Manual de Apolo

SIADAPRA

Sistema Integrado de Ave

da Administracao Public

VPGR/DROAP







IMPLEMENTACAO DO SIADAPRA Linhas de orientagéo

O MANUAL DE APOIO

De que trata este documento?

O objectivo deste documento é fornecer linhas orientadoras para a implementacao do
Sistema Integrado de Avaliacdo do Desempenho na Administracdo Publica Regional
dos Acores (SIADAPRA), previsto no Decreto Legislativo Regional n® 41/2008/A, de 27
de Agosto.

Dado o facto de estarmos perante uma reforma profunda no que diz respeito a gestao
da coisa publica, em particular dos recursos humanos e materiais disponiveis, os
organismos e servicos publicos devem preparar-se para um novo paradigma
organizacional que implica a introducdo de uma nova cultura organizacional, centrada
na busca incessante de melhores resultados e, por isso mesmo, na prestacdo de

melhores servigos a sociedade e aos cidadaos.

Com estas linhas orientadoras pretende-se que os responsaveis pelo planeamento,
decisao e avaliagdo tenham uma perspectiva integrada da interligagdo e alinhamento
dos varios modelos e instrumentos considerados pelo SIADAPRA como necessarios a

boa gestao.

A quem se destina este documento?

Este documento orientador destina-se pois, a todos os dirigentes superiores e
intermédios e demais colaboradores envolvidos nos processos de planeamento,
decisdo e avaliagdo dos organismos e servigos publicos aos quais seja aplicado o
SIADAPRA.

Esta disponivel para download (em formato pdf.) no Portal do Governo, area da Vice-

Presidéncia do Governo Regional, www.azores.gov.pt . Estdo disponiveis também, em

formato Word, alguns dos instrumentos a ele anexos.
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Como estéa organizado este documento?

Este documento esta organizado em trés grandes partes, uma introdutéria, uma de
operacionalizacdo do SIADAPRA e uma em que sao fornecidos varios anexos

indispensaveis aos utilizadores.

Na parte introdutéria é feita uma referéncia breve a principios gerais. E feito o
enquadramento do SIADAPRA, em particular a sua relagdo com os principios de
gestdo por objectivos, e sdo mencionados os varios modelos/ferramentas e

instrumentos nele consignados.

Na segunda parte, e de acordo com a estrutura prosseguida pelo SIADAPRA, os

elementos contidos estarao afectos a trés grandes capitulos.

O primeiro capitulo sera dedicado ao Subsistema de Avaliacdo do Desempenho dos
Servicos da Administragdo Publica Regional dos Agores, abreviadamente designado
por SIADAPRA 1. Neste far-se-4 uma abordagem as ferramentas CAF, Qualis,
MoniQuOr (obrigatodrios pelo SIADAPRA) e Balanced Scorecard (BSC) (aconselhavel)
e aos instrumentos Quadro de Avaliagdo e Responsabilizacdo (QUAR) e Plano e

Relatério de Actividades (obrigatérios).

No segundo capitulo, dedicado ao Subsistema de Avaliacdo do Desempenho dos
Dirigentes da Administracao Publica Regional dos Acgores, abreviadamente designado
por SIADAPRA 2, serdo abordados os instrumentos Carta de Missao (obrigatério) e os
Relatérios Sintéticos de Actividades enquanto componentes da avaliagdo intercalar
obrigatéria para os dirigentes superiores de 1° e 2° graus e as fichas de auto-
avaliagdo, de avaliagdo (obrigatérias), de reformulagdo de objectivos e de

monitorizagao do desempenho para os dirigentes intermédios de 1° e 2° graus.

No terceiro capitulo, dedicado ao Subsistema de Avaliagdo do Desempenho dos
Trabalhadores da Administragdo Publica Regional dos Acores, abreviadamente
designado por SIADAPRA 3, serao abordados os instrumentos fichas de auto-
avaliagdo, de avaliacdo, de reformulacdo de objectivos e de monitorizagdo do

desempenho para os trabalhadores da Administragao Publica Regional.
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NOTA DO VICE — PRESIDENTE DO GOVERNO REGIONAL

No admbito da reforma da Administracdo Publica Regional que o Governo dos Agores
tem vindo a promover, merece particular destaque o novo modelo de gestdo e

avaliacdo do desempenho — SIADAPRA.

Na verdade, o processo em curso revela-se muito mais do que simples adaptacoes
legislativas, muitas vezes desfasadas da nossa realidade. Ele alicerga-se na defini¢cao
de um modelo que, ndo descurando as boas praticas e experiéncias nacionais e
internacionais, se baseia na especificidade da nossa administragdo, onde existe uma
relacdo de proximidade muito forte, € onde o empenho e a dedicagcdo de todos é

elemento essencial para os sucessos que temos vindo a alcancar.

O SIADAPRA ¢, neste contexto, um documento basilar ao assumir como principio que
0S NOssOos recursos humanos sdo o capital mais precioso da Administracido Regional
e, como tal, factor essencial no processo de modernizacao e de futuro em que temos

vindo a apostar.

Promovendo a avaliacdo do desempenho quer dos funcionarios quer dos dirigentes,
estamos a inovar e a possibilitar que, na nossa Regido, se promova uma efectiva
avaliagao em fungédo do mérito e dos objectivos previamente definidos contribuindo, de
forma decisiva, para uma rigorosa e justa avaliagdo, baseada ndo em critérios
subjectivos, mas sim numa quantificagdo que permita uma objectiva e ponderada

avaliagdo do modo como a nossa Administracao funciona.

Assim vamos prosseguindo a nossa reforma, com a participagéo e colaboragdo de
todos os funcionarios da Administragdo Regional de modo a que, cada vez mais,
possamos aproximar a Administragdo de todos os agorianos, num permanente

trabalho de modernizagdo e mudanga em prol de uns Agores mais desenvolvidos.

O Vice-Presidente do Governo Regional

Sérgio Humberto Rocha de Avila
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NOTA DO DIRECTOR REGIONAL DE ORGANIZACAO E ADMINISTRACAO

PUBLICA

O Sistema Integrado de Gestdo e Avaliagdo de Desempenho da Administracdo
Publica Regional dos Agores (SIADAPRA) vem permitir a avaliagdo do desempenho
da administragéo regional no seu todo, integrando, num primeiro nivel, a avaliagdo dos
servicos com a fixacdo de um Quadro de Avaliagcao e Responsabilizacdo que definira a
missao, os objectivos estratégicos e operacionais, os indicadores de desempenho e o
grau de realizagdo dos resultados obtidos, que ira culminar com a avaliagao final do

desempenho anual de cada servigo.

Num segundo nivel, o SIADAPRA estabelece a avaliagdo dos dirigentes e determina,
designadamente, que os directores regionais e detentores de cargos equiparados
elaborem uma Carta de Missdo com os indicadores de medida que permitam

escrutinar os progressos concretizados.

O terceiro nivel do SIADAPRA trata da avaliagdo dos trabalhadores e resulta de uma
articulagdo ponderada dos resultados obtidos, e devidamente quantificados, na
concretizagdo dos objectivos individuais ou partilhados previamente definidos e das
competéncias individuais, em termos de conhecimento, capacidade técnica e

comportamento adequado ao exercicio das respectivas fungdes.
Em concreto, este sistema assenta em 3 pilares:

2 “Focus” permanente em resultados, assumindo a avaliagdo de desempenho
como um meio na orientagdo, capacitagcdo e reconhecimento dos

trabalhadores, e ndo como um fim para efeitos de recompensa;

< Universalidade do sistema, com a inclusdo da avaliacdo dos organismos,

dirigentes e colaboradores;

2 Objectividade e transparéncia nos critérios de avaliagao, pela introdugdo de
um sistema de gestdo com base em objectivos acordados no inicio do ano

entre dirigente ou chefia e colaborador.

Deste modo, o processo de avaliagdo do desempenho nas organizagbes publicas,
vertido no novo SIADAPRA, permite, em primeiro lugar, clarificar o que se espera de
cada colaborador. Em segundo lugar, permite monitorizar resultados o que fomenta
um sentido para a melhoria continua. Em terceiro lugar, ao promover o dialogo e o
feedback permanentes, potencia o desenvolvimento individual e colectivo da

organizacgao.
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Por conseguinte, a implementagdo progressiva deste novo sistema integrado requer
uma atengao com enfoque ao nivel da formagdo e comunicagdo as pessoas
envolvidas, explicando conceitos, apresentando as razbes da mudanga e
demonstrando os seus beneficios, para, assim, permitir a compreensao dos “comos” e
“porqués”, que minimizem os niveis de ansiedade face a mudanca e percebam a

utilidade da avaliacdo do desempenho na gestao e resultados do dia a dia.

Dessa premissa, resultam varias iniciativas, entre as quais a elaboragao deste manual
de apoio a implementagdo do SIADAPRA, um instrumento de trabalho que
contextualiza e integra as ferramentas e praticas de gestao ao dispor da Administragao

Publica Regional dos Agores.

O Director Regional de Organizagdo e Administragéo Publica

Victor Jorge Ribeiro Santos
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1 - Introducéo

1.1 Principios Gerais de Gestéao

Os dirigentes de todas as organizacgoes tém de estar conscientes de que se encontram
perante uma época sem precedentes. A conjugacdo de uma seérie de tendéncias
politicas, o aparecimento de uma economia mundial mais aberta, a globalizagdo dos
gostos dos cidadaos/utentes/clientes, o imparavel avanco tecnolégico em direc¢ao a
um mundo digitalizado sdo apenas os primeiros passos de um caminho em direcgéo a

uma nova sociedade.

Neste contexto, qualquer que seja o tipo de organizagao publica ou privada, ndo pode

deixar de ter em consideracao as seguintes fungdes fundamentais de gestao:

¢ Planeamento — é escolher ou estabelecer os objectivos da organizacao, definir
a estratégia para a sua consecugao e determinar as politicas, programas,
projectos, procedimentos, métodos, sistemas, orcamentos e padrdes, pelo que

a tomada de decisao esta profundamente ligada a esta fungéo.

O Planeamento é uma das fases mais importantes do processo de gestdo,
porque dele depende muito do éxito das fases subsequentes do mesmo

processo.

O desenvolvimento da visao e dos valores dos dirigentes é o primeiro e mais

importante passo na concepgao do planeamento.

E na visdo e nos valores que o dirigente expde os elementos fundamentais do

caminho escolhido para o futuro.
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¢ Organizagdao — é determinar que recursos e que actividades sao necessarias
para serem atingidos os objectivos da organizagdo, bem como atribuir

autoridade e responsabilidade para a sua consecucgéo.

e Direccdo — € conseguir atingir os resultados propostos, 0 que envolve pois,
estilos e poder de lideranga, bem como capacidades de comunicagado e

motivagao.

e Controlo — é medir o desempenho real e compara-lo com os poderes
estabelecidos, procedendo-se a acgbes correctivas sempre que tal seja

necessario.

Todas estas fungdes sao da responsabilidade de todos os niveis de dirigentes.
Contudo, o planeamento é da responsabilidade dos dirigentes maximos pelo que das

suas capacidades de lideranca depende o éxito do mesmo.

Nao podemos deixar de referir que um dos factores-chave do planeamento é a
comunicagao, uma vez que é fundamental que a visao seja compartilhada, que haja
consensos entre todos os responsaveis e um comprometimento de todos na vontade

de agir.

Neste contexto, qualquer que seja o servigo ou organismo n&o pode deixar de encarar
o planeamento como uma funcgao decisiva para a consecug¢ao dos objectivos para que

foi criado.

1.2 Gestao por Objectivos

A gestdo por objectivos desenvolve-se através da definicdo de objectivos e da

avaliacao e controlo dos resultados do desempenho face a esses objectivos.
Com a gestao por objectivos ha Administragdo Publica pretende-se:

e Dar sentido e direccdo a decisdo, bem como a acg¢do individual e

organizacional,

e Conhecer a contribuicdo individual e das equipas para o sucesso da

organizacgao;
¢ Uma lideranca orientada por objectivos que permita avaliar a sua eficacia;

e Uma postura activa e consciente, de intengao e antecipagao, pressupondo que

a organizagao seja orientada por objectivos;
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Recompensar o desempenho de acgdo, pois uma acg¢do nao dirigida a

objectivos tende a premiar o desempenho inconsequente;

Diminuir ao maximo sentimentos de ansiedade, desorientagdo e descontrolo

provocados pela auséncia e desconhecimento dos objectivos;

Avaliar em fungao do cumprimento de objectivos, de forma a ter presente se o

desempenho produz os resultados desejados pela organizagao;

Avaliar o desempenho dos colaboradores e das equipas da organizagao de

forma a permitir conhecer a sua contribuicdo para o sucesso da mesma.

A gestao por objectivos desenvolve-se, grosso modo, em cinco fases:

Definigdo dos objectivos da organizagao a partir das suas areas-chave;

Construgcao de uma estrutura global de objectivos, integrando os objectivos de

cada o6rgéo e individuo;
Implementacao de padrbes de actuagao;
Execucgao dos objectivos pelos seus responsaveis no prazo determinado;

Avaliacdo e controlo dos resultados do desempenho face aos objectivos;

Para se desenvolver uma boa gestdo por objectivos sdo necessarias as seguintes

condigoes:

Conhecer as condicdes ao estabelecimento de metas;

Gerar compromisso de realizagdo de objectivos através de um processo de

negociacao;
Assegurar a harmonizacao dos objectivos ao nivel vertical e horizontal;

Evitar a fixagdo de objectivos problematicos (binarios, conflituantes e/ou

condicionados);

Observar as condi¢des de objectividade dos indicadores de medidas.

Um dos momentos chave da gestdo por objectivos é o de desdobramento dos

objectivos estratégicos. A Figura 1 exemplifica como estes se desdobram em cascata.
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Niveis de Decisdo Desdobramento de Objectivos

Decisao Estratégica Objectives Estrategicos

Objectives Funcionais

Objectivos Programaticos

Decisao de Gestao
Dbjectivos de Projecto

Objectivos Orcamentais

Objectivos de Equipa

Decisao Operacional
Objectives Individuais

Figura 1 — Desdobramento dos Objectivos pelos Niveis de Decisao

1.3 O Sistema Integrado de Avaliacdo do Desempenho na Administracéo

Publica Regional dos Acores

Antes de avangar para a leitura deste documento deve o leitor ter sempre presente
que por sistema se entende a “combinacdo de partes coordenadas entre si e que

concorrem para um resultado ou para formarem um conjunto”.

O Sistema Integrado de Avaliagao do Desempenho na Administracao Publica Regional
dos Acores (SIADAPRA) concretiza uma concepcéo integrada dos varios principios de
gestdo enunciados anteriormente pela combinacdo de varias ferramentas/modelos e
instrumentos (partes) que, no seu conjunto, se configuram como um sistema de
gestdo, onde as componentes de planeamento, de auto-avaliacdo e avaliacdo do

desempenho surgem como muito relevantes.

E necessario ter também em consideracdo que qualquer ferramenta/modelo e
instrumento, aqui integrado, serve para gerir. Sendo que cada um, dependendo das

suas caracteristicas, esta mais vocacionado para determinados aspectos da gestao.

Ou seja, para compreender o SIADAPRA € necessario ter a nogao que este é um

“corpo” e ndo uma unidade per se.

A partir daqui € necessario comecar a desconstrui-lo de forma a torna-lo pratico.
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1.4 Ferramentas/Modelos e Instrumentos no SIADAPRA

O SIADAPRA contempla trés subsistemas:

SIADAPRA 1

Subsistema de Avaliagdo do Desempenho dos Servicos da Administracao Publica

Regional dos Agores, abreviadamente designado por SIADAPRA 1.

Neste subsistema esta prevista a utilizagdo das seguintes ferramentas e instrumentos

de gestéo:

Ferramentas/Modelos

CAF - ferramenta de gestdo pela qualidade total, vocacionada para a (auto)
avaliacdo da qualidade em todos os aspectos da organizagdo. Fazendo uma
analogia com o vocabulario utilizado pelas ciéncias médicas, esta ferramenta
permite que a organizacao faga um check-up a ela prépria e a forma como se
relaciona com o meio envolvente. De aplicagdo obrigatéria nos organismos e

servigcos comuns da Administragao Publica Regional;

Qualis — ferramenta com caracteristicas semelhantes a anterior. De aplicacao

obrigatdria nos estabelecimentos de ensino;

MoniQuOr — ferramenta com caracteristicas semelhantes as anteriores. De

aplicagéo obrigatéria nos centros de saude.

Instrumentos

QUAR - instrumento de avaliagdo do desempenho organizacional,
vocacionado para o planeamento, monitorizagdo e avaliagcdo dos aspectos
mais importantes da organiza¢do. Permite a monitorizagdo dos “érgaos vitais”
da organizacgao, das situagdes que os afectam e dos efeitos produzidos, a curto

prazo, no seu interior e exterior.

Plano de actividades — instrumento de planeamento de todas as actividades,
onde se incluem os projectos, as acgdes e as rotinas, a desenvolver pela
organizag¢ao, no curto prazo (ciclo de gestao anual). Atribui tarefas a todos os
elementos de forma a produzir efeitos em todo o “corpo”, em particular nos

“érgaos vitais”.

Pagina 17 de 191



IMPLEMENTACAO DO SIADAPRA Linhas de orientagéo

Relatorio de actividades — instrumento de avaliagdo anual do grau de
execugao e dos objectivos atingidos no que respeita aos projectos, acgoes e

rotinas inscritas no plano de actividades.

SIADAPRA 2

Subsistema de Avaliagdo do Desempenho dos Dirigentes da Administragdo Publica

Regional dos Agores, abreviadamente designado por SIADAPRA 2.

Neste subsistema estdo previstos os seguintes instrumentos:

Dirigentes superiores de 1° e 2° graus

Carta de missdo — trata-se de um compromisso “contratualizado” entre os
dirigentes superiores de 1° e 2° graus e os respectivos membros do Governo,

para o periodo de duracéo das respectivas comissdes de servico.

Relatorio sintético — trata-se de um dos dois instrumentos que visam proceder
a avaliagao intercalar (anual) dos dirigentes superiores de 1° e 2° graus. Nele
sera explicitada a evolugao dos resultados de eficacia, eficiéncia e qualidade
obtidos face aos compromissos fixados na carta de missao do dirigente para o
ano em apreco em relagdo a anos anteriores e os resultados obtidos na gestao
de recursos humanos, financeiros e materiais. Deverdo ser ainda incluidas as
principais opg¢des seguidas em matéria de gestdo e qualificagdo dos recursos
humanos, de gestao dos recursos financeiros e o resultado global da aplicagao
do SIADAPRA 2 e do SIADAPRA 3, incluindo expressamente a distribuicdo

equitativa das mencgdes qualitativas atribuidas, no total e por carreira.

Relatorio de actividades — o relatério de actividades € o outro instrumento
que servira para suportar a avaliagao intercalar dos dirigentes superiores de 1°

e 2° graus.

Dirigentes intermédios de 1° e 2° graus

Fichas de avaliagcdo — trata-se de um instrumento que visa a avaliagédo do
desempenho individual dos dirigentes intermédios de 1° e 2° graus no ciclo de

gestdo anual. Este instrumento contempla duas fases distintas:

v Fase de planeamento (“contratualizag@o”) - no inicio de cada ciclo
de gestdo sdo “contratualizados” objectivos individuais entre os
dirigentes intermédios de 1° e 2° graus e os dirigentes superiores, que

sdo inscritos na Ficha de avaliacéo.
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Y Fase de avaliacao - no fim de cada ciclo de gestao é feita a avaliagdo
dos resultados individuais alcangados pelos dirigentes intermédios. Tal

avaliagao é inscrita na respectiva ficha de avaliacéo.

Fichas de auto-avaliacdo — trata-se de um instrumento, a preencher no fim do
ciclo de gestdo, onde cada dirigente intermédio de 1° e 2° graus tem a
possibilidade de se auto-avaliar. A auto-avaliagdo sera apreciada durante o

processo de avaliagao.

Ficha de reformulagdo de objectivo — trata-se de um instrumento que visa
proceder a ajustes pontuais em determinado objectivo individual
“contratualizado” entre os dirigentes intermédios de 1° e 2° graus e os
dirigentes superiores na fase de planeamento. Depois de preenchido e

aprovado, este documento deve ser anexo a ficha de avaliagao.

Ficha de monitorizacdo do desempenho — trata-se de um instrumento de
avaliagdo periodica (trimestral, quadrimestral, semestral) que visa a avaliagdo
do desempenho individual (dirigente intermédio) e o diagndstico das situagbes

passiveis de serem corrigidas.

SIADAPRA 3

Subsistema de Avaliagdo do Desempenho dos Trabalhadores da Administragao

Publica Regional dos Acores, abreviadamente designado por SIADAPRA 3.

Neste subsistema estdo previstos os seguintes instrumentos:

Fichas de avaliacdo — trata-se de um instrumento que visa a avaliagédo do
desempenho individual dos trabalhadores da Administragdo Publica Regional

no ciclo de gestao anual. Este instrumento contempla duas fases distintas:

Y Fase de planeamento (“contratualizacdo”): No inicio de cada ciclo de
gestdo sao “contratualizados” objectivos individuais entre os dirigentes
intermédios de 1° e 2° graus e os trabalhadores, que sao inscritos na

ficha de avaliagao.

v Fase de avaliacdo: No fim de cada ciclo de gestédo é feita a avaliagao
dos resultados individuais alcangados pelos trabalhadores. Tal

avaliagao é inscrita na respectiva ficha de avaliacao.

Fichas de auto-avaliacdo — trata-se de um instrumento, a preencher no fim do
ciclo de gestdo, onde cada trabalhador tem a possibilidade de se auto-avaliar.

A auto-avaliagao sera apreciada durante o processo de avaliagao.
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« Ficha de reformulacéo de objectivo — trata-se de um instrumento que visa
proceder a ajustes pontuais em determinado objectivo individual
“contratualizado” entre os dirigentes intermédios de 1° e 2° grau e o trabalhador
na fase de planeamento. Depois de preenchido e aprovado, este documento

deve ser anexo a ficha de avaliacao.

e« Ficha de monitorizacdo do desempenho — trata-se de um instrumento de
avaliagao periodica (trimestral, quadrimestral, semestral) que visa a avaliagao
do desempenho individual, colectivo (equipas de trabalho) e/ou sectorial e o

diagnostico das situacdes passiveis de serem corrigidas.

1.5 Interligacdo e complementaridade entre ferramentas/modelos e

instrumentos

Estes subsistemas deverdo funcionar de forma integrada pela coeréncia entre
objectivos fixados no ambito do sistema de planeamento, objectivos do ciclo de gestao
do servico, objectivos fixados na carta de missdo dos dirigentes superiores e

objectivos fixados aos demais dirigentes e trabalhadores.

A Figura 2 da ao leitor uma imagem compartimentada, mas integrada, das ferramentas
e instrumentos que compdem o SIADAPRA. Por um lado, temos as ferramentas de
gestado pela qualidade total, em que a organizacao faz uma reflexao sobre todos os
aspectos internos e externos e produz um plano de acgéo. As medidas de curto prazo
contidas no plano de acgao podem fazer parte do Plano de actividades. Por outro lado,
temos os instrumentos de (auto) avaliagdo do desempenho organizacional e individual
que se focam sobretudo nos aspectos que sao estratégicos para a organizagao,
alicergados naquilo a que comummente chamamos de gestdo por objectivos. Os
objectivos sdo operacionalizados nos resultados e metas a atingir inscritos no Plano

de actividades.
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SIADAPRA
Gestao e (Auto)Avaliagdo do desempenho Organizacional e Individual
Gestao p_?:ia(llualldade [Auto) Avaliagdo do Desempenho Crganizacional e Individual
SIADAPRA 1 SIADAPRA 1 SIADAPRA 2 SIADAPRA 2
Organismao Organismo Dirngentes Dirigentes SIADAPRA 3
! f Superiores Superiores [Trabalhadores|
Servigo Servico 1% e 2° Grau 1% e 2° Grau
ﬂ Carta de Misséo
Quar <:::> Relatérios
CAF Intercalares
Qualis
e Fichas de:
Avaliagio
Auto-Avaliagio O
Reformulagéo de
Objectivo
Pljm Fichas de:
Ac eéo Avaliagio
& Auto-Avaliagéo
Reformulagéo de
Objectivo
Relatério
Plano de Actividades de
Actividades

Figura 2 — SIADAPRA — Gestdo e (Auto) Avaliagdo do desempenho organizacional e

individual

Assim, com a entrada em vigor do SIADAPRA, da-se inicio, de uma forma abrangente

e generalizada, ao conceito de gestao por objectivos, em que o enfoque deixa de estar

centrado na execucéao das tarefas e passa a fazer-se sentir na obtencao de resultados.

1.6 Calendario Integrado

Por ultimo, nesta parte introdutéria, deixa-se ao utilizador deste manual uma

calendarizagao integrada do processo de planeamento e avaliagdo subjacente ao

SIADAPRA. Esta calendarizagao tenta conjugar os tempos de realizacao das tarefas

previstas no diploma que Ihe deu origem e os tempos tidos como de melhor eficiéncia

e eficacia na gestao deste processo’.

1 = I . o
Cabe aos Conselhos de Coordenacéo de Avaliagédo, aos servigos responsaveis pelo planeamento em

cada departamento da Administragdo Publica Regional e mesmo até aos organismos/servigos elaborarem

um manual de procedimentos interno que facilite, ainda mais, todo este processo.
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Mapa esquematico do processo de avaliacdo com base no SIADAPRA

Fases

Mudanca de
dirigente superior

Intervenientes

Dirigente Superior
de 1°e 2° grau

Accédo

Elaboragao da Carta de
Missdo

Data

Inicio da comissao

de servigo

Objectivo
Definigdo de objectivos a alcancar

no periodo de duragdo da comisséo

de servigo.

Auto - Avaliagédo

e/ou Hetero-

Equipa de auto-

avaliacédo

Aplicacao da CAF,
Qualis e MoniQuOr e/ou

outra ferramenta

2° ou 3° trimestre
(CAF, MoniQuOr)

Proceder a avaliagéo do
organismo/servigo, auscultando
todas as partes interessadas e
diagnosticando os seus pontos

Avaliagdo do e/ou consultora _ 3° ou 4° trimestre fortes e areas de melhoria. O
. modelo de gestéo pela . . o )
Servigo externa . (Qualis) diagnostico de areas a melhorar
qualidade total .
deve dar origem a um plano de
acgao.
Dirigentes

Planificagdo das
actividades para o

ano n+1

superiores e
intermédios com a
colaboracéo dos

trabalhadores

Elaboragéo de proposta
de Plano de Actividades

Até 15 de Outubro

Elaboragéo do Orgamento
Regional.

Planificacéo e

Elaboragéo do Quadro

Alinhar os objectivos estratégicos e
operacionais com os objectivos

gerais das politicas

) Dirigentes de Avaliagdo e Até 30 de . L
alinhamento . . governamentais. Definir indicadores
. superiores Responsabilizagdo Novembro o o
estratégico para os objectivos operacionais e
(QUAR) o
os resultados a atingir no ciclo de
gestéo do ano n+1.
Criar um compromisso por parte do
o organismo/servigo para com todas
Planificacdo e . )
. Membro do ~ Até 15 de as partes interessadas, em
alinhamento Aprovagdo do QUAR . .
- Governo Dezembro particular com os utentes/clientes,
estratégico o .
com os cidad&os e sociedade em
geral.
Publicitacédo da
o . i Dar a conhecer em cada momento
planificagéo e do . . Publicitar o QUAR no Até 31 de . .
) Organismo/servigo 0s compromissos assumidos e os
alinhamento Portal do Governo Dezembro L
. resultados a atingir.
estratégico
Actualizagdo da Elaboragao de
o ~ Permanentemente Dar a conhecer em cada momento
planificagéo e do . . alteragdes ao QUAR; ) . .
Organismo/servigo actualizado 0s compromissos assumidos e os

alinhamento

estratégico

Actualizar no Portal do

Governo

durante o ano

resultados a atingir.

