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Resumo

Numa sociedade cada vez mais complexa e globalizada, a Administracdo Publica procura
adaptar-se aos varios contextos e tem vindo a ser alvo de reflexdo em muitos paises, com vista
a enfrentar os desafios da globalizacéo que se colocam aos servicos publicos.

Neste sentido, e no contexto de uma sociedade de informacdo se, por um lado, se
verifica a melhoria de procedimentos aliados as novas tecnologias de comunicacao, por outro,
sabe-se que o valor das organizagdes estd no seu capital humano. A gestdo estratégica da
comunicacdo é fundamental na ligacdo entre a missdo, os objetivos e os publicos que pretende
atingir para a modernizacao de qualquer organismo publico e para o estabelecimento de boas
relacdes, entre os seus diversos publicos.

Esta funcdo, também é transversal dentro da prépria organizacdo, pelo que sdo cada
vez mais fundamentais os aspetos que compdem um processo de recrutamento e selecédo
eficaz dos colaboradores e, sobretudo, um processo de acolhimento no qual a informacao
entre organismo e colaborador permita um melhor desenvolvimento das suas competéncias
nas funcdes a desempenhar. Acolher um novo elemento numa organizacao €, acima de tudo,
fornecer-lhe as melhores condicGes de integracdo para que, 0 mais rapidamente possivel, se
sinta membro da instituicéo.

Para tal, e analisando como estudo de caso, a Direcdo Geral das Atividades
Econdmicas, este trabalho propde-se a elaboracdo de um manual de acolhimento enquanto
ferramenta e um instrumento adequado no que respeita a comunicacdo de informacéo

necessaria ao acolhimento do novo colaborador.

Palavras-chave: Administracdo puablica, Governanca, Comunicacdo, Acolhimento e

integracdo de colaboradores, DGAE.



Abstract

In an increasingly complex and globalized society, public administration seeks to adapt to
various contexts and has been the target of reflection in many countries in order to face the
challenges of globalization faced by the public services.

In this way, it appears to improve procedures coupled with the new communication
technologies. On the other hand, it is known that the value of organizations is in its human
capital. The strategic management of communication is the key in linking the mission,
objectives and public you want to reach for the modernization of any public body and the
establishment of good relations among its various stakeholders.

This function is also cross within the organization, and therefore are increasingly
fundamental aspects that make up a recruitment process and effective employee selection and
above all a process of reception and integration that enables its proper reception, a quick
integration and an orientation that fosters the development of their skills in the functions
fulfilled. Welcome a new element in an organization is, above all, provide you with the best
integration conditions so that, as soon as possible, feel member of the institution.

For this purpose and analyzing a case study, the General Directorate of Economic
Activities, this paper proposes to prepare a manual host as a tool and a suitable instrument to

reception, information and orientation of each new employee.

Key-words: Public administration, Governance, Communication, Reception and integration

of employees, DGAE.
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INTRODUCAO

Independentemente da natureza de uma organizagdo, esta necessita de obter e promover
informacdo e conhecimento para poder executar e prosseguir a sua missao e cumprir 0s
objetivos a que se propde. Para tal, a utilizag&o das tecnologias de comunicagéo e informagéo
sdo um fator de competitividade, de modernizagédo e qualificacdo das organizacdes, pois sao
um instrumento essencial nas estratégias de crescimento, bem como na melhoria da
participacdo dos cidad@os nos assuntos publicos, que se reflete na sua qualidade de vida e no
reforgo da democracia.

O ambito da investigagéo para a realizacdo deste Trabalho de Projeto tem como objeto
de estudo a area da comunicag¢do nos recursos humanos na Administragdo Publica. Incide,
mais especificamente, sobre a area da gestdo de pessoas, nos dominios do acolhimento e
integracdo dos novos colaboradores. Pretendeu-se refletir sobre a forma como 0s processos
organizacionais promovem o envolvimento e identificagio dos novos colaboradores,
contextualizado uma organizagdo concreta, a Direcdo Geral das Atividades Econdmicas
(DGAE).

Pretendeu-se investigar as relacdes entre a dimenséo de motivacéo individual e a sua
associacdo positiva ao processo de acolhimento e integracdo dos colaboradores e verificaram-
se falhas no processo de acolhimento de funcionérios, pelo que o presente trabalho pretende
contribuir enquanto proposta de melhoria deste tipo de processo, através de um Manual de
Acolhimento.

Tanto a metodologia, como os objetivos, as hipdteses e as questbes de investigacao,
tém por base a problematica definida, o0 modelo de investigacdo, o seu objeto de estudo e o
alcance do pretendido com o estudo. No inicio deste estudo foi feita a seguinte pergunta de
partida: de que forma os processos de acolhimento e de integragédo promovem o0 a motivacao,
0 comprometimento e a identificagdo organizacional dos colaboradores?

A metodologia de investigagdo action research ou Investigacdo-Acao foi considerada
a mais adequada para este trabalho, uma vez que esta metodologia, segundo Coutinho (2009),
pode ser descrita como uma familia de metodologias de investigacdo que incluem agédo (ou
mudanca) e Investigagcdo (ou compreensdo) ao mesmo tempo, utilizando um processo ciclico

ou em espiral, que alterna entre acéo e reflexdo critica.



Trata-se de uma metodologia de pesquisa, essencialmente préatica e aplicada, que se rege pela
necessidade de resolver problemas reais. Resume-se numa sequéncia de planificacdo, acao,
observacao (avaliacao) e reflexdo (teorizacdo), formando um ciclo que podera ser novamente
desencadeado (Coutinho et al., 2009).

Em resumo, o presente trabalho apresenta-se organizado em trés capitulos, em que na
primeira e segunda parte se apresenta a fundamentacdo tedrica que incide sobre a
Administracdo Publica. Na terceira parte, procura-se identificar algumas disfuncionalidades
do processo de acolhimento e apresenta-se uma proposta de melhoria, através da utilizacdo do
Manual de Acolhimento (em anexo), no ambito das boas praticas de gestdo de Recursos

Humanos, a considerar pela Direcdo Geral das Atividades Econdmicas (DGAE).



CAPITULO 1 - ANALISE DA EVOLUGCAO DA ADMINISTRACAO PUBLICA E SUA
RELACAO COM A SOCIEDADE DE INFORMACAO

1.1. EVOLUGCAO TEORICA DA ADMINISTRAGCAO PUBLICA E REFORMA ADMINISTRATIVA

O século XX, impulsionado pela pelo inicio da era do conhecimento e da informacao (Lastres,
1999), carateriza-se por profundas alteracbes no modo como se organizam e se definem as
sociedades, nomeadamente ao nivel tecnoldgico, social e econdémico. Segundo
(Mozzicafreddo, 2011), a crescente complexidade das sociedades democraticas e da evolugédo
da economia, o peso fiscal e normativo da maquina administrativa, a alteracdo de expectativas
dos individuos, o regular exercicio da escolha politica por parte dos cidaddos e a aceitacao das
diferengas e da regulagéo laboral sdo as causas que influenciaram o conceito e a estrutura da
Administragdo para dar lugar as reformas.

O servico publico sera tanto mais reconhecido como legitimo e necessario, quanto
mais a administracdo e a gestdo publica for desempenhada com menos custos, com mais
eficiéncia e com mais neutralidade no tratamento do cidaddo contribuinte, beneficiario e
eleitor (Mozzicafreddo e Gomes 2011). Assim, a Administracdo, através dos melhores meios
e das decisOes eficientes podera satisfazer a finalidade da lei, que é o interesse publico.

Atualmente, a evolugdo do papel do Estado a par da evolugdo das expectativas dos
cidaddos e da sociedade em geral imp8em novas praticas na administracdo e na governacéo,
suportadas por novos paradigmas de reforma e verificou-se uma melhoria significativa na
tramitacdo dos processos e na qualidade dos servigos prestados pela Administracéo.
Relativamente a componente processo, o autor Davenport (1993) define-o como o conjunto de
atividades destinado a produzir um determinado output para um cliente ou para 0 mercado.
Deste processo decorre uma ordem de atividades especificas no tempo e espago, com um
inicio e fim, onde estdo claramente definidos os inputs e outputs.

A preocupagdo com uma administragdo aberta, através de medidas de simplificacdo e
do desenvolvimento dos canais de comunicacdo na interacdo entre a Administracdo e cidadao
e as empresas, indicam o aperfeicoamento e o progresso na melhoria da relacéo entre utente e

administracdo, traduzindo-se num ganho de confianca que é outro dos objetivos.



Torna-se, deste modo, fundamental melhorar os canais de comunica¢do, com informacao
organizada na perspetiva dos cidaddos e adaptada ao perfil dos diferentes destinatarios,
melhorando assim, a qualidade da participacdo civica. Para tal, depende a capacidade de
estabelecer uma relacdo de com o maior numero de atores envolvidos, em mdltiplos canais,
desde o atendimento pessoal até & comunicacéo eletronica, dando aos cidaddos a possibilidade
de escolha dos mesmos (Gomes, 2001).

Segundo Caiden (1991), existem dois objetivos para explicar este fendmeno, pelo que
0 primeiro consiste em melhorar as praticas e 0s processos existentes e o segundo implica a
substituicdo do modelo de gestdo publica. De acordo com Moreira e Alves (2010:46), para se
entender o movimento de reforma administrativa € 0til recorrer-se a trés logicas que o
acompanham: a da Administracdo Publica Tradicional, a da Nova Gestdo Publica e a da
Governacdo Puablica. Estas logicas sdo trés vertentes orientadoras que podem existir em

simultdneo em maior ou menor grau, nas varias fazes de vida das organizagdes.

1.2. CARACTERIZACAO GENERICA DO FENOMENO COMUNICACIONAL NOS MODELOS DE

ADMINISTRACAO PUBLICA

Em Portugal, e tal como noutras sociedades, estamos perante uma revalorizacdo do futuro da
administracdo publica ou como sugere Peters (2000), uma revitalizacdo do servigco publico,
que requer a introducdo de outras abordagens que promovem maior flexibilidade
organizacional as necessidades e a competitividade do meio ambiente. Assim, a cada modelo
de Estado corresponde um modelo de Administracdo Publica, que procura refletir as

preferéncias e os valores que o Estado procura promover (Rocha, 2009).

E reconhecida a importancia da informacio e da comunica¢do nas organizacoes,
enquanto instrumento de acdo para conquistar a adesdo dos diversos publicos (funcionarios,
cidaddos e media) as reformas a implementar. A propria Administracdo Pablica tem vindo a
acompanhar os avancos tecnoldgicos para tornar a atividade administrativa mais eficiente,
encontrando novas formas de interagir com o cidaddo, com maior proximidade entre a

administracdo e administrado, que advém também da qualidade e acessibilidade de



informacdo disponibilizada. Torna-se, assim, evidente que o cidaddo sé tende em participar,
quando sente que o seu envolvimento terd influéncia nos assuntos em debate (Gomes, 2003).

Para esse efeito, a comunicacdo publica, que diz respeito a interacdo e ao fluxo de
informacdo relacionados a temas de interesse coletivo, permite desenvolver uma ética de
responsabilidade pelo bem comum, partilhada por todos os destinatarios da atividade
administrativa, levando-os a participar mais e melhor na gestdo dos assuntos publicos.

A comunicacdo publica deve ter em consideracdo a comunicacdo social através de
meios adequados, enquanto fonte de difusdo de informacéo publica, bem como uma forma de
a administracédo se relacionar com os cidad&os e ter em atencéo os politicos, pois comunicagédo
publica e comunicacdo politica tém papéis distintos, mas complementares, uma vez que a
ultima é fundamental para garantir a adeséo as reformas (Gomes, 2001).

Deste modo, a teoria contida nos modelos de comunicacdo continua a ser-nos Util, na
medida em que estes permitem conferir uma certa ordem & multiplicidade e heterogeneidade
dos fendmenos comunicacionais (Serra, 2007), relacionados com as transformacdes ocorridas

nas administracdes publicas.

1.2.1. A ADMINISTRACAO PUBLICA TRADICIONAL

Influenciado pelos principios de organizagdo de Max Weber, 0 modelo de administragdo
publica tradicional reflete uma configuracdo administrativa mais mecanicista e burocrética,
focada na execucdo técnica e profissional das politicas publicas, confiando em funcionérios
com pouca margem de discricionariedade, obedecendo de forma descendente aos seus
superiores, orientados por valores de eficiéncia e racionalidade, com pouco ou nenhum
envolvimento dos cidaddos (Denhardt & Denhardt, 2003).

Contudo, para Weber (1978), a organizacdo existe e funciona devido a hierarquia
existente e a competéncia dos quadros administrativos, sendo a comunicacdo um
procedimento para promover a informacao no &mbito interno.

Para relacionar este modelo de administracdo publica assente na formalidade, na
impessoalidade e no profissionalismo, com forma de comunicar que nele € mais

predominante, podemos dizer que a burocracia pode estar ligada a um modelo de base linear e



assimétrico, como sdo os de Lasswell!, Shannon e Weaver?, pois “dissociam as fungdes do
emissor e do recetor e apresentam a comunicagdo como sendo a transmissdo de mensagens
entre dois pontos e num Unico sentido (Freixo, 2006:339). Ou seja, esta ocorre de forma
unidirecional, hierarquicamente de cima para baixo, sendo 0 emissor, 0 agente ativo, enquanto
0 recetor permanece passivo & mensagem que recebe. Com efeito, e lembrando as
configuracOes estruturais propostas por Mintzberg (1982), o modelo corre geralmente em
organizagbes com estruturas mecanicista assente na autoridade, em que as diferencas
hierarquicas ajudam a determinar quem ira comunicar-se com quem.

Deste modo, o contetddo e exatiddo da comunicacdo sdo sempre comprometidos pela
diferenca de autoridade existente. Tem por objetivo obter um determinado efeito, pelo que a
sua funcionalidade reside no facto de permitir individualizar os fatores que perturbam a
transmissdo de informacdo (Freixo, 2006: 345-346). Sdo exemplos, o0s relatorios
administrativos, manuais de procedimentos, jornais internos da organizagdo, cartas e
circulares, relatorios escritos sobre desempenho, etc.

No entanto, o excessivo foco no cumprimento das regras e procedimentos leva a que
este tipo de Administracdo Publica seja em grande parte indiferente as vontades dos cidadaos
e ndo tenha em conta os resultados (Moreira & Alves, 2010; Peters, 2008). No entanto, este
modelo contribuiu para combater o nepotismo e arbitrariedade no tratamento dos cidadaos
(Hughes, 2003), pelo que na busca por maior eficiéncia e qualidade dos servicos publicos, foi

necessario a introducao de uma nova cultura de gestéo.
1.2.2. ANOVA GESTAO PUBLICA
A globalizacdo e o avango tecnoldgico sdo hoje desafios a que o Estado burocratico e

hierarquizado ainda nédo soube responder de forma adequada, tendo este tem de se adaptar de

acordo com trés vertentes (Pitschas, 2007):

' O modelo de Harold Lasswell (evolucéo da teoria hipodérmica) contempla um emissor ativo, que
produz o estimulo e um recetor em massa passiva que reage ao estimulo.

2 A “Teoria Matematica da Comunicag¢io” visa medir a quantidade de informagdo contida numa
mensagem e a capacidade de informacdo de um dado canal, quer a comunicacao se realize entre
duas méaquinas, dois seres humanos ou entre uma maquina e um ser humano.



Atividades estatais mais eficientes;

Redistribuicdo das responsabilidades entre o estado e a sociedade, num contexto de uma
gestdo global e conjunta do desenvolvimento nacional, transnacional, supranacional e
internacional;

Um governo em que a sociedade em si constitui uma das condi¢6es basicas da legitimidade e

necessidade de um Estado prestador de servicos.

Os sucessivos governos tém vindo a introduzir medidas proximas da gestdo privada como
principios para a gestdo publica, tentando fazer mais com menos recursos, mantendo uma
distincdo fundamental que € a defesa do interesse publico, através da defesa da melhoria da
qualidade dos servicos prestados ao cidaddo. Para se aproximar desta visao, a Nova Gestao
Publica ou New Public Managment (NPM), defende a aplicacdo de um modelo de mercado,
aliado a um espirito empreendedor por parte do gestor publico (Denhardt & Denhardt, 2003).
Neste &mbito, 0 NPM defende uma administracdo e gestdo publica desempenhada com
menos custos, com mais eficiéncia e com mais neutralidade no tratamento do cidadao
contribuinte, beneficiario e eleitor (Mozzicafreddo e Gomes 2011), por via de algumas ideias

gerais que foram introduzidas nos organismos publicos (Schick, 1999):

Estabelecimento de metas claras para os gestores e avaliagdo dos resultados produzidos;
Flexibilidade na gestdo dos recursos e responsabilidade na utilizacdo dos mesmos;

Maior autonomia para o0s servicos publicos.

Ao ocorrer uma significativa transferéncia de servicos ou competéncias da esfera publica para
a gestdo empresarial (também por via das privatizagdes e parcerias publico-privadas), de
modo a torna-las mais eficientes, verifica-se uma maior libertacdo do papel estatal para
setores especificos e, por conseguinte, aumenta o papel regulador do Estado (Pitschas, 2003).
O modelo defende uma administragdo publica mais baseada na informagdo, enquanto
recurso estratégico e operacional, em que as relagdes de autoridade seriam substituidas pelas
relagbes de informagdo, criando-se uma dindmica e uma cadeia virtual entre os varios

parceiros da administracdo publica, num ambiente de liberdade, diversidade e igualdade,
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aumentando a acessibilidade, a recetividade e a confianga reciproca entre o estado e 0s
cidaddos (Pitschas, 2006). Assim, a comunicacdo existente pode ser entendida como um
processo social, na medida em que a partilha de informacéo pode influenciar as formas de
pensar, agir e sentir, gerando uma consciéncia coletiva.

Relacionalmente, os modelos de comunicacdo cibernéticos e bidirecionais, ou seja,
aqueles que integram o feedback como elemento regulador da circularidade da informagéo
(Freixo, 2006: 347), séo os que mais se aproximam do paradigma do NPM. Matos (2006)
conceitua feedback como sendo o elemento principal que caracteriza o processo humano de
comunicacdo, sendo dinamico e interativo. Ao ocorrer em dois sentidos, a comunicacao gera
oportunidade de resposta e interacdo entre 0s emissores e recetores, sendo que 0 emissor
(Estado e Administracdo publica) também adapta o contelido da sua mensagem de acordo
com o feedback que vai recebendo dos seus interlocutores (cidaddos). Assim, esta vertente
interativa reflete-se em acgdes de participagdo e cidadania, sendo o feedback o mecanismo que
garante a eficacia da acao.

No entanto, sendo este modelo uma filosofia de gestdo genérica que funciona de modo
semelhante nas organizacdes publicas e privadas (Peters 1996), ndo atendendo as
especificidades dos organismos publicos, a grande consequéncia do modelo foi o aumento
exponencial dos indicadores orgamentais e de desempenho, sem que se tenha traduzido em
melhorias dos servicos publicos. Peters (2000) refere que a procura por servi¢os mais eficazes
e eficientes levou a que se preterissem alguns valores do servi¢o publico importantes, como a
accountability. Também Janet & Robert Denhardt (2003) sublinham que esta abordagem de
mercado ndo leva em conta a deliberacdo democratica, nem o conceito de servi¢o publico.

Sdo estas contradicdes teoricas e limitagcdes praticas que levam a partir da decada de
noventa a reinventar a gestdo pablica, e como tal o conceito de Governanga ou governacao

Publica ganhou peso num contexto de tentativa de reforma da Administracdo Publica.

1.2.3. AGOVERNAGCAO PUBLICA E O PAPEL DA CIDADANIA

Osborne (2010) considera que nem a Administracdo Publica Tradicional nem o NPM

conseguem captar a realidade complexa da concecao, gestao e prestacdo de servigcos publicos



no século XXI. O modelo na sociedade atual quer-se mais flexivel e adaptavel as novas
exigéncias, mais aberto ao exterior, privilegiando parcerias e redes de acdo, mais centrada nos
cidaddos. Podemos compreender o conceito de Governagdo Publica — ou Governance - como
0 reconhecimento de que, numa sociedade global, ndo existem imposicdes unilaterais de
quaisquer tipos de lideranca, pelo que Estado e Administracdo Publica passam a ter que
funcionar como sistema de 6rgdos orientadores dos distintos atores sociais e econdémicos de
uma determinada sociedade (Pagaza, 2000:48).

Por outras palavras, uma boa governanca segundo os autores Boivard e Loffer (2001)
exige, nomeadamente, a intervencdo de atores fundamentais, considerados em seis grupos de
stakeholders:

(i) Os cidaddos, enquanto individuos;
(if) As organizagdes voluntarias;
(iif) As organizagBes econdmicas;
(iv) Os meios de comunicacao social;
(v) Os altos dirigentes do governo e do parlamento, internos e externos ao pais;

(vi) As autoridades locais.

Segundo o relatério da Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econdémico

OCDE (2001) e do Banco Mundial, uma boa governanca abrange estes principais elementos:

A obrigacdo das administracdes publicas darem conta da relacdo entre as agdes que
empreendem e 0s objetivos convencionados previamente;

A transparéncia das acOes e tomada de decisdes perante o parlamento, da sociedade civil e,
por vezes, de autoridades externas;

Servicos publicos de qualidade prestados aos cidadaos, com énfase na eficiéncia e eficacia;
As autoridades publicas tém os meios e a flexibilidade necessarias para responder
rapidamente a evolucdo da sociedade civil quando definem o interesse geral, mediante as
suas expectativas;

As autoridades publicas estabelecem politicas tendo em conta a evolugdo dos custos e das

alteracOes previsiveis (demograficas, econémicas, ambientais, por exemplo);



As autoridades publicas fazem aplicar as leis, a regulamentacdo e os cddigos, em total

igualdade e transparéncia.

Todavia, a participacdo de multiplos stakeholders nas politicas publicas pode diminuir a
accountability, pois fragmenta a responsabilizacdo dos atores envolvidos (Bovaird, 2005;
Stoker, 2008). Além disso, a participacdo dos cidaddos no processo politico pode ser
condicionada por limitagBes sociais e econdmicas, ainda que os cidaddos possam optar pela
ndo participacdo por entenderem que 0S Seus interesses estdo assegurados ou nao se
encontram ameacados (Stoker, 2008).

O paradigma de governanca tem-se assumido, cada vez mais, como base do sistema
governativo portugués, muito devido as constantes transformacdes associadas a sociedade de
informacdo. Pela mesma razdo, o Estado tem vindo a proporcionar aos cidaddos novos
mecanismos de acesso a informacdo e de controlo a sua prépria atividade, trazendo-o para a
esfera da cidadania participativa.

Deste modo, o aparelho administrativo tem indo a acompanhar 0s avangos
tecnoldgicos para tornar a sua atividade mais eficiente, encontrando novas formas de
comunicacdo com o cidaddo, com maior proximidade, que advém também da qualidade e
acessibilidade de informacao disponibilizada. Segundo, Mozzicafreddo (2001) a melhoria do
funcionamento da Administracdo Publica e a alteracdo de atitude dos cidaddos em relacéo a
causa publica assentam, sobretudo, na implementacéo de estruturas de insercao dos cidaddos e
de abertura do funcionamento da administracdo aos cidaddos através da implementacdo de
mecanismos para o seu envolvimento.

Tendo por base esta mudanca na estrutura interna do sistema administrativo e na
relacdo com o cidaddo, a questdo da cidadania € importante de ser observada, pois abrange o
funcionamento do sistema administrativo e também a confianca dos cidaddos no sistema.
Assim, para Ribeiro (2007:53), “Governangca € uma agdo publica em rede, uma pratica
relacional de cooperacdo ndo predefinida e sempre reinventada, sem hierarquias e sem rotinas,
ou seja, ¢ “[...] um processo em dire¢cdo a uma cidadania activa [...]”. Consequentemente,
para que se possa manter a vertente de cidadania enquanto estrutura da gestdo dos recursos

publicos, a aplicagdo da eficiéncia ndo pode distanciar-se da equidade publica, dai que o

10



cumprimento da misséo dos servigos e organismos da Administragdo exige, cada vez mais, a
partilha de responsabilidades interdepartamentais, num vasto conjunto de relacbes num
mundo de redes, como principal forma de coordenacdo dos governos e de outras organizagdes
sociais. Neste contexto, Rhodes (2008) definiu redes como o “conjunto de ligagdes
institucionais, formais e informais, entre entidades da administracdo publica e outros atores
estruturados em torno de interesses partilhados na elaboracdo e execucdo de politicas
publicas”.

Constata-se que, para gerar comunicacdo de qualidade numa organizacdo, ¢é
importante criar uma cultura de participacdo num sistema aberto, abrangente a todos os
sectores envolvidos com o interesse puablico, com um compromisso do didlogo para avancar
na consolidacdo da democracia. Para promover essa abrangéncia, 0 modelo de Governanca,
numa base de relagdo, aproxima-se do modelo Comunicacional Simétrico® sugerido por
Grunig e Hunt, que se efetua por meio de uma comunicacdo bidirecional e horizontal, que
melhor podera contribuir para a construcdo de relacGes de confianca dentro da organizacao,
pois tem sido um modelo considerado mais ético e que se funda no dialogo e na negociacao
(Grunig, Ferrari, & Franca, 2011).

No ambito da comunicagdo horizontal, Cardoso (1998) sugere que esta propicia o
compartilhamento de informacgdes e conhecimentos e favorece estratégias de colaboracao
entre organizacgdes possibilitando uma maior descentralizacdo ao nivel das decisdes, isto é, as
redes funcionam como atores que estdo mutuamente dependentes para alcancar objetivos,
nomeadamente, a mediacdo e coordenacao inter-organizacional da formacdo politica.

Para estabelecer ligacGes de confianca entre a organizacdo e o seu publico-alvo,
autores como Grunig e Hunt, (2003) sugerem a utilizacdo das Relagdes Publicas como forma
de comunicagdo nas organizagdes, pois estas permitem “a gestdo da comunicagdo entre uma
organizagao e os seus publicos” (Grunig € Hunt 1984:5). Com efeito, uma vez que a principal

funcdo dos gabinetes de comunicagdo é comunicar com os diversos publicos numa instituicéo,

3 Foi a partir do modelo simétrico que Grunig contruiu a Teoria da exceléncia (Grunig et al., 1992),
obra onde identifica o principio de que as relacBes publicas devem ser uma funcdo de gestdo
autébnoma e integrada, onde a comunicacdo simétrica pode promover a confianca matua interna e
externa, ganhando o apoio do publico para as suas causas. E se existir menos pressdo do meio
envolvente, essa organizagdo podera legitimar as suas a¢des no espago publico.
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estabelecendo boas relacGes entre os mesmos, segundo Cidrais (1999:72) as relacdes publicas
“pretendem a formacgdo de opinides favoraveis através de diversas formas de comunicacao e
funcionam como interface entre a gestdo, a organizagao e os seus publicos”.

Contudo, se entendidas como gestdo da comunicacdo (Grunig & Hunt, 1984), as
relagbes publicas ndo podem ser limitadas a uma mera visdo instrumental de assessoria
mediatica. Estas possibilitam o desenvolvimento da comunicacéo, tanto ao nivel interno, no
que concerne a comunicacao intrapartidaria, como externo, naturalmente através das relacbes
estabelecidas com os jornalistas, mas também, com os militantes, simpatizantes, e cidadaos
em geral.

A comunicacdo constitui, desta forma, um fator estratégico na modernizacdo das
organizacgdes publicas e nos gabinetes de comunicacdo, sendo o instrumento ideal para a sua
concretizacdo. Neste &mbito, um bom sistema comunicacional bilateral, de relagdes reciprocas
e de mutuo entendimento (Cutlip & Center, 2001), é fundamental para o processamento das
funcBes administrativas internas e do relacionamento das organiza¢fes com o0 meio externo.

Assim, a abrangéncia da cidadania, num contexto de Governanca, torna-se vasta na
relacdo de cidaddaos e Administracdo e pode operar como mediadora entre os individuos e as
estruturas sociais, ao constitui-se como uma forma de organizar o espaco politico. Para que a
democracia eletronica, por via da Internet, permita fortalecer uma cidadania participada e
promover 0 aumento das praticas democraticas e ampliam a esfera publica, é necessario
estabelecer condi¢bes como a distribuicdo equitativa de informacéo, conhecimento e saber.

Desde que surgiu, a internet foi evoluindo e foi adaptando-se as necessidades dos seus
utilizadores e o seu advento alterou o modo como nos relacionamos e comunicamos,
facilitando a forma de obter informacéo. Inicialmente, os sites ndo disponibilizavam muitos
recursos interativos com o publico, pelo que se verificava um modelo de comunicacédo
baseado no tradicional a se baseava no tradicional emissor e recetor, num contexto em que a
transmissao da informacdo estava muito restrita as grandes organizacdes e ao Estado.

Mais tarde, a web enquanto canal de comunicacdo torna-se mais participativa,
permitindo ao recetor a producédo de contetidos, alargando assim o seu poder a transmisséo de

informagéo.
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Para tal, as TIC sdo um recurso importante, para aproximar a gestdo da administracdo a
cidadania, criando uma nova comunidade local e global, com impacto decisivo na transi¢ao
dos modelos de prestacédo de servicos publicos, sendo a internet como uma grande aliada para
a comunicacdo organizacional. Neste ambito, cada vez mais as redes sociais, possibilitam
relacionamentos horizontais e ndo hierdrquicos entre os participantes, disponibilizando
ferramentas interativas que permitem as organizacOes estabelecer didlogos com o0s seus
publicos, bem como recolher opiniBes e sugestdes acerca da sua atividade.

