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RESUMO

Em 2008, o MCTES empreendeu um plano guiado e concertado, para implementagdo do
sistema de avaliagdo do desempenho (SIADAP) nos seus servicos. De acordo com esse plano,
na FCT foi aplicado um processo de desenvolvimento organizacional, baseado na lideranca e
nos processos, que se desenrolou especialmente em articulagdo com os dirigentes superiores e
intermédios, mas sem o especial envolvimento dos trabalhadores contemplados no subsistema
SIADAP 3.

A situacdo foi analisada a partir do factor comunicagdo, considerando-se este como
envolvendo dois parametros: a participacdo e a informagdo. Em primeiro lugar, no proprio
texto da Lei 66-B/2007, verificou-se existirem elementos que incentivam ndo s6 a uma
partilha da informacdo com os colaboradores, mas também a sua participacdo activa em
determinadas etapas do processo (empowerment dos funcionarios publicos).

Em segundo lugar, da comparacdo efectuada entre os direitos de informacgdo e de
participacdo dos colaboradores, previstos na letra da Lei, e a sua aplicagdo no processo de
implementacdo do SIADAP na FCT/MCTES, concluiu-se que essas medidas, ainda que
limitadas, ndo sdo, mesmo assim, plenamente aplicadas ou usufruidas. Tal situacdo prefigura
um gap entre a matéria legislada e as praticas observadas.

No sentido de facilitar o envolvimento dos funcionarios no processo anual da avaliagdo
do desempenho, apresentou-se um conjunto de intervencBes constituido por um Plano de
Comunicacdo, associado a calendarizacdo do SIADAP e suportado por uma plataforma
electronica, cujo guido também ¢é apresentado. Estes instrumentos, resultantes de uma
estratégia informativa e comunicacional bem definida e centrada nos colaboradores, tenderdo
ao estabelecimento de um clima de confianga propicio a mudanga por via da partilha da

informacéo e da transparéncia dos processos.

PALAVRAS-CHAVE
Avaliacdo do desempenho
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Empowerment dos funcionarios
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ABSTRACT

In 2008, MCTES went through a guided and joint plan towards implementing the

performance evaluation system (SIADAP) within its departments.
According to such plan, an organizational development plan was carried out, based on
leadership and processes, which took place particularly at FCT in coordination with the
executive and middle management, but without the particular involvement of the work force
contemplated in subsystem SIADAP 3.

The situation was analyzed from the factor of communication, and this was considered
as involving two parameters: participation and information. In the first place, in the text of
Law 66-B/2007, it was noticed that there were elements which incentivized not only a sharing
of the information with the workers, but also their active participation on certain stages of the
process (empowerment by the civil servants).

Secondly, from the comparison made between the rights to information and
participation of the workers foreseen in the Law and its application in the process of
implementation of the SIADAP within the FCT/MCTES, it became clear that such measures,
although limited, were not, even so, fully applied or fully enjoyed. This situation creates a gap
between what had been legislated and the observed practice.

Towards facilitating the involvement of the work force in the process of yearly
performance evaluation, a set of interventions was announced, which was comprised of a Plan
of Communication, associated with the scheduling of SIADAP and supported by an electronic
platform whose script is also presented. These instruments, which resulted from a well
defined and worker centered informational and communicational strategy, will lean towards
establishing a climate of trust which is favorable to a change by way of sharing of information

and transparency of processes.
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Performance evaluation
Organizational change
Administrative reform
Communication strategy

Work force Empowerment
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INTRODUCAO

A Lei n° 66-B/2007, que institui o Sistema Integrado de Gestdo e Avaliacdo do
Desempenho na Administracdo Publica (SIADAP), é apenas um de entre varios instrumentos
do mesmo conjunto legislativo que induz a mudanca e a modernizagcdo na Administracdo
Pablica portuguesa correspondente a fase reformatoria introduzida pelo XVII Governo
constitucional. Este diploma, publicado em 28 de Dezembro de 2007, tinha aplicacdo
imediata na avaliacdo do desempenho de 2008. Este novo suporte juridico, também designado
SIADAP de 2% geracdo, veio substituir um anterior diploma de 2004 que ja regulava uma
primeira verséo do sistema de avaliagdo do desempenho’.

Em 2008, o MCTES empreendeu um plano guiado e concertado, para implementacéo do
novo SIADAP em onze dos seus servigos, onde se encontra incluida a Fundagdo para a
Ciéncia e a Tecnologia, IP (FCT). Segundo esse plano, foi aplicado um processo de
desenvolvimento organizacional, baseado na lideranca e nos processos, que se desenrolou
especialmente em articulacdo com os dirigentes superiores e intermédios.

O objectivo do presente trabalho consiste em propor um modelo de comunicagdo assente
numa plataforma electronica de acompanhamento do SIADAP, a disponibilizar na intranet da
organizacdo. Deste modo, pretende-se disponibilizar mecanismos que levem a conferir
sustentabilidade ao processo de implementacdo do SIADAP relativo a 2008, através do
desenvolvimento de uma segunda fase com especial incidéncia ao nivel da FCT, que vai
complementar o processo de mudanga organizacional com recurso ao envolvimento da base
da piramide organizacional, isto é, dos trabalhadores abrangidos pelo subsistema SIADAP 3.
Este envolvimento resultara essencialmente da concretizagdo de um plano de comunicacéo,
resultante de uma estratégia informativa e comunicacional que tenderé ao estabelecimento de
um clima propicio a mudanca por via da partilha da informacdo, da transparéncia do processo
e da criacdo de lagos de confianca.

O desenvolvimento do presente trabalho de projecto ajusta-se as teorias referidas na
revisdo da literatura, designadamente no reconhecimento e identificacdo de caracteristicas dos
modelos de gestdo publica apresentados, na aplicacdo de processos de mudanca sustentados e

na ideia subjacente de estrutura partilhada recorrendo a aplicacdo de procedimentos

! Lei n° 10/2004, de 22 de Margo
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democraticos internos. Neste contexto, seria importante aferir o SIADAP enquanto: i)
instrumento de dinamizagdo efectiva de uma cultura de avaliagdo, responsabilizacdo e
prestacdo de contas (accountability) dos funcionarios publicos e ii) mecanismo de promogéo
do envolvimento dos funcionérios através dos valores de informacdo, da publicitacdo da
transparéncia e ainda de imparcialidade e de prevencao da discricionariedade.

A metodologia seguida no presente trabalho é baseada na abordagem qualitativa, através
da observacdo participante e da analise de conteudos e documental. Esta op¢do deve-se ao
facto de a mestranda ter integrado directamente o grupo de trabalho de implementagdo do
SIADAP nos servigos do MCTES enquanto representante da FCT, com conhecimento
testemunhal e efectivo dos resultados obtidos a partir da participacdo nas reunibes de
observacdo/monitorizagdo e decisdo, com o Conselho Directivo, com os dirigentes
intermédios e mesmo com uma amostragem de trabalhadores ndo dirigentes. Os dados
apresentados foram recolhidos entre Marco de 2008 e Junho de 2009.

Este trabalho de projecto apresenta-se estruturado em trés capitulos. No primeiro
capitulo procede-se ao enquadramento tedrico do objectivo do trabalho, segundo trés
envolventes. Numa primeira linha, apresentam-se as teorias de Estado e os modelos de gestédo
publica em confronto na actual fase reformadora, ou sejam, o0 modelo burocréatico e os dois
modelos gestionarios, o New Public Management (NPM) e o New Public Service (NPS). Uma
segunda linha aborda as recentes tendéncias na relacdo da Administracdo com os cidad&os, na
adaptacdo as necessidades mutuas, no eventual empowerment do funcionario, a par da
acrescida responsabilidade e prestacdo de contas, e em que medida os principios subjacentes
ao novo sistema de avaliagdo do desempenho (SIADAP) contribuem para tal situagcdo. Em
terceiro lugar, apresenta-se uma revisao da literatura sobre mudanca e desenvolvimento
organizacional. Para tal recorremos as teses de tedricos que identificaram como essenciais
para 0 sucesso da mudanga factores como a lideranga, o planeamento, a comunicagéo e o
envolvimento das pessoas.

No segundo capitulo caracteriza-se o SIADAP fazendo referéncia ao seu enquadramento
no plano mais vasto da reforma administrativa em curso. E ainda aqui que vamos descrever o
modelo de implementacdo do SIADAP nos servicos do MCTES, apés uma breve
caracterizacdo da instituicdo em que recaiu a observacdo (FCT). Terminamos o segundo
capitulo com a enunciacdo dos factores criticos desse processo, que corresponderdo ao
diagndstico da situacdo, e que vao constituir a base para as propostas de solucdo a serem
desenvolvidas no ultimo capitulo.

Assim, no capitulo 3, que concentra a componente pratica do presente trabalho de
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projecto, faz-se a abordagem a uma estratégia informativa e comunicacional apresentando-se,
no ambito da melhoria de processos, um plano de comunicagdo que integra o guido para um
sistema de informacdo de suporte ao SIADAP. Ambos os instrumentos, tendem a preencher
objectivamente as finalidades estabelecidas, isto é, a apoiar os trabalhadores em fungdes
publicas (SIADAP 3) na sua relacdo com a avaliacdo do desempenho, disponibilizando meios
para actuarem no processo de forma participada e esclarecida, designadamente: i)
estruturarem a monitorizacdo do seu proprio desempenho on line; ii) aperceberem-se das
implicagdes profundas do SIADAP no desenho das suas carreiras, nos termos dos novos
Regimes de Vinculacdo, de Carreiras e de Remuneracdes (RCVR)? e iii) ensaiarem a

projeccgdo das respectivas situacoes e terem acesso ao esclarecimento de duvidas.

2 |ei n® 12-A/2008, de 27 de Fevereiro
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CAPITULO 1. - ENQUADRAMENTO TEORICO

No presente capitulo apresentamos o enquadramento tedrico de trés envolventes ao
objecto do trabalho, por ordem decrescente do seu grau de grandeza. Em primeiro lugar sera
apresentada a revisdo da literatura sobre as teorias do Estado e sobre os modelos de gestéo
publica, no intuito de identificar as origens do presente movimento reformador da
Administracdo. No segundo ponto consideramos (til caracterizar o novo paradigma relativo
as novas relagdes entre administrados e administracdo, sobretudo na acepgdo da vertente
funcionarios, porquanto sdo estes 0s protagonistas do instrumento reformador SIADAP. Por
altimo, fazemos uma revisdo da literatura sobre mudanca e desenvolvimento organizacional,
que nos permitira perspectivar o progresso da implementacéo da Lei 66-B/2007 (Anexo A),

que instituiu o actual sistema de avaliacdo do desempenho, nos servigos da Administracao.

1.1. Teorias do Estado e Modelos de Gestdo da Administracdo Publica

1.1.1. O Estado-Providéncia e o0 modelo burocratico

Na economia moderna, considera-se que 0s principais tipos de intervencdo publica dos
Estados sdo a funcgdo redistributiva, a promo¢do da estabilidade macroeconémica e a
regulagdo do mercado. Nesta identificacdo estdo subjacentes os seguintes conceitos: o papel
redistributivo baseia-se na transferéncia de bens de um grupo para outro, independentemente
da sua dimensao, incluindo-se os chamados “bens de mérito”, como sejam a educacdo basica
e a seguranca social; as politicas de estabilidade macroeconémica consistem na procura de
niveis sustentados de crescimento econdmico e de estabilizacdo da taxa do emprego; a fungédo
reguladora pretende corrigir falhas da “mao invisivel” da economia de mercado.

Na perspectiva de Majone (1997:140), a ac¢do econdémica dos Estados combina, de um
modo geral, os trés principais tipos de intervencdo, embora em proporcdes diferentes,
consoante o Estado e consoante o periodo em analise.

Com a grande crise, sobrevinda em 1930, que provocou o desabamento da economia de
mercado, dominante desde o século dezanove, e com a segunda guerra mundial, que levou os
Estados a producao das suas proprias necessidades bélicas com acesso aos correspondentes
meios de producdo, emergiram os Estados produtores. Até ao inicio dos anos 70, os Estados
passaram a assumir o papel de regulador da economia, assistindo-se a uma imbricagao entre

Estado e economia, propria de uma fase intervencionista, em que o Estado-Providéncia,
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produtor e empresario, passou a desempenhar um papel redistributivo da riqueza gerada e a
procurar assegurar a estabilidade macroeconémica.

Com o florescimento do Estado social e intervencionista, e face ao largo espectro de
funcBes que o Estado-Providéncia devia assegurar, torna-se necesséria uma Administracéo
Pablica com uma estrutura de complexidade correspondente e dotada de funcionérios
especializados, fortemente assente na lei e na ordem hierarquica e sujeita a prestacdo de
contas. Max Weber identificou o padrdo desta estrutura, descrevendo-a como um modelo
ideal de burocracia.

De uma forma muito sumaria poder-se-do tracar assim as caracteristicas do modelo
burocratico:

i) Filosoficamente, a organizagdo burocratica assenta na efectividade da autoridade
legal, em que o sujeito e a fungdo nunca se confundem. Isto €, a obediéncia a norma legal é
distinta da obediéncia ao sujeito investido da autoridade. O sujeito ocupa um “cargo” e é neste
que se concentra a autoridade, o que torna a ordem impessoal. Na perspectiva de Weber
(1971:16) “o que € obedecido ¢ a lei, ndo o individuo”.

Basicamente, 0 modelo burocratico assenta na autoridade legal-racional, ou seja, na
norma e na lei e na eficiéncia que advém do conhecimento. “A administracdo burocréatica
significa, fundamentalmente, o exercicio da dominacéo baseado no saber. Esse é o traco que a
torna racional (...) A burocracia é superior em saber” (Weber, 1971:24-27). Através da
pratica, esse conhecimento tende a aumentar e, proporcionalmente, cresce o poder que ele
sustenta. Weber considerava a “burocracia” e a autoridade burocréatica subjacente, como um
modelo ideal da organizagdo, isto é, como o mais adequado e eficaz face a complexidade dos
grandes sistemas sociais mas que, na realidade, nunca se apresentaria em estado “puro”.

ii) Estruturalmente, o modelo burocrético organiza-se segundo a forma piramidal, com
a autoridade no topo culminando uma cadeia de comando e funcionando no sentido top-down,
tanto no sentido decisional como quanto a posi¢do de posse da informacéo / conhecimento.
“Este modelo de Administracdo Publica regida pela lei e pelo regulamento e em que as ordens
descem em cascata, traduz-se na despersonalizacdo das funcGes, das regras e dos
procedimentos, tendo em vista a objectividade e a imparcialidade, e caracteriza-se pela
especializacéo e profissionalizacdo dos seus agentes” (Pitschas, 1993:645).

Face a estas caracteristicas, 0 modelo burocratico foi considerado, a nivel instrumental,
como 0 mais adequado para servir como brago executor das politicas decididas pelos
governos. A Administragdo Publica subordina-se, por um lado, ao poder politico, a quem

presta contas e a partir do qual obtém legitimidade, embora de forma indirecta, por via do
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sistema eleitoral a que aquele estd sujeito, e a uma matriz legislativa derivada dos
Parlamentos. Existe na realidade uma relacdo muito préxima, quase indivisivel, entre a
Administracdo e o poder politico, relagdo essa que € favorecida, mais uma vez, pela

especificidade de uma cadeia de comando vertical.

1.1.2. Estados reguladores e Estados em rede na era pds-Estado-Providéncia

A partir dos finais dos anos 70 do século 20, os Estados viram-se na necessidade de
adaptarem as suas formas de governo as novas tendéncias da competitividade global,
assistindo-se ao inevitdvel apagamento do papel do estado social, ou “positivo”, na
terminologia da Majone (1997:141), e no crescimento proporcional do papel do Estado
regulador.

O aumento generalizado da despesa pubica, para o qual contribuiu o desenvolvimento
das politicas sociais caracteristicas do Estado-Providéncia, passou a ser considerado como o
principal causador do mau desempenho econdmico sobrevindo. Também a Administracéo
Pablica acaba por ser posta em causa, alegadamente pela sua contribuicdo para o desequilibrio
das contas publicas, aliada a uma ineficiéncia crescente e agravada por um relacionamento
insatisfatorio, mesmo disfuncional, com a sociedade. Segundo Mozzicafreddo (2001:3), o
desencadeamento das ac¢des reformadoras da Administragdo Publica tém geralmente a ver
com as seguintes circunstancias:

- Peso incomportavel dos gastos com a vertente social do Estado Providéncia e com as
correspondentes estruturas estatais;

- Complexidade do funcionamento da maquina administrativa;

- Alteracédo das expectativas e aumento das exigéncias dos cidad&os;

- Necessidade de aligeiramento das estruturas da Administracdo e respectiva
descentralizacéo.

Independentemente da validade das razdes apresentadas pelos criticos do Estado-
Providéncia relativamente a estes e a outros problemas, surgiram movimentos a sugerir um
novo tipo de governo que defendesse uma politica de privatizacdo do sector publico, maior
competitividade e em que a funcdo reguladora fosse dominante na economia. Esta tendéncia,
atinge o periodo aureo com os governos de Reagan e Thatcher, dando-se a inversdo das
orientacdes intervencionistas através de uma desregulamentagdo generalizada.

Nesta nova fase de governacdo, de tipo intervencionista, da-se uma diminuicdo da
despesa publica através de privatizacdes e desregulacdo, voltando a existir uma fronteira ente

0 Estado e a economia, embora j& ndo com a mesma intensidade da que se verificara nos
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finais do século 19.

Apesar da evolucdo do Estado empresario para o Estado regulador, ambas as formas
acabaram por coexistir, continuando o Estado a deter a capacidade de orientagdo da economia.
A mudanca de paradigma consistiu no facto de a satisfagdo das necessidades colectivas deixar
de ser considerada uma prerrogativa exclusiva do Estado passando a ser encarada como um
mercado sujeito as leis da oferta e da procura.

Mas alguns dos economistas de pendor neo-liberal pretendiam uma acc¢ao ainda mais
radical. Segundo estes, todos os sectores deviam ser desregulados, emancipando-se todos 0s
actores — trabalhadores e empresarios - dos mecanismos publicos de apoio. O Estado apenas
devia garantir aos individuos um quadro institucional em que pudessem defender unicamente
0S Sseus proprios interesses.

As criticas apontadas a esta corrente realcam sobretudo a natureza das relagdes entre
interesses individuais e interesses colectivos, isto é, pdem em causa a convic¢do de que o
interesse individual, ao procurar a melhor vantagem econdémica para Si, convergird
necessariamente com o interesse publico. Nao é seguro afirmar-se que exista algum mercado
que funcione segundo as regras da concorréncia, pura e simples, uma vez que a livre
concorréncia tende a constituicdo de grupos, & existéncia de profundas assimetrias na posse da
informacdo e ao aparecimento de situagdes de abuso da posicdo dominante. Gongalves
(2007:13) sustenta que o Estado se vé instado a estender a sua accdo reguladora a novas areas,
cujas falhas de mercado atingem estratos da popula¢do mais indefesos.

Neste enquadramento, a desregulamentacdo ndo significa eliminar a regulamentagéo
mas sim substituir a loégica das normas existentes por outras que organizem e enquadrem o
funcionamento dos mercados e assegurem o respeito pelos direitos fundamentais dos
trabalhadores, pela igualdade de oportunidades e pelo desenvolvimento sustentavel. Séo
regras indispenséaveis a confianca nos actos do mercado. E nesse sentido que se considera que
a regulamentacdo pode estar ao servico de um dos aspectos essenciais da democracia — 0
conceito de normas universais e objectivas, concebidas de forma participada e igualitaria.

Assim, pode-se concluir que o recurso ao mercado e a sua “méo invisivel” ndo satisfaz
todos os problemas do Estado pelo que cabe a este corrigir essa ac¢do e também completa-la.
E nessa acepcdo que se desenhou um novo estilo de governo, mais aberto e dando espaco a
outros actores sociais. No século XX, a partir da década de 80, a designacdo Governance,
comeca a ser utilizada para designar um processo politico no qual o poder j& ndo esta
concentrado numa poderosa maquina governamental central, mas sim distribuido num amplo

leque de instituicGes, tanto ao nivel nacional como aos niveis regional e local, no sector
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econdmico privado (empresas) e ainda na sociedade civil. Neste processo, as fronteiras entre
sector publico e sector privado tendem a esbater-se. O Estado partilha o seu poder e age em
parceria com outros interlocutores, mantendo a sua posi¢do central apenas para coordenar as
actividades dos diferentes actores que se influenciam reciprocamente numa matriz em rede,
combinando elementos estatais, ndo estatais, nacionais e globais. Esta participacdo torna-se
mesmo uma forma de legitimacéo que os governos ja ndo dispensam e que constitui um traco
essencial do modelo a que Pitschas (1993:647) chama “Estado cooperativo”.

O conceito de governacdo fica assim ligado a procura de técnicas mais eficazes e
eficientes para a gestdo da sociedade num mundo global e incerto, e que tinham por base 0s
métodos utilizados no sector privado. A eficacia passou a constituir um indicador objectivo do
grau de desempenho de um governo ou de um organismo, substituindo os anteriormente
valorizados critérios processuais. Nao obstante esta perda de poder, o Estado acaba por
continuar a ser o garante da prossecucgéo do interesse geral.

A evolucdo que o contexto social imp6s ao Estado fez com que este percorresse um
caminho desde o Estado burocratico-hierarquico, até ao Estado receptivo, cuja principal
fungdo consiste em garantir que o sistema responda as necessidades concretas dos cidaddos.
No modelo de Governance, a participagdo/partilna nos processos de tomada de deciséo
(menos poder intrinseco para o Estado) também constitui um factor de legitimagdo dos
governos. Nesse modelo, que se desenvolveu num contexto de mercado, ha interesses na
sociedade e os cidaddos organizam-se para defendé-los. Dai que a organizacao tipica das
instituicbes nesta sociedade aberta seja de orientacdo bottom-up. Com o novo modelo de
Governance, vao poder governar em rede, mais proximos da sociedade civil e dos parceiros
econdmicos, utilizando uma variedade de instrumentos e instituicbes para alcancar as suas
metas. Nesta linha de pensamento, orientar a sociedade implica envolver e conceder
autonomia aos actores sociais e, simultaneamente, facilitar a adaptagdo do Estado a

envolvente externa, como em qualquer outros organismo sistémico.

1.1.3. Principais perspectivas tedricas de modernizacdo dos servi¢cos publicos - 0s
modelos gestionarios

Durante a segunda metade do século XX, a Administracdo Publica (AP) adaptou-se aos

novos modelos assumidos pelos Estados face as alteraces sofridas ao nivel das suas novas

fungdes, das responsabilidades assumidas em novas areas, a partilha do poder e a sua

interaccdo /articulagdo com os outros sectores da sociedade. Peters (1996:19) classifica os
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four emerging models como governo de mercado, governo participativo, governo flexivel e
governo desregulamentado.

Apesar da multiplicidade de modelos de gestdo publica, e muito embora ndo exista
nenhum em estado puro ou, nas palavras de Giauque (2003:574) “abstrac¢Oes da realidade
que nunca devem ser confundidas com a propria realidade”, os estudiosos da matéria
identificam trés tipos de focagens nas reformas administrativas entabuladas:

1) Privatizagdo de servigos anteriormente considerados publicos;

2) Racionalizacdo dos servigos associada a uma componente fortemente tecnologica,
com vista ao aumento da produtividade;

3) Valorizacdo da inovagdo, com introdugéo e desenvolvimento de novas técnicas de
gestéo.

Nos movimentos reformadores das Administracdes de ascendente burocréatico, acabou
por adquirir relevo a abordagem de tipo gestionario que se caracteriza, num primeiro nivel,
pela introducdo de uma logica de mercado no sentido de conter a despesa publica. Trata-se de
um processo que incluia aplicacdo de técnicas de gestdo privada a gestdo publica. Dai, numa
primeira fase, valorizarem-se a desregulamentacdo e a privatizacdo de sectores do servigo
publico tradicional, nomeadamente de &mbito social, e a aproximagdo ao modelo empresarial
de gestdo, com fortes preocupagdes em termos de medicdo do desempenho, estabelecimento
de metas, critérios de racionalidade econdmica e financeira e focalizacdo na eficiéncia e na
eficacia.

A reforma assume caracteristicas dos varios modelos, em proporcGes diversas,
prossegue pelo terreno proprio de cada Administracdo, fazendo depender o seu percurso e a
sua velocidade dos acidentes e caracteristicas desse mesmo terreno. Para Pollit e Bouckaert
(2000:60) “os tracos definidores do regime politico-administrativo vigente exercem uma
influéncia significativa tanto na escolha do modelo de reforma a adoptar como na
exequibilidade da sua implementacdo” ou o que € desejavel versus o que é exequivel.

As vertentes mais frequentes dos movimentos reformadores do modelo burocratico
instalado nas Administragdes ocidentais e que, em comum, tiveram a perspectiva centrada no
cidaddo sdo, basicamente:

- O New Public Management e
- O New Public Service.

Ao bindmio l6gica de mercado / gestdo de tipo empresarial, com representagdo vincada

no primeiro modelo indicado, junta-se o factor de indole social caracteristico do segundo

modelo. Trata-se de uma vertente mais proxima de preocupacdes sociais, em que 0S governos
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tomam um novo posicionamento no que diz respeito ao papel do cidaddo face as funcées do
Estado. Com base neste trago distintivo, formou-se a dicotomia entre “modelos
predominantemente gestionarios” (anos 80) e “modelos predominantemente participativos”
(anos 90).

Nos modelos predominantemente gestionarios, o cidaddo é encarado como um cliente,
podendo decidir entre os servigos prestados pelos varios organismos publicos, onde héa
competicdo entre eles, ou 0s dos servigos privados.

Nos modelos predominantemente participativos, os cidaddos ja ndo sdo encarados como
clientes mas como parceiros da vida publica, e mesmo co-produtores de politicas publicas,
com responsabilidades partilhadas, que dialogam com o Estado e a quem se tem de prestar
contas (accountability). A preocupacao pela qualidade e pela eficiéncia dos servicos publicos
torna-se uma constante. Ao contrario do que acontece com 0s modelos predominantemente
gestionarios, que sdo entendidos como catalizadores das desigualdades sociais devido a sua
pratica acentuadamente economicista, 0 modelo participativo é entendido como o mais

proximo da defesa dos direitos e deveres da cidadania.

New Public Management

O modelo reformador que se designou como New Public Management, ou “nova gestéo
publica”, distingue-se pela sua natureza conservadora que defende a privatizacdo de areas
tradicionalmente cometidas ao sector publico. Este modelo, que teve como arautos mais
conhecidos Margaret Thatcher no Reino Unido e Ronald Reagan nos EUA?, foi largamente
aplicado na década de 80, especialmente na Europa, nos EUA, na Nova Zelandia e Australia.

No modelo da nova gestdo publica assiste-se a incorporagdo, na actividade
administrativa, de uma légica de mercado com as técnicas de gestdo empresariais com vista a

reducdo da despesa do Estado. Estas técnicas caracterizam-se pela profissionalizacdo da

% As teses de “reinventing government”. Nos EUA, nos anos 90, Al Gore e Bill Clinton iniciaram uma batalha
administrativa com o lema “Menos Estado, melhor Estado” tendo por base as teses de reinventing government,
ou de reinvencdo do governo, baseadas na obra de Osborne e Gaebler (1992). Esta variante veio a constituir a
imagem de marca da reforma administrativa norte-americana. Basicamente, esta teoria renegava a alienagdo de
servicos do Estado a favor da iniciativa privada. O seu traco fundamental consistia na desregulagdo da
Administragdo e, por essa via, na responsabiliza¢do dos funcionarios (empowerment) aos quais, por estarem mais
proximos dos cidaddos e das suas questdes, possibilitavam uma actuagdo mais eficaz e uma interacgdo mais
facil. Os processos deixaram de constituir uma meta, focando-se a atengdo nos resultados, através de uma nova
atitude que valorizava a inovagdo e a flexibilidade.

11
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gestdo, pelo estabelecimento de objectivos, metas e medidas de desempenho, pela énfase nos
resultados, pela privatizacdo de funcbes publicas, com reducdo do numero de funcionarios e
pela fragmentacdo em pequenas unidades administrativas, ou agéncias. Diversos autores
defendem que as técnicas do sector privado ndo podem simplesmente ser transpostas, de
forma linear, para a gestdo do sector publico na expectativa de se obterem 0s mesmos
resultados. Segundo alguns estudiosos, a ocorréncia de tais praticas justificam os reveses
verificados nas experiéncias reformadoras de indole empresarial aplicadas a Administracdo
Pablica. A principal distincdo a ter em conta é precisamente a finalidade de cada um dos
sectores. No sector publico, a actividade visa 0 bem comum velando pelo interesse geral e
visa a administracdo de necessidades publicas, que sdo inerentes a vida plural, em sociedade.
Na gestdo privada tal premissa ndo se verifica pois 0s bens a gerir séo privados. Como tal, a
actividade pode visar sobretudo o lucro, numa perspectiva individual, precisamente oposta ao
que preconiza Denhardt (2003:3) “O Estado ndo deve funcionar como se fosse uma empresa a
procura de lucro mas sim como uma entidade que promove a democracia”.

Diferentes sdo também os valores de primeira linha num e noutro sectores. No sector
publico, a gestdo ndo se reduz a uma orientagdo em prol do aumento da eficicia e do
rendimento do trabalho, devendo também respeitar a legalidade e a legitimidade, a justica
social, a integridade, a prestacdo de contas ou accountability, a igualdade e a equidade que
constituem valores essenciais do servi¢o publico. No sector privado dominam principios
como eficiéncia e competitividade que vé@o influenciar directamente os resultados
economicos.

Tavares (2004:387) exprime a opinido de que “a gestdo publica é, e tem de ser, muito
mais exigente do que a gestdo dos bens e interesses proprios. Na gestdo publica responde-se
perante 0s outros, e hd que observar procedimentos que assegurem a concorréncia, a
igualdade dos cidaddos, a transferéncia e a legalidade, no sentido lato”. Daqui retira-se que,
aos principios da boa administragdo presentes na gestdo empresarial, deve juntar-se, em
gestdo publica, outras exigéncias, ao nivel da satisfacdo das necessidades colectivas, ao nivel
de procedimentos, ao nivel financeiro, etc. Ha que lutar contra preconceitos que, a este
respeito, estdo enraizados na sociedade. Na verdade, nem a aplicacdo de modelos de gestdo
empresarial na Administracdo Publica é, de per si, sindnimo de boa gestdo, nem a aplicacédo
dos principios burocraticos traduzem-se, inevitavelmente, em actos de gestdo danosa.

Para Pitschas (2003:42) “néo existe nenhuma raz&o para nos descartarmos totalmente do
modelo burocratico”. Este autor defende que, em qualquer reestruturacdo ao modelo de

administracdo burocrética, as alternativas gestionarias (NPM) devem ser adaptadas caso a
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caso mas preservando sempre um conjunto de principios, donde se destacam a orientacdo para
0 utente do servigo publico, o incremento da competitividade entre servigos, a deslocacao dos
niveis de decisdo para estruturas mais proximas dos utentes e a adopg¢do de estratégias de
racionalizacdo dos recursos. Ainda segundo o mesmo autor, a nova gestdo publica deve
recuperar elementos do modelo burocratico que reconhece como essenciais a “boa
governacao” (Pitschas, 2003:41):

Por um lado, os esforcos das autoridades burocraticas podem ter mais éxito porque

mantém a unidade do comando e a coordenacdo das actividades administrativas. Ao

mesmo tempo, a forma burocratica do procedimento administrativo e as estruturas
burocraticas da organizacdo interna asseguram a uniformidade e o controlo juridico.

Além disso, uma elevada especializacdo funcional graduada aumenta a eficiéncia e a

produtividade da administracdo publica (...). E, por Gltimo, a relacdo impessoal garante o

tratamento imparcial e o julgamento objectivo de todos os cidadaos.

Nesta matriz entronca aquilo a que Giauque (2003:568) chama “burocracia liberal”
precisamente para enfatizar que aos novos modelos gestionarios subjaz o tradicional modelo
burocréatico. Defende este autor que a introducdo de principios e de técnicas de mercado nas
organizagOes publicas, e ao instigar a competitividade entre os servi¢os publicos e entre os
funcionarios publicos, que sdo levados a comportarem-se como se fossem trabalhadores do
sector privado, serd possivel reduzir os custos da organizacdo e produzir mais utilizando

menos recursos (principio da eficiéncia).

New Public Service

Com o advento do Estado em rede, mais participativo, como vimos, surgem posi¢oes
criticas a vertente economicista do modelo NPM, designadamente pela falta de adequacéo dos
instrumentos de gestdo empresarial a certos requisitos da gestdo publica. De acordo com essas
posicOes, um sistema estruturado a partir do primado do mercado e do lucro, como acontece
na gestdo publica de indole empresarial, deve dar lugar a prevaléncia de uma preocupagédo
social, mais consentanea com o servico publico. Para Denhardt (2003:27), a génese e 0
desenvolvimento, a partir da década de 90, do modelo que viria a ser conhecido como New
Public Service (NPS) foram influenciados por movimentos, teorias e ideias de natureza social,
associadas a cidadania democratica e a perspectivas humanistas.

Muito do que atras foi referido, relativamente as caracteristicas do modelo governativo
Governance, aplica-se igualmente ao NPS. Em primeiro lugar, é de realgar que a

Administracdo Publica de modelo NPS € orientada para os cidadaos, assumindo-se que esta
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ao servico destes e que deve atender, sobretudo, ao interesse publico, a factores de equidade e
de justica social, a padrbes de qualidade, sem descurar o principio da legalidade. No NPS, os
cidaddos sdo encarados como pares de um processo de governo democratico, € ndo apenas
como utilizadores e muito menos como clientes. Mintzberg (1996, citado por Denhardt,
2003:60), refere “N&o sou um mero cliente do governo. Espero qualquer coisa mais do que
um longo brago comercial e qualquer coisa menos do que o0 encorajamento ao consumo”.

A valorizacdo do cidad@o que esta no centro das atencdes da AP, com quem esta dialoga
e a quem presta contas, pode considerar-se um dos tracos caracterizadores do NPS. Esta
oportunidade de interaccdo vai precisamente possibilitar uma conciliacdo do que se entende
por interesse publico para a Administracdo e para o cidaddo, constituindo como que uma
alavanca para a coopera¢ao, como Denhardt (2003:79) sublinha: “O interesse publico resulta
do dialogo sobre valores partilhados, mais do que do somatério de interesses egoistas
individuais”.

Recordemos que, no modelo burocratico, as posicdes dispares entre Administracao e
cidadaos relativamente a nocdo de interesse publico constituiam um dos pomos de discordia
geradores de desconfiancas e de comportamentos disfuncionais. E importante distinguir que,
no modelo NPS, o objectivo consiste precisamente em ir além dos interesses proprios, fazer a
sua andlise e sintese e concluir qual o interesse publico. E mais uma vez o sentido bottom up a
funcionar, em que emerge da sociedade, em didlogo uma visdo do que ela prépria pretende
construir, segundo métodos proprios de uma democracia participativa.

Outro traco distintivo do NPS relaciona-se com a prestacdo de contas (accountability) e
responsabilidade devida pela Administragdo na sua relagdo com os cidaddos. Contrariamente
ao que acontecia no modelo burocratico em que a prestacdo de contas dos funcionarios,
perante o poder politico, assentava na actuagdo conforme a lei, as normas e os procedimentos,
tanto no NPM como no NPS a accountability faz-se perante os cidaddos, muito embora no
primeiro a importancia deste aspecto seja relativizada no caso da privatizacdo de funcdes
publicas. Quer num quer no outro, da-se relevancia a producdo de resultados, residindo a
diferenca entre ambos os modelos no conceito subjacente pois que, enquanto no modelo NPM
realcam-se os inputs financeiros e de recursos humanos, isto é, em termos de quantidade
(independentemente da qualidade), no NPS valorizam-se os impactos ao nivel da melhoria
dos padrdes de vida dos cidaddos.

A accountability encontra-se no centro de um novo paradigma que se reconhece no NPS
e que consiste na natureza politica de alguns aspectos em presenga, como sejam a cidadania

democratica e participativa. O proprio processo de partilha entre Administracdo e cidad&o
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acaba por legitimar uma Administragdo que, dantes, ndo tinha contacto com a fonte da
legitimacdo, isto é, com a vontade dos cidaddos, independentemente da forma como ela é
expressa. Este processo da acesso a uma nova linha de legitimacdo administrativa, mais
directa, e que vem complementar a anterior via de legitimacdo decorrente, por um lado, da
actuacdo baseada na legalidade e, por outro lado, derivando indirectamente da eleicdo do
poder politico.

Outra caracteristica que distingue o NPS consiste no modelo de lideranga que lhe é mais
adequado, face ao tipo de sociedade em rede em que se enquadra. J& ndo lhe servem as
tradicionais liderangas hierarquicas, de modelo top down, incapazes de reagir a um mundo
globalizado e competitivo, formado de interdependéncias e requerendo atitudes criativas e
inovadoras. O modelo de gestdo NPS € inerente a ideia de liderangas participadas e
partilhadas em que os parceiros trabalham em conjunto no sentido de escolherem o caminho a
seguir, organizando a respectiva visdo. Essas escolhas ndo se podem basear apenas numa
I6gica de custo-beneficio, devendo a lideranca sujeitar-se igualmente a principios humanistas
incluindo valores pablicos. No NPS, a lideranca deixou de ser vista como uma prerrogativa de
altos cargos publicos, uma manipulacéo de individuos ou de incentivos para passar a ser uma
funcdo e uma responsabilidade comum na organizagéo e na comunidade.

Ao contrério do que acontece no modelo NPM, em que as agéncias governamentais e 0s
respectivos funcionarios sao incentivados a agir como se fossem eles préprios empresarios e
donos dos recursos publicos em contexto de mercado, no NPS, os gestores publicos
reconhecem que o seu papel é servir os concidadaos sem submeté-los a decisbes e controlos
arbitrarios. Servir os cidaddos inclui, por um lado, ouvi-los e, por outro, partilhar informagédo
e conhecimento, numa perspectiva pedagdgica, dando oportunidade a que as pessoas

identifiquem valores e formem a sua visdo do mundo numa perspectiva do bem comum.

1.1.4. Novas tendéncias na relacéo entre Administracéo e cidaddos em ambiente de

governance — das disfuncionalidades burocraticas as estruturas partilhadas

A cidadania € um dos temas mais ligados a mudanca da Administragdo Publica. Em
todas as reformas, o cidad@o ocupa o lugar central das estratégias politicas e eleitoralistas. Ele
é, simultaneamente, causa e efeito dessa mudanca. Causa, porque é o motor das
transformacgdes efectuadas sendo em seu nome que essas mesmas transformagbes se
processam. Efeito, porque a condigdo da cidadania enriquece-se e amplia-se como resultado
da centralidade que se lhe atribui no contexto das reformas. Nesta perspectiva, parece que

Administracdo e cidaddo, como resultado de um caminho pré-definido, estariam condenados a
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entenderem-se, a relacionarem-se, a unirem os seus destinos em estruturas civilizadas de co-
administracdo, conforme preconizam as teses defendidas por Denhardt (2003:113), Farrell
(2000:36) e Stivers (1990:248).

N&o é esta, porém, a linha de pensamento de outros autores que contestam a pureza das
intencdes quanto a nogdo de interesse publico, tanto por parte da Administracdo como por
parte dos cidaddos. Se o cidaddo pode, e deve, exigir & Administracdo que cuide dos seus
direitos, também deve, em igual medida, ser exigente relativamente ao cumprimento dos seus
deveres. No fundo, o que esta aqui em causa é a desconfiangca mdtua quanto a isengédo do
entendimento que a outra parte atribui ao interesse pablico, que se suspeita estar contaminada
por interesses particulares. Interesse publico e interesse do conjunto dos cidad@os deveriam
ser sindénimos, mas nado é assim porque frequentemente os interesses individuais e egoistas sao
dominantes.

Alguns autores, incluindo Pitschas (2003:43), consideram que o modelo NPS constitui
como que uma terceira via entre 0 modelo burocratico e 0 modelo gestionario NPM, pois
conserva em si mesmo os factores mais positivos e mais relevantes, que se podem considerar
como “boas préaticas” correspondentes aos modelos de gestdo que o precederam.

Na realidade, esta perspectiva define uma gestdo NPS assente ndo s6 em normas de
transparéncia, de accountability, de participacdo e de equidade, que pretendem minorar as
disfuncionalidades apontadas ao modelo weberiano, mas também salvaguarda, ou recupera,
principios positivos do modelo burocratico que valorizam a legalidade, o saber, ou
conhecimento administrativo, como ja foi referido. Conjugando os dois modelos, o
burocratico e o gestionario, tenderemos para uma administracdo racional, com um
pensamento de tipo empresarial mas simultaneamente imbuida de um espirito democrético,
valorizando fortemente a cidadania e o interesse publico. De acordo com alguns autores sao
precisamente 0s valores recuperados do modelo burocratico que vdo funcionar como
compensacao face aos desequilibrios provocados pela lei do mercado.

No novo quadro de legitimidade administrativa assiste-se a um processo de
empowerment tanto dos cidaddos como dos proprios funcionarios pablicos, com a atribuigéo
da responsabilidade conjunta pela identificacdo dos problemas e pela implementacdo de
solucgdes. Este processo, apenas alcancavel a partir da uma plataforma de entendimento que
reproduz uma nocao concertada do conceito de “interesse publico”, constitui-se por via de
direitos mas também, e sobretudo, de responsabilidades.

Aos cidaddos assiste 0 dever de participagdo nos processos de tomada de decisédo da

Administracdo, exprimindo as suas necessidades. Trata-se de um movimento que sé se pode
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concretizar com cidaddos activos, dispostos a passar de administrados passivos ao pleno
exercicio de uma cidadania participativa. Stivers (1990:247) defende mesmo que a
legitimidade administrativa advém de uma cidadania activa. O papel do cidaddao no novo
modelo de governacdo (Governance) e de gestdo publica (NPS) implica, ndo s6 um maior
protagonismo, como uma acrescida envolvéncia e interaccdo com a Administracdo na
definicdo e implementacdo das politicas publicas, através de um processo de tomada de
decisdo participada (Farrell, 2000:33).