Planificagdo das

Dirigentes

Elaborar verséo final do

Proceder as alteracdes necessarias
ao plano de actividades em funcéo

» . » Até 31 de dos recursos financeiros atribuidos
actividades para o superiores e Plano de Actividades B
. . Dezembro pelo Orgamento e em fungao dos
ano n+1 intermédios para o ano n+1 o o
objectivos operacionais
contemplados no QUAR.
Entrega ao avaliador para:
Avaliagdo do o Ser analisada e considerada no
. Primeira semana L
Desempenho . Preenchimento das . momento da avaliagao;
» Avaliado ) . de Janeiro do ano o )
Individual fichas de auto-avaliagédo 1 Ser discutida na reunido de
n+
(Auto-Avaliagao) Fevereiro.
Avaliagdo do . L
. Segunda semana Disponibilizagédo ao Conselho
Desempenho . Preenchimento das . .
. Avaliador . . de Janeiro do ano Coordenador de Avaliagéo para
Individual fichas de avaliagéo L L
o n+1 harmonizagéo das avaliagdes.
(Avaliagéo)
Avaliagdo do Conselho Reunides do CCA 22 Quinzena de Harmonizagéo das avaliagdes;
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Mapa esquematico do processo de avaliacdo com base no SIADAPRA

Fases
Desempenho

Individual
(Harmonizacéo das

propostas de

Intervenientes
Coordenador de

Avaliacédo (CCA)

Accédo

Data
Janeiro do ano n+1

Objectivo
Validagéo das propostas de

avaliagéo final;
Analise das propostas com

desempenho relevante e

avaliacdo) inadequado;
Reconhecimento do mérito com
atribuicdo de excelente.
Avaliagao do
Desempenho . -
o Dar conhecimento da avaliagdo ao
Individual
B avaliado.
(Informagao da
o Avaliador e . . .
avaliacéo) ) Reunido de avaliagéo Fevereiro
Avaliado
Planeamento L o
L Contratualizag&o dos objectivos e
(Contratualizagdo de L .
o respectivos indicadores e fixagéo
objectivos e .
N das competéncias.
competéncias)
Requerer, de forma fundamentada,
. 10 dias Uteis apos apreciagao da CP sobre o seu
) Requerimento ao - L
Avaliado » . reunido de processo de avaliag&o;
dirigente superior L . .
avaliacéo Dar conhecimento ao dirigente
superior do pedido efectuado a CP.
L Imediatamente ao . .
Remisséo de . Tomar conhecimento do pedido
. pedido efectuado .
. . requerimento para CP . efectuado pelo avaliado.
Dirigente Maximo pelo avaliado
do Decidir, ap6s analise a apreciagao
Organismo/Servigo Recepgao do relatério da CP, se é alterada ou nZo a
Avaliaggo do elaborado pela CP avaliag&o;
Desempenho Homologar a avaliago.
Individual

[Apreciacéo pela
Comisséo Paritaria

Reunido de analise

Apreciar o pedido efectuado pelo

avaliador.

(CP)] Audicéo de Avaliador Audic¢ao da posigao tomada por
e/ou avaliado 10 dias Uteis a avaliador e/ou avaliado;
partir da data em Fundamentar apreciagé&o.
Comissédo Paritaria .
Solicitagéo de que tenha sido
elementos ao avaliador, solicitada )
. Fundamentar apreciagao.
ao avaliado e ao CCA
(se for o caso)
Elaborar relatério de Remeter apreciagdo ao dirigente
apreciagao maximo do organismo/servigo.
. . . Exposi¢do da posi¢éo tomada
Avaliador e/ou Participacdo na Audicéo L .
) - Data da Audigao (avaliador) e dos fundamentos para
avaliador solicitada pela CP L .
apreciagao da CP (avaliado).
Avaliagao do Preencher a ficha de
Desempenho Dirigente Maximo auto-avaliagdo na parte i Homologacéo das avaliagbes de
. . . o Até 30 de Margo o
Individual do Servigo que diz respeito a desempenho ordinarias.
(Homologagéo) homologagéo
) No prazo de 5 dias
Avaliagdo do _ o | B L
. Eventual apresentagao Uteis apos tomar Contestagdo da classificacéo
Desempenho Avaliado _ : o
de reclamacgao conhecimento da atribuida.
Individual ~
homologagéo
(Reclamagéo _ ; i
Dirigente Maximo Pede parecer prévio ao L -
eventual) Apreciacdo da Reclamacéo.

do Servigo

CCA
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Mapa esquematico do processo de avaliacdo com base no SIADAPRA

Fases | Intervenientes Accéo \ Data \ Objectivo
No prazo maximo
L de 15 dias uteis,
Decisé&o sobre | B L
~ apods reclamacéo Decisao final.
reclamacéao
efectuada pelo
avaliado
Dar conhecimento ao Membro do
Governo ou ao dirigente superior
de 1° grau, consoante os casos, do
seguinte:
Evolugao dos resultados face aos
o compromissos fixados na carta de
Relatério Sintético L
missao;
Principais opgdes seguidas em
matéria de gestdo e qualificagao
dos recursos humanos, de gestao
Dirigente Maximo dos recursos financeiros e o
Até 15 de Abril resultado global da aplicagéo do

SIADAPRA 2 e do SIADAPRA 3.
Dar conhecimento ao Membro do

Governo ou ao dirigente superior
de 1° grau, consoante os casos, do

do
Organismo/Servigo

Avaliagao Intercalar

seguinte:
Grau de execugao das actividades

Relatério de Actividades

planeadas para o ano findo;

Evolugao do processo de auto -
avaliagdo e avaliagédo
organizacional e individual proposto
pelo SIADAPRA.
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2 - Operacionalizacé&o dos Subsistemas

2.1 SIADAPRA 1

O que vai mudar?

A gestao integrada do desempenho devera traduzir-se num ciclo de gestdo no qual o
desempenho efectivo € medido e € objecto de reporte e publicitacdo. Neste contexto
deverao ser quantificados e calendarizados os objectivos de desempenho dos

programas e actividades dos organismos e servigos.

Esta nova cultura de exigéncia orientada para resultados, pressupde a utilizagao de
ferramentas e instrumentos capazes de medir a eficacia, eficiéncia e qualidade da
gestdo publica, tendo em vista n&o s6 a melhoria do seu desempenho, mas tambeém
um proposito de prestacdo de contas e de transparéncia de actuacdo da

Administracdo Regional perante os cidadaos.

Neste contexto, a aplicacdo obrigatéria de ferramentas de auto-avaliagdo (CAF,
Qualis, MoniQuOr) e de gestdo e alinhamento estratégicos (Balanced Scorecard)
(aconselhavel) é considerada de extrema importéncia e utilidade para a elaboragao
dos instrumentos de gestdo do ciclo (anual ou plurianual) como séo os Planos e
Relatérios de Actividades e agora os Quadros de Avaliagédo e Responsabilizagdo
(QUAR).

Na Administracdo Publica Regional, todos os servigos estiveram, entre 2006 e 2008,
envolvidos em processos de auto-avaliacdo evidenciados pela aplicacdo de
ferramentas como a CAF, o Qualis (estabelecimentos de ensino), 0 MoniQuOr (centros

de saude), para referir os mais generalizados.
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No entanto, aspectos como a gestdo, o alinhamento e a comunicagédo estratégicos
podem ser melhorados pela implementagcdo de ferramentas como o Balanced
Scorecard (BSC).

Visibilidade

A gestado e a avaliagdo do desempenho dos servigos publicos irdo passar a ter uma
visibilidade até aqui quase inexistente dado que a auto-avaliagdo — de caracter
obrigatério — ira reflectir-se no plano e no relatério de actividades a divulgar na pagina
electrénica do organismo e/ou servigco juntamente com o seu Quadro de Avaliagao e

Responsabilizagdo (QUAR).

Na Figura 3 podemos observar como se podem articular e complementar estas

ferramentas e instrumentos de gestdo que compdem o SIADAPRA 1.

Complementaridade entre ferramentas e instrumentos de gestao
SIADAPRA 1

Pano de Actividades
nstrumen rig

Figura 3 — SADAPRA 1 — Complementaridade entre ferramentas e instrumentos de

gestédo
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2.1.1 Estrutura Comum de Avaliacéo - CAF

2.1.1.1 Definicdo

A Estrutura Comum de Avaliagdo (Common Assessment Framework - CAF) é uma
ferramenta da Gestdo da Qualidade Total inspirada no Modelo de Exceléncia da
Fundagado Europeia para a Gestdo da Qualidade (European Foundation for Quality
Management - EFQM) e no modelo da Speyer, Universidade Alem& de Ciéncias

Administrativas.

A CAF baseia-se na premissa de que as organizagdes atingem resultados excelentes
ao nivel do desempenho, bem como na perspectiva dos cidadaos/clientes,
colaboradores e sociedade quando tém liderangas que conduzem a estratégia, o
planeamento, as pessoas, as parcerias, 0S recursos e 0s processos, pelo que este
modelo analisa a organizagao simultaneamente por diferentes angulos, promovendo

uma analise holistica do desempenho da organizagao.

2.1.1.2 Fundamentos e principal finalidade

A CAF foi criada como uma ferramenta facil de utilizar para ajudar as organizagdes
publicas da UE a melhorar o desempenho pela utilizagcdo de técnicas de gestdo da
qualidade. Baseia-se numa estrutura de auto-avaliacdo conceptualmente semelhante
aos principais modelos de Gestdo da Qualidade Total (TQM), particularmente o da
EFQM, embora tenha sido especialmente concebida para as organizagdes do sector

publico, tendo em conta as suas especificidades.

2.1.1.3 Objectivos da CAF

O modelo CAF tem quatro objectivos principais:

1. Introduzir na Administragdo Publica os principios da Gestdo da Qualidade Total
(Total Quality Management / TQM) e orienta-la progressivamente, através da utilizagcao
e compreensao da auto-avaliagdo, da actual sequéncia de actividades «Planear-
Executar» para um ciclo completo e desenvolvido «PDCA» — Planear (fase de
projecto); Executar (fase da execucgao); Rever (fase da avaliagdo) e Ajustar (fase da

accao, adaptacao e correcgao);

2. Facilitar a auto-avaliagdo das organizagdes publicas com o objectivo de obter um

diagnostico e um plano de acgdes de melhoria;
3. Servir de ponte entre os varios modelos utilizados na gestdo da qualidade;
4. Facilitar o «benchlearning» entre organiza¢ées do sector publico.

Para tal, foram criados varios suportes (fichas, minutas, quadros, grelhas), uma

estrutura composta por 9 critérios, 28 subcritérios com listas de exemplos; painéis de
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avaliagdo para os critérios de meios e de resultados; linhas de orientagdo para a auto-
avaliagdo, planos de melhoria e projectos de benchlearning e, finalmente, um

glossario.

2.1.1.4 Organizagdes destinatarias

A CAF foi concebida para ser utilizada em todos os sectores da Administragao Publica
e para ser aplicada em organizagdes publicas de nivel nacional/federal, regional ou

local.

Pode, também, ser utilizada em diversas circunstancias, nomeadamente como parte
de um programa de reforma sistematico, ou como forma de alcangar melhorias num
servico publico especifico. Em alguns casos, e especialmente em organizagbes de
grande dimensdo, a auto-avaliagdo pode, ainda, ser realizada numa parte da
organizagdo como, por exemplo, numa determinada divisdo ou departamento

seleccionado para o efeito.

2.1.1.5 Flexibilidade da ferramenta

Sendo a CAF uma ferramenta/modelo, recomenda-se o seu uso de forma flexivel, mas

respeitando obrigatoriamente os seus elementos basicos:
e Os 9 critérios;
e Os 28 subcritérios;
e O sistema de pontuagao.

Os critérios 1 a 5 dizem respeito aos meios proprios de uma organizagdo e
determinam o que a organizag¢ao faz e como realiza as suas actividades para alcancar

os resultados desejados.

Nos critérios 6 a 9, os resultados alcancados ao nivel dos cidadaos/clientes, pessoas,
sociedade e desempenho-chave sdo avaliados através de medidas de percepcao e

indicadores internos.

Cada critério esta decomposto num conjunto de subcritérios (28) que identificam as
principais questdes a considerar aquando da avaliagdo de uma organizagéo. Estes,
por sua vez, sao ilustrados com exemplos que descrevem o conteudo dos mesmos e
sugerem possiveis areas de abordagem tendo em vista explorar a forma como a

gestao das organizagdes responde as exigéncias expressas nos subcritérios.

A Figura 4 representa a estrutura desta ferramenta, sendo que as nove caixas
identificam os principais aspectos a ter em conta numa andlise transversal da

organizacgao.
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Estrutura da CAF
MEIOS . RESULTADOS

Resultadas
Pessoas relativos
as Pessoas

Resultados
Resultados EiE

orientados
para os
Cidadaos/clientes

Planea mentc-
Lideranca Processos

Desempenhao-
Estrategla

APRENDIZAGEM E INOVACAO

Figura 4 — Estrutura da CAF

2.1.1.6 Plano de Accao

A CAF deve produzir um plano que incorpore varias acgdes de melhoria, devidamente

hierarquizadas tendo em conta o impacto que trardo para o organismo/servico.

Algumas dessas acgdes, em particular as de curto prazo e as de médio prazo que se

incluam em projectos, deverao ser parte integrante do plano de actividades.

Para suportar a implementacao desta ferramenta foi elaborado e editado o Manual “A
CAF 2006 na Administracdo Publica Regional (manual de apoio)”. Este Manual e

outros documentos co-relacionados podem ainda ser objecto de consulta e download

através da pagina www.vpgr.azores.gov.pt .

2.1.2 Qualidade e Sucesso Educativo pela Auto-Avaliacdo das Escolas - Qualis

O projecto Qualis — Qualidade e Sucesso Educativo pela Auto-Avaliagéo das Escolas
surge no ambito da entrada em vigor do Decreto Legislativo Regional 29/2005/A, de 6
de Dezembro, que veio estabelecer o regime juridico da avaliacdo das escolas do

sistema educativo regional.

O Qualis visa promover uma reflexao critica e aprofundada sobre praticas globais com

vista a construcao de padrbes de exceléncia a partir das boas praticas das escolas.

Tendo por base a estrutura da CAF, com os seus 9 critérios e 28 subcritérios, o Qualis
constitui-se como uma ferramenta adaptada ao funcionamento e linguagem dos

estabelecimentos de ensino.

Estao envolvidos neste projecto, as escolas, os servigos centrais da Direc¢cdo Regional

da Educacgéo (DRE) e o Conselho Coordenador do Sistema Educativo através da sua
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Comissao Permanente de Avaliagcdo do Sistema Educativo. O dispositivo global da
auto-avaliagdo foi proposto e concebido pela DRE em parceria com o Instituto da
Educacgao da Universidade Catdlica que se assumiu como consultor e acompanhante
de todo o projecto. Nas escolas, as equipas de auto-avaliagdo, com representantes

dos varios sectores da comunidade educativa, sdo os principais actores do processo.

2.1.2.1 Objectivos

Sao objectivos do Qualis:
e Promover a qualidade educativa e a melhoria continua;
e Estimular a auto-reflexdo para a autonomia;
e Induzir praticas e atitudes;
e Mobilizar a escola.

2.1.2.2 Plano de Accao

O AQualis deve produzir um plano que incorpore varias acc¢des de melhoria,
devidamente hierarquizadas tendo em conta o impacto que trardo para o

estabelecimento de ensino e para o sistema educativo em geral.

Algumas dessas acgdes, em particular as de curto prazo e as de médio prazo que se

incluam em projectos, deveréo ser parte integrante do plano de actividades.

2.1.3 Monitorizagcdo da Qualidade Organizacional dos Centros de Saude -
MoniQuOr

O MoniQuOr é um instrumento de avaliagdo e monitorizacdo da qualidade
organizacional dos centros de satde. E constituido por um conjunto de 163 critérios,

agrupados em seis grandes areas e vinte e trés subareas de avaliagao.

Sabendo-se que a Qualidade dos cuidados prestados aos doentes depende
basicamente de uma boa pratica clinica e do modo como estdo organizados e séo
prestados os servigos aos doentes, o MoniQuOr preocupa-se essencialmente com a
organizagao dos servigos e a revisdo continua e sistematica dos processos que levam

a prestacao de cuidados efectivos e eficientes.

O MoniQuOr procura contribuir para uma estratégia global de melhoria continua da
qualidade dos cuidados prestados aos cidadaos utilizadores dos centros de saude,
para o aumento da satisfagdo dos profissionais de saude e para a melhoria da

organizagao e gestao dos centros de saude.
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O MoniQuOr deve funcionar como um processo estruturado de identificacdo e solugao
de problemas, deve procurar identificar, analisar, seleccionar e solucionar problemas
na area da Qualidade Organizacional. Tem por principios a melhoria continua, a
correccdo de erros do sistema, a redugdo da variabilidade indesejavel e a

responsabilizagao colectiva.

O MoniQuOr fornece uma base para a avaliagdo e monitorizagdo do nivel de
desempenho por areas, verificagcdo de variagbes nesse mesmo desempenho e

identificacao das areas prioritarias para a melhoria do desempenho.

Este instrumento permite uma comparacéo critica entre aquilo que se faz e aquilo que
sdo critérios de boa pratica e de desempenho organizacional desejavel, nacional
mente aceites, assim como permite identificar areas dificeis e de maior fragilidade

organizativa.

A sua utilizagao pelos centros de saude contribui para a melhoria de um conjunto de
aspectos do seu funcionamento, nomeadamente a organizagéo de servigos centrados
nos utilizadores, o planeamento e as revisdes sistematicas e multidisciplinares da
qualidade, os programas de melhoria continua, assim como a melhoria da
comunicacgao interna, e facilita a elaboragao de planos de accédo e o reconhecimento

externo do nivel de qualidade atingido pelos centros de saude.

Existem, e continuardo a existir, diferencas significativas entre centros de salude e este
conjunto de critérios deve ser visto como um objectivo a ser atingido, num processo de

melhoria continua.

A avaliagao inicial confirmara a existéncia de areas de boas praticas e identificara
outras onde se tornara necessario introduzir alteragbes. Sera necessario estabelecer
prioridades de forma realista e adaptadas a realidade local e tornar-se-a essencial
estabelecer um Plano de Acgao que em etapas sucessivas va dando cumprimento a
totalidade dos critérios nas seis areas de avaliacdo, assumidas como essenciais no
MoniQuOr.

Os principais objectivos do programa que levou a elaboragdo do MoniQuOr na

Direccao-Geral de Saude nos anos de 96 e 97 foram:

e Elaborar um conjunto de critérios de Qualidade Organizacional para utilizagao
nos centros de saude e trabalhar com profissionais e utilizadores na melhoria e

adequacao continua deste conjunto de critérios;
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e Criar um sistema de avaliagao interpares do grau de cumprimento dos critérios
e desenvolver um modelo de avaliacdo do progresso em direcgdo ao

cumprimento integral desses critérios:
v 1°- Auto-avaliagado
\  2°- Avaliagdes cruzadas (entre Centros de Saude)
\ 3°- Avaliagdes externas (Qualificagcdo)

e Avaliar o impacto que o cumprimento dos critérios tem na melhoria da
Qualidade dos cuidados prestados e incentivar projectos de investigagdo sobre

as melhorias de efectividade e de eficiéncia com a utilizacdo do MoniQuOr.

Todos os profissionais que trabalham num centro de saude deverdo ser envolvidos
neste processo de melhoria e nas alteragcbes que permitam o cumprimento dos
critérios relativos a sua area de trabalho, assim como na sua monitorizagao de modo a

que periodicamente se possa avaliar dos progressos realizados.

O tratamento e cruzamento desta informacdo com os resultados do inquérito de
satisfacdo que o Instituto da Qualidade em Saude esta a efectuar em todos os centros
de saude permitira fazer um diagndstico da situacao a nivel nacional, e podera ser um
importante instrumento de gestdo, permitindo planos de intervencéo personalizados e
correspondendo a necessidades reais e sentidas quer pelos profissionais quer pelos

utentes.

Trata-se pois de um processo voluntario de aprendizagem e de troca de experiéncias

de que todos os profissionais e instituicdes de saude poderao beneficiar.

Vai favorecer as discussbes e avaliagbes multiprofissionais sobre o desempenho
organizacional, favorecer a auto-avaliacdo e as avaliagOes interpares, favorecer um
olhar atento para o interior dos centros de saude tomando consciéncia dos seus

pontos fortes e dos seus pontos fracos.

Temos que ter em mente que o objectivo final deste tipo de trabalhos e projectos &
sempre prestar cuidados de saude com mais Qualidade aos cidaddos que recorrem

aos cuidados de saude primarios [Pisco, 2004].

2.1.3.1 Plano de Accao

O MoniQuOr deve produzir um plano que incorpore varias acgbes de melhoria,
devidamente hierarquizadas tendo em conta o impacto que trardo para o

organismo/servigo.
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Algumas dessas acgdes, em particular as de curto prazo e as de médio prazo que se

incluam em projectos, deverao ser parte integrante do plano de actividades.

2.1.4 Balanced Scorecard — BSC

O Balanced Scorecard (BSC) € um sistema para gerir a estratégia. A gestdo da
estratégia envolve diferentes passos: formulagdo, comunicagcdo, execugao,
monitorizagao e revisdo da estratégia. O BSC, na sua filosofia actual, tem importantes
intervencdes em todos estes passos. Todavia, o maior enfoque do modelo esta nas
fases que se seguem a formulagdo da estratégia: comunicagido, execugao,
monitorizagao e revisao. Ou seja, criar alinhamento, conseguir alinhar pessoas,

processos, e infra-estruturas com a estratégia.

O BSC deve ser construido pelos niveis de topo das organizagdes, tendo como
principal preocupacgio o core business da organizacgao, ou seja, o que € essencial para
que esta leve a cabo a sua missdo. E sobretudo utilizado para ciclos de gestdo de

médio/longo prazo.

Embora nio estando previsto no SIADAPRA, a sua implementagao pode ser uma mais
- valia para os organismos/servicos.
2.1.4.1 Pilares do Balanced Scorecard

O ponto de partida para a implementagao do Balanced Scorecard em qualquer tipo de
organizagao consiste num trabalho de reflexdo para identificar quatro conceitos

fundamentais:

Misséo

A missao é o primeiro pilar do BSC. A missao é a razdo de ser de uma organizacao.
Tera que permitir responder a pergunta: «Porque (e para qué) existimos?». No sector
publico e sem fins lucrativos, por vezes faz sentido reformular a pergunta: «O que

aconteceria se n&o existissemos?». [Pinto, 2007]

A missao orienta a organizacao e as pessoas. Para ser eficaz, a declaragado de misséo

deve reunir um conjunto de caracteristicas:
e Ser concisa e orientada para metas;
e Ter um forte conteudo emocional,;

e Traduzir as acg¢des da organizagao (sobrepondo-se ao significado das palavras

colocadas no papel);

¢ Definir o objectivo tangivel (razdo de ser) da organizagao;
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e Declarar um propésito a atingir, envolvendo conjuntamente a organizagédo e
todos os seus stakeholders — colaboradores, investidores, clientes e

fornecedores.
Exemplos de missao de grandes organiza¢gdes mundiais:
«Fazer as pessoas felizes.» (Disney)

«Servir alimentos de qualidade, com rapidez e simpatia, num ambiente limpo e

agradavel.» (MacDonald’s)

«Dar contributos técnicos para o avango e bem-estar da humanidade.» (Hewlett-
Packard)

Valores

Os valores constituem o segundo pilar do BSC. S&o principios intemporais que guiam
uma organizagao. Representam crengas profundamente enraizadas, evidenciadas nos
comportamentos diarios de todos os colaboradores e constituem uma proclamacao
publica acerca do que a organizagao espera dos seus colaboradores. Os valores tém
de estar perfeitamente interligados com a missao, dando-lhe uma continuidade ldgica.
[Pinto, 2007]

A organizagado deve colocar algumas questdes que permitam verificar se existe uma

ligacao efectiva entre os valores proclamados e o Balanced Scorecard:
¢ Os objectivos colocados no BSC estdo em sintonia com os valores?

e A organizagao utiliza os valores como guia, ao levar (desdobrar) o BSC a todos

os niveis funcionais?

e Ha contradigdes entre os valores e o BSC? (por exemplo, os interesses e

necessidades de alguns sobrepdem-se as necessidades de muitos?)

e Como é que a organizagdo vé os seus valores? Estdo escritos, mas sao
esquecidos? Ou, a realidade mostra que sao efectivamente praticados no dia-

a-dia?

e A organizagdo utiliza os seus valores como guia para construir parcerias

externas?

Exemplos de valores: comunicagdo, respeito, integridade, responsabilidade,
transparéncia, dedicacdo, exceléncia, desenvolvimento profissional, equilibrio

trabalho/vida profissional.
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Visao

A visdo constitui o terceiro pilar da estrutura do Balanced Scorecard, devendo ser
construida apds a definicdo da missao e a proclamacéao dos valores. A visao € o sonho
que nunca pode abandonar os membros da organizagcdo «um sonho ou imagem de

futuro, que nos atrai (mas n&o arrasta) para esse futuro». [Pinto, 2007]

A visdo traduz-se numa imagem que a organizagao acredita poder representar o seu
futuro, em termos de utilizagao de recursos, produtos e servicos. Tem de ser capaz de
responder a pergunta «Para onde queremos ir?» € reunir um conjunto de

caracteristicas:
e Motivadora, inspiradora e estimulante;
e Consistente com a visao e os valores;
e Tangivel, realizavel e verificavel;
e Clara e convincente;
e Ponto de focagem para onde convergem esforgos;
¢ Instrumento de comunicacao apelativo a todos os stakeholders.
Exemplos bem conhecidos de visdes organizacionais:
“Ser o lider mundial em imagem.” (Kodac)
“Construir um site onde todos possam comprar alguma coisa.” (Amazon.com)

“Eliminar os abusos contra o meio ambiente e promover solu¢gdes ambientais.”

(Greenpeace)

Estratégia

A estratégia é «a arte de ser diferente, através da criagdo de uma proposta de valor

Unica» (Michael Porter).

A estratégia esta intimamente ligada a visdo. Enquanto que a visao define o “para

onde”, a estratégia define o “como”.

Uma estratégia bem formulada e eficazmente executada permite identificar um
conjunto de prioridades, para as quais deverao ser dirigidos os recursos e as energias.

Entre os muitos beneficios que derivam da estratégia, destacam-se:
¢ O pensamento estratégico e a ac¢ao séo estimulados;

e A tomada de decisdo é melhorada;
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¢ A performance melhora.
Os pilares para o desenvolvimento e execu¢ao de uma estratégia sao cinco:
¢ Olhar para fora da organizacao para identificar oportunidades e ameacas;

e Olhar para dentro da organizacao para identificar recursos, competéncias e

praticas;
e Analisar estratégias alternativas, dirigidas para as ameacas e oportunidades;
e Construir a ligagao (fit) entre as actividades que suportam a estratégia;

Criar alinhamento.

A Figura 5 mostra a sequéncia do Balanced Scorecard. Quanto mais claros e simples
para todas as partes interessadas forem a missao, os valores, a visdo e a estratégia,

mais facil se torna a construgdo de um BSC organizacional.

( 1\ ( 1\
Missé&o Porque existimos? Onde estamos?

& J & J
G

( 1\ ( 1\
Valores Que principios e crengas nos orientam?

& J & J
@

( 1\ ( 1\

Para onde vamos? Para onde queremos ir? Qual o

Visao nosso destinno?

\\ J \\ J
G

( N\ ' N\

Como seremos diferentes ao criar valor? Que

Estratégia .

L 9 ) L caminhos teremaos de nercorrer? )
G

Balanced Scorecard

Figura 5 — Sequéncia do BSC

Alinhamento

“O trabalho realizado nas fases que antecedem a criagao do alinhamento, representa
apenas cerca de metade do esforco total a desenvolver para executar a estratégia. E

através do alinhamento que se efectua a ligagao entre as pessoas, as actividades e a
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estratégia — cada pessoa na organizagao deve entender a estratégia e saber qual o

resultado que o trabalho diario origina na concretizagdo da mesma”. [Pinto, 2007]

O Balanced Scorecard traduz a visdo e a estratégia em quatro perspectivas:
financeira, clientes, processos e aprendizagem e conhecimento. Para cada uma das
perspectivas a organizacao devera estabelecer objectivos. Para cada objectivo devera

definir métricas, metas e iniciativas.