Em Portugal, denota-se uma certa resisténcia em introduzir estas novas ideologias,
muito pela forte matriz conservadora e tradicdo legalista das organizacGes publicas, que se
verifica transversal a toda a sociedade portuguesa (Corte-Real, 2008). Rocha (2009: 119)
defende que, em Portugal, a forga de uma cultura organizacional burocrética e mecanicista
tende a absorver todas as mudancas, ou seja, a bloguea-las, congelando particularmente
aquelas que se revistam de um caréter estrutural (Madureira e Ferraz, 2010).

Geralmente, os varios modelos nédo se substituem uns aos outros e coexistem de forma
sedimentada (Streeck e Thelen, 2005), pelo que atualmente a Administracdo Publica apresenta
um modelo hibrido onde convivem “novas ¢ velhas praticas” (Colley, McCourt e Waterhouse,
2012: 507).

Por outras palavras, existe uma clara distingdo entre os trés modelos na forma de
tratamento do cidaddo: No modelo burocrético, o cidaddo é chamado de usuario dos servicos
publicos, por outro lado, no modelo NPM, os cidaddos sdo tratados como clientes cujas
necessidades devem ser satisfeitas pelo servico publico. Sob a defesa da Governanca, 0s
cidaddos e outras organizacdes sdo chamados de parceiros ou stakeholders, com os quais a
esfera publica constroi modelos horizontais de relacionamento e coordenagéo.

Por conseguinte, as disfungdes burocraticas dificilmente serdo eliminadas enquanto se
criarem estruturas funcionais, ou seja, a grande diferenca entre as redes de parceiros para que
nos leva a actual sociedade da informacéo e o ciclo de burocracia reside na capacidade de

gerir informacao.
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1.3. A SOCIEDADE DE INFORMAGAO E A UTILIZAGCAO DAS TECNOLOGIAS DA INFORMAGAO

E DA COMUNICACAO

A relacédo entre a Administracdo Publica e a comunidade tem evoluido no sentido de maiores
exigéncias e expetativas de parte a parte. A sociedade de informacdo caraterizada pelo recurso
intensivo a meios digitais, pelo recurso a mediacao crescente com tecnologias de informagéo
e comunicacdo (TIC) e pelo recurso a uma organizagdo em rede, constitui atualmente um
desafio para as organizacoes.

Com o rapido desenvolvimento das TIC e a crescente globalizacdo dos mercados a
consolidacdo da sociedade de informacdo, surge como fator estratégico para a construcéo de
novos modelos de organizacdo social. Por um lado, os cidaddos e as empresas contam com
uma maior qualidade, acessibilidade e eficacia e, por outro lado, os organismos publicos - por
via da desburocratizacdo e da transparéncia dos procedimentos - podem expandir ou reforcar a
esfera publica, com maior capacidade de personalizar e deslocalizar os servicos prestados.

A maior parte da atividade da administracdo publica passa pela recolha, tratamento e
difusdo de informacéo através de uma posicéo privilegiada no centro de redes de informacao
(Hood & Margetts, 2007). A existéncia de sistemas de informacdo é fundamental para
fornecer atempadamente ao governo, ao publico e aos destinatarios da sua acdo os dados
solicitados. Deste modo, a circulagdo da informacdo assume uma funcdo de extrema
importancia para a competitividade das organizacGes e para reconfiguracdo das interacdes
sociais, politicas e econdmicas.

Segundo Amaral (2007), num pais como Portugal onde a Administracdo Publica tem
um papel marcante, o peso do investimento publico na aquisi¢do de equipamentos, aplicacfes
e servicos tem uma particular importancia na dinamizacdo dos mercados e da economia. A
utilidade das TIC manifesta-se ao nivel interno da organizagédo, no suporte as suas atividades
de gestdo e ao nivel externo, enquanto meio de oferta de produtos informacionais e servi¢os

aos cidadaos e outros clientes da Administracdo Publica. Enquadrado no PGETIC - Plano
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Global Estratégico de Racionalizac4o e Reducéo de Custos com as TIC*, os atuais organismos
publicos estdo a mudar significativamente, a medida que adotam as novas tecnologias.

Para promover um servigo publico de qualidade, este plano propde 25 medidas de
racionalizacdo, nomeadamente neste &mbito (PCM, 2012). Estas medidas foram divididas em
cinco eixos estratégicos de atuacao:

(1) Melhoria dos mecanismos de governabilidade;

(i) Reducéo de custos;
(iii) Utilizacdo das TIC para potenciar a inovacgdo e a modernizacdo administrativa;
(iv) Implementacdo de solucgdes TIC comuns;

(v) Estimulo ao crescimento econémico.

Outra das iniciativas deste plano, é a disponibilizacdo por parte da Administracdo Publica do
site TIC.GOV.PT®, com o objetivo de comunicar aos cidad&os os principais projetos que estao
a ser implementados nesta area, acompanhar a sua execucdo e conhecer os seus beneficios,
tendo em vista 0 aumento da eficiéncia dos servicos publicos e da sua melhoria na relagédo
com os cidaddos e empresas. Por esta razdo, o0s organismos publicos procuram ser
progressivamente mais eficientes e contribuir para desenvolver novos modelos de gestéo e
novos modelos organizacionais, influenciando mesmo o incremento de novos valores
culturais na Administracdo Puablica.

A tecnologia torna-se, cada vez mais, um valioso instrumento para 0 processo
decisorio e para aumentar a transparéncia dos processos administrativos, pelo que ao autor
Luhmann et al. (1989), citado por Mozzicafreddo (2009), considera que “a ética, para além de
se relacionar com valores e atitudes, tem a ver, sobretudo, com procedimentos” e nada melhor
do que as tecnologias para minimizar a arbitrariedade decisoria. A sua utilizacdo tem o
potencial de permitir, de forma descentralizada e operacional, uma aproximacao dos recursos
informacionais a todas as pessoas de uma organizacdo e, por outro lado, possibilitar uma

agregacéo de dados para apoio as decisfes de topo de forma centralizada e estratégica.

* O PGETIC, aprovado por Resolucdo do Conselho de Ministros n.2 12/2012, de 7 de fevereiro, visou
a reducdo de custos com as TIC na Administracdo Publica.
> Informacao disponivel em: https://tic.gov.pt/
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Castells (2002) salienta que o modelo comunicacional desenvolvido nas sociedades de
informacdo, apelidado de comunicacdo em rede, é formado pela capacidade de globalizacédo
comunicacional, junto com a interligacdo em rede dos meios de comunicacdo de massa e
interpessoais, que conecta publicos, participantes, utilizadores, empresas de difusdo e editoras
sob uma s6 matriz de rede mediética.

Segundo o autor, a sociedade é que d& forma a tecnologia de acordo com as
necessidades, valores e interesses das pessoas que utilizam as tecnologias, pelo que séo
particularmente sensiveis aos efeitos dos usos sociais da propria tecnologia (Castells, 2007).
As tecnologias digitais surgiram, entdo, como a infraestrutura do ciberespaco, novo espaco de
comunicacdo, de sociabilidade, de organizacdo e de transacdo, mas também novo mercado da
informacgdo e do conhecimento (Pierre Lévy, 1999). Para além disso, sdo cada vez mais
utilizadas para o estudo do comportamento da sociedade atual, na medida em que reforgam o
reconhecimento do valor do individuo e, deste modo, s& um meio para humanizar a
sociedade.

Para tal, as oportunidades do mundo digital permitem a prestacdo de servigcos
eletronicos de forma integrada em multiplos canais, criando condicdes de universalidade e
democraticidade aos cidaddos. Podemos concluir que o modelo da comunicagdo de massas vai
se tornando um modelo de comunicacdo em rede, mas apesar de a tecnologia ser uma
condicdo necessaria, ndo é suficiente para a ocorréncia de uma nova forma de organizacao

social baseada na no digital.

1.3.1. A ADMINISTRAGCAO PUBLICA ELETRONICA E O GOVERNO ELETRONICO

Desde a década de 90, que as organizacdes publicas e setores privados se encontravam em
processo de reorganizacdo e os Estados reconheceram um paradigma onde as Tecnologias de
Informagéo e Comunicagdo possibilitam novas formas de comunicagdo e interacdo com a
sociedade. O Governo e a Administracdo Publica sdo entidades diferentes em qualquer pais,
porquanto a primeira entidade muda consoante o voto do povo e a segunda permanece
enquanto aparelho do Estado. Exposta esta diferenciagdo, ha que relaciona-la com

Administracédo publica eletronica e Governo Eletronico.
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Quando falamos em Administracdo Publica Eletronica falamos de sistemas administrativos
horizontais que se traduzem no fornecimento continuo de servigos eletrénicos aos cidadaos e
as empresas, através da adequada partilha e reutilizacdo da informacéo recolhida na sociedade
(Kampen & Snijkers, 2003).

O aparelho administrativo é fortemente dependente dos recursos de informacgéo
recolhidos ou langados na sociedade, permitindo o fornecimento de mais e melhores servicos,
através de uma reconfiguracdo dos processos e métodos de trabalho mais dindmicos e
orientados para a satisfacdo dos clientes/cidadaos.

Assim, segundo Vidigal (2005), a Administracdo Publica Eletronica tem como
principais carateristicas:

(i) Forte fornecimento de informacdo util a cidadania e na prestacdo de servigcos aos
cidaddos;
(if) Transformacdo da organizacéo e funcionamento da Administragdo Publica;
(iii) Diferentes solucdes e formas de implementacéo;
(iv) Uso intensivo das Tecnologias da Informacdo e Comunicacao;
(v) Processos convergentes, integrados e centrados no cidadéo;

(vi) Fendmeno & escala global de implicaces politicas, civicas e econémicas.

Para que o0s servicos publicos interativos sejam largamente utilizados pelos cidaddos e pelas
empresas, a Administracdo Publica portuguesa tem de ultrapassar alguns obstaculos, que se
configuram da seguinte forma®:

= Adequacdo da oferta as necessidades dos cidadaos;

= Desconfianga em canais alternativos ao presencial;

= |literacia eletronica;

= Escassez de acessos a Internet;

= Dificuldade de encontrar o que é procurado;

= Desconhecimento dos servicos ja instalados.

® Segundo a Resolucdo do Conselho de Ministros n° 108/2003 de 12 de Agosto de 2003, que Aprova o
Plano de Acéo para o Governo Eletronico.
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Como forma de ultrapassar estes obstaculos, a Administracdo Publica eletronica utiliza as TIC
para melhorar a informacéo e os servigos oferecidos aos cidaddos, aumentando a eficiéncia e a
eficacia da gestdo publica e incrementando substantivamente a transparéncia do setor pablico
e a do cidadéo nas suas relac6es com o Estado.

O desenvolvimento destas vertentes deve ser uma tarefa sustentada ao nivel nacional e
para que a desburocratiza¢do ocorra, ha que se valorizar os processos horizontais em prol da
cidadania, recorrendo as tecnologias da informagdo mais avancadas, reinventando-se as leis e
0S novos servicgos e qualificando-se consequentemente o fator humano que neles irdo intervir.
Em consequéncia, torna-se necessario reforcar a capacidade de definicdo de novos modelos
organizacionais com mais inovacao dos processos, bem como reforcar os conhecimentos e
capacidades no ambito da gestdo da informacdo e da comunicacdo nas organizacfes. Através
da utilizacdo adequada das TIC, a proximidade hoje estd cada vez mais virtualizada e
desterritorializada.

Por outro lado, quanto mais centralizada for a informacao, maior é a capacidade de
personalizar e deslocalizar os servigos publicos (Vidigal, 2005). Ao focar no interesse do
cidaddo (com portais, formularios Unicos, etc.), a Administracdo Publica consegue centralizar
0 servigo e descentralizar o poder, ou seja, 0s departamentos que exercem a coordenacao da
Administracdo Pablica Eletronica traduzem uma gestdo de sistemas horizontais com outros
atores, assente num paradigma de governanca ou parceria governativa.

Contudo, sendo uso das tecnologias fulcral no desenvolvimento das organizacdes
publicas surgem alguns riscos, como por exemplo, o da burocracia eletronica, ou seja, 0
reforco de métodos e processos obsoletos que advém, normalmente, da incapacidade
organizacional na gestdo e uso desadequado das mesmas.

Quando falamos em Governo Eletronico, referimo-nos reforco dos meios de
participacdo ativa no exercicio de cidadania, atraves da governacdo partilhada entre o
Governo e a Sociedade que se promove em sete dimensdes essenciais (Vidigal, 2005):

= Conhecimento;
= Autoridade;
= Partilha;

= Controle Interno;
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= Controle Externo;
= Capacidade de Implementacao;

» Inducdo Legislativa e Regulatéria.

Do ponto de vista europeu, a Comissdo Europeia, sustenta que com vista a melhoria dos
servicos publicos, a utilizacdo de TIC na Administracdo Publica, aliada & mudanga
organizacional e ao desenvolvimento de novas competéncias, permitem 0S Processos
democraticos com o apoio das politicas publicas (FANG, 2012). Neste ambito, o plano de

Acao para o Governo Eletronico, publicado pela UMIC’, previa sete eixos de atuagéo:

Servicos publicos orientados para o cidaddo
Administracdo Publica moderna e eficiente
Nova capacidade tecnolégica
Racionalizagdo de custos de comunicagdes
Gestéo eficiente das compras

Servicos mais proximos dos cidaddos

Adesao aos servicos publicos interativos

Desta forma, as estratégias do governo eletrénico visam explorar novas eficiéncias, criar
maneiras mais eficazes de trabalho e melhorar a produtividade no setor publico (OCDE,
2011). Dos mecanismos de governacao deste processo de transformacéo do Estado, destaca-se
a reformulacéo dos processos basicos que interessam aos cidaddos e as empresas, para uma
nova administragdo publica interoperavel, que disponibiliza servigos em tempo real.

Em sentido lato, a interoperabilidade traduz-se na capacidade de mdultiplos recursos
(sistemas, dispositivos, pessoas e organizagOes), produzirem, em conjunto, trabalho ou

informacdo de uma forma eficiente (UMIC, 2004).

" A Unidade de missdo inovacéo e conhecimento (UMIC), publicou o Plano de Acdo para o Governo
Eletrdnico, disponivel em:
http://www.umic.pt/images/stories/publicacoes/ll_Plano_Accao_eGov.pdf
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No ambito do novo modelo de prestacdo de servicos publicos no que concerne a evolugdo no
contacto com a Administracdo Publica, por exemplo, a simplificacdo do exercicio de uma
atividade econémica, em Portugal, podemos considerar o portal do cidaddo® como o projeto
mais emblematico da estratégia plasmada no plano de acdo para o estabelecimento e
desenvolvimento do governo eletronico.

Dado que um dos propdsitos da Administracdo Publica Eletronica é fazer com que o
Estado a automatizacdo dos servigos bésicos, estimulando a cooperacdo interdepartamental
para a prestacdo de servicos eletrénicos aos cidaddos e as empresas (Vidigal, 2005), todavia,
tendo em conta a extensdo e a complexidade do sistema da Administracdo Publica, torna
dificil a implementacdo do governo eletronico.

Além de representar um desafio, existem resisténcias institucionais, problemas de
seguranca, o0 esforco para a inovacgdo tecnoldgica e a qualificacdo ou desqualificagdo dos
recursos humanos (Alves e Moreira, 2004).

Por esta via, gera-se uma articulacdo de todos os servicos e procedimentos com a
devida focalizacdo no cidadao, atraves do envolvimento de todos os funcionarios publicos;
com a reformulacdo e simplificacdo dos processos; a definicdo de planos concretos e

indicadores de avaliacdo, que sdo essenciais para a efetivacdo do governo eletronico.

8 O portal do cidaddo integra os antigos portais do Cidaddo e da Empresa, numa plataforma dnica
otimizada  para  diferentes  dispositivos  fixos e moveis. Disponivel em:
https://www.portaldocidadao.pt/
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CAPITULO 2 - ANALISE DA INFLUENCIA DA COMUNICACAO NOS ORGANISMOS
PUBLICOS NA VERTENDE DOS RECURSOS HUMANOS

2.1. A ORIGEM DOS ESTUDOS DE COMUNICAGCAO

Um processo de comunicagdo pode verificar-se sob trés formas: verbal, escrita e ndo-verbal,
(Robbins e Judge, 2012). A comunicacdo verbal diz respeito a transmissdo de informacéo
através da fala, através de discursos e das discussdes em grupo (Carmo e Prado, 2005). Trata-
se de um tipo de comunicacdo de efeito imediato, ou seja, se ocorrer algum mal-entenddo na
interpretacdo do contetdo da mensagem pelo recetor, este pode ser rapidamente esclarecido
pelo emissor, a excecdo de quando o publico-alvo for alargado a um grupo onde a
interpretagdo se torna mais subjetiva.

Associada a comunicacdo verbal, verifica-se que a comunicacdo ndo-verbal ocorre
através de expressdes corporais e faciais ou até uma entoacdo que damos as palavras que
transmitimos. Esta facilita a interacdo entre o emissor e o recetor, na medida em que pode
refletir a emocdo presente na mensagem, ajudando a compreensdo da mesma (Robbins e
Judge, 2012).

Ja a comunicacdo escrita (Moreira et al., 2003) diz respeito a transmissdo de
informacdo através de caracteres ou simbolos, por exemplo, sob a forma de e-mail, fax,
mensagens, publicacdes organizacionais ou noticias publicadas na intranet, sendo possivel de
ser verificada e guardada pelo emissor e recetor, durante um periodo de tempo alargado.

Segundo Serra (2007:73), “o conceito de comunica¢do encontra-se delimitado por
varias componentes: a tecnoldgica, a ideologica, a politica, a econémica ¢ a cultural”. Assim,
e segundo a visdo de McLuhan (1977), a componente tecnoldgica pode ser caracterizada a
partir da automatizacdo da comunicacdo (possibilitada pelo cinema, radio, televisdo e
computador); a partir da abrangéncia mundial da comunicacdo (através das redes de
telecomunicagdes) e, também, a partir do crescente contributo da imagem na comunicagéo

visando, a “transparéncia” total e a “tele-presenca”.
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A sua componente ideoldgica surge nos EUA, ligada a Cibernética de Norbert Wiener, para o
qual somente a livre circulagdo de informacao permitira contrariar a desordem e a entropia®,
que ameacam as sociedades humanas e a sua organizacao auto-regulada.

Relativamente a componente politica, a comunicacdo tem um papel essencial numa
sociedade democréatica no que se refere a tomada de decisdes por parte dos governos. A
componente econémica visa dar importancia aos bens relativos & informacéo e a cultura,
como livros, jornais, filmes, cds, etc. e, por Gltimo, a componente cultural que se caracteriza
pelas redes transnacionais de comunicacao, numa dialética entre o global e o local.

Genericamente, John Fiske (2002:14-16) defende que no estudo da comunicacéo,
existem duas escolas principais:

= A processual concebe a comunicacdo como forma de transmissdo de mensagens,
através da qual se procura produzir um determinado efeito sobre os recetores,
centrando-se principalmente nas questdes da eficicia e da exatiddo da comunicacéo e

relacionando-se, sobretudo, com as ciéncias sociais (sociologia e a psicologia);

= A escola semiotica concebe a comunicacdo enquanto producdo e troca de
significados, sobretudo nas questfes relativas as diferencas culturais entre emissores
e recetores e estd interligada a disciplinas como a linguistica e no dominio das

artes®’,

Para descrevermos um processo de comunicacdo podemos, igualmente recorrer aos modelos
que traduzem os atos comunicativos. Para tal, preferiu-se essencialmente enunciar alguns dos
mais importantes paradigmas.

O primeiro modelo historico da comunicacdo foi apresentado por Aristoteles, na sua
obra Arte Retorica, durante o século 1V a.C. Segundo o fil6sofo, para se estudar, compreender

e cultivar a retdrica ha que olhar para trés elementos essenciais do processo de comunicag&o:

% O conceito de entropia esta associado & ideia de que, quando se perturba um dado ambiente, este
evolui para a situagdo em que é estatisticamente mais provavel que ele seja observado, possibilidade
que fornece um indicador da desordem (Aradjo, 1995).

' Foram consideradas as teorias do signo de Saussure e Peirce, cf. Paul Cobley (Ed.), The
Communication Theory Reader, Londres, Routledge, 1996.
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Figura 2.1. — Modelo Retdrico de Aristételes (século IV a.C)

Aupeeizloaa # O discurso q A pessoa
(qLocutor) que profere que ouve
QUEM O QUE A QUEM

Fonte: Hohlfeldt, 2001:78

O modelo retorico de Aristoteles trata-se de um modelo de base linear béasico, onde a
comunicagdo, sendo unidirecional, tem um unico sentido. Esta abordagem traduz a esséncia
de qualquer modelo posterior dos processos de comunicagao.

Segundo Kurt Lang (1989), os primeiros estudos sobre os fenémenos da comunicacao
iniciam, a partir dos finais do século XI1X e principios do século XX, na area da sociologia e,
depois, na da sociologia da comunicacdo, com o contributo de académicos como Tocqueville,
Emile Durkheim, Georg Simmel ou Max Weber, que iniciaram as suas investigacdes acerca
do conjunto de transformacGes decorridas da Revolucdo Industrial, nomeadamente ao nivel
das formas de comunicacéo pessoal e mediatizada*’.

Em 1910, no | Congresso de Socidlogos decorrido em Frankfurt, Weber propds a
constituicdo de uma sociologia da imprensa, percursora da futura sociologia da comunicacéo.
Seis anos depois, em Leipzig, surgiram o0s primeiros estudos de comunicagdo, através do
economista politico Karl Biicher, no primeiro Instituto para o Estudo dos Jornais. No final dos
anos 20, o termo Publizistik surge para caraterizar o conjunto dos estudos de comunicacao
referentes ao jornal impresso, a radio e ao cinema (Serra, 2007).

Apesar destas origens europeias dos estudos de comunicagéo, a sua afirmacdo iria
consolidar-se em 1941 na Universidade de Colimbia, com a fundacdo do Buraeau of Applied
Social Research, pelo sociélogo austriaco Paul Lazarsfeld. Um dos primeiros estudos do autor
incidiu sobre a influéncia da imprensa e da radio na decisdo de voto dos cidaddos de uma

pequena cidade americana.

1 O termo mediatizacdo é utilizado enquanto processo que torna acessivel a um publico vasto e
distante uma mensagem sobre um acontecimento ou opinido, através do recurso a um ou mais meios
de comunicacdo, Adriano Duarte Rodrigues (2000:85). Dicionario Breve da Informacdo e da
Comunicacéo, Lisboa, Presenga.
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Os resultados, publicados em 1944 no seu livro “The people’s choice”, dizem que os meios de
comunicacdo tém influéncia limitada sobre as pessoas devido a0 mecanismo que 0s autores
denominaram como exposicdo selectiva (as pessoas tendem a ler, ver ou ouvir aquilo com que
de anteméo ja estdo de acordo) e também com a influéncia dos lideres de opinido, cuja accao
se exerce ao nivel da comunicacéo interpessoal.

Estes resultados deram origem ao Modelo Tedrico dos Efeitos Limitados ou Teoria
Empirica de Campo. Esta abandona a relagdo causal direta entre a propaganda e a
manipulacdo da audiéncia para sustentar um processo indireto de influéncia em que as
dindmicas sociais e os lideres de opinido (socialmente influentes) se cruzam com 0s processos
comunicativos. A esta dindmica, o autor, considerou a existéncia de um patamar mediador
entre o publico em geral e 0s meios de comunicacao social (two-step flow of communication).

Outro importante contributo para os estudos de comunicagédo, pode se concedido a
Harold Lasswell que, em 1948, para descrever os estudos dos mass media, resumiu cinco
questdes cruciais para a compreensao correta da mensagem mediatica, na célebre formula:

“Quem diz, o qué, por que canal, a quem, ¢ com que efeito?”.

Figura 2.2. — Esquema de Lasswell (1948)

Emissor Mensagem Meio Recetor Impacto

QUEM DIZOQUE ATRAVES ' AQUEM  comqQuE
DE QUE EFEITO
MEIO

Andlise do Analisedo  Analise  Andliseda  Analise
controlo conteddo dos media audiéncia dos efeitos

Fonte: COHN et al., 1978
O esquema de Lasswell, articulado com outros os estudos de comunicacdo permitiu o
alargamento da “communication research” em torno de dois temas centrais: analise dos

efeitos e dos contetdos e as limitacdes da teoria hipodérmica (resisténcia do publico e efeitos

opostos aos previstos), que deram lugar a novas diretrizes na area de comunicagé&o.
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Uma das principais fontes de onde nasceram os Estudos de comunicagdo (Fiske, 2002:19)
surge com os autores Shannon e Weaver, que publicaram em 1949 uma teoria de
comunicacdo denominada de “Teoria Matematica da Informacgdo”, como sendo uma
transmissdo de sinais com o objetivo de medir a quantidade de informacdo contida numa
mensagem, bem como a capacidade do canal de comunicacdo para a sua transmissé&o.

Neste modelo, da-se mais énfase ao conteudo da informagdo em detrimento do

significado das mensagens. Graficamente, 0 modelo pode ser apresentado da seguinte forma:

Figura 2.3. - Modelo da Teoria Matemdtica da Comunicagéo de Shannon e Weaver (1949)

Fontede === Transmsissor = Canal = Recetor = Destino
informacéo (codificador) (descodificador)
Mensagem Sinal Sinal Mensagem
ﬂ recebido
Fonte de
ruido

Fonte: Shannon e Weaver (1949), in Sousa, 2006.

Neste esquema do sistema geral da comunicacdo, Shannon e Weaver propdem Vvarios
elementos como a fonte de informacdo (que produz a mensagem) o emissor (que transforma a
mensagem em sinais) o canal (que transporta os sinais) o recetor (que reconstrdi a mensagem
a partir dos sinais) e o destinatario (a pessoa a quem é destinada a mensagem).

Durante a transmissdo da mensagem, 0s sinais podem ser perturbados por alguns
ruidos ou interferéncias (Winkin, 1981). Todavia, 0 modelo de Shannon e Weaver apresenta
algumas fragilidades como a linearidade da comunicagéo e ndo contempla outros fendmenos
que interferem em todo este processo, nomeadamente, o papel do recetor, das redes de
comunicacdo e a componente semantica da mensagem.

Mais tarde, Newcomb (1953) apresenta o primeiro modelo a introduzir o papel da
comunicagdo como o agente capaz de promover equilibrio numa sociedade ou numa relacgéo
social, defendendo que “muitos dos fendémenos de comportamento social que se podem

classificar como interag¢des sdo, na realidade, atos comunicativos” (Sousa, 2006: 83) e que as
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as percecOes que os interlocutores fazem uns dos outros e dos referentes externos influenciam

a comunicacao. Graficamente, o seu modelo apresenta-se da seguinte forma:

Figura 2.4. — Modelo Tridngular de Newcomb (1953)

Fonte: Newcomb (1953)
A B

Mais detalhadamente, dois sujeitos A (Emissor) e B (Recetor) e um terceiro elemento X faria
parte do seu contexto social (X pode ser coisa, uma pessoa, ou um elemento do contexto que
A e B partilham), isto é, ABX é um sistema onde existem relacGes internas interdependentes.
O equilibrio € mantido quando A e B tém atitudes similares em relacdo a X.

Por exemplo, se A e B sdo amigos e ambos se relacionam com X, para o sistema
manter o equilibrio A e B devem ter atitudes semelhantes em relacdo a X. No entanto, se A
gostar de X e B ndo gostar, a relacdo entre ambos sera pressionada, significa que se B mudar a

sua relacdo com X, A terd de mudar a sua relagdo com X ou com B (Fiske, 2002; Peixoto,

/™

Desta forma, quanto mais importante for o lugar que X ocupar no ambiente social de A e B,

2010):

mais urgente serd a sua motivacao para partilharem uma opiniéo a seu respeito.
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Os esforgos de coorientacdo de A e B em relagdo a X tendem, com o tempo, a uma nova

situacdo de simetria:

A aplicacdo do modelo de Newcomb ndo é extensivel a todos os atos comunicativos, pois
assume que a comunicacdo desenvolvida entre A e B é interpessoal; que A e B se encontram
em associacdo continuada; e, por Ultimo, que um dos interlocutores desencadeia
intencionalmente a comunicacéao e obtém feedback do outro.

Ainda assim, defende que a informacédo é essencial as pessoas e, muito embora esta
seja um direito, nem sempre se tem a percecdo dessa necessidade. Sem ela ndo existiria 0
sentimento de pertenca a um grupo, a uma sociedade e se a informacdo que se recebe for a
mais adequada e relativa ao nosso ambiente social, mais facilmente se saber4 como reagir e
como partilhar nesse ambiente (Fiske, 2002).

Em 1956, Gerbner, elaborou um modelo de comunicacdo que pretendia ser
universalmente aplicavel, pois apresentava formas diferentes em funcédo do tipo de situacdo de
comunicacdo que descreve. Ao relacionar a mensagem com a realidade, 0 modelo abordou as
questdes da percecao e da significacao.