Todavia, parece caber a Administracdo a transformacgédo mais profunda pois, além de ter
de rever o seu proprio papel no sentido de perceber as necessidades dos cidaddos e promover
a adequacdo das suas respostas, terd de envolver esses mesmos cidaddos na construgdo de
relagfes colaborativas e de confianga e criar processos e espacos para o debate publico. Tais
responsabilidades s6 poderado ser assumidas por funcionarios empenhados e motivados.

Nesta actuacdo esta implicita uma nova forma de olhar o “poder” da Administracdo
sobre os administrados. Em primeiro lugar, os funcionarios reconhecem, sem margem para
duvida, o protagonismo dos cidaddos enquanto destinatarios privilegiados da ac¢do publica.
Assim sendo, os funcionarios passam a actuar em consonancia com um profundo
compromisso para com os ideais do servigo publico e de promogéo da cidadania democratica.
Em segundo lugar, assiste-lhes um dever de rigor e firmeza na fase de identificacdo do
interesse publico, pois ha que proceder a seleccdo dos varios interesses segundo uma
perspectiva de bem comum.

Um outro aspecto importante a ter em conta nesta forma de gestdo, consiste nos
processos de partilha de informacéo, base indispensavel a emissdo de juizos de suporte a
decisdo por parte dos cidaddos e que ndo podem ficar apenas na posse dos funcionarios.

Aos funcionarios puablicos vai ser também requerido que assumam um papel de
mediadores e facilitadores na resolugdo de problemas, ao invés da sua anterior funcéo de
controladores e meros prestadores de servicos no modelo de gestdo burocratica. Trata-se de
uma fungdo que decorre do ambiente de sociedade em rede, em que 0 governo age
concertadamente com grupos e com instituicdes da sociedade civil em busca de solugdes para
o0s problemas que se colocam, a Administracdo Publica vai também ser chamada a participar
N0 Processo.

Nesta linha em que cidaddos e altos funcionérios estdo em posigdo de trabalhar juntos
para definir e resolver problemas comuns de um modo participado, vai ser necessario
promover espagos que proporcionem o desenvolvimento do didlogo entre Administracdo e

cidaddos, onde estes se possam fazer ouvir e onde toda essa ac¢do colaborativa possa vir a
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acontecer. Segundo Denhardt (2003:78) “os funcionarios tém uma responsabilidade
importante e Unica que consiste em envolver os cidaddos e criar oportunidades e espagos para
0 debate publico”, dando ocasido a que estes percepcionem que o interesse publico é a
auténtica prioridade da Administragdo e fomentando assim lagcos de confiangca e de
aproximacao.

O modo como se vai organizar a rede de interac¢cGes no modelo de gestdo publica NPS é
classificado por uns como co-administragdo por via do empowerment do cidaddo (Farrell,
2000:36) e, por outros, como co-producdo (Denhardt, 2003:113) e Stivers (1990:248).
Enquanto que o termo co-administragdo refere-se a estruturas partilhadas por funcionérios e
cidaddos, ao nivel, por exemplo, da estrutura directiva de uma escola, a co-produgdo é uma
expressao que abarca situagcdes mais diversificadas embora todas elas concorrendo para uma
finalidade comum, traduzindo comportamentos de responsabilidade partilhada e de confianca
mutua. A co-producdo pode abarcar, por exemplo, a sequéncia completa de ac¢des para a
implementacdo de uma politica publica, desde a fase de identificacdo do interesse colectivo,

passando pela fase de normalizacéo e por fim de implementacao.

1.2. Reforma ou modernizacéo - a necessaria gestdo da mudanca

Ao longo das ultimas décadas, os varios governos aderiram, com mais ou Mmenos
entusiasmo, mas de modo continuo, a um processo de reforma da Administracao.
Independentemente da respectiva matriz ideoldgica, os Estados da sociedade ocidental
lancaram programas de modernizacéo e racionalizagdo para a Administracdo Publica.

Peters (2001:47) tenta explicar as razGes para a perseveranca com que tantos governos
de diferentes quadrantes politicos, de tantos paises, e durante tanto tempo, prosseguem o ideal
de mudanca através da reforma das respectivas AdministracBes, invulgar no tradicional
imobilismo desse sector. Uma das explica¢fes possiveis para o elevado nimero de diferentes
solucBes exploradas residira na falta de capacidade em apontar uma solu¢do Unica, um
caminho seguro e previsivel para obtencdo dos resultados esperados com as mudangas na
Administracdo. Segundo a visdo de outros autores, que estabelecem um paralelo entre o
sucesso das reformas e os respectivos fundamentos em aspectos historico-culturais, ndo ha
solugdes provadas mas sim caminhos e alternativas a explorar, e a encontrar, caso a caso.
Encontram-se neste caso Pollitt e Bouckaert (2000:93) e também Rocha (2000:37) que, nas
suas interpretacbes sobre as motivacbes para a coexisténcia de tantos modelos de
modernizacdo (quase tantos quantas as administracdes envolvidas), argumentam com o

alinhamento que o movimento reformador de cada Estado deve estabelecer com a sua propria
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tradicdo politico-administrativa. Pitschas (2001:66) parece comungar destas posi¢des, ao fazer
corresponder o0 nivel de concretizagdo das reformas ao grau de congruéncia, ou de ligacéo
interna, estrutural, a cultura da envolvente (pais, organizacgdo, etc.). Tal interpretacdo releva
do conceito que Pitschas (2001:66) apresenta para o termo: “Modernizacdo do Estado e da
Administracdo Publica é um processo administrativo-cultural, moldado pela tradicdo, que
exige o desenvolvimento de um conceito proprio de modernizacéo”.

Como referimos no ponto 1, os modelos de gestdo publica apresentam-se, uns em
relacdo aos outros, com maior ou menor grau de continuidade. Nuns casos assentam num
novo paradigma, em ruptura com a concepcao anterior, como por exemplo na transi¢do do
modelo burocratico para o NPM. Noutros casos, como no modelo NPS, apenas se pretende
introduzir melhorias numa perspectiva de continuidade com o modelo burocratico de base. As
nocoes de “reforma” e de “modernizacdo administrativa”, tantas vezes usadas aleatoriamente
parecem, cada uma delas, querer traduzir o grau de profundidade da mudanca a implementar.
Bilhim (2000:33) ilustra os conceitos através da aplicacdo a propria realidade portuguesa.
Considera um primeiro momento, consubstanciado pelo Decreto-Lei n°® 135/99, de 22 de
Abril, em que & Administracdo, de modelo burocréatico, foram aplicadas uma serie de medidas
e técnicas de melhoria, de alteracfes ou adaptagdes por etapas, relativamente superficial, sem
continuidade, em “pequenos passos”. Este foi um movimento de “modernizagédo
administrativa”, em que o termo “moderniza¢do” assume a acepcdo de recente, actual, muito
ligado a inovacdo introduzida com as novas Tecnologias da Informacdo e Comunicagdo
(TIC).

O conceito de “reforma” reporta-se a uma situacdo de ruptura, em descontinuidade com
0 passado, marcada pelo inicio de um novo paradigma, mais semelhante a fase reformatoria
introduzida na Administragdo Publica pelo XVII Governo Constitucional.

Do que foi referido parece resultar que, quer se trate de um processo de “modernizacdo”
ou de um processo de “reforma” ambos implicam “mudanc¢a”. Um segundo aspecto a retirar €
a ligacdo do sucesso da mudanca quer & cultura envolvente (nacional, organizacional, etc.),
quer aos aspectos da comunicacao.

Nesta segunda parte do primeiro capitulo fazemos uma breve revisdo da literatura sobre
a mudanca organizacional e a gestdo da mudanca nas organizacdes. Este € um aspecto
relevante para a problematica do nosso trabalho, porque ha que assegurar, da parte dos
funcionarios, uma receptividade que contrarie a constatacdo de Rocha (2001:74): “A mudanca

de estruturas sob a forma de lei, pouco ou nada altera o funcionamento dos servigos. A
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experiéncia tem demonstrado que as reformas sdo absorvidas e a lei enviesada pelos agentes
administrativos quando néo participam na mudanga”.

Na nossa abordagem serd prevalecente a questdo da gestdo da mudanca como forma de
ultrapassar resisténcias naturais e, dentro desta, os aspectos ligados a cultura e & comunicacao

da organizagdo.

1.2.1. Modelos tedricos aplicados & mudanca organizacional

Quando, no ponto anterior, distinguiu-se entre as noc¢des de “modernizacdo” e “reforma
administrativa” recorreu-se a classificagéo referida por Bilhim (2008:423) quanto aos tipos de
mudanca organizacional. Segundo o grau de profundidade com que é implementada, a
mudanga pode ser incremental ou profunda. A mudanca incremental ndo altera
substancialmente as premissas da organizacdo, porque ndo actua ao nivel dos seus
fundamentos. E de caracter operacional, dizendo respeito, por exemplo, a novos sistemas,
procedimentos, estruturas ou tecnologia, 0s quais terdo um efeito de curto prazo na actividade
da organizacdo, mas cujo efeito sobre o comportamento da organizacdo € de extrema
importancia. Na mudanca profunda, também chamada estratégica ou radical, o que muda séo
as raizes, a cultura, enquanto conjunto de normas, valores e crencas. As alteracGes exigem
uma ruptura relativamente a situacdo anterior da organizagdo, isto €, implicam uma
descontinuidade radical com as condig¢des anteriores do seu funcionamento. Trata-se de uma
mudanca de tipo estratégico, atingindo as caracteristicas mais importantes da relagcdo da
organizagdo com a envolvente, as quais terdo um efeito profundo e de longo prazo na
actividade da organizacdo (Bilhim, 2008:431).

Para o desenvolvimento do capitulo 3 é importante referir dois tipos de abordagem ao
processo da mudanga organizacional: a mudanca episodica e a mudanca continua. A estratégia
da mudanca episddica, proposta por Kurt Lewin, foi um dos primeiros modelos sobre a
mudanca organizacional, caracterizando-se por ser pouco frequente — dai a sua designacao,
descontinua e intencional. Este tipo de mudanca acontece em periodos de desfasamento entre
a capacidade de resposta da organizacdo e as exigéncias da envolvente, dai resultando um
deliberado corte radical com a anterior forma de funcionamento da organizacdo. A mudanca
episddica segue uma légica de mudanca por substituicdo daquilo que existe por algo
completamente novo e ocorre em trés etapas (Schein, 1999, citado por Nascimento, 2003:77).
Numa primeira fase, essencialmente cognitiva, ha o reconhecimento da motivagdo para a
mudanga, provocada por uma insatisfagdo com o estado actual (“descongelamento”). A

segunda fase € caracterizada pelo desenvolvimento de novos valores, atitudes,
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comportamentos e aprendizagem de novos conceitos (“mudanga”). A terceira fase consiste na
interiorizacdo dos novos conceitos e significados conducentes a um novo comportamento
organizacional (“recongelamento”). Se os novos conceitos forem 0s adequados serdo aceites
pelos individuos e pelo grupo, passando a constituir uma nova ordem. Se o resultado for o
inverso, o individuo ou o grupo tendem a ignora-lo, mantendo a norma ou 0 comportamento
anterior.

Weick e Quinn (1999, citados por Nascimento, 2003:79) contemplam um segundo tipo
de mudancga, denominada “continua”, “incremental” ou *“evolutiva”, assente num processo de
evolucdo permanente, sustentado em ciclos curtos, progressivos e localizados, de adaptacdes e
alteracOes através das quais a organizacdo se adapta a realidade envolvente, em permanente
mudanca. Uma vez que este processo € ininterrupto, ndo tem inicio nem fim, torna-se
necessaria uma gestdo participativa, de maneira a que o rumo da mudanca seja o desejado. A
mudanca continua segue uma légica de mudanca por melhoria e aperfeicoamento do ja

existente.

1.2.2. Factores de resisténcia a mudanca: comunicacdo e cultura organizacional

O factor comunicacéo

Para muitos autores, incluindo Schein (1986, citado por Bilhim, 2008:22) e Blau
(1971:128) a definicdo de “organizacdo” tem associada a presenca de individuos na
prossecucdo de um conjunto de objectivos®. Na realidade, os individuos sdo um factor da
existéncia da organizacdo, mas sdo igualmente um dos factores da resisténcia & mudanca
organizacional.

Sobre este tema € importante ter em conta as conclusdes de Teixeira (2003:70) a

N

proposito de um estudo sobre a “Atitude dos funcionarios face a Modernizacdo da
Administracdo Publica”. Uma das barreiras a mudanca promovida pela modernizacao
administrativa reside naquilo a que a autora identificou como um “fosso” entre as intengdes e

as praticas no que diz respeito & participagdo dos funcionarios na modernizacdo da

* Para Blau uma organizagdo “é um sistema de mobilizacdo e coordenacdo de esforgos de vérios grupos,
tipicamente especializados, para a consecucdo de objectivos comuns. Ainda que uma organizacdo ndo possa
existir sem os individuos que a compdem, tém caracteristicas que ndo se identificam com as dos seus membros —
0 seu tamanho, para citar o exemplo mais 6bvio”. Ja Schein entende que a organizagdo é uma “coordenacdo
racional de actividades de um certo nimero de pessoas, tendo em vista a realizacdo de um objectivo ou intengdo
explicita e comum, através de uma divisdo do trabalho e funcfes, de uma hierarquia de autoridade e de
responsabilidade”.
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Administracdo. Quer isto dizer que, apesar de exprimirem uma grande receptividade a ideia
de modernizacdo administrativa, 0 mesmo ja nao se passa quando analisadas as suas intengdes
de participar em medidas concretas. Uma segunda concluséo do estudo de Teixeira aponta
para 0 “baixo grau de conhecimento geral acerca das medidas de modernizacdo em anélise”,
sendo que “quanto maior o grau de conhecimento acerca das medidas de modernizacdo, mais
positiva é a atitude dos funcionarios publicos”.

Esta conclusdo introduz neste trabalho um novo aspecto da resisténcia a mudanca, desta
vez baseada na falta de comunicacéo segundo duas componentes: informacéo e participagéo.
Teixeira (2003:49) realca a inevitabilidade de se proporcionar mais informagdo aos
funcionarios e a necessidade de requerer a sua participacdo, ouvindo-os sobre os planos de
mudanca. Cada vez mais, afirma, a mudanca tera de ser um processo negociado, participado,
integrando os contributos dos funcionarios publicos (interesses, ideias, experiéncias, etc.). A
autora conclui que “existe na Administracdo Publica portuguesa um défice de participacdo
/comunicacdo que importa esbater gradualmente e que passa por reformas ao nivel da
autonomia e responsabilizacdo dos agentes e pela introducdo de novas formas de gestdo e de
organizacdo do trabalho que estimulem a participacdo dos funcionarios e a fluidez da

informagao”.

O factor cultura organizacional

A mudanca da cultura organizacional® é um factor a ter em consideragio no processo de
intervencdo organizacional. A subvalorizacdo da alteracdo dos valores e das expectativas dos
individuos e da organizagéo traduz-se num aspecto nevralgico para o sucesso da intervencao.
Frequentemente, as organizagcdes ndo conseguem concretizar as suas tentativas de melhoria
simplesmente porque ndo executam uma adequada integracdo da abordagem & mudanca da
cultura organizacional (Cameron e Quinn, 2006:83). Nos organismos publicos 0s processos
de mudanga tendem a ser incrementais ou reactivos e resultam, geralmente, de alteraces na
envolvente externa: inovagdes tecnologicas, alteragdes de valores e de relacbes de poder,
alteracdes legislativas, alteracdes nas relacOes laborais. No entanto, se estas estratégias ndo
envolverem uma mudanca que abranja a cultura organizacional, havera poucas hipoteses de a

organizacdo vir a apresentar efectivas e duradouras melhorias no desempenho.

® Hofstede (2003:210) define cultura organizacional como a “programacéo colectiva mental que distingue os
membros de um grupo ou categoria de outros e, consequentemente, programagao colectiva mental que distingue
0s membros de uma organizagdo de outra”.

22



A Relevancia do Factor Comunicacéo na Implementacdo do SIADAP

Segundo Giauque (2003:569), “as organizagdes definem-se segundo trés dimensdes: a
estratégia, a cultura e a estrutura. Todavia, reconhece as organizagdes publicas tracos que as
distingue das organizacdes privadas, como sejam, uma dimensdo politica, uma dimensdo
legal, ou juridica que, por sua vez, justificam uma cultura especifica. Giauque atribui um
papel de relevo ao “servico puablico”, ou “espirito de missdo publica” que reconhece
simultaneamente como condicionador e como parte integrante da cultura organizacional.

A gestdo da mudanca implica uma “cultura de mudanca”, partilhada activamente por
todos os intervenientes no processo, implicando que cada individuo pense e actue
articuladamente. Esta dependéncia directa entre a mudanca de cultura e o desempenho
organizacional justifica-se porquanto, se os valores, as orientacdes, as definigdes e as missdes
permanecerem inalteraveis — mesmo quando os procedimentos e as estratégias se alteram — a
organizacdo rapidamente retorna ao status quo (mudanca episédica). Sem uma alteracdo na
missdo, nos valores e nas expectativas da organizacao, a mudanca sera sempre superficial e de
curto prazo.

Fig. 1.1.: Mudanga organizacional vs. cultura organizacional

EA ED

Grau de consisténcia grande
Mudanca planeada pequena
Probabilidade de sucesso grande

VALORES
*CRENCAS
d-— -NORMAS

*OUTROS

EA ED

*VALORES
*CRENCAS
*NORMAS

*OUTROS

*VALORES
*CRENCAS
*NORMAS

*OUTROS

Grau de consisténcia pequeno
Mudanca planeada grande
Probabilidade de sucesso pequena

EA ED

*VALORES
*CRENCAS
*NORMAS

*OUTROS

*VALORES
*CRENCAS
*NORMAS

*OUTROS

Grau de consisténcia nulo
Mudanca planeada muito grande
Probabilidade de sucesso nula

Fonte: Rodrigues (2002:39)
Legenda: EA: Estado actual; ED: Estado desejado

Na perspectiva de Rodrigues (2002:37-38), a mudanca de cultura é um processo dificil
e, assim, o que ha a fazer nas organizagdes é proceder a um realinhamento. Na Fig. 1.1.

reproduz-se graficamente esse processo de alinhamento entre a cultura organizacional no
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estado actual e no estado futuro, com trés variantes de intensidade. Em cada nivel de
apresentacdo, a &rea comum representa 0 grau de consisténcia. Se a a&rea comum é grande, 0
grau de consisténcia é também grande, mas estaremos perante uma pequena mudanca, porque
0s novos valores estardo muito proximos dos antigos. Por outro lado, a probabilidade de
sucesso na concretizagdo da mudanca é grande porque ndo se verificam rupturas com o
passado. A medida que aumenta a distancia entre novos e antigos valores, vdo decrescendo as
hipbteses de sucesso. Ao conceber um processo de mudanca organizacional € crucial dominar
previamente a respectiva cultura organizacional, ja que a sua probabilidade de sucesso
encontra-se associada a consisténcia do elo com os aspectos culturais existentes na

organizacao.

1.2.3. A gestdo da mudanca organizacional

Tal como num sistema, as organizac@es tendem para o equilibrio, gerando elas préprias
a energia necessaria para quebrar a inércia, isto é, eliminar ou limitar a mudanca e repor o
equilibrio perdido. Introduzir a mudanca ndo é uma tarefa simples, precisamente porque
guando se actua sobre um segmento vai-se alterar o equilibrio (ou congruéncia) dos restantes
segmentos. O valor do equilibrio é fundamental nas teorias de gestdo da mudanca. Sendo
veja-se também Pettigrew e Whipp (1993:8), no seu modelo dos “sistemas abertos de
aprendizagem”, onde apresentam a “coeréncia ha mudancga”, correspondente a “congruéncia”,
como o factor mais complexo.

Devido a esta dificuldade, autores como Rodrigues (2002:36) reconhecem que, hoje em
dia, qualquer organizacdo tem de construir a sua propria estrutura de gestdo da mudancga, tem
de aprender a questionar-se permanentemente sobre todos 0s aspectos do seu modus operandi,
isto ¢, ao nivel de cada politica, de cada procedimento, de cada processo, de cada resultado.
Este autor introduz mesmo o conceito de “vocacdo para a mudanga” no sentido em que, na
actual sociedade global, é preciso que a organizagdo esteja preparada e tenha vocagdo para as
constantes mudangas que vao passar a ser a norma.

Vérios autores, incluindo Nadler (1993:88) e Rodrigues (2002:37), baseiam a sua viséo
para um processo de mudanca de sucesso na presuncdo de que € indispensavel ter o
conhecimento prévio de duas questfes, ou pontos-chave:

A) Como é a organizagdo ou qual é o seu estado actual?
B) Como deve ser a organizacdo ou qual o estado desejado para a organizagao?
A resposta a primeira questdo passa pelo conhecimento dos seus valores, crencas e

normas, isto €, dos aspectos culturais da organizacéo.
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Em relacdo a segunda questdo, que corresponde as forcas exdgenas a organizagao, €
preciso ter o conhecimento das necessidades da envolvente externa, como sejam, as politicas
sectoriais, as necessidades expressa pelos cidaddos, do mercado, da tecnologia disponivel para
a gestdo, do planeamento, da produgédo dos bens e servicos e, principalmente, conhecer as
capacidades, as tendéncias e a vocagdo da organizacao para atingir o novo estado. “Para que
haja uma mudanga organizacional é necessario que haja pressdo interna ou externa;
reconhecimento por parte da lideranca e empenhamento; definicdo do conteudo e
planeamento; estratégia de implementacdo e uma metodologia eficaz de avaliacdo (Bilhim,
2008:425).”

Para Nadler (1993:88), implementar a mudanga significa, basicamente, fazer avancar a
organizacdo de determinado estadio do tempo presente — ponto A — onde funciona de
determinada forma, para um futuro desejavel — ponto B — onde, idealmente, funcionara de
outra forma. O periodo entre o0 ponto A e 0 ponto B € o ponto C que representa o estado de
transicdo ou de concretiza¢do da mudancga. Em termos gerais, a mudanca envolve as seguintes
fases:

- Fazer um diagnostico correcto da fase actual — ponto A

- Tragar uma imagem da fase futura — ponto B

- Fazer deslocar a organizagdo de A para B através de um periodo de transi¢do — C
- Gerir o periodo de transicao.

A etapa em que se vai desenvolver no terreno - a implementacdo da mudanca - é
reconhecida por Nadler (1993) como um ponto critico, susceptivel de influenciar o sucesso do
projecto. Assim, vai requerer a convergéncia de todas as aten¢des consubstanciadas num
“plano de gestdo da mudanca” ou “plano do periodo transitério”. Para essa etapa, no Quadro
1.1. reproduz-se a identificacdo do autor sobre os problemas que geralmente se encontram
associados aos componentes organizacionais sintetizados, acompanhados das respectivas

propostas de solucao.
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Quadro 1.1.: Modelo de gestdo do periodo transitério no ciclo da mudanca organizacional

Problema Componente Solugdes
organizacional areas de intervencao
envolvida
s Acc0es para motivar a mudanga de comportamento nos
-‘.E individuos:
E § 1. Identificar descontentamentos com a actual situacéo
-§ § 2.Promover a partic_ipagé(? na mudanca
o 3. Recompensas ou incentivos
é 4. Tempo e oportunidade para a transi¢cdo
Acc0es para gerir o periodo de transicéo

E 1. Desenvolver e comunicar uma imagem do futuro muito clara
° é . 2. Utilizacdo de varios pontos fortes (tipo alavanca)
% é g 3. Outras acgdes na organizacao orientadas para a transi¢do
S 2 L a) Um gestor para a transi¢éo

‘g b)Recursos para a transi¢do

< c¢)Plano de transicéo

d)Estruturas para a gestéo de transicéo
Accoes para conceber uma dindmica politica que leve os centros

é de poder a apoiarem a mudanca:

% 1. Assegurar e desenvolver o apoio de grupos-chave
% % é 2. Aproveitar a posicdo dos lideres para gerar energia
g g g positiva para a mudanca

% - 3. Usar simbologia e linguagem especifica para criar

:,:‘% envolvéncia

4. Construir nichos de estabilidade

Fonte: Adaptado de Nadler (1993:92)
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CAPITULO 2. - IMPLEMENTAGAO DO SIADAP - ANALISE DE CASO

Na primeira parte deste segundo capitulo vamos equacionar as raizes do movimento de
reforma da Administracdo portuguesa que puderam dar origem ao actual SIADAP. Para tal
referiremos a caracterizagdo da Administracdo Publica (AP) constante da Constituicdo da
Republica Portuguesa (CRP), os direitos e deveres consignados no Codigo do Procedimento
Administrativo (CPA), bem como as linhas de orientagdo do movimento reformatdrio de
2004/2005 induzido pelo programa do Governo, grosso modo conhecido por PRACE. Nesta
revisdo legislativa procuraremos reconhecer os tracos gestionarios dominantes e respectivas
implicagdes nas atitudes dos funcionarios.

Na segunda parte pretendemos apresentar o modelo de implementagédo do SIADAP nos
servicos do MCTES e faremos ainda uma breve apresentacao sobre o servico ® onde o mesmo
foi aplicado. De especial importancia reveste-se a afericdo da medida em que foram
cumpridas as recomendacfes do SIADAP ao nivel da comunica¢do, nas componentes
informacdo e participagdo, ou envolvimento. Desta analise resultardo os factores criticos
detectados na fase de implementacéo do SIADAP no FCT/MCTES.

2.1. SIADAP: origens, enquadramento e caracterizacéo

2.1.1. Caracterizagdo da Administracéo Publica Portuguesa na CRP

Em Portugal, a Reforma da AP esta devidamente enquadrada por principios
fundamentais consagrados no texto da Constituicdo da Republica Portuguesa de 1976, cuja
Gltima revisao data de 2005, e pelo Codigo de Procedimento Administrativo. No art® 266° do
Titulo 1X, da CRP, estabelece-se que a Administracdo Publica tem como principio
fundamental a prossecucdo do interesse publico, fixando-se, para a actua¢do dos seus 6rgdos e
agentes, os principios da legalidade, da igualdade, da proporcionalidade, da justica, da
imparcialidade e da boa-fé. A defesa do interesse publico é uma constante na caracterizagdo
da Administracdo, voltando a ser destacada no articulado relativo ao regime da funcdo pablica
(art® 269°). Por sua vez, os direitos e garantias dos administrados estdo acautelados no art®
268°.

® A expressdo “servico” é utilizada na acepgao definida no art® 4°, alinea g): “servico da administragéo regional
auténoma e da administragdo autarquica, incluindo os respectivos servigos desconcentrados ou periféricos e
estabelecimentos publicos, com excepgao das entidades publicas empresariais”.
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Nos deveres gerais dos trabalhadores que exercem fungdes publicas, estatuidos a luz do
recente Estatuto Disciplinar aprovado pela Lei n® 58/2008, de 9 de Setembro, para além de
serem reafirmados os mesmos principios, sdo ainda assegurados o0s seguintes: dever de
isencdo, dever de informacéo, dever de zelo, dever de obediéncia, dever de lealdade, dever de
correccdo, dever de assiduidade e dever de pontualidade.

Sobre a organizacdo dos servicos publicos, a Constituicdo também intervém,
estabelecendo directivas para uma Administracdo mais racional e desburocratizada e
determinando uma logica de aproximacdo aos cidaddos e de garantia da participacdo dos
interessados na “sua gestdo efectiva, designadamente por intermédio de (...) formas de
representacdo democratica”. Sobre o processamento da actividade administrativa, a CRP
estabelece que a mesma serd alvo de lei especial de modo a salvaguardar a racionalizacdo dos
meios e a participacdo dos cidaddos na formacdo das decisdes que lhes disserem respeito
(principio da audicdo dos interessados). Esta intencdo é concretizada na lei através do artigo
n° 268° da CRP que é dedicado aos direitos e garantias dos administrados.

Na questdo da relacdo da Administracdo com os cidaddos, no plano externo, sédo
acautelados a defesa do interesse publico, os direitos, liberdades e garantias constitucionais
traduzidos pelo principio de audigdo dos interessados nas matérias que lhes dizem respeito e
pela sua participacdo na gestdo da Administragdo através de formas de representacdo
democratica (grupos de pressdo, sindicatos, etc.). Toda a constru¢cdo aponta para a
responsabilizacdo dos dirigentes publicos e para a prestacdo de contas em dois sentidos, aos
superiores hierarquicos e aos cidad&os, tal como € caracteristico do modelo de gestdo publica
New Public Managemen” (NPM).

2.1.2. Sintese da etapa mais recente da Reforma Administrativa em Portugal

A Resolugdo do Conselho de Ministros (RCM) n° 53/2004, de 21 de Abril
operacionaliza a mais recente etapa da Reforma Administrativa em Portugal, cujas linhas de
orientacdo tinham sido anunciadas, no plano conceptual, pela RCM n° 95/2003, de 30 de
Julho. Significativamente, o predmbulo da RCM de 2004 inicia-se com a referéncia a uma
cultura de servico publico para o cidaddo e para as empresas e também sublinha a importancia
da racionalizacédo de recursos e a motivacao dos funcionarios:

O desenvolvimento do Pais exige uma administracdo publica norteada por objectivos de

servico ao cidaddo, as comunidades e as empresas, estruturada segundo modelos

flexiveis, dirigida com responsabilidade e dispondo de recursos humanos mobilizados e

gualificados.

28



A Relevancia do Factor Comunicacéo na Implementacdo do SIADAP

Sdo invocadas caracteristicas da envolvente externa para justificar as alteracdes
propostas, designadamente, para acompanhar as novas dindmicas desenvolvidas pelo tecido
econdmico face a mercados em livre concorréncia, que ndo se compadecem com uma
Administracdo imobilista e burocratica, fortemente hierarquizada, centrada nos meios e
virada para si propria, em que o espirito de iniciativa é dificultado e os processos de deciséo
sdo complexos e demorados. A Administracdo abrem-se novos cenarios de actuago, pelo que
tera de adquirir novas capacidades, tornar-se mais qualificada, mais eficiente e mais
produtiva.

Desta necessidade emerge a matriz organizacional desenhada pela fase da Reforma da
Administracdo Publica relancada a partir de 2004/2005, que reconhecemos como inspirada no
modelo do NPM, assente sobretudo na introducdo de novas préaticas de gestdo que integram
uma clara definicdo de objectivos, funcdes e métodos de trabalho, préximas dos modelos
seguidos no sector privado, elegendo a gestéo por objectivos como o paradigma da mudanga e
a adopcdo dos principios de eficacia, eficiéncia e transparéncia para gestdo dos recursos
publicos que Ihe estdo afectos. A nivel organizativo, introduz-se a possibilidade de os servicos
adoptarem subunidades mais flexiveis bem como a redugdo dos niveis hierarquicos com vista
a simplificacdo dos circuitos de decisdo. Também indissociavel desta reforma é o recurso a
utilizagdo sistematica e racional das novas tecnologias da informagdo e da comunicacéo, as
quais constituem um pressuposto de natureza transversal a todo o processo. Segundo as
premissas deste quadro legal enquadrador, os funcionarios publicos devem desempenhar um
papel fundamental, na medida em que séo os protagonistas da mudanca e os agentes de todo o
processo da Reforma. A adesdo dos funcionéarios aos objectivos da organizacao e aos valores
do servico publico é encarada como um factor decisivo para o sucesso desta reforma.

Em sintese, 0os pressupostos que estdo na base da reforma da AP podem resumir-se
assim:

- Aumentar a qualidade e a eficacia dos servigos publicos, tornando-os mais céleres,
ageis, simples, adequados, disponiveis e acessiveis;

- Aumentar os niveis de eficiéncia da AP, optimizando o consumo dos recursos
financeiros, humanos, tecnoldgicos e infra-estruturais, associados a prestacdo dos
servicos, sem prejuizo dos niveis de qualidade e eficacia pretendidos;

- Promover a motivacdo, a valorizacdo e o desenvolvimento profissional dos
funcionarios publicos, apostando na sua formacdo e qualificacdo e introduzindo um

novo conceito de avaliacdo do desempenho e de estimulo ao mérito.
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Para operacionalizar tais objectivos, o processo da reforma administrativa foi
estruturado segundo sete eixos prioritarios, tal como consta da Resolugdo do Conselho de
Ministros n® 53/2004, de 21 de Abril. Pela sua importancia relativamente ao enquadramento

do prdprio SIADAP, anexa-se uma apresentacdo comentada dos sete Eixos (Anexo B).

2.1.3. As dimensdes da responsabilizacdo e do envolvimento dos funcionarios no
SIADAP
No predmbulo da Justificagdo de Motivos da Proposta que deu origem a Lei n® 66-
B/2007 (Anexo C) pode ler-se o seguinte:
O Governo pretende, com a presente proposta de lei, que a Administracdo Publica dé
novos passos no desenvolvimento de uma cultura de avaliacdo, responsabilizacdo e
prestacdo de contas, de envolvimento de todos os que nela trabalham na execucdo das
politicas publicas que os cidaddos sufragaram, de melhoria de prestagéo de servigos aos
cidaddos e a sociedade, de recompensa pelo trabalho realizado e de motivagdo para o

futuro.

Da anélise do texto da Lei n® 66-B/2007 podemos relevar caracteristicas susceptiveis de
confirmar ou infirmar os propdsitos enunciados no trecho acima transcrito e que, para o
efeito, foram agregadas segundo os seguintes factores:

i) O SIADAP como instrumento de dinamizacdo efectiva de uma cultura de
avaliacdo, responsabilizacdo e prestacdo de contas (accountability) dos
funcionarios publicos;

ii) O SIADAP como instrumento de promocgédo do envolvimento dos funcionarios
através dos valores de comunicacédo, informacéo, da publicitacdo da transparéncia
e ainda de imparcialidade e de prevencdo da discricionariedade;

iii) O SIADAP como sistema de recompensas e gerador de motivacdo através da
valorizacdo e do desenvolvimento profissional dos funcionérios publicos.

Para apoio a este exercicio, foi elaborado o Quadro constante do Anexo D. No primeiro
factor pretende-se aferir a existéncia de elementos susceptiveis de dinamizar uma cultura de
avaliacdo, responsabilizacéo e prestacdo de contas (accountability) dos funcionarios publicos.
A actividade decorrente da nova cultura de gestdo por objectivos da Administracdo Pablica
implica a avaliagdo dos resultados e dos desempenhos e a prestacdo de contas, acgOes
indispensaveis a um processo guiado pela transparéncia, responsabilizacdo e motivacdo dos
funcionarios da AP.
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O SIADAP, enquanto instrumento de avaliagdo do desempenho €, desde logo e em si
mesmo, um instrumento de responsabilidade e de prestacdo de contas. Como vimos atras, por
forca da Constituicdo e dos Estatutos proprios, o principio da responsabilidade € inerente as
funcdes dos funcionarios publicos ou dirigentes.

A nivel conceptual devemos distinguir entre as nogbes de responsabilizacdo e de
prestacdo de contas ou accountability. Mozzicafreddo (2002:2) faz corresponder as
exigéncias de responsabilizacdo que os cidaddos dirigem a Administragdo, em trés vertentes.
Uma dimensdo organizacional, isto é interna ou estrutural, em que cabe a propria
Administracdo prestar contas pelos resultados, ndo s6 da utilizacdo dos recursos publicos que
Ihe foram confiados - financeiros, humanos, materiais -, mas também dos actos, das decisoes,
dos procedimentos, do desempenho profissional, etc.. Esta vertente é também denominada
accountability. Podemos distinguir ainda uma dimensdo institucional e uma dimenséo
contratual, em que ambas vao reflectir os sentimentos desencadeados pela Administracdo, na
sua praxis e etica profissional, junto dos cidaddos. Para o autor, o conceito de
responsabilidade, numa acepcdo ética, democratica e legitimadora, transcende o conceito de
accountability ou prestacdo de contas, estando este conceito mais confinado a factores de

eficiéncia dos recursos.

O Factor responsabilizacéo

No SIADAP, de uma forma mais directa, apela-se a responsabiliza¢do dos funcionarios,
isto €, a prestacdo de contas pelos resultados alcancados, junto dos cidaddos e dos superiores
hierarquicos.

Através da Lei n° 66-B/2007 podemos identificar, nos trés subsistemas, elementos
correspondentes as forcas estruturantes das dimensdes da responsabilizacdo e da prestacdo de
contas, tendentes a implementacdo de uma cultura de avaliagdo. Digamos que a
responsabilizacdo e a prestacdo de contas correspondem a duas etapas do mesmo ciclo a
semelhanca do que acontece no SIADAP com a defini¢cdo de objectivos e a apresentacdo de
resultados.

Numa primeira fase, assiste-se a responsabilizacdo, ou seja, a assump¢do de um
compromisso para atingir determinados objectivos e para alcancar uma determinada meta.
Esta fase é concretizada pelo QUAR dos servicos, pelas Cartas de Missdo dos dirigentes e
pelas Fichas de Avaliacdo dos dirigentes intermédios e dos colaboradores. No fim do ciclo de
gestdo da-se a prestacdo de contas, ou seja, apresentam-se 0s resultados, quer através do

relatorio de auto-avaliacdo dos servicos, os relatorios sintéticos dos dirigentes ou ainda
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através da Ficha de Auto-avaliacdo dos colaboradores. Do confronto entre as intengdes e 0s
compromissos assumidos no inicio do ciclo e os resultados obtidos no final do mesmo, resulta
a avaliacdo do desempenho nos trés subsistemas.

Neste sistema de avaliagdo, o julgamento dos avaliadores ndo € a Unica perspectiva
participante. A lei prevé mecanismos de abertura a participacéo de diversos agentes. No caso
da auto-avaliacdo dos servicos (SIADAP 1), a participacdo externa € encorajada na forma de
apreciacdo, por parte dos utilizadores dos servicos, sobre a quantidade e qualidade dos
servicos prestados. A externalidade em matéria de avaliacdo do SIADAP 1 é ainda evidente
pelo estabelecimento de padrdes de comparabilidade com o desempenho de servicos idénticos
nacionais e internacionais, ou benchmarking. Na avaliacdo dos dirigentes superiores existe a
possibilidade de intervencdo dos dirigentes intermédios, em regime especifico mas
facultativo.

A participacdo de outros agentes, que ndo os avaliadores directos, na avaliagdo dos
avaliados, alcanga a sua maxima expressao no caso dos dirigentes intermédios, embora essa
seja também uma situacdo facultativa, decorrente de um regime especifico. Neste caso, a
prestacdo de contas da-se em diferentes direc¢des, constituindo um efeito de rede: no sentido
bottom up, aos superiores hierarquicos, no sentido top down quando é accionado 0 mecanismo
que permite recolher elementos avaliadores dos subordinados, no sentido lateral quando sé&o
recolhidos contributos avaliativos dos pares.

E ainda de referir o papel da monitorizacdo, de caracter obrigatorio, do processo de
avaliacdo. Nela intervém, em regime de paridade, avaliadores e avaliados, exprimindo
reciproca e regularmente as suas opinifes sobre a evolugdo do sistema ou introduzindo
correccBes. A Comissdo Paritaria € também uma figura que pode classificar-se como
participacdo externa, ja que excede o duo avaliador / avaliado na expressdo de opinides

durante o processo de avaliacao.

O Factor Envolvimento

No segundo pardmetro, recorda-se, pretende-se avaliar o SIADAP enquanto instrumento
de promocdo do envolvimento dos funcionarios através dos valores de informacdo, da
publicitacdo da transparéncia e ainda de imparcialidade e de prevencdo da discricionariedade.
Este sistema integrado de avaliacdo deve incentivar o envolvimento dos funcionéarios logo a
partir da etapa da definicdo dos objectivos do QUAR, responsabiliza os dirigentes e devera

ser capaz de transmitir as condi¢fes necessarias para uma correcta politica de recursos
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humanos e de desenvolvimento profissional, com especial relevo para os planos de formacéo,
sua execucao e impacto no servigo.

Na elaboragdo do SIADAP, os legisladores pretenderam introduzir mecanismos capazes
de transmitir aos funcionarios, por um lado, a importancia da sua participagdo no processo,
facilitando assim a geracdo de sentimentos de pertenca, partilha e motivagdo. Do mesmo
modo, inculcou-se a ideia do interesse pela sua evolucao pessoal ao prever uma etapa para a
identificacdo do potencial de desenvolvimento, ou diagnostico das necessidades de formagéo
dos trabalhadores. Por outro lado, pretendeu-se realcar a no¢do de que 0 merito sera
recompensado através de incentivos. Constata-se que é atribuido ao funcionario um papel
relevante em matéria de participagdo num ndmero de etapas que compdem o SIADAP, como
se pode avaliar na coluna 2 do Quadro constante do Anexo D. De entre as possibilidades de
participacao, € de realcar o poder de iniciativa que emerge de situa¢des como a possibilidade
de requerer as reunifes de avaliacho e de monitorizagdo e ainda a possibilidade de
autoproposta de Desempenho Excelente, devidamente fundamentada.

Do mesmo modo, o processo de monitorizacdo do desempenho permite uma analise
partilhada numa série de situagcBes de que se realgca a possibilidade de reformulacdo dos
objectivos. Esta participacdo pode ser simples, ou negocial, acontecendo a segunda numa
etapa fundamental do processo para o préprio funcionario, isto €, na reunido de
contratualizacdo. Porém, a natureza desta participacdo é mitigada pelo facto de caber sempre
aos dirigentes a ultima palavra nas referias negociacfes. Digamos que se trata de uma
negociagdo incompleta, ou mesmo de uma contratualizacdo praticamente unilateral que
acentua o papel de discricionariedade na actuagdo dos dirigentes e avaliadores. Esta
discricionariedade atinge maior amplitude na aplicagdo do art® 46° da Lei 12-A/2008, de 27 de
Fevereiro. Relativamente a possibilidade de participagdo simples, esta verifica-se nas
seguintes situacoes:

- Participacéo das unidades orgénicas na definicdo dos indicadores de desempenho
do QUAR - efeito cascata (art® 12°, n° 3);

- Audicao de dirigentes intermédios e dos outros trabalhadores na autoavaliagdo do
servigo (art® 15°, 2, f);

- Participacdo dos trabalhadores e dos dirigentes intermédios na definicdo de
objectivos e resultados a atingir pelas unidades orgéanicas.