A Figura 6 mostra como se relacionam estas perspectivas e as perguntas iniciais que

a organizagao deve fazer a ela propria antes de iniciar a construgéo do BSC.

Objectivoz | Métricas Inicistivas

"Para termos  sucesso  financeiro,  como

deveremos servistos pelos nossos investidores?”

!

Chjectivoz | Métricas Iniciativas Chiectivoz | Métricas Inicistivasz
Visdo
"Para atindirmos & nossa wisdo, como deveremos Estrategica m 7 ; g
' Fara satisfazer oz nossos inwestidares e
der vistos pelas nassos clientas?" I clientes, em gque processos teremos que ser

Ohbjectivos | Métricas Iniciativas

"Para concretizar a nossa visan, como poderemos

desenvolver  capacidades de  mudanga e

Figura 6 — As quatro Perspectivas do BSC

Por ser uma ferramenta flexivel, o BSC pode ser construido com diferentes
configuragdes. Importa ressalvar que a comunicagcao da estratégia dentro e fora da
organizagao € uma das principais fases do seu processo de implementagao, pelo que
a forma de o apresentar deve ser apelativa e entendivel por todas as partes

interessadas.

A Figura 7 representa o BSC do Instituto de Gestdo Financeira da Seguranga Social
(IGFSS) para o triénio 2005-2008 e ilustra um exemplo do que pode ser a estruturagao

desta ferramenta.
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Figura 7 — Exemplo de estrutura de BSC [IGFSS]

Execucdo, Monitorizacéo e Reviséo

Nas fases de execugao, monitorizagcdo e revisao que visam, tdo simplesmente, a
medicdo do desempenho organizacional, as organiza¢cdes devem socorrer-se de
aplicagdes informaticas. Estas aplicagdes informaticas podem ser mais ou menos
sofisticadas. Em organizagbes de pequena dimensao, com estruturas simples e com
competéncias, actividades e processos de menor complexidade, uma aplicagdo em
Excel, construida internamente, pode ser suficiente. Pelo contrario, em organizagdes
de maior dimensao, com estruturas, competéncias, actividades e processos mais

complexos é aconselhavel a aquisicdo de aplicagdes informaticas mais sofisticadas.

2.1.5 Quadro de Avaliacdo e Responsabilizacdo (QUAR)
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O Quadro de Avaliagéo e Responsabilizagdo (QUAR) é um quadro referencial sobre a
razao de ser e de existéncia dos servigos (missido), dos seus propodsitos de acgao
(objectivos estratégicos), da afericao da sua concretizagdo e da explicitagcdo sumaria

dos desvios apurados no fim de cada ciclo de gestao.

O aparecimento deste instrumento inovador nas organizagdes publicas obrigara a uma
maior precisdo ao nivel da construgdo dos objectivos, mas sobretudo implicara
mudangas no proprio processo de gestdao que tera que se apoiar num conjunto de

indicadores previamente escolhidos.

O QUAR deve estar em sintonia com a Carta de Missao estabelecida para o dirigente
superior do servigo, pois estes dois instrumentos estéo intimamente ligados. Os efeitos

produzidos por um reflectir-se-d0, quase automaticamente, no outro?.

Elaborar o QUAR n&o é particularmente dificil. O que é exigente € o modelo de gestédo
organizacional que este instrumento pressupde: uma gestao orientada para resultados
implica interrogarmo-nos sobre um conjunto de variaveis que devem ser acauteladas
no planeamento e na avaliagdo subsequente.
Qual é anossa missao?
Como vamos prossegui-la?
Quais séo os pontos-chave?
Qual vai ser a nossa estratégia?
Como vamos desenvolvé-la?

Com gue meios acompanhamos a sua concretizagdo?

2 0 QUAR e Carta de miss&o estdo intimamente ligados. Quando se diz que uma organizagéo € a
imagem do(s) seu(s) dirigente(s), na maioria das vezes ndo se esta muito longe da realidade. Neste
sentido a primeira questdo que se coloca ao leitor deste documento é a seguinte: “ Qual o instrumento

que deve ser elaborado em primeiro lugar? “

Resposta: Se as organizagdes, em particular os organismos e servigos da Administragcdo Publica, fossem
estaticas tenderia a afirmar-se que por detras delas estdo aqueles que as criaram e/ou construiram e as
colocaram em funcionamento, pelo que a Carta de Miss&o seria elaborada antes do QUAR. Sendo por
natureza dindmicas e tendo por isso capacidade de produzir e reproduzir processos independentemente
dos seus dirigentes e colaboradores, devemos ter a nocdo que Carta de Missdo e QUAR devem ser
produzidos e reproduzidos consoante os objectivos que, em cada momento sdo colocados a organizagéo
e aos seus actores. Assim, num processo de mudanga de dirigente, o QUAR de um organismo/servico ja
elaborado podera ou n&o ser ajustado aos compromissos estabelecidos pela Carta de missdo do novo

dirigente.
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A identificagdo das ligagdes légicas entre a problematica, os objectivos e os meios
postos a disposicdo da organizag&o é crucial, quer para o processo de planeamento,

quer, posteriormente, para desenvolver a avaliagio.

Para o gestor do servico, o QUAR constitui um tableau de bord onde tem a

oportunidade de:
o Ver
e Compreender
e Avaliar a importancia dos desvios
e Decidir
e Redireccionar a ac¢ao se for o caso

E também um instrumento pedagdgico, pois facilita a evidéncia para os varios niveis
de decisdo internos das eventuais necessidades de reorientagcdo de actuacgao,

tornando legivel o desempenho global do servigo.

Do ponto de vista externo, para o decisor politico e para o cidaddo comum, o QUAR

constitui um reporting sintético e esclarecedor.

A compreensao da politica de cada departamento do Governo Regional também fica
facilitada com a anadlise sintética efectuada a partir dos QUAR dos organismos e

Servigos.

Nos programas e politicas transversais que abrangem dois ou mais departamentos do
Governo Regional, o conhecimento mutuo dos QUAR ajudara a articulagéo entre os
respectivos organismos e servigos.
Evidencia a estratégia do servi¢co
Divulga interna e externamente os niveis de desempenho
Torna visivel a comparacao entre meios e resultados

Torna mais viavel o “benchmarking” entre servigos

2.1.5.1 Regras de elaboragdo do QUAR
O QUAR deve ser:

m Sintético, ter informacgéo de qualidade, mas ndo muita informacéo.

O QUAR néo tem por vocacgao cobrir todos os campos de actividade do servico, mas

limitar-se ao essencial (“core business” da organizagao).
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O QUAR nao devera exceder duas folhas A4

Nada obsta, embora o acréscimo de custos possa ndo compensar as vantagens
decorrentes que em organizagdes de maior dimensdo ou com grande diversidade de
actividades, sejam elaborados QUAR especificos para cada um dos servigos ou
unidades de trabalho ou se promova alguma segmentacdo em funcdo das

especificidades.
m Claro, fazendo apelo a graficos sempre que possivel.

O QUAR vai ser publicitado, por isso é importante que a sua apresentacdo seja

amigavel para quem o consulte.

Os detalhes das férmulas de calculo e as fontes dos indicadores deverao ser indicados

no fim do documento, de forma a ndo pesar visualmente.
m Pertinente, explicitando os aspectos nucleares do servico.
m Coerente, com os documentos previsionais e de prestacao de contas.

Também ao nivel dos objectivos a coeréncia é essencial: os anuais devem ser
coerentes com os plurianuais e os dos trabalhadores também devem estar alinhados

com aqueles.
m Actualizado, com regularidade.

A periodicidade de actualizacdo depende do sistema de informagdo. Em sistemas de
informacao integrados com um grau de fiabilidade elevado a actualizagao podera ser
mais frequente. Na maioria dos organismos e servicos da Administracdao Publica
Regional nado existem, ndo sendo até justificavel a sua aquisicdo, sistemas de
informacao sofisticados, pelo que se aconselha uma apreciagido e actualizacdo — se

for o caso - ao documento quadrimestralmente.

m Evolutivo, permitindo a analise ao longo dos anos do desempenho obtido.

Isto implica que ao nivel dos objectivos estratégicos se verifique alguma estabilidade.
m Publico, o QUAR vai ser de consulta publica no Portal do Governo Regional.

2.1.5.2 Sistemas de Informacado (SI) versus Sistemas de Indicadores de

Desempenho (SID)

A informacao é a matéria-prima da avaliagdo e simultaneamente constitui uma das
principais dificuldades que esta ultima enfrenta, pois a fiabilidade e a integridade dos

dados nem sempre estao garantidas.
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A evolugao dos sistemas de informacgao ira permitir, a prazo, medir os custos dos
servicos e dos produtos das acgdes da administracdo. Porém, de momento, s&o
poucos os servigos que tém contabilidade analitica ou outro modelo de custeio de
actividade. A maioria tera umas aplicagdes informaticas de apoio mas poucos terao
sistemas integrados de informacdo, os quais apresentam uma maior garantia de

qualidade dos dados.

Registe-se, claramente, que para dispor de um Sistema de Indicadores de

Desempenho que garanta a fiabilidade e integridade dos dados, requisitos requeridos

pelo QUAR, ndo sera necessario dispor de Sistemas de Informacgao sofisticados.
Fiabilidade — atributo dos dados quando estes representam fielmente a realidade.

Integridade — os dados s&o validos porque ndo contradizem a realidade, encontram-se
protegidos contra modificagdes n&o autorizadas.

Alias, embora o SID constitua uma das componentes do Sl, com particular importancia
na constru¢do dos QUAR, ndo podemos ignorar que a sua concepg¢ao deve estar
ajustada quer a estrutura funcional (dimenséo e actividade), quer a estrutura financeira

(custo-beneficio) dos servigos.

Na pratica o SID pode fundar-se e resumir-se numa simples folha de calculo, na qual
poderdo estar reflectidos os indicadores necessarios a reproduzir fielmente o

progresso e resultados da actividade dos servigos.

CondicOes de sucesso de um SID

No essencial, para que reuna os elementos necessarios a medicao da gestdo e

desempenho organizacional, num SID:

e Deve existir um dicionario de dados partilhado por todos os utilizadores do

sistema para que a sinceridade e a integridade dos dados oferegam garantias;

e As regras de construgdo e de gestdo dos dados devem ser explicitas e

divulgadas;
¢ Devem evitar-se rupturas nas cadeias de informagao e redundancias;

e Todos os indicadores devem ser susceptiveis de serem “desconstruidos” até

aos dados simples (audit trail);
e Devem ser evitados sistemas de recolha muito pesados;

e Deve haver um equilibrio entre todos os tipos de indicadores;
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e Os servigos devem ser selectivos na construgao de indicadores;
o Devem efectuar-se controlos periédicos.

Caso ja exista um sistema de indicadores é indispensavel efectuar um diagndstico

inicial das suas potencialidades e limitagdes e proceder periodicamente a auditorias.

Controlo da qualidade do SID

1. Identificar todas as aplicagdes de gestdo internas (como a contabilidade, aplicagbes de
gestao dos RH, dos stocks, etc.) que fornecem dados para o sistema de indicadores de

gestéo

2. Analisar as aplicagdes-fonte para determinar o grau de fiabilidade dos dados

O SID, fundado num SI simplificado ou sofisticado, independentemente da opg¢éo do
servico, deve permitir criar um processo automatizado de medigdo dos indicadores,
bem como de produzir informacgéo sobre o desempenho da gestdo que suporte a sua

auto e (eventual) hetero-avaliagao.

2.1.5.3 Calendarizacao

Até 30 de Novembro de cada ano a construcdo do QUAR devera estar iniciada.
Aconselha-se mesmo que nesta data ja esteja concluido, a fim de ser remetido ao

respectivo membro do Governo.

Até 15 de Dezembro de cada ano, os membros do Governo aprovam o0s objectivos

anuais de cada organismo ou servigo, inseridos no QUAR.

2.1.5.4 Elementos do QUAR

Missao

A missé&o constitui o fundamento e razao de o )
S . . Existimos para qué?
ser da existéncia do organismo ou servico,
pelo que deve ser entendida como uma | S€rvimos quem?

‘chave mestra” na condugdo das | Prestamos que servicos?
organizacoes. Esta é a razdo pela qual

deve constar da lei organica de cada

servigo.

Visao
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A visdo é o sonho que nunca pode abandonar os membros da organizagdo «um sonho

ou imagem de futuro, que nos atrai (mas nao arrasta) para esse futuro» (Nair, M.)

A visdo traduz-se numa imagem que a organizagao acredita poder representar o seu
futuro, em termos de utilizacao de recursos, produtos e servigos. Tem de ser capaz de

responder a pergunta: «Para onde queremos ir?»

E a partir da miss&o e da visdo que os gestores tenham da organizacdo que se devera
definir um plano estratégico, ou pelo menos, um conjunto de objectivos estratégicos

que concentrem a atencao nas questdes criticas e fundamentais da organizagao.

Qual é a nossa vantagem competitiva?
Quem sao as partes interessadas nos nossos servigos?
Que interesse e que poder tém os stakeholders sobre a organizagao?

Quais as variaveis da envolvente externa que influenciam a organizagao?

Efectuado o diagndstico do organismo ou servico, e contextualizada a sua situagédo no
conjunto das politicas definidas para o sector, constantes de diversos documentos —
Programa do Governo, Orientagbes a Médio Prazo, Orgamento Anual da Regido
Auténoma dos Acores e outros documentos estratégicos, como os planos sectoriais —

cabe a defini¢do dos objectivos estratégicos.

Objectivos

E unanimemente considerado impossivel gerir — e ndo apenas ir exercendo

competéncias — sem fixagao prévia de objectivos.

No entanto, ndo se deve escamotear o que a definicdo de objectivos apresenta no
sector publico. Ao contrario, no sector privado nao se verificam as mesmas

dificuldades porque o lucro € um indicador simples, claro e de utilizacdo universal.

Acresce ainda que a acgdo publica € cada vez mais complexa: sdo muitas as
actividades que a Administracdo Regional prossegue e s&o multiplos os seus

objectivos.

Também é verdade que a linguagem politica ndo se reduz a uma logica de gestédo e a
informacao prestada tem de ser ponderada, pois o cidadao ou o utilizador tém uma

grelha de leitura diferente dos responsaveis dos servigos.

Apesar das reconhecidas dificuldades, o caminho para uma gestao publica profissional

e responsavel tem de ser trilhado.
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Os objectivos sem prazos e sem metas sdo tdo gerais que, apesar de consensuais, se

tornam in6cuos ou completamente inuteis.

Sao ainda muitos os servicos que continuam a formular os objectivos de forma vaga,

abstracta e sem hierarquizacgao.

Ora, sem medidas concretas nem prazos para atingir os objectivos delineados, sem
indicacdo de prioridades ou meios financeiros a envolver, os objectivos estratégicos

nao passam de cartas de inten¢des que ninguém leva a sério.

Os Planos de Actividade tém que fixar objectivos, critérios e prioridades de forma a

constituirem uma matriz na aual o orcamento do oraanismo/servico se enauadre.

Os objectivos estratégicos (OE) devem traduzir as grandes linhas da acg¢ao do
Governo Regional, em particular, as prioridades da ac¢do de cada um dos

departamentos e estar alinhados com a politica publica que prosseguem.

Objectivos plurianuais = Objectivos estratégicos

Objectivos Anuais = Objectivos operacionais

Objectivos Estratégicos e Operacionais

Objectivos estratégicos

Sao os objectivos globais de médio e longo prazo. Indicam a direcg¢ao pretendida para

a organizacao e definem os resultados e efeitos finais a prosseguir.

Objectivos operacionais

A formulagcdo mais concreta de um objectivo estratégico, como por exemplo ao nivel
da unidade organica. Um objectivo operacional pode ser imediatamente transformado

num conjunto de actividades e acgdes.

A definicdo de objectivos estratégicos e operacionais reveste-se, em alguns casos, de

alguma complexidade.

A medida que subimos na estrutura hierarquica da administragéo publica os objectivos
estratégicos e operacionais tendem a ser mais gerais e vagos, parecendo perder em

objectividade.

E por esta razdo que muitas vezes olhamos para os objectivos operacionais de um

organismo/servigo e parece estarmos perante um objectivo estratégico, e ndo raras
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vezes olhamos para um objectivo estratégico de um servico e parece estarmos

perante um objectivo operacional.

A determinacdo de objectivos estratégicos e operacionais esta intimamente ligada a
diferentes niveis de abstraccdo. Para determinarmos objectivos estratégicos e
operacionais temos de ter consciéncia destes niveis de abstracgdao, consoante
estejamos no topo, nos patamares intermédios ou na base da estrutura hierarquica da
administracdo. Mesmo no seio de cada patamar da estrutura hierarquica podemos

definir objectivos estratégicos e operacionais mais ou menos gerais.

Assim, a medida que definimos, para os departamentos do Governo, para os
organismos e para 0s servigos, os objectivos estratégicos e os objectivos operacionais

devemos fazer sempre as seguintes perguntas: Porqué? Para qué? e Como?

A figura seguinte demonstra este raciocinio:

Missao

Visao

Vectores Estratégicos Porqué?

Objectivos Estratégicos

Para qué?

NuUmero de objectivos

O Decreto Legislativo Regional n° 41/2008/A, de 27 de Agosto, ndo obriga a
apresentacdo de um numero maximo ou minimo de objectivos estratégicos ou

operacionais.

Considerando a realidade dos organismos e servicos da Administragdo Publica
Regional, aconselha-se a que o numero de objectivos estratégicos ndo exceda os 5 e
0s objectivos operacionais decorrentes daqueles n&do exceda os 10. No caso de
organismos ou servicos de grande dimensdo e/ou com elevada complexidade de

competéncias estes numeros deverao ser ajustados.
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Chama-se, no entanto, a atencdo que quanto maior for o numero de objectivos mais
complexo sera o QUAR e, por via disso, podera perder qualidade, clareza, pertinéncia

e coeréncia.

Tipo de Objectivos

O Decreto Legislativo Regional n°® 41/2008/A, de 27 de Agosto, obriga a apresentacao

de objectivos de trés tipos:

a) «Objectivos de eficacia», entendida como medida em que um organismo ou servigo

atinge os seus objectivos e obtém ou ultrapassa os resultados esperados;

b) «Objectivos de eficiéncia», enquanto relagdo entre os bens produzidos e servigos

prestados e os recursos utilizados;

c) «Objectivos de qualidade», traduzida como o conjunto de propriedades e
caracteristicas de bens ou servicos, que lhes conferem aptidao para satisfazer

necessidades explicitas ou implicitas dos utilizadores.

No entanto, ndo menciona se estes trés tipos deverao ser identificados nos objectivos
estratégicos e operacionais. Mais uma vez, deveremos ter em atengdo a dimensao
dos organismos e servigos para respeitarmos esta obrigatoriedade. Assim, aconselha-
se que, se possivel, em ambos os casos (objectivos estratégicos e operacionais)
sejam contemplados os trés tipos. Na certeza, porém, que estes tipos deverédo estar

forcosamente contemplados nos objectivos operacionais.

Por ultimo, e ainda relativamente a este ponto, ndo é estipulada uma percentagem de
objectivos por tipo, mas é certo que, dadas as competéncias dos organismos e
servicos publicos, os objectivos de eficacia serdo os mais faceis de identificar e, por
isso, apresentar-se-40 em maior nimero e os objectivos de qualidade, por serem mais

dificeis de identificar e de levar a cabo, apresentar-se-ao em menor numero no QUAR.

Por se reconhecer que é na definicao de objectivos e metas que os servigos publicos
terdo mais dificuldades em elaborar o QUAR, é fornecido ao leitor um conjunto de
exemplos de boas e mas praticas na operacionalizagao dos objectivos, constantes dos

Anexos | e Il do presente documento.

Numero limitado
Centrados no foco estratégico

Representar o essencial da misséo
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Amplitude dos objectivos

Os objectivos ndo tém de abranger a totalidade das atribuicdes e actividades das

organizagdes.

Os objectivos seleccionados devem corresponder as acgées com maior expressao
financeira e/ou as que apresentem os desafios das opg¢des de politicas publicas

consideradas mais importantes.

Os objectivos situam-se numa cadeia logica: do mais geral — o das politicas — para o
operacional — da responsabilidade dos servigos. A Figura 8 representa a cadeia légica

de operacionalizagao de objectivos.

Corresponde aos impactos do programa ou da politica

Ex 1: promover uma vida saudavel para os cidaddos

Exprimem-se em termos de resultados

Ex 1: diminuir a percentagem de mortes por cancro do cdlon em 10%

Situam-se ao nivel dos servigos e traduzem-se em termos de realizacies

aclonals Ex 1: realizar colonoscopias em 0% dos individuos acima dos 50 anos

Figura 8 — Cadeia l6gica de operacionalizagao de objectivos

Esta hierarquia tem importdncia para entender as abordagens da eficacia e da
eficiéncia que veremos em seguida, a propésito dos 3 objectivos que servem como

parametros de avaliagao.

Objectivos de Eficacia

Podem ser aferidos na sua tripla vertente:

Eficacia aferida pelo impacto

Os objectivos gerais visam a modificagdo do ambiente econdémico, social, ecoldgico,

sanitario, cultural, etc. e indicam o impacto ou efeito da acgao publica.

O impacto, também denominado eficacia final, por se traduzir pelas consequéncias
das politicas desenvolvidas, constitui a base de avaliagdo do sucesso ou insucesso

das politicas.
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A eficacia final € normalmente intangivel e dificilmente quantificavel, o que torna a sua

mensuracao dificil.

De sublinhar também a complexidade de estabelecer relagdes causais entre as

realizacdes e os resultados com os impactos.

Eficacia aferida pelo resultado
Os objectivos especificos exprimem-se em resultados ou efeitos imediatos para os

beneficiarios da actuagao do servigo.

Fornecem indicagbes sobre o comportamento ou a capacidade dos beneficiarios,
sendo mais faceis de medir do que os impactos, mas mais dificeis que as realizagdes

dos servigos.

Eficacia aferida pelo realizado

Esta é a vertente em que os servigos publicos se situam. Os objectivos operacionais

tém em vista a producao de bens ou servigos.
Neste sentido, um servigo é eficaz se atingiu os objectivos que se tinha proposto.

Esta eficacia € medida por unidades fisicas (tempo dispendido, n°® de ocorréncias, etc.)

ou monetarias.

Objectivos de Eficiéncia

Tém por finalidade optimizar a utilizacdo dos fundos publicos e podem ser vistos por

dois prismas:

Froduzir a mesma actvidade com menos recursos

05 mesmos recurso s produzire m mais actividade

Figura 9 — Prismas da eficiéncia
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Os objectivos de eficiéncia traduzem a relagéo entre os bens e os servigos prestados

(ou resultados e impactos) e os recursos utilizados para os produzir.

Nos servigos da Administragdo Publica é conhecida a invariabilidade dos custos pelo
que a eficiéncia tera mais tendéncia a ser vista pelo lado da produtividade do que pela

componente econémica.

A avaliacdo da boa gestdo dos recursos pondera os resultados obtidos face aos esforgos

realizados.

Objectivos de Qualidade
Trata-se do objectivo mais dificil de medir quer no sector publico, quer no privado, com

maior dificuldade no primeiro.

Desde logo, porque o conceito de qualidade ndo € inequivoco, sobretudo quando
estamos perante organismos ou servigos com caracteristicas de heterogeneidade e

intangibilidade muito significativas.

Uma das formas de medir a qualidade é em funcao das percepc¢des dos utilizadores,
embora esta medicdo tenha que ser contextualizada e ponderada em fungao de

factores psicolégicos e socioldgicos.

Nos utilizadores, é de incluir tanto o utente externo (utilizador de um servigo publico)
como o utente interno (outros servigos publicos que beneficiem da actividade daquele

servigo).
Ha também o conceito de qualidade técnica ou objectiva.

Neste tipo de qualidade importa que previamente tenham sido acordados parametros

ou critérios de qualidade para essas classes de produtos ou servigos.

Nao obstante a dificuldade de medicdo da qualidade, ha objectivos que na 6ptica do

cidadao sao consensualmente identificados com a qualidade, designadamente:

e Reduzir em x % o numero de pedidos de esclarecimento/ajuda/resolugcao de

problemas;
e Reduzir em x% o n° de reclamacdes;
e Aumentar em x% o n°® de técnicos certificados em qualidade;

e Aumentar as competéncias em gestdo da qualidade para x colaboradores e

dirigentes.
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Caracteristicas dos objectivos

Clareza

Formulados mediante a utilizagdo de uma linguagem clara e simples, para facilitar a
sua leitura e compreensdo por trabalhadores, utentes, contribuintes e outras partes

interessadas.

Precisao

Conter um verbo de acgao, de modo a especificar a situagéo que pretende atingir ou
modificar. Evitar que se confunda com a missdo e/ou com a enunciagdo de uma

grande opcéao do plano ou politica publica.

Pertinéncia

Estarem alinhados com as politicas publicas, a missao e a estratégia da gestao.

Mensurabilidade

Definidos de tal forma que a sua realizacdo possa ser medida através de mecanismos

de monitorizag&o e permita uma apreciagao objectiva da sua realizacéo.

Viabilidade

Os objectivos devem ser realizaveis, caso contrario nao constituem um elemento de
referéncia para a gestao. No entanto, devem ser ambiciosos de forma a nao ficarem
aquém da capacidade disponivel do servico o que conduziria a ineficiéncia dos seus

recursos.

Comparabilidade

Sempre que diversos servigos concorram para um determinado objectivo de
politica/programa/projecto, os indicadores de resultado e de impacto devem viabilizar

comparagdes regionais, nacionais e internacionais.

Dada a importancia estratégica e a transversalidade que estes indicadores geralmente
exigem, a criacao é da responsabilidade dos servigcos de planeamento, estratégia e

avaliacao.

E desejavel que a comparabilidade, regional, nacional ou internacional, seja suportada

por custos-padrao e referenciais internacionais.
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Referenciais

Os objectivos anuais devem sustentar-se sempre que possivel em referenciais,
comummente, aceites. Na maioria das situagdes sabemos que tal ndo sera ainda

viavel, pelo que se sugere a utilizagdo do histérico de servigo.

Indicadores

Podem definir-se como a medida de um objectivo que se pretende alcangar ou atingir,
de um recurso mobilizado, de um efeito obtido, de um elemento de qualidade, de uma
variavel de contexto, no entanto, sdo acima de tudo, instrumentos de informagéo com

vista a apoiar os gestores a comunicar, a negociar ou a decidir.

Representam uma grandeza, um numero, uma cifra, um calculo (n°, % ou taxa) que

permite objectivar o acontecimento ou uma situagao e interpreta-los.

Para que servem?

Os indicadores inserem-se numa légica de gestdo do desempenho, visando orientar a

accao dos gestores e criando meios de comparacao dos desempenhos.
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Fixar metas que traduzam os objectivos previamente definidos

Medir os resultados atingidos por comparagcao com as metas estabelecidas

Compreender e analisar os resultados atingidos

Orientar a decisdo dos gestores com o objectivo de melhorar o desempenho

Fundamentar o dialogo entre a gestéo e os diversos niveis hierarquicos

Em funcéo do tratamento da informacdao, os indicadores podem ser:

e Elementares/Simples (n° de escolas remodeladas);
e Derivados (taxa de crescimento médio anual da populagao escolar);

e Compostos/Compdsitos (taxa especifica de escolarizagdo da populacao de 15-

17 anos, indice de qualidade da formacgao ministrada).

Indicadores de eficacia

Realizacao
Estes indicadores descrevem a actividade desenvolvida em determinado periodo de

tempo (ciclo de gestao) e incluem uma descricdo das suas caracteristicas.
e Percentagem de km de estrada construida face ao previsto;
e Percentagem de formandos cuja qualidade foi certificada;

e Numero de projectos que receberam apoio financeiro para desenvolver

ecoprodutos.

e Tempo poupado (tempo de viagem x niumero de utentes);

e Percentagem de formandos que concluiram com éxito o curso;
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o Percentagem de firmas elegiveis com certificacdo em ecoprodutos.