Ou seja, a mesma mensagem pode ter um significado diferente dependendo de quem a
recebe, uma vez que neste processo interferem os valores, as experiéncias de vida de cada um,
pelo que pessoas de diferentes cultursa percebem e conhecem a realidade de forma diferente

(Sousa, 2006).
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A sua forma grafica assume:

Figura 2.5. - Modelo Geral da Comunicagdo de Gerbner (1956)

M

E El

Selecéo/contextualizagéo/

Evento / aval lacao \ Percepgéo
do evento

Dimens&o da percepgdo

— i

Acesso a

canais de . x -
Dimenséo comunicativa (dos

CO“_‘TO.'e meios e controle)
mediatico M2

w
m

SE2

Percepcéo do

[5+1 o S

£ 3 Selecdo/ estado de
[<5] q

i = contexto/ coisas
S avaliagdo ) doevento

Fonte: (McQuail & Windhal, 1997)

Mais detalhadamente, no modelo de Gerbner, o processo de comunicacdo comegca com um
evento (E) que é avaliado, contextualizado e selecionado. A percecdo que M tem de E
representa a perce¢do E1, traduzindo-se na dimensao percetiva.

Quando a percecdo E1 é convertida num sinal sobre E, chamamos de mensagem ou de
dimensdo comunicativa (Fisk, 1998). Ou seja, cada individuo da cadeia informativa entende a
realidade conforme o seu proprio contexto.

Por outro lado, em 1960, Jakobson apresentou um modelo que coloca em relagdo um
destinador de uma mensagem e o destinatario da mesma, direccionado para o estudo da
comunica¢do sob o prisma da linguistica. O modelo cacarateriza um ato comunicativo
mediante seis funcdes que se encontram hierarquicamente associadas a uma funcéo distinta da

linguagem:
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Figura 2.6. — Modelo de comunicagéo sob o prisma da linguisitca de Jakobson (1960)

CONTEXTO
Funcao Referéncial

REMETENTE MENSAGEM DESTINATARIO
Funcdo Emotiva Funcéo Poética Funcdo Apelativa
CONTACTO ou
CANAL

Funcao Fatica
cODIGO
Fungdo Metalinguistica
Fonte: Sebeok (1960)
Mais especificamente, o modelo reflete que a funcdo expressiva ou emotiva refere-se a
relacdo da mensagem com o destinador. A funcéo poética diz respeito a relacdo da mensagem
com ela mesma, sendo predominante na comunicacao estética, na literatura e na publicidade.
Ja a funcdo metalinguistica associa-se ao cddigo e realiza-se quando se usa a
linguagem para se falar da linguagem. A funcdo referencial, baseada no contexto &,
geralmente, a mais dominante nos atos comunicativos. Por fim, a funcdo fatica esta
relacionada com o estabelecimento e manutengdo do contato entre emissor e recetor.
Trata-se, assim, de um modelo que faz a ponte entre as escolas processuais e a

semidtica, direccionado para o estudo da comunicacdo de base linear.

2.2. AS FUNCOES DA COMUNICACAO NAS ORGANIZACOES

As organizacdes sdo fundamentais nas sociedades, pois sdo essencialmente espagos onde
interagem individuos humanos que, por intermédio das suas capacidades individuais,
profissionais e coletivas, realizam tarefas para o desenvolvimento das organizagoes.
Precisamente por lidarem com individuos é que as organizagGes sdao campos de
producdo e reproducéo social, lugares de interagcbes humanas, conflitos e relagcdes de poder,
sendo a sua esséncia a comunicagdo (Gonzalez, 2008). Assim, falar em organizages, segundo
Kreps (1990) trata-se de abordar a comunicacéo, pelo que esta parece estar na base de todas

atividades de cooperacgdo entre 0s seres humanos, que é a no¢do que preside as organizacoes.
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Comunicar é tornar comum uma realidade, uma informacéo, uma ideia, um pensamento ou
uma atitude, atraves de um meio, pelo que exige a presenca de um conjunto de elementos: um
emissor ou fonte, um destinatario, uma mensagem, um canal, uma situacao ou circunstancia e
uma intencdo, propdsito ou necessidade (Thayer 1976). Segundo Chiavenato (2000: 142),
comunicacdo é o processo de transmitir a informacdo e compreensdo de uma pessoa para
outra e ndo houver esta compreensao, a comunicacdo ndo se efetivou. Pode ocorrer em muitos
niveis e por diversos motivos, com muitas pessoas e de muitas formas (Serra 2007: 77).

Desde os primordios, o ser humano necessita de informacdo que lhe permitisse obter
guantidades adicionais de conhecimento sobre um determinado fenémeno, acontecimento ou
situacdo (Oliveira, 1994: 39). Zorrinho (1995:15) refere-se a informacdo como uma
representacdo simbolica, por natureza, em codigo convencionado, de acontecimentos, objetos
ou fluxos que constituem o real percetivel. Esta conjuga, deste modo, um conjunto de registos
em linguagem simbolica (dados), interpretados de acordo com um determinado codigo
(padréo).

A comunicacdo, enquanto fenémeno particular que decorre no seio das organizacoes,
assume uma importancia enorme enquanto mecanismo que permite a integracdo e a
coordenacgdo dos individuos e influencia o clima organizacional, a motivacdo individual, a
imagem da organizagdo, no alinhamento dos objetivos individuais e organizacionais e a
gestdo da qualidade. Com efeito, existe um vasto numero de defini¢des atribuida ao fendmeno
da comunicacdo nas organizacdes, pelo que o autor Deetz (2001), que identifica trés

possibilidades de o observar:

Enquanto especialidade dos departamentos ou agéncias, analisa as estruturas de
comunicacdo, dos seus membros, das suas publicagcdes, do ensino na area ou das vagas
disponiveis para emprego;

Enquanto fendmeno particular que decorre no seio das organizagGes, com algumas
abordagens interdisciplinares com incursdes pela Psicologia, Linguistica, Gestdo, Recursos
Humanos ou Marketing;

Enquanto forma de descrever e explicar as organizagdes, com o proposito da investigacao na

area da teoria da comunicagao sobre as organizaces.
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Segundo Thayer (1976:120), a comunicagdo que ocorre dentro da organizacdo e a
comunicacdo entre aquela e o meio ambiente, definem e determinam as condicGes da sua
existéncia e a direcdo do seu movimento. Ou seja, é influenciada por fatores externos e
internos, o que a faz subdividir-se em comunicacédo externa e interna.

A comunicacgdo externa esta associada aos aspetos relacionados com o marketing, as
relacfes publicas e a publicidade, por outro lado, a comunicacédo interna, segundo Vigneron
(2001:97), representa “todos os tipos de fenomenos de comunicacdo que facilitam ou
complicam as relagcdes horizontais e verticais nas organiza¢des”, sendo mais associada aos
processos de criacdo de conhecimento, que potenciam o desenvolvimento individual e grupal,
estimulando o dialogo organizacional (Melo, 2012).

Uma adequada utilizagdo da comunicacdo interna pode potenciar a motivacdo dos
colaboradores e seu o sentimento de pertenca, a, 0 empowerment e a participagéo,
melhorando o desempenho grupal e permitindo o incentivo a mudanca, necessaria a
aprendizagem organizacional. A comunicacdo estratégica assume, assim, um papel
fundamental de ligacdo entre a missdo, 0s objetivos e o envolvimento dos diversos publicos
de uma organizacdo (Coutinho, 2000) e permite que a organizacdo se alinhe com todos os
tipos de variaveis que influenciam sua gestdo, pois atualmente o publico esta mais exigente do
que era no passado em relacdo as organizagoes.

Neste ambito, a utilizacdo da informacdo nas organizagoes, além de ser encarada como
um recurso econémico, é considerada como um fator estruturante e, cada vez mais, um
potente instrumento de gestdo (Zorrinho, 1991:19), assim como uma arma indispensavel para
a obtencdo de vantagens competitivas.

De acordo com Zorrinho (1995: 71), gerir a informacdo para desenvolver a
comunicacgdo dentro da organizagéo e desta com 0 seu ambiente € um processo contingencial,
do qual se pode esperar alcancar trés tipos de propdsitos:

= Gerir expectativas e comportamentos;
= Gerir 0s modelos simbdlicos de representacéo;

= Criar vantagens conceptuais.
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Segundo Gouveia e Ranito (2004:14), as caracteristicas que a informagao possui determinam
a sua qualidade, que pode ser avaliada com base em quatro caracteristicas principais:
= Precisa: o0 grau de rigor da informacdo que revela uma caracterizacdo da realidade o
mais fiavel possivel;
= Oportuna: a velocidade de reacdo de uma organizacdo depende também da presenca
em tempo util do fluxo de informacéo apropriado.
= Completa: a presenca da informacao na organizagdo é tanto mais valiosa quanto mais
se esta na posse de todos os elementos que a devem compor;
= Concisa: informacdo em quantidade excessiva ou pormenorizada contraria dois
principios basicos de comunicacdo: mensagens faceis de descodificar e faceis de

difundir.

Para que a informacdo circule, é essencial o envolvimento dos trabalhadores e dos dirigentes
na dindmica organizacional, através da melhoria da comunicacdo vertical descendente,
nomeadamente, com acles generalizadas de informacdo a definicdo de objetivos, com
reunides para relatar problemas que necessitam de uma solucdo rapida e facultar feedback
sobre o desempenho.

Paralelamente ocorre ao nivel ascendente através da implementacdo de sistemas de
gestdo que impliquem a auscultacdo e a participacdo ativa dos funcionarios nos processos de
tomada de decisdo e, com isso, reforcar a relacdo de comprometimento que estes tém com a
organizacdo. Para tal, torna-se essencial que a comunicacao lateral se estabelece entre colegas
gue se encontram na mesma posi¢do hierdrquica, no sentido de partilhar informacdo de
interesse comum ao correto desempenho da funcéo.

Para além disto, € preciso ter em conta 0s aspetos relacionais, 0s contextos, 0S
condicionamentos internos e externos, bem como a complexidade que permeia todo o
processo comunicativo. De realgar que, durante a transmissao da mensagem, 0s sinais podem
ser perturbados por alguns ruidos ou interferéncias (Winkin, 1981).

Com o desenvolvimento das potencialidades induzidas pelas TIC, através da
cooperacdo entre a informatica e as comunicacdes, deu-se maior énfase na organizagédo

enguanto sistema de processamento de informacéo (Galbraith,1973).
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As tecnologias permitem as organizages possibilitar toda a interagdo possivel entre si e 0s
seus colaboradores, ao aproximar os recursos informacionais a todas as pessoas de forma
descentralizada e operacional, possibilitando também a agregacéo de dados e informacéo para
apoio as decisdes de topo de forma centralizada e estratégica.

Para além da capacidade de gerar sinergias, articular recursos e conjugar interesses,
estes fatores levam a eficécia do processo de melhoria do ambiente organizacional e a um
sentimento de integracdo por parte dos funcionérios. Por sua vez, esta capacidade depende da
medida em que a integracdo destes fenomenos for assegurada por um sistema de informacéo
suficientemente capaz de produzir informacao fiavel, seletiva e oportuna, veicular as decisoes
e garantir uma retracdo apropriada do impacto dessas mesmas decisdes (Zorrinho, 1991: 37).

Para esse fim, o sistema de informacédo possibilita garantir a presenca de canais que
permitam a circulagéo da informagdo de forma ascendente (niveis hierarquicos inferiores para
niveis hierarquicos superiores), descendente (niveis hierdrquicos superiores para niveis
hierarquicos inferiores) e de forma horizontal (entre 0s mesmos niveis hierarquicos ou entre
sujeitos sem relacdo hierarquica).

Estas praticas sdo incompativeis com uma gestdo centralizada de hierarquizacao
acentuada, que dificultam a cooperacdo e a difuséo de informacéo e conhecimento, pelo que a
aplicacdo de um modelo mais participativo e aberto de Administracdo Publica, onde
predomine a lideranca, a disciplina e a autonomia, podera ajudar a valorizar a participacdo das
pessoas, que sdo responsaveis pelo seu proprio comportamento e desempenho (Maximiano,
2004). Segundo Rego et al. (2015:40), “tal desafio requer o desenvolvimento do
conhecimento e da aprendizagem organizacional, através da partilha generalizada da
informagao”.

Perante a necessidade de garantir que a informacgdo esteja acessivel, a quem dela
necessite, é crucial considerar um fluxo de informacdo, onde dados e informacdo séo
armazenados, processados e comunicados com base em diferentes prioridades. De acordo com
Gouveia e Ranito (2004), essas prioridades permitem efetuar uma divisdo do fluxo por niveis
de responsabilidade, com caracteristicas diversas em termos de audiéncia, alcance temporal e

do grau de complexidade:
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= Nivel estratégico: informacédo bastante elaborada que suporta deciséo de longo prazo,
orientada para os decisores de topo;

= Nivel tatico: responsavel pela afetacdo de recursos e pelo estabelecimento do
controlo e da gestdo de meédio prazo. O grau de complexidade é mediano, se
comparado com a informacdo de nivel estratégico, mas superior se comparado com o
nivel operacional;

= Nivel operacional: nivel de controlo e execucdo de tarefas especificas de curto prazo
em gue assenta a atividade da organizagdo. O grau de complexidade é pequeno, mas

constitui a fonte basica, geradora da informacdo que flui na organizacao.

A estrutura de uma organizacdo pode ser definida, simplesmente, como a soma total dos
meios empregues para dividir o trabalho em tarefas distintas e para em seguida assegurar a
coordenacdo necessaria entre elas (Mintzberg, 1982:20). Esta é determinada por fatores como
a estratégia, a dimensdo e a idade, a tecnologia e 0 meio envolvente (Ferreira 2001).

Logo, para compreender como as organizacGes se estruturam, ha que desenvolver
sistemas de informacdo flexiveis que implicam conhecer a organizacdo, a sua missao e 0s Seus
objetivos estratégicos, conforme Chiavenato (2004) sugere: “em plena era da informagao,
cada vez mais as organizagdes necessitam de sistemas de informacdo adequados para lidar
com a complexidade ambiental e para transformar seus funcionarios em parceiros e agentes
ativos da mudanga e inovagdo”. Portanto, no desenvolvimento das fun¢des da gestdo numa
organizacdo, a dinamica segundo a qual se coordenam as pessoas, desenvolve-se por meio da
interligacdo de todos os elementos que dela fazem parte.

Destaca-se, assim, o papel de uma comunicacdo integrada na gestdo dos recursos
humanos, sendo que esta sera mais eficiente se aplicar e integrar a politica global de
comunicacdo da organizagio como um todo. E, neste contexto, que se insere uma reflexo
acerca da gestdo de recursos humanos, na medida em que o desempenho das organizagoes
depende, cada vez mais, da contribuicdo das pessoas que as compdem, da forma como estdo

organizadas e do empenhamento ao nivel do seu desenvolvimento, (Sousa et al., 2006).
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2.3. A GESTAO DE RECURSOS HUMANOS NA ADMINISTRAGAO PUBLICA

A administracdo publica, como refere Bilhim (2006), atravessa um novo contexto de
modernizacdo, que tem como base a introducdo de certos processos e técnicas de gestdo do
setor privado, pelo que Rocha (2010) identifica quinze processos que tém vindo a ser

introduzidos nas organizagdes publicas:

» Planeamento da gestdo dos recursos humanos: planeamento das atividades
permanentes e temporarias a desenvolver durante o ano que é acompanhado do mapa
de pessoal e da proposta de orcamento;

= Analise, descricdo de funcdes, dos conhecimentos, capacidades e experiéncia que um
trabalhador precisa para desempenhar as funcbes de forma adequada. Segundo o
autor, o metodo da andlise de funcgdes e depois a comparacdo para a qualificacdo e
avaliacdo das funcGes é considerado controverso quando aplicado a Administracéo
Publica, porque se entende que o contetdo funcional dever ser tratado de igual forma
para todos os trabalhadores;

= Recrutamento e selecdo (concurso publico e contratos de pessoal);

= Acolhimento, integracdo e socializacao;

» Formacao e desenvolvimento profissional, previsto por lei;

= Sistema de carreiras, regulado pela Lei n.° 12-A/2008, de 27 de fevereiro na qual
estipula no artigo 40.° que os trabalhadores nomeados definitivamente e contratados
por tempo indeterminado exercem as suas funcdes integrados em carreiras*2.

= Avaliacdo do desempenho: introducdo da l6gica de gestdo por objetivos, permitindo
alinhar os objetivos individuais com os objetivos da organizagéo”;

= Sistema de compensacéo e recompensas™*;

12 0 sistema de carreiras, baseado na promocéo por concurso pablico e na progressdo por antiguidade,
foi substituido, em 2008, por um sistema vertical de posi¢des remuneratdrias, atraves do diploma
legal sobre os Regimes de Vinculos, Carreiras e Remuneragdes (Lei n.° 12-A/2008).

B O sistema integrado de gestdo e avaliacdo do desempenho na Administracdo Pdblica foi
estabelecido pela Lei n.° 66-B/2007, de 28 de dezembro. E uma ferramenta de gest&o dos servigos
publicos e, particularmente, de recursos humanos, para a prossecucdo do interesse publico
privilegiando a eficiéncia e melhoria de resultados, ou seja, primordialmente a gestdo e a avaliacdo
do desempenho (Bilhim, 2012:189).
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Retencdo de talento, cria oportunidades de formacdo e desenvolvimento que
aumentam o nivel de trabalho em equipa e participacdo, a autonomia e a
descentralizacdo da tomada de decisdo;

Gestdo do clima organizacional, para o aumento da produtividade e adocdo de
medidas internas para desenvolver o bem-estar dos trabalhadores da organizacéo;
Gestdo administrativa de procedimentos elaborados com base nas regras legais e
prazos estipulados legais e do servigo;

Participacdo e envolvimento dos trabalhadores, com o objetivo de uma utilizagédo
mais adequada das suas competéncias, melhorando o seu desempenho e aumentando
a sua produtividade;

Comunicacéo e partilha de Informagéo,

Etica e deontologia,

Estatuto disciplinar dos trabalhadores que exercem funcdes publicas™.

Estes processos refletem-se também na area dos recursos humanos e na sua gestdo. Beaumont

(1993) considera a gestdo de recursos humanos como uma continuidade da Escola das

RelagBes Humanas™®, pois os funcionarios passaram a ser considerados como um dos fatores

competitivos e ativos fundamentais para a sobrevivéncia e o sucesso das organizagoes.

No ambito dos principios da gestdo estratégica de recursos humanos, foi considerado

pela OCDE que melhorar a gestdo dos recursos humanos seria um objetivo estratégico no

ambito da reforma do Estado'’, em Portugal.

 No contexto da gestdo por objetivos, Camara (2000:87) define sistema de recompensas como “o
conjunto de instrumentos coerentes e alinhados com a estratégia da empresa, de natureza material e
imaterial, que constituem a contrapartida da contribuicéo prestada pelo empregado aos resultados do
negécio, através do seu desempenho profissional e se destinam a reforcar a sua motivacao e
produtividade”.

> Aprovado pela Lei n.° 58/2008, de 09 de setembro e revogado pela Lei n.° 35/2014, de 20 de junho.

1 A Escola das Relacdes Humanas através do contributo de Elton Mayo (1927 — 1932), entre outros,
defendeu a necessidade de humanizar e democratizar a Administragdo, através do desenvolvimento
da Psicologia e da Sociologia, libertando-a dos conceitos mecanicistas da Teoria Classica, abrindo
novas possibilidades de estudos como o da motivagdo humana.

" Relatorio da OCDE “Portugal — Reforming the State to promote Growth”. Better Policies Séries,
maio de 2013, parte 111.4 — Capitulo 111.3.
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A organizacio interessa a existéncia de um bom sistema de relagBes humanas, mas também
que estas se centrem nas relacbes de trabalho, facilitando a colaboracdo e o intercambio de
conhecimentos, pelo que um sistema de comunicacéo existente deve evoluir para um sistema
de participacdo, em que se solicita e espera dos colaboradores uma implicacdo no
funcionamento da organizacdo/servico, criando novos centros em que a decisdo pode ser
tomada de forma participada.

Assim, 0s processos de comunicagdo que se estabelecem internamente contribuem
fortemente para a construcdo e manutencdo do espirito de grupo e para desenvolver as
relaces entre as pessoas do ponto de vista fisico, mas essencialmente, entre as mesmas e a
organizacdo enquanto pessoa moral. A gestdo de recursos humanos passou a ser vista como
um agente de ajuda as organizacfes para a realizagdo dos seus principais objetivos (Lawler,
1999).

Além disso, permitiu também atribuir responsabilidade aos gestores de topo para gerir
a cultura organizacional e dar um sentido de lideranca dentro da organizacdo, ao intervir sobre
as crencas e atitudes dos funcionarios, com vista a desenvolver comportamentos sélidos,
numa perspetiva de maior dedicacdo. A lideranca pode ser encarada como um comportamento
intra-grupal de seguimento de uma pessoa que orienta a agdo do grupo de forma tacitamente
consentida e afetivamente desejada (Pereira, 1999). De facto, ndo basta ao gestor de topo ter
uma boa capacidade de lideranca, mas sim que esta capacidade se exprima aos outros niveis
da organizacéo.

Relativamente a cultura organizacional, esta pode ser considerada como um sistema de
valores, tradi¢Ges e habitos, que se traduzem em uma forma aceita e relativamente estavel de
interacdes e de relacionamentos sociais tipicos da cada organizacao. Ou seja, esta assente num
modelo de pressupostos béasicos, que determinado grupo tem desenvolvido no processo de
aprendizagem para lidar com questbes de adaptacdo externa e interna. Quando o0s
pressupostos funcionam bem até serem considerados validos, sdo ensinados aos restantes
membros como a maneira correta de se perceber, se pensar e se sentir relativamente aquelas
questbes (SCHEIN, apud FREITAS, 1991:42).

Para Neves (2000) o interesse pela cultura organizacional desenvolveu-se da crenca no

condicionamento pela cultura da exceléncia organizacional, materializada numa elevada
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motivacdo e desempenho dos colaboradores. Esta vai sofrendo alteragdes ao longo do tempo,
sendo possivel flexibilizar alguns processos culturalmente mantidos, a fim de melhor se
adaptar a novas formas de trabalho e ao mercado. Deste modo, o estudo da cultura
organizacional é importante porque tem relacdo direta com os resultados da organizacao
(Johann, 2006).

Muito embora, atualmente, algumas organizac@es invistam em boas préaticas ajustadas
a estratégia organizacional, a gestdo de recursos humanos encontra-se numa fase de evolucgéo
muito diminuta, pelo que gerir pessoas deve ser mais do que controlar e seguir procedimentos
e rotinas, implica o envolvimento de todos os membros da organizacdo, uma aposta na
aprendizagem organizacional, um mecanismo de motivacdo e um investimento na criatividade
e inovacdo, como fatores de diferenciacédo no tipo de envolvimento (Sousa et al., 2006)

Neste sentido, a motivacdo e satisfacdo - dois aspetos do mesmo fendmeno
psicossocial e laboral -, que quando devidamente resolvidos implicam um aumento da
qualidade e quantidade dos servicos prestados pelos trabalhadores numa organizacéo.
Segundo uma abordagem de fatores psicossociais do trabalho, Locke (1976, citado por
Marinho, 2012), apresenta o fator de satisfacdo profissional, de acordo com o0s seguintes

aspetos:

Satisfacdo com o trabalho, com as tarefas desenvolvidas e 0 seu contexto (motivagédo

intrinseca, variedade, oportunidade de aprendizagem, dificuldade, quantidade de

trabalho e possibilidade de éxito);

= Satisfacdo com o salario, no seu valor e na equidade;

= Satisfacdo com as promocGes, em que se destaca a oportunidade de formacao;

= Satisfacdo com o reconhecimento, isto &, elogios e criticas pela realizacdo do
trabalho;

= Satisfacdo com beneficios, como seguros, férias, reforma, entre outros;

= Satisfagdo com as condi¢cbes de trabalho (horério de trabalho; descanso e
caracteristicas fisicas do trabalho);

= Satisfagdo com a supervisdo: aspetos técnicos e o das relagdes humanas;

= Satisfacdo com os colegas, que inclui as suas competéncias e o0 suporte e amizade por

si facultados;
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= Por altimo, a satisfagdo com a organizacdo e a sua direcdo, destacando-se, nesta

Gltima, a politica geral da Gestdo de Recursos Humanos.

Segundo Chiavenato (2004), a gestdo de pessoas baseia-se em trés aspetos fundamentais, que
consideram as pessoas como seres humanos, as pessoas como ativadores inteligentes de
recursos institucionais e as pessoas como parceiras da organizacgéo.

Estes aspetos estdo relacionados com o conceito de socializagcdo, na medida em que esta
se destaca como um dos trés pilares da manutencdo da cultura organizacional, ao lado do
processo de selecdo e dos estilos de atuacdo dos dirigentes (Robbins, 2005:382). A gestao de
pessoas abrange, pois, o conjunto integrado das atividades de especialistas e dos gestores,
relativamente a forma como ird agregar, aplicar, recompensar, desenvolver, manter e
monitorar pessoas, no sentido de proporcionar competéncias e competitividade a organizacao.

Para tal, referem-se algumas medidas para administrar o trabalho das pessoas, tais como
(CHIAVENATO, 2008:9 e 15):

= Agregar talentos;

= Integrar, orientar em uma cultura participativa, acolhedora e empreendedora;

» Modelar o trabalho, tornando-o significativo, agradavel e motivador;

= Recompensar os talentos pelo desempenho e alcance de resultados;

= Auvaliar o desempenho das pessoas e melhora-lo continuamente;

= Comunicar, transmitir conhecimento e proporcionar retroacdo intensiva;

= Proporcionar excelentes condi¢cdes de trabalho e melhorar a qualidade de vida no

trabalho;

= Boa relagcdo com as pessoas (interna e externa);

= Aumentar a competitividade dos talentos, para incrementar os talentos humanos da

organizacdo, consequentemente o capital intelectual;

= Incentivar o desenvolvimento organizacional.

Quando os recursos humanos sao definidos como um fator potencial de vantagem competitiva
da organizacédo, as préaticas que favorecem o envolvimento dos trabalhadores na dindmica

organizacional ganham um novo relevo.
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Podemos dizer que a gestdo de recursos humanos assume uma maior importancia no
desenvolvimento de uma cultura organizacional direcionada para a inovacdo e aprendizagem
continua, e desempenha um papel fundamental ao nivel das alteracdes que ocorrem a nivel
interno e externo da organizacéo, pois provocam alteracfes nas estruturas organizacionais, nas
relacfes de poder e nas praticas de organizacdo do trabalho.

Braga e Marques (2008:14) defendem que 0s processos organizacionais de
comunicacdo tém o objetivo de permitir que as atividades sejam executadas com
conhecimento e profissionalismo e maior facilidade, sempre lembrando que todo o processo
de comunicacdo gerado na organizacdo esta diretamente ligado a sua cultura organizacional.

Apesar de se defender que o envolvimento dos trabalhadores tem um efeito positivo na
organizacdo, é dificil determinar com exatiddo qual o seu impacto nas atitudes e
comportamentos dos trabalhadores, assim como o tipo de relacdo que existe entre o
envolvimento dos trabalhadores e o seu desempenho (Marchington 1995, apud Caetano et al.,
2000). Promover um ambiente de motivacdo orientado para as pessoas, colocando ao servico
dos gestores as ferramentas de apoio a decisdo para rentabilizar o desenvolvimento individual
e das equipas, garantindo a implementacdo das politicas e procedimentos sdo objetivos a ter
em conta.

Conclui-se, assim, que os processos de socializacdo e uma adequada atuacdo da gestdo
de topo contribuem para a manutencdo, reforco e perpetuacdo da cultura organizacional.
Quanto a sua institucionalizacdo, decorre da visao, valores e padrdes de atuacdo traduzindo-se
na missao e terd maior éxito quanto melhores resultados trouxerem a organizacao, devendo

prosseguir de forma permanente (Caetano & Vala, 2002).

2.3.1. A SOCIALIZAGAO ORGANIZACIONAL COMO FORMA DE ACULTURACAO

Todo o processo de comunicacdo engloba uma componente humana enquanto principio
condutor do processo de informag&o, pelo que no contexto das organiza¢fes a comunicacao é

um mecanismo que permite a integracdo e a coordenagdo dos individuos e influencia o

funcionamento da estrutura organizacional.
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Edgar Schein (2004) descreve a cultura organizacional como um modelo de crencas e valores
criados por um determinado grupo. A cultura de uma organizagdo, enquanto conjunto de
normas e valores partilhados refletidos na homogeneizacdo dos comportamentos e atitudes
dos seus membros, gera mecanismos de orientacdo e controlo, integrando nos colaboradores
os valores implementados na organizacéo.

Segundo o mesmo autor, a cultura ¢ um “padrdo de pressupostos basicos”, partilhados
pelo grupo e que “funcionam suficientemente bem para serem validados e ensinados aos
novos membros”. Por conseguinte, pode ser uma via para atrair e reter pessoas, motivar
comportamentos de cidadania, podendo também ser proveniente de identificacdo e motivo de
orgulho (Gomes, 2004).

Um dos mecanismos para salvaguardar a manutencdo e a consolidacéo da estabilidade
cultural é através da socializacdo, enquanto agente de aculturacdo para 0S novos
colaboradores. Traduz-se numa forma de transmitir aos funcionarios atitudes, padrdes, valores
e modelos de comportamento esperados pela organizacdo (Dessler, 2005).