As caracteristicas de transparéncia do sistema revelam-se principalmente pela
publicitacdo obrigatoria de uma série de actos, o que simultaneamente contribui para a

motivacao dos avaliadores e para a aceitagdo do sistema. Enquanto que a publicitacdo é uma
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forma de prestagdo de contas, a transparéncia permite contrariar eventuais tendéncias
discricionarias.

Por ultimo, é ainda de referir que, no diploma que institui o SIADAP, estdo igualmente
previstos mecanismos de reclamagdo que se consideram no &mbito dos principios gerais de
salvaguarda dos direitos e garantias dos cidaddos-funcionarios. Tal facto ndo prefigura uma
situacdo de empowerment, no sentido de fortalecimento da sua posi¢éo relativa, pois séo
inerentes a um Estado de Direito Democratico

Além do mecanismo de aplicagdo do SIADAP aos servigos e aos trabalhadores,
dirigentes ou ndo, importa realcar os efeitos da avaliagio do desempenho, nos trés
subsistemas, para aferir da importancia dos mesmos para os destinatarios.

Por fim, o terceiro factor, que ndo vai ser alvo de analise no presente trabalho de
projecto, refere-se ao comportamento do SIADAP enquanto sistema de recompensas e
gerador de motivacdo através da valorizacdo e do desenvolvimento profissional dos
funcionarios publicos. Recorda-se que os efeitos da aplicacdo do SIADAP podem resultar
num sistema de incentivos ou recompensas ou, pelo contrario, num conjunto de punic¢des que
incidem nos trés subsistemas nos seguintes niveis:

- Prémios de desempenho (pecuniérios, dias de férias, ...)
- Progressao nas posi¢des remuneratorias

- Valorizacao profissional (periodo sabatico, estagios, ac¢des de formacao ...)

2.2. Modelo de implementacéo do SIADAP nos servicos do MCTES

2.2.1. Caracterizacao do servigo onde foi implementado o modelo - FCT/MCTES

A Fundacdo para a Ciéncia e a Tecnologia, I. P. (FCT) é um instituto pablico integrado
na administracdo indirecta do Estado, dotado de autonomia administrativa e financeira e
patrimonio proprio. Trata-se de um organismo centralizado, com jurisdi¢cdo sobre todo o
territorio nacional e que prossegue as correspondentes atribui¢cfes do Ministério da Ciéncia,
Tecnologia e Ensino Superior (MCTES), sob superintendéncia e tutela do respectivo
Ministro.

A lei organica da FCT foi aprovada pelo Decreto-Lei n® 152/2007, de 27 de Abril e os
seus Estatutos pela Portaria n® 550/2007, de 30 de Abril. Os respectivos 6rgdos de gestdo
foram definidos pelo Decreto-Lei n° 214/2006, de 27 de Outubro, que aprovou a lei orgénica

do MCTES a luz dos principios para a reorganizagdo estrutural da Administracdo, aprovados
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pela RCM n° 124/2005, de 4 de Agosto ’. A organizacdo interna dos servicos da FCT obedece
a um modelo misto, de estrutura matricial e estrutura hierarquizada, que integra cinco
unidades operacionais: Departamento de Gestdo e Administragcéo; Departamento de Formagao
dos Recursos Humanos em Ciéncia e Tecnologia; Departamento de Programas e Projectos de
Investigacdo Cientifica e Desenvolvimento Tecnoldgico; Departamento de Suporte @ Rede de
Instituicbes Cientificas e Tecnoldgicas; Departamento das Relagbes Europeias, Bilaterais e
Multilaterais.

As competéncias e atribuicOes das unidades funcionais da FCT encontram-se definidas
nos respectivos Estatutos. A actividade da FCT desenvolve-se segundo uma légica de gestao
por objectivos visando operacionalizar as atribuigdes enunciadas no art® 3° da respectiva Lei

organica e 0s objectivos estratégicos da organizacao.

Mapa estratégico da FCT em 2008

A misséo da FCT, consagrada na Lei organica, visa o desenvolvimento, financiamento e
avaliacdo de instituicdes, redes, infra-estruturas, equipamentos cientificos, programas,
projectos e recursos humanos em todos os dominios da Ciéncia e da Tecnologia, assim como
o desenvolvimento da cooperagdo cientifica e tecnoldgica internacional. Na sua visdo, a FCT
aspira ser ndo s6 uma instituicao de referéncia nacional, como a afirmar-se ao nivel europeu e
internacional enquanto agéncia publica de avaliagdo, financiamento, acompanhamento e
promoc¢do da ciéncia e da tecnologia, correspondendo as necessidades e expectativas da
comunidade cientifica e da sociedade portuguesa e europeia. O quadro de valores assumido
pela FCT leva a que as suas acgdes se pautem, de uma maneira geral, por principios culturais,
éticos e intelectuais, de rigor na aplicacdo dos fundos publicos, de independéncia e
transparéncia nos processos de decisao, de repudio pela discriminagdo nas suas varias formas,
e suportam-se numa cultura organizacional de responsabilizacéo.

O Quadro de Avaliacdo e Responsabilizagdo (QUAR), da FCT, para 2008 (Anexo E),
foi determinado simultaneamente por factores internos e pela envolvente externa. A nivel
interno, 0 QUAR ¢ balizado pela misséo e pelas atribui¢cdes da instituicdo, bem como pelos
compromissos assumidos pelo dirigente maximo na carta de missdo, na identificacdo das
capacidades instaladas e nas oportunidades de desenvolvimento do servico.

Externamente, a nivel macro, 0 QUAR da FCT é influenciado pelas politicas publicas

sectoriais e pelos objectivos estratégicos plurianuais determinados pelo Programa do XVII

" Programa de Reestruturagdo da Administragio Central do Estado (PRACE)
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Governo Constitucional, consubstanciado no documento de orientacdo do MCTES, Um
Compromisso com a Ciéncia para o Futuro de Portugal — vencer o atraso cientifico e
tecnologico, pelas Grandes Op¢des do Plano (GOPs) e pelo Quadro de Referéncia Estratégico
Nacional 2007-2013 (QREN), entre outros.

No Programa do XVII Governo Constitucional sdo assumidas cinco grandes linhas de
orientacdo para o sector de C&T:

- Apostar no conhecimento e na competéncia cientifica e técnica, medidos ao mais
alto nivel internacional;

- Apostar nos recursos humanos e na cultura cientifica e tecnoldgica;

- Apostar nas instituicbes de I&D, publicas e privadas, no seu reforgo,
responsabilidade, organizagéo e infraestruturagdo em rede;

- Apostar na internacionalizacdo, na exigéncia e na avaliacao;

- Apostar na valorizagcdo econémica da investigacao.

Para a concretizacdo destas linhas de orientacdo o documento Um Compromisso com a
Ciéncia anuncia um conjunto de medidas estruturantes a serem introduzidas até ao final da
legislatura, com indicacdo de metas precisas, decorrendo algumas delas de imperativos
comunitarios:

- Aumentar o investimento publico em I&D, atingindo 1% do PIB em 2009;

- Triplicar o investimento privado em 1&D;

- Fazer crescer em 50% os recursos humanos em 1&D, atingindo 5,5 investigadores
(ETI) por mil activos;

- Passar de 1000 para 1500 novos doutoramentos por ano, aumentando ainda a
fraccdo de doutoramentos em ciéncias e engenharia;

- Aumentar em 50% a producado cientifica referenciada internacionalmente,
passando de 400 para 600 publicacdes cientificas por milhdo de habitantes e por
ano;

- Triplicar o nUmero de patentes internacionais.

Como podemos verificar, a generalidade destas metas reflectem-se nos objectivos
estratégicos (OE) e nos objectivos operacionais (O0), especialmente os de eficacia, que foram
estabelecidos no QUAR da FCT para 2008. Do confronto entre os objectivos assumidos e 0s
resultados alcancados resultou a avaliagdo do desempenho dos servigos suportado pelo
Relatério de Auto-Avaliacdo, ja realizado. Na definicdo dos objectivos, prevalece o
alinhamento com as politicas sectoriais, com a carta de missdo do dirigente maximo e com o

mapa estratégico.
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2.2.2. Implementacéo do SIADAP na FCT/MCTES

O protocolo

O SIADAP articula-se, a nivel interno, com o ciclo de gestdo de cada servigo publico.
Na dimenséo externa, o SIADAP de cada servico articula-se com o sistema de planeamento
do respectivo Ministério, que por sua vez se insere hum ambito mais alargado de suporte e
superintendéncia, como se apresenta no Quadro constante do Anexo F.

A nivel ministerial, a monitorizacdo e coordenacdo do SIADAP incumbe aos servicos
com funcBes de suporte & governacéo e a gestdo de recursos. No MCTES, estes organismos
correspondem ao Gabinete de Planeamento, Estratégia, Avaliacdo e Relagdes Internacionais
(GPEARI) e a Secretaria-Geral (SG-MCTES).

No ambito das suas responsabilidades de acompanhamento e monitorizacdo do
alinhamento de objectivos, 0 GPEARI e 0 SG-MCTES estabeleceram, no primeiro trimestre
de 2008, um protocolo com o ISCTE no sentido de ser concebido, aplicado e posteriormente
avaliado um plano de implementacdo do sistema de avaliacdo do desempenho, segundo o0s
termos instituidos pela Lei n° 66-B/2007, de 28 de Dezembro, nos servigos do Ministério da
Ciéncia, Tecnologia e Ensino Superior.

O universo dos aderentes a esta iniciativa integrou os seguintes servicos do MCTES:
Gabinete de Planeamento, Estratégia, Avaliacdo e Relacfes Internacionais, Secretaria-Geral,
Inspeccdo-Geral, Direccdo-Geral do Ensino Superior, Fundagéo para a Ciéncia e a Tecnologia
IP, UMIC - Agéncia para a Sociedade do Conhecimento IP, Instituto de Meteorologia IP,
Instituto de Investigacdo Cientifica Tropical IP, Instituto Tecnoldgico e Nuclear IP, Centro
Cientifico e Cultural de Macau IP e Estadio Universitario de Lisboa IP.

Foi assim constituida a equipa SAD/MCTES (Sistema de Avaliacdo do Desempenho do
Ministério da Ciéncia, Tecnologia e do Ensino Superior) composta por um nucleo central de
natureza técnico-cientifica, com trés elementos do ISCTE, e por representantes e
interlocutores dos onze organismos aderentes do MCTES. Ao interlocutor de cada organismo
estavam reservadas as seguintes competéncias:

- Coordenar o SIADAP na respectiva organizacao;

- Agir como principal interlocutor entre a equipa SAD/MCTES e a organizacao;

- Gerir questdes e pedidos de informacéo dos coordenadores do projecto;

- Transmitir periodicamente, a equipa SAD/MCTES, feedback sobre o processo do
SIADAP da sua organizacéo;

- Transmitir ao dirigente da organizacgéo as orientacdes do GPEARI sobre o SIADAP;
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Para a consecucdo do projecto foi estabelecido um Plano de Acgdo em trés fases, de que
se apresenta uma sintese no Quadro 2.1.

A etapa inicial da primeira fase correspondeu ao SIADAP 1. Elaboraram-se os
documentos estratégicos que influenciam o Quadro de Avaliacdo e Responsabilizagdo
(QUAR), ou sejam, o Mapa estratégico, englobando Misséo, Visdo e Valores, e a Carta de
Misséo do dirigente maximo. Com base nesses documentos e ainda no Plano de Actividades
para 2008, nas politicas publicas sectoriais e no Programa do Governo para a area da Ciéncia,
Tecnologia e Ensino Superior estabeleceram-se os objectivos estratégicos e operacionais de
eficacia, de eficiéncia e de qualidade de cada servigo e foram elaborados os QUAR. Essencial
foi também a definicdo de indicadores de medida, das metas e dos critérios de superagéo,
numa base objectiva, bem como das fontes de verificagio. Em todo este processo, 0s

principais intervenientes, nos organismos, foram os dirigentes superiores.

Quadro 2. 1 — Plano de accao para implementacdo do SIADAP nos servi¢os do MCTES

Etapa 1 1° Elaboragédo do mapa estratégico de acordo com a metodologia BSC (e
EFQM/CAF) e desenvolvimento dos respectivos objectivos, indicadores e
metas, conjugados com as actividades previstas no Plano de Actividades

- para 2008

L s

2 2° Construgdo do QUAR (SIADAP 1) e Cartas de Misséo

- Etapa 2 3° Elaboragdo dos objectivos das unidades operacionais, dos dirigentes
intermédios (SIADAP 2) e dos demais colaboradores (SIADAP 3)
4° Sesséo Publica para todos os colaboradores

Acompanhamento  Visita mensal para acompanhamento da monitorizagdo dos servicos, das
e unidades organicas e dos colaboradores (nestes ultimos por amostragem)

o~ Monitorizagao Reunido mensal dos membros da equipa SAD para identificacdo de

o situacOes criticas e boas praticas

<

L Formacéo dos I — Processo de avaliagdo do desempenho (SIADAP)

avaliadores . .

I1- Técnicas de entrevista
I11- Actividades praticas

™ Avaliagdo Final Acompanhamento das avalia¢des finais dos servicos e dos colaboradores

L

0 n Ari i

2 Relatério final

LL

Na segunda etapa da primeira fase, em alinhamento com os objectivos do servico
constantes do QUAR, avancou-se para a definicdo dos objectivos das unidades operacionais e
dos dirigentes intermédios (SIADAP 2) e dos colaboradores (SIADAP 3).
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Decorrendo das opcOes oferecidas no n°® 6 do art® 10° que incentiva a utilizacdo de
metodologias e instrumentos de avaliagdo ja consagrados a nivel nacional ou internacional,
foram elaborados Tableau de Bord de acordo com a metodologia Balanced Scorecard e
EFQM/ CAF, para todos os intervenientes dos trés subsistemas, isto €, para 0 QUAR, para as
unidades operacionais, para os dirigentes intermédios e para os colaboradores. Tratou-se da
implementacdo de processos de validacdo, gestdo, monitorizacdo e benchmarking com vista
ao reforco das competéncias dos organismos de suporte: do GPEARI, no dominio do sistema
de avaliacdo dos servicos do MCTES, para cumprimento das atribui¢fes relacionadas com a
Lei n® 66-B/2007, designadamente, as previstas nas alineas c), d) e e) do art® 13°; da SG-
MCTES, na gestdo e acompanhamento do SIADAP 2 e do SIADAP 3, para cumprimento das
atribuigdes relacionadas com a Lei n°® 66-B/2007, designadamente, as previstas no n° 2 do art®
76°. Para finalizar esta primeira fase, estava prevista uma sessdo informativa para todos os
envolvidos, que ndo chegou a concretizar-se e a qual voltaremos a referir-nos mais adiante.

A segunda fase do processo de implementagcdo do SIADAP nos organismos do MCTES
foi dedicada ao acompanhamento, monitorizacdo e a formacdo de avaliadores. Nesta fase
decorreu a etapa de acompanhamento e monitorizacdo propriamente dita, na qual a equipa
SAD/MCTES fez uma média de quatro visitas a cada instituicdo, para monitorizacdo das
avaliagdes dos organismos, das unidades organicas e dos funcionérios, identificando-se entdo
eventuais situacdes criticas. Paralelamente, e com propoésito semelhante, decorreram reunides
mensais de acompanhamento dos representantes dos organismos com o0 nucleo central da
equipa. Ainda na segunda fase, foram organizadas sessfes de formacao para avaliadores que
decorreram ja em Janeiro do corrente ano. Nestas sessdes, 0s dirigentes avaliadores foram
introduzidos em areas complexas do processo SIADAP, com desenvolvimento de técnicas de
entrevista e de exercicios praticos de avaliacéo.

A terceira e Gltima fase consistiu no acompanhamento da elaboracdo dos relatérios de
auto-avaliagdo dos servicos, a que se refere o art® 17°, e das avaliagdes dos trabalhadores

relativas a 2008, o que decorreu entre Fevereiro e Margo de 2009.

A estratégia

Como tem sido reconhecido, 0 QUAR é uma fraca ferramenta de gestdo porque néo
explica o porqué do insucesso (s6 o quantifica) nem atribui relevancia a qualidade. Os
principais objectivos do QUAR séo de avalia¢do e ndo de gestdo (e dai talvez o acrénimo de
Sistema Integrado de Gestdo e Avaliacdo do Desempenho na Administracdo Publica ser
SIADAP e ndo SIGADAP).
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Como ja se referiu, é a propria Lei n°® 66-B/2007 que, no n° 6 do art® 10°, aponta para a
necessidade de os servigos associarem metodologias e instrumentos de avaliacdo que
permitam operacionalizar o subsistema SIADAP 1. O Balanced Scorecard (BSC) é uma
ferramenta de abordagem & gestdo estratégica, que procura romper com uma perspectiva
muito centrada nos indicadores financeiros, explorando uma nova realidade, em que sdo
valorizados os activos intangiveis - pessoas, informacéo, cultura da organizagéo.

O BSC inovou no sentido de olhar para o desempenho da organizacdo segundo novas
perspectivas: cliente, processos internos, aprendizagem e inovagdo. Trata-se de uma
metodologia simplificada e flexivel que permite facilitar a elaboragdo do plano estratégico,
apoiar a construcdo do Plano de Actividades e as Cartas de Missdo, articular e alinhar a
avaliacdo dos servicos, dos dirigentes e dos colaboradores (SIADAP 1, 2 e 3) com 0
planeamento estratégico, facilitar e automatizar as obrigac@es relativas aos QUAR, comunicar
a estratégia a organizacdo e ao exterior, medir a eficacia da estratégia que, uma vez
implementada, devera conduzir a organizacéo na aproximagao a sua visao.

O BSC pressupde o envolvimento de toda a organizacdo, o qual vai permitir criar um
desdobramento ou processo de cascata (cascading) para todos os niveis da organiza¢do, numa
busca por objectivos como: alinhamento, envolvimento, motivagdo, aproximagédo entre a
gestéo de topo e os colaboradores de base e partilha de conhecimentos e informacao.

Em qualquer processo de desdobramento de objectivos ha que verificar dois aspectos
cruciais: o alinhamento vertical, em que o0s objectivos de cada unidade contribuem
positivamente para o cumprimento dos objectivos da unidade do nivel superior, de uma forma
I6gica e facilmente reconhecida; o alinhamento horizontal, em as vérias unidades ao mesmo

nivel tém objectivos que ndo interferem entre si, ou que se reforcam entre si.

2.2.3. O envolvimento dos colaboradores no processo de implementacdo do
SIADAP

Para efeitos da andlise relativa ao envolvimento dos colaboradores no processo de
implementacdo do SIADAP, vamos tomar o factor comunicacdo decomposto em dois
parametros, a participacdo e a informacdo. Na sequéncia do processo de implementacdo do
SIADAP descrito no ponto anterior, pretende-se apresentar o nivel de envolvimento dos
funcionarios através da participacdo e da informagdo que esse processo cumpriu relativamente
ao preceituado na Lei n° 66-B/2007.
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O parametro participagao
Para avaliacdo do parametro participacdo procedeu-se a estruturacdo do processo de

implementacdo em quatro Fases. As Fases 1 e 2, correspondentes, respectivamente, a Fase de

responsabilizagdo ou de definicdo dos objectivos e a fase de acompanhamento e de

monitorizacdo. Ambas as Fases integram também o Plano de Accéo da equipa SAD/MCTES,

como ficou expresso no Quadro 2.1. A primeira etapa da Fase 1 corresponde a definicdo do

Mapa Estratégico, que antecedeu a construcdo do QUAR bem como a definicdo dos

respectivos indicadores. Como se pode verificar no Quadro 2.2, os trabalhadores inseridos nos

subsistemas 2 e 3 ndo tiveram qualquer intervencdo na defini¢do da estratégia da instituigao.

Os dirigentes intermedios apenas intervieram na Fase de construgdo do QUAR e de defini¢do

dos indicadores.

Quadro 2.2. — Implementagdo do SIADAP no MCTES / FCT
FASE 1 - Responsabilizacao / Definicdo de Objectivos

Participacdo dos grupos FCT/MCTES

Fases de desenvolvimento do projecto Dirigentes  Dirigentes Outros
superiores intermédios trabalhadores
S1 S2 S3
8 Missdo na na na
L
S Visao S
8 -—— e
§ Valores S
T L= S
& Carta de Missdo do dirigente superior de 1° S N N
w grau
Carta de Misséo dos dirigentes superiores de 2° N na na
grau
Construgdo do QUAR e definicdo dos S S N
indicadores ®
Definicdo dos objectivos das unidades S S SN
operacionais *
Definiciodos objeciives dos diigenies s ¢ o
E intermédios *
ﬁ Definicdo dos objectivos dos demais N S S
colaboradores *
Sessdo Publica para todos os colaboradores na na na

Legenda: S-sim; N-nédo; na-ndo aplicavel

& A definicdo dos objectivos “em cascata” é realizada em articulacéo com o Plano de Actividades aprovado para

o ciclo de gestdo em curso.
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Na segunda etapa, correspondente a definicdo de objectivos alinhados com o QUAR
para 0s niveis organizacionais a jusante, verifica-se que os trabalhadores do subsistema
SIADAP 3 apenas tiveram intervencdo na discussdo e contratualizacdo dos seus préprios
objectivos e competéncias, ressalvando, porém, que prevalecerd “em caso de discordancia, a
posicdo do avaliador” (art® 67°, alinea a). Ndo foram frequentes as situacGes em que 0s
trabalhadores foram ouvidos na definicdo dos objectivos das respectivas unidades
operacionais de 2° nivel. Mesmo que para tal fossem solicitados, defrontar-se-iam com as
dificuldades inerentes ao desconhecimento dos documentos estratégicos de enquadramento.
Posteriormente, detectou-se que as falhas no plano da participagdo e da informagdo dos
trabalhadores do subsistema SIADAP 3 poderiam ter sido colmatadas, pelo menos em parte,
com a sessao publica prevista no Plano de Accdo a qual, no entanto, ndo chegou a concretizar-
se. A referida sesséo, destinada a todos os colaboradores, visava dar a conhecer os objectivos
e a metodologia, as implicagOes e efeitos do Sistema de Avaliagdo do Desempenho e do

modelo de implementagdo dos organismos do MCTES.

Quadro 2.3. — Implementagdo do SIADAP no MCTES / FCT
FASE 2 - Acompanhamento e Monitorizagéo

Participacdo dos grupos FCT/MCTES

Fases de desenvolvimento do projecto Dirigentes  Dirigentes Outros
superiores intermédios trabalhadores

S1 S2 S3
s o | 12 Visita mensal S S N
£ | 22 Visita mensal S S N
8-S | 3° Visita mensal S S N

o -

8° % 42 Visita mensal S S N
$ & sVistamensal 7T Tsnns S s°®

Cinco reunides mensais dos membros da equipa SAD
com os interlocutores dos organismos do MCTES, para na na na
identificacdo de situagdes criticas e boas préaticas

Formagdo em matéria de SIADAP S S N

Na Fase 2, a que reporta 0 Quadro 2.3, correspondente ao acompanhamento e
monitorizagdo do processo, a equipa SAD / MCTES levou a cabo quatro sessdes de trabalho
com os dirigentes superiores e intermédios a fim de acompanharem o grau e a evolucdo da

execucdo dos objectivos, respectivamente, do servico e das unidades operacionais.

® Por amostragem (11 num universo de 108)
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Na quinta visita, a equipa SAD / MCTES desenvolveu uma sessdo de trabalho com uma
amostragem aleatoria constituida por 11 trabalhadores do subsistema SIADAP 3 (cerca de
10% do universo). Nessa sessdo ndo se pretendia monitorizar a execucdo dos objectivos
individuais, j& que essa tarefa cabia a interac¢do directa entre avaliadores e avaliados, mas
antes verificar o nivel de conhecimentos dos trabalhadores relativamente ao processo de
implementacdo do sistema em curso, na sua globalidade. Desta observacao, a equipa concluiu
que a amostra dos colaboradores evidenciava desconhecimento do quadro legal, dos
propdsitos e das orientacdes relativas ao SIADAP. Foi ainda identificada, com os
colaboradores, a necessidade de um esfor¢co no sentido de melhor informagdo e de maior
participacdo e envolvimento junto das chefias. Observou-se ainda que tornou-se prética
corrente a monitorizacdo de resultados ser realizada através da apresentacdo de relatorios de
progresso que, de uma maneira geral, ndo tinham o indispensavel feed-back por parte dos

avaliadores.

Quadro 2.4. — Implementacéo do SIADAP no MCTES / FCT - 2008
FASE 3 — Apresentacdo de Resultados / Prestagdo de Contas

Participacdo dos grupos FCT/MCTES

F de d Vi Dirigentes  Dirigentes Outros
2653 05 CEEEENITIE superiores intermédios trabalhadores
Sl S2 S3
o Apresentacdo de relatério de auto-avaliagéo do S S N
“E’ servico (que integra o relatério de actividades)
&
Apresentacéo de relatorio sintético anual sobre N na na
» a execucdo fraccionada da carta de misséo (1°
s 3
:g’ ‘g_ Apresentacdo de relatério sintético anual sobre N na na
0O S a execugdo fraccionada das cartas de missdo
(2° grau)
Apresentacdo dos resultados obtidos nos na na na
2 8 objectivos da unidade orgénica que dirige, no
S @ final da comissdo de servico
=S
a E Autoavaliacdo obrigatoria (intercalar - na S na
iniciativa do avaliado ou do avaliador)
5 Autoavaliagdo obrigatéria (iniciativa do na N S
8 @ avaliado ou do avaliador)
5=
©s

19 N&o aplicavel nesta data
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A Fase 3 correspondeu a apresentacdo de resultados ou, como ja se referiu, a prestagdo

de contas. Como podemos verificar através do Quadro 2.4, a apresentacdo dos resultados do

3

servico € efectuada pelos dirigentes superiores e intermédios. A prestacdo de contas

(intercalar) dos dirigentes intermédios e dos colaboradores foi realizada atraveés da

autoavaliacdo formalizada na ficha respectiva e entregue no inicio do més de Janeiro de 2009.

Quadro 2.5. — Implementacéo do SIADAP no MCTES / FCT - 2008

Fase 4 — Avaliacdo (multi-level)

Participacdo dos grupos FCT/MCTES

Servigos / Dirigentes Outros
Fases de desenvolvimento Dirigentes intermédios  trabalhadores
superiores
S1 S2 S3
Relatério de auto-avaliagdo (obrigatorio) S na na
Participacdo dos utilizadores na avaliacdo dos
servicos, através da apreciagdo sobre a N N N
quantidade e qualidade dos servigos prestados
(opcional)
Estabelecimento de padrdes de comparabilidade
8 | com o desempenho de servigos idénticos N na na
g nacionais e internacionais
@ | A hetero-avaliagdo aos servigos, embora da
responsabilidade do Conselho Coordenador do
SCI, pode ser realizada externamente, “por
associacdes de consumidores ou  outros na ! na na
utilizadores externos, desde que garantida a
independéncia funcional face as entidades a
avaliar”
Avaliagdo no final da comissdo de servico, face 11
X o na na na
v o |80 assumido na Carta de Misséo
% % Avaliacgdo anual intercalar por autoavaliagdo N na na
2 g | (relatorio sintético)
o3 Participagdo dos dirigentes intermédios na
avaliacdo dos dirigentes superiores (opcional) N N na
Avaliacio no final da comisséo de servico S na ™t na
. « | Participacdo dos pares (outros dirigentes
£ % intermédios) ou dos subordinados, outros n N N
“g’»é dirigentes ou trabalhadores na avaliagdo dos
& & | dirigentes intermédios (opcional)
Avaliacgdo anual intercalar por Ficha de s s na
Avaliagdo (SIADAP 2)
@ | Avaliagdo anual intercalar por Ficha de
g S | Avaliagdo (SIADAP 3)
= S S S
© g
s

Nota. Dados a data de 10 Junho 2009

1 N&o aplicavel nesta data
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A Fase 4, respeitante a avaliacdo propriamente dita, encontra-se sintetizada no Quadro
2.5., a partir do qual pode-se verificar que a avaliagdo dos servicos foi executada, numa
primeira etapa, apenas pelos dirigentes superiores, por meio da auto-avaliacdo. Dependendo
de critérios especificos, 0 GPEARI pode determinar que venha a ter lugar uma hetero-
avaliacdo. Cabe a este organismo propor ao Ministro da tutela a distingdo de mérito até 20%
de organismos que conseguirdo assim a classificacdo de Desempenho Excelente. A data da
redaccdo deste texto (Junho de 2009), a avaliagdo dos servigos ainda nédo tinha sido divulgada.

A avaliagdo dos dirigentes superiores é também realizada por auto-avaliacdo, através da
apresentacdo de relatdrios. Por sua vez, os dirigentes intermédios, assim como 0s
colaboradores séo avaliados por confronto com os objectivos contratualizados.

Verifica-se também que ndo foram accionadas as possibilidades de participacao
facultativa neste processo de avaliagdo de diferentes grupos, como o dos utilizadores, ou de
metodologias como o benchmarking, no caso da avaliagdo do servigo, ou dos pares ou dos

subordinados, no caso dos dirigentes superiores e intermédios (Quadro 2.5).

O parametro informacéo

Ao nivel da comunicagdo, na assuncdo da transparéncia de processos e de acesso a
informacdo, pela leitura do Quadro 2.6. verifica-se que, a data da elaboragdo do presente
texto, o processo observado foi ainda mais limitado do que na vertente da participagéo, o que
néo significa que ndo venha ainda a fazé-lo. Mas a necessidade da informagdo néo se esgota
com a sua disponibilizacdo, pois também requer uma difuséo e calendarizacéo adequadas.

O parametro informagdo tem actuacédo relevante a montante e a jusante do processo de
avaliagdo. A montante porque é, desde logo um direito e uma garantia reconhecida aos
avaliados nos termos dos n° 3 e n® 4 do art® 57°. A importancia do parametro informacéo
revela-se pela motivacdo que o conhecimento do processo d& para o envolvimento no
parametro participacdo. A jusante, o parametro informacgéo desenvolve-se como um processo
de transparéncia e de prestacdo de contas, ja que trata-se de publicitacdo dos resultados bem
como da divulgacdo da fundamentagdo inerente a diversos actos. A importancia deste
parametro baseia-se também ao nivel da contencdo do grau de discricionariedade que este

processo concede aos dirigentes/ avaliadores.

2.2.4. Factores criticos da implementacao do SIADAP na FCT/MCTES
De uma forma muito explicita, a Lei n°® 66-B/2007 reconheceu aos avaliados o direito a

informacdo, da-lhes a garantia do *“conhecimento dos objectivos, fundamentos, contetdo e
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funcionamento do sistema de avaliacdo” (art® 57°, n° 4). O texto legal vai mais longe, ao

responsabilizar os dirigentes dos servigos pela “aplicacdo e divulgacdo aos avaliadores, em

tempo Util, do sistema de avaliagdo, garantindo o cumprimento dos seus principios e a

diferenciacdo do mérito” (art® 57°, n°® 3).

Quadro 2.6. — Implementagdo do SIADAP no MCTES / FCT - 2008

Parametro Informacao

- Accdes
Publicitacéo de Actos desenvolvidas no
MCTES/FCT
Publicitacdo do QUAR na Internet do servigo s
Publicitacdo da Autoavaliacdo do servico, e de eventual parecer de hetero-avaliagdo, na
Internet N
Publicitacdo dos servi¢os com distingéo de mérito na Internet do Ministério na
Publicitacdo do desempenho Excelente dos dirigentes superiores e de eventuais prémios .
de gestdo que tenham lugar na Internet do Ministério _ha
Publicitacéo, no servico, do desempenho Excelente dos dirigentes N
Publicitacdo dos critérios e valoragdo aplicaveis a avaliagcdo por ponderagéo curricular dos
funcionarios e dirigentes fixados pelo CCA S
Publicitacdo dos prémios de desempenho e de mudanca de posicdo remuneratéria dos
funcionarios, bem como das mencdes qualitativas “e respectiva quantificacdo”, actuais e na 2
anteriores, que os fundamentam
Publicitacdo do desempenho Excelente dos funcionarios, no servigo N
Publicitacdo do estudo a realizar durante periodo sabatico de trés meses, que pode resultar
do reconhecimento de Desempenho Excelente dos trabalhadores, em trés anos na
consecutivos
Apresentacdo de fundamentacédo para as avaliagOes extremas (Excelente e Inadequado) na
Publicitacdo no servico do nimero de “Desempenhos Relevantes” e “Desempenho
Excelente” a atribuir aos trabalhadores do servico, apds aplicacdo das percentagens N
aplicaveis a diferenciacdo do desempenho
Publicitacdo externa do resultado global da aplicacdo do SIADAP, com indicacéo do 13
ndmero de das menc¢des qualitativas, por carreira ST
Publicitacdo dos resultados globais da aplicacdo do SIADAP pela DGAEP, externamente,
incluindo na sua pagina electrénica S
Publicitacdo da informagdo relativa a aplicacdo do SIADAP, na pagina electrénica do
Servico ou, caso ndo exista, por afixacdo dos documentos relevantes, em local adequado g

com livre acesso publico

Estabelecimento de critérios de desempate Gnicos para a avaliacdo do desempenho

Nota: dados a data de 10 de Junho de 2009

12 pyblicitado o despacho 42/CD/2008, que determina que os prémios de desempenho apenas ser&o aplicaveis a
partir de 2009, ap6s a avaliagdo do desempenho ao abrigo de Lei 66-B/2007, de 28 de Dezembro.

¥ Obrigatério e a pedido da DGAEP.
¥ Ver em http://alfa.fct. mctes.pt/QUAR/
150 CCA definiu critérios especificos diferentes dos estipulados no art® 84°.
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Antes de passarmos a deteccdo dos factores criticos da implementagdo do SIADAP no
MCTES, é de referir o calendario extremamente ambicioso em que o plano foi executado na
FCT, cerca de trés meses, 0 que na pratica podera ter inviabilizado o aproveitamento de todas
as possibilidades sugeridas na Lei. Apds esta ressalva, confrontando o exercicio descrito no
ponto anterior com a revisdo da literatura sobre a gestdo da mudanca, conclui-se que,
especialmente no que respeita aos trabalhadores abrangidos pelo SIADAP 3, ndo foram tidas
em conta etapas importantes como:

- Promover a participacdo dos trabalhadores na mudanca desde o primeiro momento,
isto €, desde logo pelo envolvimento na definicdo de objectivos para 0 QUAR e para
as unidades operacionais;

- Recompensar a mudanga: criar incentivos para a aceitacdo, sejam financeiros ou néo,
como é o caso de um acréscimo de autonomia e da responsabilidade ou da
participacdo na decisdo. Aproveitar a oportunidade aberta pelas opcBes gestionarias
para contrariar o fraco sistemas de recompensas;

- Informar claramente sobre as implicacfes do actual sistema de avaliacdo do
desempenho;

- Identificar liderancas para a mudanca e agentes facilitadores. H& que substituir o
actual sentimento de descrédito nas virtualidades dos principios do SIADAP, em que
0s participantes se entregam a tarefa de cumprir uma série de normas sem
acreditarem verdadeiramente nas melhorias que dai podem advir;

- Proporcionar aos funcionérios formacao e espagos informativos, de esclarecimento e
de debate sobre o SIADAP e as suas implicacbes, a semelhanca do que foi
programado para os dirigentes intermédios;

- Proporcionar um sistema de informacdo de facil acesso, interactivo, com uma
componente informativa, fidvel na monitorizacdo do processo.

No processo de implementacdo do SIADAP na FCT/MCTES, foram identificados
Factores criticos da comunicagdo, que se sintetizam no Quadro 2.7. Para esses factores,
classificados como Comunicacdo ex-ante, Comunicacdo intercalar e Comunicacdo ex-post,

foram indicadas as respectivas propostas de melhoria.
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Quadro 2.7. - Factores Criticos da Comunicagdo no Processo de Implementacdo do SIADAP e Propostas de Melhoria

Factores Criticos da Comunicacgéo

Propostas de Melhoria

Conteldos e Estratégia

Comunicacéo ex-ante

Informac&o especifica

Formacéo

Cumprir o disposto no n° 4 do art® 57°.

Comunicar aos colaboradores os seus direitos e
deveres. Proporcionar instrumentos que permitam a
responsabilizacdo dos colaboradores no processo

Dotar os colaboradores de conhecimentos de base que
proporcionam:

- A inter-relacdo entre os novos diplomas reguladores
das carreiras e nas implicagBes para as suas proprias
vidas profissionais

- Conhecimento sobre 0s respectivos direitos e deveres
de participacdo e informagdo (acesso a decisdes do
CCA; obrigatoriedade de publicitacdo de informacdes
especificas), definicdo de objectivos e de iniciativa
(autoavaliagdo, avaliacdo e monitorizacéo)

- Técnicas actuantes nos factores “entrevista”,
“contratualizacdo de objectivos e de competéncias”e
monitorizagao

A informacdo especifica refere-se a aspectos como
direito de iniciativa na entrega da autoavaliacdo e de
pedido de reunido de avaliagdo, orientacdes do CCA,
envolvimento na eleicdo dos representantes dos
trabalhadores na Comissdo Paritaria, composi¢do da
mesma Comisséo e calendarizagdo dos actos e etapas
inerentes ao SIADAP.

A transmissdo da informagdo, e a sua actualizacdo, deve
ser efectuada através de suportes que perdurem no
tempo e susceptiveis de serem consultados sempre que
necessario, de preferéncia através de aplicacdo
electrénica especifica, alojada na intranet do servico.

1. Inserir na base de dados do “Levantamento das
necessidades de formacdo” a formagdo em matéria de
SIADAP;

2. Previsédo, no planeamento plurianual, da distribuicdo
dos funcionarios a frequentarem estas acgdes a partir de
critérios a determinar (por fungdes exercidas, por
carreiras, etc.)

3. Cumprimento da previsdo plurianual nos Planos de
Formacéo anuais
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Factores Criticos da Comunicagéo

Propostas de Melhoria

Objec tlvo

Conteldos e Estratégia

Comunicagéo ex-ante

Comunicacao intercalar

Cumprimento do n° 3 do art® 57°.

No inicio do processo anual do SIADAP, integrado no
ciclo de gestdo, os trabalhadores devem ser informados
dos pressupostos desse mesmo processo de avaliagdo a
gue vao ser sujeitos.

Trata-se da informagdo ex-ante necessaria a uma
participacdo informada dos funcionarios, tornando
indispensavel que os dirigentes facultem aos avaliados
0s instrumentos informativos inerentes ao exercicio dos
seus direitos e deveres.

Esta actuagdo é complementar da disponibilizacdo
obrigatéria do QUAR no site do servico. Na verdade, a
experiéncia mostra que, se a atengdo do trabalhador néo
for expressamente direccionada, a visibilidade do
QUAR na Internet tem efeitos informativos minimos.

Cumprimento do disposto no n° 1 do art® 74°,

O objectivo € manter um fluxo informativo regular
entre avaliador e avaliado sobre o processo de
concretizagdo dos objectivos individuais e da avaliagao
das competéncias em analise de modo a permitir:

- Uma gestdo mais eficaz das expectativas geradas,
através de uma regular troca de apreciagdes mutuas
sobre a evolugdo do processo de avaliagéo

- Proceder a adaptacdes, incluindo alteracdo dos
objectivos e dos indicadores, que se forem revelando
necessarias, através das fichas de suporte adequadas.

- Troca de informagdes pertinentes para 0 processo.
Trata-se de um processo muito proximo da avaliagdo
continua.

1. Anualmente, os funcionarios devem ser informados
sobre 0s objectivos estratégicos fixados para o
desempenho da organizagdo, no ano em causa e que
figuram no QUAR.

Esta comunicacdo pode ser efectuada i) em reunido
geral do dirigente maximo com todos os outros
dirigentes e trabalhadores ou simplesmente ii) através
de mensagem electronica.

2. Do mesmo modo, os dirigentes intermédios devem
informar os seus colaboradores dos objectivos fixados
para a respectiva unidade organica e que decorrem do
QUAR.

Assim, os colaboradores devem ficar cientes que pelo
menos alguns dos seus objectivos individuais serdo
alinhados com os objectivos da unidade onde operam.

Pela aplicacdo do modelo BSC, o progresso no grau de
concretizagdo dos objectivos vai sendo registado e
comunicado regularmente entre avaliador e avaliado.
Paralelamente, a Portaria n° 1633/2007, de 31 de
Dezembro aprova o0s modelos de Fichas de
Reformulagdo de Objectivos e Ficha de Monitorizagéo
do Desempenho. Esta é uma ficha de utilizagdo
facultativa e serve para recolher as reflexdes
participadas para melhor fundamentar a avaliagdo do
desempenho ao longo do ano.

A utilizacdo de uma aplicacdo informética dindmica
para a troca de informagdo intercalar é uma alternativa
recomendavel.
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Factores Criticos da Comunicagéo

Propostas de Melhoria

Objec tlvo

Conteldos e Estratégia

Comunicagao ex-post

Cumprimento do art® 67° e art® 57°, n° 2.

Valorizacdo da autoavaliagdo devendo essa vertente do
processo ser tomada em linha de conta pelos
avaliadores com um maior grau de efectividade.

Publicitacdo dos itens de publicitacdo obrigatoria,
enumerados na circular n°® 13/GDG/2008, de 21 de
Novembro de 2008, especialmente aqueles que néo
foram cumpridos tal como é referido no Quadro 2.6.