Impacto(s)
Os indicadores de impacto referem-se as consequéncias das acg¢des desenvolvidas
pelos servigos, relativamente a conjuntos de pessoas ou servigos que extravasam o0s

beneficiarios directos das accdes realizadas pelos mesmos servigos.

e Ganhos de acessibilidade (EES= medicao da facilidade de acesso de um ponto

ao outro) e % de empresas satisfeitas com acessibilidade;
e Percentagem de empresas beneficiadas com colocagao dos formandos;

e N°de novos ecoprodutos criados.

[Producgéao (bens e/ou servigos) obtida / custos reais]

Indicador de eficacia =
[Produgéao (bens e/ou servigos) prevista / custos-padrao]

Indicadores de eficiéncia
Relacionam os custos de produgdo com a produgéo obtida sendo, por isso, por vezes

designados de indicadores de produtividade.

Sao0 expressos em racios que conjugam indicadores de meios com indicadores de

realizacdo ou de resultados ou, mais raramente, de impactos.

e Taxa de efectivos da forca policial no activo afectos a fungdes de policia e ndo

a funcdes administrativas;

e % do numero de utentes atendidos num determinado periodo de tempo, pelo

mesmo corpo clinico do Centro de Saude;

e % de processos concluidos apdés a implementacdo de um novo sistema

informatico de workflow.

Custos-padrao

Recomenda-se a utilizacdo dos custos-padrdo como elementos facilitadores da

objectivacado da medida.

Uma alternativa possivel, dada a dificuldade de obtencdo de custos-padrao em
servicos publicos, é a utilizagdo de séries cronoldgicas dos bens e servigos

produzidos.

Pagina 54 de 191



IMPLEMENTACAO DO SIADAPRA Linhas de orientagéo

Repare-se, contudo, que as séries cronoldgicas apenas nos dao a indicagdo da
eficiéncia relativa ao longo dos anos, nada significando quanto a “bondade” do valor

de referéncia.

e Custo por km de estradas construidas; custo de construgao de habitacdes para

fins sociais;
e Custos de emissao de certiddes electrénicas, de vistos, passaporte electronico;

e Custo/hora de formacédo ministrada, custos de materiais (inertes, maquinas e

outros).

Indicadores de qualidade

A qualidade pode ser medida na perspectiva da satisfacdo expressa pelos utentes ou
na oOptica do respeito por procedimentos pré-definidos, dai os dois tipos de indicadores
que lhes correspondem: os que medem a satisfacdo dos utentes e os que medem a

qualidade dos processos.

Para a determinagdo destes indicadores devem ser tidos em conta os seguintes
factores: analise das necessidades que fundamentam a definicdo de critérios de

qualidade, a fixagcdo de padrdes ou standards e o recurso a instrumentos de medida.

Qualidade técnica

Conjunto de propriedades e caracteristicas de um bem ou servico, que |lhe confere aptiddo para

e Taxa de erro;
e Nivel de satisfagao dos utentes;

e Tempo de espera.

Que caracteristicas devem ter os indicadores?

O SIADAPRA 1 estabelece como principios de construgio dos indicadores:
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Pertinéncia face aos objectivos que se pretendem medir

Estar directamente alinhados com o resultado ou fim dos objectivos previamente

definidos, permitindo a medigéo efectiva da sua realizacgéo.

Credibilidade

Construidos com base em elementos de confianga, os calculos e métricas

estabelecidos devem ser precisos.

Facilidade de recolha

A sua obtencao deve ter um custo aceitavel e ser facil de calcular e interpretar.

Clareza

Devem fornecer informacao clara e simples, facilmente comunicavel e compreensivel.

Comparabilidade

Para apreciagao dos resultados obtidos, no tempo (evolugdo do desempenho de um

ano para o outro) e no espago (comparagao de um territério com outro).

Processo de criacéo participado

Deve ser assegurada a participagao das varias unidades organicas do servico.

Outros aspectos a observar:
Adequados

Na medida em que os indicadores se devem adaptar a natureza e a estrutura do servigo cujo

desempenho se visa avaliar, bem como ao elemento que se quer medir.
Inequivocos

N&o permitirem interpretacdes dispares.

Orientados

Devem reportar-se a um aspecto substancial do resultado esperado e ndo a um aspecto marginal

através do qual apenas se obtenha informagao parcial sobre esse mesmo resultado.
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2.1.5.5 Meios disponiveis

A natureza e quantidade dos recursos (humanos e financeiros) planeados para o ciclo
em gestdo e os que efectivamente contribuiram para os resultados de gestdo

alcangados devem ter expressdo no QUAR.

Para simplificar a comparabilidade de desempenhos, ao nivel dos recursos humanos
deve ser atribuida uma pontuagdo para cada um dos novos tipos de carreiras na
Administragdo Publica (numa escala de 20 a 5) e assumido um valor global para a

Unidade Equivalente de Recursos Humanos (UERH).

O calculo dos recursos humanos e financeiros é exemplificado nos Anexos lll e IV do

presente documento.

2.1.5.6 Grau de realizacao de resultados

Para um servigo que tenha definido um total de trés objectivos, e apenas um indicador

para cada um deles, o grau de realizagéo aferido pelas metas é a leitura imediata.

Ja no caso de haver mais do que um indicador para o mesmo objectivo, o grau de

desvio tem de ter em conta as ponderagdes atribuidas a cada indicador.

Em cada objectivo deve ser identificado o resultado obtido de acordo com as
ponderagdes atribuidas aos trés parametros de avaliacdo — eficacia, eficiéncia e

qualidade — de acordo com a ponderacgéao proposta (e aceite pelo decisor politico).

O QUAR devera fazer a evidéncia da ponderacgéo (férmula e aplicagéo), se possivel,

também de forma gréfica.

Este apuramento da origem ao posicionamento segundo um dos trés seguintes niveis

de graduacéao:
m Superou o objectivo;
m Atingiu o objectivo;

m Nao atingiu o objectivo.

Identificacdo dos desvios

Quanto aos resultados:

Apurados os resultados, o QUAR tem uma coluna prépria para identificar os desvios

em cada um dos objectivos e de forma mais agregada em cada parametro.

Pagina 57 de 191



IMPLEMENTACAO DO SIADAPRA Linhas de orientagéo

Quando os servigos indiguem mais do que um objectivo em cada parametro e ainda
diversos indicadores, a identificagdo dos desvios obrigara a aplicar uma média

ponderada.

Quanto aos meios:

O calculo dos desvios incide sobre a pontuagao planeada e a pontuagao executada,
esta ultima com base na Unidade Equivalente de Recursos Humanos (UERH), a qual

sugerimos seja trabalhada em dias (ver Anexo III).

Quanto aos critérios de indexagao da pontuacao indicados, poderéo vir a ser afinados
no decurso do proximo ano em fungdo dos niveis remuneratérios que vierem a ser

fixados.

Nos recursos financeiros, deve ser efectuada a comparacdo entre os valores
estimados e realizados, para cada uma das componentes — Funcionamento e Plano —
com base nos montantes aprovados no orgcamento do servico para cada ano e nos

montantes despendidos (reflectidos na conta de geréncia).
Apurados os desvios, importa compreender as razbes que os motivaram.

Se quanto aos meios € mais evidente a explicagdo dos desvios a partir da férmula de
calculo, para os resultados podera haver a necessidade de uma explicagédo sintética

para cada obijectivo.

Sintese grafica

Quantificados os desvios e explicitadas as razdes, sugere-se uma evidéncia grafica
dos mesmos, de forma a tornar a sua leitura amigavel para o universo de utilizadores

que se espera que venha a crescer ao Iongo dos anos.

2.1.5.7 Avaliagao final

A avaliacao final do desempenho dos servicos é expressa qualitativamente pelas

seguintes mencgoes:

m Desempenho Bom, atingiu todos os objectivos, superando alguns;

m Desempenho Satisfatério, atingiu todos os objectivos ou os mais relevantes;
m Desempenho Insuficiente, ndo atingiu os objectivos mais relevantes.

2.1.5.8 Notas metodolégicas na constru¢édo do QUAR

No Anexo V do presente manual sdo fornecidas as notas metodoldgicas a seguir na

construcdo do QUAR.
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2.1.5.9 Boas e Mas praticas na constru¢cao do QUAR

As Figura 10, Figura 11 e Figura 12 exemplificam uma boa e uma ma pratica na

construcdo de um QUAR.

Departamento: x
QOrganismo: y

Concretizacdo
Realizado Classificacdn

— A Meta Ano
Objectivos operacionais Ano 200_
{ano n-1) 200_ {ano n)

Desvios

Zesultads Superou | Atingiu I‘:.Iau_
atingiu

70% X

EFICIENGIA 105%0

QUALIDADE

EFICACIA

Figura 10 — QUAR (Boa Pratica) — Parte 1
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Figura 11 — QUAR (Boa Pratica) — Parte 2

Departamento: x
Qrganismo: y

Concretizacdo

Realizado Meta Classificagao
Objectivos operacionais Ano 200_ Ano 200_ Desvios
{n-1) {anon) Resultado Ndo

Superou | Atingiu atingiu

QUALIDADE

EFICACIA

EFICIENCIA

Figura 12 — QUAR (M4 Pratica)
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2.1.6 Plano de Actividades

A Resolucdo n°® 100/2003, de 31 de Julho, veio aprovar o regime geral de elaboracao
de planos e relatorios de actividades na Administracdo Publica Regional Auténoma

dos Acgores.

Embora complementares, plano e relatério de actividades sdo documentos distintos;
enquanto que o primeiro serve para simular o futuro préximo desejado e estabelecer
as acgdes necessarias € os meios adequados para atingir o pretendido, o segundo

serve para avaliar os resultados das acg¢oes definidas naquele.

Na elaboragcdo de ambos, com timings préprios, devem participar, entre outros, os
trabalhadores de cada organismo bem como os seus representantes, os quais devem

ser informados dos respectivos conteudos depois de aprovados.

Face aos esforcos em curso para modernizar o processo orcamental, o controlo
administrativo e a eficiéncia em termos de custos na prestagdo de servicos, torna-se
imprescindivel uma (maior) aproximagdo a uma abordagem orcamental e de gestao
orientada para os resultados, o que so6 é possivel procedendo-se a um planeamento e
controlo adequados, pressupostos fundamentais para qualquer gestao eficiente seja

ela privada ou publica.

Assim, o plano de actividades surge como uma peca fundamental para a elaboracao
do orcamento, constituindo uma fase essencial do processo de planeamento ao
orientar as decisdes de afectagcdo de recursos para a consecucdo dos objectivos
determinados, o que, face aos orcamentos restritivos existentes, permitira ao poder
politico tomar as decisbes necessarias, em conformidade com os resultados que

pretenda vir a atingir.

Como atras se constatou, ndo é possivel pensar em planeamento sem controlo, pois
ambos estao intimamente relacionados. O relatério de actividades nao é mais do que
uma forma de controlo que vem permitir avaliar a conformidade do desempenho com
os planos definidos, por forma a serem detectados os desvios, avaliados os resultados

e recolhida informacao que permita planear o futuro.

Parece, pois, importante referir que a elaboracado do plano de actividades deve ser
efectuada tendo por base a possibilidade, sempre que possivel, de aplicacdo de
principios de gestdo moderna, os quais sdo hoje uma preocupagdo constante em
qualquer organizacdo que pretenda responder com eficacia as mudancgas profundas
das necessidades dos seus clientes, face a um ambiente envolvente cada vez mais

agressivo.
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Assim, chama-se a atencao para alguns aspectos importantes:

e Necessidade de proporcionar reunides com os diversos niveis hierarquicos que os
ajudem a vencer limitagdes em termos de inovagdo e criatividade mantendo um

ambiente propicio a geracédo de novas ideias.
Para o efeito, devem ter-se em conta quatro regras fundamentais:
o Nao criticar sugestoes;
e Encorajar ideias mesmo que a primeira vista parecam despropositadas;
e Preferir a quantidade a qualidade;
e Nao tomar cada ideia como “propriedade intelectual” sua.

A duracao destas reunidbes depende, evidentemente, das pessoas envolvidas e da
dificuldade do tema, pelo que podem durar alguns minutos como varias horas;

contudo, o aconselhavel €, em regra, cerca de 30 minutos, com recurso ao

brainstorming.

e Sendo hoje a rapidez e a flexibilidade dois requisitos-chave para a sobrevivéncia de
qualquer organizacgdo, tal ndo se coaduna com o0s niveis hierarquicos existentes, os
quais sado geradores de burocracia e dificultam a aproximagao ao utente; torna-se,
pois, necessario em muitas organizagdes proceder a uma reestruturagao por via da

reducdo das estruturas hierarquicas.

e A necessidade de responder cada vez mais com celeridade aos utentes exige
descentralizacdo de competéncias e maior capacidade de autonomia e

responsabilidade a todos os niveis de funcionarios.

e A tendéncia é cada vez mais para que 0s servicos que nao produzam valor
acrescentado para os cidadados sejam executados por entidades exteriores a
organizacao, em vez de produzidos internamente (outsourcing). As grandes vantagens
residem na reducédo de efectivos e na libertacdo dos executivos para se dedicarem
mais a outras competéncias, nomeadamente, de ordem estratégica, para além de

implicar uma racionalizagao de custos.

e A nova base para a organizagao deve pressupor um trabalho de reengenharia que
evolua da actividade para o resultado; do trabalhador para o profissional; da
administragado para o cliente do servigo publico; da tarefa para o processo, 0 que se

pode traduzir no seguinte esquema:
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Trabalhador Profissional
Actividade Tarefa | —— | Resultado Processo
_’_,_,-f’
Administracao Clientes

e Todas estas mudancas devem levar as organizagbes a repensarem ao nivel de
processos, definicdo de postos de trabalho, estruturas organizativas, sistemas de
gestdo, valores e crengas, com vista a obterem melhorias em termos de qualidade,

custo, servico e rapidez.

e As organizagbes devem, cada vez mais, potenciar o desenvolvimento das
tecnologias, rentabilizando, por exemplo, a possibilidade do acesso a informacao ser
partilhado por diversos utilizadores localizados em qualquer ponto do pais ou do
mundo (networking). O melhor exemplo a escala global é o da Internet, que permite a
ligagdo em rede e on-line entre um e varios individuos ou servigos localizados em

qualquer ponto do mundo.

e Para a implementacéo de projectos de melhoria da qualidade e da reengenharia de
processos, um aspecto extremamente importante a ter em consideragdo, sao
experiéncias de sucesso em outras organizacbes, pelo que se deve fomentar a
recolha de informacbes e a obtengdo de dados sobre as mesmas, que possam

contribuir para a resolucao dos problemas existentes (benchmarking).

As organizag¢des que melhor conseguem acompanhar as mudangas sdo aquelas que
estdo em constante aprendizagem, aprendendo a medida que os seus funcionarios
ganham novos conhecimentos e promovendo a criatividade e a inovagao propiciadas
pelas potencialidades dos individuos ou dos grupos organizados (learning

organization).

Como principio basilar de uma gestao eficaz e eficiente esta sempre subjacente o bom
senso e a preocupagao em servir com qualidade o utente/cliente de cada servigo

publico.

Como reforgo do atras descrito, planear € simular o futuro desejado e estabelecer
previamente as acgdes necessarias € 0s meios adequados para atingir o pretendido.
Uma das finalidades do plano é, pois, permitir ou facilitar a realizacdo dos fins e

objectivos da organizagao.
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Atendendo a finalidade do plano de actividades, este deve ser um processo integrado
que implica a interligacdo de processos, pessoas, estrutura organizacional, cultura da
organizacao, sistemas de informacdo e as proprias instalagbes de modo a tornar

possivel uma gestao virada essencialmente para resultados.

O plano de actividades, tal como foi definido, implica necessariamente o envolvimento
de todos os que de uma forma ou de outra tenham a ver com a organizagao, pois ele
deve ser resultante dos contributos dados por todos: dirigentes dos varios niveis,
profissionais e mesmo utentes/clientes para que haja uma participacdo empenhada a
todos os niveis com vista a prossecucdo de um objectivo ultimo, o de servir melhor o

utente e assegurar a utilidade econémico-social da Administragao.

E neste desiderato que a Resolugdo n° 102/2003, de 31 de Julho, dispde nos artigos
4° e 5° que, apds aprovacgao pelo membro do Governo respectivo, o plano deve ser
divulgado por todos os trabalhadores do organismo e disponibilizado a todos os
potenciais interessados, bem como enviada copia para o respectivo departamento

regional.

2.1.6.1 Metodologia aconselhavel para a tipificagao a efectuar:

1° Passo — Levantamento das actividades desenvolvidas que conduzam a prestacao
de um determinado servico, analisando o seu valor e utilidade face as expectativas do

utente e as determinagdes do poder politico.

2° Passo — Reflexao sobre o que deveria ser feito para satisfazer as necessidades dos
seus publicos, procedendo a uma analise dos meios disponiveis por forma a
potencializa-los para a prestacdo de novos servicos que satisfagam as expectativas e

exigéncias da sociedade.

3% Passo — Explicitacdo do processo de elaboragdo do plano e dos mecanismos

utilizados para assegurar a participagéo

A participagdo é o contributo de todos os profissionais para atingir os objectivos
comuns, na partilha de responsabilidades, com a convicgdo de que os objectivos

pessoais sao convergentes com os objectivos da organizagao.

Esta harmonizacdo de interesses individuais e colectivos s6 é conseguida com a
intervengdo estruturada dos diferentes profissionais, o que exige, pois, a
responsabilizagdo pela criacdo de espacos de dialogo entre a hierarquia e todos os
grupos profissionais e a demonstracdo da verdadeira aceitacdo dos contributos

validos.
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A divulgacédo, debate e motivagdo exigem meios interactivos de comunicagao de que

se destacam as reunides, que desde que bem planeadas e dirigidas sdo um

privilegiado instrumento de gestéo.

Para além das reunides, o plano de accédo que advém do processo de auto-avaliagédo

do servico com base na CAF e/ou outras ferramentas/modelos deve ser considerado

no momento de elaboragao do plano de actividades.

E neste contexto que o processo de elaboracéo do plano deve ser efectuado.

Assim, propde-se o seguinte esquema de participacao a titulo meramente indicativo:

1.

Reunido da Direccao para discussao de cenarios e definicdo de estratégias e

objectivos a adoptar;

Conhecimento interno da estratégia definida bem como dos objectivos a

prosseguir;

Conhecimento as comissdes de utentes ou associacdes representativas dos
mesmos, sempre que existam, da estratégia e dos objectivos que o organismo
se propde adoptar para o ano seguinte e solicitagdo de sugestdes que possam
contribuir para a elaboragao do plano, no sentido de o organismo poder ir cada

vez mais ao encontro da satisfacdo dos seus utentes;

Reunides dos dirigentes intermédios e chefias com os respectivos funcionarios
no sentido de apresentarem propostas de programas e projectos ou

actividades para o ano seguinte;

Compilagado das propostas apresentadas e dinamizacdo da actividade de
planeamento, seja por uma unidade orgéanica ou por uma equipa constituida

para o efeito;

Reunido de Direccdo com os dirigentes para a discussao das propostas

apresentadas;
Elaboragéao e aprovagao do plano;
Conhecimento do plano as respectivas comissdes ou associagdes de utentes;

Elaborada a proposta do plano de actividades, esta devera ser submetida a
aprovacdo do respectivo membro do Governo competente, a qual apds a
respectiva aprovagao, fundamentara a proposta de orgamento a apresentar na
fase de preparagdo do Orcamento da Regido procedendo-se as correcgdes
que se tornarem necessarias, apos a aprovacdo do respectivo Decreto

Legislativo Regional.
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10. Concluido o Plano de Actividades, deve o mesmo ser divulgado por todos os
trabalhadores do servigco ou organismo, dado a conhecer as Comissbes ou
Associagbes representativas dos utentes, sempre que estas existam,
disponibilizando a todos os potenciais interessados e enviada uma cépia ao
respectivo departamento regional (art. 5° da Resolugdo n°® 102/2003, de 31 de
Julho).

2.1.6.2 Estrutura de um Plano de Actividades
Assim, seguindo, o esquema tipo da Resolugdo n° 102/2003, de 31 de Julho, a
estrutura do plano de actividades sera a seguinte:

e Parte | — Nota Introdutéria;

e Parte Il — Objectivos e Estratégia;

e Parte lll — Actividades Previstas e Recursos

Nota Introdutoria

Nesta primeira parte — Nota Introdutéria — o objectivo é caracterizar a organizagéao,
identificando as suas missbes, 0 meio ambiente em que se encontra inserida, os
servicos que presta a sociedade, o perfil de cidadaos/utentes/clientes que a elas
recorrem e, concomitantemente, dar a conhecer a metodologia utilizada para a

elaboracéo do plano e os mecanismos de participagao utilizados.

Assim, e atendendo aos tépicos referidos para este capitulo, os organismos deverao
abordar os aspectos abaixo indicados tendo porém, sempre presentes as suas
proprias caracteristicas e as realidades em que se encontram inseridos procedendo

entdo as adaptacdes que se tornarem necessarias a cada caso.

Na nota introdutéria dever-se-a abordar os seguintes aspectos:

Ambiente Interno e Ambiente Externo

Para a elaboracdo de um plano de actividades ha que ter presente os ambientes

interno e externo que envolvem a organizagao.

O ambiente interno é caracterizado pelas seguintes variaveis enddgenas:
e Missdo do organismo;
e Estrutura organizacional (Organograma);
e Legislacido e regulamentacéao interna;

e Meios existentes (humanos, financeiros, tecnologicos, instalagdes, etc.);
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e Cultura, valores e crencas que possam condicionar a actuagao dos servigos.

O ambiente externo é constituido por um conjunto de

condicionam a actuagao da organizagao tais como:
e Variaveis econdmico-financeiras;
¢ Orientagbes macroeconémicas;
e Orientacbes orcamentais;
¢ Condicionantes do mercado;
¢ Nivel de desenvolvimento regional e local;

¢ Condicionalismos dos fundos estruturais.

Variaveis Politico-Legais
e Opcodes do Plano;
e Programa do Governo;

e Legislacdo a considerar.

Variaveis Socio-Culturais

¢ Nivel de Literacia do Cliente;
¢ Condicdes Demograficas;

o Tradigdes Locais.

Variaveis Ecolégicas

e Condicoes do Clima;

e Preocupacdes Ambientais.

A Identificacdo dos Clientes

variaveis exégenas que

Os destinatarios de um bem ou servigo produzido por cada servigo da Administracao

Publica podem ser clientes externos ou clientes internos:

e Clientes externos — sado os destinatarios finais do servico ou bem, ou seja, os

cidadaos/utentes.
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e Clientes internos — sao os destinatarios em cada fase do processo, ou seja os
varios individuos pelos quais passa o processo antes de finalmente ser entregue aos

cidadaos/utentes.

Conforme o organismo ou servico, assim se poderdo ter em conta diversos

parametros, tais como:
o Expectativas face ao servico;

e Grau de informacdo e de exigéncias em termos de qualidade dos bens e

servigos prestados;

e Analise demografica do publico-alvo.

Tipificacdo dos servicos normalmente fornecidos e novos servicos a fornecer

Visa-se que o0s entes publicos, face as atribuicbes que Ihes estdo cometidas,
identifiquem os servigos que prestem/fornegam e analisem a sua pertinéncia perante a

mutacdo permanente em que a sociedade se encontra.

Pretende-se, pois, que os organismos respondam com eficacia as reais necessidades
dos seus clientes apelando, para o efeito, a capacidade de inovacgao e criatividade dos
seus profissionais, no sentido de detectarem novos produtos que vao ao encontro dos

interesses dos cidadaos.

Neste sentido, os servigcos devem questionar-se, permanentemente, numa perspectiva

de reflexdo quanto:
e Avalidade do que fazem;
e A relacgdo custo/beneficio;
e A oportunidade do que produzem;
e As potencialidades de que dispdem para a realizacdo de novos produtos.
Deve evitar-se a preocupagao de fazer por fazer e cair em rotinas burocraticas sem

qualquer valor util para a sociedade.

Objectivos e Estratégia

Com a entrada em vigor do SIADAPRA, a elaborac¢ao do plano de actividades de cada
organismo ou servico deve estar alinhada com os objectivos e a estratégia estipulada

no respectivo QUAR.
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Neste sentido, o texto a introduzir nesta parte deve reflectir os elementos consignados
no QUAR, no que diz respeito a objectivos estratégicos, operacionais, indicadores,

métricas, previsdo de resultados e recursos humanos, materiais e financeiros.

Actividades Previstas e Recursos

Definidos que estdo no QUAR a missédo, a visdo, a estratégia subjacente aos
objectivos estratégicos, os objectivos operacionais e os indicadores de medigcado, o
organismo ou servigo vai preocupar-se com a escolha de um conjunto de tarefas,
actividades e projectos que contribuam para a real prossecugdo do quadro

estabelecido, naquele documento estratégico.

Escolhido um conjunto de tarefas, actividades e projectos, ha que afectar, a cada um
desses componentes, um conjunto de recursos humanos, materiais e/ou financeiros.
Esta afectacdo passa pela planificagdo, por um lado, e pela monitorizagdo, por outro.
A planificagdo deve adequar os recursos, em particular, os humanos, as tarefas a
realizar. A monitorizagao deve sustentar-se na calendarizagao dessas tarefas e no
controlo frequente (trimestral/quadrimestral) das fases de execucao tendo por base os
indicadores, métricas e resultados inicialmente previstos. Em muitas organizacdes, em

particular privadas, a monitorizacao é feita em tempo real.

Dado que no contexto actual das organiza¢des a comunicacdo deve ser sempre um
elemento a ter em consideracdo na elaboragcdo de qualquer instrumento de
planificacao, as actividades previstas, a afectagdo de recursos, os indicadores e outros
elementos de interesse devem ser inscritos de forma apelativa e de facil apreensao de

todas as partes interessadas.

Neste sentido propbe-se, a titulo sugestivo, uma estrutura de planificagdo de

actividades conforme Anexo VI.

2.1.7 Relatério de Actividades

Com a entrada em vigor do SIADAPRA, o relatorio de actividades, para além de
continuar a ter como objectivo avaliar os resultados das ac¢des definidas no plano de
actividades, passa também a ter como objectivo o relato da actividade desenvolvida
afecta ao processo de gestdo da qualidade e de (auto) avaliagcdo do desempenho

organizacional e individual do dirigente.
Esta nova valéncia do relatério de actividades traduz-se:

¢ No relato, para apreciacao do membro do Governo ou do dirigente superior 1°

grau (no caso de dirigentes superiores de 2° grau), da actividade e dos
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resultados obtidos no processo de auto-avaliagdo do organismo com base na

CAF, no MoniQuOr ou no Qualis conforme os casos;

¢ Num dos elementos de avaliacao intercalar dos dirigentes superiores (art. 30°
do SIADAPRA).

A sua elaboracao devera ser efectuada numa perspectiva de analise critica de como
se desenvolveu a actividade do organismo, permitindo assim detectar a existéncia ou
nao de desfasamentos entre o que foi realizado e o que foi programado realizar. Nesta
perspectiva &, pois, um instrumento imprescindivel para a optimizagao futura das

accdes a desenvolver.

Para uma gestdo publica cada vez mais eficiente e eficaz, e tal como ja referido no
ponto anterior, é aconselhavel que o0s organismos e servicos procedam,
periodicamente, a uma monitorizagdo adequada da qual resultem, relatérios de
avaliagao de processo, com o intuito de detectar desvios que eventualmente estejam a
ocorrer, podendo assim proceder as respectivas correccdes no sentido de virem a

alcancgar os objectivos que se propuseram atingir.

Considerando que o plano de actividades resultou do contributo dado por todos os que
de uma forma ou de outra se encontram envolvidos com a organizacao,
consequentemente o relatério apds aprovacao pelo respectivo membro do Governo
deve ser dado a conhecer a todos os trabalhadores do servigo ou organismo, envia
uma copia ao departamento regional respectivo e publicada a disponibilidade da sua

consulta, com indicacéo das horas e locais onde pode ser efectuada.