A socializa¢do ocorre através de um “processo através do qual um individuo aprende
as normas, os valores, os comportamentos dele esperados e o conhecimento social de que
necessita para adotar um papel social particular e participar como um membro
organizacional” (Falcone & Wilson 1995, citado em Cunha et al., 2007:207).

Sendo a socializacdo organizacional um processo continuo, este integra trés grandes
fases (Cunha et al., 2007), conforme podemos apresentar:

(i) Pré-ingresso na organizacdo: Esta primeira fase inicia-se ainda antes da admissao do
colaborador e consiste na tentativa de avaliacdo da cultura organizacional, com
algumas atividades realizadas para obter informagdes sobre a nova organizacdo e/ou
0 novo cargo a desempenhar (Gibson et al., 2006 e Cunha et al., 2007). Na fase do
recrutamento e selecdo, a organizacdo transmite uma imagem positiva e presta
informagBes sobre diversas areas incluindo as condi¢Ges oferecidas e as

oportunidades de desenvolvimento de carreira (Cunha et al., 2007).

(i)  Acomodacéo: E nesta fase que o colaborador confronta as expectativas (as suas € as

criadas pela organizacdo) com a realidade. Ou seja, vai assimilar as competéncias
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necessarias para exercer a sua fungdo na organizacao e vai interpretar as informacoes
sobre a cultura organizacional, sabendo o que dele é esperado relativamente a funcéo

e ao comportamento e atitudes (Cunha et al., 2007).

(iii) Metamorfose: Nesta fase o colaborador vai sentir-se como membro integrante da
equipa onde foi inserido e da estrutura global da organizacdo. Podem ser criados
lagos que geram um sentimento de pertenca no colaborador que irdo se traduzir no
empenho que este demonstra na sua funcdo, na sua motivacdo e satisfacdo com o

local de trabalho (Cunha et al., 2007).

Cada fase envolve atividades especificas que, se executadas corretamente, aumentam as
hipoteses de o individuo ter uma carreira eficaz (Gibson et al., 2006). Neste contexto, a
comunicacdo € importante ferramenta de gestdo, fundamental nessa etapa da integracdo do
novo profissional a organizacéo.

Deste modo, a socializagdo permite aos colaboradores uma articulagdo com o0s
processos de comunicacdo e de integracdo coletiva e ocorre em dois sentidos: ao nivel da
organizacdo para o individuo e do individuo para a organizacdo, trazendo novos valores e
conhecimentos promovendo a renovagéo da organizagéo.

A relacdo entre o individuo e o grupo é reciproca, ou seja, ndo s6 a organizacao detém
influéncia no comportamento individual, mas o préprio individuo detém influéncia (positiva
ou negativa) sobre o grupo (Moreland e Levine, 1982, 1994 citado em Caetano & Vala,
2000). Paralelamente, as experiéncias anteriores dos novos membros influenciam o processo
de socializacéo, pois eles podem ter desenvolvido estratégias para lidar com a incerteza e que
determinam como eles selecionam as informagdes e respondem a novas situacdes (Jones,
1986).

No entanto, ao integrarem a cultura da empresa o0s colaboradores mudam também
algumas caracteristicas do seu perfil (Bilhim, 2004), gerando na organizagdo uma maior
estandardizacdo dos comportamentos dos colaboradores e originando uma maior

concordancia, diminuindo as probabilidades da ocorréncia de conflitos (Almeida, 2012).
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Dentro das organizacdes surge, entdo, a necessidade de um processo de socializacao eficiente
e responsavel, assente em préaticas organizacionais que permitam uma identidade profissional
positiva para o trabalhador e para a organizacao, para obter a integracdo do trabalhador e o
seu comprometimento.

Para socializar os novos colaboradores, € comum utilizar-se diversas estratégias que
padronizam distintamente experiéncias de aprendizagem num novo papel organizacional
especifico (Van Maanen, 1996). Assim, ao escolher as estratégias que interessam ao seu
contexto, a organizacdo aumenta a probabilidade de obter as respostas esperadas dos seus
colaboradores (Van Maanen, 1996, citado em Silva, 2008).

Podemos considerar sete estratégias:

» Estratégias formais e informais: As formais ocorrem quando a organizac¢do coordena
a preparacdo do novo membro para ocupar um cargo especifico na organizacéo,
tendo em vista dar a conhecer melhor a organizacdo ao novo colaborador mesmo
antes de este comecar a exercer a sua funcdo. As estratégias informais encaminham o
colaborador para o seu posto de trabalho e o processo a socializacdo vai decorrendo
de forma natural, através das rela¢fes sociais e das tarefas a executar. Porventura, se
no processo de socializacdo ndo for adotada uma estrutura minimamente sélida, pode

haver falhas no acolhimento (Cunha et al., 2007);

= Estratégias individuais e coletivas: Na estratégia coletiva, 0os novos colaboradores sao
agrupados em conjunto para o inicio do processo de integracdo, onde a aprendizagem
coletiva permite atenuar as diferencas individuais. As estratégias individuais
pressupdem uma relacdo direta do agente socializador com o novo colaborador, onde
séo transmitidas as caracteristicas especificas da funcdo que vai desempenhar. Estas
duas estratégias podem ser aplicadas em fases diferentes do processo de socializacéo,

podendo os colaboradores recebé-los em momentos proximos (Cunha et al., 2007);

= Estratégias sequenciais e ndo sequenciais: A sequencial verifica-se quando existem
varias fases que o novo colaborador tem que concluir antes de assumir um estatuto

especifico no interior da organizacdo. A ndo sequencial € executada provisoriamente,
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pois ndo depende das relagbes com outras etapas anteriormente realizadas e néo
requer critérios especificos para promover ou delegar determinados papeéis (Silva,
2008). Almeida (2012) considera que as estratégias sequenciais sao as mais indicadas
para as organizacOes, pois permitem que o colaborador tenha uma aprendizagem
gradual, contudo, o colaborador pode sentir pressdo para avancar para outras fases

quando ndo esta devidamente preparado;

Estratégias fixas e variaveis: As fixas seguem um prazo especifico para as diferentes
fases que um colaborador tem que passar na organizacao, proporcionando uma maior
seguranca e um conhecimento preciso do tempo que serd necessario para completar o
processo. Mas, por ser uma estrutura rigida, esta estratégia pode marginalizar outros
que ndo estejam de acordo. Quando a passagem a outra fase depende apenas do nivel
de aprendizagem do colaborador e das suas capacidades, a organizagdo utiliza a
estratégia variavel, que confere maior flexibilidade a organizacdo porque a sua
duracdo ndo € padronizada, mas por outro lado, gera maior inseguranca no

colaborador o que pode gerar conflitos (Almeida, 2012).

Estratégias por competicdo ou por concurso: A estratégia por competicdo € aquela
em que os colaboradores sdo colocados em grupos ou programas de acordo com as
suas capacidades individuais, 0 que acontece em ambientes competitivos. A
estratégia por concurso utiliza-se quando os individuos estdo todos inseridos no
mesmo grupo de avaliacdo independentemente das suas capacidades, permitindo uma
maior participagdo entre os colaboradores e promovendo mais cooperagdo na

organizacéo (Silva, 2008);

Estratégias em série ou isoladas: A estratégia em série é aquela cujos colaboradores
da organizacdo, ja socializados, preparam 0s novos membros para assumir funcoes,
dando-lhes d&o instrucbes sobre como estes devem agir, relativamente aos
comportamentos estabelecidos, (Cunha et al., 2007). Contudo, pode ndo promover a

criatividade dos colaboradores face a algumas situacfes especificas. Ja as estratégias
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isoladas ocorrem por conta propria e ao nivel da sua aprendizagem (Silva, 2008) e
promovem a criatividade do colaborador. Contudo, tém tendéncia a gerar ansiedade
ao recém-chegado membro pois este desconhece a forma de agir habitual da

organizacdo (Almeida, 2012);

= Estratégias de refor¢co ou eliminacdo: As estratégias de reforco sdo aquelas em que 0s
novos colaboradores sentem que 0S seus conhecimentos sdo apreciados, pois a
organizacdo assume que as suas qualificacbes sdo necessarias para 0 SuUCessO no
cargo, “havendo uma necessidade de acarinha-las e apoid-las” (Cunha et al.,
2007:213). A organizacdo assume uma estratégia por eliminacdo quando tenta
eliminar caracteristicas que considera indesejaveis nos novos colaboradores, ao
transforma-las em caracteristicas que se adaptam ao papel que o colaborador vai

desempenhar no seio da organizacgdo (Almeida, 2012).

A estratégia escolhida pela organizacdo, quando bem executada, proporciona ao novo
colaborador o sentimento de ser bem aceite, criando condigdes para ter um comportamento
adequado a cultura e objetivos da organizacdo, por outro lado, como retorno positivo de um
adequado processo de socializacdo, surge o comprometimento e a satisfagdo no trabalho.

Efetivamente, o0 comprometimento organizacional é um elemento que pode influenciar
o comportamento individual, nomeadamente, na auséncia de factores extrinsecos de
motivacdo ou de atitudes positivas em relagdo ao trabalho e a organizacéo (Pfeffer, 1998).

Uma vez que a integracdo inicial faz parte do processo de boas vindas de um novo
colaborador, representanda uma das parcelas da socializacdo uma vez que insere o trabalhador
na organizacao, iniciando a sua familiarizagdo com a cultura e as operagdes organizacionais
(Gomes, et al., 2008).

Deste modo, para gerar sucesso no acolhimento de novos colaboradores na
organizacdo é essencial para facilitar o conhecimento da cultura organizacional, através de
acOes e estratégias que aperfeicoam a socializac¢do do individuo, tendo em vista a estabilidade

do meio ambiente da organizacao.
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CAPITULO 3 - ACOLHIMENTO DE NOVOS FUNCIONARIOS NA DIRECAO GERAL DAS
ATIVIDADES ECONOMICAS E A SUA OPERACIONALIZACAO

3.1. ENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL DOS COLABORADORES

Nas Gltimas décadas é extensa a literatura dedicada ao envolvimento ou comprometimento
organizacional que resulta, sobretudo, do processo de socializa¢do e da forma de o colocar em
pratica. Grusky (1966) definiu o comprometimento como sendo a natureza da relacdo entre o
sujeito e um sistema social considerado como um todo.

Assim, uma pessoa quando inserida num dado ambiente, esta sujeita a influéncia social
desse contexto no sentido de orientar o seu comportamento devido as normas e regras a que
tem de se submeter (Kelman, 1958). Logo, o envolvimento manifesta-se na ligacédo
psicoldgica que o individuo estabelece com uma organizacéo, traduzida pela aceitacdo dessas
regras e normas.

Na perspetiva de Etzioni (1961/1974), o comprometimento organizacional ou
envolvimento (ndo os distinguindo), enquanto cumprimento das directrizes organizacionais,
pode caraterizar-se por:

= Envolvimento moral: consiste na internalizacdo e identificacdo com a organizacéo e

com a sua estrutura de autoridade;

= Envolvimento calculativo: traduz-se pela relacdo custo/beneficio;

= Envolvimento por alienacdo; ocorre caso o comportamento do individuo seja

condicionado negativamente pela organizacao.

Manifesta-se principalmente na satisfagdo no trabalho e no desempenho dos colaboradores
(Gruman & Saks, 2011). Num estudo elaborado pelos mesmos autores, verifica-se que o grau
de envolvimento de um colaborador numa organizacdo depende de trés fatores, como se pode

ver na figura seguinte:
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Figura 3.1. - Fatores que influenciam o grau de envolvimento dos colaboradores nas organizagées

— Estimulo organizacional:

*Refere-se a extensdo da importancia que o colaborador
confere ao seu trabalho, acontecendo quando este
percebe que o esforco aplicado gera consequéncias
positivas.

=l Seguranca psicologica

«Incide sobre a capacidade de o colaborador se sentir
capaz de mostrar e dedicar o seu proprio “eu” sem
medo de sofrer consequéncias negativas para a sua
imagem, estatuto ou carreira.

=l Disponibilidade psicoldgica

Incentivar o colaborador a
investir no seu papel

Organizagdes consistentes e
previsiveis permitem potenciar
este tipo de seguranca

+Diz respeito ao sentimento por parte do colaborador de Demonstrar preocupagio com
que possui todos os recursos fisicos, emocionais e este item, potencia a
psicologicos necessarios para o desempenho das suas disponibilidade psicolégica
funcdes.

Fonte: Gruman & Saks (2011)

Em resumo e segundo Simpson (2009:1018) “quando envolvido, um colaborador fica
fisicamente envolvido, cognitivamente vigilante e emocionalmente conectado”. Por
conseguinte, vai proporcionar a organizacdo impactos positivos como uma maior capacidade
de eficacia ao nivel da resolucédo de problemas e o envolvimento na mudanca de forma mais
cooperante (Cooper & Robertson, 2010) que, por sua vez, permite melhorar os resultados
organizacionais, potenciando a produtividade.

Por outro lado, um baixo nivel de comprometimento reflete-se na pouca intensidade
com que o trabalhador aceita os objetivos e os valores da organizacdo e o fraco empenho que
pde na realizagdo das tarefas que lhe séo distribuidas, o que vai gerar implicacfes na deciséo

de continuar membro da organizacéo.

3.1.1. AIMPORTANCIA DO WORK ENGAGEMENT NAS ORGANIZACOES

Com o surgimento da Psicologia Positiva nas organizagdes, estas investem cada vez mais no

bem-estar dos seus colaboradores, pelo que da importancia dada a capacidade positiva
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individual, na qual a pessoa estd em pleno contato (fisico, cognitivo e emocional) com o
trabalho e com a sua equipa no desempenho, se traduz por engagement (Kahn, 1990).

Segundo os autores Schaufeli, Salanova, Gonzalez-Roma, e Bakker (2002),
engagement pode caracterizar-se segundo trés dimensdes, relacionadas positivamente entre
elas:

(i) Vigor: caracterizado por elevados niveis de energia e resisténcia mental enquanto se
desenvolve a profissdo, mediante um forte desejo de esfor¢co quando surgem
dificuldades durante o trabalho;

(ii) Dedicacdo: salienta uma elevada implicacdo laboral com atribuicao de significado ao
trabalho, através do entusiasmo, inspiracdo e orgulho no servi¢co e nos desafios
relacionados com o trabalho;

(iif) Absorcgdo: representa o estado de total experiéncia 6tima e de alegria na realizagdo
das tarefas, caracterizado pela atencdo focalizada nas mesmas, originando uma

distorcdo do tempo.

Devido a estes fatores, os trabalhadores tendem a permanecer nas organizacgdes, ocorrendo
uma diminuicdo no turnover, pelo que é do interesse das organizacbes como dos
colaboradores que o engagement seja criado e mantido de modo continuo.

Com efeito, o fator de seguranca psicoldgica encontra-se-se associado positivamente
com o work engagement dos colaboradores, porquanto tem mostrado efeitos positivos em
contextos de gestdo organizacional, na medida em que potencia a capacidade dos individuos
se sentirem seguros, capazes de aprender e de mudar o seu comportamento.

Além disso, reflete as crencas do colaborador de que este pode dar mais de si, sem ter
medo de sofrer consequéncias negativas (May, Gilson & Harter, 2004). Tendo isto em conta,
o fator seguranca psicoldgica cria e enfatiza a vontade de mudar habitos pessoais (Schein &
Bennis, 1965) permitindo que os membros da equipa sejam entusiasticos sobre a melhoria e o
seu papel nesse processo, permanecendo num estado de mente positivo, de cumprimento
relacionado com o trabalho.

Finalmente, em cenérios de restruturacdo organizacional, como foi o caso recente da

DGAE, autores como Norman, Avolio e Luthans (2010), concluiram que a positividade do
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lider e a transparéncia tém impacto na confianga dos funcionarios e na avaliacdo da eficacia

do lider e, para tal, a seguranca psicologica € um elemento primordial a desenvolver.

32. RELAGCAO ENTRE OS PROCESSOS DE ACOLHIMENTO E INTEGRACAO E A

IDENTIFICACAO ORGANIZACIONAL

Tendo em conta o conjunto de valores, motivagOes e expectativas do novo colaborador como
da organizacdo que o acolhe, torna-se fundamental a utilizacdo ajustada praticas e
ferramentas, com vista ao estabelecimento e manutencdo de um equilibrio social adequado.

Efetivamente, o acolhimento e integracdo sdo etapas do processo de socializacdo
organizacional de um colaborador, que visam garantir o conhecimento por parte deste da
cultura e valores de uma organizagdo e, também, do que € esperado de si enquanto elemento
integrado da estrutura organizacional (Caetano & Vala, 2002).

Segundo Sousa et al. (2006), “o processo de acolhimento e integragdo inicia-se antes
mesmo da admissdo do novo trabalhador pela organizacdo, assumindo uma consideravel
importancia durante a fase do recrutamento e selecdo”. Nesta fase, existe uma partilha de
informacdes entre o candidato e o representante da organizacdo (técnico de recursos humanos
interno, técnico ou consultor de recrutamento externo ou outro): o candidato procura
apresentar as suas potencialidades, competéncias e valores para o desempenho da fungdo em
causa; 0 representante da organizacdo evidencia as caracteristicas da organizacdo e as
particularidades referentes a funcao.

Segundo Lamy (2010) o acolhimento corresponde a0 momento em que a organizacao
recebe e integra os seus colaboradores para que estes se tornem produtivos no menor espago
de tempo possivel e assim membros plenos da organiza¢do. Somente depois de interiorizarem
as regras inerentes da organizacao, € que 0s novos colaboradores se podem considerar e ser
aceites como “membros plenos da organizacao” (Bilhim, 2006).

O processo de acolhimento, segundo Lamy (2010), deve abranger quatro objetivos
principais:

(i) Reduzir a ansiedade das pessoas pelo receio de falhar no trabalho: O sentimento de

incerteza quanto as suas capacidades de desempenhar o papel que lhes foi atribuido
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na organizacdo, € natural nos novos colaboradores, no entanto, se o colaborador
receber uma orientacdo e ajuda adequada para desempenhar a tarefa, a ansiedade
natural é reduzida;

(if) Reduzir a rotatividade durante o periodo inicial do trabalho, evitando que 0s novos
funcionarios se sentiram ineficientes, indesejados ou desnecessarios: O acolhimento
é um momento critico para o colaborador na organizagdo visto que é nesta fase que
se verifica o maior nivel de rotatividade, que pode trazer custos elevados a
organizacdo. Contudo, para contrariar esta tendéncia, uma orientacdo eficaz é
imprescindivel;

(iii) Economizar tempo para gerar eficiéncia: Quando os colaboradores ndo sao
devidamente acolhidos, despendem mais tempo a ambientarem-se a organizacéao e a
conhecer e a se integrarem com outros colaboradores. Todavia, se 0s colegas e 0s
superiores hierarquicos ajudarem o novo colaborador a integrar-se e a ambientar-se
ao seu posto de trabalho, este tornar-se-4 mais rapidamente eficiente e atil para a
organizacao;

(iv) Desenvolver expectativas realistas sobre a organizacdo: A mensagem que a
organizacdo passa para os colaboradores tem que ser clara e precisa, ou seja, 0
colaborador tem que saber os objetivos organizacionais e 0 que é esperado dele

desenvolvendo assim expectativas quanto ao seu papel (Lamy, 2010).

Sendo o acolhimento a fase em que o colaborador interage pela primeira vez com a
organizacdo enquanto membro efetivo, este deve ser recebido adequadamente para promover
a sua socializacdo e alinhamento com os propdsitos da organiza¢do o mais rapido possivel,
pelo que a programacdo da integracdo deve ser devidamente estruturada e logica (Cunha et
al., 2012).

Relativamente a identificacdo organizacional, sendo esta descrita como o
reconhecimento da sensacao de pertenca a organizagdo por parte do colaborador (Nair, 2010),
é pouco provavel que este se sinta totalmente identificado assim que ingressa na organizacao

(Amiot et al., 2007).
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Deste modo, a identificagdo podera ser potenciada pelos processos de socializagdo
organizacional, principalmente durante a fase do acolhimento numa organizacao, situacdo na
qual as tentativas de orientar identidades tendem a ter mais sucesso (Nair, 2010).

Para que este estado psicoldgico de identificacdo seja potenciado, torna-se essencial a
colaboracéo dos restantes colegas de trabalho no ambito de lhe fornecerem um permanente
aconselhamento para que este se absorva as normas de conduta, valorizadas e adaptadas no
meio organizacional em que se insere (Ashforth et al., 2008).

Assim, quando os colaboradores recebem feedbacks positivos, torna-se mais provavel
gue se sintam mais confiantes, agindo da forma que Ihes foi transmitida e, consequentemente,
que se desenvolva o sentimento de identidade desejado relativamente a organizacdo (Smith et
al., 2012).

Resumidamente, importa que os gestores adquiram maior consciéncia de que a forma
como estruturam as préaticas de socializagdo se torna um fator determinante no que toca ao
envolvimento e identificacdo dos colaboradores, pois caso estes ndo o recebam com agrado,
considerando-o pouco sélido e inconsistente, a probabilidade de desenvolverem
comportamentos indesejados € maior, o que em caso limite se pode materializar em abandono

do lugar em causa (Cooper-Thomas & Anderson, 2006).

3.3. PROPOSTA DE MELHORIA DO PROCESSO DE ACOLHIMENTO

Atualmente ainda se verificam nas organizacdes alguns erros comuns relativos ao processo de
acolhimento e integracdo de novos colaboradores (Lamy, 2010):

= Tratam o acolhimento como uma tarefa burocratica;

= Enviam o recém-admitido de imediato para o seu superior hierarquico;

= Muitos acham que ja é um grande privilégio ter dado emprego ao individuo;

= Alguns trabalhadores, descontentes com a organizacao, faltam com a ética e criticam

a organizacao para o novo colaborador;
= Enviam o individuo diretamente para posto de trabalho;
= N&o se preocupam em levar o novo colaborador a ter uma visdo global da

organizacdo e das suas atividades.
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Geralmente, o primeiro dia de trabalho gera um pouco de ansiedade para 0S novos
colaboradores, devido as expectativas e receios que tém em relacdo a organizacdo. (Almeida,
2012), pelo que o processo de acolhimento e integracdo visa dar a conhecer a organizacao,
acolher no grupo o novo membro, permitindo-lhe a integracdo na funcdo e para minimizar
alguma resisténcia que pode surgir inicialmente.

A diferenga entre 0 sucesso ou 0 insucesso da integracdo de um novo colaborador
depende, em parte, da atitude da pessoa que chega a organizagdo, mas particularmente, da
atitude dos colegas de trabalho e das chefias, que atuam em funcdo das informacgdes que
conseguem obter ou que lhes sdo transmitidas acerca do novo colaborador.

No decorrer deste trabalho, constatou-se que o processo de acolhimento dos
funcionérios na Direcdo Geral das Atividades Econdmicas ndo reline todos os procedimentos
necessarios para que ocorra sucesso no acolher um de novo elemento, nomeadamente no que
diz respeito a implementacdo de um programa de acolhimento, nem a entrega de um manual
de acolhimento.

Assim, relativamente ao programa de acolhimento, propde-se que no dia da chegada
do novo colaborador inicia com uma acdo de boas vindas e rececdo, onde € fornecido do
manual de acolhimento. Ocorre uma pequena apresentacdo sobre a DGAE em termos da sua
historia, missdo e valores, objetivos, organograma, funcionamento, atividades, entre outros
aspetos formais. O colaborador é apresentado ao superior hierarquico direto, a outras chefias e
aos colegas de trabalho, por meio de uma visita guiada as instalagdes da empresa e por uma
primeira integracdo no posto de trabalho a ocupar.

As formalidades administrativas e informaticas a realizar, podem ocorrer em qualquer
altura do primeiro dia de trabalho, mas para ndo interromper a componente de socializacao
organizacional, é recomendavel que ocorram logo de manha ou logo a seguir a hora de
almoco. Trata-se de fazer a leitura e assinatura do contrato de trabalho em fungdes publicas,
geralmente com a assisténcia de alguém responsavel por esta area, sendo fornecido um

exemplar para cada uma das partes envolvidas.
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Para além disso, ocorre ainda o preenchimento de todos os formularios necessarios a
completacdo de todo o processo administrativo de acolhimento do novo funcionario:

= Ficha de funcionario (Anexo B);

= Impresso da Seguranca Social (modelo RV1009-DGSS) - Inscri¢cdo/enquadramento

de trabalhador por conta de outrém;

Declaracédo (Art. 99.° do Caodigo do IRS);

Boletim de Inscricdo (modelo 1027) do Ministério das Finangas;

Boletim de Alteracdo na ADSE (modelo 1028), quando aplicavel.

Por fim, toda a documentacdo e formularios preenchidos sdo arquivados no Seu processo
individual, nomeadamente a Ficha de Funcionéario (Anexo B) e a Ficha de Controlo do
Processo de Acolhimento (Anexo C).

Relativamente ao Manual de Acolhimento, nas organiza¢es publicas ndo existem
procedimentos formalizados que integrem o conceito de acolhimento (Rocha, 2010), embora
alguns organismos ja o utilizem como ferramenta de entre os seus documentos institucionais.

No entanto, salienta-se que nas primeiras abordagens entre a organiza¢do e 0 novo
colaborador, o manual de acolhimento traduz-se num meio que transmite, de forma acessivel
e clara, diversas informac6es sobre a organizacdo em termos da composi¢do da sua estrutura,
até a dinamica de funcionamento dos diversos subsistemas da gestdo de recursos humanos,
valores, regras e outras disposi¢cbes normativas consideradas importantes. Regra geral, é
normalmente  desenvolvido pela area  responsdvel dos recursos  humanos
(Direcdo/Departamento de Recursos Humanos).

Sem prejuizo de se realgar outros pontos no manual de acolhimento, pois ndo existem
regras rigidas para a sua construcdo, identificam-se alguns dos aspetos considerados
importantes que foram incluidos no manual:

» Informacédo de carécter geral sobre a organizagdo, incluindo uma breve perspetiva
historica que da conta da evolucdo da empresa, desde a sua fundacao até ao presente;

= Uma referéncia aos principais aspetos do normativo interno (o regulamento) no
ambito das relagdes de trabalho;

= Breve referéncia da estrutura representativa dos trabalhadores.
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= Informacgéo sobre outros servigos de apoio e assisténcia social (creches, jardins de
infancia, etc. dos SSAP);

= Informacdo sobre a politica de gestdo de recursos humanos, incluindo aspetos
relacionados com os multiplos subsistemas da gestdo de recursos humanos (sistema

de avaliacdo de desempenho, etc.).

Relativamente & implementacdo do programa de acolhimento, com vista a difundir os valores
organizacionais e potenciar a maximizacdo dos resultados, as chefias devem desenvolvé-lo
com o proposito de o colaborador ficar a conhecer o cddigo genético da organizacéo,
fornecendo-lhe todas as informacdes relativamente a funcdo que ira desempenhar,
nomeadamente as responsabilidades e tarefas, assim como as expectativas e 0s objetivos que
tem para ele.

O procedimento pode ser realizado consoante a situacdo, isto é, através de uma
estratégia de socializacdo individualizada, ou coletiva (que potencia a proatividade dos
colaboradores e a interacao entre 0os mesmos). Como primeira etapa, sugere-se uma estratégia
formal de socializacdo, sendo que depois quando o novo membro é colocado em seu cargo
designado, devera aprender informalmente as préaticas reais do seu setor.

Todavia, o planeamento de um bom plano de acolhimento deve evitar as sobrecargas
de mensagens informativas veiculadas, uma vez que isso poderia gerar um efeito contrario aos
objetivos de inicio definidos. Ha que realcar a importancia do papel do tutor, ou seja, a pessoa
gue assume maior responsabilidade no processo de acolhimento e integracdo de cada novo
colaborador, bem como o papel assumido pelo manual de acolhimento, enquanto ferramenta e
um instrumento adequado a integracdo, informacao e orienta¢do do novo colaborador.

Dependendo do nivel de responsabilidade da funcéo, o processo de acolhimento e
integracdo proposto comporta varias fases transversais, sendo que existe sempre uma

adaptacdo a especificidade de cada fungéo.
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Em suma e face ao exposto, apresentam-se algumas propostas de melhoria no ambito do

processo de acolhimento de novos funcionarios na DGAE, de acordo com estas vertentes:

(i)

(i)

(iii)

O momento de pré-ingresso:

= Utilizacdo de uma comunicacgdo clara e transmissdo de informacdo suficiente nos
procedimentos de recrutamento e selecdo, com vista a levar expectativas realistas
ao colaborador.

O primeiro dia de trabalho, para além de outros procedimentos a decorrer, estes

devem ser definidos também:

= Acdo de boas vindas (conjunta ou individual) e distribuicdo do Manual de
Acolhimento (Anexo A);

= Visita acompanhada as instalacdes, de com um plano prévio e que permita ao novo
colaborador conhecer as diferentes areas funcionais da DGAE;

= Realizar uma reuniéo informal de equipa no departamento a integrar;

= Clarificar perante todos o papel do novo trabalhador;

= Apresentar 0 antecessor, caso permaneca na organizagao;

= Realizacdo de formalidades administrativas;

= Realizagdo de formalidades informéticas no posto de trabalho.

