
requisitos de desenvolvimento pessoal e profissional e também o diagnéstico de
necessidades de formagao (areas a desenvolver e acgdes de formagdo profissional a
considerar) de modo a considerar-se o SIADAP como uma ferramenta estratégica de apoio

a gestao em detrimento do mero procedimento administrativo.

Estamos conscientes de que este conjunto de sugestdes ou propostas de melhoria do SIADAP do
IPP tém sido devidamente analisadas, apreciadas e discutidas pelos érgaos, pelos dirigentes e
equipas designadas para o efeito, com a finalidade de identificar algumas disfuncdes e promover
um trabalho proficuo de melhoria continua do sistema de avaliagao.

Desafios da Avaliacao de Desempenho
Hoje melhor do que ontem, amanh& melhor do que hoje!

Principio de Kaizen, Japao, anos 50 (apud Wikipédia, 2008)

Os ensinamentos que resultam deste trabalho mostram-nos que nao é suficiente proceder-se a
simples avaliagdo e cumprimento dos normativos burocratico-administrativos, € necessario medir,

comparar, analisar, tratar os dados e tomar decisdes tendo em vista a melhoria continua.

Estamos numa época em que novos desafios surgiram na gestdo e avaliagdo dos servigos,
dirigentes e trabalhadores da Administracdo Publica portuguesa, pelo que, importa continuar a
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investigar esta tematica da avaliacdo de desempenho, com esperanca de que um dia atinjamos o

nivel de satisfacao desejado por todos. Para tal desiderato, parece-nos importante focar as nossas

atengdes nas dimensdes seguintes:

*

Conhecimento e experiéncia do processo de avaliagdo de desempenho. Temos consciéncia
de que somente uma profunda apreensdo e uma prética consolidada do processo podera
conduzir a eficiéncia e eficacia do sistema.

Analisar as dificuldades de implementacao e de operacionalizagdo dos avaliadores na
aplicacao do actual processo de avaliacao de desempenho.

Avaliar os aspectos criticos e a evitar no sistema de avaliagdo de desempenho.

Identificar os aspectos positivos, situacdes a valorizar ou boas praticas tendo em vista a
optimizagao do sistema.

Encarar o processo de avaliacdo de desempenho como ferramenta de gestdo de recursos
humanos.

Procurar que o processo de avaliacdo de desempenho seja uma mais-valia na gestao das
pessoas.

Associar a formacdo e a qualificagdo ao processo de avaliagdo do desempenho.
Estabelecer a ligagdo deste processo com o diagndéstico anual de necessidades de
formacgéo dos colaboradores.

Considerar a avaliagdo do desempenho como instrumento de apoio a gestéo.

Reconhecer que o sistema de avaliagcdo de desempenho, podera ser fundamental para a
gestdo estratégica, gestdo e monitorizacdo de objectivos e melhoria da qualidade dos
servigos.

Tentar perceber como € que a gestdo do desempenho podera ser um instrumento na
promogao de uma cultura de mérito. Neste sentido, interessa analisar o reconhecimento e
mérito, a diferenciagdo e a valorizacdo decorrentes do processo de avaliagdo de
desempenho de modo a contribuirem para uma valorizacdo pessoal e profissional dos
avaliados.

A questao das quotas estara sempre na ordem do dia, porquanto constitui-se como motivo
central de discérdia (Vaz, 2008) razao pela qual o desafio principal da administracao publica
€ criar um clima organizacional que previna a insatisfacdo e a desconfianca entre
avaliadores e avaliados e que mobilize dirigentes e funcionarios para a tdo ambicionada
modernizagdo, sob pena de, a prazo, se destruir a credibilidade do novo sistema de
avaliagdo de desempenho.

Conhecer a forma como os objectivos e as competéncias sdo devidamente acompanhados
e negociados entre avaliador e avaliado.
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Procurar respostas validas para as questdes abaixo:

+ Para que serve o processo de avaliacao de desempenho?