O relatério de actividades deve ser remetido ao respectivo membro do Governo até 15

de Abril do ano seguinte a que diz respeito.

Assim, seguindo o esquema tipo da Resolucdo n° 102/2003, de 31 de Julho, a

estrutura do relatério de actividades devera ser a seguinte:
e Parte | — Nota introdutdria
e Parte |l — Actividades desenvolvidas e Recursos utilizados

e Parte lll — Avaliacao final

Nota introdutoéria

Pretende-se que o organismo fagca uma breve analise conjuntural de forma a
percepcionar-se o ambiente e o clima em que a sua actuagao se enquadrou ao longo
do ano e concomitantemente referir as orientacées gerais e especificas que foram

prosseguidas.
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Para o efeito e de acordo com as caracteristicas especificas de cada organismo

deverao ser referenciados aspectos como:

Situagcdo macroeconémica;

Situacao de mercado;

Condigcbes ambientais;

Condicionalismos resultantes dos fundos estruturais;
Alteracoes legislativas;

Alteracdes significativas nas missées dos organismos e/ou nas respectivas

estruturas organicas;
Mudancas introduzidas na gestao interna;
Dificuldades surgidas a nivel de:

» Pessoal

> Recursos financeiros;
» Instalacdes;
>

Equipamentos.

Actividades desenvolvidas e Recursos utilizados

Neste capitulo pretende-se que os organismos:

Indiguem os objectivos alcancados numa perspectiva comparativa com os
objectivos que se propuseram atingir no plano de actividades e que definam a

estratégia seguida;

Apresentem o nivel de desenvolvimento dos programas, projectos e
actividades que se propuseram realizar no plano; numa perspectiva de analise
comparativa entre resultados previstos e alcancados e afectacao real e prevista
dos recursos humanos, materiais e financeiros, procedendo a analise e

justificacado dos respectivos desvios;

Identifiquem actividades desenvolvidas que ndo tenham sido previstas no plano

e os resultados alcangados;

Indiguem o grau de realizagdo dos programas de formagao que se propuseram

efectuar;
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e Apresentem indicadores relativamente a afectacao real e prevista dos recursos
humanos, materiais e financeiros, bem como no respeitante ao grau de

realizacao dos programas de formacgao.

Indicadores de Gestao

Nao podemos deixar de referir que os indicadores servem para medir a economia,
eficiéncia e eficacia, ou seja, possibilitam a identificacdo e a mensuragdo das

disfungbes que as organizagdes possam apresentar.

Ora, o estudo dessas disfungdes prende-se com a analise dos desvios entre o fixado a

priori e o observado a posteriori.

Estes podem ser construidos com base em dois ou mais atributos mensuraveis
(grandezas) da actividade que melhor explicitem os aspectos que se pretendem

analisar ou evidenciar.

Nesta perspectiva, fazemos referéncia a alguns indicadores devendo, contudo, cada
organismo em funcao da respectiva realidade utilizar estes e/ou outros que melhor se

adequarem:

Grau de realizagao do plano:

> (N° total de projectos concluidos / N° total de projectos previstos) * 100

Grau de realizacdo dos projectos:
» (N° de projectos realizados / N° de projectos previstos) * 100;
» (N° de projectos em curso / N° de projectos previstos) * 100

» (N° de projectos néo iniciados / N° de projectos previstos) * 100

Grau de utilizagao dos recursos (por projecto e actividade):
» (Recursos humanos utilizados / Recursos humanos previstos) * 100
» (Recursos financeiros utilizados / Recursos financeiros previstos) * 100

» (Recursos materiais utilizados / Recursos materiais previstos) * 100

Formagao profissional interna

» (N° de accgdes realizadas internamente / N° total de acgbes internas

previstas) * 100

» (N° total de funcionarios formados / N° total de funcionarios previstos
formar) * 100
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» (Montante despendido em formacao interna / Custos estimados para

formacao interna) * 100
¢ Formacéao profissional externa

» (N° de funcionarios formados no exterior / N° total de funcionarios

previstos formar no exterior) * 100

» (Montante despendido em formacgdo externa / Custos previstos para

formacao externa) * 100

Dado que, no contexto actual das organiza¢des, a comunicagdo deve ser sempre um
elemento a ter em consideracdo na elaboragdo de qualquer instrumento de
planificacdo, as actividades previstas, a afectagdo de recursos, os indicadores e outros
elementos de interesse devem ser inscritos de forma apelativa e de facil apreensao de

todas as partes interessadas.

Neste sentido sugere-se um planeamento das actividades conforme exemplo

constante em Anexo VII.

Avaliacéo Final

Neste capitulo pretende-se que os organismos fagam uma analise critica do modo

como desenvolveram a sua actividade, procedendo para o efeito:

e A uma analise global da execug¢ao do plano efectuando uma reflexao sobre a
sua articulagdo com o programa de governo para a area em que se encontram

inseridos;
e A uma apreciagdo qualitativa e quantitativa dos resultados alcang¢ados;

e A descricdo dos mecanismos de participacdo e auscultacdo dos clientes

internos e externos que utilizaram;

e A descricdo da actividade desenvolvida afecta ao processo de gestdo da
qualidade e de (auto) avaliacdo do desempenho organizacional e individual
(imposicéo do SIADAPRA).

Relativamente a apreciacdo qualitativa e quantitativa, sugerimos que se proceda a

uma analise dos indicadores apurados.

Da avaliacado efectuada deverao ser retiradas ilagdes para o futuro, perspectivando-se
a actuacao a prosseguir no ano seguinte. Neste sentido, deverdo efectuar-se as

correccdes que se considerarem adequadas para uma melhoria continua de acgao.

Pagina 73 de 191



IMPLEMENTACAO DO SIADAPRA Linhas de orientagéo

2.2 SIADAPRA 2

O que vai mudar?

Com a gestao integrada do desempenho passa a haver uma maior correlagao entre a
avaliagdo organizacional e a avaliagao individual. Neste sentido, cada vez sera menos
possivel existirem organismos e servigos avaliados como menos bons e dirigentes e

colaboradores avaliados como excelentes ou vice-versa.

O SIADPRA tem a virtude de fazer da avaliagao do desempenho um acto transversal a
toda a organizagdo em que, em cada momento, tudo e todos sdo submetidos ao

Processo.

O SIADAPRA 2 — Subsistema de Avaliagdo do Desempenho dos Dirigentes, estipula a
avaliagdo do desempenho para todos os dirigentes, fazendo, no entanto, a distingao
entre a avaliagdo do desempenho dos dirigentes superiores e a avaliagdo do

desempenho dos dirigentes intermédios. Assim:
Os dirigentes superiores de 1° e 2° graus sao avaliados em dois parametros distintos:

a) «Grau de cumprimento dos compromissos» constantes das respectivas cartas de
missdo, tendo por base os indicadores de medida fixados para a avaliagcdo dos
resultados obtidos em objectivos de eficacia, eficiéncia e qualidade nelas assumidos e

na gestao dos recursos humanos, financeiros e materiais afectos ao servico;

b) «Competéncias» de lideranga, de visdo estratégica, de representacao externa e de

gestdo demonstradas.

E os dirigentes intermédios com base nos seguintes parametros, também eles

distintos:
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.

Neste contexto sdo criados um conjunto de instrumentos que va&o permitir a
operacionalizagdo de todo este processo de avaliacdo do desempenho individual,
neste caso dos dirigentes. O que distingue cada um destes instrumentos de outros que
foram de utilizagao anterior é o facto de ao mesmo tempo que sdo de avaliagdo sdo

também de planeamento e, sobretudo de contratualizagéo.

Este aspecto da contratualizagdo agora introduzido vem trazer uma maior
transparéncia nos objectivos pretendidos e uma melhor apreensdo e compreensao de

todas as partes interessadas.
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2.2.1 Cartade Missao

A carta de missdo, constitui um compromisso de gestdo onde, de forma explicita, sdo
definidos os objectivos, se possivel quantificados e calendarizados, a atingir por parte
dos dirigentes superiores no decurso do exercicio de fungdes, bem como os

indicadores de desempenho aplicaveis a avaliagao dos resultados.

Este compromisso é estabelecido no inicio da respectiva comissao de servigo e no
quadro das competéncias legais, delegadas ou subdelegadas. Assim, salvo os casos
previstos no diploma que estabelece o SIADAPRA, a carta de missdo é um

compromisso de médio prazo a trés anos.

Os dirigentes superiores de 1° grau assinam a carta de missao com o respectivo
membro do Governo. Os dirigentes superiores de 2° grau assinam com o respectivo
dirigente superior de 1° grau ou com o respectivo membro do Governo, consoante a

relagdo de dependéncia hierarquico-funcional. A avaliacao é feita em conformidade.

Aos dirigentes superiores pode ser atribuida a mencédo qualitativa de Desempenho
Excelente a qual significa reconhecimento de mérito, com a superacao global do

desempenho previsto.

Breves recomendacdes para a sua elaboracéo

1. A carta de missdo deve ser um documento sintético, ndo ultrapassando 2 paginas
(frente e verso), se possivel, que deve indicar a missdao do organismo, identificar os

servicos prestados e as orientagdes estratégicas fixadas.

2. A definicdo da missao deve explicitar de forma sintética a razao da existéncia do

servigo.

3. Na identificagdo dos principais servicos prestados devem identificar-se produtos

finais e tipos de beneficiarios/utentes.

4. As orientagbes estratégicas devem traduzir o Programa do Governo, as Orientagdes
a Médio Prazo para a respectiva area, ou outras opg¢des fundamentais formuladas pelo

Governo Regional para o servigo.
5. Objectivos a atingir:

* Os objectivos do dirigente devem ser definidos de forma clara, acompanhados dos
respectivos indicadores de desempenho, para posteriormente serem avaliados os
resultados obtidos. Assim, devem, sempre que possivel, ser formulados objectivos

quantificaveis. Os indicadores de desempenho sdo essenciais para uma mais facil
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avaliagao futura. Pode haver correspondéncia total ou parcial com os objectivos do

servico, estabelecidos no QUAR;

« E aconselhavel definir objectivos calendarizados de forma & realizagdo progressiva
dos objectivos finais da comissdo do servico. Considerando que a avaliagdo de
desempenho tem caracter anual, sem prejuizo dos compromissos assumidos na carta
de missdo para o periodo da comissdo de servico, os objectivos podem ser
fixados/desdobrados para cada ano da comissao de servigco ou para o periodo que
falta cumprir. Alguns desses objectivos poderdo ja estar desdobrados nos QUAR

anuais.

» Atendendo a especificidade funcional de cada servigco, devem ser fixados objectivos
de eficacia, eficiéncia e qualidade na prestacido dos servigos publicos, para além dos

objectivos de gestado de recursos humanos, financeiros e materiais afectos ao servigo.
a) Exemplos de objectivos de eficacia na prestacao do servigo:

* Elevar em ...% o numero de cidadaos ou clientes (externos ou internos) atendidos,

colocados ou assistidos;

* Elevar em ...% o numero de servigos prestados ou produtos fornecidos (ex.:
certificagdes, inspecgdes, colocagdes, cuidados de saude, assisténcia social);

* Implementar o projecto de inicio de prestagao do servigo “x” até xx/yy/zz.

b) Exemplos de objectivos de eficiéncia na prestacao do servico:

* Melhorar em (...) os racios de custos por servigo prestado/produto fornecido;

* Implementar o projecto de simplificagdo/racionalizacdo/automatizacdo dos processos

[T TR ] “n

X", “y” e “2” até xxlyy/zz,
* Fundir, reduzir e automatizar o numero de formularios (n.° ou %);

* Aumentar em ...% as relagdes ndo personalizadas na prestagéo de servigos publicos

(transacgbes automaticas — telefone, Internet, etc.);

* Melhorar em ...% racios trabalhador/utente, trabalhador/servigos prestados, ou

trabalhador/produtos fornecidos.
c) Exemplos de objectivos de qualidade na prestagéo do servigo:

* Diminuir o tempo meédio de resposta aos cidadaos/clientes/utentes em

(licenciamentos, reclamagdes, pedidos, certiddes, etc.);

* Diminuir em ... o tempo médio de resolugcdo de processos/emissao de

pareceres/concursos;
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* Diminuir o numero ou % de erros/reclamacgdes na prestagao do servigo;

* Implementar um mecanismo de avaliagio do grau de satisfagcdo dos

cidadaos/clientes externos e internos/utentes até xx/yy/zz;

* Aumentar em ...% o grau de satisfacdo dos cidadaos/clientes externos e

internos/utentes.
d) Exemplos de operacionalizagao de objectivos:

Objectivo 1 — Melhorar a economia dos recursos afectos ao funcionamento do servigo

DF,
ODF

n

Indicador de desempenho = , em que:

 DF corresponde as despesas de funcionamento, calculadas pela soma dos
agrupamentos “Despesas com o pessoal”’, “Aquisicao de bens e servigos correntes” e

“Outras Despesas Correntes”;

* ODF corresponde ao orgamento para despesas de funcionamento, calculado pelo
orcamento inicial para despesas de funcionamento, deduzido das cativagdes; inclui
alteragbes orcamentais/gestdo flexivel, desde que por contrapartida de rubricas do

orcamento do proéprio servico;

* Ano n, corresponde ao ano de avaliacao.

Grau de cumprimento do Objectivo 1

(valor do indicador de desempenho no ano de avaliagédo)

Superacéo Cumprimento Incumprimento

<0.95 [0.95:1.0] >1.0

Em alternativa, no caso de dirigentes de servicos com prestacao directa de servi¢os a
utentes (cidaddos e/ou empresas), pode-se optar pelo seguinte indicador de

desempenho:
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DF,
)
Dn
o)

* DF corresponde as despesas de funcionamento, calculadas pela soma dos

Indicador de desempenho =

agrupamentos “Despesas com o pessoal’™, “Aquisicdo de bens e servigos correntes”*

e “Outras Despesas Correntes”;

(*) As despesas com o pessoal no ano n é deduzido o valor correspondente a (RCP ,,
x t), que representa o efeito nas “Remuneragbes Certas e Permanentes” (RCP)

decorrente da actualizagéo da tabela salarial no ano n (a taxa t);

(**) As despesas com aquisicdo de bens e servicos no ano n é deduzido o valor
correspondente a (ABS, x IPC), que representa o efeito nas despesas com a
aquisicdo de bens e servicos (ABS) decorrente da inflagdo no ano n (medido pela

variacdo média dos ultimos 12 meses do IPC, a data de 30 de Novembro do ano n);

* D corresponde a dimensao da actividade de prestacdo de servicos a utentes,

expressa por um indicador representativo dessa actividade ***;

(***) A propor pelo dirigente do servigo (e.g. numero de servigos prestados a utentes,

numero de produtos fornecidos a utentes, nimero de utentes atendidos, etc.);
* Ano n, corresponde ao ano de avaliacao.

Grau de cumprimento do Objectivo 1 (Alternativa)

(valor do indicador de desempenho no ano de avaliagédo)

Superacado Cumprimento Incumprimento

<0.95@ [0.95;1.0] >1.0

a) Sao excluidos os dirigentes dos servicos que, no ano n, ndo cumpram o orgamento,
situacéo revelada por uma execugao orgamental superior a 100% (neste caso, o grau

de cumprimento do objectivo 1 é o “cumprimento”).

Objectivo 2 — Cumprimento dos prazos de pagamento a fornecedores

Indicador de desempenho = Prazo Médio de Pagamento (PMP) a fornecedores do

servico, medido em dias
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Grau de cumprimento do Objectivo 2

PMP do ano Superacéao Cumprimento Incumprimento
anterior
<40d PMP<15d 15d<PMP<30d PMP>30d
>40d " > 25% [15%:25%] <15%
Legenda:

(1) Para os servigos que, no ano anterior, tenham praticado um PMP superior ou igual
a 40 dias, o grau de cumprimento do objectivo para o ano mede-se através da reducéo
anual, em percentagem, do PMP (e.g. um servico que, no ano anterior, tenha
praticado um PMP superior ou igual a 40 dias, supera o seu objectivo caso atinja uma

reducdo anual do PMP superior a 25%.

Objectivo 3 — Aplicar, nos termos da Lei, o sistema de avaliacdao de desempenho a
100% dos trabalhadores do servigo, assegurando a qualidade do processo de

aplicagao.

Indicador de desempenho = Racios universalidade ( U ) e qualidade ( Q ) de aplicagao

do sistema de avaliagdo do desempenho.

Em que:

U = Percentagem ( A/ T ) de trabalhadores avaliados ( A ) sobre o total de efectivos (

T ) sujeitos a avaliagéo;

Q1 = Percentagem ( F / A') de pareceres favoraveis ( F ) da Comissao Paritaria sobre

0 numero de trabalhadores avaliados ( A);

Q2 = Percentagem ( R / A ) de reclamagdes ( R ) submetidas a apreciacdo do

Dirigente maximo sobre o numero de trabalhadores avaliados ( A ).

Grau de cumprimento do Objectivo 3

(Valor do indicador de desempenho no ano de avaliagao)

Indicador Superacéo Cumprimento Incumprimento
Universalidade U=100 % U =100 % U <100 %
Qi1=<5% Qi >5% -
Qualidade *
Q:=10% Q2>10 % -
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* Aplicar-se-4 o racio Q2 apenas nos casos em que nao exista ou nao esteja

constituida a Comissao Paritaria no servico em causa.

6. Na identificacdo dos recursos devem constar necessariamente 0s recursos

humanos e financeiros disponiveis e/ou a afectar ao organismo ou servigo.

7. Para uma maior uniformizagao recomenda-se a elaboracido da Carta de Missao em

conformidade com a estrutura presente no Anexo VIII.

2.2.2 Relatério de Actividades

Tal como o referido anteriormente, no ponto 2.1.7, o relatério de actividades é um dos

elementos a considerar na avaliacao intercalar dos dirigentes superiores.

2.2.3 Relatério Sintético

A avaliacao intercalar dos dirigentes superiores de 1° e 2° graus é feita também com
base num relatdrio sintético a apresentar ao respectivo membro do Governo até dia 15

de Abril, conjuntamente com o relatério de actividades.

O relatério sintético deve:

e Explicitar a evolugao dos resultados de eficacia, eficiéncia e qualidade obtidos
face aos compromissos fixados na carta de missao do dirigente para 0 ano em
apreco em relagdo a anos anteriores e os resultados obtidos na gestdo de
recursos humanos, financeiros e materiais.

¢ Incluir as principais opgbes seguidas em matéria de gestao e qualificacdo dos
recursos humanos, de gestao dos recursos financeiros e o resultado global da
aplicagdo do SIADAPRA 2 e do SIADAPRA 3, incluindo expressamente a
distribuicdo equitativa das mengbes qualitativas atribuidas, no total e por

carreira.

Como o proprio nome indica, este documento de sintese ndo deve ultrapassar as 2 ou
3 paginas. A sua estrutura pode assemelhar-se a estrutura definida para a carta de
missao, ja que parte dos campos que o deverao compor relata a evolugéo, para o ano
da avaliagdo, dos resultados alcangcados tendo em conta os objectivos iniciais
propostos naquela carta. Os campos a acrescer referem-se a inser¢ao do resultado
global da aplicagdo do SIADAPRA 2 e do SIADAPRA 3.
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O Anexo IX configura-se como uma proposta de relatério sintético a utilizar.
2.2.4 Ficha de Auto Avaliagcdo do Desempenho (dirigentes intermédios)

Nos primeiros 15 dias do ano seguinte ao ano a que se reporta a avaliagdo, os
avaliados terdo a oportunidade de preencher uma ficha denominada de “Ficha de
Auto-Avaliacado” (conforme Anexo X), que ndo sera mais do que uma analise ao
préprio desempenho durante o ano transacto. Este elemento inovador exige uma
maior assertividade na avaliagdo do proprio desempenho, ao mesmo tempo que lhe
serve de registo para ser tido em conta no momento da avaliagdo por parte do
avaliador e porventura, posteriormente em fase de recurso, por parte do Conselho de

Coordenacgao da Avaliagao.

Findo o processo de avaliagao esta ficha deve ser anexa a ficha de avaliacao, sobre a

qual nos debrucaremos de seguida.

A ficha de auto-avaliagao deve ser entregue pelos avaliados ao avaliador no mais

curto espaco de tempo® dentro dos primeiros quinze dias de Janeiro.

A ficha de auto-avaliagdo deve ser assinada pelo avaliado e pelo avaliador no

momento de entrega.

Ao avaliado deve ser dada copia da ficha de auto-avaliagdo depois de entregue e

assinada pelo avaliador.

As instru¢cdes de preenchimento constantes do Anexo XXII complementam estas

informacoes.

2.2.5 Fichade Avaliacdo do Desempenho (dirigentes intermédios)

A ficha de avaliagdo do desempenho para os dirigentes intermédios, constante de
Anexo Xl, antes de ser um instrumento de avaliagdo € um compromisso assinado

entre avaliado e potencial* avaliador.

® Aconselha-se que a ficha de auto-avaliagdo seja entregue devidamente preenchida pelos avaliados ao
avaliador, logo na primeira semana de Janeiro. Em servicos de maior dimens&o e de maior complexidade,
aconselha-se que seja, atempadamente, dada informacao através de circular interna sobre: o prazo limite
para a sua entrega, o (s) local (ais) onde podem os avaliados ter acesso ao modelo e o (s) local (ais) ou

locais onde devem proceder a entrega.
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Esta ficha é por isso preenchida em dois momentos distintos.

1° Momento — Inicio do ano (contratualizac&o)

Neste momento, avaliador e avaliado em regime de negociagao determinam:

a) Os objectivos, os indicadores de medida para cada objectivo e os critérios de
superagao. Os objectivos determinados devem estar alinhados com os objectivos do

servico estabelecidos no QUAR.

Chama-se aqui a atencado para a determinacédo dos critérios de superacdo. Estes
critérios devem ser tdo ambiciosos quanto possivel, mas nunca inalcancaveis, pois
metas impossiveis podem provocar desmotivagdo no avaliado. Assim, os critérios de

superacgao devem situar-se nos limites superior do alcangavel e inferior do impossivel.
Exemplificando:

50 — Facilmente alcancavel

80 — Alcancavel

90 — Dificilmente alcancgavel

100 — Limite superior do, teoricamente, alcangavel

101 — Limite inferior do, teoricamente, impossivel

A partir de 110 — Impossivel

A determinacdo da superag¢ao no que diz respeito a objectivos ambiciosos ira situar-se
entre 90 e 110.

O avaliador e o avaliado vao negociar como objectivo a atingir um valor entre 85 e 95
e considerar superado entre 96 e 110, sendo que dentro do superado podem ainda
qualificar o grau de superagao, por exemplo, com bom (96-100), muito bom (101-105)

e excelente (mais do que 105).

Ha ainda que referir que objectivos a partida considerados impossiveis de alcancgar e
no fim alcangcados, podem nao ser sinénimo de superagéo, mas sim de pouca ambigéo
ou mesmo erro de calculo, pelo que devem ser corrigidos no momento de negociagéo

imediato (fichas intercalares ou fichas de avaliagao do ano n+1).

* Por diversas razdes, em particular de substituicdo, pode acontecer que o avaliador que assinou o
compromisso inicial ndo seja o que procedera a avaliagcdo final. Em todo o caso é aconselhavel que
perante a substituicdo, o novo avaliador valide ou ajuste os compromissos assumidos inicialmente pelo

avaliado.
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b) As competéncias requeridas para o desempenho dos objectivos.

A listagem de competéncias a negociar e a inscrever na ficha de avaliagdo encontra-

se descrita no Anexo XVIIlI deste documento.

Numero de objectivos e competéncias a contratualizar.

O numero minimo de objectivos a contratualizar é de 3.

O numero minimo de competéncias a contratualizar é de 5.

2° Momento (Auto Avaliacao e Avaliacéo)

Aos dirigentes intermédios € atribuida uma classificagao final de:
¢ Desempenho relevante a que corresponde uma classificacao final de 4 e 5.

e Desempenho adequado a que corresponde uma classificacdo final de

desempenho positivo de 2 a 3,999;

e Desempenho inadequado a que corresponde uma classificacdo final de 1 a
1,999.

A atribuicdo da mencdo qualitativa de desempenho relevante é, por iniciativa do
avaliado ou do avaliador, objecto de apreciacao pelo Conselho Coordenador da
Avaliacao para efeitos de eventual reconhecimento de mérito. Caso seja reconhecido

0 mérito a avaliagao final passa a desempenho excelente.

Como se chega a classificagao final?

A avaliacao ira ser feita com base em dois parametros:

o Resultados (reflectem as metas atingidas pelos objectivos contratualizados

inicialmente);
e Competéncias.
A cada um destes parametros € atribuida uma ponderacgao®:
e 75%, no minimo aos resultados;

e 25%, no maximo as competéncias.

® Por despacho do membro do Governo responsavel pela Administracdo Publica, devidamente

fundamentado, podem ser fixadas ponderagdes diferentes, em fungéo das especificidades dos cargos ou

das atribuigbes dos servicos.
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Sendo que:

o Cada objectivo é valorado através de uma escala de trés niveis nos seguintes

termos:
» «Objectivo superado», a que corresponde uma pontuacgao de 5;
» «Obijectivo atingido», a que corresponde uma pontuacéo de 3;
» «Objectivo nao atingido», a que corresponde uma pontuacao de 1.

e Cada competéncia é valorada através de uma escala de trés niveis nos

seguintes termos:

» «Competéncia demonstrada a um nivel elevado», a que corresponde

uma pontuacéao de 5;
» «Competéncia demonstrada», a que corresponde uma pontuacao de 3;

» «Competéncia ndo demonstrada ou inexistente», a que corresponde

uma pontuacéao de 1.

A classificacao final é o resultado da média ponderada das pontuacdes obtidas nos

dois parametros de avaliacao.

Logo:
> (Pontuagdes > ( Pontuagdes das
Avaliaggo Final = ( dos objectivos) x 0.75) + ( competéncias) x0.25)
o : . N° de
N° de objectivos .
competéncias

Breves recomendacdes para o preenchimento das fichas de avaliacéo

Negociar de forma aberta e clara os objectivos e competéncias a serem

posteriormente avaliados;

Definir objectivos de facil operacionalizagao;
Escolher indicadores de medida adequados;
Definir claramente os critérios de superacgao;

Avaliador e avaliado devem estar presentes nos momentos de contratualizacéo e

avaliacao;

Avaliador e avaliado devem selar cada momento, o de contratualizacdo e o de

avaliacdo, com as respectivas assinaturas;
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O avaliador no momento de avaliagdo deve ter conhecimento da auto-avaliagdo do

avaliado;

No momento de avaliagdo recomenda-se a abertura, de avaliador e avaliado, para

uma apreciagao conjunta, embora prevaleg¢a a decisdo do primeiro;

As instru¢cdes de preenchimento constantes do Anexo XXII complementam estas

informacoes.

2.2.6 Ficha de Auto-avaliagcdo (Trabalhadores)

Nos primeiros 15 dias do ano seguinte ao ano que se reporta a avaliagdo os avaliados
terdo a oportunidade de preencher uma ficha denominada de “Ficha de auto-
avaliagao” (conforme Anexo Xll), que ndo sera mais do que uma analise ao proprio
desempenho durante o ano transacto. Este elemento inovador exige uma maior
assertividade na avaliagao do préprio desempenho, ao mesmo tempo que lhe serve de
registo para ser tido em conta no momento da avaliagdo por parte do avaliador e,
porventura, posteriormente em fase de recurso, por parte do Conselho de

Coordenacgao da Avaliagao.

Findo o processo de avaliagao esta ficha deve ser anexa a ficha de avaliacéo, sobre a

qual nos debrucaremos de seguida.

A ficha de auto-avaliagao deve ser entregue pelos avaliados ao avaliador no mais

curto espaco de tempo® dentro dos primeiros quinze dias de Janeiro.

A ficha de auto-avaliagdo deve ser assinada pelo avaliado e pelo avaliador no

momento de entrega.