A publicitacdo dos resultados e dos fundamentos das
decisdes permitem a transparéncia de processos que
leva ao estabelecimento de relagcdes de confianga no
sistema.

Na pagina electronica do servico:

- O QUAR e respectivo relatorio de auto-avaliacdo,
com indicagcdo dos respectivos parametros (devendo
incluir, em caso de discordancia com essa auto-
avaliagdo, o parecer de analise critica que vier a ser
elaborado pelo GPEARI);

- O despacho do dirigente maximo do servigo relativo
ao processo de eleicdo dos vogais representantes dos
trabalhadores na Comisséo Paritéria.

Na intranet do servico, com alerta veiculado por
mensagem electrdnica e transmitido a generalidade dos
trabalhadores abrangidos pelo SIADAP:

- O nGmero maximo de avaliagdes de Desempenho
Relevante e de Desempenho Excelente, permitidas pela
aplicacdo das percentagens maximas determinadas;

- A acta do Conselho Coordenador da Avaliagdo em
que sdo determinados os critérios para a ponderacao
curricular;

- O reconhecimento de Desempenho Excelente dos
dirigentes intermédios, bem como a mencdo qualitativa
e sua quantificacdo de avaliacdo quando fundamente a
atribuicdo de prémio de desempenho;

- O reconhecimento de Desempenho Excelente dos
trabalhadores;

- As mencgOes qualitativas e respectiva quantificacdo
quando fundamentam, no ano em que séo atribuidas aos
trabalhadores, a mudanca de posi¢do remuneratéria na
carreira ou a atribuicdo de prémio de desempenho, bem
como a mencdes
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Factores Criticos da Comunicagéo

Propostas de Melhoria

Conteldos e Estratégia

- As mencOes qualitativas e respectiva quantificacéo
guando fundamentam, no ano em que sdo atribuidas aos
trabalhadores, a mudanca de posi¢do remuneratoria na
carreira ou a atribuicéo de prémio de desempenho, bem
como a mencgdes qualitativas anteriores que tenham
sido atribuidas e que contribuam para a fundamentagéo
referida;

- O resultado global da aplicagio do SIADAP,
contendo, entre outros elementos, o ndmero das
mencdes qualitativas atribuidas por carreira.
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CAPITULO 3. - DESENVOLVIMENTO DOS INSTRUMENTOS DA
INTERVENCAO

A partir da revisdo da literatura sobre a mudanga e o0 desenvolvimento
organizacional, realizada no capitulo 1, vamos dar sequéncia & primeira fase de
implementacdo do SIADAP, através de uma segunda fase, com a aplicacdo de um plano
de comunicacdo que vai promover um clima propicio a mudanca por via da partilha da
informacéo, da transparéncia e da participacdo. Conforme delimitacdo do objecto deste
trabalho ja referida, trata-se de uma mudanga em contexto interno, dentro do sistema,
que Bilhim (2008:423) classifica como mudanca incremental.

Além da definicdo do contexto em que se vai operar 0 projecto de mudanca, ha
ainda a considerar os contetdos da mudanca e 0s processos de gestdo dessa mudanca.

A determinacdo dos contetdos vai responder a questdo “Mudar o qué?”. No caso
do presente projecto, o objectivo consiste em actuar de acordo com o diagnéstico obtido
no capitulo 2. Isto €, face a uma situacdo de partida (ponto A), em que foram
identificados os factores criticos de comunicacdo ocorridos na primeira fase de
implementacdo do subsistema SIADAP 3, enunciados no Quadro 2.7, pretendemos
alcancar uma nova situacao, algures no futuro (ponto B), em que os colaboradores do
servigo se mostrardo informados, motivados e demonstrardo uma participagao activa no
ciclo anual de avaliagdo do desempenho. A mudanca vai incidir, em primeiro lugar, no
processo de comunicacdo e, em segundo, sobre a tecnologia de suporte a implementagéo
do SIADAP, ou seja, os sistemas de informacéo.

A terceira vertente respeita aos processos de gestdo da mudanca e pretende
responder a questdo “Mudar como?”, através de que estratégia e procedimentos iremos
chegar ao estadio B? Como ja referimos, no capitulo 3 serd apresentado um plano de
comunicagdo tendo como objectivo superar as disfuncionalidades verificadas neste
primeiro ano de aplicacdo do modelo. Complementarmente, sera apresentado um guido
destinado a suportar uma aplicacdo electronica com o sistema de informagdo adequado
ao conhecimento dos funcionarios sobre o Sistema Integrado de gestdo e Avaliacdo do
Desempenho na Administracdo Publica. Ainda na vertente dos processos, sera
fundamental um segundo instrumento, ao nivel das estruturas, e que consistird na
constituicdo de uma equipa que vai operacionalizar a gestdo da mudanca.

E esta terceira vertente (Mudar como?) que ird ser desenvolvida neste capitulo,

através da apresentacdo dos instrumentos de intervencao.
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3.1. Plano de Comunicacéo associado a implementagdo do SIADAP

Retomamos aqui as observagdes realizadas no capitulo 1, relembrando que os
problemas sentidos na hora da mudanca advém mais do modo como ela é implementada
do que da mudanca em si. Promover a participagdo na mudanga, tornando transparentes
as regras do jogo e atribuir recompensas e incentivos sdo alguns dos métodos que

levam & diminuigdo das resisténcias.

Equipa dinamizadora

Seguindo a abordagem proposta por Nadler (1993:95), Cameron e Quinn
(2006:87) e outros autores de referéncia, este projecto deve ser dinamizado por uma
equipa de interface com funcbes mobilizadoras e de coordenagdo junto dos
intervenientes no processo e que sao o dirigente maximo, os dirigentes superiores de 2°
grau, os membros do CCA, os dirigentes intermédios, os avaliadores em geral e 0s
avaliados. Esta unidade garantira também um papel de articulacdo com as entidades
externas de superintendéncia, a que nos referimos no ponto 2.2. do capitulo 2. Esta
unidade vai gerir a implementagdo do SIADAP, operacionalizar o plano de
comunicagdo associado e, bem assim, fazer a gestdo da plataforma electronica de
avaliacdo do desempenho.

Nuclearmente, esta equipa deve ser constituida por um elemento com
competéncias na area de gestdo de recursos humanos e outro elemento do sector da
informatica (dimensdo restrita). Deve funcionar nos moldes de uma equipa de projecto,
ja que se trata de uma unidade multivaléncias que vai associar-se, conforme as
necessidades em presenca, a outros membros da organizacdo, designadamente aos
dirigentes das unidades organicas (dimensdo alargada). Aos membros nucleares desta
unidade cabe assegurar que a informac&o e a participacdo de todos os colaboradores se
processe de uma forma equitativa e, ainda, desencadear acc¢des e decisfes inerentes ao

processo, providenciando o desenvolvimento dos respectivos instrumentos.

Plano de Comunicacao

O plano de comunicacdo tem dois objectivos principais: proporcionar aos
colaboradores mais, melhor e mais acessivel informacdo acerca do processo e garantir-
Ihes as mais amplas possibilidades de participacdo permitidas por lei.

No estudo de Cardoso (2005:251) sobre a utilizacdo da internet pelos portugueses,

este autor concluiu que o referido instrumento “ndo s6 potencia novas oportunidades de
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participacdo e contacto com as diferentes estruturas do poder, como também os seus
utilizadores se apresentam como cidaddos mais interessados, participativos e
mobilizados para a accdo individual e colectiva”. Na realidade, as novas Tecnologias da
Informacdo e do Conhecimento (TIC) aumentam exponencialmente as possibilidades de
divulgacdo da informacéo, logo, o exercicio efectivo de uma democracia participativa.
Para Pereira (2005:21) “as aplicacBes informaticas funcionam como facilitadores de
processos num ambiente de mudancga”, constituindo-se uma importante ferramenta para
a comunicacao e para a partilha da informagéo.

O principal instrumento que vai operacionalizar o plano de comunicacao reside na
plataforma SIADAP propriamente dita. Esta, por sua vez, vai incorporar importantes
ferramentas de estratégia informacional e comunicacional.

Os factores criticos de comunicacdo identificados durante o processo de
implementacdo do SIADAP (cf. Quadro 2.7.) foram agrupados em trés grandes grupos,
de acordo com a ordem cronoldgica como se apresentaram. Do mesmo modo, o plano
de comunicacdo, que aglutinara as propostas de melhoria assinaladas no mesmo quadro,
vai actuar através de “Acc¢des de comunicacdo ex-ante”, “Accdes de comunicacao
intercalar” e “Acc¢des de comunicagdo ex-post™:

As “Accbes de comunicagdo ex-ante” tém lugar no inicio do ciclo de gestdo/
avaliacdo. Visam, em primeiro lugar, melhorias ao nivel da transmissdo de informacéo
de base aos colaboradores comunicando-lhes os pressupostos do processo de avaliagdo a
que Vva@o ser sujeitos, os seus direitos e deveres e ainda proporcionando-lhes
instrumentos que permitam uma efectiva responsabilizacdo durante o processo.

Integram ainda as “Acc¢fes de comunicacdo ex-ante” o factor formacdo, que tem
por objectivo dotar os colaboradores com conhecimentos de base, proporcionando desse
modo um equilibrio relativamente ao nivel dos conhecimentos dos avaliadores e
dirigentes em geral. Com a formacdo, pretende-se reforgar a sua capacidade
participativa e negocial em aspectos como: poder de iniciativa (autoavaliacdo, avaliagéo
e monitorizagdo), técnicas de actuacdo na reunido de contratualizacdo dos objectivos
individuais e das competéncias e comportamentos no processo de monitorizacao.

As “AccOes de comunicacdo intercalar” tém lugar durante o ciclo de
gestdo/avaliacdo, visando cumprir o disposto no n® 1 do art® 74° que respeita ao
processo de monitorizacdo. O objectivo € manter um fluxo informativo regular, com
troca de opiniBes entre avaliador e avaliado relativamente & evolucdo do processo de

avaliacdo, de modo a permitir:
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- Uma gestdo mais eficaz das expectativas geradas;

- Proceder a adaptagdes, incluindo alterag&o dos objectivos e dos indicadores, que
se forem revelando necessarias, através das fichas de suporte adequadas;

- Troca de informacOes pertinentes para 0 processo.

Finalmente, as “Acc¢des de comunicacdo ex-post” tém lugar no fim do ciclo de
gestdo/avaliacdo e visam o cumprimento do art® 67° e do n® 2 do art® 57°, que inclui a
prestacdo de contas relativa ao processo, atraves da divulgagao dos itens de publicitacdo
obrigatoria, enumerados na circular n® 13/GDG/2008, de 21 de Novembro de 2008, em
especial daqueles que ndo foram cumpridos tal como é referido no Quadro 2.6. Na
verdade, a publicitacdo dos resultados e dos fundamentos das decisdes permitem a
transparéncia de processos que leva ao desenvolvimento de um sentimento de confianca
no sistema e a vontade de participar. Apés a introducdo da estratégia comunicacional, 0s
resultados obtidos poderdo ser aferidos através do langamento de questionarios de
satisfacdo, o que permitira melhorar o plano de comunicacéo.

No Quadro 3.1. apresentam-se, na coluna do lado esquerdo, as acgdes decorrentes
da implementacdo do SIADAP, calendarizadas e com especificacdo dos respectivos
intervenientes. Na coluna do lado direito apresenta-se, em sintonia e paralelamente, uma
proposta de Plano de Comunicacdo, em que se procura inverter as situacdes
comunicacionais disfuncionais acima indicadas (ex-ante, intercalares e ex-post). O
Plano desenvolve-se através dos varios meios, de que se destaca a plataforma

electrénica SIADAP, referida na coluna “Meios” como “Aplicacdo SI” (intranet).

3.2. Plataforma electronica associada a implementacédo do SIADAP

A plataforma electronica associada a implementacdo do SIADAP aqui proposta
estrutura-se em duas areas principais: a Area de Informacéo e a Area de Avaliagdo do
Desempenho. E na primeira que reside grande parte do potencial de inovacio do modelo
proposto pois ai concentra-se o acervo informativo que vai apoiar os colaboradores no
processo. A Area de Avaliacdo do Desempenho segue uma estrutura mais proxima de
sistemas de informacdo utilizados noutras instituicdes, todavia, também contribui para o
0 incremento a participacdo dos colaboradores, através da possibilidade de interaccéo e

de contacto permanente com a evolucao do seu plano de trabalho.
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Quadro 3.1. — Processo SIADAP — Calendarizagdo e Plano de Comunicagéo

Calendarizacao de Acgdes

Plano de Comunicacéo

(%2}
&
m Py
WE Més
Prazo- Interveniente(s) Accao Accéo Meios
limite
Novembro Dirigente QUAR - Reunido do dirigente maximo com os dirigentes das unidades Reunido
maximo N - - . operacionais para apresentacdo dos objectivos estratégicos e discussao
Dezembro - U S . -
Deflnlgao de objectivos e de resultados a atingir pelo servi¢o no ano dos objectivos operacionais do servico para o ano seguinte
30/11, do ano seguinte.
anterior MCTES Homologagéo - Disponibilizagdo do QUAR e de outros documentos estratégicos da | Web site
) Lo s instituicdo (plano de actividades, balanco social, relatério de Aplicago Sl
) Ali\llg de Dezembro, 0 .N{CTES aprova os objectivos da instituigdo autoavaliaco e relatdrio de actividades do ano anterior), no sitio web | ALERTA
Q ) para 0 ano seguinte da instituicio
Dirigente - Comunicagdo da aprovagdo do QUAR e inicio de um novo ciclo de Reunido geral onde o dirigente maximo transmite aos colaboradores: | Reunido geral
maximo gestéo N - .
S - Os objectivos estratégicos do servigo e os resultados esperados para
S Dirigentes 0 novo ciclo de gestdo
intermédios . . .
% - Resultados obtidos no ciclo anterior
3] Trabalhadores . . .
% - Envolvente interna e externa, constrangimentos e oportunidades
o Incentivar & frequéncia de acges de formacéo em duas &reas: no Acgbes de
— sistema da avaliagdo do desempenho e na utilizacdo da plataforma formagéo
electrénica SIADAP
Dirigentes - (Re)definic&o dos objectivos e dos resultados de cada unidade organica - Audic&o dos colaboradores sobre proposta dos dirigentes Reunido
intermédios para 0 ano seguinte intermédios para definicdo dos objectivos das respectivas unidades Aplicago Sl

Trabalhadores

operacionais (u.0.), em linha com 0 QUAR

- Na mesma oportunidade (inicio do ciclo de avaliagdo), os
avaliadores devem direccionar a atencdo dos avaliados para a
aplicagdo informatica SIADAP, onde estes poderdo aceder a
informag&o sobre a finalidade, os fundamentos, os contetidos, o
funcionamento bem como os efeitos do sistema de avaliagao do
desempenho
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Calendarizacdo de Acgdes

Plano de Comunicagéo

(%2}
%
© Py
WE Més
Prazo- Interveniente(s) Acgéo Accédo Meios
limite
- Aprovacéo dos objectivos das u.o. pelo dirigente maximo - Publicitagdo do quadro de objectivos da u.o. e do desdobramento em | Aplicagéo SI
objectivos individuais ALERTA
Novembro CCA 12 Reunido do CCA para estabelecer: Informar todos os colaboradores sobre as orientagdes para a avaliagdo | Aplicagdo Sl
b ) . o . do ano seguinte ALERTA
Dezembro 1. Orientages para o processo de avaliagdo do ano seguinte:
- Directrizes para uma aplicacdo objectiva e harménica do SIADAP 2 e
do SIADAP 3, tendo em consideragdo os documentos que integram o
ciclo de gestdo referido no artigo 8.°
- OrientagBes gerais em matéria de fixa¢do de objectivos, de escolha de
competéncias e de indicadores de medida, em especial os relativos a
caracterizacao da situacdo de superacéo de objectivos (homogeneidade,
prioridades, etc.)
- O nlmero de objectivos e de competéncias a que se deve subordinar a
avaliacdo de desempenho, podendo fazé-lo para todos os trabalhadores
do servigo ou, quando se justifique, por unidade orgénica ou por
carreira
2. Orientac@es para o processo de avaliagcdo do ano em curso: Comunicagéo a todos os colaboradores™® das orientagdes para o ano Aplicacdo SI
ALERTA

- Orientagdes sobre diferenciagdo de desempenho, para validagao de
Desempenho relevante, Desempenho inadequado e Desempenho
excelente

- Fixacdo de critérios para a ponderagdo curricular e sua valoragéo a
publicitar no servigo através de extracto da respectiva acta

€m Curso:

- Ndmero maximo de avaliagdes de Desempenho relevante e de
Desempenho excelente permitido pela aplicagéo das percentagens
maximas determinadas (quotas) a estabelecer por grupo
profissional ou conjuntos de grupos profissionais

- Critérios para a avaliacdo por ponderacéo curricular (referir
objectivamente quais 0s requisitos para este tipo de avaliagdo, ou
remeter para informacdo na Aplicacdo SIADAP)

'8 Inclui colaboradores a desempenharem funges noutros organismos (dirigentes e assessores)
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Calendarizacdo de Acgdes

Plano de Comunicagéo

(%2}
&
© Py
I Més
Prazo- Interveniente(s) Acgéo Accédo Meios
limite
Dirigente maximo | Comissdo Paritaria Divulgacao do despacho do dirigente maximo, e do caderno eleitoral, | Website
. P . . a todos os colaboradores do servigo Aplicagdo Sl
A Comissdo Paritaria é composta por quatro vogais, sendo dois ALERTA

representantes da Administracéo, designados pelo dirigente maximo do
servigo, e dois representantes dos trabalhadores por estes eleitos.

Processo de eleigdo dos representantes dos trabalhadores na Comissdo

Paritaria

Os vogais representantes dos trabalhadores sdo eleitos, pelo periodo de
dois anos, em nimero de seis, sendo dois efectivos e quatro suplentes,

através de escrutinio secreto pelos trabalhadores que constituem o universo
de trabalhadores de todo o servigo.

O dirigente maximo define, por despacho, que sera publicitado na pagina
electrdnica do servico, os seguintes elementos:

- Data limite para indicago, pelos trabalhadores, dos membros das
mesas de voto, referindo expressamente que, na auséncia dessa
indicagéo, os mesmos sdo designados pelo dirigente competente até
quarenta e oito horas antes da realiza¢do do acto eleitoral;

- Numero de elementos das mesas de voto, que nao devera exceder o n°
cinco, incluindo os membros suplentes;

- Data do acto eleitoral,
- Periodo e local do funcionamento das mesas de voto;
- Data limite da comunicacéo dos resultados ao dirigente respectivo;

- Dispensa dos membros das mesas do exercicio dos seus deveres
funcionais no dia em que tem lugar a elei¢&o, sendo igualmente
concedidas facilidades aos restantes trabalhadores pelo periodo
estritamente indispensavel para o exercicio do direito de voto.
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Calendarizacdo de Acgdes

Plano de Comunicagéo

(%2}
%
(5 Py
WE Més
Prazo- Interveniente(s) Acgéo Accédo Meios
limite
Vogais representantes da Administracdo - Divulgagdo do despacho do dirigente maximo com a constituido da | Website
Por d ho do diridente méxi 50 desianad . tant comissdo paritéria, isto é com os nomes dos representantes dos Aplicagdo Sl
dorAdespa(_: to 0 dirgente max:jmo sa;) ey?na 0s %S \ijoggls_ represen ar& €S | trabalhadores e da administragao e ainda do orientador dos trabalhos | ALERTA
@ AOMINIStragao, em NUMero de quatro, pelo periodo de dols anos, Sendo | 4, ¢omissao (informagcéo especifica na Aplicagdo SIADAP)
dois efectivos e dois suplentes.
. . . s . - Informar os colaboradores sobre as fung@es da comissao
De entre os dois vogais efectivos, um dos quais € membro do CCA, sera ¢
designado aquele que orienta os trabalhos da comissdo.
Janeiro Avaliado Preenchimento da ficha de autoavaliacéo (obrigatéria), por iniciativa Informar os avaliados dos objectivos e da obrigatoriedade do Aplicagdo S|
. 9-15 Jan prépria ou a pedido do avaliador preenchimento e posterior entrega da Ficha de autoavaliacdo dentro | ALERTA
18 do prazo;
]
'(_—G Informar os avaliados que Ihes assiste o direito de iniciativa na
S entrega da autoavaliacdo ao avaliador (informagdao especifica na
§ Aplicagio SIADAP)
=t Requerimento de avaliagdo por ponderagdo curricular nos casos aplicaveis | Informar os avaliados do prazo para requerer avaliagéo por Aplicagéo SI
-‘IJ_-) ponderag&o curricular, bem como os critérios previamente fixados ALERTA
Py pelo CCA e constante da acta ou extracto da acta da reunido onde foi
o tomada a decisdo (informacéo especifica na Aplicacdo SIADAP).
I
< Avaliador Preparagdo das propostas de avaliag&o relativas ao ano anterior Informar os avaliadores do prazo para realizar as propostas de ALERTA
% (heteroavaliacao) avaliacdo, a fim de serem presentes ao CCA, tendo em atencdo a
% autoavaliacdo do avaliado
2 Informar os avaliadores que a proposta de avaliagdo deve preceder
<:E analise da Ficha de autoavaliacéo do respectivo avaliado
3\l Dirigente Para os casos aplicaveis, o dirigente maximo nomeia os avaliadores que Comunicar aos avaliados em questdo a designagao do respectivo Aplicagéo Sl
maximo submeterdo ao CCA proposta de avaliagdo baseada na ponderacéo avaliador, pelo dirigente, para anélise da sua ponderagéo curricular. E-mail

curricular
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Fases

Calendarizacdo de Acgdes

Plano de Comunicagéo

Més
Prazo-
limite

Interveniente(s)

Accao

Accéo

Meios

3. Harmonizacao das
propostas de avaliacéo

Janeiro

15-31 Jan

CCA

22 Reunido CCA - verificacéo das regras de harmonizagéo
O CCA procede a:

- Anélise e harmonizagao das propostas de avaliagdo apresentadas pelos
avaliadores, com vista ao cumprimento das percentagens relativas a
diferenciacéo dos desempenhos decidida na reuni&o anterior (Nov.-Dez.)

- Transmissdo, se necessario, de novas instrugdes aos avaliadores

- Avalia as propostas dos avaliadores relativas as ponderacdes curriculares, sendo

estas também sujeitas ao cumprimento das percentagens relativas a
diferenciacéo dos desempenhos

Dé-se inicio ao processo que conduz & validagéo das avaliagdes de Desempenho
relevante, Desempenho inadequado e Desempenho excelente relativos ao ano
anterior

4. Reuni&o de avaliacio

Fevereiro

1-15 Fev

Avaliador (inic.) /
Avaliado

Reunido em duas etapas, apés harmonizagao das propostas de avaliagdo:
A) Avaliagdo do desempenho do ano anterior, que inclui:

- Reflexdes sobre auto-avaliagdo do avaliado

- Transmitir ao avaliado a respectiva avalia¢éo

- Andlise conjunta do perfil de evolugéo do trabalhador

- ldentificagdo das suas expectativas de desenvolvimento

- Identificacdo de potencialidades pessoais e profissionais do
trabalhador que devam ser desenvolvidas

- Diagnostico de necessidades de formagéao

- ldentificacdo de competéncias e comportamentos profissionais
merecedores de melhoria

- Melhoria do posto de trabalho e dos processos a ele associados

- Os colaboradores, avaliadores e avaliados, sdo previamente
informados dos prazos de realizagdo desta reunido, bem como da
possibilidade de a mesma poder ser convocada pelo avaliador ou a
pedido do avaliado.

- Informar os avaliadores da importancia da analise dos conteddos da

Ficha de autoavaliacéo

E-mail
Aplicacéo SI

61



A Relevancia do Factor Comunicacdo na Implementagdo do SIADAP

Fases

Calendarizacdo de Acgdes

Plano de Comunicagéo

Més
Prazo-
limite

Interveniente(s)

Accao

Accéo

Meios

B) Contratualizagdo para o novo ciclo de gestdo /avaliagao:

Em articulagdo com o plano de actividades, com os objectivos definidos no
QUAR e considerando ainda os objectivos fixados para a respectiva
unidade organica, no decurso da reunido de avalia¢do séo fixados 0s
objectivos individuais, os resultados a atingir e as competéncias a
demonstrar, bem como os indicadores e os critérios de superacéo referentes
ao periodo de avaliagdo seguinte

Precedendo a reunido de negociagdo, o avaliador reine obrigatoriamente
com todos os avaliados quando existirem objectivos partilhados

Informar os avaliados da importancia do alinhamento dos objectivos
individuais com os objectivos da u.o. e do servigo, indicando os
documentos estratégicos a consultar previamente na Aplicagéo
SIADAP (informacéo especifica na Aplicagdo SIADAP
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Calendarizacdo de Acgdes

Plano de Comunicagéo

3
&
WE Més
Prazo- Interveniente(s) Acgéo Accédo Meios
limite
Fevereiro CCA 32 Reunido CCA - Validagao das avaliagdes Informar os avaliadores da sequéncia do processo de validagéo das Aplicagdo SI
. " - ropostas de avaliacdo (informagcao especifica na Aplicagéo ALERTA
16-28 Fev O CCA relne, na sequéncia das reunides de avaliagdo, e procede a: gIApDAP)' gao ( ¢ P plicag
a) Validagdo das propostas de avaliagdo com mencdes de Desempenho 1. Caso 0 CCA valide as propostas que Ihe 30 presentes, procede a

5. Validacao das avaliacdes e reconhecimento de
“Excelentes”

relevante e de Desempenho inadequado

b) Anélise do impacte do desempenho, designadamente para efeitos de
reconhecimento de Desempenho excelente (com declaragdo formal)

Né&o validacdo

As propostas ndo validadas sédo fundamentadas e devolvidas ao avaliador,
com pedido de reformulacdo da avaliagdo. Caso o avaliador ndo altere a
classificagdo, devera produzir argumentacao.

Caso ndo seja conseguido acordo entre avaliador e CCA, esta formula
proposta final que o avaliador deve transmitir ao avaliado e, ao dirigente
maximo, para homologagéo superior

sua devolugdo ao avaliador para prosseguimento normal do
processo

Caso 0 CCA ndo valide essas propostas, deve proceder a sua
devolugdo ao avaliador, com fundamentacdo adequada, para que
este, no prazo que lhe for indicado, reformule a proposta de
avaliacéo

Caso o avaliador decida manter a proposta inicial, deve
fundamentar adequadamente essa posicao perante 0 CCA

Caso 0 CCA entenda ser de ndo acolher a fundamentacéo referida,
deve ele proprio formular a proposta final de avaliagéo e
transmiti-la ao avaliador para seguimento normal do processo (dar
conhecimento ao interessado e homologagao)

As proposta de avaliagdo com mengdes de Desempenho relevante,
depois de validadas, e ap6s terem sido dadas a conhecer aos
avaliados, séo presentes ao CCA, por iniciativa dos avaliadores ou
dos avaliados, para deciséo sobre o reconhecimento da mencéo de
Desempenho excelente. Depois de dado conhecimento ao
interessado, podem ser presentes para homologacéo

Para efeitos da aplicacéo de percentagens na diferenciacéo do
desempenho, em caso de empate, aplicam-se os critérios
constantes do art® 84°
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Calendarizacdo de Acgdes Plano de Comunicagéo
WE Més
Prazo- Interveniente(s) Acgéo Accédo Meios
limite
Publicitar: Aplicagéo Sl
) N ALERTA
- O reconhecimento de Desempenho excelente dos dirigentes
intermédios, bem como a mengao qualitativa e sua quantificacéo
de avaliacdo quando fundamente a atribuigdo de prémio de
desempenho
- O reconhecimento de Desempenho excelente dos trabalhadores
- As mengdes qualitativas e respectiva quantificagdo quando
fundamentam no ano em que sao atribuidas aos colaboradores, a
mudanga de posicdo remuneratéria na carreira ou a atribuigéo de
prémio de desempenho, bem como as men¢des qualitativas
anteriores que tenham sido atribuidas e que contribuam para a
referida fundamentagéo
- O resultado global das avaliagdes com referéncia ao nimero de
mencdes qualitativas atribuidas por carreiras ou grupos
profissionais
(Marco) Avaliado / O trabalhador avaliado pode requerer ao dirigente maximo que o seu Informar todos os colaboradores das possibilidades de reclamagdo, Aplicagdo SI
© .g 10 dias Gteis Dirigente processo seja submetido a apreciagio da comissio paritaria, apresentando a | nas diferentes etapas do processo (informago especifica na Aplicagio | ALERTA
s 'S | apés maximo fundamentacdo necesséria para tal apreciagao. SIADAP):
@ 5 (e A audicio da comissio paritaria nio pode ser recusada.
(%« o | daavaliacéo
g 1§
s .2 10 dias Uteis | Comisséo A comissdo paritaria pode solicitar, elementos e esclarecimentos ao
< g apos a data paritaria avaliado ou ao avaliador.
o O em que foi ) ] o )
solicitada A apreciacdo da comissdo paritaria expressa-se através de relatorio
fundamentado com proposta de avaliagdo.
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Calendarizacdo de Acgdes Plano de Comunicagéo
2
(5 Py
WE Més
Prazo- Interveniente(s) Accao Accéo Meios
limite
lg Marco Dirigente maximo | Homologag&o pelo dirigente maximo e respectiva comunicacéo ao (Tomada de conhecimento por assinatura na Ficha de avaliag&o)
g Até 30 Mar interessado
~ % (comunicado Quapdo o dirigente maximo nao homologar as a_valiag(")es at[ibuida§ pglos
£ | em5 dias avaliadores ou pelo CCA (art® 69.°, n° 5), atribui nova mengdo qualitativa e
E (teis) respectiva quantificacdo, com a respectiva fundamentacéo.
5 qias Uteis Avaliado Reclamacéo, por escrito, para o dirigente méaximo, do acto de (Accdo correspondente a Fase 6)
apos homologacéo.
conhecimento
da
l% homologagéo
O o . . x
© 15 dias (teis | Dirigente Deciséo sobre reclamagéo
€ |apos maximo L .
© reclamagio Serdo tidos em conta os fundamentos apresentados pelo avaliado e pelo
2 avaliador, bem como os relatérios da comisséo paritaria ou do CCA sobre
o pedidos de apreciacéo anteriormente apresentados.
o0
Avaliado Do acto de homologagcéo e da deciséo sobre reclamagéo cabe impugnagdo
administrativa, por recurso hierarquico ou tutelar, ou impugnagéao
jurisdicional, nos termos gerais.
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Calendarizacdo de Acgdes

Plano de Comunicagéo

Fases

Més
Prazo- Interveniente(s) Acgéo
limite

Accéo

Meios

Em Avaliador / No decorrer do periodo de avaliagdo, sio adoptados os meios adequados &
permanéncia | Avaliado monitorizacdo dos desempenhos e efectuada a respectiva analise conjunta, entre
avaliador e avaliado ou no seio da unidade organica, de modo a viabilizar:

- Areformulagdo dos objectivos e dos resultados a atingir, nos casos de
superveniéncia de condicionantes que impegam o previsto desenrolar da
actividade

- A clarificagdo de aspectos que se mostrem Uteis ao futuro acto de avaliagéo

- Arecolha participada de reflexdes sobre 0 modo efectivo do desenvolvimento
do desempenho, como acto de fundamentacéo da avaliacéo final

- O processo de monitorizagdo é da iniciativa do avaliador ou a requerimento do
avaliado

- Informar os avaliados sobre a metodologia da monitorizagéo e das
respectivas vantagens (Tableau de bord, Ficha de monitorizagéo do
desempenho)

- Informar os avaliadores sobre as possibilidades de alteragéo dos objectivos
(Ficha de reformulagéo de objectivos)

Aplicacéo SI
E-mail

9. Monitorizagéo

Os meios adequados & monitorizacdo sdo acordados na reunido de contratualizago.
E conveniente que numa mesma u.0. 0s meios e a periodicidade da monitorizagdo
sejam uniformes.

Propde-se o registo da evolucdo do desempenho, numa base mensal, num quadro de
progresso (Tableau de Bord), cujo modelo consta do Anexo XXX, disponibilizado
na Aplicacédo SIADAP.

Alertar, numa base mensal, os avaliadores e os avaliados no sentido de serem
introduzidos, no Tableau de bord, os dados correspondentes a evolugdo dos
indicadores

Aplicagéo Sl
ALERTA

Legenda

“Aplicacdo SI”: aplicacdo SIADAP disponivel na intranet do servico; “Website”: pagina electrénica do servigo na Internet; “Alerta”: sistema de envio automatizado de mensagens de e-mail para
mailing lists construidas segundo os grupos-alvo (avaliadores e/ou aos avaliados), consistindo em avisos sobre a disponibilizacéo de informag&o relevante na “Aplicacéo SI”

66



A Relevancia do Factor Comunicacdo na Implementacéo do SIADAP

O reconhecimento de que a disponibilizacdo estatica da informacéo é insuficiente
determinou a estratégia comunicacional seguida neste Plano. A mudanga s6 vai
acontecer introduzindo novos factores e diferentes instrumentos. Na verdade, a
experiéncia mostra que, se a atengdo do trabalhador ndo for expressamente
direccionada, a visibilidade da informacdo colocada na Internet tera reduzidos efeitos
informativos. E por essa razdo que se considera imprescindivel a instalacio de um
sistema de “Alertas”, consistindo este meio no envio automatizado de mensagens de e-
mail para mailing lists construidas segundo os grupos-alvo (avaliadores e/ou aos
avaliados). Este envio automatizado de mensagens visa dois objectivos principais:
lembrar prazos de execucdo das acgdes e providenciar informagdo util e direccionada
para a accdo especifica em causa.

A plataforma proposta destina-se a integrar a intranet da instituicdo, ficando
apenas dependente da interconectividade com os sistemas locais. E ainda de salientar as
potencialidades da natureza modular da plataforma proposta, que abre perspectivas para

melhorias no futuro.

3.2.1. Actos Preparatdrios

Enquadramento

E a propria lei instituidora da corrente versio do SIADAP que incentiva a
construcdo de sistemas de informagdo adequados, nomeadamente no n° 1 do seu art®
76°. Tratando-se de sistemas de informacdo para destinatarios internos, de um modo
geral, o tipo de plataforma proposto é accionado a partir da intranet da propria
instituicdo. Por esse motivo, a procura de boas praticas em sistemas de informacéo ja
existentes, aplicados ao SIADAP, nédo é de facil acesso. Para o presente trabalho foram
consultados trés sistemas, o GoSiadap, da Secretaria-Geral do MCTES, o GeADAP-
SIADAP 1, 2 e 3, da Direc¢do-Geral da Administragdo e Emprego Publico, do
Ministério das Financas e Administracdo Publica (DGAEP-MFAP) e o sistema
implementado pela Faculdade de Ciéncias da Universidade de Lisboa (FCUL).

O GoSiadap foi desenvolvido por uma equipa da Secretaria-Geral do MCTES com
“0 objectivo de suportar a gestdo da avaliacdo dos objectivos e competéncias dos
dirigentes intermédios e dos colaboradores, através de uma aplicacdo centralizada,
fornecendo acesso isolado aos diversos servigos e organismos do MCTES”. A ligacao
entre avaliador e avaliado € incentivada através de um processo de monitorizacao

regular online. Trata-se de um projecto de dimensé&o institucional (local) que poderia ser
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replicado noutros servigos do MCTES através de adaptacdes.

O Sistema de Gestdo Integrada da Avaliacdo de Desempenho da Administragdo
Publica (GeADAP-SIADAP 1,2,3) foi desenvolvido pela DGAEP-MFAP, com o intuito
de centralizar a informagdo de toda a Administragdo Publica, isto é, numa dimensao
nacional. Desde o inicio, este sistema, apresentado com elevadas expectativas de
centralizacdo, mostrou dificuldades técnicas de acesso, de importacdo dos dados dos
sistemas locais que entretanto ja tinham arrancado (como o GoSiadap), tendo a
obrigatoriedade inicial da sua utilizacdo passado a facultativa.

Por altimo, o sistema desenvolvido na FCUL tem por objectivo o controle, a nivel
central, da correcta execucdo das formalidades supervenientes do diploma que institui o
sistema de avaliacdo do desempenho. Apenas os avaliadores podem aceder ao sistema,
preencher as fichas de avaliacdo, ou de alteragdo de objectivos ou ainda, de
monitorizacdo. Apds preenchimento online, as fichas sdo impressas e sO6 depois
assinadas. Como os utilizadores ndo acedem ao sistema, ndo ha lugar sequer ao acesso a
Ficha de autoavaliagao.

Dos trés sistemas consultados reconhece-se o da SG-MCTES como uma boa
pratica pois € aquele que mais envolve ndo s6 avaliadores mas também os avaliados.
Em varias fases do processo, aqueles ndo so sdo incentivados a participagdo como
também Ihes € facultado acesso a informacéo sobre o processo em si e sobre a evolugdo
da avaliacdo dos seus objectivos individuais.

Objectivos e delimitacao

Tal como j& referimos, o presente trabalho circunscreve-se as melhorias a
introduzir no processo de informacéo e de participacdo dos trabalhadores no subsistema
de avaliagdo do desempenho SIADAP 3. A plataforma electronica destina-se a apoiar 0s
trabalhadores em fungdes publicas na sua relacdo com a avaliacdo do desempenho,
disponibilizando meios para actuarem no processo de forma participada e esclarecida,
designadamente i) estruturando a monitorizacdo do seu proprio desempenho on line, ii)
reconhecendo as implica¢des profundas do SIADAP no desenho das suas carreiras, nos
termos do novo RCVR e iii) ensaiando a projeccdo das respectivas situacdes, com
acesso ao esclarecimento de duvidas. Desde ja alerta-se para um aspecto que geralmente
é desvalorizado. Trata-se de promover ac¢des de formacdo, destinadas a todos 0s
utilizadores, de iniciacdo ao funcionamento da plataforma electronica, sob pena de ndo

se conseguir a adesdo dos colaboradores por desconhecimento instrumental.
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Pela aplicacdo do principio da subsidiariedade, pretende-se que a plataforma em
questdo venha a integrar um sistema multimodular, em que a gestdo e avaliacdo do
desempenho estardo idealmente conectadas com outras vertentes associadas a area da
gestdo dos recursos humanos, conforme pode ser visualizado graficamente na Fig. 3.1.
Nesta medida, o sistema multimodular podera integrar diferentes segmentos, como por
exemplo uma plataforma de avaliagdo continua, onde se projecta a avaliacdo
permanente e a trajectéria profissional com todas as prerrogativas e alternativas, ou uma
base de dados do sector de RH que permite o cruzamento da avaliacdo com posi¢cdes

remuneratdrias, para efeitos da Lei 12-A/2008, de 27 de Fevereiro.

Fig. 3.1. — Sistema multimodular da Aplicacdo SIADAP

Gestao e
Avaliacao do __
Planeamento [ Desempenho | Mobilidade

de Efectivos ) profissional

Recrutamento L
e Seleccio Gestéo por
) Objectivos

Fonte: http://www.dgap.gov.pt/

Perfis de utilizadores

Para acesso a plataforma SIADAP sdo pre-definidos trés perfis para os utilizadores
possiveis, adequados &s actuagdes respectivas no processo:

- Perfil 1: Utilizadores correspondentes ao dirigente maximo e administradores.
Este perfil pode ser partilhado com um *“gestor de aplicagdo do SIADAP”, que se
encarrega de tarefas com uma tipologia mais operacional ou administrativa e ndo tanto
avaliativa. A utilidade deste tipo de gestor consiste em poder funcionar como um agente
facilitador do processo, susceptivel de derrubar barreiras, incluindo a falta de tempo
que, por vezes, constitui um problema para o dirigente maximo. Os utilizadores com o

Perfil 1 podem visualizar todas as avaliagOes e, de uma maneira geral, ndo séo avaliados
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por nenhum avaliador do mesmo organismo.

- Perfil 2: Este perfil integra todos os avaliadores do servigo, independentemente
de serem dirigentes superiores de 2° grau, dirigentes intermédios, ou coordenadores, e
que também assumam o papel de avaliado. Neste nivel, os utilizadores podem visualizar
e actuar sobre as avaliacbes dos respectivos avaliados e sobre as suas proprias
avaliages, enquanto avaliados.

- Perfil 3: Corresponde aos utilizadores que apenas assumem o papel de avaliados
e que apenas podem aceder a respectiva area pessoal.
Em todos os casos é possivel visualizar a data e o responsavel pelas alteracBes
introduzidas na plataforma.

Funcionalidades da plataforma

O desenho da plataforma prevé a acumulacdo do historico do processo. Assim, a
situacdo reporta-se sempre ao ano em que a avaliagdo decorre mas com a possibilidade
de consultar o processo de anos anteriores, mediante o clicar no ano respectivo. Esta
opcao, além de desmaterializar o processo com todos os beneficios inerentes a nivel de
proteccdo ambiental e de racionaliza¢do de espagos de arquivo, proporciona acesso mais
rapido a informacdo, correspondendo assim as expectativas de conforto e de um servico
de maior qualidade para os utilizadores.

Na presente proposta, o principio da desmaterializacdo estende-se a todo o
processo de avaliacdo e aos respectivos meios de suporte, apelando a utilizacdo de
versoes electronicas e ao recurso a assinaturas digitais, no seguimento da recomendacao
constante do n° 1 do art® 76°. Justifica-se esta op¢do com o facto de a generalizacdo da
disponibilizacdo online proporcionar uma interacgdo mais facil entre avaliadores e
avaliados. Admite-se, no entanto, uma fase transitoria com a opgdo de impressdo das
Fichas respeitantes as varias situacdes, podendo nesse caso, as mesmas, serem
posteriormente assinadas pelos intervenientes. Na realidade, as vantagens que
reconhecemos neste processo correspondem a quatro factores:

- Factor Tempo: acesso a qualquer hora (em permanéncia);

- Factor Espacgo: acesso a partir de qualquer local;

- Factor Econdmico: com reducdo dos custos e com processos mais eficientes;

- Factor Informacdo e participagdo: com funcionédrios mais informados e

participativos logo, mais motivados.
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Conforme os casos, 0 preenchimento dos campos da ferramenta é realizado em
caixa de texto para escrita (com ou sem limite maximo de caracteres) ou apenas para
leitura, em Combo box ou em listagens com opc¢es seleccionaveis (drop down).