O acompanhamento nos dias e semanas subsequentes:

= Implementacdo de um programa de acolhimento, através de uma sessdo individual
ou conjunta (conforme o caso), com formacdo adequada as funcdes a desempenhar
(plano de formacdo a todos os novos colaboradores durante varias semanas,
monitorizada por cada responsavel de cada area de atuacao).

= Obter o feedback do colaborador da formagéo recebida, através de questionario.

Numa primeira abordagem, o colaborador deve conhecer as instalagfes e as diregdes/divisoes,

através

de uma visita acompanhada por um membro da organizagdo que a conhece bem, e de

preferéncia que tenha uma relacdo boa com os demais colegas de trabalho.

Nesta fase, o papel dos colegas, da chefia, do técnico de recursos humanos

(geralmente, o responsavel por este processo), do gestor ou diretor-geral do organismo e do

préprio

trabalhador contribuem para que o acolhimento e integracdo sejam feitos com
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sucesso. Para tal, a comunicacdo é fundamental para criar e fortalecer as relagdes entre os
funcionarios, promovendo a melhoria da produtividade e nos resultados nas organizacdes. O
colaborador sentira que a sua contratagdo € importante para a organizacdo, sendo esse um
fator potenciador de motivacdo, o que numa fase téo inicial constituird um elemento essencial
na sua integracao nas dindmicas internas.

Numa segunda etapa, preferencialmente no dia da chegada, o novo colaborador deve
tomar conhecimento sobre a historia e a cultura da organizacdo; os direitos e deveres
enquanto funcionario e as especificidades do novo cargo. Para tal, ser-lhe entregue um
Manual de Acolhimento, que € uma acdo muito importante conducente a uma melhor
integracdo do colaborador.

Numa terceira fase, devera ser dada ao colaborador uma formacdo ou sessdo de
acolhimento, onde sucintamente as informagdes mais importantes acerca da organizagéo e se
aprofundard a socializacdo. Pode ocorrer como parte do processo de socializacdo a
identificacdo de um colaborador com um tutor, que mostre ao novo colaborador o que é
esperado de si, a informacao sobre objetivos a atingir, as demais responsabilidades inerentes a
funcdo os valores que deve abracar e difundir, bem como as formas aceitaveis de conduta nas
varias situacdes que podem ocorrer.

A formagdo inicial traduz-se em agdes que podem ter a duracdo de apenas alguns dias
ou de varias semanas e que visam:

= Dar a conhecer a organizacdo em detalhe;

= Informar o trabalhador sobre qual o seu papel no seio da organizacao;

= Fornecer a formacao técnica necessaria ao inicial da funcéo;

= Formar e desenvolver o espirito de empresa e contribuir para a integracdo do novo

colaborador na cultura organizacional.

No final de um programa de acolhimento a DGAE poderd proceder a avaliacdo do novo
colaborador. Na mesma altura e, para receber o feedback por parte dos novos colaboradores,
relativamente as sessdes de acolhimento que receberam, propde-se que a DGAE utilize alguns
0s questionarios de avaliacdo para, através deles, obter criticas e sugestes que Ihes permitirdo

melhorar o0 seu programa de acolhimento.
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Em conclusdo, o processo proposto de integracao e socializagdo na DGAE de passar por estas
etapas, dado ser fundamental inserir a cultura organizacional no trabalhador. O processo de
acolhimento fica completo quando o novo trabalhador se sentir confortavel com a organizacgéo
e com seu trabalho, e quando se sentir parte integrante da organizacdo e assumir o0 seu

compromisso na nova equipa.
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CONCLUSAO

Constata-se que um dos maiores focos de preocupacdo, nos modelos de gestdo organizacional,
¢ a qualidade dos seus recursos humanos de modo a gerar crescimento e sustentabilidade. As
organizacbes esperam que 0s seus colaboradores sejam responsaveis pelo seu
desenvolvimento profissional, demonstrando iniciativa e elevados niveis de desempenho.

O intuito deste trabalho de projeto consistiu em responder a seguinte questdo de
investigacdo: de que forma os processos de acolhimento e de integracdo promovem 0 a
motivacao, o comprometimento e a identificacdo organizacional dos colaboradores? Para que
tal aconteca, verificou-se que o0s processos de acolhimento e integracdo podem ser
potenciadores de impactos positivos. Embora seja notério que a entrada numa organizagdo
constitui uma das fases mais criticas para o novo funcionario, conclui-se que os processos de
socializacdo organizacional fornecem aos novos colaboradores as ferramentas necessarias
para colaborar e relacionar-se interna e externamente.

Todavia, para que isto aconteca, o envolvimento dos funcionarios numa organizacao é
um factor essencial para o sucesso organizacional, através de uma rotina laboral que permita
uma sensacdo de bem-estar e motivacdo dos colaboradores. Nos organismos publicos é
comum os funcionarios terem um sentido de ética e dever, com maior motivacdo pelo desejo
de servir o interesse publico, pelo que a motivacdo estd mais associada as recompensas
intrinsecas e as questdes relativas a seguranca (Houston, 2000:14).

Assim, se os colaboradores se sentirem envolvidos e identificados com a organizacao,
com maior comprometimento no desempenho da sua funcdo, contribuem melhor para os
resultados organizacionais desejados. Conclui-se que, cada vez mais, 0s processos de
socializagcdo organizacional e as suas praticas de acolhimento e integracdo sdo utilizados
como parte integrante da gestdo das organizacfes, com objetivo de promover o envolvimento
e a identificagédo organizacional dos seus colaboradores.

Neste ambito, este trabalho de projeto permitiu conhecer e experienciar as dinamicas
organizacionais da DGAE no ambito do tema em questdo e tornou-se evidente a necessidade

de ser promovida uma maior consciencializacdo destes valores e procedimentos relativamente
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a melhoria nos procedimentos de acolhimento, de modo a permitir uma rapida integracéo do

funcionario na organizacao.
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FONTES

Resolucdo do Conselho de Ministros n.° 12/2012, de 7 de fevereiro, aprova o Plano Global Estratégico
de Racionalizacéo e Reducéo de Custos com as Tecnologias da Informagédo e Comunicacao.

Resolucdo do Conselho de Ministros n°® 108/2003 de 12 de agosto de 2003, aprova o Plano de Acdo
para o Governo Eletrénico.

Lei n.° 12-A/2008, de 27 de fevereiro, estabelece os regimes de vinculagdo, de carreiras e de
remuneragOes dos trabalhadores que exercem fungoes pablicas.

Lei n.° 10/2004, de 22 de marco, cria o sistema integrado de avaliagdo do desempenho da
Administracéo Publica.

Lei n.° 58/2008, de 09 de setembro, revogada pela Lei n.° 35/2014, de 20 de junho, estabelece o
Estatuto Disciplinar dos Trabalhadores que exercem Fungdes Publicas.

Lei n.° 66-B/2007, de 28 de dezembro, estabelece o sistema integrado de gestdo e avaliacdo do
desempenho na Administracdo Publica.
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CV (modelo europeu)

PROFISSAO

EXPERIENCIA PROFISSIONAL

16 Julho 2013 - Presente

Julho 2010 - Fevereiro 2011

Fevereiro 2009 — Agosto 2009

Novembro 2008 - Dezembro 2008

Julho 2008 — Setembro 2008

Outubro 2006 — Agosto 2007

Junho 2001 — Setembro 2001

Ana Paula Saldanha Marqués Saraiva

@ Rua Comandante Oliveira e Carmo, N°1 — 1° Esquerdo, 2805-213 Aimada, Portugal
5 +351 961 834 645

¥4 anapsaraiva@gmail.com

Sexo Feminino | Data de nascimento 03/05/1979 | Nacionalidade Portuguesa

Trabalhador em Fungées Publicas / Técnico Superior

Técnico Superior
Direcédo Geral das Atividades Econdmicas, Av. Visconde Valmor 72, 1069-041 Lisboa (Portugal)
Divisédo da Regulamentagao e Acompanhamento do Comércio

Administracao Publica (Administragao Central e Direta do Estado)

Assistente de Ensaios Clinicos e Secretariado de Dire¢éo (Unidade Investigagéo
Clinica)

Multinacional Sanofi-Aventis, Produtos Farmacéuticos, Lda.

Empreendimento Lagoas Park, Edificio 7 - 3° Piso, 2740-244 Porto Salvo (Portugal)

Industria Farmacéutica

Secretaria de Direcao

Instituto Portugués de Oncologia de Lisboa, Francisco Gentil, E.P.E.

Rua Professor Lima Basto, 1099-023 Lisboa (Portugal)

Administragao Indireta do Estado, Entidades Publicas Empresariais

Estagio curricular em Comunicacdo de Marketing

SPIE Portugal, S.A., Estr. Outeiro de Polima, Lote A—Abdboda, 2785-518 Sao Domingos de Rana
(Portugal)

Industria e prestacao de servigos

Estagio curricular em Assessoria de Imprensa e Relagbes Publicas

TVI, Televisao Independente, S.A., Rua Mario Castelhano, n.° 40, Queluz de Baixo, 2734-502
Barcarena (Portugal)

Operador de Televisao

Gestora de Projetos de Consultadoria de Gestao e Vendas

Ideiateca - Consultores de Gestdo e de Vendas, Lda., Rua do Alecrim, 38 — 1° andar, 1200-018
Lisboa (Portugal)

Auditoria e Consultadoria na Area Financeira

Assistente de Call Center

Novis, Telecomunicagdes Fixas, SA.
Operadora de Telecomunicagoes Fixas
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EDUCACAO E FORMACAO

22 Setembro — 15 Dezembro 2014

02 Setembro — 06 Setembro 2013

Outubro 2012 — Julho 2013

Setembro — Dezembro 2011

Novembro 2007 — Julho 2008

Outubro 2002 — Setembro 2006

Setembro 1995 — Junho 1998

Setembro 1992 — Junho 1995

COMPETENCIAS PESSOAIS

Lingua materna

Outras linguas

Inglés

Formagao em Inglés (50 horas)
Direcdo-Geral das Atividades Econémicas (DGAE)

Formagao em Excel (30 horas)
Secretaria Geral do Ministério de Economia

Curso de Estudos Avangados em Gestéo Publica - CEAGP 132
Edicao (Média de 15 valores)
Direcéo Geral da Qualificagéo dos Trabalhadores em Fungdes Publicas (INA)

» Regime Legal de Gest&o de Recursos Humanos da Administragéo Publica;
= Regime Legal da Contratagéo Publica;

= Contabilidade Publica;

= Estatistica;

» Organizagéo do Estado e da Administragéo Publica;

= Economia Publica;

= Direito Administrativo;

= Lideranca, pessoas e desenvolvimento organizacional;

= Comunicagao pessoal;

= Informatica.

Curso Pratico de Contabilidade e Fiscalidade, com Informatica Aplicada (48H)
CERTFORM, escola de formagao pratica

Pés-Graduagao em Estratégias de Comunicagao e Assessoria Mediatica

(Média de 14 valores)
Instituto Superior de Linguas e Administragao (ISLA — Lisboa)

Licenciatura no curso Ciéncias da Comunicacao (Média de 14 valores)
Universidade Autdnoma de Lisboa (UAL)

Curso Técnico-Profissional de Contabilidade de nivel Il (Média de 14 valores)
Colégio de Pina Manique — Casa Pia de Lisboa

Curso Técnico-Profissional de Administragéo e Comércio de nivel || (Média de

16 valores)
Colégio de Pina Manique — Casa Pia de Lisboa

Portugués
COMPREENDER FALAR ESCREVER
Compreenséo oral Leitura Interagédo oral Produgao oral
B1 B1 A2 A2 B1

Niveis: A1/2: Utilizador basico - B1/2 utilizador independente - C1/2: utilizador avangado
Quadro Europeu Comum de Referéncia para as Linguas
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Competéncias de comunicagdo Adquiridas na Pds-Graduagdo em Assessoria Mediatica, bem como no curso de licenciatura
em Ciéncias da Comunicag&o. Respeito pelos valores éticos e deontolégicos do servigo publico
e do sector concreto em que se insere.

Competéncias de organizagéo Através da coordenacdo das tarefas a realizar, de acordo com os objetivos superiormente
estipulados, definindo prioridades para si e para o servico, tendo em conta uma gestéo
adequada e os recursos existentes.

Competéncias técnicas Competéncias adquiridas no dmbito do Curso de Estudos Avangados em Gestéo Publica (INA):
autonomia, rigor, eficiéncia e eficacia. Boas competéncias de Trabalho de Equipa e
Cooperagao, através da integracéo e coordenagéo com equipas de trabalho variadas.

Competéncias informaticas Bom dominio do Software Microsoft Office, Microsoft Excel, Outlook e utilizag&o de internet.

Lisboa, 28 de Setembro de 2016

Ana Saraiva
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MENSAGEM DE BOAS VINDAS

Caro(a) Colaborador(a),

E com o maior prazer que lhe damos as boas vindas como novo membro da Direcdo-Geral das

Atividades Econdmicas.

Estamos orgulhosos da nossa organizacdo pelos resultados alcangados em equipa e, sobretudo, pelas

pessoas que diariamente transformam a nossa visao e missédo numa realidade.
Contamos consigo para dar continuidade ao trabalho de qualidade que tem sido feito, assente no
profissionalismo e atitude positiva, enquanto elementos primordiais para a prossecucdo das nossas

atribuigdes.

Para facilitar a sua integracdo neste organismo, preparamos este manual que agrupa a informacao mais

relevante de que ir& necessitar para melhor conhecer a nossa cultura.

Seja muito bem-vindo a nossa equipa! Esperamos corresponder as suas expectativas.

Artur Lami
(Diretor-Geral)



O DIA DO ACOLHIMENTO

O processo de acolhimento, realizado ao nivel individual ou através de uma estratégia de acolhimento
mais coletiva, deve permitir ao novo membro passar de elemento externo a membro efetivo e
participativo da organizacdo, que incorpora os seus valores e adquire comportamentos pessoais e
profissionais adequados a um bom desempenho no seu posto de trabalho.

Com a chegada do novo colaborador da-se um processo continuo passivel de prolongar-se
durante dias ou semanas, constituido por diversas fases de apresentacdo da organizagcdo e de
transmisséo de informagéo. O primeiro dia inicia com uma agdo de boas vindas e rece¢cdo do novo
colaborador, onde é fornecido do manual de acolhimento. Ocorre uma pequena apresentacao sobre a
DGAE em termos da sua historia, missdo e valores, objectivos, organograma, funcionamento,
atividades, entre outros aspetos formais. O colaborador é apresentado ao superior hierarquico direto, a
outras chefias e aos colegas de trabalho. E feita uma visita guiada as instalacdes da DGAE, seguida de
uma primeira integragdo no posto de trabalho a ocupar.

As formalidades administrativas e informaticas a realizar podem ocorrer em qualquer altura do
primeiro dia de trabalho, mas para ndo interromper a componente de socializagdo organizacional, é
recomendavel que ocorram logo de manhd ou logo a seguir a hora de almogo. Trata-se de fazer a
leitura e assinatura do contrato de trabalho em fungbes publicas, geralmente com a assisténcia de
alguém da area de recursos humanos, que pode ser um técnico superior ou mesmo o Director-Geral,
sendo fornecido um exemplar do contrato para cada uma das partes envolvidas. Para além disso,
ocorre ainda o preenchimento de todos os formularios necessarios a todo o processo administrativo de
acolhimento do novo funcionério:

o Ficha de funcionério;

o Impresso da Seguranca Social (modelo RV1009-DGSS) - Inscrigdo/enquadramento de
trabalhador por conta de outrém;

o Declaracgdo (Art. 99.° do Cdédigo do IRS);

o Boletim de Inscricdo (modelo 1027) do Ministério das Financas;

o Boletim de Alteragdo na ADSE (modelo 1028), quando aplicavel.

Ao nivel das formalidades informéticas que devem ser realizadas, o Apoio TIC procede & criacdo de
uma conta pessoal de correio eletronico (é necessaria uma fotografia), a atribuicdo de uma extenséao
telefonica ao novo colaborador, a sua inclusdo na lista telefonica interna e no sistema de de gestéo de
recursos humanos. Para efeitos de controlo de assiduidade e reconhecimento dos dados biométricos é
feita, também, a recolha das mindcias digitais.

Desta forma, o trabalhador fica assim a conhecer, desde logo, como sdo as instalagdes da
DGAE, onde se situa o seu posto de trabalho e quais 0s colegas com quem vai interagir com maior

frequéncia.



Nas semanas seguintes, o novo funcionério de ser orientado sob um programa de acolhimento e
acompanhamento préximo, com vista a fornecer a informagéo técnica indispensavel ao desempenho
com sucesso na funcdo a preencher, de preferéncia com a colaboracdo de um superior hierarquico ou

de um tutor designado para o efeito, para melhor integrar e ajustar o colaborador as novas funcdes.

ESTRUTURA E SERVICOS DO MINISTERIO DA ECONOMIA

O Ministério da Economia, abreviadamente designado por ME, é o departamento governamental que
tem por missdo a concecdo, execucdo e avaliacdo das politicas de desenvolvimento dirigidas ao
crescimento da economia, da competitividade, de inovagéo, de internacionalizacdo das empresas e de
promogdo do comércio interno e externo, de promogdo e atragcdo de investimento nacional e
estrangeiro, bem como as politicas de turismo, de defesa dos consumidores, da construcdo e do
imobiliério, da regulacéo dos contratos publicos, de infraestruturas, de transportes e de comunicagdes.
Relativamente & estrutura geral do ME, este prossegue as suas atribuicdes’, através de servigos
integrados na administracdo direta do Estado, de organismos integrados na administracdo indireta do

Estado, de outras estruturas e de entidades integradas no sector publico empresarial.

Integram a administracdo direta do Estado, no ambito do ME, 0s seguintes servicos centrais®:
e A Secretaria-Geral;

e O Gabinete de Estratégia e Estudos;

¢ A Direcdo-Geral das Atividades Economicas;

e A Direcdo-Geral do Consumidor;

e A Autoridade de Seguranga Alimentar e Economica.

Sob a administracdo indireta do Estado, prosseguem atribui¢cGes do ME, sob superintendéncia e tutela
do respetivo ministro, os seguintes organismos-:

e O IAPMEI - Agéncia para a Competitividade e Inovagéo, I.P.;

e O Instituto do Turismo de Portugal, I.P;

e O Instituto Portugués da Qualidade, I.P.;

¢ Instituto dos Mercados Publicos, do Imobiliério e da Construcéo, I.P.;

¢ O Instituto Nacional de Aviagdo Civil, I.P;

¢ O Instituto da Mobilidade e dos Transportes, I.P.;

! Na prossecucéo da sua missdo, o artigo 2.° do Decreto-Lei n.° 11/2014 de 22 de janeiro, vem aprovar as
atribuicGes do Ministério da Economia.

2 Artigo 4.2 do Decreto-Lei n.° 11/2014 de 22 de janeiro.

¥ Artigo 5.° do Decreto-Lei n.° 11/2014 de 22 de janeiro.



e O Laboratério Nacional de Engenharia Civil, I.P.;

o O Instituto Portugués de Acreditacao, I.P.

Constituem entidades administrativas independentes de supervisdo e regulacdo, no ambito do ME,
estes organismos™:
e A Autoridade da Concorréncia;

e O ICP - Autoridade Nacional de Comunicagoes.

No ambito do ME, funcionam ainda outras estruturas®:
e O Conselho Nacional para o Empreendedorismo e a Inovacao;
e A Comissdo Permanente de Apoio ao Investidor;
e O Gabinete de Prevencéo e Investigacdo de Acidentes com Aeronaves;
e O Gabinete de Investigacdo de Seguranca e de Acidentes Ferroviarios;

¢ As entidades regionais de turismo.

* Artigo 6.° do Decreto-Lei n.° 11/2014 de 22 de janeiro.
5 Artigo 7.2 do Decreto-Lei n.° 11/2014 de 22 de janeiro.



1° CAPITULO — A DIRECAO-GERAL DAS ATIVIDADES ECONOMICAS
BREVE RESENHA HISTORICA

A Direcdo-Geral das Atividades Econdmicas, abreviadamente designada por DGAE, é um servico
central da administracdo direta do Estado, dotado de autonomia administrativa, integrado no ME, que
obedece a um modelo de estrutura hierarquizada, dirigido por um Diretor-Geral e coadjuvado por um
Subdiretor-Geral, cargos de direcdo superior do 1.° e 2.° grau, respetivamente. Apresentamos uma
breve perspetiva histérica, realgando os acontecimentos de extingdes e fusdes que vieram dar lugar ao
organismo gue hoje conhecemos. A reforma da Administracdo Pdblica surgiu como uma prioridade no
Programa do XV Governo Constitucional, pelo que o Ministério da Economia foi alvo de uma
profunda reestruturacdo com vista ao ganho de eficiéncia e a uma maior adaptagéo na interagdo com as
empresas e aos desafios da competitividade.

E neste contexto que, em 2004, foi criada a Direcdo-Geral da Empresa (DGE), que assumiu as
atribuicbes e competéncias das extintas Direcdo-Geral da Industria, Direcdo-Geral do Comércio e da
Concorréncia e Direcdo-Geral das Relages Econdmicas Internacionais, transitando para o mapa de
pessoal da DGE os funcionarios das trés direcfes-gerais extintas. Segundo a legislacdo, a DGE tinha
competéncia para ser dirigida por um Diretor-Geral, coadjuvado por quatro subdiretores-gerais,
dispondo de dez (10) Direcdes de Servico®, com a missdo de promover a melhoria da envolvente
empresarial e a produtividade e competitividade da Industria, Comércio e Servigos e nas areas da
politica comercial comum da Unido Europeia.

Em, 2006, no contexto do Programa de Reestruturagcdo da Administracdo Central do Estado
(PRACE) e, com vista alcancar a eficiéncia e a melhoria da qualidade dos servigos publicos, numa
Otica de modernizacdo administrativa, o Governo decide criar a Direcdo-Geral das Atividades
Econdmicas. Assim, através do Decreto Regulamentar n.° 56/2007, de 27 de abril, a DGAE sucede nas
atribui¢bes da Direcdo-Geral da Empresa e nas atribuigdes de natureza normativa da extinta Diregdo-
Geral do Turismo.

A sua organizagao interna dos servicos obedecia a um modelo estrutural misto’, ou seja, com
uma estrutura hierarquizada e uma estrutura matricial, dirigida por um diretor-geral, coadjuvado por
dois subdiretores-gerais. Uma vez que, em 2015, certas das suas atribui¢des da DGAE foram
integradas noutros organismos publicos, tornou-se necessario rever a sua organica e iniciar um
processo de restruturacdo. O Decreto Regulamentar n.° 5/2015, de 20 de julho, veio atualizar o
enguadramento legal das respetivas atribuicbes da DGAE, redefiniu a sua missdo, as atribuicfes e o

tipo de organizacao interna.

® Os servigos e estruturas da extinta DGE podem ser consultados no artigo 5.° do Decreto-Lei n.° 34/2004, de 19
de fevereiro, publicado no Diério da Republica, | SERIE-A, n.° 42, de 19 de fevereiro de 2004.

" Relativamente ao tipo de organizacio interna, sugere-se a consulta do artigo 5.° do Decreto Regulamentar n.°
56/2007, de 27 de abril.



No seu desenvolvimento, a Portaria n.° 316/2015, de 30 de setembro®, determinou a estrutura nuclear e
as competéncias das respetivas unidades organicas nucleares, ou seja, das cinco (5) Direces de
Servico. Tendo por base as unidades orgénicas nucleares constantes da referida portaria, através do
Despacho n.° 11218/2015, de 30 de setembro, foram criadas as unidades organicas flexiveis, ou seja,
treze (13) Divisdes de Servico e fixadas as respetivas competéncias.

Em 2015, considerando a entrada em vigor do referido Despacho e, de modo a assegurar o
normal funcionamento dos servicos e a consolidacdo do novo modelo organizacional, tornou-se
necessario proceder a designacdo, em regime de substituicdo, de doze (12) técnicos superiores para
desempenhar fungbes de direcdo intermédia de 2.° grau, nos termos previstos no artigo 27.° da Lei n.°
2/2004, de 15 de janeiro, na sua atual redagdo, por forma a acautelar o normal funcionamento da
DGAE.

QUEM SOMOS
Visao

A DGAE pretende ser reconhecida como um organismo aberto, mais proximo e ao servico da
economia e das empresas, constituindo-se num referencial de boas praticas, no contexto de uma nova e
moderna Administracdo Publica, virada para os cidaddos, para as empresas e para os desafios da
economia portuguesa. Esta é a nossa visdo, enquanto contributo vital para a consolidacdo da nossa

cultura organizacional.
Misséo

A nossa missdo constitui o fundamento para a nossa existéncia, que se encontra expressa na lei
organica, nos termos do artigo 2.° do Decreto Regulamentar n.° 5/2015, de 20 de julho. A DGAE tem
por missdo a promocdo e o desenvolvimento de um ambiente institucional mais favoravel a
competitividade e a inovacdo empresarial, através do apoio a concegdo, execucdo, divulgacdo e
avaliagdo de politicas do comércio e dos servigos, bem como assegurar a coordenagdo das relacdes

bilaterais, europeias e internacionais, no &mbito de atua¢do do Ministério da Economia (ME).
Valores
Quanto aos nossos valores, a DGAE exerce a sua a¢do baseada em:

¢ Rigor pautado por um elevado grau de integridade, imparcialidade e competéncia técnica em
todas as atividades desenvolvidas;

8 A Portaria n.2 316/2015, de 30 de setembro, revoga a Portaria n.° 292/2012, de 26 de setembro.



e Transparéncia no sentido de clareza sobre o que fazemos e como fazemos. Trata-se de
disponibilizar e garantir 0 acesso facil e generalizado a informacéo relevante para os agentes
econdmicos e o publico em geral;

e Abertura a capacidade para ouvir e interagir a critica e a opinido diversa, bem como assumir
uma postura construtiva na resolucdo de problemas, quer a nivel interno, quer perante 0s
demais organismos da Administracdo Publica, 6rgdos de soberania, agentes econdmicos e
pablico em geral;

¢ Responsabilidade no compromisso firme de prestacdo de um servi¢o publico caraterizado
pela conformidade com a lei, elevada qualidade técnica, tempestividade e pelo dever de
responder pela sua a¢do no ambito do cumprimento da sua missao.

Atribuicdes

Nos termos previstos no n.° 2, do artigo 2.° do Decreto Regulamentar n.° 5/2015, de 20 de julho, a

DGAE prossegue as seguintes atribuicdes:

e Contribuir para a definicdo, articulacdo e dinamizacdo das politicas setoriais relativas ao
comércio e aos servicos, acompanhando e avaliando a execucdo das medidas delas
decorrentes;

e Monitorizar e avaliar a execugdo das medidas decorrentes das politicas publicas definidas e
dirigidas as atividades econdémicas, promovendo e participando na elaboragdo do respetivo
enguadramento legislativo e regulamentar, sem prejuizo das competéncias prdprias de outros
Servicos e organismos;

e Contribuir para a definicdo de politicas econémicas no quadro da economia circular,
nomeadamente das aplicaveis a gestdo de residuos, propondo medidas conducentes a criacao
de valor econdmico, designadamente de valorizagdo dos residuos, enquanto matéria-prima
secundaria, colaborando na concecdo e elaboragdo dos respetivos instrumentos legais e
regulamentares, sem prejuizo das competéncias proprias de outros servigos e organismos;

e Promover a adogdo de politicas e de regulamentagdo que visem a simplificacdo
administrativa e a reducdo ou eliminacéo dos custos de contexto para 0s agentes econémicos,
sem prejuizo das competéncias proprias de outros servicos e organismos;

e Preparar, apoiar e assegurar a intervengdo nacional na adogéo de medidas internacionais e da
Unido Europeia, no dominio das politicas publicas econémicas, incluindo a transposicdo de
diretivas e a aplicacdo de regulamentos, sem prejuizo das competéncias do IAPMEI —
Agéncia para a Competitividade e Inovagdo, I. P., relativas a industria e inovag&o;

e Assegurar a coordenacdo nacional para o acompanhamento da aplicacdo, enquanto
instrumento de politica econdmica, da Diretiva n.° 2006/123/CE, do Parlamento Europeu e
do Conselho, de 12 de dezembro de 2006, relativa aos servicos no mercado interno,
nomeadamente como ponto de contacto nacional para a assisténcia mutua e cooperagdo entre
autoridades administrativas competentes, no quadro do Sistema de Informacdo do Mercado
Interno;
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Acompanhar a concecdo e a execucao das politicas setoriais para a industria e participar na
preparacdo da posicdo nacional sobre os dossiés com relevancia para a industria a assumir
nas instancias europeias e internacionais, sem prejuizo das competéncias atribuidas ao
IAPMEI I. P.;

Potenciar a criacdo de condicGes favoraveis ao desenvolvimento do empreendedorismo, da
competitividade, da inovagdo, da sustentabilidade e da internacionalizagdo das empresas,
sem prejuizo das competéncias proprias de outros servi¢os e organismos;

Promover a articulacdo da politica de empresa com outras politicas publicas, visando o
crescimento sustentavel,

Definir, coordenar e dinamizar, no ambito do ME, o desenvolvimento e a adogdo de
instrumentos e de iniciativas estratégicas, relativas a responsabilidade social e ao
desenvolvimento sustentavel;

Coordenar e dinamizar a atuacdo do ME, em matéria de auxilios de Estado;

Contribuir para a definicdo e execugdo das politicas que enquadram o relacionamento
economico externo, em articulagdo com o Ministério dos Negocios Estrangeiros (MNE),
apoiando o ME em matéria de relagdes internacionais e de relagdes com a Unido Europeia;

Coordenar a participagdo do ME no quadro dos assuntos europeus, designadamente através
do acompanhamento dos processos de transposicdo das diretivas e de execucdo dos
regulamentos, bem como dos processos de pré-contencioso e de contencioso da Unido
Europeia;

Coordenar, propor e desenvolver atividades no &mbito da cooperacdo internacional, europeia
e bilateral, designadamente com os paises de lingua oficial portuguesa, sem prejuizo das
competéncias proprias dos 6rgaos e servi¢os do MNE;

Assegurar o planeamento do aprovisionamento e gestdo das matérias -primas e dos recursos
industriais em situacdo de crise e de guerra e apoiar 0 Governo em matéria de planeamento
civil de emergéncia, no quadro definido pelo Decreto-Lei n.° 73/2012, de 26 de margo;

Assegurar, a nivel externo, a representacdo nacional nos grupos de trabalho correspondentes
do Comité de Planeamento Civil de Emergéncia da Organizacdo do Tratado do Atléntico
Norte (OTAN), em articulagdo com o0s servicos competentes do Ministério da Defesa
Nacional.