Ao avaliado deve ser dada copia da ficha de auto-avaliagdo depois de entregue e

assinada pelo avaliador.

As instru¢cdes de preenchimento constantes do Anexo XXII complementam estas

informacoes.

® Aconselha-se que a ficha de auto-avaliagdo seja entregue, devidamente preenchida, pelos avaliados ao
avaliador, logo na primeira semana de Janeiro. Em servigos de maior dimens&o e de maior complexidade,
aconselha-se que seja, atempadamente, dada informacao através de circular interna sobre: o prazo limite
para a sua entrega, o (s) local (ais) onde podem os avaliados ter acesso ao modelo e o (s) local (ais) onde

devem proceder a entrega.
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2.2.7 Fichade Avaliacédo (Trabalhadores)

A ficha de avaliacdo do desempenho para os trabalhadores, constante do Anexo XIIl,
nao difere em muito da ficha de avaliacdo para os dirigentes intermédios. Antes de ser
um instrumento de avaliacdo é um compromisso assinado entre avaliado e potencial’

avaliador.

Esta ficha é por isso, também, preenchida em dois momentos distintos.

1° Momento — Inicio do ano (contratualizac&o)

Neste momento, avaliador e avaliado em regime de negociagao determinam:

a) Os objectivos, os indicadores de medida para cada objectivo e os critérios de
superagao. Os objectivos determinados devem estar alinhados com os objectivos do

servigo estabelecidos no QUAR.

Chama-se aqui a atencédo para a determinacédo dos critérios de superacdo. Estes
critérios devem ser tdo ambiciosos quanto possivel, mas nunca inalcancaveis, pois
metas impossiveis podem provocar desmotivagdo no avaliado. Assim os critérios de

superacao devem situar-se nos limites superior do alcancavel e inferior do impossivel.
Exemplificando:

50 — Facilmente alcancavel

80 — Alcancavel

90 — Dificilmente alcancgavel

100 — Limite superior do, teoricamente, alcangavel

101 — Limite inferior do, teoricamente, impossivel

A partir de 110 — Impossivel

A determinacdo da superag¢ao no que diz respeito a objectivos ambiciosos ira situar-se
entre 90 e 110.

" Por diversas razbes, em particular de substituicdo, pode acontecer que o avaliador que assinou o
compromisso inicial ndo seja o que procedera a avaliagcdo final. Em todo o caso é aconselhavel que
perante a substituicdo, o novo avaliador valide ou ajuste os compromissos assumidos inicialmente pelo

avaliado.
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O avaliador e o avaliado vao negociar como objectivo a atingir um valor entre 85 e 95
e considerar superado entre 96 e 110, sendo que dentro do superado podem ainda
qualificar o grau de superagéao, por exemplo, com bom (96-100), muito bom (101-105)

e excelente (mais do que 105).

Ha ainda que referir que objectivos a partida considerados impossiveis de alcancgar e
no fim alcancados, podem nao ser sinénimo de superacdo, mas sim de pouca ambigéo
ou mesmo erro de calculo, pelo que devem ser corrigidos no momento de negociagao

imediato (fichas intercalares ou fichas de avaliagdo do ano n+1).
b) As competéncias requeridas para o desempenho dos objectivos.

A listagem de competéncias a negociar e a inscrever na ficha de avaliagdo encontram-
se descritas nos Anexos, XIX, XX e Xl deste documento, consoante se trate de
técnicos superiores e técnicos, técnico profissional e administrativo e pessoal operario

e auxiliar, respectivamente.

NUmero de objectivos e competéncias a contratualizar.

O numero minimo de objectivos a contratualizar € de 3.

O numero minimo de competéncias a contratualizar é de 5.

2° Momento (Auto Avaliacéo e Avaliacéo)

Aos dirigentes intermédios é atribuida uma classificagao final de:
e Desempenho relevante a que corresponde uma classificacao final de 4 e 5.

e Desempenho adequado a que corresponde uma classificagdo final de

desempenho positivo de 2 a 3,999;

e Desempenho inadequado a que corresponde uma classificagcao final de 1 a
1,999.

A atribuicdo da mencdo qualitativa de desempenho relevante €&, por iniciativa do
avaliado ou do avaliador, objecto de apreciacdo pelo Conselho Coordenador da
Avaliacao para efeitos de eventual reconhecimento de mérito. Caso seja reconhecido

0 mérito a avaliacdo final passa a desempenho excelente.

Como se chega a classificagéo final?

A avaliacao ira ser feita com base em dois parametros:
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e Resultados obtidos na prossecugéo de objectivos individuais em articulagdo com os

objectivos da respectiva unidade organica;

e Competéncias que visam avaliar os conhecimentos, capacidades técnicas e

comportamentais adequadas ao exercicio de uma fungéo.

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 organica, a proporcionalidade entre os resultados visados e os

meios disponiveis e 0 tempo em que sdo prosseguidos.
Os objectivos sao, designadamente:

o De producédo de bens e actos ou prestacao de servigos, visando a eficacia na

satisfagdo dos utilizadores;

¢ De qualidade, orientada para a inovagao, melhoria do servigo e satisfacdo das

necessidades dos utilizadores;

o De eficiéncia, no sentido da simplificacdo e racionalizacdo de prazos e
procedimentos de gestdo processual e na diminuigdo de custos de

funcionamento;

e De aperfeicoamento e desenvolvimento das competéncias individuais, técnicas

e comportamentais do trabalhador.

Podem ser fixados objectivos de responsabilidade partilhada sempre que impliquem o
desenvolvimento de um trabalho em equipa ou esforgo convergente para uma

finalidade determinada.

Anualmente sao fixados pelo menos trés objectivos para cada trabalhador que, em
regra, se enquadrem nas areas de producao, qualidade, eficiéncia e aperfeicoamento

e tenham particularmente em conta o posto de trabalho do trabalhador.

Para os resultados a obter em cada objectivo sdo previamente estabelecidos

indicadores de medida do desempenho.

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 avaliagdo deve decorrer relativamente a outros objectivos que n&do tenham sido

prejudicados por aquelas condicionantes.
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A avaliagdo dos resultados obtidos em objectivos de responsabilidade partilhada em
particular para trabalho em equipa é, em regra, idéntica para todos os trabalhadores
neles envolvidos, podendo, mediante opcao fundamentada do avaliador, ser feita

avaliagcao diferenciada consoante o contributo de cada trabalhador.

A cada um dos parémetros, de resultados e de competéncias, € atribuida uma

ponderagao®:

e 60%, no minimo aos resultados;

e 40%, no maximo as competéncias.
Sendo que:

e Cada objectivo é valorado através de uma escala de trés niveis nos seguintes

termos:
» «Objectivo superado», a que corresponde uma pontuagao de 5;
» «Objectivo atingido», a que corresponde uma pontuagao de 3;
» «Objectivo nao atingido», a que corresponde uma pontuacao de 1.

e Cada competéncia é valorada através de uma escala de trés niveis nos

seguintes termos:

» «Competéncia demonstrada a um nivel elevado», a que corresponde

uma pontuacéao de 5;
» «Competéncia demonstraday», a que corresponde uma pontuacao de 3;

» «Competéncia ndo demonstrada ou inexistente», a que corresponde

uma pontuacéo de 1.

A classificacéo final é o resultado da média ponderada das pontuacdes obtidas nos

dois parametros de avaliagao.

Logo:

8 por despacho do membro do Governo Regional responsavel pela area da Administracdo Publica podem
ser estabelecidos limites diferentes dos fixados no nuimero anterior em fungdo 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 fungao de especificidades das atribuicdes de servigos ou da sua

gestéao.
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> (Pontuagtes Y ( Pontuacdes das
Avaliaggo Final = ( dos objectivos) X 0.60 ) + ( competéncias) x 0.40)
o ; ; N° de
N° de objectivos .
competéncias

Breves recomendacdes para o preenchimento das fichas de avaliacéo

e Negociar de forma aberta e clara os objectivos e competéncias a serem

posteriormente avaliados;
¢ Definir objectivos de facil operacionalizagao;
e Escolher indicadores de medida adequados;
e Definir claramente os critérios de superacao;

e Avaliador e avaliado devem estar presentes nos momentos de contratualizagao

e avaliacéo;

e Avaliador e avaliado devem selar cada momento, o de contratualizagao e o de

avaliagcdo, com as respectivas assinaturas;

e O avaliador no momento de avaliacdo deve ter conhecimento da auto-

avaliagao do avaliado;

e No momento de avaliacdo recomenda-se a abertura, de avaliador e avaliado,

para uma apreciagao conjunta, embora prevaleca a decisdo do primeiro.

As instru¢cdes de preenchimento constantes do Anexo XXII complementam estas

informacoes.

2.2.8 Ficha de Auto-avaliacdo (Trabalhadores em Regime Transitorio)

Nos primeiros 15 dias do ano seguinte ao ano a que se reporta a avaliagdo os
avaliados terdo a oportunidade de preencher uma ficha denominada de “Ficha de
auto-avaliagdo” (conforme Anexo XlIV), que ndo sera mais do que uma analise ao
préprio desempenho durante o ano transacto. Este elemento inovador exige uma
maior assertividade na avaliagdo do préprio desempenho, ao mesmo tempo que lhe
serve de registo para ser tido em conta no momento da avaliagdo por parte do
avaliador e porventura, posteriormente em fase de recurso, por parte do Conselho de

Coordenagao da Avaliagao.

Findo o processo de avaliagcao esta ficha deve ser anexa a ficha de avaliacéo, sobre a

qual nos debrugaremos de seguida.
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A ficha de auto-avaliagao deve ser entregue pelos avaliados ao avaliador no mais

curto espaco de tempo® dentro dos primeiros quinze dias de Janeiro.

A ficha de auto-avaliagdo deve ser assinada pelo avaliado e pelo avaliador no

momento de entrega.

Ao avaliado deve ser dada copia da ficha de auto-avaliagdo depois de entregue e

assinada pelo avaliador.

As instru¢cdes de preenchimento constantes do Anexo XXII complementam estas

informacoes.

2.2.9 Fichade Avaliacao (Trabalhadores em Regime Transitorio)

Aos trabalhadores em regime transitério €, no geral, aplicado o ja descrito para os

trabalhadores, devendo-se ter em conta as seguintes situacoes.

Nos trés anos civis apdés a implementagcdo do regime de avaliagdo previsto
SIADAPRA, a avaliagcdo dos desempenhos pode seguir um regime ftransitorio,
mediante decisdo do membro do Governo Regional, ouvido o Conselho Coordenador

da Avaliagao.

O regime transitério pode ser utilizado na avaliagcdo de trabalhadores desde que

estejam cumulativamente reunidas as seguintes condigdes:

e Se trate de trabalhadores a quem, no recrutamento para a respectiva carreira,
é exigida habilitagdo literaria ao nivel da escolaridade obrigatéria ou conferente

de diploma do 12.° ano do ensino secundario;

e Se trate de trabalhadores a desenvolver actividades ou tarefas caracterizadas
maioritariamente como de rotina, com caracter de permanéncia, padronizadas,

previamente determinadas e executivas.

O regime transitorio assenta na avaliagdo das «Competéncias» do trabalhador [alinea
b) do artigo 45.° do SIADAPRA].

® Aconselha-se que a ficha de auto-avaliagdo seja entregue devidamente preenchida pelos avaliados ao
avaliador, logo na primeira semana de Janeiro. Em servicos de maior dimens&o e de maior complexidade,
aconselha-se que seja, atempadamente, dada informacao através de circular interna sobre: o prazo limite
para a sua entrega, o (s) local (ais) onde podem os avaliados ter acesso ao modelo e o (s) local (ais) onde

devem proceder a entrega.
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As «Competéncias» sdo previamente escolhidas para cada trabalhador, em numero
nao inferior a oito. Na sua escolha aplica-se o disposto nos nimeros 6 e 7 do artigo
35.° e no artigo 68.° do SIADAPRA sendo, contudo, obrigatéria uma competéncia que

sublinhe a capacidade de realizacdo e orientagéo para resultados.

Sempre que para o exercicio das suas fungbes o trabalhador estiver em contacto
profissional regular com outros trabalhadores ou utilizadores, o avaliador deve ter em
conta a percepcédo por eles obtida sobre o desempenho, como contributo para a
avaliacdo, devendo regista-la no processo de avaliacdo e reflecti-la na avaliagdo das

«Competéncias».

No regime transitorio, a avaliacdo de cada competéncia é feita com base nos trés

niveis seguintes:

e «Competéncia demonstrada a um nivel elevado», a que corresponde uma

pontuacéo de 5;
¢ «Competéncia demonstrada», a que corresponde uma pontuacgéao de 3;

e «Competéncia ndo demonstrada ou inexistente», a que corresponde uma

pontuacéo de 1.

A pontuacao final a atribuir ao parametro «Competéncias» é a média aritmética das

pontuagdes atribuidas as competéncias escolhidas para cada trabalhador.

Chama-se aqui a atengdo que a cada competéncia pode ser atribuida ponderagao
diversa de forma a destacar a respectiva importancia no exercicio de fungdes e

assegurar a diferenciacdo de desempenhos.

A avaliagao final € a média aritmética simples ou ponderada (por via do descrito no
paragrafo anterior) das pontuacdes atribuidas as competéncias escolhidas para cada

trabalhador.

No regime transitério aplica-se, com as necessdrias adaptagdes, o disposto nos titulos
IV e V do SIADAPRA.

As instrugcdes de preenchimento constantes do Anexo XXII complementam estas

informacoes.

2.2.10 Ficha de Reformulacéo de Objectivos

A ficha de reformulagéo de objectivos (constante do Anexo XVII), de utilizagdo comum
ao SIADAPRA 2 e 3, é para preenchimento, se for necessario, quando exista

reformulacdo dos objectivos anuais negociados, conforme previsto na alinea b) do
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numero 1 do artigo 56.° e também na alinea a) do n.° 1 do artigo 74.° do Decreto
Legislativo Regional n° 41/2008/A, de 27 de Agosto, que estabelece o SIADAPRA.

Nesta ficha deve o avaliador:
¢ Identificar o objectivo que foi reformulado e indicar o motivo da reformulacéo;

e O objectivo a ser reformulado deve ser identificado pela inscricdo do nimero
que consta na ficha de avaliagdo em que foram fixados os objectivos no

decurso da reuniao para o efeito realizada no inicio do periodo de avaliacao;

e Deve ser descrito o motivo da reformulagéo relativamente a cada objectivo e
resultado a atingir, em referéncia as condicionantes supervenientes que

impegam o previsto desenrolar das actividades;

e No que diz respeito ao parametro resultados, a descricdo do(s) objectivo(s)
reformulado(s) e a sua avaliagao segue em tudo o disposto para a negociagao

inicial de objectivos e subsequente processo de avaliagéo;

e Deve ser inscrita a data da reunido em que se procedeu a reformulagdo e

assinada pelo avaliador e avaliado;

e Sempre que seja utilizada esta ficha deve o facto ser devidamente anotado na
Ficha de Avaliagdo, em campo existente para o efeito, referindo-se qual ou
quais os objectivos que foram reformulados, em que data se procedeu a essa
reformulacdo (que deve ser coincidente com a data da realizagdo da reunido
em que se procedeu a reformulagdo em causa) e ser assinado e datado pelo

avaliador e avaliado;

o Para efeitos de determinacao da pontuacao do parametro “Resultados”, o qual
€ o resultante da média aritmética simples das pontuacbes atribuidas aos
resultados obtidos em todos os objectivos, a avaliagao feita nesta ficha deve
ser considerada em conjunto com a avaliagdo dos objectivos feita na Ficha de

Avaliagao.

A reformulacao de objectivos deve ser feita pontualmente, em situagdes especificas e
devidamente fundamentada. Este instrumento ndo deve ser accionado a todo o

momento, sob pena de ser posto em causa o préprio conceito de planeamento.

As instrugcdes de preenchimento constantes do Anexo XXII complementam estas

informacoes.
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2.2.11 Ficha de Monitorizacdo do Desempenho

A ficha de monitorizagcdo do desempenho (constante do Anexo XVI), sendo de
utilizacdo facultativa, serve para a recolha participada de reflexdes para melhor
fundamentar a avaliacdo do desempenho ao longo do ano, conforme previsto na
alinea c) numero 1 do artigo 74.° do Decreto Legislativo Regional n® 41/2008/A, de 27
de Agosto, que estabelece o SIADAPRA.

Esta ficha é de utilizagdo comum ao SIADAPRA 2 e 3.
Nela serdo inscritas, de forma sintética:
e A questao ou questdes que motivaram a reuniao;

e As reflexbes feitas sobre o modo como esta a decorrer o desempenho,
devendo ser feito em conjunto e por iniciativa do avaliador ou a requerimento

do avaliado;
e A decisdo ou decisdes do avaliador.

A ficha de monitorizacdo do desempenho deve ser datada e assinada por avaliador e

avaliado.

Chama-se a atencdo de que a monitorizacdo do desempenho, embora ndo sendo
frequentemente utilizada pelas organizagcbes, em particular pelos organismos e
servigcos da Administragao Publica, € um procedimento de grande importancia pois a
sua efectiva realizacdo pode ajudar a corrigir, atempadamente, praticas,
comportamentos e atitudes que possam estar a influenciar negativamente a
prossecugao dos objectivos. Neste sentido aconselha-se os avaliadores a procederem
frequentemente a reunides de monitorizacdo do desempenho individual e/ou sectorial.
As periodicidades mais utilizadas pelas organizagdes que tém por habito monitorizar o

desempenho s&o a trimestral ou a quadrimestral .

As instrugcdes de preenchimento constantes do Anexo XXII complementam estas

informacoes.

10 - . o .

Ao contrario do que se podera pensar a monitorizagdo do desempenho tem mais vantagens do que
desvantagens. Tende criar mais motivacdo e responsabilidade nos avaliados, orienta para a acgao,
permite a obtengcado de melhores resultados e evita surpresas no momento da avaliagao que muitas vezes

originam situacdes de conflitualidade.
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Anexo | — Exemplos de boas e mas praticas na definicdo de
Objectivos Estratégicos

Objectivos estratégicos (Boa Pratica)
O ideal

e Reduzir de 5% para 3% a taxa de sinistralidade rodoviaria, nos préximos 3 anos;

e Garantir a execucdo de 20% das acgbes de divulgacdo das medidas de auto-proteccdo em

situacao de acidente;
e  Diminuir em 5% os custos com as comunicagdes moveis, nos proximos 3 anos;
e Aumentar para 100% as areas protegidas com Planos de Ordenamento, nos proximos 3 anos;
o Reforcar em 7% a capacidade de monitorizagdo da qualidade do ar, nos préximos 3 anos.

e Elevar para 30 as medidas preventivas de ocorréncia de contaminacdo do meio hidrico, nos

proximos 4 anos;
e  Garantir em 50% a implementagao do novo modelo de funcionamento nas estruturas regionais;
o Reforcar em 10% os mecanismos de defesa dos recursos genéticos, nos préximos 3 anos;
e  Diminuir em 5% o ndmero de infracgdes a disciplina no sector do vinho, nos préximos 2 anos;

e Nos préximos 2 anos, elevar para 30 as acg¢des de controlo que visem assegurar a qualidade do

vinho;
o Aumentar em 10% a produgéo cientifica reconhecida internacionalmente, nos préximos 3 anos;
e Assegurar 1M€ de financiamento externo para investigagdo, nos préximos 3 anos;

e Celebrar, nos préoximos 2 anos, 5 novos protocolos de cooperagdo com as comunidades

acgorianas;
e Reduzir em 5% o abandono escolar, nos préximos 3 anos;

e Nos proximos 3 anos, aumentar em 20% o numero de alunos a frequentar os cursos

profissionais;

e Assegurar a informatizagdo de 80% dos estabelecimentos do ensino basico, nos proximos 4

anos;
e Nos proximos 2 anos, reforgar em 10% o investimento na rede de bibliotecas escolares;

e Nos proximos 5 anos, aumentar para 90% a taxa de pré-escolarizagéo;

e  Celebrar com 20 escolas contratos de autonomia, nos préoximos 2 anos;

e Nos proximos 4 anos, reduzir em 20% a dependéncia energética do exterior;

o Elevar em 5% os incentivos ao investimento empresarial qualificado, nos proximos 2 anos;

e Aumentar em 50% a presenca da Marca Agores na Web, nos proximos 3 anos;
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e Expandir em 20% a oferta de escolas de formag&o hoteleira e turistica, nos préximos 4 anos;

e Aumentar em 10% a utilizagdo de biocombustiveis nos transportes publicos, nos proximos 3

anos;

e No prazo de trés anos, assegurar em 95% a execugéo financeira dos pedidos de pagamento

apresentados no ano;
e Reduzir em 0,5% ao ano o deficit publico, nos préximos 4 anos;

e Nos proximos 2 anos, reduzir para 24 horas o tempo de resposta para acolhimento de jovens em

perigo;
e Nos proximos 4 anos, reduzir de 3,1% para 0%, o numero de utentes sem médico de familia;
e No prazo de 3 anos, reduzir de 13% para 10%, a taxa de consultas marcadas e nao realizadas;
e  Diminuir em 8% a taxa de mortalidade de cancro da mama, nos préximos 3 anos;
e  Diminuir em 5% a taxa de tuberculose, nos préximos 3 anos;

e Diminuir em 5% a taxa de mortalidade de Enfarte Agudo do Miocardio (EAM) na populagdo com

idade <65 anos;

e Nos préximos 3 anos, abranger todas as mulheres com idades compreendidas entre os 15 e os

45 anos com a vacina do colo do utero;
e  Atingir 40% das consultas marcadas por telefone, nos préoximos 3 anos;

e Nos proximos 5 anos, reduzir de 5% para 4% o numero de familias desfavorecidas

economicamente;
e Aumentar em 10% a inclusdo social de jovens e criangas, nos proximos 3 anos;

e Aumentar para 50 o numero de certiddes de empresas prestadoras de servigos de Saulde,

Higiene e Seguranca no Trabalho (SHST), nos préximos 2 anos;

e Garantir em 50% a execugéo das acgdes regionais previstas no ambito da Campanha Sectorial

de Intervengao no sector Agricola e Florestal, nos préximos 2 anos;

e Aumentar em 5% a execugdo de novas estradas em regime de rede concessionada, nos

proximos 3 anos;

e Aumentar de 3% para 5% o n° de alojamentos de pessoas em situacdo de caréncia

habilitacional, nos préximos 4 anos.

O ideal porque identifica claramente:

» O que se pretende alcancar (verbo de acc¢do: aumentar, reduzir, garantir, reforcar e

diminuir), quantificando (n°, %, taxa);
» O que se visa atingir (diminuir custos com comunicagdes moéveis, etc.) e;

» Em que periodo (prazo, n°® de anos).
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O Exigivel
e Dinamizar acgbes de divulgacado no dmbito das medidas de auto-protec¢do em caso de acidente;
o Reforgar os meios a disposigdo dos servigos na area de transporte de urgéncia;
e Reduzir o tempo de resposta as emergéncias locais;
e  Melhorar a transparéncia dos processos de contra-ordenagao;
e Garantir a qualidade dos servigos prestados aos utentes;
e Aumentar o grau de informatizacdo dos processos de queixas;
e Melhorar a regulagdo econdémica das entidades gestoras;
e Implementar a regulacao da qualidade de servigo das entidades gestoras;
e  Criar um sistema integrado de Qualidade e Ambiente que assegure a certificacéo;
e Implementar um sistema de informacéo georreferenciada do territorio;
e Induzir praticas de melhoria da eficiéncia na utilizagdo dos materiais e produtos consumiveis;
e  Optimizar a gestéo de residuos minimizando o impacto ambiental;
e Garantir a qualidade das auditorias ambientais;
e Aumentar o grau de informatizagdo dos processos de apoio a habitagéo social;
e Consolidar o modelo de funcionamento das estruturas regionais;
e Padronizar as ac¢des de controlo para garantir o nivel de qualidade do vinho;
e  Diminuir o numero de infrac¢des a disciplina no sector;
e Melhorar o sistema de certificagdo de qualidade da produgéo agro-alimentar;
e Implementar um sistema de informacao integrado do territdrio florestal;
e Desenvolver o sistema de informagao do vinho e da vinha;
o Implementar a reforma da organizacao institucional do sector;
e Aumentar o controlo aos operadores financiados;
e Assegurar a defesa dos recursos genéticos;
e  Optimizar a avaliagado de candidaturas através de sistemas de videoconferéncia;
e Diversificar os canais de comunicagao e formas de acesso as candidaturas;
e  Promover o Centro de Documentagéo do Pdlo Cientifico;
e Aumentar a divulgagéo do patriménio cientifico;
e Implementar um sistema de contabilidade analitica;
e Assegurar a inspeccao e avaliacao dos estabelecimentos de ensino;
e Disponibilizar informagao do arquivo para os utilizadores com menor tempo de espera;

e Incrementar o tratamento de dados arquivisticos;
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e  Valorizar o patriménio cultural mével;

o Difundir boas praticas museoldgicas;

o Reforgar a afirmacgao internacional dos museus da Regiéo;

e Disponibilizar informagédo museoldgica na internet;

e Assegurar o acesso ao publico de acervos fotograficos;

e Aumentar a oferta cultural;

e Elevar os niveis de literacia;

e Alargar o ensino do inglés aos estabelecimentos de educagédo pré-escolar;
e Aumentar o numero de alunos beneficiados com a acgao social escolar;

e Promover a integracéo dos alunos provenientes de outras nacionalidades;
e Reforgar as medidas de seguranca nas escolas;

e Implementar o plano de accdo para a melhoria dos resultados na disciplina de matematica no

ensino basico;

e Promover o desenvolvimento das tecnologias de informacdo e comunicagéo (TIC) no ensino

secundario;
e Alargar o numero de alunos beneficiarios de ensino assistido;
e Reorganizar a rede de escolas do primeiro ciclo;
e Rever as condigdes de acesso a profissado de professor;
e Fomentar o espirito empreendedor entre os jovens;
e  Melhorar o grau de satisfagéo dos clientes;
e Estimular a criagdo de processos inovadores de desenvolvimento empresarial,
e Garantir a adequagado ambiental de todo o processo energético;
e Aumentar a percepgao positiva de estrangeiros que nos visitam durante grandes eventos;
e Alargar a rede de emissores valida e relevante;
e Assegurar a criagdo de emprego qualificado;
e Aumentar a utilizagao de energias renovaveis;
e  Promover o aumento das exportagdes regionais nos mercados externos prioritarios;
e Racionalizar os servigos na Administragao Publica;
e Melhorar os procedimentos de elaboragéo das contas regionais da Administracéo Publica;
e  Modernizar o processo orgamental;
e Desenvolver sistemas de avaliagdo de desempenho dos servigos;

e Garantir a fiabilidade da informagéo de gestao prestada pelas instituicdes do SRS;
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e  Garantir que a % de gravidas néo vigiadas seja inferior a 1%;

e Promover a utilizagdo correcta das verbas do Fundo Social Europeu (FSE) na optica da boa

gestao financeira;
e  Garantir o funcionamento adequado do Sistema Integrado de Informagéo do FSE;
e Promover a incluséo social de todas as criangas e jovens;
e Dinamizar a formagao profissional como medida estrutural de combate ao desemprego;
e Incrementar a cooperacéo externa para efeitos de benchmarking;
e Assegurar a integragao econémica dos grupos desfavorecidos;
e Promover a seguranga dos sistemas de controlo aéreo e maritimo;
e  Melhorar os instrumentos de trabalho relativos a seguranga maritima;

e Aumentar o numero de programas de alojamento de pessoas em situagdo de grave caréncia

habitacional;

e  Promover a reabilitagcdo de patrimonio edificado degradado.

O exigivel porque identifica claramente:

» O que se pretende alcancgar (verbo de accéo: aumentar, reduzir, garantir, reforgar e

diminuir) e;

» O que se visa atingir (diminuir custos com comunicagdes moveis, etc.)