E ainda de referir que uma das mais-valias associadas a aplicagio proposta reside
no facto de apenas ser possivel passar a fase seguinte quando as anteriores, se

obrigatdrias, estiveram preenchidas, ou justificadas.

3.2.2. Arquitectura da plataforma

A plataforma SIADAP é visualizada no ecran em trés zonas distintas: uma zona
reservada ao menu principal com acesso as funcionalidades disponiveis e ao processo de
autenticacdo; uma zona central onde se acede a informacdo propriamente dita, para
visualizacdo, downloading e interaccdo. Uma terceira zona identifica o utilizador e a
respectiva unidade operacional e da acesso a impresséo.

Como ja foi referido, na arquitectura da plataforma, o menu principal destaca duas
areas: a Area de Informacéo e a Area de Avaliagdo do Desempenho propriamente dita.
Quando o utilizador faz o registo acede a respectiva area, que apresenta uma estrutura
semelhante a do Quadro 3.2. Os dados disponiveis encontram-se parametrizados de
acordo com a legislagcdo em vigor e as orientacdes, internas e externas, vigentes para o

ano em causa.

Area de Informago

A Area de Informacéo é de leitura para os utilizadores, cabendo o carregamento
dos dados e respectiva parametrizacdo ao gestor da plataforma. Nesta area, em quatro
zonas distintas, podemos encontrar i) a informacéo institucional propriamente dita, ii) a
legislacdo aplicavel ao SIADAP, iii) sinteses informativas (digest) e iv) uma zona de
ferramentas para apoio ao esclarecimento de duvidas especificas.

Na zona da informacdo institucional sera privilegiada a disponibilizacdo de
documentos estratégicos da organizacdo e que vao estar na base da definicdo “em
cascata” dos objectivos. Ainda na mesma zona encontraremos informacdes relacionadas
com o Conselho Coordenador de Avaliacdo (CCA) e com a Comissdo Paritaria.
Também no dominio da area de informacdo, na parte respeitante a legislacdo, é de
salientar o interesse do subsite reservado a despachos do dirigente maximo sobre
aspectos do SIADAP, Avisos e Circulares internas e externas (Secretaria Geral,
DGAEP, etc.) e Resolugdes do CCA.
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Quadro 3.2. — Menu principal da plataforma electronica

Tipo de Informacéo

Menu principal

2008
2009

Home

Area de

Informacéo

Actualizacoes

Destaques
(Integra sistema de envio de e-mail automatico aos

utilizadores, a cada nova entrada)

Informacéo

institucional

Missdo e objectivos estratégicos
Mapa estratégico

Plano e Relatério de Actividades
QUAR

Relatério de Auto-avaliagdo
CCA

Comissdo Paritaria

Legislacdo

Lei n° 66-B/2007
Portaria n® 1633/2007
Modelos de Fichas
Lei n° 12-A/2008

Despachos, Circulares e Resolugdes do CCA

Sinteses informativas

Calendario

(Integra sistema de envio de e-mail automatico aos utilizadores, a
cada data de inicio de prazo para acgao inerente ao SIADAP)

SIADAPde AaZ

Apoio ao
esclarecimento de
duvidas

FAQ
Forum de discussdo
Enderego de e-mail SIADAP

Area de
Avaliagdo do
Desempenho

Fase 1

Definigdo de objectivos e competéncias
Reformulacéo de objectivos

Objectivos da unidade operacional

Fase 2

Processo de monitorizagdo

Fase 3

Processo de autoavaliacéo e avaliagdo

Registo

Login
Password

Helpdesk

Ajuda
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Na sub-area das sinteses informativas procura-se proporcionar aos utilizadores
packages de informag&o organizada, através dos subsites “Calendario” e “SIADAP de A
a Z”. Ha que salientar que o subsite “Calendario”, a par do subsite “Destaques”, ambos
associados a um sistema de “Alertas”, constituem os pilares da estratégia informativa da
plataforma SIADAP.

Vamos comegar esta apresentacdo pelo subsite “Destaques™, que consiste num
repositorio das novidades em termos SIADAP. Preferencialmente, este subsite deveria
adquirir protagonismo visual (banner rolante), ocupando uma posicao central no ecran.
Em “Destaques” é essencial disponibilizar aspectos actuais e decisGes cruciais para o
curso do processo e, sobretudo, os aspectos a publicitar constantes do ponto 24 do
oficio-circular n® 13/GDG/08. Como exemplo, podemos apontar os seguintes contetdos
para “Destaques”: Submisséo ou aprovagdo do QUAR pelo Ministro; publicacdo de
despachos ou outra legislacdo; elei¢cbes da comissdo paritaria e orientacfes do CCA.
Esta disponibilizagdo ndo impede a colocacdo da mesma informacgéo no local que lhe
compete, dentro da estrutura da plataforma, e ainda a sinalizagdo com o sistema de
“Alerta”.

Do mesmo modo, o subsite “Calendario” assume uma importancia crucial
enquanto instrumento executor do plano de comunicacdo mas, neste caso, com uma
maior carga de interactividade entre o sistema e os utilizadores. Como o proprio nome
indica, tem por base a calendarizagdo de todo o processo SIADAP, conforme foi
apresentado no Quadro 3.1. A caracteristica mais interessante do subsite “Calendario”
consiste na possibilidade de, tal como em *“Destaques”, accionar automaticamente o
mecanismo de “Alertas”, permitindo o envio de uma mensagem por e-mail para os
grupos-alvo, em datas pré-estabelecidas, correspondentes a acgdes-chave, avisando-0s
sobretudo de prazos de accGes que Ihes digam respeito, e transmitindo informacéo sobre
os direitos e deveres aplicaveis.

“SIADAP de A a Z” é uma das novas funcionalidades da plataforma, que se
apresenta como um glossario descritivo dos principais termos e ac¢des no ambito do
SIADAP. Este subsite constituird um mecanismo informativo de suporte as mensagens
accionadas a partir de “Calendario” e “Destaques” e das resposta as duvidas colocadas
através do endereco de e-mail SIADAP. Sempre que possivel, recorrer-se-a a
informacéo cruzada, por hiperlink, resultando dai uma economia ao nivel da producao
de conteldos para o site.

Por altimo, mas ndo menos importante, referimo-nos a zona reservada a
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ferramentas para apoio ao esclarecimento de duvidas especificas e que disponibiliza os
subsites “FAQ”, “Forum de discussdo” e um “Endereco de e-mail” especifico para
questbes SIADAP.

No subsite “FAQ” pode-se esclarecer as duvidas mais frequentes, com evidentes
ganhos em termos de racionalizagdo de tempo e dos recursos humanos destacados no
front office. Nas FAQ pode-se, designadamente, integrar esclarecimentos que incitem a
participacdo no processo, como por exemplo: “Em que san¢Bes posso incorrer pelo ndo
cumprimento das accdes SIADAP?” (avaliadores), ou “gue vantagens tenho em
participar no processo?” (avaliados). Estas questfes podem ser facilmente respondidas
aproveitando uma vez mais as entradas pré-formatadas em “SIADAP de Aa Z”.

E importante que, para os funcionarios, bem como para os dirigentes, estejam
perfeitamente claras as implicacfes globais e especificas da diferenciagdo do
desempenho. A titulo ilustrativo desta funcdo, no Quadro constante do Anexo G.
indicam-se sumariamente os efeitos da avaliagdo do desempenho, que poderdo
constituir argumentos para a motivagdo e adesdo ao processo por parte dos
colaboradores.

Associada a plataforma vai funcionar igualmente um “Forum de discussdo” tendo
como finalidade a interajuda. Complementarmente, todos os colaboradores tém a sua
disposicdo um “Endereco de e-mail” tematico especifico para o SIADAP, através do
qual as questdes relacionadas com a matéria poderdo ser colocadas directamente a
unidade de gestdo do SIADAP.

Area de Avaliagio do Desempenho

Esta funcionalidade também contempla um histérico assinalado com o ano a que a
informacdo se refere, a data da criacdo do sistema (2008, 2009, 2010, etc.).

Nesta aplicagdo, em paralelo com as permissdes de acesso a partir dos perfis de
utilizadores, também existem diferenciacbes no acesso concedido aos utilizadores. Na
“Area de Avaliacdo do Desempenho” da aplicagdo SIADAP, aos avaliados é permitido
intervir em todas as fases prévias a aprovacdo de qualquer accdo. As fases posteriores,
incluindo a fase de aprovacdo, ficam reservadas aos avaliadores. Por exemplo, no caso
da definicdo dos objectivos individuais, ao avaliado é permitido criar, alterar ou
remover o objectivo mas, ap0s a respectiva aprovacdo pelo avaliador sé este podera
reformula-lo.

A estrutura da “Area de Avaliagio do Desempenho” ndo vai diferir muito das
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outras aplicacdes similares disponibilizadas pelos servi¢cos da Administracdo Publica.
Por esse motivo, e ainda porque serdo feitas referéncias a aspectos do processo SIADAP
que ja foram descritos anteriormente, entendeu-se apresentar o descritivo da estrutura
desta Area em documento separado (Anexo H).
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CONCLUSAO

Nas ultimas décadas, os Estados viram-se na necessidade de adaptarem as suas
formas de governo as novas tendéncias da competitividade global, assistindo-se ao
inevitivel apagamento do papel do estado social, ou “positivo”, segundo a terminologia
da Majone (1997:141), e ao crescimento proporcional do papel do Estado regulador.
Inevitavelmente, essa tendéncia foi acompanhada pelas respectivas AdministracGes
Plblicas as quais, organizadas entdo segundo o modelo burocratico, encetaram
movimentos reformadores, acabando por adquirir especial relevo a abordagem do
modelo New Public Management, caracterizado pela proximidade a uma logica de
mercado.

Neste enquadramento, a necessidade de mudanga organizacional torna-se uma
obrigacdo para as organizac@es publicas, exigindo-se-lhes que incorporem e reajam as
alteracOes na envolvente: inovacgdes tecnoldgicas, alteraces de valores e de relacdes de
poder, alteracOes legislativas e alteragdes nas relagdes laborais.

No movimento reformador da Administracdo Publica portuguesa destacamos a
etapa mais recente, relancada e liderada pelo XVII Governo constitucional, donde
emerge 0 SIADAP. A sua pertinéncia no contexto desta fase é evidenciada pela
correlacdo que estabelece com os Eixos Prioritarios (Anexo B), tracados na RCM n°
53/2004, de 21 de Abril. Desde logo porque, ap0s sucessivas tentativas, foi a partir da
institucionalizagdo da Lei n° 66-B/2007, que a gestdo por objectivos se tornou
verdadeiramente incontornavel, assumindo-se como a grande matriz da mudancga na
Administragdo Publica. Ha a relevar outros aspectos estruturais da reforma
administrativa, que se encontram vertidos nos Eixos Prioritarios, e que sdo suportados e
operacionalizados atraves do SIADAP: a necessidade de desenvolvimento das
capacidades de lideranca e de responsabilizacdo dos dirigentes com reflexo no sistema
de avaliacdo; a valorizagdo da meritocracia em todos os niveis das responsabilidades; o
destaque dado a formacéo profissional; a adesdo a uma cultura de gestdo, salientando-se
os principios de qualidade, transparéncia e responsabilidade e prestacdo de contas.
Nesta analise foi ainda possivel reconhecer tragos definidores do modelo de gestdo
publica NPM tanto na legislacdo instituidora dos principios da actual reforma, como na
Lei que institui o SIADAP.

A anélise efectuada ao modo como decorreu a implementacdo do SIADAP em

especial num servigo do MCTES, revelou algum défice de valores a varios niveis. No
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plano dos avaliadores, verificou-se uma parcimdnia na aplicacdo dos principios da
(partilha da) informagdo, da transparéncia e da prestagdo de contas, ou accountability,
no sentido de demonstracdo dos resultados do proprio processo de avaliagdo do
desempenho. Ao nivel dos avaliados, detectaram-se défices de informacgdo, de
participacdo e de poder de iniciativa, o que faz pressupor uma incompleta apreenséo do
sistema.

Para efeitos da corrente analise considera-se que o factor comunicagéo integra dois
parametros, a participacdo e a informacgdo. Por sua vez, o factor comunicacdo foi
analisado em dois planos. Em primeiro lugar, em que medida aqueles parametros se
encontram previstos na propria Lei 66-B/2007, o que pode ser considerado como uma
eventual manifestagdo de empowerment nos funcionarios pablicos. Em segundo lugar,
verificou-se o grau de aplicacdo dos dois parametros no processo de implementacéo do
SIADAP na FCT/MCTES.

Para a analise ao primeiro plano foi construido o Quadro constante do Anexo D,
que reune as recomendacBes referidas no diploma legal visando a integracdo dos
trabalhadores abrangidos pelo SIADAP 3. Para a analise no segundo plano, a partir da
observacgdo participante, a mestranda pdde construir os Quadros 2.2 a 2.6. onde se
pretendia estabelecer uma comparacdo entre as acgdes de informagdo e participacdo
permitidas, ou apenas sugeridas, pela Lei e os comportamentos seguidos por avaliadores
e avaliados no organismo em analise. Esse exercicio permitiu concluir por uma fraca
participacdo dos colaboradores na definicdo dos objectivos da instituicdo e da propria
unidade operacional. Conclui-se ainda que a falta de participagéo € induzida por uma
caréncia de informacdo sobre o sistema e sobre os potenciais efeitos nas respectivas
carreiras profissionais. A incipiente partilha da informacédo é duplamente considerada: a
montante do processo, no que diz respeito a informacéao sobre a prdpria Lei 66-B/2007 e
da sua interac¢do com outros diplomas com influéncia no desenvolvimento profissional
dos trabalhadores; a jusante, numa etapa de prestagdo de contas, onde deveriam ser
divulgados os resultados das avaliacfes, numa desejavel manifestacdo de transparéncia
susceptivel de transmitir um clima de confianca aos avaliados, favoravel ao
envolvimento e & mudanca.

Da comparacdo efectuada entre a letra da lei, em termos de participacdo e partilha
da informacéo, e a sua aplicacdo no caso em apreco, conclui-se que estas medidas de
empowerment dos funcionarios, ainda que limitadas, ndo sdo, mesmo assim, plenamente

aplicadas ou usufruidas, provocando um gap entre a matéria legislada e as préaticas
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observadas. Prevalece como pratica corrente, tanto para avaliadores como para
avaliados, o cumprimento do SIADAP enquanto obrigacdo formal, ndo retirando todos
0S potenciais proveitos para 0s servicos, para a gestdo ou para os colaboradores. Deste
exercicio resultou a elencagem de um conjunto de factores criticos de comunicagdo ex-
ante, intercalar e ex-post, que se apresentam no Quadro 2.7.

Paralelamente, confrontando o exercicio descrito no ponto anterior com a revisao
da literatura sobre a gestdo da mudanga, nomeadamente com as teses de Nadler (1993),
conclui-se que, especialmente no que respeita aos trabalhadores abrangidos pelo
SIADAP 3, ndo foram tidas em conta etapas importantes como:

- Informar claramente sobre os cenarios futuros;

- Promover o envolvimento dos trabalhadores;

- Criar incentivos para a aceitacdo da mudanca;

- Identificar liderangas, estruturas e agentes facilitadores para a mudanca;

- Proporcionar aos funcionarios possibilidades de formacdo e acesso a espagos
informativos.

E importante ressalvar que a primeira fase do plano de implementacdo do
SIADAP foi adequadamente planeado e executado pela equipa SAD/MCTES. E
igualmente relevante salientar que se assistiu a um grande salto qualitativo em termos
das liderancas ja que, nos anos anteriores, na FCT, ndo tinha sido sequer aplicado o
sistema de avaliacdo do desempenho.

Na sequéncia do diagndstico efectuado entendeu-se que as propostas de solucdo
deveriam passar por uma estratégia comunicacional bem definida e centrada nos
colaboradores. Nesse sentido, apresentou-se um complexo de intervengdes constituido
por um plano de comunicagéo, associado a calendarizagcdo do SIADAP (Quadro 3.1.),
suportado por uma plataforma electronica, cujo guido é apresentado no Quadro 3.2. e
um cronograma (Anexo |) que guiara a accao.

A solugéo proposta inspira-se no conceito de estruturas partilhadas, que privilegia
os procedimentos democraticos internos, os processos de partilha da informacdo e a
capacidade de mobilizacdo e de negociacdo das questdes essenciais, de uma forma
participada (Rosanvallon, citado por Mozzicafreddo, 1997).

Este exercicio tenderd a oferecer uma dimensdo sustentada a primeira fase da
implementacdo do SIADAP na FCT, num processo de evolucdo permanente, em que a
organizacdo se adapta a realidade envolvente. Esta perspectiva, a que Weick e Quinn

(1999, citados por Nascimento 2003:79) chamaram “mudanca continua”, vai sobrepor-
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se a realidade alcancada com a primeira fase, e que tinha consubstanciado a denominada
“mudanca episodica”.

O output deste trabalho de projecto consiste numa estratégia comunicacional
suportada por uma ferramenta electronica, numa demonstracdo de correspondéncia
literal ao conceito das Tecnologias da Informagéo e Comunicacdo. Trata-se, na verdade,
de apresentar um plano de comunicacéo, privilegiando-se como suporte uma plataforma
informatica que tendera a servir como um “facilitador de processos num ambiente de
mudanga”, como considera Pereira (2005:21).

O factor da desmaterializagdo dos procedimentos concorre para se revelar uma
vertente de modernizagdo administrativa, com previsdo de uma longevidade aceitavel,
tanto mais que a sua estrutura multimodular permite expectativas de interacgOes e
adaptac0es futuras.

Ao nivel das mais valias deste trabalho de projecto, serd ainda de realgar um
conjunto de sugestdes resultantes da experimentacdo e que poderdo constituir boas
praticas para os processos de definicdo de objectivos, autoavaliagdo, avaliacdo e
monitorizacdo. Trata-se de uma aplicagdo inovadora porque, até agora, existiam
indicagdes do legislador para montar o processo de avaliacdo do desempenho mas nao
existia uma estruturacdo baseada na experiéncia e no estudo de caso que permitisse a
construgdo com conhecimento de causa.

A relevancia do tema é abrangente pois as solugdes apresentadas sdo aplicaveis
ndo s6 ao servico para que foram idealizadas mas também noutros servigos da
Administracdo Publica. Desde o inicio da concepcao do projecto, teve-se sempre como
preocupacédo principal o caracter utilitario da intervencdo e que a mesma pudesse ser o
mais extensiva e abrangente possivel. Dai o resultado do trabalho ser apresentado sob a
forma de um guido, esquematico, de modo a ser facil, e de simples leitura para uma
aplicacdo eficaz.

A gestdo da mudanga implica uma cultura de mudanca, partilhada activamente por
todos os intervenientes no processo e isto porque, em todas as dimensdes da gestéo, sdo

fundamentais a motivacdao individual, os valores e as atitudes.
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ANEXO A

ASSEMBLEIA DA REPUBLICA
Lei n.° 66-B/2007, de 28 de Dezembro
Estabelece o sistema integrado de gestéo e avaliagdo do desempenho na Administragéo Publica

A Assembleia da Republica decreta, nos termos da
alinea c) do artigo 161.° da Constituigdo, o seguinte:

TITULO |

Disposic¢des gerais e comuns
CAPITULO |
Objecto e ambito

Artigo 1.°

Objecto
1 — A presente lei estabelece o sistema integrado de
gestdo e avaliacdo do desempenho na Administragdo
Publica, adiante designado por SIADAP.
2 — O SIADAP visa contribuir para a melhoria do
desempenho e qualidade de servigco da Administragéo
Publica, para a coeréncia e harmonia da ac¢do dos
servicos, dirigentes e demais trabalhadores e para a

promocdo da sua motivagdo profissional e
desenvolvimento de competéncias.
Artigo 2.°
Ambito de aplicagio
1 — A presente lei aplica -se aos servicos da

administracdo directa e indirecta do Estado, bem como,
com as necessarias adaptacdes, designadamente no que
respeita as competéncias dos correspondentes 6rgéos,
aos servicos da administracdo regional autbnoma e a
administracdo autarquica.
2 — A presente lei é também aplicavel, com as
adaptagbes  impostas  pela  observancia  das
correspondentes competéncias, aos 6rgaos e servigos de
apoio do Presidente da Republica, da Assembleia da
Republica, dos tribunais e do Ministério Publico e
respectivos Orgdos de gestdo e de outros Orgdos
independentes.
3 — Sem prejuizo do disposto no artigo 83.°, a presente
lei ndo se aplica as entidades publicas empresariais nem
aos gabinetes de apoio quer dos titulares dos 6rgdos
referidos nos nimeros anteriores quer dos membros do
Governo.
4 — A presente lei aplica -se ao desempenho:
a) Dos servicos;
b) Dos dirigentes;
c) Dos trabalhadores da Administragdo Publica,
independentemente da modalidade de constitui¢cdo da
relagdo juridica de emprego publico.
Artigo 3.°

Adaptac0es
1 — O SIADAP concretiza -se nos principios,
objectivos e regras definidos na presente lei.
2 — Podem ser aprovados sistemas alternativos ao
SIADAP  adaptados as  especificidades  das
administracdes regional e autarquica, através de decreto
legislativo  regional e decreto  regulamentar,
respectivamente.

3 — Por portaria conjunta dos membros do Governo da
tutela e responsaveis pelas areas das financas e da
Administracdo  Plblica, podem ser realizadas
adaptacdes ao regime previsto na presente lei em razéo
das atribuicdes e organizagdo dos servicos, das
carreiras do seu pessoal ou das necessidades da sua
gestéo.
4 — No caso dos institutos publicos, a adaptacéo
referida no nimero anterior é aprovada em regulamento
interno  homologado pelos membros do Governo
referidos no nimero anterior.
5 — Em caso de relagdes juridicas de emprego publico
constituidas por contrato, a adaptagdo ao regime
previsto na presente lei pode constar de acordo
colectivo de trabalho.
6 — As adaptacdes ao SIADAP previstas nos nimeros
anteriores sdo feitas respeitando o disposto na presente
lei em matéria de:
a) Principios, objectivos e subsistemas do SIADAP;
b) Avaliagdo do desempenho baseada na confrontacdo
entre objectivos fixados e resultados obtidos e, no caso
de dirigentes e trabalhadores, também as competéncias
demonstradas e a desenvolver;
c) Diferenciacdo de desempenhos, respeitando o
nimero minimo de mencgdes de avaliagdo e o valor das
percentagens maximas previstos na presente lei.
CAPITULO Il
Definices, principios e objectivos
Artigo 4.°
DefinicGes
Para os efeitos do disposto na presente lei, entende —se
por:
a) «Competéncias» 0 pardmetro de avaliagdo que
traduz o conjunto de conhecimentos, capacidades de
accdo e comportamentos necessarios para 0
desempenho eficiente e eficaz, adequado ao exercicio
de funcgdes por dirigente ou trabalhador;
b) «Dirigentes maximos do servigo» os titulares de
cargos de direccdo superior do 1.° grau ou legalmente
equiparado, outros dirigentes responsaveis pelo servico
dependente de membro do Governo ou o0s presidentes
de orgdo de direcgdo colegial sob sua tutela ou
superintendéncia;
c) «Dirigentes superiores» os dirigentes maximos dos
servicos, os titulares de cargo de direccdo superior do
2.° grau ou legalmente equiparados e o0s vice—
presidentes ou vogais de 6rgdo de direccédo colegial;
d) «Dirigentes intermédios» os titulares de cargos de
direccdo intermédia dos 1.° e 2.° graus ou legalmente
equiparados, o pessoal integrado em carreira, enquanto
se encontre em exercicio de fungbes de direccdo ou
equiparadas inerentes ao conteddo funcional da
carreira, os chefes de equipas multidisciplinares cujo
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exercicio se prolongue por prazo superior a seis meses
no ano em avaliagdo e outros cargos e chefias de
unidades organicas;
e) «Objectivos» o parametro de avaliacdo que traduz a
previsdo dos resultados que se pretendem alcancar no
tempo, em regra quantificaveis;
f) «Servigo efectivo» o trabalho realmente prestado
pelo trabalhador nos servigos;
g) «Servigos» 0s servigos da administracdo directa e
indirecta do Estado, da administragdo regional
auténoma e da administragdo autarquica, incluindo os
respectivos servicos desconcentrados ou periféricos e
estabelecimentos publicos, com excepg¢do das entidades
publicas empresariais;
h) «Trabalhadores» os trabalhadores da Administracdo
Publica que ndo exercam cargos dirigentes ou
equiparados, independentemente do titulo juridico da
relacdo de trabalho, desde que a respectiva vinculagdo
seja por prazo igual ou superior a seis meses, incluindo
pessoal integrado em carreira que ndo se encontre em
servico de funcbes de direccdo ou equiparadas
inerentes ao conteudo funcional dessa carreira;
i) «Unidades homogéneas» 0s Servigos
desconcentrados ou periféricos da administracdo
directa e indirecta do Estado que desenvolvem o
mesmo tipo de actividades ou fornecem o mesmo tipo
de bens e ou prestam 0 mesmo tipo de servicos;
j) «Unidades organicas» os elementos estruturais da
organizacdo interna de um servigo quer obedegam ao
modelo de estrutura hierarquizada, matricial ou mista;
I) «Utilizadores externos» os cidaddos, as empresas e a
sociedade civil;
m) «Utilizadores internos» os 6rgdos e servigos da
administracdo directa e indirecta do Estado e das
administracBes regional e autarquica, com excep¢do
das entidades publicas empresariais.

Artigo 5.°

Principios
O SIADAP subordina -se aos seguintes principios:
a) Coeréncia e integracdo, alinhando a acgdo dos
servicos, dirigentes e trabalhadores na prossecucao dos
objectivos e na execucdo das politicas publicas;
b) Responsabilizacdo e desenvolvimento, reforcando o
sentido de responsabilidade de dirigentes e
trabalhadores pelos resultados dos servicos, articulando
melhorias dos sistemas organizacionais e processos de
trabalho e o desenvolvimento das competéncias dos
dirigentes e dos trabalhadores;
c) Universalidade e flexibilidade, visando a aplicacdo
dos sistemas de gestdo do desempenho a todos os
servicos, dirigentes e trabalhadores, mas prevendo a
sua adaptacdo a situagdes especificas;
d) Transparéncia e imparcialidade, assegurando a
utilizacdo de critérios objectivos e publicos na gestdo
do desempenho dos servicos, dirigentes e
trabalhadores, assente em indicadores de desempenho;
e) Eficacia, orientando a gestdo e a accdo dos servigos,
dos dirigentes e dos trabalhadores para a obtencdo dos
resultados previstos;
f) Eficiéncia, relacionando os bens produzidos e os
servicos prestados com a melhor utilizagdo de recursos;
g) Orientacéo para a qualidade nos servigos publicos;

h) Comparabilidade dos desempenhos dos servicos,
através da utilizacdo de indicadores que permitam o
confronto com padrBes nacionais e internacionais,
sempre que possivel;
i) Publicidade dos resultados da avaliacio dos servigos,
promovendo a visibilidade da sua actuagdo perante os
utilizadores;
j) Publicidade na avaliagdo dos dirigentes e dos
trabalhadores, nos termos previstos na presente lei;
1) Participagdo dos dirigentes e dos trabalhadores na
fixacdo dos objectivos dos servigos, na gestdo do
desempenho, na melhoria dos processos de trabalho e
na avaliagdo dos servicos;
m) Participacdo dos utilizadores na avaliacdo dos
Servicos.

Artigo 6.°

Objectivos
Constituem objectivos globais do SIADAP:
a) Contribuir para a melhoria da gestdo da
Administragdo Publica em razdo das necessidades dos
utilizadores e alinhar a actividade dos servi¢cos com os
objectivos das politicas publicas;
b) Desenvolver e consolidar praticas de avaliacdo e
auto -regulacdo da Administragdo Publica;
c) Identificar as necessidades de formacdo e
desenvolvimento profissional adequadas a melhoria do
desempenho dos servicos, dos dirigentes e dos
trabalhadores;
d) Promover a motivagdo e o desenvolvimento das
competéncias e qualificacbes dos dirigentes e
trabalhadores, favorecendo a formagdo ao longo da
vida;
e) Reconhecer e distinguir servigos, dirigentes e
trabalhadores pelo seu desempenho e pelos resultados
obtidos e estimulando o desenvolvimento de uma
cultura de exceléncia e qualidade;
f) Melhorar a arquitectura de processos, gerando valor
acrescentado para os utilizadores, numa oéptica de
tempo, custo e qualidade;
g) Melhorar a prestagio de informacdo e a
transparéncia da acgdo dos servicos da Administracdo
Pablica;
h) Apoiar o processo de decisdes estratégicas através de

informacdo  relativa a resultados e  custos,
designadamente em matéria de pertinéncia da
existéncia de servigos, das suas atribuigBes,
organizacdo e actividades.
CAPITULO 11l
Enquadramento e subsistemas do SIADAP
Artigo 7.°
Sistema de planeamento
1 — O SIADAP articula -se com o sistema de

planeamento de cada ministério, constituindo um
instrumento de avaliagdo do cumprimento dos
objectivos  estratégicos  plurianuais  determinados
superiormente e dos objectivos anuais e planos de
actividades, baseado em indicadores de medida dos
resultados a obter pelos servigos.

2 — A articulagdo com o sistema de planeamento
pressupde a coordenacdo permanente entre todos os
servicos e aquele que, em cada ministério, exerce
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atribuicdes em matéria de planeamento, estratégia e
avaliagdo.

Artigo 8.°

Ciclo de gestao

1 — O SIADAP articula -se com o ciclo de gestdo de
cada servico da Administragdo Publica que integra as
seguintes fases:
a) Fixacdo dos objectivos do servico para 0 ano
seguinte, tendo em conta a sua missdo, as suas
atribuicdes, o0s objectivos estratégicos plurianuais
determinados  superiormente, 0S  COMPromissos
assumidos na carta de missdo pelo dirigente méaximo,
os resultados da avaliagio do desempenho e as
disponibilidades orcamentais;
b) Aprovacdo do orcamento e aprovagdo, manutengdo
ou alteracdo do mapa do respectivo pessoal, nos termos
da legislacédo aplicavel,
c) Elaboracéo e aprovacdo do plano de actividades do
servico para 0 ano seguinte, incluindo os objectivos,
actividades, indicadores de desempenho do servigo e de
cada unidade orgéanica;
d) Monitorizacéo e eventual revisdo dos objectivos do
servico e de cada unidade orgénica, em funcdo de
contingéncias ndo previsiveis ao nivel politico ou
administrativo;
e) Elaboragdo do relatério de actividades, com
demonstracdo qualitativa e quantitativa dos resultados
alcancados, nele integrando o balango social e o
relatério de auto- -avaliagdo previsto na presente lei.
2 — Compete, em cada ministério, ao servico com
atribuicbes em matéria de planeamento, estratégia e
avaliacdo assegurar a coeréncia, coordenacdo e
acompanhamento do ciclo de gestdo dos servigos com
0s objectivos globais do ministério e sua articulagéo
com o SIADAP.

Artigo 9.°

Subsistemas do SIADAP

1 — O SIADAP integra os seguintes subsistemas:
a) O Subsistema de Avaliacdo do Desempenho dos
Servicos da Administragdo Publica, abreviadamente
designado por SIADAP 1;
b) O Subsistema de Avaliagdo do Desempenho dos
Dirigentes da Administragdo Publica, abreviadamente
designado por SIADAP 2;
c) O Subsistema de Avaliagdo do Desempenho dos
Trabalhadores da Administracdo Publica,
abreviadamente designado por SIADAP 3.
2 — Os Subsistemas referidos no nimero anterior
funcionam de forma integrada pela coeréncia entre
objectivos fixados no ambito do sistema de
planeamento, objectivos do ciclo de gestdo do servigo,
objectivos fixados na carta de missdo dos dirigentes
superiores e objectivos fixados aos demais dirigentes e
trabalhadores.

TiTULO I

Subsistema de Avaliagdo do Desempenho
dos Servicos da Administragédo Publica (SIADAP 1)
CAPITULO |
Disposig¢des gerais
Artigo 10.°
Quadro de avaliagéo e responsabilizacéo

1 — A avaliacdo de desempenho de cada servico
assenta num quadro de avaliagdo e responsabilizacdo
(QUAR), sujeito a avaliacdo permanente e actualizado
a partir dos sistemas de informagdo do servico, onde se
evidenciam:

a) A missdo do servico;

b) Os objectivos estratégicos plurianuais determinados
superiormente;

¢) Os objectivos anualmente fixados e, em regra,
hierarquizados;

d) Os indicadores de desempenho e respectivas fontes
de verificacéo;

e) Os meios disponiveis, sinteticamente referidos;

f) O grau de realizacdo de resultados obtidos na
prossecucdo de objectivos;

g) A identificacdo dos desvios e, sinteticamente, as
respectivas causas;

h) A avaliagdo final do desempenho do servigo.

2 — O QUAR relaciona -se com o ciclo de gestdo do
servico e é fixado e mantido actualizado em articulagao
com o servigo competente em matéria de planeamento,
estratégia e avaliagdo de cada ministério.

3 — Os documentos previsionais e de prestacdo de
contas legalmente previstos devem ser totalmente
coerentes com 0 QUAR.

4 — A dindmica de actualizacdo do QUAR deve
sustentar -se na andlise da envolvéncia externa, na
identificagdo das capacidades instaladas e nas
oportunidades de desenvolvimento do servico, bem
como do grau de satisfa¢do dos utilizadores.

5 — O QUAR é objecto de publicagdo na péagina
electrénica do servigo.

6 — Os servicos devem recorrer a metodologias e
instrumentos de avaliagdo ja consagrados, no plano
nacional ou internacional, que permitam
operacionalizar o disposto no presente titulo.

Artigo 11.°

Parametros de avaliagdo
1 — A avaliacdo do desempenho dos servicos realiza —
se com base nos seguintes parametros:
a) «Objectivos de eficacia», entendida como medida
em que um servigo atinge 0s seus objectivos e obtém
ou ultrapassa os resultados esperados;
b) «Objectivos de eficiéncia», enquanto relagdo entre
0s bens produzidos e servigos prestados e 0S recursos
utilizados;
c) «Objectivos de qualidade», traduzida como o
conjunto de propriedades e caracteristicas de bens ou
servicos, que lhes conferem aptiddo para satisfazer
necessidades explicitas ou implicitas dos utilizadores.
2 — Os objectivos sdo propostos pelo servico ao
membro do Governo de que dependa ou sob cuja
superintendéncia se encontre e sdo por este aprovados.
3 — Para avaliacdo dos resultados obtidos em cada
objectivo sdo estabelecidos os seguintes niveis de
graduacéo:
a) Superou 0 objectivo;
b) Atingiu o objectivo;
¢) Néo atingiu o objectivo.
4 — Em cada servigo sdo definidos:
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a) Os indicadores de desempenho para cada objectivo e
respectivas fontes de verificagao;
b) Os mecanismos de operacionalizagdo que sustentam
o0s niveis de graduagdo indicados no nimero anterior,
podendo ser fixadas ponderagdes diversas a cada
pardmetro e objectivo, de acordo com a natureza dos
Servigos.

Artigo 12.°

Indicadores de desempenho

1 — Os indicadores de desempenho a estabelecer no
QUAR devem obedecer aos seguintes principios:
a) Pertinéncia face aos objectivos que pretendem
medir;
b) Credibilidade;
c) Facilidade de recolhg;
d) Clareza;
e) Comparabilidade.
2 — Os indicadores devem permitir a mensurabilidade
dos desempenhos.
3 — Na definicdo dos indicadores de desempenho deve
ser assegurada a participacdo das vérias unidades
orgénicas do servico.

Artigo 13.°

Acompanhamento dos QUAR

Compete ao servico com atribuicbes em matéria de

planeamento, estratégia e avaliagdo, em cada
ministério:
a) Apoiar a identificacdo dos indicadores de

desempenho e os mecanismos de operacionalizagéo dos
pardmetros de avaliagdo referidos no artigo 11.;

b) Apoiar os servicos, designadamente através de
guibes de orientacdo e de instrumentos de divulgagdo
de boas praticas;

c) Validar os indicadores de desempenho e o0s
mecanismos de operacionalizagdo referidos no artigo
115

d) Monitorizar os sistemas de informagdo e de
indicadores de desempenho e, em especial, os QUAR
quanto a fiabilidade e integridade dos dados;

e) Promover a criagdo de indicadores de resultado e de
impacte ao nivel dos programas e projectos
desenvolvidos por um ou mais servigos de modo a
viabilizar comparages nacionais e internacionais.

CAPITULO Il
Modalidades, procedimentos e érgéos de avaliacao
Artigo 14.°
Modalidades e periodicidade

1 — A avaliagdo dos servicos efectua -se através de
auto- -avaliacdo e de hetero -avaliacéo.
2 — A auto -avaliagdo dos servicos é realizada
anualmente, em articulagdo com o ciclo de gestao.
3 — A periodicidade referida no nimero anterior ndo
prejudica a realizacdo de avaliagcdo plurianual se o
orcamento comportar essa dimensdo temporal e para
fundamentacdo de decisdes relativas a pertinéncia da
existéncia do servico, das suas atribui¢des, organizagdo
e actividades.

Artigo 15.°

Auto -avaliagédo

1 — A auto -avaliagdo tem caracter obrigatorio e deve
evidenciar os resultados alcancados e o0s desvios

verificados de acordo com o QUAR do servigo, em
particular face aos objectivos anualmente fixados.

2 — A auto -avaliagdo € parte integrante do relatdrio de
actividades anual e deve ser acompanhada de
informacéo relativa:

a) A apreciagio, por parte dos utilizadores, da
quantidade e qualidade dos servicos prestados, com
especial relevo quando se trate de unidades prestadoras
de servicos a utilizadores externos;

b) A avaliacdo do sistema de controlo interno;

¢) As causas de incumprimento de accdes ou projectos
nao executados ou com resultados insuficientes;

d) As medidas que devem ser tomadas para um reforgo
positivo do seu desempenho, evidenciando as
condicionantes que afectem os resultados a atingir;

e) A comparacio com o desempenho de servicos
idénticos, no plano nacional e internacional, que
possam constituir padrdo de comparacéo;

f) A audicio de dirigentes intermédios e dos demais
trabalhadores na auto -avaliacdo do servigo.

Artigo 16.°
Comparagcdo de unidades homogéneas
1 — No caso de o servico integrar unidades

homogéneas sobre as quais detenha o poder de
direccdo, compete ao dirigente maximo assegurar a
concepcdo e monitorizagdo de um sistema de
indicadores de desempenho que permita a sua
comparabilidade.

2 — O sistema de indicadores referido no ndmero
anterior deve reflectir o conjunto das actividades
prosseguidas e viabilizar a ordenagdo destas unidades
numa Optica de eficiéncia relativa, para cada grupo
homogéneo, em cada servico.

3 — A qualidade desta monitorizacdo €
obrigatoriamente considerada na avaliagdo do servigo
no parametro previsto na alinea ¢) do n.° 1 do artigo
11°

4 — A cada unidade homogénea deve ser atribuida
uma avaliacdo final de desempenho nos termos do
artigo 18.° ou, em alternativa, deve ser elaborada lista
hierarquizada das unidades homogéneas por ordem de
avaliagdo.

5 — O disposto nos nimeros anteriores é igualmente
aplicavel, com as devidas adaptacbes, a servigos
centrais que desenvolvem o mesmo tipo de actividades,
fornecem o mesmo tipo de bens ou prestam o mesmo
tipo de servicos dos que sdo assegurados por unidades
homogéneas.

6 — No caso de as unidades homogéneas constituirem
servicos periféricos de ministério, compete ao servigo
com atribuicbes em matéria de planeamento, estratégia
e avaliacdo assegurar o cumprimento do disposto no
presente artigo.

Artigo 17.°
Andlise critica da auto-avaliagéo
1 — Em cada ministério compete ao servico com

atribuicbes em matéria de planeamento, estratégia e
avaliacdo emitir parecer com andlise critica das auto—
avaliaces constantes dos relatorios de actividades
elaborados pelos demais servigos.

2 — O resultado desta analise € comunicado a cada um
dos servicos e ao respectivo membro do Governo.
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3 — Os servicos referidos no n® 1 devem ainda efectuar
uma analise comparada de todos os servicos do
ministério com vista a:
a) ldentificar, anualmente, o0s servicos que se
distinguiram  positivamente ao nivel do seu
desempenho e propor ao respectivo membro do
Governo a lista dos merecedores da distingdo de
mérito, mediante justificacdo circunstanciada;
b) Identificar, anualmente, os servicos com maiores
desvios, ndo justificados, entre objectivos e resultados
ou que, por outras razfes consideradas pertinentes,
devam ser objecto de hetero-avaliacdo e disso dar
conhecimento ao Conselho Coordenador do Sistema de
Controlo Interno da Administracdo Financeira do
Estado (SCI) para os efeitos previstos na presente lei.
Artigo 18.°
Expressao qualitativa da avaliagdo
1 — A avaliago final do desempenho dos servigos é
expressa qualitativamente pelas seguintes mengdes:
a) Desempenho bom, atingiu todos os objectivos,
superando alguns;
b) Desempenho satisfatdrio, atingiu todos os objectivos
ou 0s mais relevantes;
c) Desempenho insuficiente, ndo atingiu os objectivos
mais relevantes.
2 — Em cada ministério pode ainda ser atribuida aos
servicos com avaliagdo de Desempenho bom uma
distingdo de mérito reconhecendo Desempenho
excelente, a qual significa superacdo global dos
objectivos.
3 — As menc0es previstas no n.° 1 sdo propostas pelo
dirigente maximo do servigo como resultado da auto-
avaliagdo e, apds o parecer previsto no n.° 1 do artigo
anterior, homologadas ou alteradas pelo respectivo
membro do Governo.
Artigo 19.°
Distingdo de mérito
1 — Em cada ministério podem ser seleccionados 0s
servicos que mais se distinguiram no seu desempenho
para atribuicdo da distingcdo de mérito, reconhecendo o
Desempenho excelente até 20 % dos servigos que o
integram ou estdo sob sua superintendéncia.
2 — A atribuicdo da distincdo de mérito assenta em
justificacdo circunstanciada, designadamente, por
motivos relacionados com:
a) Evolugdo positiva e significativa nos resultados
obtidos pelo servico em comparagdo com anos
anteriores;
b) Exceléncia de resultados obtidos, demonstrada
designadamente por comparagdo com padrdes
nacionais ou internacionais, tendo em conta igualmente
melhorias de eficiéncia;
c¢) Manutencéo do nivel de exceléncia antes atingido, se

possivel com a demonstracdo referida na alinea
anterior.
3 — Compete, em cada ministério, ao respectivo

ministro seleccionar os servigos e atribuir a distincéo de
mérito, observado o disposto na alinea a) do n.° 3 do
artigo 17.° e no nimero anterior.