Compete ainda a DGAE, durante a vigéncia dos contratos de contrapartidas ou de
cooperacgdo industrial celebrados entre o Estado Portugués e os fornecedores de material de
defesa, no &mbito de programas de aquisicdo de equipamentos e sistemas de defesa,
acompanhar a respetiva execucao, em articulagdo com o membro do Governo responsavel
pela area da defesa nacional.
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POLITICA DE RESPONSABILIDADE SOCIAL

A DGAE, enquanto organismo da Administracdo Publica, valoriza a sua dimensdo social e ambiental,
de forma integrada e sistematica na sua vertente interna e externa, bem como no ambito da
prossecucdo das suas atribui¢cbes e competéncias de regulamentacdo e de apoio a formulagdo das
medidas de politica econdmica, de inovacao e de sustentabilidade empresarial.

Neste &mbito, foi aprovada em 31 de Julho de 2009 a Carta de Responsabilidade Social, segundo a

gual esta Direcdo-Geral se compromete a promover:

O bem-estar de todos os seus colaboradores, ao proporcionar boas condicdes de trabalho, em
especial de salde, higiene e seguranca, tomando as medidas adequadas para prevencao de
acidentes e danos a saude;

Uma cultura de organizagdo assente em métodos de trabalho estimulantes e participativos,
incentivando um espirito de harmonia, cooperagdo e entreajuda entre os seus colaboradores,
dando espago a pluralidade das opinides no respeito pela diversidade, independentemente da
sua situacdo hierarquica na organizacao, escolaridade, condi¢éo de saude e socio-econdémica;

A valorizacdo pessoal e a realizacdo profissional de todos os colaboradores, procurando
assegurar perspetivas de progresséo na carreira e estimular a melhoria dos niveis de formagéo
e qualificagdo, por forma a procurar corresponder as suas expectativas e necessidades e para
gue possam realizar a sua atividade de forma eficiente e integrada, num contexto de
aprendizagem ao longo do ciclo de vida;

A conciliagdo entre a vida pessoal e familiar dos seus colaboradores com as necessidades e 0s
objetivos da organizacgdo, facilitando sempre que possivel a adocdo de regimes de horario
flexiveis, de forma a conferir especial importancia a dimensédo privada dos mesmos;

O respeito pelo direito de todos os colaboradores a organizacdo e atividade associativa,
sindical e politica;

A condenacdo de qualquer ato de discriminacéo por género, raca, classe social, nacionalidade,
religido, deficiéncia, orientagdo sexual e idade;

Uma maior consciencializacdo e responsabilizacdo ambiental sobre a utilizagdo dos recursos,
assente numa légica de prevencdo de riscos ambientais, de familiarizacdo com tecnologias
amigas do ambiente, de op¢do por modos de trabalho e de utilizacdo de meios e equipamentos
amigos do ambiente, incorporando preocupacdes de racionalizagdo dos consumos internos e
de combate ao desperdicio;

A integracdo de preocupacdes de responsabilidade social, na conducdo da sua misséo de
regulamentacdo e de apoio a formulacdo das medidas de politica econémica e de inovacao,
para os setores industrial, do comércio e dos servigos;

A adogdo pelos operadores econémicos de instrumentos e boas praticas de responsabilidade
social, em especial para as PME, bem como das linhas diretrizes da OCDE para as empresas
multinacionais;
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o,
o

A participagdo ativa nas instancias comunitarias e internacionais onde sdo definidas
orientagdes de responsabilidade social das empresas, bem como em instancias multi-

organizacionais, a nivel nacional, em dominios como o combate a pobreza, a igualdade de
oportunidades e a integracdo de cidadaos portadores de deficiéncia.

o,
L2

o,
L2

A difusdo e adogdo de medidas de combate a corrupcdo, em todas as suas formas de
expressao;

A participacéo da Direcdo-Geral e dos seus colaboradores em iniciativas de Responsabilidade
Social junto da comunidade local.
INSTALACOES, RESTAURAGAO E GARAGEM

Instalagdes

Av. Visconde de VValmor, n° 72
1069 - 041 Lisboa
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Telefone geral: 21 791 91 00
URL: http://www.dgae.min-economia.pt

Localizacéo geografica:

Av. Visc. de Valmor 72

Av. Visc. de Valmor 72,1050-053 Cosidor
Lisboa, Portugal )
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O edificio é composto por 8 pisos onde estdo distribuidas as atividades técnicas, um 9° piso onde se
disponibiliza um espago dotado de mesas, cadeiras, televisdo e equipamento de micro-ondas para
aquecimento de refei¢cbes, maquina automatica de café e cha, bem como de instalagdes sanitarias de
apoio. A DGAE disponibiliza ainda uma sala de reunides no 8° piso, com potencial de auditério para
conferéncias e apresentacfes. No piso -1 situa-se um espaco onde se guarda o arquivo morto.

Restauracéo

Os Servicos Socais da Administracdo Publica (SSAP) disp6em de varios refeitdrios, que podem ser
utilizados por todos os trabalhadores em fungGes publicas, independentemente da apresenta¢do ou ndo

cartdo de beneficiario. Os refeitorios dos SSAP, que se localizam nas proximidades da DGAE séo:

Refeitorio e Snack:

P - 12h00-14h00
IR LB AL Av. Visconde Valmor, n° 72C
Econdmicas Bar:

1069-041 Lisboa 8h30-14h30 e das 15h30-16h30

Refeitério e Snack:
12h00-14h00

SS,A.P - Rua Filipe Folque, n® 67
Centro de Convivio Filipe Folque Bar:
1050-112 Lisboa 8h30-14h30 e das 15h30-16h30
Refeitdrio:
Direcio-Geral 12h00-14h00
i Av. Duque D'Avila, n° 135
do Ensino Superior Bar:

1069-016 Lisboa 08h30-11h00 e das 12h00-16h45

Para informacdo mais detalhada sobre o funcionamento, localizacdo dos refeitorios e a aquisicdo de

senhas de refei¢do, aceda a www.ssap.gov.pt

Garagem

A DGAE disponibiliza aos seus funcionarios e dirigentes, dois pisos subterraneos de parqueamento
com lugares de garagem, mediante critérios de prioridade e racionalidade, estipulados no Regulamento
da Utilizagdo da Garagem®, pelo que a atribuicdo de um lugar requer a sua utilizagdo continua, salvo

em situagcOes devidamente justificadas, e a sua utilizacdo deve pautar-se por principios de urbanidade e

% Em 1 de Novembro de 2013 foi aprovado o Regulamento de utilizacdo da garagem da Direcdo-Geral das
Atividades Econémicas, anexo ao despacho n° 67/2013, que dele faz parte integrante.
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ética relacional, por forma a garantir a a seguranca e integridade das pessoas e bens. Tém prioridade na

atribuicéo dos lugares de estacionamento, pela ordem indicada™:

a) Os dirigentes;

b) Os portadores de incapacidade fisica, temporéria ou permanente, ndo inibidora do exercicio da
conducéo;

c) Os colaboradores com filhos até aos doze anos de idade;

d) Os colaboradores que, por motivos de conveniéncia para o servico, sejam indicados pelo
Diretor-Geral.

Para atribuicdo de lugares a pessoas nédo integradas nas referidas categorias, o Nucleo de Apoio
Transversal (NAT), situado no 8° piso, procede a organizacdo de turnos, com a duracao de dois meses,
cuja composicdo € ajustada ao nimero de lugares disponiveis e dos pedidos de atribuicdo de lugares de
estacionamento, com vista assegurar uma rotagdo equitativa na sua atribuicao®*

O NAT mantém atualizada a lista de dirigentes e colaboradores com lugar de estacionamento
em cada turno, e procede a sua divulgacdo interna, disponibilizando-a na pasta partilhada
“DGAE.GLOBAL-Assuntos Gestionarios”. Para efeitos da atribuicdo do lugar de estacionamento,

deve ser remetido pelo interessado via correio eletronico (nat@dgae.min-economia.pt), o respetivo

pedido, acompanhado da identificacdo da viatura (marca, modelo e matricula) e, se for caso disso, do

comprovativo das seguintes situacdes:

- Os portadores de incapacidade fisica, temporaria ou permanente, ndo inibidora do exercicio
de condugéo;

- Os funcionérios com filhos até doze anos de idade.

Com a atribuicdo do lugar de estacionamento, é atribuido ao titular o respetivo distico, que deve ser
colocado sempre no tablier dianteiro da viatura, contendo o nome do colaborador e o nimero do lugar
atribuido. O incumprimento das regras do Regulamento da garagem, poderad determinar a perda do

lugar, por deciséo do Diretor-Geral.

90 artigo 3.° do Regulamento estipula os critérios de atribuicdo dos lugares de estacionamento na garagem da
DGAE.

11 As alineas a) e b) do n.2.3 do artigo 3.° do Regulamento estipulam o modo de atribuicdo na organizacdo por
turnos.
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ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

Foram criadas treze (13) unidades organicas flexiveis do servi¢o, a que se atribuem as respetivas

competéncias':

Ng DIFeCadl e SErvicos o COIMErcio, ServiCos € r

o g ~ P o - . MOMACD)
Jacts ACAC . S
ColadUleCadl (LD oM ).

i) Divisdo do Comércio, Servigos e Restauracdo (DCSR):

Contribuir para a definigdo, articulacdo e dinamizacdo das politicas setoriais relativas ao
comércio, servicos e restauracdo e para a promocdo e a elaboragcdo do respetivo
enquadramento legislativo e regulamentar;

Propor as adaptacoes legislativas que se revelem necessarias a prossecucao dos objetivos das
politicas setoriais relativas ao comércio, servicos e restaura¢do, promovendo a melhoria do
ambiente de negdcios para 0 aumento da competitividade, designadamente através da
simplificacdo regulatéria e administrativa, eliminando os custos de contexto;

Acompanhar as atividades e atuagdes nas areas sujeitas a regulamentacéao especifica;

Instruir os procedimentos relativos aos pedidos de autorizagdo de conjuntos comerciais e
organizar e manter atualizado o respetivo registo;

Contribuir para a definicéo e aplicacdo das politicas de ordenamento do territério e participar
na implementacgdo de programas ou medidas de apoio & atividade comercial;

Apoiar 0s agentes econémicos e as associa¢cBes empresariais, no ambito das atividades de
comércio, servicos e restauracao;

Executar outras competéncias e atividades que Ihe forem atribuidas.

ii) Divisdo de Mercado Interno de Servi¢os (DMIS):

Assegurar a coordenagdo nacional para o acompanhamento da implementagdo, enquanto

instrumento de politica econémica, da Diretiva n.° 2006/123/CE, do Parlamento Europeu e do
Conselho, de 12 de dezembro de 2006, relativa aos servicos no mercado interno, designada

por “Diretiva Servigos”;

Assegurar a coordenacdo, como ponto de contacto nacional para a assisténcia mdtua e

cooperagdo entre autoridades administrativas competentes, no quadro do Sistema de
Informacdo do Mercado Interno (IMI), no &mbito da Diretiva Servigos;

Preparar, apoiar e assegurar a intervencdo tecnica nacional na adogdo de medidas
internacionais e da UE em matéria de comércio, servicos e restauracao;

Assegurar a transposicdo de diretivas e a execucdo de regulamentos relativos ao comércio,

Servicos e restauracdo e promover a sua aplicacao a nivel nacional;

12 0 anexo ao Despacho n.° 11218/2015, publicado no Diério da Republica, 2.2 série - N.° 196 - 7 de outubro de
2015, aprovou a criagdo das unidades organicas flexiveis da DGAE e suas respetivas competéncias.

16



e Acompanhar e gerir o procedimento de notificacdo prévia de projetos de diplomas normativos,
assegurando, designadamente, o cumprimento do dever de notificacdo prévia a Comissdo
Europeia, de acordo com as obrigacGes decorrentes do cumprimento da Diretiva Servicos,
promovendo a conformidade da legislacdo nacional no setor dos servigos com o direito da
Unido Europeia (UE), nomeadamente da Diretiva de Servicos;

e Promover a articulacdo e colaboracdo entre o Ministério da Economia (ME) e as estruturas
competentes dos outros ministérios nas respetivas areas de atuacdo, ao nivel do reporte de
informacdo e do cumprimento das obrigacdes decorrentes da implementacdo da Diretiva
Servicos, designadamente para efeitos do cumprimento do dever de notificagdo prévia;

e Executar outras competéncias e atividades que lhe forem atribuidas.

iii) Divisdo de Avaliacéo de Politicas (DAP):

¢ Auvaliar a envolvente empresarial como forma de acompanhamento dos setores do comércio,
servigos e restauragdo, bem como a sua evolucéo e tendéncias;

¢ Identificar as tendéncias internacionais nas vertentes econémicas que sejam relevantes para o
acompanhamento dos setores e para a defini¢do de politicas pablicas;

e Desenvolver e participar em estudos e analises destinados a apoiar a tomada de decisGes em
matéria de politica de mercado interno de bens e servicos;

e Desenvolver os indicadores necessarios, designadamente os que se mostrem adequados a
construcao de cenarios prospetivos para 0s setores;

e Assegurar a adogdo e implementacdo de metodologias de andlise econdmica, de modo a
garantir a monitorizacdo da formacéo e evolucao dos precos ao longo de cadeias de valor;

e Assegurar a andlise da informacdo estatistica setorial relevante, em colaboragdo com o0s
organismos e servigos da Administragdo Publica;

e Assegurar a execucao dos regimes legais das convencdes de precos em vigor;

e Gerir a base de dados de registo setorial do comércio, servigos e restauracao, designada de
“Cadastro Comercial”, de acordo com o previsto no Regime Juridico de Acesso e Exercicio
de Atividades de Comércio, Servicos e Restauracdo (RIACSR);

e Executar outras competéncias e atividades que Ihe forem atribuidas.

N i ; Q g Curetmmbn lnilid - IR R T
Na DIFeCa0 e SErvicos da sustentaplidade =mpresarial (DS ):

i) Divisdo do Desenvolvimento Sustentével (DDS):

o Definir, coordenar e dinamizar, no &mbito do ME, o desenvolvimento e a adocdo de

instrumentos e de iniciativas estratégicas, relativos a responsabilidade social e ao
desenvolvimento sustentavel;

e Acompanhar e participar na definicdo das politicas publicas referentes ao clima, agua e
responsabilidade social das empresas;
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e Promover a articulacdo da politica de empresa com outras politicas publicas, visando o
crescimento sustentavel,

e Promover e participar no desenvolvimento de politicas setoriais na area da responsabilidade
social das empresas;

e Preparar, apoiar e assegurar a intervencdo nacional na adocdo de medidas da UE e
internacionais com implicagdes concomitantes para as empresas, nomeadamente no dominio
do clima, da agua e da responsabilidade social das empresas, bem como colaborar na
transposicdo de diretivas e na execucdo de regulamentos, promovendo a sua aplicacdo a
nivel nacional;

e Assegurar o papel de ponto de contacto nacional para as Diretrizes da Organizacdo para a
Cooperacédo e Desenvolvimento Econémico (OCDE), para as Empresas Multinacionais, em
coordenacdo com a Agéncia para o Investimento e Comércio Externo de Portugal, E. P. E.;

e Gerir o sistema de atribuicéo do rotulo ecologico da UE;

e Executar outras competéncias e atividades que Ihe forem atribuidas.

ii) Divisdo da Economia Circular (DEC):

e Contribuir para a definicdo e adocdo de politicas econdmicas no quadro da economia
circular, nomeadamente das aplicaveis a gestdo de residuos, propondo medidas conducentes
a criacdo de valor econémico, designadamente de valorizagdo dos residuos, enquanto
matéria—prima secundaria;

e Colaborar na concecéo e elaboragdo dos respetivos instrumentos legais e regulamentares, no
guadro da economia circular;

e Preparar, apoiar e assegurar a intervengdo técnica nacional na ado¢do de medidas da UE e
internacionais com implicacBes concomitantes para as empresas, nas areas da eficiéncia de
recursos e residuos, bem como colaborar na transposi¢do de diretivas e na execugdo de
regulamentos da UE relativos a estas tematicas e promover a sua aplicagdo a nivel nacional;

e Assegurar as competéncias atribuidas a DGAE no quadro da gestdo de residuos,
nomeadamente, no &mbito do licenciamento e acompanhamento das atividades das entidades
gestoras de fluxos especificos de residuos;

e Assegurar 0 acompanhamento e a implementacdo do Regulamento (CE) n.° 2003/2003, do
Parlamento Europeu e do Conselho, de 13 de outubro de 2003, relativo aos adubos, bem
como o registo de matérias fertilizantes ndo harmonizadas;

e Acompanhar a definicdo ao nivel da UE e internacional das politicas de producdo e consumo
sustentaveis e promover a sua aplicagdo a nivel nacional;

e Promover a articulagdo da politica de empresa com outras politicas publicas, acompanhando
as politicas da UE, nomeadamente no que respeita ao binémio energia -clima, visando o
crescimento sustentavel;
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Promover a adogéo pelas empresas de estratégias de concecdo dos produtos e dos processos
produtivos, visando otimizar o consumo de recursos e o0 impacto ambiental e incrementar o
seu posicionamento competitivo;

Executar outras competéncias e atividades que Ihe forem atribuidas.

~ - : — 5 O

cCal (€ SCEIrviCOS Parad d FOHUCA EIMPresarial (LUSEE).

i) Divisdo da Politica Empresarial (DPE):

Potenciar a criacdo de condicGes favoraveis ao desenvolvimento do empreendedorismo, da
competitividade, da inovacéo, da sustentabilidade e da internacionalizacdo das empresas;

Promover a adogdo de politicas que visem a simplificacdo administrativa e regulatoria e a
eliminacdo ou a reducgdo dos custos de contexto para 0s agentes econémicos;

Monitorizar e avaliar a execucdo das politicas publicas transversais relativas as atividades
econdmicas, nomeadamente através da realizacao de estudos que avaliem o seu impacto nos
agentes econoémicos, promovendo e participando na elaboragdo do respetivo enquadramento
legislativo e regulamentar;

Acompanhar, nas instancias da UE, OCDE e outras organizagGes internacionais, as areas
relativas ao empreendedorismo, competitividade e inovagdo, promovendo o envolvimento
nacional e a divulgacdo de boas préticas;

Dinamizar a implementacdo em Portugal da iniciativa Small Business Act (SBA) para a
Europa, em cooperagdo com as restantes unidades orgénicas da DGAE, servigos e
organismos do ME e demais ministérios, e apoiando o representante nacional para as PME,
constituido no &mbito da governacdo do SBA, designado por SME envoy;

Acompanhar a defini¢do de planos e instrumentos de ordenamento do territorio, contribuindo
para a preservacdo e expansao harmoniosa das atividades das empresas;

Executar outras competéncias e atividades que Ihe forem atribuidas.

ii) Divisdo da Politica Setorial (DPS):

Monitorizar e avaliar a execucdo das politicas publicas setoriais relativas as atividades
econdmicas, nomeadamente através da realizacdo de estudos que avaliem o seu impacto nos
agentes econdémicos, promovendo e participando na elaboragdo do respetivo enquadramento
legislativo e regulamentar;

Acompanhar a concecdo e a execucao das politicas setoriais para a industria e participar na
preparacdo da posicdo nacional sobre os dossiés com relevancia para a industria a assumir
nas instancias europeias e internacionais;

Promover a cooperacdo empresarial com diversas entidades, com vista a aumentar a sua
competitividade, inovacao e crescimento sustentavel;

Assegurar a intervencdo da DGAE no ambito da implementacdo de medidas de apoio a
projetos de investimento, de reestruturacdo empresarial, ou de refor¢co da capacidade
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competitiva, nomeadamente através da emissdo de pareceres solicitados por servigos e
organismos da Administracdo Publica, entidades do sistema associativo e empresas;

e Executar outras competéncias e atividades que Ihe forem atribuidas.

[ T™Mracs Q A . e (MHS .
Na IITFECa0 A€ SErviCos dos ASSUNTIOS EUrOpeus (LDSAL

i) Diviséo de Coordenacédo dos Assuntos Europeus (DCAE):

e Coordenar a participacdo do ME no quadro dos assuntos europeus;

e Coordenar a definicdo da posi¢cdo do ME na negociacdo de matérias da sua competéncia,
assim como a intervencgdo dos servicos do Ministério no ambito das estratégias de politica
europeia, designadamente a Estratégia Europa 2020 e dos instrumentos transversais focados
no crescimento e No emprego;

e Apoiar a participagdo dos membros do Governo do ME no Conselho de Ministros da
Competitividade da UE, nas vertentes competitividade, mercado interno e consumidor;

e Promover o processo de transposicdo de diretivas e de aplicacdo de outros atos legislativos
da UE;

e Coordenar e dinamizar a atuacdo do ME em matéria de auxilios de Estado, prestando apoio
técnico aos organismos do ME no ambito das negociagOes europeias e assegurando o reporte
de informacao;

e Coordenar e patrocinar os pedidos de informacdo e denuncia, apresentados ao abrigo do
procedimento UE -Pilot, assim como os processos de pré -contenciosos e de contencioso
europeus, contribuindo para o objetivo nacional de reducdo dos processos de infracdo por
incumprimento e para a melhoria do desempenho de Portugal neste ambito;

e Acompanhar o dialogo relativo & politica da empresa a nivel da UE, apoiando a participacéo
da DGAE no Grupo de Diretores-Gerais de Politica de Empresa (EPG) e preparando a
posicdo do ME nas instancias de negociacdo e acompanhamento dos programas-quadro da
UE para a competitividade, pequenas e médias empresas e inovagao;

e Assegurar 0 apoio técnico a participagdo do ME na Comissdo Interministerial para os
Assuntos Europeus;

e Coordenar e apoiar a representacdo e participacdo dos servigos e organismos do ME nas
delegaces portuguesas aos comités e grupos de trabalho junto das instituicdes da UE;

e Assegurar a divulgacdo e difusdo da informacéo referente a temas da competéncia do ME,
designadamente no quadro dos instrumentos de cooperacdo Twining e Taiex;

e Executar outras competéncias e atividades que Ihe forem atribuidas.
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ii) Divisdo de Redes e Infraestruturas (DRI):

e Coordenar a participacdo do ME no quadro dos assuntos europeus, com vista a defesa dos
interesses das atividades econOmicas, nas areas das infraestruturas, transportes e
comunicacoes;

e Apoiar a participacdo dos membros do Governo do ME no Conselho de Ministros de
Transportes e Telecomunicagdes da UE;

e Coordenar e apoiar a representacdo e participacdo dos servigos e organismos do ME nas
delegacdes portuguesas aos comités e grupos de trabalho junto das instituicbes da UE, nas
areas das infraestruturas, transportes e comunicacoes;

e Assegurar a divulgacdo e difusdo da informacdo referente a temas relacionados com a
Politica Europeia dos Transportes e da Politica Europeia das Telecomunicagdes e proceder a
sua divulgacao;

e Coordenar a representacdo nacional nas redes transeuropeias (RTE), nas areas dos
transportes e das telecomunicac@es, designadamente no ambito dos respetivos mecanismos
de assisténcia financeira;

e Executar outras competéncias e atividades que Ihe forem atribuidas.

i) Diviséo da Politica Comercial Externa (DPCE):

e Apoiar 0 ME, em articulagdo com o MNE, na defini¢cdo da posi¢do nacional no &mbito da
politica comercial da UE;

e Apoiar a definicdo da posicdo portuguesa nas negocia¢fes multilaterais no &mbito da
Organizacdo Mundial Comércio (OMC), bem como a coordenagdo da posi¢do do ME no
ambito da participagdo nacional noutras organizacGes internacionais em matéria de relagdes
econOmicas internacionais, nomeadamente na OCDE e na Conferéncia das Nagdes Unidas
sobre Comércio e Desenvolvimento (UNCTAD);

e Participar na definicdo e acompanhar a aplicagdo dos instrumentos de politica comercial
comum da UE, nomeadamente o Sistema de Preferéncias Generalizadas, os Regulamentos
Anti Dumping e Anti Subvencdes, as Medidas de Salvaguarda, e 0 Regime Comum
Aplicavel as ImportacGes de Paises Terceiros, bem como acompanhar a aplicacdo dos
instrumentos de defesa comercial por paises terceiros que visem empresas europeias,
assegurando a representacdo de Portugal nos respetivos comités e grupos de peritos da
Comisséo Europeia;

e Acompanhar as questfes de acesso ao mercado, participando nos trabalhos de verificacio de
situagdes de incumprimento das obrigagdes internacionais no dominio comercial por parte de
parceiros comerciais da UE, assegurando a representacdo de Portugal no Comité Consultivo
de Acesso ao Mercado;
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Acompanhar o relacionamento entre 0 comeércio e o investimento internacionais e outras
areas;

Promover a avaliacdo do impacto das medidas de politica comercial da UE na economia
portuguesa;

Executar outras competéncias e atividades que Ihe forem atribuidas.

i) diviséo das Relacdes Internacionais (DRIn):

Contribuir para a definicdo e execucdo das politicas que enquadram o relacionamento
econdmico externo, em articulagdo com os organismos e entidades do ME;

Apoiar 0 ME em matéria de relagdes internacionais, incluindo a preparagéo e participacéo
em cimeiras, comissGes mistas, reunides ministeriais e outros eventos;

Acompanhar a negociacdo de instrumentos juridicos bilaterais na area do ME, incluindo os
Acordos Bilaterais de Investimento autorizados pela Comissédo Europeia;

Acompanhar os processos de cooperacao e de diadlogo econémico da UE com paises e blocos
terceiros;

Coordenar e dinamizar, em colaboragdo com os organismos e entidades do ME, a definicéo e
execucdo da politica externa portuguesa em matéria econémica e da vertente econémica da
politica das relagdes externas da UE, tendo em vista a defesa dos interesses das atividades
econdmicas;

Coordenar, propor e desenvolver atividades no ambito da cooperagdo internacional, europeia
e bilateral, designadamente com os paises de lingua oficial portuguesa;

Coordenar e preparar 0 contributo do ME para a definicdo e execucdo da politica de
cooperagdo para o desenvolvimento;

Promover e contribuir para a promogéo de um ambiente mais favoravel a internacionalizacéo
das empresas portuguesas;

Apoiar a participagdo do representante do ME na Comissdo Interministerial para a
Cooperacdo e na Comissao Interministerial de Politica Externa;

Executar outras competéncias e atividades que Ihe forem atribuidas.

- ~

\l 2 2@ a A= at e SeFE » vicehe 2 Q@
Nd AEPENndencia Airctad A0 DIretor-ueral, 10ralll Criadads duas diviSOEs Ae SErviCo.

i) Diviséo das Contrapartidas (DC):

Acompanhar e fiscalizar a execucdo de contratos de contrapartidas militares;

Promover e executar as agdes de acompanhamento e fiscalizagdo das operagdes de
contrapartidas, nomeadamente, através de visitas técnicas e de reunides de controlo;
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Analisar e contabilizar os pedidos de creditacdo pela execucdo das operacbes de
contrapartidas e propor a sua aprovacgao;

Analisar e propor a aprovacdo de novas opera¢fes de contrapartidas;
Coordenar a renegociacdo de contratos de contrapartidas militares;
Gerir e manter o arquivo das contrapartidas militares;

Assegurar a prestacdo de contas sobre a execucdo dos contratos de contrapartidas militares
ao Governo e demais entidades publicas, nomeadamente elaborando o Relatério Anual de
Contrapartidas;

Assegurar o planeamento do aprovisionamento e gestdo das matérias-primas e dos recursos
industriais em situacdo de crise e de guerra e apoiar 0 Governo em matéria de planeamento
civil de emergéncia, no quadro legal definido;

Assegurar, a nivel externo, a representacdo nacional nos grupos de trabalho correspondentes
do Comité de Planeamento Civil de Emergéncia da Organizacdo do Tratado do Atlantico
Norte (OTAN), em articulagdo com o0s servicos competentes do Ministério da Defesa
Nacional;

Executar outras competéncias e atividades que lhe forem atribuidas.

ii) Divisdo de Planeamento e Apoio (DPA):

Promover a elaboracdo do QUAR e a respetiva monitorizacéo e autoavaliacao;

Assegurar a elaboracdo e o acompanhamento da execugdo do Plano de Atividades, assim
como a elaboracdo do Relatorio de Atividades;

Elaborar os trabalhos relativos aos procedimentos de gestdo da DGAE;

Assegurar a articulagdo com a SGME, no ambito da gestdo centralizada de servicos,
nomeadamente, nas areas financeira e orcamental, da contratacdo publica, da documentagé&o,
informatica e telecomunicag6es, auditoria e de contencioso;

Assegurar a classificacdo e o registo do expediente, assim como a respetiva distribuigéo;
Assegurar 0 apoio a realizagdo de eventos;

Assegurar a execuc¢do dos contratos de aquisicdo de bens e servicos;

Assegurar a cobranca das receitas proprias da DGAE;

Gerir 0 arquivo da DGAE;

Assegurar a manutencéo das instalacdes;

Assegurar a gestdo de conteidos do sitio eletronico da DGAE na internet;

Assegurar o apoio informatico local aos trabalhadores da DGAE;
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e Promover as publica¢des no Diario da Republica;

e Executar outras competéncias e atividades que Ihe forem atribuidas.