Objectivos Estratégicos (Ma pratica)
e Accéo Social;
e  Organizar e apoiar o voluntariado;
e Projecto de modernizagéo dos servigos;
e Estabelecer Protocolos;
o Desenvolvimento de novas areas de actuagéo;
e Melhoria das capacidades quanto as comunicagdes, sistemas informaticos, assiduidades;
e Actividades de publicitagdo dos servigos;
e Fomento do desporto e recreio;

e Promover a optimizagdo e racionalizagdo dos meios financeiros, humanos, tecnoldgicos e
patrimoniais e adequar o quadro institucional e normativo as perspectivas e exigéncias da

administragédo e gestéo dos recursos hidricos;

e Promover a gestao sustentavel da procura de agua, nomeadamente a garantia do abastecimento
as populagdes e actividades econdmicas, baseadas na gestdo racional dos recursos e nas

disponibilidades existentes em cada bacia hidrografica;
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Criar as condi¢bes legais e técnicas que permitam assegurar a regulacdo da produgédo da

informagao geografica regional e simultaneamente a sua gestéo e disponibilizagao;

Reforgar a capacidade de intervencao técnica e cientifica na monitorizagdo da qualidade do
ambiente, na éptica do cliente, aumentando o n° de métodos acreditados, reduzindo o tempo de

execugao e limitando os erros processuais;

Incrementar o grau de participagdo dos cidaddos e o acesso a informagdo que lhes permita

intervir nos processos de decisdo em matéria de ambiente e desenvolvimento sustentavel;

Incrementar a eficacia dos programas de formagéo do pessoal, abrangendo os varios grupos
profissionais, aumentando o tempo global de formagéo, sem prejuizo de se estimular uma maior

intervengdo de formadores internos e a redugao da despesa cumulativa;

Garantir informagao valida e comparavel sobre os sistemas, operadores de gestao de residuos e

produtores de residuos;

Aumentar o nivel de eficacia e eficiéncia na prestagdo de servicos e no investimento com

autarquias e outros agentes;

Assegurar a gestdo integrada promovendo medidas preventivas de minimizagdo de riscos e

medidas correctivas para a salvaguarda de pessoas e bens;
Garantir a eficacia das actividades correntes;

Desenvolver os trabalhos para a consecugao da fusao;
Melhoria da prestacédo de servicgos;

Melhoria das actividades de referéncia;

Aumento das receitas do orgamento de investimento e sua execugao até M€ 665.900 garantindo
em paralelo um saldo de execugéo do orgamento de funcionamento superior a M€ 29.000.

Ma pratica porque:

>

Apresentam objectivos tdo vagos que ndo permitem conhecer a direcgéo da estratégia

(mutualidade, desenvolvimento de novas areas de actuacao, protocolos)
Nao apresentam apenas um objectivo estratégico mas antes varios objectivos estratégicos.

N&o apresentam apenas um objectivo estratégico mas antes varios objectivos estratégicos,
ou sdo tdo vagos que ndo permitem conhecer a direc¢do da estratégia, sdo meras
intencoes.
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Anexo Il — Exemplos de boas e mas praticas na definicédo de
Objectivos Operacionais

Objectivos Operacionais (Boas praticas)

Exemplo 1

Reduzir em 5% o tempo de analise dos processos de atribuicdo de subsidios sociais.

Indicadores:

Indicador 1 — (n° de processos analisados no ano n / n° de processos analisados no ano n-1) * 100

Indicador 2 — (% de subsidios sociais concedidos no ano n / % de subsidios concedidos no ano n-1) *
100

Identifica claramente o que se pretende alcangar (reduzir o tempo de analise dos processos de

atribuicao de subsidios) e quantifica claramente o que se visa atingir (reduc&o de tempo em 5%).
Exemplo 2

Atingir 100 % da elaboracéo do Plano Sectorial da Rede Natura para 89 sitios.

Indicadores:

Indicador 1 — (n° de sitios caracterizados no ano n / n° total de sitios) * 100

Indicador 2 — (% de anadlises de Planos, Programas e Projectos no ano n / % de analises de Planos,

Programas e Projectos no ano n-1) * 100

Identifica claramente o que se pretende alcancar (elaborar o Plano Sectorial da Rede Natura) e

quantifica o que se visa atingir (elaboracdo do Plano em 89 sitios).
Exemplo 3

Aumentar em 20% os estabelecimentos visitados para controlo pés venda.
Indicadores:

Indicador 1 — Taxa de crescimento do n° de estabelecimentos visitados (n° de estabelecimentos visitados

no ano n/ n° de estabelecimentos visitados no ano n-1) * 100

Indicador 2 — Taxa de controlo de amostras no pés-venda (% de amostras no ano n / % de amostras no
ano n-1) * 100

Identifica claramente o que se pretende alcangar (aumentar o nimero de estabelecimentos visitados)

e quantifica o que se visa atingir (aumentar em 20% as visitas a estabelecimentos).
Exemplo 4

Aumentar em 25% o n° de candidaturas de 1&D apreciadas por videoconferéncia.
Indicadores:

Indicador 1 — (n° de candidaturas avaliadas em videoconferéncia para projectos de I1&D / n° de

candidaturas totais a projectos de I&D) * 100

Indicador 2 — (n° de candidaturas avaliadas no ano n / n°® de candidaturas avaliadas no ano n-1) * 100
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Identifica claramente o que se pretende alcangar (aumentar o n® de candidaturas de 1&D apreciadas

por videoconferéncia) e quantifica o que se visa atingir (aumentar em 25%).
Exemplo 5
Aumentar em 20% a produgéo de novas edi¢des publicas.

Indicador 1 — Taxa de crescimento do n°® de espectadores (n° de espectadores no ano n / n° de

espectadores no ano n-1) * 100

Indicador 2 — Taxa de crescimento do n°® de edigbes (n° de edi¢des no ano n / n° de edi¢gdes no ano n-1) *
100

Identifica claramente o que se pretende alcancar (producéo de novas edi¢des publicas apreciadas por

videoconferéncia) e quantifica o que se visa atingir (aumentar em 20%).

Objectivos Operacionais (Mas praticas)

Exemplo 1

Organizacao e instrucao dos processos de apoio ao voluntariado.
Indicadores:

Indicador 1 — Numero de processos organizados e instruidos
Indicador 2 — Cumprimento de normas

N&o identifica como vai realizar o que se propde fazer (quer ao nivel da organizacéo, quer ao nivel da

instrucao dos processos de apoio ao voluntariado) nem como vai medir.
Exemplo 2

Apoiar candidaturas.

Indicadores:

Indicador 1 — N° de candidaturas apoiadas

Indicador 2 — Montante (€) de candidaturas apoiadas

N&o identifica como (apoia as candidaturas) nem que candidaturas visa apoiar.
Exemplo 3

Dinamizar as actividades de ID.

Indicadores:

Indicador 1 - Nimero de projectos financiados

Indicador 2 — Numero de trabalhos publicados, posters e palestras efectuadas

N&o identifica como vai realizar o que se propde fazer (dinamizar actividades de ID), nem como vai

medi-lo.
Exemplo 4

Qualidade de servigo e impacto na sociedade.
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Indicadores:

Indicador 1 - Portarias de gestdo de documentos

Indicador 2 — Avaliagdo da documentagao acumulada em arquivos extintos da Administragdo Publica
Indicador 3 — Microfilmagem/digitalizagao — reprodugéo de bens arquivisticos

N&o identifica como vai realizar o que se propde fazer (garante a qualidade de servi¢go e o impacto na

sociedade), nem como vai medir (a qualidade do servigo e o impacto na sociedade).
Exemplo 5

Aumentar a reorganizagao dos servigos.

Indicadores:

Indicador 1 — numero de ficheiros existentes — n° de ficheiros reorganizados

N&o identifica como vai realizar o que se propde fazer (aumentar a reorganizacéo dos ficheiros), nem

como vai medir a efectiva reorganizacgéo.
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Anexo Il — Como se calcula a pontuacéo dos Recursos
Humanos?

No novo regime de carreiras da Administracdo Publica, existem 3 carreiras gerais: Técnico
Superior, Assistente Técnico e Assistente Operacional.

Estao igualmente previstos varios niveis de cargos dirigentes, respectivamente de Direcgéo

Superior e de Direcgdo Intermédia, bem como categorias com fungdes de coordenagao

O calculo simulado nos exemplos do QUAR, obedeceu as regras seguintes:

1. Para cada um deles atribuimos uma pontuagéo, conforme se pode observar pela leitura do quadro
seguinte:
Recursos Humanos Pontuacéo

Dirigentes — Direcg&o Superior

Dirigentes — Direccgao intermédia e Chefes de equipa

Técnico Superior

Coordenador Técnico

Assistente Técnico

Encarregado geral operacional

Encarregado operacional

Assistente operacional

A pontuagao indicada é aferida para um determinado referencial de Unidade Equivalente de Recursos
Humanos (UERH) planeados, o qual resulta da extracgdo aos 365 ou 366 dias de calendario, de todos os
dias a que correspondam Sabados, Domingos, Feriados oficiais, Feriado Municipal, Tolerancias de ponto

e dias Uteis de férias.

2. Tendo por base o calculo explicitado, e como unidade de medida o dia util, no ano de 2007, as
Unidades Equivalentes de Recursos Humanos Planeados (UERHP) assumem o valor global de 210 dias,

o que exemplificativamente se pode representar nos casos praticos seguintes:
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Caso pratico 1 — Dirigentes:

N° de Dirigentes UERHP P;)Igﬁl”ezzio UERHE 'E?(ggl‘]?ggg
Dirigente 1 210 20 200 19
Dirigente 2 210 20 210 20
Dirigente 3 210 20 194 18
Dirigente 4 210 20 201 19
Dirigente 5 210 20 209 20
Dirigente 6 210 20 224 21
Dirigente 7 210 20 208 20
Dirigente 8 210 20 202 19

Total de Dirigentes 1.680 160 1.648 156

Para o dirigente 1, que teve 200 dias uteis de trabalho executados (UERHE), foi calculada uma pontuagéo

executada de 19, uma vez que foi aplicada uma regra de 3 simples:

210 ” 20 X'=(200 x 20): 210 = 4000/210 = 19 pontos

E assim sucessivamente para os restantes dirigentes.

Caso Pratico 2 — Técnicos Superiores:

N° de Técnicos Superiores UERHP Plflgaiz%io UERHE Eggéﬁ?ggg
Técnico Superior 1 210 12 180 10
Técnico Superior 2 210 12 205 12
Técnico Superior 3 210 12 160 9
Técnico Superior 4 210 12 190 11
Técnico Superior 5 210 12 175 10
Técnico Superior 6 210 12 178 10
Técnico Superior 7 210 12 195 11
Técnico Superior 8 210 12 197 11

Total de Técnicos Sup. 1.680 96 1.480 84

Para o Técnico Superior 1, que teve 180 dias Uteis de trabalho executados (UERHE), foi calculada uma

pontuacgao executada de 10, uma vez que foi aplicada uma regra de 3 simples:

210 ” 12 X = (180 x 12): 210 = 2160/210 = 10 pontos

180 ” X

E assim sucessivamente para os restantes Técnicos Superiores.
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Anexo IV — Como determinar os desvios nos Recursos
Financeiros?

Os montantes previstos aquando da aprovagdo do orgamento do servigco para cada
ano serao utilizados para o calculo dos montantes estimados para cada uma das

componentes: Funcionamento e Plano.

No final de cada ano, serdo apurados os montantes efectivamente despendidos para
cada uma das componentes, sendo, de seguida, efectuada uma comparagao entre os

valores estimados e realizados com vista a determinacido dos desvios.
Como apresentar sucintamente os Desvios?

1. Elaborar graficos que representem comparativamente os recursos humanos e os
financeiros em termos de estimados/planeados versus realizados/executados,

exemplificativamente:

Retursos Humangs Recursos Financeiros

1286
1225
430 410

1,20

0,45
[
Planeado - (poios) Bxecutado (pontos) Funcignamento Plano

B Estimado (ME) BRealizado (ME)
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Anexo V — Notas metodoldgicas na construcdo dos QUAR

1. Identificar o Departamento;
2. ldentificar o Organismo/Servigo;

3. Enunciar a missdo. Este conceito deve basear-se na Lei Organica, mas nao tem
necessariamente de ser copia desta. Define-se missdao como a raziao da existéncia do

organismo/servigo;

4. Enunciar a Visdo. Este conceito significa a aspiragcdo do que uma organizacao

pretende fazer e onde pretende chegar no futuro;

5. Definir os objectivos estratégicos (plurianuais), que devem traduzir as Orientacbes
a Médio Prazo do Governo ou outras opg¢des fundamentais formuladas pelo Governo

para o organismo/servico;

6. Definir os objectivos operacionais para o ano N, e a ponderacéo relativa (atribuida a

cada um) com que concorrem para os parametros de eficacia, eficiéncia e qualidade;

7. ldentificar os indicadores de desempenho de medi¢cao dos objectivos operacionais,

0 peso relativo de cada um para o objectivo operacional que visam medir;

8. Enunciar as metas propostas a atingir no ano N, e as fixadas ou concretizadas no
ano N-1, sempre que exista historico e correspondéncia entre os objectivos dos dois

ciclos de gestao (o actual e o findo);

9. Assinalar a classificagdo obtida em cada objectivo, segundo os niveis de graduacao:
e Superou o objectivo;

e Atingiu o objectivo;

e NZo atingiu o objectivo.

10. Referenciar sinteticamente os meios disponiveis a prossecugdo dos objectivos do

servico, relativamente a recursos humanos e financeiros;

11. Calcular o grau de realizacdo dos resultados obtidos na prossecugdo de

objectivos, de acordo com a seguinte formula:

O calculo da classificagdo em cada indicador obtém-se de modo distinto, consoante o

indicador seja de incremento positivo ou incremento negativo, respectivamente:

Indicador de incremento positivo, a classificacdo resulta da soma aritmética entre a

realizacao plena (100%) e o desvio ocorrido [(Resultado — Meta N) / Meta N]
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Indicador de incremento negativo, a classificacao resulta da soma aritmética entre a

realizagéo plena (100%) e o desvio ocorrido [(Meta N - Resultado) / Meta N)]

O resultado obtido em cada parametro € apurado por uma média ponderada da
classificacdo obtida em cada um dos indicadores que concorrem para este parametro,
utilizando como ponderadores o peso de cada um dos indicadores conjugado com o

peso do objectivo que incorporam;
12. Identificar os desvios e sinteticamente as respectivas causas;
13. Listar sinteticamente as fontes de verificagao;

14. Elaborar, sempre que possivel, graficos para cada um dos parametros,

identificando os indicadores e objectivos para que concorrem cada um deles;
15. Elaborar graficos para os resultados globais dos:

e Parametros;

e Recursos financeiros;

e Recursos humanos.

16. Determinar a avaliacao final do desempenho do servigco, em fungdo dos valores

obtidos para cada um dos parametros e da respectiva ponderacéo.
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Anexo VI — Sugestéo de estrutura para a planificacao da accgéao

IMPLEMENTAGCAO DO SIADAPRA
dentro do plano de actividade

* Os Objectivos Estratégicos e Operacionais, os Indicadores e as Metas discorrem do QUAR do

Organismo/Servigo consoante 0s casos.
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** “Um projecto € um empreendimento temporario com o0 objectivo de criar um produto ou um servigo
Unico” (PMBOK). Cada projecto tem um comeco e um fim bem definidos. A sua concretiza¢do produz,

normalmente, alteragdes significativas nas praticas da organizagao.

Aquelas actividades que tendo previsto um principio e um fim que ndo necessariamente no ano n, se
distinguem das actividades comummente designadas de rotina. Por detrds dos projectos, iniciativas e
accOes esta sempre a intengdo de melhorar e alterar as préticas estabelecidas e/ou introduzir novas

praticas.

*** |niciativas/Ac¢des sdo empreendimentos que embora tendo normalmente um inicio e um fim bem
definidos, ndo possuem o mesmo peso que 0s projectos. Podem em muitos casos ser facilitadoras da

introducdo de novas praticas e complementares na implementacéo dos projectos.

**** Rotinas — entenda-se actividades que ndo sendo consideradas menos importantes do que as
anteriores, se traduzem, na pratica, como servico(s) prestado(s), a um ou mais clientes internos e/ou

externos.

a) Mencionar os objectivos individuais a atingir para os trabalhadores, equipa de trabalho, sector,
consoante os casos. Quanto maior for a individualizagéo dos objectivos maior sera a objectividade no que
diz respeito aos resultados a mencionar no Relatério de Actividades. A clarificagdo de quem faz o qué
facilitara a avaliacdo (SIADAPRA 3).

b) Especificar qual(ais) o(s) trabalhador(es), dirigente(s), equipa(s) de trabalho ou sector(es), consoante os
casos, a quem vai ser atribuida execucdo das tarefas. Quanto maior for a individualizacéo dos objectivos
maior sera a objectividade no que diz respeito aos resultados a mencionar no relatério de actividades. A

clarificacdo de quem faz o qué facilitard a avaliagcdo (SIADAPRA 3).

c¢) S8o exemplos de indicadores: Grau de (execucdo, satisfacdo, etc.), %, n°, tempo médio, média, taxa,
nivel. Sdo exemplos de métricas: minutos, horas, dias, meses, kilos, litros, decibéis, décimas, centésimas,

unidades, milhares, etc.
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IMPLEMENTACAO DO SIADAPRA

Anexo VIl — Sugestéo de estrutura para a apresentacéo de

resultados no Relatdrio de Actividades
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Anexo VIl — Carta de Missé&o
CARTA DE MISSAO
Departamento:
Organismo/Servigo:
Cargo:
Titular:

Periodo da Comissdo de Servigo: de

1. Missdo do organismo

2. Principais servigos prestados

3. Orientagoes estratégicas

4. Objectivos a atingir:

5. Recursos necessdarios

Data:__/ _/

O (Membro do Governo)

O (Dirigente )
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Anexo IX — Relatério Sintético

Relatorio Sintético
Departamento:
Organismo/Servigo:
Cargo:
Titular:
Periodo em andlise: de a

1. Missdo do organismo
(Constante na carta de missdo)

2. Principais servigos prestados

(Constante na carta de missdo)

3. Orientagoes estratégicas
(Constante na carta de missdo)

4. Evolucdo dos resultados de:

(Relativos ao periodo de avaliagdo)
Eficdcia -
Eficiéncia -

Qualidade -

5. Evolugdo dos resultados de:

(Relativos ao periodo de avaliagdo)

Gestdo dos recursos humanos

Gestdo dos Recursos Financeiros
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Gestdo dos Recursos Materiais

6. Opgoes sequidas em matéria de gestdo e qualificacdo dos recursos humanos:
(Relativos ao periodo de avaliagdo)

7. Opgoes sequidas em matéria de gestdo dos recursos financeiros:
(Relativos ao periodo de avaliagdo)

Resultado global da aplicagdo do SIADAPRA 2

(Relativos ao periodo de avaliagdo)

Resultado global da aplicacdo do SIADAPRA 3

(Relativos ao periodo de avaliagdo)

Data:__/ _/

O (Membro do Governo) O (Dirigente )
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Anexo X — Ficha de Auto-Avaliacdo (Dirigentes Intermédios)

[A que se refere a alinea a) do n.° 1 do artigo 1.7
AVALIAGCAO DO DESEMPENHO
DIRIGENTES INTERMEDIOS (STADAPRA 2)

FICHA DE AUTO-AVALIACAO

DEPARTAMENTO

ORGANISMO/SERVICO

(A preencher pelo avaliado)

Avaliado

Cargo

Unidade organica

Periodo de avaliacio / / a / /

1. RESULTADOS

1.1 GRAU DE REALIZACAO DOS OBJECTIVOS FIXADOS
Para cada objectivo fixado em que nivel considera que se situou o seu desempenho? (Assinale com X

0 nivel)

Superei o | Atingi o | Nao atingi o

Objectivos fixados | objectivo | objectivo |  objectivo

Objectivo 1

Objectivo 2

Objectivo 3

Objectivo __
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Objectivo __

Objectivo ___

1.2 FUNDAMENTACAO

(Breve fundamentagao relativa a realizagdao de objectivos)

2. COMPETENCIAS

2.1 DEMONSTRACAO DE COMPETENCIAS

Para cada competéncia em que nivel considera que se situou o seu desempenho ao longo do ano?

(Inscreva o niimero da competéncia, a sna designagao e assinale com X o nivel)

COMPETENCIA ESCOLHIDA

N.° DESIGNACAO

COMPETENCIA
DEMONSTRADA
A UM NIVEL

ELEVADO

COMPETENCIA

DEMONSTRADA

COMPETENCIA
NAO
DEMONSTRADA
OuU

INEXISTENTE

Obs: A descricao de cada competéncia e os comportamentos a ela associados constantes das Listas

de Competéncias referem-se ao padrao médio exigivel de desempenho (competéncia

demonstrada)
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2.2 FUNDAMENTACAO

(Breve fundamentacao relativa as competéncias demonstradas)

3. FACTORES MAIS INFLUENTES NO DESEMPENHO

Classifique cada um dos factores seguintes quanto ao grau de influéncia que considera

terem tido no seu desempenho global. (Na escala apresentada assinale com X, sendo que 1

representa o mais negativo e 6 o mais positivo)

Nota: Caso assinale os pontos 1, 2, 5 e 6 é importante que faga uma breve justificagio.

FACTORES 1 2 3 4 516

Constancia de objectivos

Orientagdo supetrior

Comunica¢io ¢ informacio

Recursos humanos

Recursos financeiros e materiais

Sistemas/Tecnologias de informacio

Esforco/investimento individual

Outros*

* Se preencheu este item, descreva quais os “Outros” factores que considera que influenciaram o

seu desempenho:

Se valorou algum factor nos extremos da escala (pontos 1, 2, 5 e 0) justifique sumatiamente
relativamente a cada um (podendo também justificar sumariamente outras valoracdes que considere

importantes):
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4. COMENTARIOS E PROPOSTAS

(Formacao, etc.)

O avaliado

Recebi. O avaliador

, em

em__/_ /.
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Anexo Xl — Ficha de Avaliacao (Dirigentes Intermédios)

AVALIACAO DO DESEMPENHO
DIRIGENTES INTERMEDIOS (SIADAPRA 2)

FICHA DE AVALIAGAO

DEPARTAMENTO

ORGANISMO/SERVICO

NIF

(A preencher pelo avaliador)

Avaliador

Cargo

NIF

Avaliado

Cargo

Unidade organica

NIF

Periodo em avaliacio / / a / /
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1. OBJECTIVOS DA UNIDADE ORGANICA

(Descricao dos objectivos da unidade organica)
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2. PARAMETROS DA AVALIAGCAO

2.1 RESULTADOS

(A preencher no inicio do periodo de avaliagdo)-

(A preencher no final do periodo de avaliagdo)

DESCRIGAO DO OBJECTIVO

DETERMINACAO DO(S) INDICADOR(ES) DE MEDIDA E CRITERIOS DE SUPERACAO

AVALIACAO
Objectivo Objectivo Objectivo nao
superado atingido atingido

(Pontuacao 5)

(Pontuacao 3)

(Pontuacao 1)

Objectivo

1 Indicador(es) de

medida

Critérios de

superagao
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Objectivo

Indicador(es) de
medida

Critérios de
superacao

Objectivo

Indicador(es) de
medida

Critérios de
superagao
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Objectivo

Indicador(es) de
medida

Critérios de
superagao

Objectivo

Indicador(es) de
medida

Critérios de
superagao

Objectivo
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Indicadot(es) de

medida

Critérios de

superagao

Pontuagio do Pardmetro

O avaliador, em _/ >
O avaliado,em ___/ )
Os objectivos n.° (s)____ foram reformulados em /] constando de anexo a esta ficha.
O avaliador, em _/ >
O avaliado,em ___/ )
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2.2 COMPETENCIAS

(A preencher no inicio do periodo de avaliagao)

(A preencher no final do periodo de avaliagao)

COMPETENCIAS ESCOLHIDAS

DESIGNACAO

AVALIACAO
Competéncia Competéncia Competéncia
demonstrada a um demonstrada nao

nivel elevado

(Pontuacao 5)

(Pontuagao 3)

demonstrada ou

inexistente

(Pontuacao 1)

Obs: A descri¢ao de cada competéncia e os comportamentos

a ela associados constantes das Listas de Competéncias

referem-se ao padrao médio exigivel de desempenho

(Competéncia Demonstrada)

O avaliador,

Pontuagio do Pardmetro

cm

O avaliado,

cm

3. FORAM CONSIDERADOS OS ELEMENTOS A QUE SE REFERE O N.° 4 DO ARTIGO 37.° DO

DECRETO LEGISLATIVO REGIONAL N.°41/2008/A, DE 27 DE AGOSTO?

SIM

S S S
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4. AVALIACAO GLOBAL DO DESEMPENHO

A B C (AxB)
PARAMETROS DA AVALIAGCAO PONTUAGAO
PONTUACAO | PONDERACAO
PONDERADA
RESULTADOS
COMPETENCIAS
DESEMPENHO
RELEVANTE
AVALIACAO FINAL - MENCAO [ DESEMPENHO
QUALITATIVA ADEQUADO
DESEMPENHO
INADEQUADO

5. FUNDAMENTACAO DA MENCAO DE DESEMPENHO RELEVANTE

A avaliacio com mencao de “Desempenho Relevante™:

[] Foi validada em reuniio do Conselho Coordenador da Avaliacio realizada em

/ , conforme consta da respectiva acta.

[] Nio foi validada em reuniio do Conselho Coordenador da Avaliacio realizada em

/ , conforme consta da respectiva acta, de cuja parte relevante se anexa cépia, tendo

sido atribuida a men¢do de “Desempenho , correspondendo a
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6. FUNDAMENTACAO DA MENCAO DE DESEMPENHO INADEQUADO

Parametro Resultados:

Parametro Competéncias:

A avaliacdo com mencio de “Desempenho Inadequado™

[] Foi validada em reuniio do Conselho Coordenador da Avaliacio realizada em

/ , conforme consta da respectiva acta.

[] Nio foi validada em reuniio do Conselho Coordenador da Avaliacio realizada em

/ , conforme consta da respectiva acta, de cuja parte relevante se anexa copia, tendo

sido atribuida a mencao de “Desempenho , correspondendo a

7. RECONHECIMENTO DE MERITO (DESEMPENHO EXCELENTE)

Foi reconhecido mérito (Desempenho Excelente) em reunido do Conselho Coordenador da
Avaliacdo realizada em /__/ , com os fundamentos que constam da respectiva acta, de

cuja parte relevante se anexa copia.

8. JUSTIFICAGAO DE NAO AVALIAGAO
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9. DIAGNOSTICO DE NECESSIDADES DE FORMAGAO

, Acgdes de formagao profissional a
Areas a desenvolver
considerar

10. COMUNICAGAO DA AVALIAGAO ATRIBUIDA AO AVALIADO

Observacdes:

Tomei conhecimento da minha avaliacio em reuniio de avaliacio realizadaem __/__/

O avaliado,

11. HOMOLOGAGAO /DESPACHO DO DIRIGENTE MAXIMO DO SERVICO

Aos _/ ,

12. CONHECIMENTO DA AVALIAGAO APOS A HOMOLOGACAO/DESPACHO DO DIRIGENTE

MAXIMO DO SERVICO

Tomei conhecimento da homologag¢io/despacho do dirigente maximo do servigo relativo a minha

avaliacioem ___/__/

O avaliado,
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Anexo XIl — Ficha de Auto-Avaliacéo (Trabalhadores)

[a que se refere a alinea b) do n.° 1 do artigo 1.°]
AVALIACAO DO DESEMPENHO
TRABALHADORES (SIADAPRA 3)

FICHA DE AUTO-AVALIACAO

DEPARTAMENTO

ORGANISMO/SERVICO

(A preencher pelo avaliado)

Avaliado

Catreira/Categoria

Unidade organica

Periodo de avaliacio / / a /

1. RESULTADOS

GRAU DE REALIZAGCAO DOS OBJECTIVOS FIXADOS
Para cada objectivo fixado em que nivel considera que se situou o seu desempenho? (Assinale com X

0 nivel)

Superei o | Atingi o | Nio atingi o

Obijectivos fixados | objectivo | objectivo objectivo

Objectivo 1

Objectivo 2

Objectivo 3

Objectivo __

Pagina 130 de 191



IMPLEMENTACAO DO SIADAPRA

Linhas de orientacao

1.2 FUNDAMENTAGAO

(Breve fundamentagao relativa a realizacio de objectivos)

2. COMPETENCIAS

2.1 DEMONSTRAGAO DE COMPETENCIAS

Para cada competéncia em que nivel considera que se situou o seu desempenho ao longo do ano?