Artigo 20.°
Hetero -avaliacéo

1 — A hetero-avaliagdo visa obter um conhecimento
aprofundado das causas dos desvios evidenciados na
auto-avaliagdo ou de outra forma detectados e
apresentar propostas para a melhoria dos processos e
resultados futuros.
2 — A hetero-avaliagdo é da responsabilidade do
Conselho Coordenador do SCI, podendo ser realizada
por operadores internos, designadamente inspecces -
gerais, ou externos, nomeadamente associacfes de
consumidores ou outros utilizadores externos, desde
que garantida a independéncia funcional face as
entidades a avaliar.
3 — A hetero-avaliacdo dos servigos com atribuicoes
em matéria de planeamento, estratégia e avaliagdo €
proposta pelo respectivo ministro.
4 — Na hetero-avaliagdo referida nos nimeros
anteriores ndo ha lugar a atribuigdo de menc&o prevista
no artigo 18.°
5 — A hetero-avaliacdo pode igualmente ser solicitada
pelo servigo, em alternativa a auto -avaliagdo, mediante
proposta apresentada ao Conselho Coordenador do
SCI, no inicio do ano a que diz respeito o desempenho
a avaliar.

Artigo 21.°
Seccdo especializada do Conselho Coordenador do

SCI

1 — E criada, no ambito do Conselho Coordenador do
SCI, uma secgdo especializada com a funcdo de
dinamizar e coordenar as hetero-avaliagdes.
2 — Compete a seccdo especializada referida no
nimero anterior propor ao Governo a politica de
hetero-avaliag@es, definir os termos de referéncia das
avaliagOes e validar a qualidade do trabalho realizado
pelos diversos operadores.

Artigo 22.°

Programa anual de hetero-avaliacdes

1 — O Conselho Coordenador do SCI propde
anualmente ao Governo, através dos membros do
Governo responsaveis pelas areas das finangas e da
Administracdo Publica, um programa anual de hetero -
avaliagoes.
2 — O programa anual tem em conta as propostas
efectuadas nos termos da alinea b) do n.° 3 do artigo
17.°, bem como outras situa¢des que indiciem maior
insatisfacdo por parte dos utilizadores externos e ainda
as propostas feitas nos termos do n.° 3 do artigo 20.°
que se revelarem pertinentes.
3 — O programa anual deve conter os seguintes
elementos:
a) lIdentificagdo dos servigos a avaliar no ano e
respectiva justificacdo;
b) Indicacdo dos motivos que presidem a selecgdo dos
operadores externos se for este o caso;
¢) Prazo para a sua realizagéo;
d) Critérios de seleccdo, no caso de a avaliagdo ser
efectuada por operadores externos, e previsdo de
custos.
4 — Caso a proposta efectuada nos termos do n.° 1 seja
aprovada por deliberacdo do Conselho de Ministros,
cabe ao Conselho Coordenador do SCI promover a sua
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execucdo, designadamente através de apoio técnico ao
processo de selec¢do dos operadores externos.

Artigo 23.°

Contratacdo de operadores externos

1 — O processo de seleccdo e contratagdo de
operadores externos para avaliagdo de servigos €
desenvolvido pela secretaria -geral do ministério em
que o servico a avaliar se integre.
2 — Os encargos administrativos e financeiros
inerentes a hetero -avaliacdo sdo suportados pela
secretaria —geral prevista no nimero anterior, excepto
nos casos previstos no n.° 3 do artigo 20.°, em que sdo
suportados pelo servico.

Artigo 24.°

Apresentacéo de resultados
1 — Aos servigos avaliados é dado conhecimento do
projecto de relatério da hetero -avaliagdo para que se
possam pronunciar.
2 — O relatério da hetero -avaliagdo deve também ser
entregue as organizagBes sindicais ou comissfes de
trabalhadores representativas do pessoal do servigo que
o solicitem.
3 — O Conselho Coordenador do SCI emite parecer
num prazo nao superior a 30 dias apds pronuncia do
servico avaliado sobre a qualidade dos relatérios de
hetero-avaliacdo e efectua as recomendagdes que
entender pertinentes, salientando os pontos positivos e
0s susceptiveis de melhoria.
4 — O Conselho Coordenador do SCI procede ao envio
do parecer referido no nimero anterior aos membros do
Governo responsaveis pelas areas das finangas e da
Administragdo Publica e ao ministro sob cuja direcgao
ou superintendéncia se encontre o servico avaliado.
CAPITULO 11l
Resultados da avaliagédo

Artigo 25.°

Divulgacao
1 — Cada servico procede a divulgagdo, na sua pagina
electronica, da auto-avaliagdo com indicacdo dos
respectivos parametros.
2 — No caso de o parecer elaborado nos termos do n.°
1 do artigo 17.° concluir pela discordancia
relativamente & valoragdo efectuada pelo servico em
sede de auto -avaliagdo, ou pela falta de fiabilidade do
sistema de indicadores de desempenho, deve o0 mesmo
ser obrigatoriamente divulgado juntamente com os
elementos referidos no ndmero anterior.
3 — Cada ministério procede a divulgagdo, na sua
pagina electrénica, dos servigos aos quais foi atribuida
uma distincdo de mérito nos termos do artigo 19.°,
especificando os principais fundamentos.

Artigo 26.°

Efeitos da avaliacdo

1 — Os resultados da avaliagdo dos servigos devem
produzir efeitos sobre:
a) As opcoes de natureza orcamental com impacte no
Servico;
b) As opcoes e prioridades do ciclo de gestdo seguinte;
c) A avaliagdo realizada ao desempenho dos dirigentes
superiores.
2 — Sem prejuizo do disposto no nimero anterior, a
atribuicdo da mencdo Desempenho insuficiente no

processo de auto -avaliagdo é considerada pelo membro
do Governo responsavel, para efeitos da aplicacdo de
um conjunto de medidas que podem incluir a
celebracdo de nova carta de missdo, na qual
expressamente seja consagrado o plano de recuperacéo
ou correcgdo dos desvios detectados.
3 — Os resultados da hetero -avaliacdo, realizada com
os fundamentos previstos no n° 1 do artigo 20.°,
produzem os efeitos referidos no ndmero anterior.
4 — A atribuicdo consecutiva de mencOes de
Desempenho insuficiente ou a ndo superacéo de desvios
evidenciados e analisados em sede de hetero -avaliagéo
podem fundamentar as decisGes relativas a pertinéncia
da existéncia do servico, da sua missdo, atribuigdes,
organizagao e actividades, sem prejuizo do apuramento
de eventuais responsabilidades.

Artigo 27.°

Efeitos da distin¢do de mérito
A atribuicdo da distingdo de mérito determina, por um
ano, os seguintes efeitos:
a) O aumento para 35 % e 10 % das percentagens
maximas previstas no n.° 5 do artigo 37.° para 0s
dirigentes intermédios no SIADAP 2 e no n.° 1 do
artigo 75.° para os demais trabalhadores no SIADAP 3,
visando a diferenciacdo de Desempenho relevante e
Desempenho excelente;
b) A atribuicdo pelo membro do Governo competente
do reforgo de dotagBes or¢camentais visando a mudanca
de posi¢Bes remuneratérias dos trabalhadores ou a
atribuicéo de prémios;
c¢) A possibilidade de consagragdo de reforgos
orcamentais visando o suporte e dinamizagdo de novos
projectos de melhoria do servigo.
CAPITULO IV
Coordenacdo dos sistemas de avaliagédo
Artigo 28.°
Conselho Coordenador da Avaliacéo de Servicos

1 — Com o objectivo de assegurar a coordenagéo e
dinamizar a cooperacdo entre 0s Varios servicos com
competéncias em matéria de planeamento, estratégia e
avaliacdo e de promover a troca de experiéncias e a
divulgacdo de boas praticas nos dominios da avaliagdo
é criado o Conselho Coordenador da Avaliacdo de
Servicos, a seguir designado abreviadamente por
Conselho.
2 — O Conselho é presidido pelo membro do Governo
que tem a seu cargo a area da Administragdo Publica e
constituido pelos directores -gerais dos servicos com
competéncia em matéria de planeamento, estratégia e
avaliacdo, pelo inspector-geral de Finangas, pelo
director -geral da Administragéo e do Emprego Publico
e pelo presidente do conselho directivo da Agéncia para
a Modernizagdo Administrativa.
3 — Compete ao Conselho:
a) Acompanhar o processo de apoio técnico referido no
artigo 13.°;
b) Propor iniciativas no sentido da melhoria da
actuacdo dos servigos referidos no nimero anterior em
matéria de avaliagéo dos servicos;
c) Assegurar a coeréncia e a qualidade das
metodologias utilizadas em todos os ministérios;
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d) Fomentar a investigacdo e formacédo dos servicos em
matéria de avaliacdo de desempenho;

e) Promover a difusdo de experiéncias avaliativas,
nacionais ou internacionais, e de sistemas de avaliagdo
em toda a Administragdo Puablica;

f) Estimular a melhoria da qualidade dos sistemas de
indicadores de desempenho e dos processos de auto-
avaliacdo;

g) Promover a articulagdo entre 0s servicos com
competéncia em matéria de planeamento, estratégia e
avaliacdo e o Conselho Coordenador do SCI;

h) Pronunciar -se sobre questdes que lhe sejam
submetidas pelo membro do Governo responsavel pela
area da Administracdo Publica, designadamente do
ambito de outros subsistemas do SIADAP.

4 — O Conselho pode criar, na sua dependéncia,
grupos de trabalho constituidos por recursos afectos
pelos servicos cujos dirigentes maximos nele
participam visando o desenvolvimento de projectos ou
0 acompanhamento da dindmica de avaliacdo dos

Servigos.
5 — A Direccdo -Geral da Administragdo e do
Emprego Publico presta o apoio técnico e
administrativo necessario ao funcionamento do
Conselho.

6 — O regulamento de funcionamento do Conselho,
incluindo as regras de participagdo de outras estruturas
ou entidades, é aprovado por despacho do membro do
Governo previsto no n.° 2.
7 — O regulamento referido no nimero anterior deve
prever as regras relativas a participagdo de
representantes de organizacgOes sindicais quando, nas
reunides do Conselho, sdo abordadas questdes relativas
ao SIADAP 1 que tenham impacte na avaliacdo do
desempenho dos trabalhadores ou, nos termos da alinea
h) do n.° 3, questfes relativas a outros subsistemas.

TiTULO 1l

Subsistema de Avaliagdo do Desempenho
dos Dirigentes da Administracdo Publica (SIADAP
2)
CAPITULO |
Disposic¢des gerais
Artigo 29.°

Periodicidade
1 — A avaliacéo global do desempenho dos dirigentes
superiores e intermédios é feita no termo das
respectivas comissGes de servigo, conforme o
respectivo estatuto, ou no fim do prazo para que foram
nomeados.
2 — Sem prejuizo do disposto no ndmero anterior, 0
desempenho dos dirigentes superiores e intermédios é
objecto de avaliagdo intercalar, efectuada anualmente
nos termos da presente lei.
3 — O periodo de avaliagdo intercalar corresponde ao
ano civil, pressupondo o desempenho como dirigente
por um periodo ndo inferior a seis meses, seguidos ou
interpolados.
4 — A avaliagdo do desempenho dos dirigentes
superiores e intermédios realizada nos termos do
presente titulo ndo produz quaisquer efeitos na
respectiva carreira de origem.

5 — A avaliagdo do desempenho, com efeitos na
carreira de origem, dos trabalhadores que exercem
cargos dirigentes é realizada anualmente nos termos
dos n.os 5 a 7 do artigo 42.° e do artigo 43.°

6 — A avalia¢do do desempenho do pessoal integrado
em carreira que se encontre em exercicio de funcdes de
direccdo ou equiparadas inerentes ao conteido
funcional da carreira, quando tal exercicio nao for
titulado em comissdo de servigo, é feita anualmente,
nos termos do presente titulo, ndo sendo aplicavel o
disposto nos n.os 4 e 5.

CAPITULO Il
Avaliacdo do desempenho dos dirigentes superiores
Artigo 30.°
Parametros de avaliacdo
1 — A avaliagdo do desempenho dos dirigentes

superiores integra -se no ciclo de gestdo do servico e
efectua —se com base nos seguintes parametros:
a) «Grau de cumprimento dos coOmpPromissos»
constantes das respectivas cartas de missdo, tendo por
base os indicadores de medida fixados para a avaliacdo
dos resultados obtidos em objectivos de eficacia,
eficiéncia e qualidade nelas assumidos e na gestdo dos
recursos humanos, financeiros e materiais afectos ao
Servico;
b) «Competéncias» de lideranga, de visdo estratégica,
de representacdo externa e de gestdo demonstradas.
2 — Para efeitos do disposto na alinea a) do nimero
anterior, os dirigentes superiores do 2.° grau, no inicio
da sua comissdo de servico e no quadro das suas
competéncias legais, delegadas ou subdelegadas,
assinam com o dirigente maximo uma carta de missao,
a qual constitui um compromisso de gestdo onde, de
forma explicita, sdo definidos os objectivos, se possivel
quantificados e calendarizados, a atingir no decurso do
exercicio de funcbes, bem como os indicadores de
desempenho aplicéveis a avalia¢do dos resultados.
3 — A avaliagcdo de desempenho dos membros dos
conselhos directivos dos institutos publicos sujeitos ao
Estatuto do Gestor Publico segue o regime neste
estabelecido.
Artigo 31.°

Avaliac¢do intercalar
1 — Para efeitos da avaliagéo intercalar prevista no n.°
2 do artigo 29.°, deve o dirigente maximo do servigo
remeter ao respectivo membro do Governo, até 15 de
Abril de cada ano, os seguintes elementos:
a) Relatério de actividades que integre a auto—
avaliagcdo do servigo nos termos previstos no n.° 2 do
artigo 15.9;
b) Relatério sintético explicitando a evolugdo dos
resultados de eficacia, eficiéncia e qualidade obtidos
face aos compromissos fixados na carta de missdo do
dirigente para 0 ano em apreco em relacdo a anos
anteriores e 0s resultados obtidos na gestdo de recursos
humanos, financeiros e materiais.
2 — O relatério sintético referido na alinea b) do
ndmero anterior deve incluir as principais opg¢des
seguidas em matéria de gestdo e qualificagdo dos
recursos humanos, de gestdo dos recursos financeiros e
o resultado global da aplicagdo do SIADAP 2 e do
SIADAP 3, incluindo expressamente a distribuicdo
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equitativa das mengdes qualitativas atribuidas, no total
e por carreira.
3 — Os dirigentes superiores do 2.° grau devem
apresentar ao dirigente maximo do servigo um relatério
sintético explicitando os resultados obtidos face aos
compromissos assumidos na carta de missdo e sua
evolugdo relativamente aos anos anteriores.
4 — Por despacho do dirigente maximo do servigo
podem ainda concorrer como elementos informadores
da avaliacdo de cada dirigente superior as avaliagdes
sobre ele efectuadas pelos dirigentes que dele
dependam.
5 — A avaliagdo prevista no nimero anterior obedece
as seguintes regras:
a) E facultativa;
b) Nao é identificada;
c) Tem carécter de informagédo qualitativa e é orientada
por questionario padronizado, ponderando 6 pontos de
escala em cada valoragdo.
6 — E obrigatdria a justificacgdo sumaria para cada
valoragdo escolhida da escala prevista na alinea c) do
nlmero anterior, excepto para os pontos médios 3 e 4.
7 — As cartas de missdo dos dirigentes superiores e 0
relatério previsto na alinea b) do n.° 1 podem obedecer
a modelo aprovado por despacho do membro do
Governo responsavel pela area da Administragdo
Publica.
Artigo 32.°

Expressdo da avaliacdo
1 — A avaliagdo intercalar do desempenho dos
dirigentes superiores afere -se pelos niveis de sucesso
obtidos nos pardmetros de avaliacéo, traduzindo -se na
verificagdo do sucesso global com superagdo do
desempenho previsto em alguns dominios, face as
exigéncias do exercicio do cargo traduzidas naqueles
pardmetros, no cumprimento de tais exigéncias ou no
seu incumprimento.
2 — Pode ser atribuida aos dirigentes superiores a
mencdo qualitativa de Desempenho excelente, a qual
significa reconhecimento de mérito, com a superagao
global do desempenho previsto.
3 — O reconhecimento de mérito previsto no nimero
anterior e os resultados da avaliagdo que fundamentam
a atribuicdo de prémios de gestdo sdo objecto de
publicitacdo no ministério, pelos meios considerados
mais adequados.
4 — A diferenciagdo de desempenhos dos dirigentes
superiores é garantida pela fixagdo da percentagem
maxima de 5 % do total de dirigentes superiores para
atribuicdo de distingdo de mérito com reconhecimento
de Desempenho excelente.
5 — A percentagem prevista no nimero anterior incide
sobre o nimero de dirigentes superiores do ministério
sujeitos ao regime de avaliagdo previsto no presente
capitulo.
6 — Em cada ministério, compete ao respectivo
ministro assegurar a harmonizacdo dos processos de
avaliacéo, visando garantir o respeito pela percentagem
fixada no n.° 4.

Axrtigo 33.°

Avaliadores
1 — O dirigente maximo do servigo é avaliado pelo
membro do Governo que outorgou a carta de misséo.
2 — Os dirigentes superiores do 2.° grau sao avaliados
pelo dirigente maximo que outorgou a carta de misséo.
3 — A avaliagdo dos dirigentes superiores do 2.° grau é
homologada pelo competente membro do Governo.

Artigo 34.°

Efeitos

1 — A avaliagdo do desempenho dos dirigentes
superiores tem os efeitos previstos no respectivo
estatuto, designadamente em matéria de atribuicdo de
prémios de gestdo e de renovagdo ou de cessacdo da
respectiva comissao de servico.
2 — A ndo aplicagdo do SIADAP por razdes
imputaveis aos dirigentes méaximos dos servigos,
incluindo os membros dos conselhos directivos de

institutos  pablicos, determina a cessagcdo das
respectivas funcoes.
CAPITULO 1l
Avaliacao do desempenho dos dirigentes
intermédios
Artigo 35.°

Parémetros de avaliacédo
A avaliagdo do desempenho dos dirigentes intermédios
integra -se no ciclo de gestdo do servico e efectua -se
com base nos seguintes parametros:
a) «Resultados» obtidos nos objectivos da unidade
organica que dirige;
b) «Competéncias», integrando a capacidade de
lideranga e competéncias técnicas e comportamentais
adequadas ao exercicio do cargo.
Artigo 36.°
Avaliacao intercalar
1 — A avalia¢do anual intercalar prevista no n.° 2 do
artigo 29.° fundamenta -se na avaliacdo dos parametros
referidos no artigo anterior, através de indicadores de
medida previamente estabelecidos.
2 — O parametro relativo a «Resultados» assenta nos
objectivos, em numero ndo inferior a trés, anualmente
negociados com o dirigente, prevalecendo, em caso de
discordancia, a posic¢ao do superior hierarquico.
3 — Os resultados obtidos em cada objectivo sdo
valorados através de uma escala de trés niveis nos
seguintes termos:
a) «Objectivo superado», a que corresponde uma
pontuagdo de 5;
b) «Objectivo atingido», a que corresponde uma
pontuagdo de 3;
c) «Objectivo ndo atingido», a que corresponde uma
pontuagdo de 1.
4 — A pontuacdo final a atribuir ao parametro
«Resultados» € a média aritmética das pontuacdes
atribuidas aos resultados obtidos em todos os
objectivos.
5 — O parametro relativo a «Competéncias» assenta
em competéncias previamente escolhidas, para cada
dirigente, em nimero néo inferior a cinco.
6 — As competéncias referidas no nimero anterior sdo
escolhidas, mediante acordo entre avaliador e avaliado,
prevalecendo a escolha do superior hierarquico se ndo
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existir acordo, de entre as constantes em lista aprovada
por portaria do membro do Governo responsavel pela
area da Administracdo Publica.

7 — O dirigente méximo do servigo, ouvido o
Conselho Coordenador da Avaliacdo, pode estabelecer
por despacho as competéncias a que se subordina a
avaliacdo dos dirigentes intermédios, escolhidas de
entre as constantes na lista referida no niumero anterior.
8 — Cada competéncia é valorada através de uma
escala de trés niveis nos seguintes termos:

a) «Competéncia demonstrada a um nivel elevado», a
que corresponde uma pontuagéo de 5;

b) «Competéncia demonstrada», a que corresponde
uma pontuacao de 3;

c) «Competéncia ndo demonstrada ou inexistente», a
que corresponde uma pontuacgdo de 1.

9 — A pontuagdo final a atribuir no parametro
«Competéncias» ¢ a média aritmética das pontuacdes
atribuidas.

10 — Para a fixacdo da classificacdo final s&o
atribuidas ao pardmetro «Resultados» uma ponderagédo
minima de 75 % e ao par@metro «Competéncias» uma
ponderag¢do maxima de 25 %.

11 — A classificacdo final € o resultado da média
ponderada das pontuacfes obtidas nos dois parametros
de avaliagdo.

12 — As pontuagbes finais dos parametros e a
avaliacdo final sdo expressas até as centésimas e,
quando possivel, milésimas.

13 Por despacho do membro do Governo
responsavel pela Administracdo Publica, devidamente
fundamentado, podem ser fixadas ponderacoes
diferentes das previstas no n.° 10 em funcdo das
especificidades dos cargos ou das atribuices dos
Servigos.

Artigo 37.°

Expressdo da avaliacao final
1 — A avaliagdo final é expressa em mengdes
qualitativas em funcdo das pontuacdes finais em cada
parametro, nos seguintes termos: a) Desempenho
relevante, correspondendo a uma avaliagao final de 4 a
5;
b) Desempenho adequado, correspondendo a uma
avaliacdo final de desempenho positivo de 2 a 3,999;
c) Desempenho inadequado, correspondendo a uma
avaliacéo final de 1 a 1,999.
2 — A atribuichio da mencdo qualitativa de
Desempenho relevante &, por iniciativa do avaliado ou
do avaliador, objecto de apreciacdo pelo Conselho
Coordenador da Avaliagdo para efeitos de eventual
reconhecimento de meérito, significando Desempenho
excelente.
3 — A iniciativa e o reconhecimento referidos no
nimero anterior devem fundamentar-se, em regra, nos
seguintes pressupostos:
a) O dirigente atingiu e ultrapassou todos os objectivos;
b) O dirigente demonstrou em permanéncia
capacidades de lideranca, de gestdo e compromisso
com o servico publico que podem constituir exemplo
para os trabalhadores.
4 — O reconhecimento de mérito previsto nos n.os 2 e
3 e a mencdo qualitativa e respectiva quantificacdo de

avaliacdo que fundamenta a atribuicdo de prémio de
desempenho sdo objecto de publicitagdo no servigo
pelos meios considerados mais adequados.
5 — A diferenciacdo de desempenhos é garantida pela
fixacdo da percentagem maxima de 25 % para as
mencdes de Desempenho relevante e, de entre estas, 5
% do total de dirigentes intermédios do servico para o
reconhecimento do Desempenho excelente, podendo
haver pelo menos um dirigente com tal reconhecimento
no caso de a aplicagdo da referida percentagem resultar
em numero inferior & unidade.

Acrtigo 38.°

Avaliadores
1 — Os dirigentes intermédios do 1.° grau sdo
avaliados pelo dirigente superior de quem directamente
dependam.
2 — Os dirigentes intermédios do 2.° grau séo
avaliados pelo dirigente superior ou intermédio do 1.°
grau de quem directamente dependam.
3 — Sempre que 0 nimero de unidades homogéneas
dependentes do mesmo dirigente superior o justifique,
este pode delegar a avaliagdo dos respectivos dirigentes
intermédios em avaliadores para o efeito designados de
categoria ou posicdo funcional superior aos avaliados.
4 — Por despacho do dirigente maximo do servigo
podem ainda concorrer como elementos informadores
da avaliacéo referida nos nimeros anteriores:
a) A avaliagdo efectuada pelos restantes dirigentes
intermédios do mesmo grau e, sendo do 2.° grau, 0s que
exercem func¢des na mesma unidade organica;

b) A avaliagio efectuada pelos dirigentes e
trabalhadores subordinados directamente ao dirigente.
5 — A avaliagdo prevista nos nimeros anteriores
obedece ao disposto nos n.os 5 e 6 do artigo 31.°
Artigo 39.°
Efeitos
1 — A avaliagdo do desempenho dos dirigentes

intermédios tem os efeitos previstos no respectivo
estatuto, designadamente em matéria de prémios de
desempenho e de renovacdo, de ndo renovacgdo ou de
cessagdo da respectiva comissdo de servigo.

2 — O reconhecimento de Desempenho excelente em
trés anos consecutivos confere ao dirigente intermédio,
alternativamente, o direito a:

a) Periodo sabatico com a duragdo méaxima de trés
meses para realizacdo de estudo sobre tematica a
acordar com o respectivo dirigente maximo do servico,
cujo texto final deve ser objecto de publicitacéo;

b) Estadgio em organismo da Administragdo Publica
estrangeira ou em organizagdo internacional, devendo
apresentar relatério do mesmo ao dirigente maximo;

c) Estadgio em outro servico publico, organizacdo nédo
governamental ou entidade empresarial com actividade
e métodos de gestdo relevantes para a Administracéo
Publica, devendo apresentar relatério do mesmo ao
dirigente maximo do servico.

3 — O periodo sabatico e os estagios a que se refere o
nlmero anterior consideram -se, para todos os efeitos
legais, como servigo efectivo.

4 — O reconhecimento de Desempenho excelente em
trés anos consecutivos confere ainda ao dirigente
intermédio o direito a cinco dias de férias, no ano
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seguinte, ou, por opg¢do do dirigente, a correspondente
remuneracao.
5 — O reconhecimento de Desempenho relevante em
trés anos consecutivos confere ao dirigente intermédio
o direito a trés dias de férias, no ano seguinte, ou, por
opgdao do dirigente, & correspondente remuneragéo.
6 — A atribuicilo da mencdo de Desempenho
inadequado constitui fundamento para a cessagdo da
respectiva comissdo de servico.
7 — Sem prejuizo do disposto no n.° 11, a atribuicéo da
mencdo de Desempenho inadequado em dois anos
consecutivos ou a ndo aplicacdo do SIADAP 3 aos
trabalhadores dependentes do dirigente intermédio faz
cessar a comissdo de servico ou impede a sua
renovacao.
8 — Os anos em que o dirigente receba prémio de
desempenho ndo relevam para os efeitos previstos nos
n.os3e4.
9 — Sem prejuizo do disposto nos n.os 2 a 4, 0s
direitos neles previstos sdo conferidos ao dirigente
quando este tenha acumulado 10 pontos nas avaliagdes
do seu desempenho contados nos seguintes termos:
a) 3 pontos por cada mencdo de Desempenho
excelente;
b) 2 pontos por cada mencgdo de Desempenho relevante.
10 — Por decreto regulamentar, o Governo pode
estabelecer as condigdes de atribuicdo de incentivos
para formacdo profissional ou académica como prémio
de Desempenho relevante e de Desempenho excelente.
11 — Sem prejuizo do disposto no nimero seguinte, a
ndo aplicacdo do SIADAP 3 por razdo imputavel ao
dirigente intermédio determina a cessagdo da respectiva
comissdo de servico e a ndo observancia ndo
fundamentada das orientagBes dadas pelo Conselho
Coordenador da Avaliacdo deve ser tida em conta na
respectiva avaliagdo de desempenho, no pardmetro que
for considerado mais adequado.
12 — A atribuicdo de nivel de Desempenho
inadequado ao pessoal integrado em carreira em
exercicio de fungBes de direccdo ou equiparadas
inerentes ao contetido funcional da carreira, quando tal
exercicio nao for titulado em comisséao de servico, bem
como a ndo aplicacdo do SIADAP 3 ao pessoal que lhe
esta directamente afecto, tem os efeitos previstos no
artigo 53.°
Artigo 40.°
Processo de avaliagdo
No que ndo estiver previsto no presente titulo, ao
processo de avaliagdo intercalar dos dirigentes
intermédios aplica -se, com as necessarias adaptacoes,
o disposto no titulo IV da presente lei.
TiTULO IV
Subsistema de Avaliagdo do Desempenho
dos Trabalhadores
da Administracéo Publica (SIADAP 3)
CAPITULO |
Estrutura
SECCAO |
Periodicidade e requisitos para avaliacio
Artigo 41.°
Periodicidade

1 — A avaliagdo do desempenho dos trabalhadores é
de caracter anual, sem prejuizo do disposto na presente
lei para a avaliagdo a efectuar em modelos adaptados
do SIADAP.
2 — A avaliacdo respeita ao desempenho do ano civil
anterior.
Artigo 42.°
Requisitos funcionais para avaliacdo
1 — No caso de trabalhador que, no ano civil anterior,
tenha constituido relagdo juridica de emprego publico
h& menos de seis meses, o desempenho relativo a este
periodo € objecto de avaliagdo conjunta com o do ano
seguinte.
2 — No caso de trabalhador que, no ano civil anterior,
tenha relagdo juridica de emprego publico com, pelo
menos, seis meses e 0 correspondente servico efectivo,
independentemente do servico onde o tenha prestado, o
desempenho é objecto de avaliagdo nos termos do
presente titulo.
3 — O servigo efectivo deve ser prestado em contacto
funcional com o respectivo avaliador ou em situacéo
funcional que, apesar de ndo ter permitido contacto
directo pelo periodo temporal referido no ndmero
anterior, admita, por decisdo favoravel do Conselho
Coordenador da Avaliagdo, a realizagdo de avaliacdo.
4 — No caso previsto no n.° 2, se no decorrer do ano
civil anterior e ou periodo temporal de prestacdo de
servico efectivo se sucederem varios avaliadores, 0 que
tiver competéncia para avaliar no momento da
realizacdo da avaliacdo deve recolher dos demais 0s
contributos escritos adequados a uma efectiva e justa
avaliag&o.
5 — No caso de quem, no ano civil anterior, tenha
relagao juridica de emprego publico com pelo menos
seis meses mas ndo tenha o correspondente servigo
efectivo conforme definido na presente lei ou estando
na situagdo prevista no n.° 3 ndo tenha obtido decisdo
favoravel do Conselho Coordenador da Avaliacdo, ndo
é realizada avaliagdo nos termos do presente titulo.
6 — No caso previsto no nimero anterior releva, para
efeitos da respectiva carreira, a UGltima avaliacdo
atribuida nos termos da presente lei ou das suas
adaptacoes.
7 — Se no caso previsto no n.° 5 o titular da relagdo
juridica de emprego publico ndo tiver avaliacdo que
releve nos termos do nimero anterior ou se pretender a
sua alteracdo, requer avaliacdo anual, feita pelo
Conselho Coordenador da Avaliacdo, mediante
proposta de avaliador especificamente nomeado pelo
dirigente maximo do servigo.
Artigo 43.°
Ponderagdo curricular
1 — A avaliagdo prevista no n.° 7 do artigo anterior
traduz -se na ponderacdo do curriculo do titular da
relacdo juridica de emprego publico, em que sdo
considerados, entre outros, 0s seguintes elementos:
a) As habilitagdes académicas e profissionais;
b) A experiéncia profissional e a valorizag&o curricular;
c) O exercicio de cargos dirigentes ou outros cargos ou
funcdes de reconhecido interesse publico ou relevante
interesse social, designadamente actividade de dirigente
sindical.
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2 — Para efeitos de ponderacdo curricular, deve ser
entregue documentacdo relevante que permita ao
avaliador nomeado fundamentar a proposta de
avaliacdo, podendo juntar -se declaragdo passada pela
entidade onde séo ou foram exercidas fungdes.
3 — A ponderacéo curricular é expressa através de uma
valoragdo que respeite a escala de avaliacdo qualitativa
e quantitativa e as regras relativas a diferenciagdo de
desempenhos previstas na presente lei.
4 — A ponderagdo curricular e a respectiva valoragao
sdo determinadas segundo critérios previamente
fixados pelo Conselho Coordenador da Awvaliagdo,
constantes em acta, que é tornada publica, que
asseguram a ponderacdo equilibrada dos elementos
curriculares previstos no n° 1 e a consideragcdo de
reconhecido interesse publico ou relevante interesse
social do exercicio dos cargos e fungdes nele referidas.
5 — Os critérios referidos no nimero anterior podem
ser estabelecidos uniformemente para todos os servigos
por despacho normativo do membro do Governo
responsavel pela Administracdo Publica.

Artigo 44.°

Publicidade
1 — As mengdes qualitativas e respectiva quantifica¢do
quando fundamentam, no ano em que sdo atribuidas, a
mudanga de posicdo remuneratOria na carreira ou a
atribuicdo de prémio de desempenho sdo objecto de
publicitacdo, bem como as mencdes qualitativas
anteriores que tenham sido atribuidas e que contribuam
para tal fundamentacéo.
2 — Sem prejuizo do disposto no nimero anterior e de
outros casos de publicitacdo previstos na presente lei,
os procedimentos relativos ao SIADAP 3 tém caracter
confidencial, devendo os instrumentos de avaliacdo de
cada trabalhador ser arquivados no respectivo processo
individual.
3 — Com excepgdo do avaliado, todos os
intervenientes no processo de avaliagdo bem como o0s
que, em virtude do exercicio das suas funcfes, tenham
conhecimento do mesmo ficam sujeitos ao dever de
sigilo.
4 — O acesso a documentacdo relativa ao SIADAP 3
subordina -se ao disposto no Cédigo do Procedimento
Administrativo e a legislacdo relativa ao acesso a
documentos administrativos.

SECCAO Il

Metodologia de avaliacdo
Artigo 45.°
Parametros de avaliacdo

A avaliagdo do desempenho dos trabalhadores integra-
se no ciclo de gestdo de cada servico e incide sobre 0s
seguintes parametros:
a) «Resultados» obtidos na prossecucdo de objectivos
individuais em articulagdo com o0s objectivos da
respectiva unidade organica;
b) «Competéncias» que visam avaliar os
conhecimentos, capacidades técnicas e
comportamentais adequadas ao exercicio de uma
funcéo.

Artigo 46.°

Resultados
1 — O parametro «Resultados» decorre da verificagdo
do grau de cumprimento dos objectivos previamente
definidos que devem ser redigidos de forma clara e
rigorosa, de acordo com os principais resultados a
obter, tendo em conta os objectivos do servico e da
unidade orgénica, a proporcionalidade entre o0s
resultados visados e 0s meios disponiveis e 0 tempo em
gue sdo prosseguidos.
2 — Os objectivos sdo, designadamente:
a) De producdo de bens e actos ou prestagdo de
servicos, visando a eficdcia na satisfacdo dos
utilizadores;
b) De qualidade, orientada para a inovagdo, melhoria
do servico e satisfagdo das necessidades dos
utilizadores;
c) De eficiéncia, no sentido da simplificacdo e
racionalizacdo de prazos e procedimentos de gestdo
processual e na diminuicdo de custos de
funcionamento;
d) De aperfeicoamento e desenvolvimento das
competéncias individuais, técnicas e comportamentais
do trabalhador.
3 — Podem ser fixados objectivos de responsabilidade
partilhada sempre que impliqguem o desenvolvimento
de um trabalho em equipa ou esforgo convergente para
uma finalidade determinada.
4 — Anualmente sdo fixados pelo menos trés
objectivos para cada trabalhador que, em regra, se
enquadrem em Vvérias areas das previstas no n.° 2 e
tenham particularmente em conta o posto de trabalho
do trabalhador.
5 — Para os resultados a obter em cada objectivo séo
previamente estabelecidos indicadores de medida do
desempenho.

Artigo 47.°
Avaliaco dos resultados atingidos
1 — Tendo presente a medicdo do grau de

cumprimento de cada objectivo, de acordo com os
respectivos indicadores previamente estabelecidos, a
avaliagcdo dos resultados obtidos em cada objectivo é
expressa em trés niveis:

a) «Objectivo superado», a que corresponde uma
pontuagdo de 5;

b) «Objectivo atingido», a que corresponde uma
pontuagdo de 3;

c) «Objectivo ndo atingido», a que corresponde uma
pontuagdo de 1.

2 — A pontuagdo final a atribuir ao pardmetro
«Resultados» & a média aritmética das pontuacdes
atribuidas aos resultados obtidos em todos os
objectivos.

3 — Embora com desempenho efectivo, sempre que se
verifique a impossibilidade de prosseguir alguns
objectivos  previamente  fixados, devido a
condicionantes  estranhas ao  controlo  dos
intervenientes, e ndo tenha sido possivel renegociar
novos objectivos, a avaliacio deve decorrer
relativamente a outros objectivos que ndo tenham sido
prejudicados por aquelas condicionantes.
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4 — A avaliacdo dos resultados obtidos em objectivos
de responsabilidade partilhada previstos no n.° 3 do
artigo anterior, em regra, é idéntica para todos os
trabalhadores neles envolvidos, podendo, mediante
opcdo fundamentada do avaliador, ser feita avaliagdo
diferenciada consoante o0 contributo de cada
trabalhador.

Artigo 48.°

Competéncias

1 — O parametro relativo a «Competéncias» assenta
em competéncias previamente escolhidas para cada
trabalhador em ndmero néo inferior a cinco.
2 — As competéncias referidas no nimero anterior séo
escolhidas nos termos dos n.os 6 e 7 do artigo 36.°

Artigo 49.°

Avaliacdo das competéncias

1 — A avaliagdo de cada competéncia € expressa em
trés niveis:
a) «Competéncia demonstrada a um nivel elevado», a
que corresponde uma pontuagéo de 5;
b) «Competéncia demonstrada», a que corresponde
uma pontuacéo de 3;
c) «Competéncia ndo demonstrada ou inexistente», a
que corresponde uma pontuagéo de 1.
2 — A pontuacdo final a atribuir ao parametro
«Competéncias» é a média aritmética das pontuacdes
atribuidas as competéncias escolhidas para cada
trabalhador.

Artigo 50.°

Avaliac¢ao final

1 — A avaliagdo final é o resultado da média
ponderada das pontuacfes obtidas nos dois parametros
de avaliagéo.
2 — Para o pardmetro «Resultados» é atribuida uma
ponderagdo minima de 60 % e para 0 pardmetro
«Competéncias» uma pondera¢do maxima de 40 %.
3 — Por despacho do membro do Governo responsavel
pela area da Administracdo Publica, podem ser
estabelecidos limites diferentes dos fixados no nimero
anterior em funcdo de carreiras e, por despacho
conjunto com o membro do Governo da tutela, podem
igualmente ser fixados outros limites diferentes para
carreiras especiais ou em funcéo de especificidades das
atribuigBes de servigos ou da sua gestéo.
4 — A avaliagdo final é expressa em mengdes
qualitativas em funcéo das pontuac@es finais em cada
pardmetro, nos seguintes termos:
a) Desempenho relevante, correspondendo a uma
avaliacdo final de 4 a 5;
b) Desempenho adequado, correspondendo a uma
avaliacdo final de desempenho positivo de 2 a 3,999;
c) Desempenho inadequado, correspondendo a uma
avaliacdo final de 1 a 1,999.
5 — A avaliacfo final dos trabalhadores é aplicavel o
disposto no n.° 12 do artigo 36.°

Artigo 51.°

Reconhecimento de exceléncia

1 — A atribuicdlo da mencdo qualitativa de
Desempenho relevante é objecto de apreciagdo pelo
Conselho Coordenador da Avaliagdo, para efeitos de
eventual reconhecimento de mérito significando

Desempenho excelente, por iniciativa do avaliado ou do
avaliador.

2 — A iniciativa prevista no nimero anterior deve ser
acompanhada de caracterizagdo que especifique o0s
respectivos fundamentos e analise o impacte do
desempenho, evidenciando os contributos relevantes
para o servico.

3 — O reconhecimento do mérito previsto no n° 1 é
objecto de publicitagdo no servico pelos meios internos
considerados mais adequados.

4 — Para efeitos de aplicagdo da legislacdo sobre
carreiras e remuneracOes, a avaliagdo maxima nela

prevista corresponde a mengdo qualitativa de
Desempenho excelente.
SECCAO Il
Efeitos da avaliacdo
Artigo 52.°
Efeitos

1 — A avaliagdo do desempenho individual tem,
designadamente, os seguintes efeitos:

a) Identificacdo de potencialidades
profissionais do trabalhador que

desenvolvidas;

b) Diagndstico de necessidades de formacao;

c) lIdentificacdo de competéncias e comportamentos
profissionais merecedores de melhoria;

d) Melhoria do posto de trabalho e dos processos a ele
associados;

e) Alteracdo de posicionamento remuneratorio na
carreira do trabalhador e atribuigdo de prémios de
desempenho, nos termos da legislacdo aplicavel.