Organograma

Figura 1 — Organograma
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REGIME INTERNO DE FUNCIONAMENTO E HORARIO DE TRABALHO
Regulamento interno de funcionamento da DGAE

A Lei Geral do Trabalho em Funcdes Plblicas (LTFP)™, que entrou em vigor no dia 1 de Agosto de
2014, consagra os principios e as regras e gerais em matéria de tempo de trabalho na Administracédo
Publica, prevendo a fixacdo dos regimes de duracdo de trabalho e de horarios de trabalho mais
adequados a cada orgao ou servico, mediante aprovacdo de regulamento interno.

Compete ao Diretor-Geral da DGAE fixar os periodos de funcionamento e atendimento,
assegurando a sua compatibilidade com os regimes legais em vigor, por forma a assegurar o regular
cumprimento das missdes que lhe estdo cometidas. Por conseguinte, o despacho interno n.°
30/2015/DGAE, que entrou em vigor em 1 de Agosto de 2015, veio aprovar o Regulamento interno
dos periodos de funcionamento, de atendimento e de horario de trabalho da Direcdo-Geral das
Atividades Econdmicas, aplicavel a todos os trabalhadores desta Dire¢do Geral, com uma relagdo de
trabalho subordinado, qualquer que seja a natureza do vinculo e do regime de contrato e que exergam
funcbes na DGAE.

Este despacho mantém a sua vigéncia em tudo o que ndo contrarie a Lei n.° 18/2016, de 20 de
junho. Tendo em conta que esta Lei procede a modificacdo do periodo normal de trabalho dos
trabalhadores em fungdes publicas, alterando nesta matéria a citada LTFP e dada a necessidade de
operacionalizar o novo regime a DGAE, foi aprovado pelo Diretor-Geral, o despacho n.° 35/2016, de
29 de junho. Assim:

Periodo de funcionamento e atendimento

e O periodo normal de funcionamento da DGAE decorre, nos dias Uteis, entre as 8:00h e as
19:30h;

e O periodo de atendimento ao publico na rece¢do decorre, nos dias Uteis, das 9:00h as 13:00h
e das 14:00h as 18:00h.

Horario de trabalho

O horério de trabalho consiste na determinacdo das horas de inicio e do termo do periodo normal de

trabalho, bem como dos intervalos de descanso, delimitando o periodo de trabalho diario e semanal:

e O periodo normal de trabalho na DGAE, com efeitos desde 1 de Julho de 2016, é de sete
horas por dia e de 35 horas semanais™;

¢ No regime de horério rigido vigora, no periodo da manhd, o horario das 9:00h as 12:30h e,
no periodo da tarde, o horario das 14:00h as 17:30h;

13 Aprovada pela Lei n.° 35/2014, de 20 de junho.
4 Mediante o disposto no n.° 1 do artigo 105.° da LTFP, na redacéo dada pela Lei n.° 18/2016, de 20 de junho.
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e No regime de horério flexivel, que é o regime regra de trabalho na DGAE, as plataformas
fixas'™ decorrem, na parte da manha das 10:00h as 12:00h e, da parte da tarde, das 14:30h as
16:30h, sendo a respetiva duracdo diaria média em regime de horério flexivel de sete horas,
ndo podendo a duracdo méaxima de trabalho diario ser superior a dez horas, salvo em
circunstancias excecionais ou de estrita exigéncia do servico;

e O regime de jornada continua implica uma prestacdo ininterrupta de seis horas diarias de
trabalho, salvo um periodo de pausa nunca superior a 30 minutos que, para todos os efeitos,
se considera periodo de trabalho®;

o O regime de isencdo de horario, aplicavel ao pessoal dirigente ou que chefiem equipas
jultidisciplinares, ndo dispensa o cumprimento do dever de assiduidade diaria ao servico,
bem como no cumprimento da duragio média semanal de 35 horas de trabalho®’.

Dispensa isenta de compensagao de servi¢o

Pode ser concedida, em cada més, uma dispensa de cinco horas, isenta de compensacdo, sé podendo
ser gozada até ao maximo de duas horas e trinta minutos seguidas, a solicitar de meio adequado ao
dirigente maximo. Pode ser utilizada em mais de duas plataformas fixas, ndo podendo cada fracao ser
inferior a uma hora.

Estas dispensas tém de ser previamente autorizadas pela hierarquia competente, com a
antecedéncia minima de 24 horas e ndo podem afetar o regular funcionamento do servigo, nem afetar a

permanéncia de, pelo menos, 50% do pessoal do respetivo servico.

15 Mediante o disposto no nimero 3, do despacho interno n.° 35/2016/DGAE.

1% Mediante o disposto no nimero 4, do despacho interno n.° 35/2016/DGAE.

7 A Lei n.° 18/2016, de 20 de junho estabelece as 35 horas como perfodo normal de trabalho dos trabalhadores
em fungdes publicas.
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20 CAPITULO - INSTRUMENTOS DE GESTAO
PLANEAMENTO ESTRATEGICO

O planeamento estratégico € um modo de gerir a mudanca e identificar e realizar as a¢fes mais
importantes para a sustentabilidade da organizacdo, tendo em conta os respetivos pontos fortes e

fracos, conjugados com as ameacas e as oportunidades futuras que se Ihe apresentam, possibilitando:

o Agilizar decisdes;

e Melhorar a comunicacdo (interna e externa);

e Aumentar a capacidade dos dirigentes para tomar decisoes;
e Promover uma consciéncia coletiva;

e Adotar uma visdo de conjunto;

e Levar a cabo uma maior delegagdo de competéncias;

e Apontar uma dire¢do Unica para todos 0s intervenientes;

¢ Orientar programas de qualidade;

e Melhorar o relacionamento da organizacdo com seu ambiente interno e externo.

O planeamento estratégico visa identificar a atividade da DGAE, e inicia-se com a definicdo dos
objetivos estratégicos (ocorre, em regra, de 3 em 3 anos), que sdo desdobrados em objetivos
operacionais. Este processo envolve a Dire¢do da DGAE e todos os dirigentes do organismo.

Tanto os objetivos estratégicos quanto 0s objetivos operacionais sdo um instrumento
necessario para se iniciar a elaboracdo do Plano de atividades da DGAE, sendo que o0s objetivos
operacionais se concretizam em cada uma das atividades que constam anualmente do plano de
atividades, as quais sdo desenvolvidas por todos os trabalhadores e refletidas nos objetivos que lhes
sdo definidos.

Conforme se pode ver na figura 2, o processo de planeamento é caracterizado por Vérias
etapas, que permitem a revisdo, adaptacdo e melhoria continua das metodologias de suporte, de acordo

com as necessidades e realidade da DGAE:
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Figura 1 - Processo de planeamento estratégico e operacional

O planeamento estratégico trata-se de um processo periodico e
regular de identificagdo da estratégia de negdcio mais
adequada, convertendo-a em objetivos especificos, requisitos de
negécio, indicadores e metas a atingir, concretizados em
documentos de planeamento.

O planeamento operacional
envolve a identificagdo das
atividades e projetos a

Avaliacdo desenvolver, comvista a
Aavaliagdo é uma etapa de assegurar o cumprimento
elodeligagdo entre a Processo de Planeamento e da fes.tratégica e da restante
conclusdo decada anoeo controlo de Gestio atmdac!e recorrente. Este
inicio do ano seguinte, também se traduz em
relativamente a atividade objetivos, indicadores e
global da organizacdo. metas que permitem

monitorizar o desempenho
da organizagdo a qualquer
momento.

A etapa de monitoriagdo envolve o acompanhamento das
atividades, mecanismos de reporte de gestdo e andlise critica de |
resultados, para gerar medidas de atua¢do aos diferentes niveis.

Esta etapa envolve a monitorizagdo recorrente e ad-hoc.

Monitorizagao

Para uma informagdo mais pormenorizada acerca dos objetivos estratégicos decorrentes das grandes
linhas de atuacdo da DGAE, sugerimos a leitura complementar do Plano de Atividades disponibilizado
no site da DGAE™

Quadro de avaliacdo e responsabilizacéo - QUAR

Conforme previsto na Lei n.° 66-B/2007, de 28 de dezembro, que estabeleceu o Sistema Integrado de
Gestdo e Avaliacdo do Desempenho na Administragdo Publica (SIADAP), a avaliagdo do desempenho
dos Servigcos da Administracdo Publica (SIADAP 1), assenta num Quadro de Avaliacdo e
Responsabilizacdo (QUAR), conforme exposto no artigo 10.°, da Lei n.° 66-b/2007, de 28 de

dezembro:

e A Missao;

e Os objetivos estratégicos plurianuais determinados superiormente;

e Os objetivos anualmente fixados e, em regra, hierarquizados;

e Os indicadores de desempenho e respetivas fontes de verificagéo;

e Os meios disponiveis, sinteticamente referidos;

e O grau de realizacédo de resultados obtidos na prossecucéo de objetivos;
e A identificacdo dos desvios e, sinteticamente, as respetivas causas;

e A avaliacéo final do desempenho do servigo.

'8 Informacéo disponivel no site da DGAE/Instrumentos de Gestdo/Plano de Atividades.
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O QUAR ¢ um quadro referencial sobre a razdo de ser e de existéncia dos servi¢os (missao), dos seus
propositos de acdo (objetivos estratégicos), da afericdo da sua concretizacdo e da explicitacdo sumaria
dos desvios apurados no fim do ciclo de gestdo. Sinteticamente, 0 QUAR permite:

e Evidenciar a estratégia do servigo;

¢ Divulgar interna e externamente os niveis de desempenho;

e Tornar visivel a comparagdo entre meios e resultados;

e Tornar mais viavel o “benchmarking” entre servicos.

A elaboracdo e monitorizagdo do QUAR, nesta Direcdo-Geral, estdo inseridas no processo de
planeamento e prevé alguns objetivos operacionais anuais, considerados segundo trés parametros de
avaliagdo (eficécia, eficiéncia e qualidade), e que concorrem para 0s objetivos estratégicos, de acordo
com uma matriz de relacionamento de objetivos. Para informagéo mais detalhada sobre 0 QUAR, esta

disponivel no site da DGAE, o Plano de Atividades referente a cada ano.

FORMACAO

Apos a definicdo dos objetivos estratégicos e da aprovacdo do Plano de Atividades da DGAE, a area
responsavel pela promogdo da Formagdo e Desenvolvimento de Competéncias, procede ao
levantamento de necessidades de formagao. Assim, todos os trabalhadores da DGAE devem colaborar
na preparagdo do Plano de Formagcdo da DGAE e, no ambito do Diagnostico de Necessidade
Formativas de cada ano, devem preencher o Questionario aos Trabalhadores para levantamento das
necessidades de formagéo anual.

S&o consideradas pela chefia, a sugestdo de 3 propostas para a¢fes de formacao, que sdo alvo
de procedimento de validacdo por parte dos dirigentes. Estas propostas de formacdo devem estar
diretamente relacionadas com as funcGes que efetivamente os trabalhadores exercem devendo, sempre
que possivel, indicar a entidade formadora (geralmente a formacdo decorre nas instalacdes do INA -
Direcdo Geral da Qualificacdo dos Trabalhadores em FuncGes Publicas, recorrendo aos seus
formadores).

Apobs a andlise e tratamento da informacdo proveniente desta fase, é elaborado o Plano de
Formacao seguindo-se a sua aprovacgdo. Note-se que a inscri¢do, frequéncia e pagamento destas acdes
de formacéo estdo dependentes da autorizagdo do superior hierdrquico e do Diretor Geral da DGAE.
Os funcionarios tém o direito e o dever de conhecer, nomeadamente, os programas formativos, a
duraco, as datas e locais de realizacdo de cada acéo de formagéo que constitua uma necessidade para

a melhoria do desempenho das suas funces.
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Sistema Integrado de Gestéo e Avaliacdo do Desempenho na Administracdo Publica - SIADAP

A introducdo do SIADAP na Administracdo Pablica portuguesa surgiu da necessidade de implementar
um novo modelo global de avaliacdo, enquanto instrumento estratégico de mudanca, motivacao e
melhoria na AP, de introduzir a gestdo por objetivos, de diferenciar o desempenho, de monitorizar a
prestacdo individual e de corresponsabilizar trabalhadores e dirigentes pelos resultados da
organizagéo.

A Lei n° 66-B/2007, de 28 de dezembro™ estabeleceu o SIADAP, com o objetivo de
promover a competitividade entre servicos e um melhor ajustamento dos seus recursos e atribuicoes,
em funcdo dos resultados apresentados, orientando as suas atividades e aplicando critérios de
avaliacdo transparentes. Visa ainda fomentar o trabalho em equipa e uma comunicagdo mais eficaz
entre hierarquias, visto que permite uma maior participacdo do avaliado em todo o processo de
avaliacdo. O novo SIADAP é composto por trés subsistemas, que deverdo ser geridos de forma

integrada, articulando-se com o ciclo de gestdo de cada servi¢o, designadamente:

Siadap 1: Os servigos sdo avaliados com base no cumprimento de objetivos de eficécia, eficiéncia e
qualidade.

Siadap 2: A avaliagdo dos dirigentes superiores é feita de acordo com o grau de cumprimento dos
compromissos assumidos em cartas de missdo e em competéncias demonstradas, tendo também em
conta as opg¢des tomadas em matéria de gestdo de recursos. A avaliagdo dos dirigentes intermédios é
feita no fim da respetiva comissdo de servico e anualmente (de forma intercalar), com base em
objetivos e competéncias, previamente acordados, e nos resultados atingidos pela respetiva unidade
organica.

Siadap 3: Os restantes trabalhadores (ndo dirigentes) sdo avaliados de acordo com os resultados
obtidos sobre o0s objetivos acordados, e as competéncias demonstradas, de carater
comportamental/profissional. Cada objetivo deve enquadrar-se em um ou mais dos seguintes tipos:
producdo de bens e atos ou prestacdo de servicos; qualidade; eficiéncia; aperfeicoamento e
desenvolvimento das competéncias. Estdo previstas quotas de 25% para os avaliados com
Desempenho Relevante e, de entre estes, 0 Desempenho Excelente poderd ser atribuido a um méximo
de 5% dos avaliados.

Os resultados da avaliacdo de desempenho ddo origem a atribuicdo de pontos, com efeito sobre a
mudanca de posicionamento remunerat6rio dos trabalhadores. A definicdo de objetivos devera ser
feita em cascata, devendo os objetivos dos dirigentes e restantes trabalhadores refletir os objetivos das

respetivas unidades organicas.

19 Alterada pelas Leis nimeros 64-A/2008, de 31 de dezembro, 55-A/2010, de 31 de dezembro, e 66-B/2012, de
31 de dezembro.
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3° CAPITULO - GESTAO DE RECURSOS HUMANOS
REGIME DE VINCULOS, CARREIRAS E REMUNERACOES
Regime de Vinculos

A relagdo juridica de emprego publico é, atualmente, regulamentada pela Lei n.° 12-A/2008, de 27 de
fevereiro, que estabelece os novos regimes de vinculacdo, carreiras e remuneragtes dos trabalhadores
da Administracdo Puablica. Assim, nos termos desta lei, a relacdo juridica de emprego publico

constitui-se sob trés formas:

e Nomeacdo: Reservada aos trabalhadores que exercem funcbes nas areas de atividade
indicadas no artigo 10.° da Lei n.° 12-A/2008, de 27 de fevereiro. Na falta de lei especial em
contrario, a nomeacgdo esta sujeita a um periodo experimental de um ano, conforme
especifica o artigo 12.° da referida lei;

e Comissdo de Servico: Aplicada ao exercicio de cargos ndo inseridos em carreiras, como é o
caso dos cargos dirigentes e para a frequéncia, por parte de quem ja é possuidor de uma
relacdo juridica por tempo indeterminado, de curso de formagédo especifico ou da aquisicao
de certo grau académico ou de certo titulo profissional, antes do periodo experimental;

e Contrato de trabalho em fungBes publicas: O contrato pode realizar-se por tempo
indeterminado ou a termo resolutivo (certo ou incerto), e aplica-se a quem ndo deva ser
nomeado ou colocado em comissdo de servigo. A contratacdo esta sujeita a realizacdo de um
periodo experimental®, cuja duracdo que varia de acordo com o tipo de contrato e a carreira
(técnico superior, assistente técnico, assistente operacional).

Carreiras

A Lei n.° 12-A/2008, de 17 fevereiro, estabelece a natureza dos postos de trabalho, pelo que as

carreiras se dividem em carreiras gerais e carreiras especiais:

Carreiras Gerais (técnico superior, assistente técnico e assistente operacional): sdo aquelas cujos
contetidos funcionais caracterizam os postos de trabalho de que a generalidade dos érgdos ou

servicos carece para o desenvolvimento das respetivas atividades.

Carreiras Especiais: sdo aquelas cujos contetidos funcionais caracterizam os postos de trabalho de
que apenas um ou alguns 6rgdos ou servicos carecem para 0 desenvolvimento das respetivas

atividades.

2 A informagdo relativa ao periodo experimental pode ser consultada nos artigos 76.° e 77.° da Lei n.° 59/2008
de 11 de setembro, que aprova o Regime do contrato de Trabalho em Fungdes Publicas.
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Nivel habilitacional

O nivel exigido para integracdo em cada carreira, classifica-se em trés graus de complexidade

funcional. Assim;

e Carreiras de grau 1: quando se exija a titularidade da escolaridade obrigatdria, ainda que
acrescida de formacdo profissional adequada;

o Carreiras de grau 2: quando se exija a titularidade do 12.° ano de escolaridade ou de curso
equiparado;

e Carreiras de grau 3: quando se exija a titularidade de licenciatura ou grau académico
superior.

Categorias

e Carreiras unicategoriais: a que corresponde uma Unica categoria;
e Carreiras pluricategoriais: que se desdobram em mais do que uma categoria. Cada uma das
categorias corresponde um contetido funcional distinto do das restantes.

Componentes da remuneragao

A remuneracdo dos trabalhadores que exercem funces, ao abrigo de relagdes juridicas de emprego

publico, é composta por:

v' Remuneracéo base;
v Suplementos remuneratorios;
v" Prémios de desempenho.

O direito a remuneracéo pelo exercicio de fungdes ao abrigo de relacdes juridicas de emprego publico
constitui-se pela aceitagcdo da nomeagdo ou ato equiparado ou atraves do inicio do exercicio efetivo de
fungdes. Os trabalhadores nomeados definitivamente e contratados por tempo indeterminado exercem
as suas funcOes integrados em carreiras. A cada categoria das carreiras, corresponde um ndmero

variavel de posi¢des remuneratdrias.
Tabela remuneratéria Unica

A tabela remuneratéria Unica (TRU), bem como o enquadramento das remuneracdes base dos
trabalhadores que exercem funcdes publicas, aprovada, na sequéncia da Lei n.° 12-A/2008, de 27 de
fevereiro, pela Portaria n.° 1553-C/2008, de 31 de dezembro, mantém-se em vigor, face ao disposto na
alinea b) do n.° 2 do artigo 42.° da Lei n.° 35/2014, de 20 de junho.

A tabela engloba a totalidade dos niveis remuneratérios suscetiveis de serem utilizados nas
posicdes remuneratorias de todas as carreiras, gerais ou especiais, bem como dos cargos exercidos em

comissdo de servico.
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Periodo experimental

Apbs a fase de admissdo na DGAE e, de acordo com a legislacdo em vigor, os funciondrios iniciam
um periodo designado por experimental, que varia em funcdo da relacdo de emprego publico que o
trabalhador contratualizou com o organismo. Deste modo, o periodo experimental®* destina-se a
comprovar se o trabalhador possui as competéncias exigidas pelo posto de trabalho que vai ocupar.

Assim, durante o periodo experimental, o funcionario é acompanhado por um jari que é
especialmente constituido para esse efeito, ao qual compete a sua avaliacao final, sendo que esta toma
em consideracgdo os elementos que o jdri tenha recolhido, o relatério que o trabalhador deve apresentar
e o0s resultados das agdes de formagdo frequentadas. Nos contratos a termo, o juri do periodo
experimental é substituido pelo respetivo superior hierarquico imediato.

O periodo experimental comeca a contar a partir do inicio da execucdo da prestacdo do
trabalhador, e abrange as acbes de formacdo ministradas pela entidade empregadora publica ou
frequentadas por determinag&o desta, desde que ndo excedam metade do tempo de duragéo do periodo
experimental.

Regra geral, tem a seguinte durag&o:

Nomeag&o®: duragéo de 1 ano.

Contratos por tempo indeterminado®: Durag&o de 90 dias para os trabalhadores integrados na carreira
de assistente operacional e noutras carreiras ou categorias com idéntico grau de complexidade

funcional;

e Duragdo de 180 dias para os trabalhadores integrados na carreira de assistente técnico e
noutras carreiras ou categorias com idéntico grau de complexidade funcional;

e Duragdo de 240 dias para os trabalhadores integrados na carreira de técnico superior e noutras
carreiras ou categorias com idéntico grau de complexidade funcional.

Contratos a termo®*:

e Duracéo de 30 dias para contratos de duracdo igual ou superior a seis meses;

e Duracdo de 15 dias nos contratos a termo certo de duracdo inferior a seis meses e nos
contratos a termo incerto cuja duracao se preveja ndo vir a ser superior aquele limite.

2! Regulado no artigo 12.° da Lei n.° 12-A/2008, de 27 de fevereiro, que estabelece o Regime de Vinculos,
Carreiras e RemuneragGes na Administracdo Publica (LVCR) - da nomeacdo transitéria e dos contratos —
definido no Regime do Contrato de Trabalho em Fungdes Publicas, aprovado pela Lei n.° 59/2008, de 11 de
setembro (RCTFP).

22 De acordo com o artigo 12.°, n.° 2 da LVCR.

%% De acordo com o artigo 76.° do RCTFP.

% De acordo com o artigo 77.° do RCTFP.
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Conforme estabelece o artigo 78.° do RCTFP, a duracdo do periodo experimental pode ser reduzida
por instrumento de regulamentacao coletiva de trabalho, o que veio a acontecer”, pelo que a duragéo
do periodo experimental dos trabalhadores integrados na carreira de assistente técnico é de 120 dias e
na de técnico superior, 180 dias.

Para efeitos de contagem de periodo experimental, ndo sdo consideradas:

o Faltas, mesmo que justificadas;
e Licencas;

o Dispensas;

e Suspensdo de contrato.

Se o periodo experimental for concluido sem sucesso, o trabalhador regressa a situacdo juridico-
funcional anteriormente detida, quando este seja constituida e consolidada por tempo indeterminado
ou, no caso contrario, cessa a relacdo juridica de emprego publico, em qualquer dos casos sem direito
a indemnizacdo. No entanto, o tempo de servi¢o decorrido no periodo experimental que se tenha este
se tenha concluido com sucesso € contado, para todos os efeitos legais, na carreira e categoria em

causa.
DEVERES DA DGAE

Enquanto entidade empregadora, a DGAE esta obrigada a cumprir os deveres dispostos no artigo 87.°

do RCTFP, além de outras disposicdes legais®, nomeadamente:

e Respeitar e tratar o trabalhador com urbanidade e honestidade;
o Pagar pontualmente uma remuneracao justa e adequada ao trabalho;
e Proporcionar boas condic@es (fisicas e morais) de trabalho;

e Contribuir para o aumento do nivel de produtividade do trabalhador, proporcionando-lhe

formacé&o profissional,

e Permitir a autonomia técnica do trabalhador que exerca atividades cuja regulamentagdo

profissional a exija;

e Possibilitar o exercicio de cargos em organizacGes representativas dos trabalhadores;

2> Consultar o Acordo Coletivo de Trabalho n.° 1/2009 e o Regulamento de extens&o n.° 1-A/2010, publicados no
Diério da Republica.

26 Conforme o artigo 68.° do RCTFP e 0 n.° 1, da clausula 5.2 do Acordo Coletivo de Carreiras Gerais n.° 1/2009,
que foi objeto de Regulamento de extenséo n.° 1-A/2010, publicado no Diério da Republica, 2.2 série, n.° 42,
de 2 de mar¢o de 2010, aos trabalhadores que ndo se encontrem filiados numa associacdo sindical.
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e Prevenir riscos e doencas profissionais, com a protecdo da seguranga e satde do trabalhador,

devendo indemnizé-lo dos prejuizos resultantes de acidentes de trabalho;

e Adotar medidas de higiene, seguranga e satde no trabalho que decorram, para o 6rgdo ou

servigo ou atividade, da aplicacdo de disposicdes legais vigentes;

e Facultar ao trabalhador a informagdo e formacdo necessaria a prevencdo de riscos de

acidente e doenca;

e Manter uma atualizacdo permanente do registo do pessoal nos seus 6rgaos e servigos, com
indicacdo dos nomes, datas de nascimento e admissdo, modalidades de contratos, categorias,
promogdes, remuneracdes, datas de inicio e termo das férias e faltas que impliquem perda da

remuneracdo ou diminuicao dos dias de férias;

¢ Informar, por escrito, o trabalhador, no que se refere ao contrato que com 0 mesmo seja
celebrado, acerca da respetiva identificagdo, local de trabalho, sede ou localizagdo da
entidade empregadora, categoria do trabalhador e caracterizacdo suméria do seu conteudo,
datas de inicio do contrato e da atividade, prazo ou duracdo previsivel do contrato se este for
sujeito a termo resolutivo, duracdo das férias ou os critérios para a sua determinacdo nos
casos em que nao seja possivel conhecer da sua duracgdo, prazos de aviso prévio a observar
por ambas as partes para a cessacdo do contrato ou 0s critérios para a sua determinagdo,
valor da remuneracdo, periodo normal de trabalho diario e semanal com especificagdo dos
casos em que é definido em termos médios e qual o instrumento de regulamentacéo coletiva

de trabalho que é aplicavel quando for caso disso;

¢ A entidade patronal deve ainda prestar ao trabalhador informacéo escrita relativa a outros

direitos e deveres que decorram do contrato.
DIREITOS DOS TRABALHADORES

Os direitos e garantias dos trabalhadores decorrentes da Constituicdo da Republica Portuguesa e de

legislacdo avulsa, que dizem respeito a este tema, podem enumerar-se sumariamente:

v' Direito a retribuicdo, segundo a quantidade, natureza e qualidade, observando-se o principio
de que para trabalho igual salario igual, de forma a garantir uma existéncia condigna;

v' Direito a organizacdo do trabalho em condi¢es socialmente dignificantes, de forma a
facultar a realizacdo pessoal e a permitir a conciliacdo da atividade profissional com a vida
familiar;

v' Direito a prestacdo do trabalho em condi¢des de higiene, seguranca e salde;

v' Direito ao repouso e aos lazeres;
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v" Direito a um limite maximo da jornada de trabalho;

v Direito ao descanso semanal;

v' Direito a férias periddicas pagas;

v' Direito a assisténcia e justa reparacdo, quando vitimas de acidente de trabalho ou de doenca

profissional.

A par destes direitos, existem outras garantias dos trabalhadores®’, proibindo & entidade empregadora

publica a materializacdo de determinadas atuacdes que possam fazer perigar a concretizacdo dessas

mesmas garantias, a saber:

Opor-se, por qualquer forma, ao exercicio dos direitos do trabalhador, bem como a despedi-

lo, aplicar-lhe outras sangdes ou trata-lo desfavoravelmente por causa desse exercicio;
Obstar, injustificadamente, a prestacéo efetiva do trabalho;

Exercer pressdo sobre o trabalhador para que atue no sentido de influir negativamente nas

condigdes de trabalho dele ou dos companheiros;
Diminuir a remuneracao, salvo nos casos expressamente previstos na lei;
Baixar a categoria do trabalhador, salvo nos casos expressamente previstos na lei;

Sujeitar o trabalhador a mobilidade geral ou especial, salvo nos casos expressamente

previstos na lei;

Ceder trabalhadores do mapa de pessoal proprio para utilizacdo de terceiros que sobre esses
trabalhadores exercam os poderes de autoridade e direcdo préprios da entidade empregadora

publica ou por pessoa por ela indicada, salvo nos casos especialmente previstos;

Obrigar o trabalhador a adquirir bens ou a utilizar servigos fornecidos pela entidade

empregadora publica ou por pessoa por ela indicada;

Explorar, com fins lucrativos, quaisquer cantinas, refeitdrios, economatos ou outros
estabelecimentos diretamente relacionados com o trabalho, para fornecimento de bens ou

prestacdo de servigos aos trabalhadores;

Fazer cessar o contrato e readmitir o trabalhador, mesmo com o0 seu acordo, havendo o

proposito de o prejudicar em direitos ou garantias decorrentes da antiguidade.