+ O ciclo de avaliagcdo é, comummente, um processo justo?

+ Sera possivel esbater a subjectividade associada ao processo de avaliacdo de
desempenho?

+ Conseguir-se-a obter um bom nivel de satisfacdo relativamente ao actual sistema de
avaliacao?

+ Verificar os resultados dos modelos de avaliacdo de desempenho aplicados aos
Educadores de Infancia e aos docentes dos Ensinos Béasico e Secundario, bem como aos
docentes dos ensinos publicos universitério e politécnico.

+ Avaliar a regressdo do principio da meritocracia, face ao impacto dos actuais

constrangimentos orgamentais na administragao publica.

Futuro do sistema de avaliacao

Quanto ao futuro do sistema de avaliacao, embora alguns sindicatos manifestem uma apreciacao e
avaliacdo negativas do modelo e ainda que as actuais medidas de contencdo da despesa
referentes a proibicdo de valorizagdes remuneratérias (alteragcbes de posicionamento
remuneratorio e atribuicdo de prémios de desempenho) inibam a aplicacdo do principio da
meritocracia, pensamos que o sistema vai continuar a evoluir de forma natural, ou seja, com
algumas regulamentacdes, sendo implementado em carreiras que ainda ndo séo avaliadas, como é
0 caso dos médicos que serdo avaliados através do SIADAP, em 2012. Provavelmente ird surgir a
necessidade de ser aperfeicoado, face a experiéncia entretanto adquirida pelos servigos e politica
delineada pelo(s) governo(s).

No que toca ao modelo de avaliagdo agora iniciado para avaliagdo dos docentes do ensino

superior , vamos aguardar pelos resultados e normal desenvolvimento do processo, com

° Os decretos-lei n® 205/2009 e n® 207/2009 ambos de 31 de Agosto, efectuaram alteracdes e
aditamentos aos Estatutos das Carreiras do Pessoal Docente do Ensino Superior Universitario e
Politécnico, respectivamente. Estes normativos determinam que os docentes estdo sujeitos a um
regime de avaliagdo do desempenho constante de regulamento a aprovar por cada instituicdo de
ensino superior. No caso do Instituto Politécnico de Portalegre o modelo foi regulamentado através
do despacho n® 8012/2011 de 3 de Junho e caracteriza-se como um instrumento de gestao que,
em articulacdo com as opgdes estratégicas das Escolas e do Instituto, pretende promover a
melhoria da qualidade de ensino e investigacdo dos seus docentes.
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esperanga de que seja menos atribulado e que este modelo ndao suscite um descontentamento
idéntico ao dos seus pares do ensino basico e secundario.

Quanto ao modelo de avaliagdo que resulta do actual Estatuto de Carreira dos Educadores de
Infancia e dos Professores dos Ensinos Basico e Secundario, contido no Decreto-Lei n.? 75/2010,
de 23 de Junho, e regulamentado pelo Decreto Regulamentar n.? 2/2010, de 23 de Junho, o
Ministério da Educacao e Ciéncia estabeleceu como um dos objectivos para o ano lectivo de
2011/2012 a implementagdo de um novo modelo de avaliacdo “de forma a ultrapassar os
problemas detectados nos Gltimos anos” (2011, 29 Jul.)"°.

No que toca aos sistemas de avaliagdo destinados aos professores das escolas o desafio
primordial € a melhoria do desempenho docente, melhor, a conversao dos “resultados da avaliagao
numa melhoria da qualidade do ensino" (Lobo, 2008, 4 Jun.).

Em suma, importa aproveitar e utilizar todos os recursos contidos nos instrumentos de gestdo
disponiveis na Administragao Publica portuguesa — SIADAP e modelos de avaliagao de docentes -
com o objectivo de melhorar os resultados, ajudando as organiza¢des e 0s seus colaboradores a

atingir niveis de desempenho mais elevados.
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