2 — O reconhecimento de Desempenho excelente em
trés anos consecutivos confere ao trabalhador,
alternativamente, o direito a:

a) Periodo sabatico com a duracdo maxima de trés
meses para realizagdo de estudo sobre tematica a
acordar com o respectivo dirigente maximo do servico,
cujo texto final deve ser objecto de publicitac&o;

b) Estadgio em organismo de Administragdo Publica
estrangeira ou em organizagdo internacional, devendo
apresentar relatério do mesmo ao dirigente maximo;

c) Estadgio em outro servico publico, organizacdo nédo
governamental ou entidade empresarial com actividade
e métodos de gestdo relevantes para a Administragéo
Publica, devendo apresentar relatério do mesmo ao
dirigente maximo do servico;

d) Frequéncia de accOes de formacdo adequada ao
desenvolvimento de competéncias profissionais.

3 — O periodo sabético, os estagios e as accles de
formacéo a que se refere o nimero anterior consideram
-se, para todos os efeitos legais, como servigo efectivo.

4 — O reconhecimento de Desempenho excelente em
trés anos consecutivos confere ainda ao trabalhador, no
ano seguinte, o direito a cinco dias de férias ou, por
opcao do trabalhador, a correspondente remunerag&o.

5 — O reconhecimento de Desempenho relevante em
trés anos consecutivos confere ao trabalhador, no ano
seguinte, o direito a trés dias de férias ou, por opgédo do
trabalhador, a correspondente remuneracéo.

6 — Aos efeitos da avaliacdo de desempenho dos
trabalhadores aplica-se igualmente o disposto nos n.os
7 a9 doartigo 39.°

pessoais e
devam  ser
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Artigo 53.°
Mencao de inadequado

1 — A atribuicdlo da mencdo qualitativa de
Desempenho inadequado deve ser acompanhada de
caracterizagdo que especifique 0s  respectivos
fundamentos, por parametro, de modo a possibilitar
decisdes no sentido de:
a) Analisar os fundamentos de insuficiéncia no
desempenho e identificar as necessidades de formagéo
e o plano de desenvolvimento profissional adequados a
melhoria do desempenho do trabalhador;
b) Fundamentar decisGes de melhor aproveitamento das
capacidades do trabalhador.
2 — As necessidades de formacao identificadas devem
traduzir -se em acgbes a incluir no plano de
desenvolvimento profissional.

Artigo 54.°

Potencial de desenvolvimento dos trabalhadores
1 — O sistema de avaliagdo do desempenho deve
permitir a identificacdo do potencial de evolucéo e
desenvolvimento dos trabalhadores e o diagnostico das
respectivas necessidades de formacéo, devendo estas
serem consideradas no plano de formacédo anual de
cada servico.
2 — A identificacdo das necessidades de formagéo
deve associar as necessidades prioritarias dos
trabalhadores e a exigéncia do posto de trabalho que
Ihe esta atribuido, tendo em conta os recursos
disponiveis para esse efeito.
CAPITULO I
Intervenientes no processo de avaliagédo
Artigo 55.°
Sujeitos

1 — Intervém no processo de avaliagdo do desempenho
no ambito de cada servico:
a) O avaliador;
b) O avaliado;
c) O conselho coordenador da avaliagao;
d) A comissao paritéaria;
e) O dirigente maximo do servico.
2 — A auséncia ou impedimento de avaliador directo
ndo constitui fundamento para a falta de avaliacao.

Artigo 56.°

Avaliador
1 — A avaliagdo é da competéncia do superior
hierarquico imediato ou, na sua auséncia ou

impedimento, do superior hierarquico de nivel seguinte,
cabendo ao avaliador:

a) Negociar os objectivos do avaliado, de acordo com
0s objectivos e resultados fixados para a sua unidade
organica ou em execucdo das respectivas competéncias,
e fixar os indicadores de medida do desempenho,
designadamente os critérios de superacéao de objectivos,
no quadro das orientacdes gerais fixadas pelo Conselho
Coordenador da Avaliacéo;

b) Rever regularmente com o avaliado os objectivos
anuais negociados, ajusta-los, se necessario, e reportar
ao avaliado a evolugdo do seu desempenho e
possibilidades de melhoria;

c) Negociar as competéncias que integram o segundo
parametro de avaliacdo, nos termos da alinea b) do
artigo 45.° e do artigo 48.9;

d) Avaliar anualmente os trabalhadores directamente
subordinados, assegurando a correcta aplicacdo dos
principios integrantes da avaliaggo;
e) Ponderar as expectativas dos trabalhadores no
processo de identificacdo das respectivas necessidades
de desenvolvimento;
f) Fundamentar as avaliagdes de Desempenho relevante
e Desempenho inadequado, para os efeitos previstos na
presente lei.
2 — O superior hierarquico imediato deve recolher e
registar os contributos que reputar adequados e
necessarios a uma efectiva e justa avaliagdo,
designadamente quando existam trabalhadores com
responsabilidade efectiva de coordenagdo e orientacdo
sobre o trabalho desenvolvido pelos avaliados.

Artigo 57.°

Avaliado
1 — Em cumprimento dos principios enunciados na
presente lei, o avaliado tem direito:
a) A que lhe sejam garantidos os meios e condicOes
necessarios ao seu desempenho em harmonia com os
objectivos e resultados que tenha contratualizado;
b) A avaliacio do seu desempenho.
2 — Constituem deveres do avaliado proceder a
respectiva auto -avaliagdo como garantia de
envolvimento activo e responsabilizacdo no processo
avaliativo e negociar com o avaliador na fixacdo dos
objectivos e das competéncias que constituem
pardmetros de avaliacdo e respectivos indicadores de
medida.
3 — Os dirigentes dos servigos sdo responsaveis pela
aplicacdo e divulgagdo aos avaliados, em tempo (til, do
sistema de avaliacdo, garantindo o cumprimento dos
seus principios e a diferenciagdo do mérito.
4 — E garantida aos avaliados o conhecimento dos
objectivos, fundamentos, contetdo e funcionamento do
sistema de avaliacéo.
5 — E garantido ao avaliado o direito de reclamacao,
de recurso e de impugnacédo jurisdicional.

Aurtigo 58.°

Conselho coordenador da avaliacio

1 — Junto do dirigente maximo de cada servigo
funciona um conselho coordenador da avaliagdo, ao
qual compete:
a) Estabelecer directrizes para uma aplicagdo objectiva
e harmonica do SIADAP 2 e do SIADAP 3, tendo em
consideragdo os documentos que integram o ciclo de
gestdo referido no artigo 8.%;
b) Estabelecer orientacdes gerais em matéria de fixacdo
de objectivos, de escolha de competéncias e de
indicadores de medida, em especial os relativos a
caracterizacdo da situacdo de superacédo de objectivos;
c) Estabelecer o numero de objectivos e de
competéncias a que se deve subordinar a avaliacdo de
desempenho, podendo fazé -lo para todos o0s
trabalhadores do servico ou, quando se justifique, por
unidade orgéanica ou por carreira;
d) Garantir o rigor e a diferenciagdo de desempenhos
do SIADAP 2 e do SIADAP 3, cabendo -lhe validar as
avaliacbes de Desempenho relevante e Desempenho
inadequado bem como proceder ao reconhecimento do
Desempenho excelente;
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e) Emitir parecer sobre os pedidos de apreciacdo das
propostas de avaliacdo dos dirigentes intermédios
avaliados;

f) Exercer as demais competéncias que, por lei ou
regulamento, Ihe sdo cometidas.

2 — O conselho coordenador da avaliagdo é presidido
pelo dirigente méximo do servico e integra, para além
do responsavel pela gestéo de recursos humanos, trés a
cinco dirigentes por aquele designados.

3 — Nos servigos de grande dimensdo, sem prejuizo da
existéncia do conselho coordenador da avaliagdo nos
termos dos nUmeros anteriores, para efeitos de
operacionalizacdo do seu funcionamento, podem ser
criadas secgGes autdnomas presididas pelo dirigente
maximo do servico, compostas por um ndmero restrito
de dirigentes, exercendo as competéncias previstas nas
alineasd)ee) don.° 1.

4 — Nos servicos em que, pela sua natureza ou
condicionantes de estrutura organica, ndo for possivel a
constituicdo do conselho coordenador da avaliagdo nos
termos dos n.os 2 e 3, podem as suas competéncias
legais ser confiadas a uma comissdo de avaliagdo a
constituir por despacho do dirigente maximo do

servico, composta  por  trabalhadores  com
responsabilidade funcional adequada.
5 — A presidéncia do conselho coordenador da

avaliacdo ou das sec¢des autbnomas previstas no n.° 3
pode ser delegada nos termos da lei.
6 — O regulamento de funcionamento do conselho
coordenador da avaliagdo deve ser elaborado por cada
servico tendo em conta a sua natureza e dimensao.
7 — O conselho coordenador da avaliacdo tem
composicdo restrita a dirigentes superiores e ao
responsavel pela gestdo de recursos humanos quando o
exercicio das suas competéncias incidir sobre o
desempenho de dirigentes intermédios e, no caso de se
tratar do exercicio da competéncia referida na alinea €)
do n 1, aplica -se, com as devidas adaptacOes, o
disposto nos n.os 3 e seguintes do artigo 69.°
Artigo 59.°

Comissdo paritaria
1 — Junto do dirigente maximo de cada servigo
funciona uma comissdo paritaria com competéncia
consultiva para apreciar propostas de avaliacdo dadas a
conhecer a trabalhadores avaliados, antes da
homologacéo.
2 — A comissdo paritaria € composta por quatro
vogais, sendo dois representantes da Administragéo,
designados pelo dirigente maximo do servico, sendo
um membro do conselho coordenador da avaliacdo, e
dois representantes dos trabalhadores por estes eleitos.
3 — Nos servicos de grande dimensdo podem ser
constituidas varias comissOes paritarias, em que 0s
representantes da Administracdo sdo designados de
entre 0s membros das sec¢Bes autbnomas previstas no
n° 3 do artigo anterior e o0s representantes dos
trabalhadores eleitos pelos universos de trabalhadores
que correspondam a competéncia daquelas seccOes
auténomas.
4 — Os vogais representantes da Administracdo séo
designados em nimero de quatro, pelo periodo de dois

anos, sendo dois efectivos, um dos quais orienta 0s
trabalhos da comissdo, e dois suplentes.

5 — Os vogais representantes dos trabalhadores sdo
eleitos, pelo periodo de dois anos, em nimero de seis,
sendo dois efectivos e quatro suplentes, através de
escrutinio secreto pelos trabalhadores que constituem o
universo de trabalhadores de todo o servico ou de parte
dele, nos termos do n.° 3.

6 — O processo de elei¢do dos vogais representantes
dos trabalhadores deve decorrer em Dezembro e é
organizado nos termos de despacho do dirigente
méaximo do servico que é publicitado na péagina
electronica do servico, do qual devem constar, entre
outros, 0s seguintes pontos:

a) Data limite para indicacdo, pelos trabalhadores, dos
membros da mesa ou mesas de voto, referindo
expressamente que, na auséncia dessa indicagdo, 0s
mesmos sdo designados pelo dirigente competente até
quarenta e oito horas antes da realizacdo do acto
eleitoral,

b) Numero de elementos da mesa ou mesas de voto, 0
qual ndo deve ser superior a cinco por cada mesa,
incluindo os membros suplentes;

c¢) Data do acto eleitoral;

d) Periodo e local do funcionamento das mesas de voto;
e) Data limite da comunicacdo dos resultados ao
dirigente respectivo;

f) Dispensa dos membros das mesas do exercicio dos
seus deveres funcionais no dia em que tem lugar a
eleicdo, sendo igualmente concedidas facilidades aos
restantes trabalhadores pelo periodo estritamente
indispensavel para o exercicio do direito de voto.

7 — A ndo participacdo dos trabalhadores na elei¢éo
implica a ndo constituicdo da comissdo paritaria sem,
contudo, obstar ao prosseguimento do processo de
avaliacdo, entendendo -se como irrelevantes quaisquer
pedidos de apreciacdo por esse 6rgéo.

8 — Os vogais efectivos sdo substituidos pelos vogais
suplentes quando tenham de interromper o respectivo
mandato ou sempre que a comissdo seja chamada a
pronunciar-se sobre processos em que aqueles tenham
participado como avaliados ou avaliadores.

9 — Quando se verificar a interrupgdo do mandato de
pelo menos metade do nimero de vogais efectivos e
suplentes, representantes da Administragdo, por um
lado, ou eleitos em representacdo dos avaliados, por
outro, os procedimentos previstos nos n.os 4 e 5 podem
ser repetidos, se necessario, por uma Unica vez e num
prazo de cinco dias.

10 — Nos casos do numero anterior, 0s vogais
designados ou eleitos para preenchimento das vagas
completam o mandato daqueles que substituem,
passando a integrar a comissao até ao termo do periodo
de funcionamento desta.

11 — Nas situagbes previstas no n° 9, a
impossibilidade comprovada de repeticdio dos
procedimentos referidos ndo é impeditiva do

prosseguimento do processo de avalia¢do, entendendo -
se como irrelevantes quaisquer pedidos de apreciacdo
pela comissdo paritaria.
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Artigo 60.°
Dirigente méximo do servico
1 — Compete ao dirigente maximo do servico:
a) Garantir a adequacdo do sistema de avaliacdo do
desempenho as realidades especificas do servico;
b) Coordenar e controlar o processo de avaliagdo anual
de acordo com os principios e regras definidos na
presente lei;
c) Fixar niveis de ponderacdo dos parametros de
avaliacdo, nos termos da presente lei;
d) Assegurar 0 cumprimento no servico das regras
estabelecidas na presente lei em matéria de
percentagens de diferenciagdo de desempenhos;
e) Homologar as avaliagdes anuais;
f) Decidir das reclamaces dos avaliados;
g) Assegurar a elaboragdo do relatério anual da
avaliagdo do desempenho, que integra o relatério de
actividades do servigo;
h) Exercer as demais competéncias que lhe sé&o
cometidas pela presente lei.
2 — Quando o dirigente maximo ndo homologar as
avaliacOes atribuidas pelos avaliadores ou pelo
conselho coordenador da avalia¢do, no caso previsto no
n.° 5 do artigo 69.°, atribui nova mencdo qualitativa e
respectiva  quantificagdo, com a  respectiva
fundamentacéo.
3 — A competéncia prevista na alinea €) do n.° 1 pode
ser delegada nos demais dirigentes superiores do
Servico.
CAPITULO 1l
Processo de avaliagdo
Artigo 61.°
Fases

O processo de avaliagdo dos trabalhadores compreende
as seguintes fases:
a) Planeamento do processo de avaliacdo e definicdo de
objectivos e resultados a atingir;
b) Realizagdo da auto-avaliagdo e da avaliagdo;
c¢) Harmonizacdo das propostas de avaliacao;
d) Reunido entre avaliador e avaliado para avaliacdo de
desempenho, contratualizagdo dos objectivos e
respectivos indicadores e fixagdo das competéncias;
e) Validagdo de avaliagbes e reconhecimento de
Desempenhos excelentes;
f) Apreciacdo do processo de avaliagdo pela comisséo
paritaria;
g) Homologacéo;
h) Reclamacéo e outras impugnacoes;
i) Monitorizagao e revisdo dos objectivos.

Artigo 62.°

Planeamento

1 — O planeamento do processo de avaliacéo,
definicdo de objectivos e fixacdo dos resultados a
atingir obedece as seguintes regras:
a) O processo é da iniciativa e responsabilidade do
dirigente maximo do servico e deve decorrer das
orientacbes fundamentais dos documentos que
integram o ciclo de gestdo, das competéncias de cada
unidade orgénica e da gestéo articulada de actividades,
centrada na arquitectura transversal dos processos
internos de producéo;

b) A definigdo de objectivos e resultados a atingir pelas
unidades organicas deve envolver os respectivos
dirigentes e  trabalhadores,  assegurando a
uniformizacéo de prioridades e alinhamento interno da
actividade do servico com os resultados a obter, a
identificacdo e satisfacdo do interesse publico e das
necessidades dos utilizadores;

c) A planificacdo em cascata, quando efectuada, deve
evidenciar o contributo de cada unidade orgénica para
os resultados finais pretendidos para o servico;

d) A defini¢do de orientagGes que permitam assegurar o
cumprimento das percentagens relativas a diferenciacéo
de desempenhos.

2 — O planeamento dos objectivos e resultados a
atingir pelo servico é considerado pelo conselho
coordenador da avaliagdo no estabelecimento de
orientagBes para uma aplicagdo objectiva e harmonica
do sistema de avaliacdo do desempenho, para a fixacéo
de indicadores, em particular os relativos a superagéo
de objectivos, e para validar as avaliacbes de
Desempenho relevante e Desempenho inadequado,

bem como o reconhecimento de Desempenho
excelente.
3 — Na fase de planeamento estabelecem -se as

articulagbes necessarias na aplicacdo dos varios
subsistemas que constituem o SIADAP, nomeadamente
visando o alinhamento dos objectivos do servigo, dos
dirigentes e demais trabalhadores.
4 — A fase de planeamento deve decorrer no ultimo
trimestre de cada ano civil.

Artigo 63.°

Auto -avaliagdo e avaliagdo

1 — A auto-avaliacdo tem como objectivo envolver o
avaliado no processo de avaliagdo e identificar
oportunidades de desenvolvimento profissional.
2 — A auto-avaliacdo é obrigatéria e concretiza -se
através de preenchimento de ficha propria, a analisar
pelo avaliador, se possivel conjuntamente com o
avaliado, com caracter preparatério a atribuicdo da
avaliagdo, ndo constituindo componente vinculativa da
avaliacdo de desempenho.
3 — A avaliagdo é efectuada pelo avaliador nos termos
da presente lei, das orientagdes transmitidas pelo
conselho coordenador da avaliagdo e em fungdo dos
parametros e respectivos indicadores de desempenho e
é presente aquele conselho para efeitos de
harmonizacdo de propostas de atribuicdo de mengdes
de Desempenho relevante ou Desempenho inadequado
ou de reconhecimento de Desempenho excelente.
4 — A auto-avaliagdo e a avaliagdo devem, em regra,
decorrer na 1.2 quinzena de Janeiro.
5 — A auto-avaliagdo é solicitada pelo avaliador ou
entregue por iniciativa do avaliado.

Artigo 64.°

Harmonizagéo de propostas de avaliagdo

Na 2.2 quinzena de Janeiro, em regra, realizam -se as
reunides do conselho coordenador da avaliacdo para
proceder a andlise das propostas de avaliagdo e a sua
harmonizacdo de forma a assegurar o cumprimento das
percentagens relativas a diferenciagdo de desempenhos
transmitindo, se for necessario, novas orientagdes aos
avaliadores, na sequéncia das previstas na alinea d) do
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n.° 1 e no n.° 2 do artigo 62.° e iniciar o processo que
conduz a validagdo dos Desempenhos relevantes e
Desempenhos inadequados e de reconhecimento dos
Desempenhos excelentes.

Artigo 65.°

Reunido de avaliagéo

1 — Durante 0 més de Fevereiro e ap0s a
harmonizacédo referida no artigo anterior, realizam -se
as reunides dos avaliadores com cada um dos
respectivos avaliados, tendo como objectivo dar
conhecimento da avaliacéo.
2 — No decurso da reunido, avaliador e avaliado
devem analisar conjuntamente o perfil de evolugdo do
trabalhador, identificar as suas expectativas de
desenvolvimento bem como abordar os demais efeitos
previstos no artigo 52.°
3 — Em articulagdo com o plano de actividades
aprovado para o novo ciclo de gestéo e considerando o0s
objectivos fixados para a respectiva unidade organica,
no decurso da reunido sdo contratualizados 0s
pardmetros de avaliagdo nos termos dos artigos
seguintes.
4 — A reunido de avaliagcdo é marcada pelo avaliador
ou requerida pelo avaliado.
5 — No caso de o requerimento acima referido nédo
obter resposta nos prazos legais, traduzida em
marcacdo de reunido, pode o avaliado requerer ao
dirigente maximo a referida marcacéo.
6 — No caso de ndo ser marcada reunido nos termos do
nGmero anterior, o avaliado pode requerer a0 membro
do Governo competente que estabelega as orientagdes
necessarias ao atempado cumprimento do disposto na
presente lei.
7 — A situagdo prevista nos nimeros anteriores €
considerada para efeitos de avaliacdo dos dirigentes
envolvidos.

Artigo 66.°

Contratualizacdo dos parametros

1 — No inicio de cada periodo anual de avaliagdo, no
comeco do exercicio de um novo cargo ou fungdo, bem
como em todas as circunstancias em que seja possivel a
fixacdo de objectivos a atingir, é efectuada reunido
entre avaliador e avaliado destinada a fixar e registar na
ficha de avaliacdo tais objectivos e as competéncias a
demonstrar, bem como os respectivos indicadores de
medida e critérios de superagao.
2 — A reunido de negociacdo referida no ndmero
anterior deve ser precedida de reunido de analise do
dirigente com todos os avaliados que integrem a
respectiva unidade organica ou equipa, sendo a mesma
obrigatdria quando existirem objectivos partilhados
decorrentes de documentos que integram o ciclo de
gestéo.

Artigo 67.°

Contratualizagéo de objectivos

Sem prejuizo do disposto no artigo 46.° a
contratualizacdo de objectivos a atingir efectua -se de
acordo com as seguintes regras:
a) Os objectivos a atingir por cada trabalhador devem
ser definidos pelo avaliador e avaliado no inicio do
periodo da avaliagdo, prevalecendo, em caso de
discordancia, a posicdo do avaliador;

b) A identificacdo de resultados de aperfeicoamento e
desenvolvimento  individual do trabalhador €
obrigatéria num dos objectivos, quando resulte de
diagnoéstico efectuado no ambito de avaliagdo do
desempenho  classificado como  Desempenho
inadequado;
c) Os objectivos de aperfeigoamento e desenvolvimento
do trabalhador podem ser de &mbito relacional, de
atitudes ou de aquisicdo de competéncias técnicas e de
métodos de trabalho.
Artigo 68.°
Contratualizacdo de competéncias
1 — Sem prejuizo do disposto no artigo 48.°, a fixagéo
de competéncias a avaliar efectua -se de acordo com as
seguintes regras:
a) As competéncias a desenvolver pelos trabalhadores
sdo definidas e listadas em perfis especificos,
decorrentes da andlise e qualificagdo das funces
correspondentes a respectiva carreira, categoria, area
funcional ou posto de trabalho, e concretizam -se nos
modelos especificos de adaptagdo do SIADAP 3;
b) A identificacdo das competéncias a demonstrar no
desempenho anual de cada trabalhador é efectuada de
entre as relacionadas com a respectiva carreira,
categoria, area funcional ou posto de trabalho,
preferencialmente por acordo entre os intervenientes na
avaliagdo.
2 — A seleccdo das competéncias a avaliar é efectuada
de entre as constantes da lista a que se refere o n.° 6 do
artigo 36.° sempre que se ndo verifique o previsto na
alinea a) do numero anterior, traduzido nos
instrumentos regulamentares de adaptacdo do SIADAP.
Artigo 69.°
Validag@es e reconhecimentos
1 — Na sequéncia das reunides de avaliagdo, realizam-
-se as reunides do conselho coordenador da avaliagdo
tendo em vista:
a) A validagdo das propostas de avaliagdo com
mencOes de Desempenho relevante e de Desempenho
inadequado;
b) A andlise do impacte do desempenho,
designadamente para efeitos de reconhecimento de
Desempenho excelente.
2 — O reconhecimento de Desempenho excelente
implica declaracéo formal do conselho coordenador da
avaliag&o.
3 — Em caso de ndo validagdo da proposta de
avaliacdo, o conselho coordenador da avaliagdo
devolve o processo ao avaliador acompanhado da
fundamentacdo da ndo validacdo, para que aquele, no
prazo que lhe for determinado, reformule a proposta de
avaliagdo.
4 — No caso de o avaliador decidir manter a proposta
anteriormente formulada deve apresentar
fundamentacdo  adequada perante o  conselho
coordenador da avaliagdo.
5 — No caso de o conselho coordenador da avaliagdo
ndo acolher a proposta apresentada nos termos do
nimero anterior, estabelece a proposta final de
avaliacdo, que transmite ao avaliador para que este dé
conhecimento ao avaliado e remeta, por Vvia
hierarquica, para homologacéo.
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Artigo 70.°
Apreciacao pela comissao paritaria

1 — O trabalhador avaliado, ap6s tomar conhecimento
da proposta de avaliagio que serd sujeita a
homologacéo, pode requerer ao dirigente maximo do
servigo, no prazo de 10 dias Uteis, que 0 Seu processo
seja submetido a apreciacdo da comissdo paritéria,
apresentando a fundamentacdo necessaria para tal
apreciago.
2 — O requerimento deve ser acompanhado da
documentacdo que suporte os fundamentos do pedido
de apreciacéo.
3 — A audicdo da comissdo paritaria ndo pode, em
caso algum, ser recusada.
4 — A comissdo paritaria pode solicitar ao avaliador,
ao avaliado ou, sendo o caso, ao conselho coordenador
da avaliacéo os elementos que julgar convenientes para
0 seu melhor esclarecimento, bem como convidar
avaliador ou avaliado a expor a sua posi¢do, por uma
Unica vez, em audicdo, cuja duracdo ndo poderd
exceder trinta minutos.
5 — A apreciacdo da comissdo paritaria é feita no
prazo de 10 dias Uteis contado a partir da data em que
tenha sido solicitada e expressa -se através de relatorio
fundamentado com proposta de avaliagdo.
6 — O relatorio previsto no nimero anterior é subscrito
por todos os vogais e, no caso de ndo se verificar
consenso, deve conter as propostas alternativas
apresentadas e respectiva fundamentagéo.

Artigo 71.°

Homologagao das avaliacdes

A homologacao das avaliagdes de desempenho é da
competéncia do dirigente maximo do servico, deve ser,
em regra, efectuada até 30 de Margo e dela deve ser
dado conhecimento ao avaliado no prazo de cinco dias
Uteis.

Artigo 72.°

Reclamacéo
1 — O prazo para apresentacdo de reclamacéo do acto
de homologacdo é de 5 dias Uteis a contar da data do
seu conhecimento, devendo a respectiva decisdo ser
proferida no prazo maximo de 15 dias Uteis.
2 — Na decisao sobre reclamagéo, o dirigente maximo
tem em conta os fundamentos apresentados pelo
avaliado e pelo avaliador, bem como os relatdrios da
comissdo paritaria ou do conselho coordenador da
avaliacdo sobre pedidos de apreciacdo anteriormente
apresentados.

Artigo 73.°

Outras impugnagdes

1 — Do acto de homologacdo e da decisdo sobre
reclamacdo cabe impugnacdo administrativa, por
recurso hierarquico ou tutelar, ou impugnacdo
jurisdicional, nos termos gerais.
2 — A decisdo administrativa ou jurisdicional
favoravel confere ao trabalhador o direito a ver revista
a sua avaliagdo ou a ser -lhe atribuida nova avaliag&o.
3 — Sempre que ndo for possivel a revisdo da
avaliacdo, designadamente por substitui¢do
superveniente do avaliador, é competente para o efeito
0 Novo superior hierarquico ou o dirigente maximo do
servico, a quem cabe proceder a nova avaliacéo.

Artigo 74.°
Monitorizacao

1 — No decorrer do periodo de avaliagdo, sdo
adoptados 0os meios adequados a monitorizagdo dos
desempenhos e efectuada a respectiva analise conjunta,
entre avaliador e avaliado ou no seio da unidade
orgénica, de modo a viabilizar:
a) A reformulagdo dos objectivos e dos resultados a
atingir, nos casos de superveniéncia de condicionantes
que impegam o previsto desenrolar da actividade;
b) A clarificagdo de aspectos que se mostrem Uteis ao
futuro acto de avaliacéo;
c) A recolha participada de reflexdes sobre o modo
efectivo do desenvolvimento do desempenho, como
acto de fundamentacdo da avaliacéo final.
2 — O disposto no nimero anterior é realizado por
iniciativa do avaliador ou a requerimento do avaliado.

Artigo 75.°

Diferenciacéo de desempenhos

1 — Sem prejuizo do disposto na alinea a) do artigo
27.°, a diferenciacdo de desempenhos é garantida pela
fixagdo da percentagem maxima de 25 % para as
avaliagOes finais qualitativas de Desempenho relevante
e, de entre estas, 5% do total dos trabalhadores para o
reconhecimento de Desempenho excelente.
2 — As percentagens previstas no nimero anterior
incidem sobre o nimero de trabalhadores previstos nos
n.os 2 a 7 do artigo 42.°, com aproximagao por excesso,
guando necessario, e devem, em regra, ser distribuidas
proporcionalmente por todas as carreiras.
3 — As percentagens referidas nos n.os 1 e 2 devem ser
do conhecimento de todos os avaliados.
4 — A atribuicdo das percentagens é da exclusiva
responsabilidade do dirigente maximo do servigo,
cabendo-Ihe ainda assegurar o seu estrito cumprimento.
5 — O numero de objectivos e competéncias a fixar
nos parametros de avaliacdo e respectivas ponderagdes
devem ser previamente estabelecidos, nos termos da
presente lei, designadamente nos termos previstos na
alinea ¢) do n.° 1 do artigo 58.°, tendo em conta a
necessidade de assegurar uma adequada diferenciacéo
de desempenhos.

TiTULOV

Sistema de informac&o de suporte a gestdo de
desempenho e accles de controlo
Artigo 76.°
Gestao e acompanhamento do SIADAP 2 e do

SIADAP 3
1 — O disposto na presente lei em matéria de processos
de avaliagdo e respectivos instrumentos de suporte ndo
impede o seu cumprimento em versao electronica e,
quando for o caso, com utilizacdo de assinaturas
digitais.
2 — Compete as secretarias -gerais de cada ministério
elaborar relatdrios sintese evidenciando a forma como
0 SIADAP 2 e 0 SIADAP 3 foram aplicados no ambito
dos respectivos servigos, nomeadamente quanto a fase
de planeamento e quanto aos resultados de avaliagdo
final.
3 — Compete & Direccdo -Geral da Administracdo e do
Emprego Publica (DGAEP):
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a) Acompanhar e apoiar a aplicacdo da avaliacdo do
desempenho, designadamente através da producdo de
instrumentos de orientacdo normativa;
b) Elaborar relatério anual que evidencie a forma como
o0 SIADAP foi aplicado na Administragdo Puablica.
4 — Para efeitos do disposto no nimero anterior, a
DGAEP recolhe informagdo junto dos servigos com
competéncia em matéria de planeamento, estratégia e
avaliacdo e das secretarias -gerais.
5 — Todos os processos de transmissdo da informagéo
no ambito de cada ministério e de alimentacdo das
bases de dados relevantes devem ter suporte
electronico, devendo o tratamento estatistico e ligacdo
aos sistemas de processamento de salarios efectuar -se
progressivamente de forma automatica.
6 — A estrutura e contetido dos relatérios referidos nos
nameros anteriores sao objecto de normalizagéo através
de despacho do membro do Governo responsavel pela
area da Administracéo Publica.
Artigo 77.°

Publicitacdo de resultados
1 — Anualmente é divulgado em cada servico o
resultado global da aplicacdo do SIADAP, contendo
ainda o nimero das mengdes qualitativas atribuidas por

carreira.
2 — Os resultados globais da aplicagdo do SIADAP
sdo publicitados externamente pela DGAEP,
nomeadamente na sua pagina electrénica.

Artigo 78.°

Accdes de controlo
A Inspeccéo -Geral de Financas realiza auditorias para
avaliar a forma como os servigos procedem a aplicagéo
dos subsistemas de avaliagcdo do desempenho.

TITULO VI
Disposigdes transitorias e finais
CAPITULO |
Disposicoes transitorias
Artigo 79.°

Pagina electronica
A informacdo relativa a aplicacdo do SIADAP ¢
publicitada, nos termos da presente lei, na pagina
electronica do servico e, caso ndo exista, 0s
documentos com tal informagdo sdo publicitados por
afixacdo em local adequado ou sdo objecto de livre
acesso em local publicamente anunciado.

Artigo 80.°

Regime transitorio
1 — Nos trés anos civis apés a entrada em vigor da
presente lei, a avaliagdo dos desempenhos neles
prestados pode seguir um regime transitério nos termos
dos nuimeros seguintes, mediante decisdo do dirigente
maximo do servigo, ouvido o conselho coordenador da

avaliacdo.
2 — O regime transitério pode ser utilizado na
avaliacdo de trabalhadores desde que estejam

cumulativamente reunidas as seguintes condices:

a) Se trate de trabalhadores a quem, no recrutamento
para a respectiva carreira, é exigida habilitacdo literaria
ao nivel da escolaridade obrigatoria ou conferente de
diploma do 12.° ano do ensino secundario;

b) Se trate de trabalhadores a desenvolver actividades
ou tarefas caracterizadas maioritariamente como de

rotina, com caracter de permanéncia, padronizadas,
previamente determinadas e executivas.
3 — O regime transitorio assenta na avaliagdo das
«Competéncias» do trabalhador, nos termos previstos
na alinea b) do artigo 45.°
4 — As «Competéncias» sdo previamente escolhidas
para cada trabalhador, em nlmero ndo inferior a oito.
5 — Na escolha das «Competéncias» aplica -se o
disposto nos n.os 6 e 7 do artigo 36.° e no artigo 68.°,
sendo, contudo, obrigatdria uma competéncia que
sublinhe a capacidade de realizagdo e orientacdo para
resultados.
6 — Sempre que para o exercicio das suas fungdes o
trabalhador estiver em contacto profissional regular
com outros trabalhadores ou utilizadores, o avaliador
deve ter em conta a percepgdo por eles obtida sobre o
desempenho, como contributo para a avaliagdo,
devendo registd —la no processo de avaliagdo e reflecti -
la na avaliagdo das «Competéncias».
7 — A avaliacdo de cada competéncia no regime
transitorio aplica -se o disposto no n.° 1 do artigo 49.°
8 — A cada competéncia pode ser atribuida ponderagédo
diversa por forma a destacar a respectiva importancia
no exercicio de funcBes e assegurar a diferenciacdo de
desempenhos.
9 — A avaliacdo final é a média aritmética simples
ou ponderada das pontuacdes atribuidas
competéncias escolhidas para cada trabalhador.
10 — No regime transitério aplica -se, com as
necessarias adaptagdes, o disposto nos titulos IV e V.
Artigo 81.°

Estratégia de aplicacgéo
1 — Até 30 de Novembro de cada ano, 0s servigos
iniciam ou prosseguem a construcdo do QUAR previsto
no artigo 10.° e, no quadro das orientacfes fixadas
pelos respectivos membros do Governo, propdem o0s
objectivos a prosseguir no ano seguinte e estabelecem
os indicadores de desempenho e respectivas fontes de
verificagdo.
2 — Os servigos que, nos diferentes ministérios, sdo
competentes em matéria de planeamento, estratégia e
avaliagdo acompanham e validam, nos termos da
presente lei, o cumprimento do disposto no ndmero
anterior.
3 — Até 15 de Dezembro de cada ano, os membros do
Governo referidos no n.° 1 aprovam o0s objectivos
anuais de cada servigo.
4 — A estratégia de aplicacdo do SIADAP relativa aos
desempenhos prestados em 2008 obedece as seguintes
regras:
a) As accOes e decisdes previstas nos n.os 1 e 3 sdo
cumpridas e tomadas no prazo de 21 e 30 dias
respectivamente apds a data de entrada em vigor da
presente lei;
b) As cartas de missdo de dirigentes superiores que a
data da entrada em vigor da presente lei ainda as ndo
tenham recebido por ndo lhes ser aplicavel a legislagéo
em vigor sao subscritas no prazo de 30 dias ap6s aquela
data.

as
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Artigo 82.°
Sistemas especificos de avaliacéo
1 — A avaliacdo do desempenho referente a 2008 nos
Servicos e organismos, assim como nas carreiras de
regime especial e corpos especiais que disponham de
um sistema de avaliagdo de desempenho especifico que
ainda ndo tenha sido adaptado ao abrigo do n.° 3 do
artigo 2.° ou do artigo 21.° da Lei n.° 10/2004, de 22 de
Marco, efectua—se de acordo com o respectivo sistema
especifico, até a sua adaptagdo nos termos do artigo 3.°
e do n.° 2 do artigo 86.°
2 — No caso de os sistemas especificos referidos no
nimero anterior ndo preverem percentagens de
diferenciacdo de desempenhos consagrada no artigo
15.° da Lei n.° 10/2004, de 22 de Marco, as mencoes e
quantificacGes atribuidas sdo apresentadas ao membro
do Governo respectivo para ratificacdo, visando a
verificacdo do equilibrio de distribuicdo das mencdes
pelos vérios niveis de avaliagao.
CAPITULO Il
Disposicdes finais
Artigo 83.°
Extensdo do ambito de aplicagédo

O disposto na presente lei em matéria de SIADAP 3,
salvo se a lei ou regulamento de adaptagdo previsto no
artigo 3.° dispuser em contrario, ¢ também aplicavel,
com as necessarias adaptagdes, aos actuais
trabalhadores com a qualidade de funcionario ou agente
de pessoas colectivas que se encontrem excluidas do
seu ambito de aplicacéo.

Artigo 84.°

Critérios de desempate

Quando, para os efeitos previstos na lei, for necessario
proceder a desempate entre trabalhadores ou dirigentes
que tenham a mesma classificacdo final na avaliacdo de
desempenho, releva consecutivamente a avaliagdo
obtida no pardmetro de «Resultados», a Ultima
avaliacdo de desempenho anterior, 0 tempo de servigo
relevante na carreira e no exercicio de fungdes
publicas.

Artigo 85.°
AvaliagBes anteriores e conversdo de resultados
1 — Nas situacBes previstas na lei em que seja

necessario ter em conta a avaliagdo de desempenho ou
a classificagdo de servigo e, em concreto, devam ser
tidos em conta os resultados da aplicacdo de diversos
sistemas de avaliagcdo, para conversdo de valores
quantitativos é usada a escala do SIADAP, devendo ser
convertidas proporcionalmente para esta quaisquer
outras escalas utilizadas, com aproximacao por defeito,
quando necessario.

2 — Nas situagdes previstas no nimero anterior em que
s0 tenha havido atribuicdo de mengdo qualitativa ou
atribuicdo de valores quantitativos ndo sujeitos a
percentagens de diferenciagdo de desempenhos, é
realizada ponderacdo curricular, nos termos do artigo
43.°, por avaliador designado pelo dirigente maximo do
Servico.

3 — No caso previsto nos n.os 5 e 6 do artigo 42.°
releva ainda, para efeitos da respectiva carreira, a
Gltima avaliacdo atribuida nos termos:

a) Do SIADAP aprovado pela Lei n.° 10/2004, de 22 de
Marco;
b) Dos sistemas de avaliacdo aprovados ao abrigo do
n.° 3 do artigo 2.° e do artigo 21.° da lei referida na
alinea anterior que estabelegam percentagens de
diferenciacdo em observancia do principio de
diferenciacdo de desempenhos consagrado no artigo
15.° do mesmo diploma legal;
¢) Do n.° 3 do artigo 2.° da Lei n.° 15/2006, de 26 de
Abril.
4 — No caso de quem ndo tenha avaliacdo do
desempenho realizada nos anos de 2004 a 2007
inclusive por motivo que ndo lhe seja imputavel,
designadamente por ndo aplicacdo da legislacdo
aplicavel em matéria de avaliagdo de desempenho face
a sua situacdo funcional, pode ser requerida ponderacao
curricular, nos termos do artigo 43.°, por avaliador
designado pelo dirigente méximo do servico.
Artigo 86.°

Revisdo de sistemas de avaliacao
1 — Mantém -se em vigor os sistemas de avaliagdo
aprovados ao abrigo do n.° 3 do artigo 2.° e do artigo
21° da Lei n.° 10/2004, de 22 de Marco, até a sua
revisdo para adaptagdo ao disposto na presente lei, a
qual deve ocorrer até 31 de Dezembro de 2009, sob
pena de caducidade.
2 — Os sistemas de avaliacdo especificos ndo
abrangidos pelo disposto no nimero anterior mantém -
se em vigor até a sua revisdo para adaptacdo ao
disposto na presente lei, a qual deve ocorrer até 31 de
Dezembro de 2008, sob pena de caducidade, sendo a
sua aplicacdo sujeita as regras previstas no artigo 82.°
3 — O decurso dos periodos previstos nos n.os 1 e 2
ndo prejudica a aplicacdo do disposto na presente lei
em matéria de SIADAP 1 e SIADAP 2 no que respeita
aos dirigentes superiores e a aplicacdo do regime
transitorio referido no artigo 80.°
4 — Consideram -se adaptados ao correspondente
subsistema do SIADAP, sem prejuizo de eventual
revisdo, nos termos dos artigos 3.%,5.° e 6.°:
a) O sistema de avaliagio de desempenho da
Assembleia da Republica (SIADAR) regulado pela
Resolugdo da Assembleia da Republica n.° 83/2004, de
29 de Dezembro;
b) O sistema de avaliagdo dos estabelecimentos
publicos de educagdo pré -escolar e dos ensinos basico
e secundario, previsto na Lei n.° 31/2002, de 20 de
Dezembro;
¢) O sistema de avaliagdo do desempenho do pessoal
docente previsto no Estatuto da Carreira dos
Educadores de Infancia e dos Professores do Ensino
Basico e Secundario, aprovado pelo Decreto -Lei n.°
139 -A/90, de 28 de Abril, e alterado pelos Decretos -
Leis n.os 1/98, de 2 de Janeiro, e 15/2007, de 19 de
Janeiro;
d) O sistema de avaliacdo de desempenho do pessoal
ndo docente dos estabelecimentos publicos de educacdo
pré -escolar e dos ensinos basico e secundario,
aprovado pelo Decreto Regulamentar n.° 4/2006, de 7
de Marco;
e) Outros sistemas de avaliagdo cuja adaptagdo seja
reconhecida por portaria conjunta dos membros do
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Governo da tutela e responsaveis pelas areas das
financas e da Administracdo Publica.