2" Conforme o artigo 89.° do Regime do Contrato de Trabalho em Funcdes Publicas, aprovado pela Lei n.
59/2008, de 11 de setembro.
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Férias
As férias constituem um direito irrenunciavel do trabalhador e o seu gozo ndo pode ser substituido por
qualquer compensacdo econdémica ou outra. Traduzem-se um periodo de férias remuneradas em cada

ano civil, na auséncia ao servi¢co previamente autorizada, visando proporcionar um determinado

periodo de descanso.

Cada trabalhador tem direito a um periodo minimo de férias de 22 dias Uteis, remuneradas sem
subsidio de refeicdo. Ao periodo de férias anteriormente referido acresce um dia por cada dez anos de
servico efetivamente prestado. Cada trabalhador tem direito a um subsidio de férias a abonar, em

regra, no més de junho de cada ano civil.
Marcacéo o gozo das férias

As férias devem, em regra, ser gozadas no decurso do ano civil em que se vencem, seguida ou
interpoladamente, desde que num dos periodos sejam gozados, no minimo, 10 dias Uteis consecutivos.
As férias devem ser marcadas até 30 de abril de cada ano, de acordo com o interesse das partes. Na
falta de acordo cabe ao empregador publico marcar e elaborar o respetivo mapa de férias de acordo
com os critérios fixados na lei, ouvindo para o efeito os representantes dos trabalhadores

DEVERES DOS TRABALHADORES

Os funcionérios da DGAE encontram-se obrigados aos deveres gerais de prossecucdo do interesse
publico, de isencdo, de imparcialidade, de informacdo, de zelo, de obediéncia, de lealdade, de

correcdo, de assiduidade e de pontualidade®.
Assiduidade e Pontualidade

Os trabalhadores devem comparecer regularmente ao servico as horas que lhes forem designadas e ai
permanecer continuadamente, ndo podendo ausentar-se salvo nos termos e pelo tempo autorizado pelo
respetivo superior hierarquico, sob pena de marcacao de falta, de acordo com a lei aplicavel.

Todas as entradas e saidas de qualquer dos periodos diarios de prestacdo de servico, seja qual
for o momento em que ocorram, sdo obrigatoriamente registadas no sistema biométrico de registo de
assiduidade, existente no piso da rececéo.

O periodo de afericdo € mensal, admitindo-se a existéncia de saldos positivos, até ao limite de
oito horas em cada més, que sao transitaveis exclusivamente para 0 més seguinte e durante 0 mesmo

ano civil.

%8 Estes deveres estdo previstos e definidos nos nimeros 2 e seguintes do artigo 3.° do Estatuto Disciplinar dos
trabalhadores que exercem Func¢des Publicas, aprovado pela Lei n.° 58/2008, de 9 de setembro, mediante
remissdo expressa produzida pelo artigo 88.° do RCTFP.
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O débito de horas, apurado no final de cada més, d& lugar & marcacdo de uma falta, no Gltimo dia do
més que pode ser injustificada ou justificada, por cada periodo igual ou inferior a duracdo média diaria
do trabalho, tal como referido no n.° 3 do Despacho interno n.° 30/2015/DGAE.

A prestacdo de servigo externo e a frequéncia em agdes de formacdo, devem ser registadas na
plataforma de controlo de assiduidade e devidamente documentadas pelo préprio ou pela hierarquia
competente, devendo ser enviadas antecipadamente para a Divisdo de Gestdo e Formagéo de Recursos
Humanos, da Secretaria-Geral do Ministério da Economia.

Paralelamente, os trabalhadores tém, designadamente, o dever®® de frequentar as acfes de
formacdo profissional que o empregador promova ou financie, para além dos deveres especiais que se

encontram previstos em legislagdo avulsa, consoante o tipo de fungbes que exergam.

Faltas

As faltas justificadas devem ser devidamente comprovadas e comunicadas ao empregador publico e
ndo determinam a perda ou prejuizo de quaisquer direitos do trabalhador:

e As dadas, durante 15 dias seguidos, por altura do casamento;

e As motivadas por falecimento do conjuge, parentes ou afins, no maximo de (dias
consecutivos):

1° Grau da linha reta - Pai/Mée (Sogro/Sogra/Padrasto/Madrasta) - Tem direito a 5 dias.

1° Grau da linha reta - Filho/Filha/Enteado/Enteada/Genro/Nora - Tem direito 5 dias.
2° Grau da linha reta - Avé/Avo (do préprio ou do conjuge) - Tem direito a 2 dias.

2° Grau da linha reta - Neto/Neta (do proprio ou do conjuge) - Tem direito a 2 dias.

2° Grau da linha colateral - Irm&o/Irma/Cunhado/Cunhada - Tem direito a dias a 2 dias.

3° Grau da linha reta - Bisav6/Bisavo (do préprio ou do cdnjuge) - Tem direito a dias a
2 dias.

3° Grau da linha reta - Bisneto/Bisneta (do proprio ou do cdnjuge) - Tem direito a 2
dias.

Conjuge - Tem direito a 5 dias.

Pessoas que vivam em Unido de Facto/Economia Comum com o Trabalhador - Tem
direito a 5 dias.

2% Estes deveres laborais estdo consignados no n.° 2 da Clausula 5.2 do Acordo Coletivo de Trabalho, que foi
objeto de Regulamento de Extensdo n.° 1-A/2010, aos trabalhadores que ndo se encontrem filiados em
qualquer associagdo sindical.
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e As motivadas pela prestacdo de provas em estabelecimento de ensino, nos termos da
legislacéo especial;

e As motivadas por doenca, acidente ou cumprimento de obrigagdes legais (no entanto, se o
impedimento do trabalhador se prolongar efetiva ou previsivelmente para além de um més,
aplica-se o regime de suspensdo da prestacdo do trabalho por impedimento prolongado);

e As motivadas pela necessidade de prestagdo de assisténcia inadiavel e imprescindivel a
membros do seu agregado familiar;

e As motivadas pela necessidade de tratamento ambulatdrio, realizagdo de consultas médicas e
exames complementares de diagndstico que ndo possam efetuar-se fora do periodo normal
de trabalho e sé pelo tempo estritamente necessario;

¢ As motivadas por isolamento profilatico;

e As auséncias ndo superiores a quatro horas e sO pelo tempo estritamente necessario,
justificadas pelo responsével pela educacdo de menor, uma vez por trimestre, para
deslocacdo a escola tendo em vista inteirar -se da situagdo educativa do filho menor;

e As dadas para doacdo de sangue e socorrismo;

e As motivadas pela necessidade de submissdo a métodos de selecdo em procedimento
concursal;

e As dadas por conta do periodo de férias;
e As dadas pelos trabalhadores eleitos para as estruturas de representacdo coletiva;

e As dadas por candidatos a elei¢des para cargos publicos, durante o periodo legal da respetiva
campanha eleitoral.

As faltas justificadas devem ser sempre justificadas através da aplicacdo de controlo de assiduidade e
em momento prévio a sua ocorréncia quando previsivel, ou no dia seguinte a sua ocorréncia, salvo nas
situacOes em que os dias de auséncia se prolonguem e cujo prazo para apresentacdo da justificacdo se

encontra estabelecido por lei.

As faltas injustificadas, sdo aquelas dadas fora do elenco previsto na lei, ou de entre as legalmente
previstas, mas sem apresentacdo de justificacdo. Para além de constituirem violacdo do dever de
assiduidade, implicam sempre a perda de remuneracdo correspondente ao periodo de auséncia e
desconto na antiguidade. Constitui infracdo grave quando a falta tiver lugar nos dias ou meios dias,

imediatamente anteriores ou posteriores aos dias de descanso ou feriados.
Para mais informag&o sobre o regime de faltas, consultar a legislacdo aplicavel:

- Lei Geral do Trabalho em Funcg@es Publicas (LTFP) - artigos 4.2, 122.°e¢ 133.°a 135.°
- Codigo do Trabalho (CT) - artigos 248.° a 257.°
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Etica profissional

Os dirigentes e os funcionarios da DGAE, no desempenho das suas fungfes e atividades ligadas ao
servico do interesse publico, estdo subordinados a Constituicdo da Republica Portuguesa (CRP) e o
Cddigo de Procedimento Administrativo (CPA), devendo ter sempre uma conduta responsavel de
sigilo e ética.

Assim, no ambito dos objetivos do Plano de Gestdo de Riscos de Corrupcdo e Infragdes
Conexas para 2010 na DGAE, entendeu esta Direcio-Geral ter por referéncia a Carta de Etica da
Administrago Plblica®, cujos principios mantém toda a atualidade:

e Principio do Servico Publico: os funcionarios encontram-se ao servi¢co exclusivo da
comunidade e dos cidaddos, prevalecendo sempre o interesse publico sobre os interesses
particulares ou de grupo;

e Principio da Legalidade: os funcionarios atuam em conformidade com os principios
constitucionais e de acordo com a lei e o direito;

e Principio da Justica e Imparcialidade: os funcionérios, no exercicio da sua atividade, devem
tratar de forma justa e imparcial todos os cidaddos, atuando segundo rigorosos principios de
neutralidade;

¢ Principio da Igualdade: os funcionarios ndo podem beneficiar ou prejudicar qualquer cidadao
em funcdo da sua ascendéncia, sexo, raga, lingua, convicgdes politicas, ideoldgicas ou
religiosas, situacdo econémica ou condicao social,

e Principio da Proporcionalidade: os funcionarios, no exercicio da sua atividade, sé podem
exigir aos cidaddos o indispensavel a realizacdo da atividade administrativa;

e Principio da Colaboracéo e Boa-Fé: os funcionarios, no exercicio da sua atividade, devem
colaborar com os cidaddos, segundo o principio da Boa-Fé, tendo em vista a realizagdo do
interesse da comunidade e fomentar a sua participacdo na realizacdo da atividade
administrativa;

e Principio da Informacdo e Qualidade: os funcionarios devem prestar informacbes e/ou
esclarecimentos de forma clara, simples, cortés e rapida;

e Principio da Lealdade: os funcionarios, no exercicio da sua atividade, devem agir de forma
leal, solidaria e cooperante;

e Principio da Integridade: os funcionarios regem-se segundo critérios de honestidade pessoal
e de integridade de carater;

e Principio da Competéncia e Responsabilidade: os funcionarios agem de forma responsével e
competente, dedicada e critica, empenhando-se na valorizacao profissional.

%0 Resolugao do Conselho de Ministros n.° 47/97, de 27 de fevereiro.
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AS ESTRUTURAS REPRESENTATIVAS DOS TRABALHADORES

Nos termos do artigo 59° da Lei n° 66-B/2007, de 28 de dezembro, funciona junto do dirigente
méaximo de cada organismo, uma Comissdo Paritaria com competéncia consultiva para apreciar as

propostas de avaliacdo dadas a conhecer aos trabalhadores avaliados antes da homologagéo.

Assim e, de acordo com os resultados do processo eleitoral para 0s vogais dos representantes
dos trabalhadores, realizado no dia 23 de janeiro de 2015, a Comissdo Paritaria, para o periodo de
quatro (4) anos — 2015-2018. O Despacho interno n.° 8/2015/DGAE, entrou em vigor em 6 de
fevereiro de 2015, e esta disponivel na pagina eletronica da DGAE, com a constituicdo da respetiva

Comissao Paritaria.
CONTACTOS UTEIS RH — SECRETARIA-GERAL

Para efeito dos contactos feitos pelos trabalhadores trabalhadores em exercicio de fungdes na DGAE,
ou pelos que se encontram a exercer fungdes noutros organismos, que é necessario estabelecer com a
Secretaria-Geral do Ministério da Economia relativamente aos assuntos da area dos recursos humanos,

estdo acessiveis alguns enderecos eletronicos especificos consoante o assunto:
Correio Eletronico

Email geral:

secretaria.geral@sg.min-economia.pt

Emisséo de declaragdes e pedidos de contagem de tempo para aposentagéo:

recursoshumanos@sg.min-economia.pt

Pedidos de irregularidades e/ou anomalias relativos ao registo de assiduidade:

assiduidade.dgae@sg.min-economia.pt

Questdes relacionadas com o recibo de vencimento, abonos e descontos:

vencimentos.dgae@sg.min-economia.pt

Telefone: 21 791 16 00
Fax: 21 791 16 04

Presencial

Secretaria-Geral do Ministério da Economia

Av. da Republica, 79
1069-218 Lisboa
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Localizacdo geogréfica da Secretaria-Geral:

Av. da Republica 79 . ¢ ""
Av. da Republica 79, 1050-099 Guardar £
Lisboa, Portugal b
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Outros servicos disponibilizados pelos RH:

Inscrigdo nos Servigos Sociais da Administragdo Publica (SSAP):

Podem ser beneficidrios dos Servigos Sociais da Administragdo Publica, os trabalhadores da

administracdo direta e indireta do Estado, com exce¢do daqueles que se encontrem abrangidos por
outros regimes de idéntica natureza®..

Salientam-se alguns beneficios:

e Programas de férias para descendentes ou equiparados (idades entre 0s 6 e 0s 17 anos);

Programas de férias para aposentados e conjuges;
e Subsidio de creche e educacdo pré-escolar para descendentes ou equiparados;

e Subsidio para estudos destinado a beneficiarios, descendentes e cdnjuges (sem profissao
remunerada) que frequentem ensino basico ou secundario;

e Apoio socioeconémico a beneficiarios em situacdo socialmente gravosa;
[}

Refeitérios destinados a beneficiarios titulares e familiares;

e Centros de Convivio para beneficiarios aposentados;

e Centros de Férias para utilizacdo dos beneficiarios titulares, com abrangéncia aos familiares
e convidados;

e Acordos com médicos e clinicas que proporcionam VAarios descontos, mediante a
apresentacao do cartdo de beneficiario;

%! De acordo com o Decreto-Lei n.° 122/2007, de 27 de abril e do Regulamento de Inscricdo de Beneficiarios
(Portaria n.° 1084/2008, de 25 de Setembro).
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e Acordos Comerciais;
e Acordos com Lares e Apoio Domiciliario;

e Acordos com Creches e Jardins de Infancia.

Pretendendo contribuir para a melhoria da resposta as necessidades dos seus beneficiarios, 0s SSAP
estabelecem varios acordos e protocolos32 com diversas entidades na area da salde, apoio a infancia,
unidades de restauracdo e estabelecimentos comerciais dos varios ramos de atividade, que lhes
proporcionam reducfes ou descontos nha aquisicdo dos mais diversos produtos ou prestacdo de

servicos, mediante a apresentacdo do cartdo de beneficiario.
Inscrigdo no Cofre de Previdéncia:

Para usufruir das regalias e protocolos do Cofre, podem ser associados todos os trabalhadores que
exercam funcGes em servicos do Estado, civis ou militares, autarquias locais, empresas publicas,
fundagoes e Institutos, bem como os funcionarios do préprio Cofre.

Para se inscrever, devera preencher a Proposta de admisséo, com indicacdo da modalidade que
pretende adotar e confirmada pela Secretaria-Geral do Ministério da Economia, através do carimbo ou

selo branco em uso (http://www.cofre.org/cofre/Associados-Formularios-Formularios.aspx).

%2 Mais informaco disponivel, em: https://www.ssap.gov.pt/web/guest/protocolos-e-acordos
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LEGISLACAO E DOCUMENTOS
Listagem de diplomas em vigor e documentos disponiveis na intranet
Decreto-Lei n.° 11/2014, publicado no D.R.,1.2 série, n.° 15, de 22 de janeiro de 2014, aprova a Lei

Organica do Ministério da Economia
(https://dre.pt/application/file/570862)

Decreto Regulamentar n.° 5/2015, publicado no D.R., 1.2 série, n.° 139, de 20 de julho de 2015, aprova
a Organica da Direcdo-Geral das Atividades Econdmicas
(https://dre.pt/application/conteudo/69839463)

Portaria n.° 316/2015, publicada no D.R., 1.2 série, n.° 191, de 30 de setembro de 2015, estabelece a
estrutura nuclear da Direcdo-Geral das Atividades Econdmicas e as competéncias das respetivas
unidades organicas
(https://dre.pt/application/conteudo/70411880)

Despacho n.° 11218/2015, publicado no D.R., 2.2 série, n.° 196, de 7 de outubro de 2015, aprova a
criagdo das unidades orgéanicas flexiveis da DGAE e fixacéo das respetivas competéncias
(https://dre.pt/application/file/70471645)

Despacho n.° 1836/2013, publicado no D.R., 22 Série, n.° 22, de 31 de janeiro de 2013, aprova a
nomeacao como Diretor-Geral das Atividades Econémicas, o Dr. Artur Lami
(https://dre.tretas.org/pdfs/2013/01/31/dre-306603.pdf)

Despacho interno n.° 30/2015/DGAE, aprova o0 Regulamento Interno de Funcionamento,
Atendimento, e Horério de Trabalho na DGAE, com as alteragfes produzidas pelo Despacho
interno n° 35/2016/DGAE
(Pasta partilhada DGAE.GLOBAL).

QUAR — Quadro de Avaliagdo e Responsabilizagdo dos organismos da Administracdo Pablica
(https://www.siadap.gov.pt/PaginasPublicas/Servicos.aspx)

Plano de Atividades da DGAE
(http://www.dgae.min-economia.pt/DGAE/InstrumentosdeGestdo/PlanodeAtividades)

Decreto-Lei n® 4/2015 de 7 de janeiro, publicado no D.R., 12 Série, de 07-01-2015, aprova 0 novo
Caodigo do Procedimento Administrativo
(https://dre.pt/application/file/66047121)
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Relacao de trabalho: legislacao aplicavel aos trabalhadores da DGAE

Lei n° 35/2014, de 20 de junho, publicada no D.R., n.° 117, 1.2 Série, de 20 de junho, aprova a Lei
Geral do Trabalho em Funcdes Pablicas (LTFP)
(https://dre.pt/application/file/25677132)

Acordo Coletivo de Trabalho n.° 1/2009, publicado no D.R., 2.2 série, n.° 188, de 28 de setembro de
2009
(https://www.caad.org.pt/files/documentos/Acordo_Colectivo de Trabalho 1 2009-09-28.pdf)

Regulamento de extensdo n.° 1-A/2010, publicado no D.R., 2.2 série, n.° 42, de 2 de marco de 2010.
Extensdo do acordo coletivo de trabalho n.° 1/2009 (acordo coletivo de carreiras gerais), publicado
no D.R., 2.2 série, n.° 188, de 28 de setembro de 2009
(https://dre.pt/application/file/2682542)

Lei n.° 2/2004, de 15 de janeiro, aprova o Estatuto do pessoal dirigente dos servigos e organismos da
administracdo central, regional e local do Estado
(https://dre.pt/application/conteudo/581061), com a alteracdes produzidas pela Lei n.° 128/2015, de
3 de setembro, (https://dre.pt/application/file/70179244)

Lei n.° 51/2005, de 30 de agosto, estabelece as regras para as nomeagdes dos altos cargos dirigentes da
Administracéo Publica
(https://dre.pt/application/file/245259)

SIADAP 1, SIADAP 2 e SIADAP 3

Lei n.° 66-B/2007, de 28 de dezembro, estabelece o Sistema integrado de gestdo e avaliagdo do
desempenho na Administragdo Publica (SIADAP)
(http://dre.pt/pdflsdip/2007/12/25001/0000200021.pdf)

Portaria n.° 1633/2007, de 31 de dezembro, aprova os modelos de Fichas de autoavaliacdo e avaliacédo
do desempenho
(http://dre.pt/pdflsdip/2007/12/25100/0914109155.pdf)

Portaria n.° 359/2013, de 13 de dezembro, aprova os Novos modelos de fichas de autoavaliagéo e
avaliacdo do desempenho
(http://www.dre.pt/pdfls/2013/12/24200/0676406777.pdf)

Despacho Normativo n.° 4-A/2010, 8 de fevereiro, estabelece os critérios a aplicar na realizagdo da
ponderacdo curricular, prevista no artigo 43.° da Lei n.° 66-B/2007, de 28 de dezembro, bem como
0s procedimentos a que a mesma deve obedecer
(https://dre.pt/application/file/2077877)
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‘S REPUBLICA

PORTUGUESA

Diregdo - Geral das Atividades . . , .

Econsmicas Anexo B — Ficha do Funcionario
Nome:
Data Admissdo DGAE: / / N2 Mecanografico:
Vencimento Base: Categoria:

CTFP |:| Comissao de Servico |:| Mobilidade Interna |:|

Endereco:

Cédigo Postal: Distrito: Concelho:

Data Nascimento: / / Naturalidade.:

Cart3o do Cidad3do / Bl n.2: Local de Emissdo:

NIF: SNS:

Telefone: Telemével:

Email:

Contato em caso de emergéncia: Parentesco:

Filiacdo: Pai:

Mae:

Nome do Conjugue:

Nome dos Dependentes:

1) Data Nasc: / /
2) Data Nasc: / /
3) Data Nasc: / /
2 Data Nasc: [/
Mobilidade Interna

Organismo de origem:

Organismo de destino:

Data inicio: / / Data fim: / /

Consolidou mobilidade |:|

N3o consolidou mobilidade |:| Data de Regresso: / /



Anexo C — Ficha de Controlo do Processo de Acolhimento

Nome:
Relacdo juridica de emprego publico: Unidade Organica:
Data de inicio de fungdes na DGAE: N.° Mecanogréfico:
FICHA DE CONTROLO DO PROCESSO DE ACOLHIMENTO

1 Rececdo da Notificacdo por parte da DGAE (anuncio)
2 Designacdo do Técnico de Acolhimento pela Unidade Orgéanica
3 Preparacédo do Posto de Trabalho pelo Apoio TIC - Computador
4 Preparacdo do Posto de Trabalho pelo Apoio TIC - Telefone
5 Incluséo na Lista Telefonica Interna
6 Preparacdo no Posto de Trabalho (NAT) - Mobiliério
7 Preparacdo no Posto de Trabalho (NAT) - Material deEscritdrio
8 Criacdo pelo Apoio TIC do e-mail e password no sistema informatico
9 Verificacdo do posto de trabalho pelo Técnico de RH
10 Recepcdo a entrada da DGAE
11 Entrega do Manual de Acolhimento
12 Entrega do Cadigo de Etica
13 Entrega pelo colaborador a rea de RH da informacéo pessoal
14 Abertura de ficha de colaborador no Sistema de Gestdo de RH
15 Preenchimento do impresso de Seg. Social (mod. RV1009-DGSS)
16 Preenchimento da Declaracdo Art.° 92° do Codigo do IRS
17 Preenchimento do Boletim de Inscricdo na ADSE (mod. 1027) do Min. Financas
18 Preenchimento do Boletim da Alteragdo ADSE (mod. 1028) - se aplicével
19 Preparacdo do controlo de Assiduidade
20 Fotografia
21 Apresentacdo ao Técnico de RH
22 Apresentacdo aos Dirigentes da U.O. de colocacao
23 Informacdo aos responsaveis pela seguranca e vigilancia da DGAE
24 Assinatura do contrato de trabalho em fungdes publicas
25 Recepcdo do processo indiviual do colaborador

Data: Data:

O processo encontra-se concluido Arquive-se no processo individual
O Técnico Superior O Chefe de Diviséo

Aprovado por:

Data de aprovacéo:

Artur Lami
(Diretor-Geral da DGAE)




CV (modelo europeu)

PROFISSAO

EXPERIENCIA PROFISSIONAL

16 Julho 2013 - Presente

Julho 2010 - Fevereiro 2011

Fevereiro 2009 — Agosto 2009

Novembro 2008 - Dezembro 2008

Julho 2008 — Setembro 2008

Outubro 2006 — Agosto 2007

Junho 2001 — Setembro 2001

Ana Paula Saldanha Marqués Saraiva

@ Rua Comandante Oliveira e Carmo, N°1 — 1° Esquerdo, 2805-213 Aimada, Portugal
5 +351 961 834 645

¥4 anapsaraiva@gmail.com

Sexo Feminino | Data de nascimento 03/05/1979 | Nacionalidade Portuguesa

Trabalhador em Fungées Publicas / Técnico Superior

Técnico Superior
Direcédo Geral das Atividades Econdmicas, Av. Visconde Valmor 72, 1069-041 Lisboa (Portugal)
Divisédo da Regulamentagao e Acompanhamento do Comércio

Administracao Publica (Administragao Central e Direta do Estado)

Assistente de Ensaios Clinicos e Secretariado de Dire¢éo (Unidade Investigagéo
Clinica)

Multinacional Sanofi-Aventis, Produtos Farmacéuticos, Lda.

Empreendimento Lagoas Park, Edificio 7 - 3° Piso, 2740-244 Porto Salvo (Portugal)

Industria Farmacéutica

Secretaria de Direcao

Instituto Portugués de Oncologia de Lisboa, Francisco Gentil, E.P.E.

Rua Professor Lima Basto, 1099-023 Lisboa (Portugal)

Administragao Indireta do Estado, Entidades Publicas Empresariais

Estagio curricular em Comunicacdo de Marketing

SPIE Portugal, S.A., Estr. Outeiro de Polima, Lote A—Abdboda, 2785-518 Sao Domingos de Rana
(Portugal)

Industria e prestacao de servigos

Estagio curricular em Assessoria de Imprensa e Relagbes Publicas

TVI, Televisao Independente, S.A., Rua Mario Castelhano, n.° 40, Queluz de Baixo, 2734-502
Barcarena (Portugal)

Operador de Televisao

Gestora de Projetos de Consultadoria de Gestao e Vendas

Ideiateca - Consultores de Gestdo e de Vendas, Lda., Rua do Alecrim, 38 — 1° andar, 1200-018
Lisboa (Portugal)

Auditoria e Consultadoria na Area Financeira

Assistente de Call Center

Novis, Telecomunicagdes Fixas, SA.
Operadora de Telecomunicagoes Fixas
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EDUCACAO E FORMACAO

22 Setembro — 15 Dezembro 2014

02 Setembro — 06 Setembro 2013

Outubro 2012 — Julho 2013

Setembro — Dezembro 2011

Novembro 2007 — Julho 2008

Outubro 2002 — Setembro 2006

Setembro 1995 — Junho 1998

Setembro 1992 — Junho 1995

COMPETENCIAS PESSOAIS

Lingua materna

Outras linguas

Inglés

Formagao em Inglés (50 horas)
Direcdo-Geral das Atividades Econémicas (DGAE)

Formagao em Excel (30 horas)
Secretaria Geral do Ministério de Economia

Curso de Estudos Avangados em Gestéo Publica - CEAGP 132
Edicao (Média de 15 valores)
Direcéo Geral da Qualificagéo dos Trabalhadores em Fungdes Publicas (INA)

» Regime Legal de Gest&o de Recursos Humanos da Administragéo Publica;
= Regime Legal da Contratagéo Publica;

= Contabilidade Publica;

= Estatistica;

» Organizagéo do Estado e da Administragéo Publica;

= Economia Publica;

= Direito Administrativo;

= Lideranca, pessoas e desenvolvimento organizacional;

= Comunicagao pessoal;

= Informatica.

Curso Pratico de Contabilidade e Fiscalidade, com Informatica Aplicada (48H)
CERTFORM, escola de formagao pratica

Pés-Graduagao em Estratégias de Comunicagao e Assessoria Mediatica

(Média de 14 valores)
Instituto Superior de Linguas e Administragao (ISLA — Lisboa)

Licenciatura no curso Ciéncias da Comunicacao (Média de 14 valores)
Universidade Autdnoma de Lisboa (UAL)

Curso Técnico-Profissional de Contabilidade de nivel Il (Média de 14 valores)
Colégio de Pina Manique — Casa Pia de Lisboa

Curso Técnico-Profissional de Administragéo e Comércio de nivel || (Média de

16 valores)
Colégio de Pina Manique — Casa Pia de Lisboa

Portugués
COMPREENDER FALAR ESCREVER
Compreenséo oral Leitura Interagédo oral Produgao oral
B1 B1 A2 A2 B1

Niveis: A1/2: Utilizador basico - B1/2 utilizador independente - C1/2: utilizador avangado
Quadro Europeu Comum de Referéncia para as Linguas
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Competéncias de comunicagdo Adquiridas na Pds-Graduagdo em Assessoria Mediatica, bem como no curso de licenciatura
em Ciéncias da Comunicag&o. Respeito pelos valores éticos e deontolégicos do servigo publico
e do sector concreto em que se insere.

Competéncias de organizagéo Através da coordenacdo das tarefas a realizar, de acordo com os objetivos superiormente
estipulados, definindo prioridades para si e para o servico, tendo em conta uma gestéo
adequada e os recursos existentes.

Competéncias técnicas Competéncias adquiridas no dmbito do Curso de Estudos Avangados em Gestéo Publica (INA):
autonomia, rigor, eficiéncia e eficacia. Boas competéncias de Trabalho de Equipa e
Cooperagao, através da integracéo e coordenagéo com equipas de trabalho variadas.

Competéncias informaticas Bom dominio do Software Microsoft Office, Microsoft Excel, Outlook e utilizag&o de internet.

Lisboa, 28 de Setembro de 2016

Ana Saraiva
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