Artigo 87.°

Habilita¢do regulamentar

O Governo adopta, por portaria, 0s instrumentos
necessarios a aplicacdo da presente lei, designadamente
0s modelos de fichas de avaliagdo no ambito do
SIADAP 2, para dirigentes intermédios, e do SIADAP
3.

Artigo 88.°

Norma revogatoria

1 — Sem prejuizo do disposto no nimero seguinte, sdo
revogados:
a) A Lei n.° 10/2004, de 22 de Marco;
b) A Lei n.° 15/2006, de 26 de Abril;
c) O Decreto Regulamentar n.° 19 -A/2004, de 14 de
Maio.
2 — O disposto nos diplomas referidos no ndmero
anterior é aplicavel aos procedimentos de avaliagdo dos

desempenhos prestados até 31 de Dezembro de 2007 e,
nos termos dos n.os 1 e 2 do artigo 86.°, aos
desempenhos prestados até 31 de Dezembro de 2009 e
31 de Dezembro de 2008, respectivamente.
Artigo 89.°

Entrada em vigor
A presente lei entra em vigor no dia seguinte ao da sua
publicacéo.
Aprovada em 8 de Novembro de 2007.
O Presidente da Assembleia da Republica, Jaime
Gama.
Promulgada em 10 de Dezembro de 2007.
Publique -se.
O Presidente da Repulblica, ANIBAL CAVACO
SILVA.
Referendada em 11 de Dezembro de 2007.
O Primeiro -Ministro, José SGcrates Carvalho Pinto de
Sousa.
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ANEXO B

Apresentacdo dos Eixos Prioritarios
RCM 53/2004, 21 Abril

O primeiro eixo diz respeito & organizagdo do Estado, questdo que se encontra a
montante de todo o processo estruturante ja que antes de introduzir a mudanca ha que
reflectir sobre o actual papel do Estado na sociedade e decidir sobre o seu sentido, isto
é, definir as fungdes e areas de actuagdo que permanecem sob a responsabilidade do
Estado. As restantes funcbes poderdo ser externalizadas para o sector privado, passando,
neste caso, o Estado a assumir o papel de regulador. Um segundo eixo respeita a
organizacdo e estrutura da Administracdo Publica. Nos servicos da administracdo
directa do Estado, a forte hierarquizacdo da lugar a uma organizacgdo flexivel que mais
facilmente se adaptara as novas necessidades ditadas por uma permanente adequacao
aos objectivos. Os servicos publicos sdo tipificados segundo o tipo predominante de
fungdes que prestam: Administracéo directa, Institutos publicos e Entidades reguladoras
independentes.

Os trés eixos seguintes estdo muito directamente ligados a fungdo do SIADAP. O
terceiro eixo dedica-se a capacidade de lideranca, responsabilidade e estimulo, tendo
por base os principios da nova gestdo publica. A actual fase da reforma administrativa
assumiu definitivamente a gestdo por objectivos de uma forma efectiva. Sendo, embora,
uma premissa introduzida pelos governos desde os anos oitenta, eram muitos 0S
servigos onde esse principio ndo era cumprido. A partir da institucionalizacdo da Lei n®
66-B/2007, a gestdo por objectivos tornou-se a grande matriz de mudanca, linha-mestra
da reforma, fulcral a todo o processo e verdadeiramente incontornavel.

Com base neste novo paradigma, em cada nivel da cadeia hierarquica foi
necessario reforcar a capacidade de lideranca e de responsabilizacdo, passando 0s
dirigentes a ter novas competéncias e a trabalhar por objectivos, sendo avaliados pelos
resultados no plano individual, institucional e mesmo do cumprimento do programa do
governo. O quarto eixo assenta no mérito e qualificacdo, significando a valorizacdo da
comummente chamada “méritocracia”, isto €, pelo estabelecimento de um conjunto de
mecanismos que vao reconhecer e premiar 0 mérito ao nivel dos dirigentes, dos
colaboradores e até dos servicos.

Muito ligado ao anterior, o quinto eixo de implementacdo da reforma
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administrativa refere-se a valorizacdo e formacdo, e tende a assegurar o
desenvolvimento de novas competéncias bem como a qualidade dos recursos humanos.
Esse efeito sera conseguido através de uma vertente direccionada para o
desenvolvimento de dirigentes e funcionarios atraves da formacdo profissional, que vai
permitir a assuncdo de novos papéis e um novo patamar de responsabilidades ao nivel
do desempenho profissional. Estes vao constituir 0s novos critérios para a progressao
nas carreiras dos funcionarios pablicos o que, segundo esperam os obreiros da reforma,
podera funcionar como factor de motivacéo e estimulo para adeséo as novas regras.
Aderir a uma nova cultura de gestdo, constitui o sexto eixo. “A consolidacdo de
uma cultura de servico de qualidade e de aproximacdo da Administracdo aos cidaddos”
vai determinar um conjunto de medidas de descentralizag@o dos centros de deciséo e de
simplificacdo dos processos administrativos, assegurando a transparéncia e a
responsabilidade do Estado e da Administracdo. A aproximagdo ao cidaddo e a
transparéncia de processos, implica como que uma presta¢éo de contas em permanéncia
aos destinatarios do servico publico. Esta aproximagdo traduz-se também numa
tendéncia para a descentralizacdo, para a reducdo dos niveis hierarquicos, para o
cuidado com a qualidade do servico, com a suficiéncia da informacéo, com a rapidez e
fiabilidade dos suportes e com recurso as novas tecnologias da informacdo e da
comunicagdo, enfim, para uma tomada de decisdo mais préxima dos sujeitos da accéo.
Por Gltimo o sétimo eixo - Governo electrénico - assumido como uma bandeira nos
propositos dos dois ultimos governos em funcbes, apresenta-se como um instrumento
transversal a toda a reforma e pretende fundamentar vertentes relevantes, visando
facilitar a comunicacéo e a informacdo entre a Administracdo e os cidadaos (e-gov) e
entre os proprios servicos da AP (gov 2 gov). Trata-se de um meio capaz de contribuir

para o desempenho da AP em termos de eficiéncia, eficicia e qualidade.
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ANEXO C

7 DE SETEMBRO DE 2007 . n

IX = Entende-se, ainda, ser necessario clarificar o n.° 6 do artige 27.%, do seguinte modo:

aArligo 27.°
{Coimas}

Ul B0 N0 -
et
S e e e e

8 — O produto para o Estado ¢ na totalidade para as regides auténomas, censoante o local da ocorréncia
da acgiio que consubstancia a infracgdo.n

Ponta Delgada, 7 de Agosto de 2007. .
O Chefe do Gabinete em substituicao, Jodo Manuel de Arrigada Gongalves.

PROPOSTA DE LEI N.° 167T/X

INSTITUI O SISTEMA INTEGRADO DE GESTAO EgAVALIAGiO DO DESEMPENHO NA ADMINISTRAGAO
PUBLICA

Exposigéo de motivos

A presente proposta de lei institui o Sistema Integrado de Gestdo e Avaliagdio do Desempenho na
Administrag3o Publica (SIADAP), aplicando-se ao desempenho dos semvigos piblicos, dos respectivos
dirigentes e demais trabalhadores, concretizando uma concepcdo integrada dos sistemas de gestdo e
avaliagio e permitindo alinhar, de uma forma coerente, os desempenhos dos servicos e dos que neles
trabalham.

O sistema, com 0% seus trés subsistemas que agora se propdem, tem uma vocaglo de aplicacdo universal
3 administracao estadual, regional & autdrquica. Conludo, prevé mecanismos de flexibilidade e adaptagdo
muito amplos que the permite enquadrar as especificidades das varias administragdes, dos sarvigos piblicos,
das carreiras e das dreas funcionais do seu pessoal e das exigéncias de gestio.

- O sistema assenta numa concepcio de gestdo des servigos piblicos centrada em objectivos. Dai que na
avaliacio dos servicos, dos dirigentes e demais trabalhadores assumam um papel centfal os resultados
obtidos face aos objectivos previamente fixados, designadamente objectivos de eficicia, eficiéncia e
qualidade, Os resultados s3o medidos mediante indicadores previamente fixados que permitam transparéncia
& imparcialidade, prevengio da_discricionariedade e, sempre que possivel, comparabilidade com padrbes
nacionais e interacionais. L _

O sistema de avaliagao dos servigos pablicos que agora se pretende introduzir constitul um padréio minime,
visando reforcar na Administragdio Pudblica uma cultura de avaliagio e responsabilizacho, vincada pela
publicitagiio dos objectivos dos servicos e dos resultados obtidos, em estreita articulagao com o ciclo de

‘gestEo e assente num instrumento fundamental: os indicadores de desempenho.

Tratando-se de uma, inovagso, que se pretende de largo alcance para a methoria da qualidade dos servigos
pliblicos, prevé-se que na sua intodugdo e desenvolvimento tenham um papel relevante os servigos qué, Ro -
contexte do Programa de Reestruturagdo da Administragio Central do Estado (PRACE), foram
institucionalizados em todos os Ministérios, com atribuicles em matéria de planeamento, estratégia e
avaliagio. lgualmente se prevé um papel relevante para o Conselho Coordenador do Sistema de Controlo
Intetno da Administracio Financeira do Estado. Estas instancias terfio um papel importante nos processos de
auto-avaliacio e de hetero-avallagio dos servigos pablicos, envolvendo, nomeadamente, o apoio técnico, o
acompanhamento & a validag8o dos indicadorss de desempenho e dos mecanismos de avaliagiio.

Prevéem.se os efeftos resultantes dos processos de avaliagiio dos servigos, com impacto na gestdio e na
avaliacio dos seus dirigentes e trabalhadores. '

O sistema de avaliagio de difigentes superiores assenta nas cartas de misséio — ja existentes para os de
1° grau e agora criadas para os de 2.° grau — nos resuftados obfidos e também na avaliagio de
competéncias que se reputam essenciais para um bom desempenho nos mais altos cargos da Administracdo
Pablica, Em matéria de resultados assumirso particular relevancia as opedes adoptadas no dominio da gestéo
da recursos humanos — assim se relacionando com aspectos fundamentais do novo sistema de vinculagéo,
carreiras e remuneragdes dos trabalhadores da Administracio Plblica — e de aplicaglio dos proprios sistemas .
de avaliagio, /
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I SERIE-A — NOMERD 130 14

A avaliagio dos dirigentes intermédios centra-se iguaimente nos wresultados» obtidos pefa respectiva
unidade organica que, na avaliagio final de cada dirigente, recolhem uma ponderago bem mais elevada do
que as scompeténcias» demonstradas no desempenho.

Quanto 4 escolha das «competéncias» que relevam para a avaliagdo dos dirigentes intermédios, adoptou-
se uma solugio flexivel a de escolha, em lista aprovada em portaria, de acordo com as especificidades dos
sevicos e das funcBes. Soluglo idéntica fol adoptada para a escotha de «competénciasy para a avaliagéo dos
demais trabalhadores, enquanto ndo se di olver uma adequada analise e qualificaciio de fungdes.

O sistema de avaliagdo dos trabalhadores foi reconcebido sublinhando-se as seguintes opgbes:

— Privilegiar a fixag#o de objectivos individuais, em linha com os dos serviges e a obteng3o de resultados;

~— Permitir 2 identificagsio do potencial de evolugdo dos trabalhadores;

— Permitir o diagnéstico de necessidades de formagiio e de methoria dos postos e processos de trabalho;

— Apoiar a dindmica das carreiras numa perspectiva de distingio do mérito e exceléncia dos
desempenhos;

— Reforge da intervencio dos trabalhadores no p de fixagiio de objectivos e de avaliagio dos
servicos @ consagragéio da existéncia de uma comissdo paritaria, como 6rgdo consultivo com competéncia
para apreciar propestas de avaliag5o a requerimento dos trabalhadores avaliados;

— Simplificar o sistema actual e clarificar dividas interpretativas que se tém suscitado.

A simplfficagio pretendida concretiza-se fundamentaimente nas seguintes solugdes:

— Adopgio de dois pardmetros de avaliagio: wresultadosn e acompeténciass;

— Dispensa, como regra, de ponderacbes por cada robjectivo/resultador e ecompeténcian;

— A fixacHo de trés niveis de avaliagdio final edesempenho Inadequadon, wdesempenho adequadon e
wdesempenho relevanten e, a partir deste, a possibilidade do reconhecimento da exceléncia de desempenho.

Adopta-se, igualmente, um regime transitéric durante irés anos para certos grupes de pessoal, cuja
avaliagio € b da lusivamente em «competénciasy reveladas no desempenho. Tal consagragiio
assenta no reconhecimento de que, na aplicagdo do actual sistema, a Administrago tem demonstrado
particulares dificuldades na definicio de objectivos realistas para tais grupos de pessoal. Assim, & concadido
um periodo 4 Administragdio Publica para desenvolver as suas capacidades avaliaivas centradas em
objectives e resuftados nos grupos profissionais de niveis habilitacionais menos elevados. Findo o periodo
transitdrio, a todes os trabalhatlores serdo fixados resuttados a atingir, concretizando integraimente o principio
subjacente a0 SIADAP de que todo o tipo de trabatho contribui para os resultados das organizagdes. O regime
transitéric ndo se divorcia completamente de tal preccupacio, determinando-se, por isso, que uma
«competéncian seja obrigatoriamente objecto de avaliagdior @ de capacidade de realizagfio e orientagéio para
resuftados.

Martém-se a fixagdo de um sistema de percentagem para a diferenciagdo de desempenhos, agora também
alargado aos dirigentes. Tal solugdo parece ser ainda indispensavel, por imperativos de equilibrio, face &
cultura prevalecente em certos sectores da Administragdio Publica e tendo presente o sistema de efeitos
previstos que se reconhece a avaliagdo de desempenho.

A plasticidade do sistema envolve a nfio consagragio rigida do nimerc de objectives e competéncias: tal
dependerd das opgdes feitas em cada servico e, deve sublinhar-se, das necessidades de diferenciacéio de
desempenhos que devem ser cuidadosamente ponderados previamente pelos dirigentes.

O processo avaliativo tem diferentes niveis de pormenorizag@o: no dos servigos e dirigentes superiores
fixam-se principios fundamentais e regras gerais por consideragdo pelas indmeras especificidades existentes
relativas aos servicos que se reflectem no exercicio de fungbes dos respectives dirigentes superiores, no dos
dirigentes intermédios e demais trabalhadores a pormenorizagéo € mais desenvolvida, tendo em conta a
necessidade de maior prevencdo de subjectivismos avaliatives.

Sendo uma matéria da maior delicadeza e alcance, o Governo pretende, com a presente proposta de lei,
que a Administragio Plblica dé novos passos no desenvolvimento de uma cultura de avaliagio,

responsabilizagio e prestagio de contas, de envolvimento de todos os que nela trabalham na execucao das

politicas ‘publicas que os cidaddos sufragaram, de melhoria de prestagio de servicos aos cidaddos e &
sociedade, de recompensa pelo trabalho realizado e de motivagdo para o futuro. ' '

Foram ouvidos os érgios de governo proprio das regies auténomas, a Associagdo Nacional de Municipios
Portugueses e a Associagio Nacional de Freguesias.

Foram observados os procedimentos decorrentes da Lei n.® 23/08, de 26 de Maio.

Assim, nos termos da alinea d) do n.? 1 do arligo 197.° da Constituigio, 0 Governo apresenta & Assembleia
da Replblica a seguinte proposta de lei:
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ANEXO D

Recomendacdes da Lei 66-B/2007 visando a integragdo dos trabalhadores abrangidos pelo SIADAP 3

RESPONSABILIZACAO / PRESTAGAO

PARTICIPAGAO / EMPOWERMENT

TRANSPARENCIA

DESENVOLVIMENTO PESSOAL

FUNCIONARIOS

DIRIGENTES
INTERMEDIOS

SERVICO / DIRIGENTES

SUPERIORES

DE CONTAS
= Autoavaliacdo obrigatoria e da 57°2 | = E garantido aos avaliados o conhecimento 5704
iniciativa do avaliado ou do avaliador o dos objectivos, fundamentos, contetdo e
?35' funcionamento do sistema de avaliagdo

= Contratualizagéo de objectivos 67° = Possibilidade de autoproposta de 37°,2
Desempenho Excelente dos dirigentes o
intermédios e dos outros trabalhadores, 5101
devidamente fundamentadas

= Apresentacéo de relatorios de 520 = Participagdo das unidades orgénicas na 12°.3

eventuais estagios que efectuem na definicéo dos indicadores de desempenho do

sequéncia do reconhecimento de QUAR (efeito de cascata)

Desempenho Excelente dos

trabalhadores, em trés anos

consecutivos

= Possibilidade de avaliacdo, em 31°4 | = Audicdo de dirigentes intermédios e dos 15°,2

regime especifico (facultativo), por 38°4 | outros trabalhadores na autoavaliacéo do servico | f)

parte dos pares (dirigentes

intermédios) ou dos subordinados,

outros dirigentes ou trabalhadores

= QUAR 13° = Participacédo dos trabalhadores e dos 57°,2
dirigentes intermédios na definigao de
objectivos e resultados a atingir pelas unidades
organicas

= Cartas de misséo (1° e 2° grau) 8° = Negociagéo dos objectivos e das 36°,
competéncias com o avaliador, prevalecendo 2,6
contudo a posicéo do ultimo em caso de ndo 5702

concordancia

= Publicitacdo do QUAR na Internet do
servico

= Publicitagdo da Autoavaliagdo do
servico, e de eventual parecer de hetero-
avaliacdo, na Internet

= Publicitagéo dos servicos com distin¢éo
de mérito na Internet do Ministério

= Publicitacdo do desempenho Excelente
dos dirigentes superiores e de eventuais
prémios de gestdo que tenham lugar na
Internet do Ministério

= Publicitagédo, no servigo, do
desempenho Excelente dos dirigentes

= Publicitagdo dos critérios e valoragdo
aplicaveis a avaliagdo por ponderacédo
curricular dos funcionérios e dirigentes
fixados pelo CCA

1005

25°,

le2

25°3

= Recompensas com forte incidéncia 39°
na valorizagdo pessoal de dirigentes
intermédios e funciondrios — frequéncia 52°
de estagios ou de ac¢des de formacédo
profissional, periodo sabético para
realizacéo de estudos de aplicacéo
profissional

= |dentificacdo do potencial de 540
desenvolvimento ou diagndstico das
necessidades de formacéo dos
trabalhadores

32°3

37°4

4304
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RESPONSABILIZACAO / PRESTACAO

PARTICIPAGAO / EMPOWERMENT

TRANSPARENCIA

DESENVOLVIMENTO PESSOAL

DE CONTAS
Os dirigentes dos servigos séo 57°,3 | = Recurso das propostas de avaliagéo junto da 590
responsaveis pela divulgacéo aos comissao paritaria e possibilidade de elei¢do dos 5
avaliados, em tempo (til, do sistema de Seus representantes na mesma 7001
avaliagdo
= Apresentacéo de relatorios 310, = Possibilidade de reclamag&o e impugnagao 72°
sintéticos sobre a execucéo, 1,3 administrativa e jurisdicional do acto de o
fraccionada, das cartas de misséo homologagdo do dirigente maximo 73
= Possibilidade de avaliacéo, em 31°5 | = Garantia do direito & avaliagdo: A marcagdo 65° 5
regime especifico — facultativo, por da reunido de avaliag&o pode ser da iniciativado | a7
parte de dirigentes intermédios avaliador ou solicitada pelo avaliado. No caso
de falta de resposta ao pedido de marcacéo da 571
reunido de avaliagdo, o avaliado pode recorrer b)
para o dirigente méximo e, de seguida, para o
IIIIIIIII ministro sectorial.
= Apresentacdo de relatério de auto- 15°0 = O ndo cumprimento do direito de avaliagao 34°2
avaliacdo do servico (que integra o do desempenho imputado aos dirigentes .
relatério de actividades) avaliadores podem resultar na suspenséo das 3907
funcdes dirigentes
= Participacdo dos utilizadores na 15°, = A reunido de avaliagdo é um processo 65°,2
avaliacdo dos servigos, através da 2a) participado, em que intervém avaliador e o
apreciacéo sobre a quantidade e avaliado, assim como a definigdo dos objectivos 67°a)
qualidade dos servicos prestados a atingir, e das competéncias a demonstrar, 68°, 1
prevalecendo no entanto a posi¢éo do avaliador b)
| casondo haja acordo
= Estabelecimento de padrdes de 15°, = Também o processo de monitorizagdo do 74°, 2
comparabilidade com o desempenho 2¢) desempenho é realizado em analise conjunta,

de servigos idénticos nacionais e
internacionais

por meio de reunido da iniciativa do avaliador
ou a requerimento do avaliado. As reunides de
monitorizacéo possibilitam i) reformulagdo dos
objectivos, se necessério, ii) clarificagdo do
processo e iii) troca de opinides que poderéo ser
tidas em conta no momento da avaliagéo final.
O contetido das reunides fica descrito em fichas
préprias — “Ficha de Reformulagédo de
Objectivo”, “Ficha de Monitorizagéo do
Desempenho”.

= Publicitagdo dos prémios de
desempenho e de mudanca de posigdo
remuneratéria dos funcionarios, bem como
das meng0es qualitativas “e respectiva
quantificagdo”, actuais e anteriores, que 0s
fundamentam

= Publicitacdo do desempenho Excelente
dos funcionarios, no servigo

= Publicitacdo do estudo a realizar
durante periodo sabético de trés meses,
que pode resultar do reconhecimento de
Desempenho Excelente dos trabalhadores,
em trés anos consecutivos

= Apresentacdo de fundamentacéo para as
avaliacOes extremas (Excelente e
Inadequado)

= Publicitagdo no servi¢o do nimero de
“Desempenhos Relevantes” e
“Desempenho Excelente” a atribuir aos
trabalhadores do servico, ap6s aplicagéo
das percentagens aplicaveis a

(diferenciago do desempenho

= Publicitagdo externa do resultado global
da aplicacéo do SIADAP, com indicagéo
do nimero de das mencdes qualitativas,
por carreira

4401

51°3

520

53°

75°3

T7°
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RESPONSABILIZACAO / PRESTACAO

DE CONTAS

PARTICIPAGAO / EMPOWERMENT

TRANSPARENCIA

DESENVOLVIMENTO PESSOAL

= A hetero-avaliacéo aos servigos,
embora da responsabilidade do

ser realizada externamente, “por
associagdes de consumidores ou

face as entidades a avaliar”

Conselho Coordenador do SCI, pode

outros utilizadores externos, desde que
garantida a independéncia funcional

2002

= Publicitacdo dos resultados globais da
aplicacdo do SIADAP pela DGAEP,
externamente, incluindo na sua pagina

_ electronica - -

= Publicitagdo da informacéo relativa a
aplicacéo do SIADAP, na pagina
electrénica do servico ou, caso nao exista,
por afixacdo dos documentos relevantes,
em local adequado com livre acesso

= Estabelecimento de critérios de
desempate Unicos para a avaliagdo do
desempenho

77°2

79°

84°

Fonte: Lei n® 66-B/2007 (adaptacéo)
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ANEXO E

Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Ensino

INDICADORES

Ind 1: Lancamento de 3 concursos
publicos parafinanciamento de projectos
de 1&D

Valor 2007

Peso

25%

OBJ 1. Consolidar o conhecimento cientifico e técnico incluindo a capacitagéo institucional de 1&D

Concretizagao

Resultado

axa

T
Realizagado

133,33%

Superou

Classificacao

Atingiu  Nao atingiu

Desvios

3333%

Ind 2: Namero de bolsas individuais
financiadas

7.957

25%

103,63%

363%

Ind 3: Namero de contratos individuais dd
trabalho financiados (emprego
cientifico)

39

400

30%

513

128,25%

2825%

Ind 4; Taxade unidades de 1&D
financiadas

-15%

20%

183%

122,00%

22,00%

RESULTADOS

INDICADORES

Ind 5: Namero de parcerias
internacionais estabelecidas em novas
areas

Valor 2007

Meta
2008

Peso

40%

OBJ 2. Reforgar os mecanismos de internacionalizacdo da C&T

Concretizag&o

Resultado

Taxa
Realizagdo

100,00%

Superou

Classificag o

Atingiu  Nao atingiu

50%

Desvios

0,00%

Ind 6: N° de participagdes em novas
iniciativas de cooperacao internacional

30%

150,00%

50,00%

Ind 7: N° de acordos bilaterais em fase
de negociagdo ou negociados

30%

112,50%

1250%

INDICADORES

OBJ 3. Melhoria dos processos de gestdo

Valor 2007

32meses

Meta
2008

Resultado

Concretizagdo

Taxa
Realizagéo

Superou

Classificagao

Atingiu  Nao atingiu

°)
5|
5]
5
4,2

prestadores de servicos

INDICADORES

Ind 10. NUmero de propostas de
melhoria aprovadas e postas em pratica

Valor 2007

Meta
2008

Resultado

Concretizagao

Taxa
Realizagéo

150,00%

Superou

Classificacao

Atingiu  Nao atingiu

(relativamente| Reducéo
Ind 8. Prazo das avaliagdes das unidadeq  aoltimo em 50% 1500 € 100,00% X 0,00%
exercicio- 15 meses 3
20022004 ||
Ind 9. Taxade projectos encerrados, até o,
final de 2008 3% 50% 50% 51% 102,00% X 2,00%
OBJ 4. Melhorar aorganizagao do processo de pagamentos a fornecedores e a outros 20%
o

INDICADORES

Ind 11. Récio do ndmero de
trabalhadores da FCT / nimero de
bolseiros em formag&o nas unidades
operacionais

Valor 2007

Meta
2008

Peso

40%

OBJ 5 Estabilizar e regularizar o quadro de efectivos da FCT

Concretizag&o

Resultado

Taxa
Realizagéo

100,50%

Superou

Classificacao

Atingiu  Nao atingiu

0,00%
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OBJ 6. Desenvolver o sistemade gestdo e informacéao da FCT

INDICADORES |V E g | concretizagio_______ [RWIR

2008 -— Classificagdo

Resultado

2008
Taxa

Resultado Realizagdo Classificag&o

Superou  Atingiu N&o atingiu

Ind. 17 Prazo de apresentacdo do Pland
de Formagdo do Pessoal da FCT parg 100% 12-12-2008 104,17% 4,17%
2009

MEIOS DISPONIVEIS

Recursos Humanos

ﬁ
20 60 60

Dirigentes - Direcgao Superior 0,00%
Dirigentes - Direcg&o Intermédia 16 80 80 0,00%
Técnico Superior 12 768 744 -3,13%
Especidistade Informatica 12 36 36 0,00%
Técnico de Informatica 9 81 81 0,00%
Coordenador Técnico 9 45 36 -20,00%
Assistente Técnico 8 320 296 -7,50%

Assistente Operacional 5 45 35 -22.22%

TOTAL 91 1435 1368
ORGAMENTO DO FCT - 2008 - DESPESA

ORCAMENTO DE FUNCIONAMENT Dotacdes Saldos/2007 Dotacéo Global Realizado

Sub-Total 8.163.264 606.406 8.769.670 8.356.551 -100,00%
PIDDAC

Sub-Total 573.717.965 5.687.615 579.405.580 427.195.160 -100,00%
TOTAL GERAL 581.881.229 11.981.636 588.175.250 435551711 -100,00%
Notas:

N.° Efectivos no Organismo Em 31.12.2007 Em 31.12.2008

| 142 132 -10
Avaliagcdo Desempenho do Servico Avaliacdo Desempenho | Avaliacdo Qualitativa
Eficacia 40% 4,60 BOM
Eficiéncia 30% 4,20 BOM
Qualidade 30% 4,20 BOM
Avaliacao Final do Servico 100% 4,36 BOM

Realizagdo superou Atingiu Nio atingiu
Ind 13. Pr d luséo do Portal d
;]CT Tazo de conclusao ao Por E | NA i:e:a:h: 50% 31-Dez 100,00% X 0,00% 3
Ind 14. Numero de funcionalidades |
implementadas para interaccdo com § NA 3 25% 3 100,00% X 0,00%
comunidade cientifica 3
Ind 15. Grau de implementacdo daf
aplicagdo de gestao documental Na 0% 25% 0% 100.00% X 000% 3
OBJ 7 Melhorar os procedimentos administrativos 30% 5
Meta i a A
INDICADORES Valor 2007 e peso Concretizag&o Desvios
Taxa . o
Resultado Reslizagao Classificagéo
Superou  Atingiu Nao atingiu
Ind 16, N° de procedimentos|
administrativos de melhoria postos em| X 100,00%
pratica 5
OBJ 8. Garantir a qualificagéo dos colaboradores 30%) 5
Concretizag &o
INDICADORES Valor 2007 M@ peso Desvios

BOM
BOM
BOM

Desvio
0,00%
0,00%

-3,13%
0,00%
0,00%

-20,00%
-7,50%
-22.22%

Avaliacao
Qualitativa
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ANEXO F

SIADAP - Entidades internas e externas de articulagdo e superintendéncia

Entidades Areas de actuacdo
Conselho Coordenador do Sistema de Hetero-avaliagdo
Controlo Interno (SCI), da
ot Administracdo Financeira do Estado /
.2 | seccéo especializada SIADAPL L .
[
2 Conselho Coordenador da Avaliacéo QUAR (art® 13°)
S | de Servicos (Conselho ou CAS)
g Acompanhar e apoiar — orientagdes
i DGAEP S|A2D§P 1, | normativas
E ' Relatorioanual
=] _ — .
0 Inspeccdo-Geral de Financas (IGF) &u:\llt;z;zséga aplicagao dos subsistemas
" " SIADAP 2e ° _
= 3 i Relatdrios sintese sobre planeamento e
I Secretaria-Geral | resultados de avaliacéo final (art® 76°, 2)
2  dos servicos do ministério
% QUAR: elaboracéo e controlo
gz Gabinete de Planeamento, Estratégia, . . .
S | Avaliagdo e RelagBes Internacionais = SIADAP 1 Aut;)-avallagao. parecer / analise critica
£ | (GPEARI) (art® 17)
Conselho Coordenador de Avaliacdo (art® 58°)
§ 9 (CCA) SIAD?P 2e
o &
2 g Comissdo Paritaria (art® 599)
= - —
w Diri - SIADAP 1, | (art° 60°)
irigente méaximo 5 3
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ANEXO G
Efeitos da Avaliacdo do Desempenho dos Trabalhadores

Efeitos globais

Efeitos da diferenciagdo positiva

Efeitos da diferenciagdo negativa

Desempenho relevante

Desempenho excelente

Desempenho inadequado

- Identificacdo de potencialidades
pessoais e profissionais do trabalhador
que devam ser desenvolvidas

- Diagnadstico de necessidades de
formacéo

- Identificacdo de competéncias e
comportamentos profissionais
merecedores de melhoria

- Melhoria do posto de trabalho e dos
processos a ele associados

- Alteragdo de posicionamento
remuneratorio na carreira do
trabalhador

- Atribuicéo de prémios de
desempenho *' 8

(Menc&o atribuida a um méximo de 25% do
universo dos trabalhadores do servico
sujeitos a avaliagéo)

Efeitos da distingdo de mérito com a
mencdo Desempenho relevante em 3 anos
consecutivos:

- Direito a trés dias de férias no ano
seguinte

ou

- Direito a correspondente remuneracéo.

(Mencao atribuida a um méximo de
5% do universo dos trabalhadores do
servico sujeitos a avaliacao)

Efeitos da distin¢do de mérito com a
mencdo Desempenho excelente em 3
anos consecutivos

- Prémio de desempenho

ou

- Periodo sabéatico maximo de 3
meses para realizag8o de estudo
(carece de publicitacdo)

ou

- Estagio em organismo publico
internacional (com relatdrio)

ou

- Estagio em organismo nacional
com métodos de gestdo relevantes
(com relatério)

ou

- Frequéncia de accGes de formagéo
e

- Direito a cinco dias de férias no ano
seguinte

ou

- Direito a correspondente
remuneragao

A atribuicdo da mengdo Desempenho
inadequado deve ser analisada nos
seguintes parametros:

- Fundamentacéo da insuficiéncia no
desempenho, identificando as necessidades
de formagdo

- Elaboracéo de plano de desenvolvimento
profissional adequado a melhoria do
desempenho do trabalhador e ao
aproveitamento das suas capacidades,
incluindo as necessidades de formacao.

Fonte: Lei n° 66-B/2007, de 28 de Dezembro

o Nos termos da Lei n°® 12-A/2008, de 27 de Fevereiro
18 Ou no termo do periodo em que obteve a acumulagédo de 10 pontos assim contados: 3 pontos por cada mengao de “Desempenho excelente” e 2 pontos por cada mengédo de “Desempenho relevante”.
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ANEXOH
Plataforma electronica — descrigio da Area de Avaliagdo do Desempenho

Na estrutura da “Area de Avaliagdo do Desempenho” foram definidos trés campos

correspondentes as fases principais do processo de avaliacdo do desempenho, a saber:
- Fase 1: Definicdo de objectivos e competéncias
- Fase 2: Processo de monitorizagdo
- Fase 3: Processo de autoavaliagao e avaliacdo

A Fase 1, reservada a definicdo dos objectivos e competéncias deve ocorrer em duas
etapas, uma etapa prévia ou preparatoria e uma etapa de contratualizacdo. Na etapa
preparatoria, o notado deve poder aceder ao local da plataforma onde se inserem os objectivos
das unidades organicas. Para cada um desses objectivos deve ser possivel visualizar os
objectivos individuais que para ele concorrem, bem como os colaboradores responsaveis pelo
seu cumprimento.

Na fase de contratualizacdo, a inscri¢do dos objectivos e das competéncias é realizada
em Ficha de avaliacdo formatada tal como o modelo aprovado pela Portaria n°® 1633/2007, de
31 de Dezembro. Assim, aproveita-se o efeito do reconhecimento de um suporte ja conhecido
dos intervenientes no processo. Desse modo é também facilitada a utilizacdo das instrucoes de
preenchimento a que se refere o artigo 3.° da mesma Portaria, relativas as Fichas de avaliacéo,
de reformulagdo e de monitorizagdo de desempenho dos dirigentes intermédios e dos
trabalhadores. Para a ac¢do “reformulagéo de objectivos” proceder-se-4 do mesmo modo.

No que diz respeito as competéncias, na plataforma em apreco estaria pré-configurado o
conjunto de competéncias definido pelo dirigente maximo para o grupo profissional a que
pertence o avaliado em questdo. Por esse motivo, no campo das competéncias, tanto o
avaliado como o avaliador apenas tém permisséao de leitura.

A Fase 2 corresponde ao processo de monitorizagdo da execugdo dos objectivos,
constituindo-se como uma etapa fundamental. Na realidade, € nossa convicgdo que um
processo de monitorizacdo efectivo e regular diminuira o nimero de contestacdes na altura
das avaliagdes. Este processo permitird ndo s6 uma eficaz gestdo das expectativas dos
avaliados, como a sua intervencgdo quando ainda ha um caminho a percorrer e as melhorias e
ajustamentos ainda sdo possiveis e pertinentes. Possibilita ainda uma intervencdo pedagdgica
por parte do avaliador.

No sistema de informacdo, na vertente monitorizacdo, é disponibilizado um quadro de

progresso (Tableau de Bord), onde se encontram reproduzidos os objectivos contratualizados,
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encontrando-se cada um deles associado a uma grelha de base mensal. PropBe-se que seja 0
préprio avaliado a fazer o registo das mencgdes aplicaveis - “cumpre”, “ndao cumpre” e
“supera” — num exercicio de autoavaliagio mensal. O avaliador acede a Ficha de
monitorizagéo, devendo haver lugar a concertacgéo sobre a evolugdo do desempenho registado.

O processo de avaliagdo, ou fase 3, reporta-se ao ano anterior e decorre em duas etapas.
A primeira etapa é constituida pela autoavaliacdo e a segunda pela avaliagdo propriamente
dita.

No processo de autoavaliacdo, a plataforma apresenta um aspecto semelhante ao modelo
da Ficha correspondente, aprovada pela Portaria 1633/2007. Ainda na etapa relativa a
autoavaliacdo, ha lugar ao preenchimento do item “Factores mais influentes no desempenho”.
Trata-se da oportunidade de o colaborador enquadrar o desenvolvimento da actividade em
analise e de focar todas aquelas anomalias de funcionamento que tantas vezes sdo
fundamentais para a qualidade do desempenho e que frequentemente apenas se verbalizam
inconsequentemente. E esta a altura propria e, sobretudo, o suporte adequado para referir tais
disfuncdes, relativizando e/ou real¢ando os resultados obtidos face as condicbes oferecidas.
Deve-se igualmente valorizar o quadro dedicado a “Comentarios e Propostas”, que tem uma
variante pessoal e outra de natureza institucional. Na primeira, o colaborador é convidado a
referir aspectos que reconheca dever melhorar na sua actuacdo profissional e instrumentos
para atingir esse objectivo, aqui incluindo-se propostas de acc¢bes de formacdo profissional.
Na segunda vertente, deve ser incentivada construcdo de bolsas de “propostas de melhoria”
devidamente alicercadas.

No n° 2 do art® 63° da Lei 66-B/2007 é mencionado que a auto-avaliacdo € inserida em
ficha prépria, “a analisar pelo avaliador, se possivel conjuntamente com o avaliado”. A real
importancia dos potenciais efeitos da autoavaliagdo leva a que se proponha um feed back mais
efectivo por parte dos avaliadores do que o atras referido. Designadamente nas consideracdes
efectuadas pelos avaliados relativamente aos constrangimentos de ordem institucional que
afectaram o seu desempenho, o avaliador deve poder justificar os mesmos e informar sobre
futura evolucgéo/ resolucdo dos mesmos. Propfe-se assim a insercdo de um espaco que acolha
a tomada de conhecimento e 0os comentarios do avaliador a autoavaliacdo dos respectivos
avaliados.

No processo de avaliagdo através da plataforma, o avaliador pode preencher / alterar/
remover as avaliagbes dos seus avaliados, enquanto que o avaliado apenas tem acesso para
leitura. A ficha de avaliacdo so fica disponivel a partir do momento em que a etapa anterior de

aprovacdo de objectivos e de competéncias for concluida. O avaliador procede ao
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preenchimento dos seguintes campos na Ficha do seu avaliado, terminando com a inser¢éo da
pontuacéo final deste parametro.

No campo do segundo parametro, onde se encontra a lista de competéncias do avaliado,
o0 avaliador selecciona a mencéo a atribuir a cada uma delas, terminando com a insercdo da
pontuacdo final deste pardmetro, que resulta da média aritmética da pontuacdo de cada
competéncia.

A avaliacdo final quantitativa do avaliado resulta da média ponderada das pontuacdes
obtidas no pardmetro resultados (minimo de 60%) e no pardmetro competéncias (maximo de
40%). De acordo com essa avaliagdo quantitativa é estabelecida uma avaliacdo final
qualitativa numa escala pré-definida: Desempenho relevante (4-5); Desempenho adequado (2-
3,999); Desempenho inadequado (1-1,999).

Concluido o preenchimento de todos os campos, o avaliador da por aprovada a ficha de
avaliacdo que fica disponivel para impressao (com ou sem recurso a assinaturas digitais) para
o avaliador e para o avaliado. As fichas sdo presentes a CCA para harmonizacdo das
percentagens correspondentes a diferenciacdo do desempenho, momento a partir do qual

decorre outra fase do processo cuja informagdo também serd inserida na aplicacao.
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ANEXO |

Cronograma do processo SIADAP

SIADAP
Fases

SIADAP 1 4 SIADAP 2
SIADAP 3

1. Planeamento do

Processo de Avaliacao
Definicéo e desdobramento em
cascata de objectivos em
alinhamento com a Misséo, Plano
Actividades e atribuicbes de cada
Unidade Organica

Dirigente Maximo do Servigo
e Dirigentes

Acordar / contratualizar os
parametros da avaliagéo na
Entrevista de Avaliagdo em
articulagéo com os objectivos da
Unidade Organica, assinatura da
Ficha de Avaliagao;

Monitorizar ao longo do ano

Avaliador e Avaliado

2. Auto-Avaliacéo e
Avaliacao (2 - 15 Jan)
Factores influentes p/ a realizagéo dos

objectivos; Identificar oportunidades de
desenvolvimento profissional

Andlise dos parametros e indicadores
de desempenho (Fichas)

Avaliado e Avaliador

5. Validagdo Avaliacdes e
Reconhecimento (16 - 28 Fev)
Validagéo das avalia¢des “Relevante”
e “Inadequado”

Andlise do impacto do desempenho
“Excelente” (com declaracéo formal)

CCA

3. Harmonizacgédo
(16 - 31 Jan)

Andlise das propostas de avaliagéo;
Diferenciacéo de desempenhos;
Inicio do processo de validacéo dos
“Relevantes”, “Inadequados” e
reconhecimento dos “Excelentes”

CCA

6. Homologagao (até 15 Mar)
(Comunicacgao - prazo de 5 dias Uteis)
Aprovacao do Dirigente, em caso de
discordancia com a classificagao
podera recusar através de despacho
fundamentado

Dirigente maximo do Servi¢co

4. Entrevista (1 - 15 Fev)

Dar conhecimento da avaliacédo
Analisar a auto-avaliag&o do avaliado
Estabelecer os parametros de
avaliagdo e acordar o plano de
desenvolvimento

Avaliador e Avaliado

7. Reclamacéo
(Decisao 15 dias uteis)

Possibilidade de reclamacao por
escrito (5 dias ap6s homologagéo)

Monitorizagcdo dos Desempenhos: Avaliador e Avaliado

AccOes de Controlo / Auditorias (Inspeccédo-Geral Financgas)

Publicitagao Pelo Servigo/Organismo

Sistema Informacao de

Suporte "Gestédo de
Desempenho

Fonte: Equipa SAD/MCTES
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