(Inscreva o niimero da competéncia, a sna designagao e assinale com X o nivel)

COMPETENCIA ESCOLHIDA

N.° DESIGNAGCAO

COMPETENCIA
DEMONSTRADA
A UM NIVEL

ELEVADO

COMPETENCIA

DEMONSTRADA

COMPETENCIA
NAO
DEMONSTRADA
ou

INEXISTENTE

Obs: A descri¢ao de cada competéncia e os comportamentos a ela associados constantes das Listas

de Competéncias referem-se ao padrio médio exigivel de desempenho (competéncia

demonstrada)
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2.2 FUNDAMENTACAO

(Breve fundamentagao relativa as competéncias demonstradas)

3. FACTORES MAIS INFLUENTES NO DESEMPENHO

Classifique cada um dos factores seguintes quanto ao grau de influéncia que considera terem tido

no seu desempenho global. (Na escala apresentada assinale com X, sendo que 1 representa o mais negativo e 6

0 mais ositivo)

Nota: Caso assinale os pontos 1, 2, 5 ¢ 6 € importante que faga numa breve justificacao.

FACTORES 112(3]4|5|6

Os objectivos a concretizar ao longo do ano foram fixados com clareza

Os processos e procedimentos de trabalho sio os adequados

O equipamento e condi¢des instrumentais e tecnolégicas existentes sao os

adequados

O ambiente de trabalho existente

O esforco ou investimento individual feitos

Outros factores*

* Se preencheu este item, descreva quais os “Outros factores” que considera que influenciaram o

seu desempenho:
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Se valorou algum factor nos extremos da escala (pontos 1,2, 5 ¢ 0) justifique sumariamente
relativamente a cada um (podendo também justificar sumariamente outras valoracoes que considere

importantes):
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4. COMENTARIOS E PROPOSTAS

(Formacio, reafectacao profissional, etc.):

O avaliado ,em__ /_ /

Recebi. O avaliador , em )/
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Anexo XIll — Ficha de Avaliac&o (Trabalhadores)

AVALIACAO DO DESEMPENHO
TRABALHADORES (SIADAPRA 3)
FICHA DE AVALIACAO

DEPARTAMENTO

ORGANISMO/SERVICO

NIF

(A preencher pelo avaliador)

Avaliador

Cargo

NIF

Avaliado

Categoria/ catreira

Unidade organica

NIF

Periodo em avaliacdo / / a /
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1. OBJECTIVOS DA UNIDADE ORGANICA

Descrigao dos objectivos da unidade organica
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2. PARAMETROS DA AVALIAGCAO

2.1 RESULTADOS

(A preencher no inicio do periodo de avaliagao)

(A preencher no final do periodo de avaliacao)

DESCRIGAO DO OBJECTIVO

DETERMINAGAO DO(S) INDICADOR(ES) DE MEDIDA E CRITERIOS DE SUPERAGCAO

AVALIACAO
Objectivo Objectivo Objectivo nao
superado atingido atingido

(Pontuagio 5)

(Pontuacao 3)

(Pontuacao 1)

Objectivo

Indicador(es) de
medida

Critérios de
superagao

Objectivo

Indicador(es) de
medida

Critérios de
superagao
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Objectivo

Indicador(es) de
3 | medida

Critérios de

superagao

Objectivo

Indicador(es) de

medida

Critérios de

superagao

Objectivo

Indicador(es) de
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medida

Critérios de

superagao

Objectivo

Indicador(es) de

medida

Critérios de

superagao

O avaliador,em ___ /_ / ,

O avaliado, em _/

Pontuagio do Pardmetro

Os objectivos n.? (s)

O avaliador,em ___ /_ / )

foram reformulados em / /

constando de anexo a esta ficha.

O avaliado,

cm

Y ,
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2.2 COMPETENCIAS

(A preencher no inicio do periodo de avaliagao)

(A preencher no final do periodo de avaliagao)

COMPETENCIAS ESCOLHIDAS

DESIGNACAO

AVALIACAO
Competéncia Competéncia Competéncia
demonstrada a demonstrada nao
um nivel demonstrada
elevado

(Pontuacio 5)

(Pontuacgao 3)

ou inexistente

(Pontuacao 1)

Obs: A descri¢ao de cada competéncia e os comportamentos
a cla associados constantes das Listas de Competéncias

referem-se ao padrao médio exigivel de desempenho

(competéncia demonstrada)

O avaliador,em ___/_ /

>

Pontuagio do Parametro

O avaliado, em

3. AVALIACAO GLOBAL DO DESEMPENHO
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A B C (AXB)
PARAMETROS DA AVALIACAO PONTUACAO
PONTUAGAO | PONDERACAO
PONDERADA
RESULTADOS
COMPETENCIAS
DESEMPENHO
RELEVANTE
AVALIACAO FINAL - MENGAO | DESEMPENHO
QUALITATIVA ADEQUADO
DESEMPENHO
INADEQUADO

4. FUNDAMENTACAO DA MENCAO DE DESEMPENHO RELEVANTE

A avaliacdo com mencao de “Desempenho Relevante™:

[] Foi validada em reuniio do Conselho Coordenador da Avaliacio realizada em

_/_/_, conforme consta da respectiva acta.
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[] Nio foi validada em reuniio do Conselho Coordenador da Avaliacio realizada em

, conforme consta da respectiva acta, de cuja parte relevante se anexa copia, tendo

sido atribuida a mencao de “Desempenho , correspondendo a

5. FUNDAMENTACAO DA MENCAO DE DESEMPENHO INADEQUADO

Parametro Resultados:

Parametro Competéncias:

A avaliacio com menc¢ao de “Desempenho Inadequado™

[J Foi validada em reuniio do Conselho Coordenador da Avaliacio realizada em

_/__/_, conforme consta da respectiva acta.

[J Nao foi validada em reuniio do Conselho Coordenador da Avaliagdo realizada em
/__/ , conforme consta da respectiva acta, de cuja parte relevante se anexa copia, tendo

sido atribuida a mencao de “Desempenho , correspondendo a

6. RECONHECIMENTO DO MERITO (DESEMPENHO EXCELENTE)

Foi reconhecido mérito (Desempenho Excelente) em reunido do Conselho Coordenador da

Avaliacio realizada em / , com os fundamentos que constam da respectiva acta, de

cuja parte relevante se anexa copia.
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7. JUSTIFICAGAO DE NAO AVALIAGCAO

8. EXPECTATIVAS, CONDICOES E/OU REQUISITOS DE DESENVOLVIMENTO PESSOAL E

PROFISSIONAL

9. DIAGNOSTICO DE NECESSIDADES DE FORMACAO

, Acgdes de formagao profissional a
Areas a desenvolver
considerar

10. COMUNICAGAO DA AVALIAGAO ATRIBUIDA AO AVALIADO

Observacdes:

Tomei conhecimento da minha avaliacio em reunido de avaliacdo realizadaem __/__/

O avaliado,
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11. HOMOLOGA(;AO/DESPACHO DO DIRIGENTE MAXIMO DO SERVICO

Aos )/

12. CONHECIMENTO DA AVALIACAO APOS A HOMOLOGA(;AO/ DESPACHO DO DIRIGENTE

MAXIMO DO SERVICO

Tomei conhecimento da homologacio/despacho do dirigente de nivel supetior relativo 2 minha

avaliacioem ___ /_ /

O avaliado,
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Anexo XIV — Ficha de Auto-Avaliacdo (Regime transitorio)

AVALIAGCAO DO DESEMPENHO
REGIME TRANSITORIO

FICHA DE AUTO-AVALIACAO

DEPARTAMENTO

ORGANISMO/SERVICO

(A preencher pelo avaliado)

Avaliado

Catreira/Categoria

Unidade organica

Periodo de avaliacio / / a / /

1. COMPETENCIAS

Para cada competéncia em que nivel considera que se situou o seu desempenho ao longo do ano?

(Inscreva o niimero da competéncia, a sna designagao e assinale com X o nivel)

COMPETENCIA ESCOLHIDA X COMPETENCIA
COMPETENCIA . N
COMPETENCIA NAO
DEMONSTRADA A i
- M NIVE
N.° DESIGNAGAO UM NIVEL oU
ELEVADO
INEXISTENTE
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Obs: A descricdo de cada competéncia e os comportamentos a ela associados constantes das Listas
de Competéncias referem-se ao padrio médio exigivel de desempenho (competéncia

demonstrada)

2. FUNDAMENTAGCAO

(Breve fundamentagio relativa ao nivel global de desempenho)

3. COMENTARIOS E PROPOSTAS

(Formagao, reafectagdo profissional, etc.):

O avaliado ,em__ / /

Recebi. O avaliador ,em _/
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Anexo XV — Ficha de Avaliacdo (Regime transitério)

AVALIACAO DO DESEMPENHO
REGIME TRANSITORIO

FICHA DE AVALIAGAO

DEPARTAMENTO

ORGANISMO/SERVICO

NIF

(A preencher pelo avaliador)

Avaliador

Cargo

NIF

Avaliado

Catreira/Categoria

Unidade organica

NIF

Periodo em avaliacio / / a / /
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1. OBJECTIVOS DA UNIDADE ORGANICA

(Descricao dos objectivos da unidade organica)
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2. COMPETENCIAS

(A preencher no inicio do periodo de avaliacao)

(A preencher no final do periodo de avaliacao)

COMPETENCIAS ESCOLHIDAS

N.° DESIGNACAO

PONDERACAO
(Quando fixada)

AVALIACAO
Competéncia Competéncia Competéncia nao
demonstrada a um demonstrada demonstrada ou

nivel elevado

(Pontuacao 5 (Pontuacao 3)

inexistente
(Pontuacao 1)

Obs: A descrigdo de cada competéncia e os comportamentos
a ela associados constantes das Listas de Competéncias
referem-se ao padrao médio exigivel de desempenho
(competencia demonstrada)

O avaliador,em __/__/

Pontuagio do Parametro

O avaliado,em __/__/

Pagina 149 de 191




IMPLEMENTACAO DO SIADAPRA Linhas de orientagéo

3. AVALIAGCAO GLOBAL DO DESEMPENHO

DESEMPENHO

RELEVANTE

; 3 DESEMPENHO
AVALIAGCAO FINAL — MENGAO QUALITATIVA
ADEQUADO

DESEMPENHO

INADEQUADO

4. FUNDAMENTACAO DA MENCAO DE DESEMPENHO RELEVANTE

A avaliacio com mencao de “Desempenho Relevante™:

[J Foi validada em reuniio do Conselho Coordenador da Avaliacio realizada em

_/__/_, conforme consta da respectiva acta.

[J Nao foi validada em reuniio do Conselho Coordenador da Avaliagdo realizada em
/_/ , conforme consta da respectiva acta, de cuja parte relevante se anexa copia, tendo

sido atribuida a mencao de “Desempenho , correspondendo a
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5. FUNDAMENTACAO DA MENCAO DE DESEMPENHO INADEQUADO

A avaliacio com meng¢ao de “Desempenho Inadequado™

[J Foi validada em reuniio do Conselho Coordenador da Avaliacio realizada em

_/__/_, conforme consta da respectiva acta.

[J Nao foi validada em reuniio do Conselho Coordenador da Avaliagdo realizada em
/__/ , conforme consta da respectiva acta, de cuja parte relevante se anexa copia, tendo

sido atribuida a mencao de “Desempenho , correspondendo a

6. RECONHECIMENTO DE MERITO (DESEMPENHO EXCELENTE)

Foi reconhecido mérito (Desempenho Excelente) em reunido do Conselho Coordenador da
Avaliagao realizada em /__/ , com os fundamentos que constam da respectiva acta, de

cuja parte relevante se anexa copia.

7. JUSTIFICAGAO DE NAO AVALIAGCAO

8. EXPECTATIVAS, CONDICOES E/OU REQUISITOS DE DESENVOLVIMENTO PESSOAL E

PROFISSIONAL
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9. DIAGNOSTICO DE NECESSIDADES DE FORMAGAO PROFISSIONAL

Acgoes de formagiao profissional
Areas a desenvolver
a considerar

10. COMUNICAGAO DA AVALIAGAO ATRIBUIDA AO AVALIADO

Observacdes:

Tomei conhecimento da minha avaliacio em reunido de avaliacdo realizada em /_/

O avaliado,

11. HOMOLOGA(;AO/DESPACHO DO DIRIGENTE MAXIMO DO SERVICO

Aos __/_/ ,

12. CONHECIMENTO DA AVALIACAO APOS A HOMOLOGA(;AO/ DESPACHO DO DIRIGENTE

MAXIMO DO SERVIGO

Tomei conhecimento da homologag¢io/despacho do dirigente maximo do servigo relativo a minha

avaliacioem ___/__ / ,

O avaliado,

Pagina 152 de 191



IMPLEMENTACAO DO SIADAPRA Linhas de orientagéo

Anexo XVI - Ficha de monitorizacdo do desempenho

AVALIACAO DO DESEMPENHO

FICHA DE MONITORIZAGCAO DO DESEMPENHO

(A preencher pelo avaliador)

Avaliador

Avaliado

Periodo em avaliagao

Questao, ou questdes, analisada(s):

1. OBSERVACOES DO AVALIADOR
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2. OBSERVACOES DO AVALIADO

3. DECISAO, OU DECISOES, DO AVALIADOR

Em reuniio realizada em J__

O avaliador

O avaliado
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Anexo XVIlI — Ficha de Reformulacdo de Objectivo

AVALIACAO DO DESEMPENHO

FICHA DE REFORMULACAO DE OBJECTIVO

(A preencher pelo avaliador)

Avaliador

Avaliado

Petiodo em avaliacio

1. O(S) OBJECTIVO(S) SEGUINTE(S) FOI (FORAM) REFORMULADO(S) PELOS MOTIVOS

DESCRITOS PARA CADA UM:

Objectivo n.°

Motivo da reformulacio:
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Objectivo n.°

Motivo da reformulacio:

Objectivo n.°

Motivo da reformulacio:
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2. PARAMETRO RESULTADOS: (OBJECTIVOS REFORMULADOS)

(A preencher no inicio do periodo de avaliagao)

(A preencher no final do periodo de avaliacdo)

DESCRICAO DO OBJECTIVO

DETERMINAGAO DO(S) INDICADOR(ES) DE MEDIDA E CRITERIOS DE

SUPERACAO

AVALIACAO
Objectivo Objectivo Objectivo nao
superado atingido atingido
(Pontuacao 5) (Pontuacao 3) (Pontuacao 1)

Objectivo

Indicador(es) de
1 | medida

Critérios de

superagao

Objectivo

Indicador(es) de

2 | medida

Critérios de

superagao
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Objectivo
Indicador(es) de
3 | medida
Critérios de
superagao
Em reunido realizadaem _ /  / O avaliador

O avaliado:
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Anexo XVIII — Lista de competéncias (Dirigentes Intermédios)

L1STA DE COMPETENCIAS

DIRIGENTES INTERMEDIOS

N.° Descrigao da Competéncia

ORIENTAGCAO PARA RESULTADOS: Capacidade para se focalizar na concretizacio dos

objectivos do servigo e garantir que os resultados desejados sao alcancados.

Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:

1| Compromete-se com os resultados a alcancar de acordo com os objectivos estratégicos da
organizac¢ao e ¢ persistente perante obstaculos ou dificuldades.

e Assume em regra objectivos ambiciosos e exigentes, embora realistas, para si e para os
seus colaboradores.

e Tem nocao do que ¢ prioritario para o servico, respondendo, em regra, prontamente nos
momentos de pressao e urgencia.

e Aceita correr riscos para atingir os resultados desejados e assume as responsabilidades
pelo sucesso ou fracasso dos mesmos.

ORIENTAGCAO PARA O SERVICO PUBLICO: Capacidade para otrientar a sua actividade,
respeitando os valores éticos e deontoldgicos do servico publico e do sector concreto em que
se insere, promovendo um servico de qualidade.

Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:

e Na pratica quotidiana aplica os principios da legalidade e de conduta ética do servico

2 publico.

e Demonstra compromisso pessoal com os valores do servico piblico e com a missao da
organizacao, através dos seus actos e aplicagiao dos principios deontologicos.

e Adapta o funcionamento do servico de forma a satisfazer as necessidades dos utentes,
com respeito pelos valores da transparéncia, integridade e imparcialidade.

e Implementa medidas internas de avaliacdo da qualidade, designadamente a monitorizagao
da satisfacdo e gestao activa das reclamagOes, fomentando a participagdo dos utentes na
melhotia dos servicos.

PLANEAMENTO E ORGANIZACAO: Capacidade para programar, organizar ¢ controlar a
actividade da sua unidade organica e dos elementos que a integram, definindo objectivos,
estabelecendo prazos e determinando prioridades.

3 | Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:

e Planeia e coordena a actividade do servico, de acordo com os objectivos superiormente
definidos.
e Define prioridades para si e para o servigo, tendo em conta os objectivos a alcangar e os

recursos existentes.
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N.° Descrigao da Competéncia
e Acompanha, controla e avalia a execucao dos projectos e actividades assegurando o seu
desenvolvimento e a sua realizacdo de acordo com os prazos e custos definidos.
e Revé e ajusta o planeamento efectuado, mantendo-o actualizado e adaptando-o a
alteragOes e circunstancias imprevistas.
LIDERANCA E GESTAO DAS PESSOAS: Capacidade para dirigir e influenciar positivamente os
colaboradores, mobilizando-os para os objectivos do setvico e da organizacio e estimular a
iniciativa e a responsabilizagao.
Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:
4 e Envolve os colaboradores na defini¢ao dos objectivos individuais, considerando as suas
propostas e articulando-as com os objectivos do servico.
e Promove o espirito de grupo e um clima organizacional propicio a participagdo e
CoOperacao.
e LEstimula a iniciativa e a autonomia, delegando tarefas e fomentado a partilha de
responsabilidades.
e Tem um modelo de actuacdo que garante a justica ¢ equidade de tratamento, sendo, dessa
forma, um referencial de confianca.
OPTIMIZAGAO DE RECURSOS: Capacidade para gerir os recursos disponiveis, optimizando-
os, através da melhoria e racionalizacao dos processos e reducdo de custos.
Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:
e Implementa medidas de racionalizacdo, simplificacdo e automatizacio de processos de
5 trabalho e procedimentos, com vista a melhorar a produtividade dos servigos e a reduzir
custos.
e Distribui as responsabilidades, os projectos e tarefas pelos colaboradores de acordo com
as suas competéncias e motivagdo, optimizando o potencial individual.
e Mobiliza os seus colaboradores para a racionalizacio continua de custos associados aos
processos de trabalho e ao nivel da actividade individual.
e Responsabiliza os colaboradores pela boa utilizacdo dos equipamentos e materiais
necessarios ao funcionamento do setvico.
VISAO ESTRATEGICA: Capacidade para analisar o ambiente interno e externo, antecipar a sua
evolucdo e prever os impactos na organizacdo e no servico. Ter uma perspectiva de gestdo
alargada e direccionada para o futuro de modo a definir as estratégias e os objectivos de
acordo com essa visio.
6

Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:

e Mantém-se atento a conjuntura que o rodeia, conceptualiza os sinais de evolu¢io e
mudanga e integra-os no ambito sua actuacio.

e Antecipa as necessidades de adaptacao do servico, define estratégias, implementa medidas
¢ avalia os impactos das mesmas.
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N.° Descrigao da Competéncia

e Alinha os objectivos e actividade do servico com a sua visao e define metas estratégicas,
no quadro de orientacdes recebidas.

e Contribui para o desenvolvimento da visdo, objectivos e estratégias da organizacio,
aplicando o conhecimento e a experiéncia que possui.

DECISAO: Capacidade para equacionar solugdes, dar orientacoes e tomar medidas, assumindo

as responsabilidades decorrentes das mesmas.

Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:

7 . ~ P . ~

e Pondera as alternativas de resoluciao dos problemas e as suas potenciais implicagcdes para o
servico e escolhe de forma fundamentada as opc¢oes adequadas.

e Toma medidas ou faz op¢es em tempo util, tendo presente as prioridades do servigo e a
urgéncia das situacoes.

e L auto-confiante e determinado a decidir, mesmo quando se trata de opg¢oes dificeis.

e Assume os resultados das decisdes que toma com sentido da responsabilidade.

CONHECIMENTOS ESPECIALIZADOS E EXPERIENCIA: Conjunto de saberes, informagio

técnica e experiéncia profissional, essenciais a0 adequado desempenho das func¢oes.

Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:

e DPossui os conhecimentos especializados e a experiéncia profissional necessarios a

8 coordenacao técnica da sua unidade organica.

e Mantém-se actualizado sobre a evolucdo e tendéncias nacionais e internacionais nas areas
de conhecimento relevantes para a missao e objectivos do servico.

e Preocupa-se em alargar os seus conhecimentos e experiéncia a outras areas cientificas e
profissionais, de forma a desenvolver uma perspectiva mais abrangente dos problemas ¢
da actuacio.

e Utiliza as tecnologias de informac¢ao e comunicagao com vista a realizacdo de um trabalho
de melhor qualidade.

DESENVOLVIMENTO E MOTIVACAO DOS COLABORADORES: Capacidade pata reconhecer e

valorizar o potencial individual dos colaboradores e promover de forma permanente a

aprendizagem e actualizacio profissional.

Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:

9

Identifica nos seus colaboradores potencial de desenvolvimento, necessidades de melhoria
e formagao e cria oportunidades de aperfeicoamento.

Reconhece o mérito individual e colectivo promovendo um clima positivo e de auto-
confianca.

Da habitualmente feedback sobre os desempenhos, com vista a melhoria continua, ao
refor¢co dos comportamentos adequados e a correc¢io dos eventuais desvios.
Disponibiliza informacio relevante, viabiliza a frequéncia de cursos de formacio e preve
periodos de autoformacio para promover o desenvolvimento individual.
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N.° Descrigdo da Competéncia
ORIENTACAO PARA A INOVACAO E MUDANCA: Capacidade para diagnosticar necessidades
de mudanga, aderir a novos processos de gestdo e de funcionamento e apoiar activamente a
sua implementacao.
Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:
o ssume e concretiza, com determinacao e empenho, as mudancas organizacionais e
funcionais superiormente definidas e apoia as equipas de trabalho nesse processo.
e Fomenta a participagdo activa dos seus colaboradores na producio e implementagao de
novas solugodes para os problemas, com vista a melhoria dos resultados.
e Adopta e propoe solucbes inovadoras ao nivel dos sistemas de planeamento interno,
métodos e processos de trabalho.
e Adere as inovagdes e tecnologias com valor significativo para a melhoria do
funcionamento do servico e dos desempenhos individuais.
RESPONSABILIDADE E COMPROMISSO COM O SERVICO: Capacidade para integrar o
contributo das suas funcdes no sentido da missao, valores e objectivos do servigo, exercendo-
as de forma disponivel e diligente.
Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:
11
e Responde com prontidao e disponibilidade as solicitagdes da hierarquia e dos utilizadores.
e LE cumpridor das regras regulamentares relativas ao funcionamento do servigo,
nomeadamente horarios de trabalho e reunioes.
e Contribui para o desenvolvimento de projectos transversais, com vista a prossecucio da
missio e objectivos da administra¢ao publica e da governacio.
e Trata com rigor a informacdo confidencial a que tem acesso, de acordo com as regras
juridicas, éticas e deontoldgicas.
COMUNICAGAO: Capacidade para se expressar com clareza e precisio, ser assertivo na
exposi¢ao e defesa das suas ideias em grupo e demonstrar respeito e consideracdo pelas ideias
dos outros.
" Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:

e Expressa-se oralmente com clareza, fluéncia e precisao.

e Adapta com facilidade o discurso e a linguagem a diversos tipos de interlocutores.

e E normalmente assertivo na exposicio das suas ideias, captando naturalmente a aten¢io
dos outros.

e Demonstra respeito pelas opinides alheias ouvindo-as com aten¢io e valoriza os seus
contributos.
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N.° Descrigao da Competéncia

ANALISE DA INFORMACAO E SENTIDO CRITICO: Capacidade para identificar, interpretar e

avaliar diferentes tipos de dados e relaciona-los de forma légica e com visao critica.

Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:

e Analisa de forma critica e légica a informacao necessaria a realizacao da sua actividade e

13 como suporte a tomada de decisao.

e DPerante um problema analisa os dados, pondera as diversas alternativas de resposta e
propde solucdes, ou resolve-o, em tempo considerado util.

e DPrepara-se antecipadamente quando tem que enfrentar situagdes ou trabalhos de especial
complexidade técnica, procurando informacio e estudando os assuntos em causa.

e TFundamenta ideias e pontos de vista com base em recolha de informacdo, compara dados
de diferentes fontes e identifica a informacao relevante para a sua actividade ou a de
outros.

RELACIONAMENTO INTERPESSOAL: Capacidade para interagir de forma adequada com

pessoas com diferentes caracteristicas e em contextos sociais e profissionais distintos, tendo

uma atitude facilitadora do relacionamento e gerindo as dificuldades e eventuais conflitos de
forma ajustada.

Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:

14

e Tem um trato cordial e afavel com colaboradores, superiores e os diversos utentes do
servico.

e Trabalha facilmente com pessoas com diferentes caractetisticas.

e Gere os conflitos utilizando estratégias adequadas e mantendo um comportamento estavel
e uma postura profissional.

e Denota auto-confianca nos relacionamentos e integra-se adequadamente em varios
contextos socio-profissionais.

NEGOCIACAO E PERSUASAO: Capacidade para estabelecer acordos e consensos com pessoas

e grupos, gerindo adequadamente os conflitos de interesses e tentando chegar a resultados

positivos para todas as partes envolvidas, prosseguindo os interesses publicos.

Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:

15

e Utiliza uma forma de comunicacio aberta e cria um clima propicio a expressio dos
outros, ouvindo-os com atencao.

e | perspicaz a captar o ponto de vista alheio e a encontrar argumentos eficazes para
influenciar e persuadir os outros.

e Analisa a informacio relevante, aprecia as diversas alternativas ¢ procura pontos de
concordancia para chegar a decisdes de ganho mutuo.

e Estabelece consensos e acordos através da negociagdo, sendo persistente e flexivel.
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REPRESENTAGCAO E COLABORAGCAO INSTITUCIONAL: Capacidade para representar o
servico, ou a organiza¢ao, em grupos de trabalho, reunides ou eventos, de ambito nacional ou
internacional.

Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:

16 | o Accita a responsabilidade de direc¢ao ou de participacio em projectos que implicam
exposi¢ao e visibilidade externa.
e Comunica com a vontade e confianga perante audiéncias alargadas.
e Representa o servico e/ou a otganizagio, em grupos de trabalho, reunides e outros
eventos, transmitindo uma imagem de credibilidade.
e Promove a aplicagdo de orientagdes provenientes de grupos de trabalho exteriores a sua
organizacao ou unidade organica e empenha-se nelas.
TOLERANCIA A PRESSAO E CONTRARIEDADES: Capacidade para lidar com situagdes de
pressao e com contrariedades de forma adequada e profissional.
Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:
17
e Mantém-se produtivo mesmo em ambiente de pressio.
e Perante situacoes dificeis mantém habitualmente o controlo emocional e o discernimento
profissional.
e  Gere de forma equilibrada as exigéncias profissionais e pessoais.
e  Aceita as criticas e contrariedades encarando-as como momentos de aprendizagem.
TRABALHO DE EQUIPA E COOPERACAO: Capacidade para se integrar em equipas de trabalho
de constitui¢ao variada, dinamiza-las e gerar sinergias através da participagao activa.
Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:
e Integra-se bem em equipas de constitui¢ao variada, dentro e fora do seu contexto habitual
18 de trabalho.

e Tem, em regra, um papel activo e cooperante nos grupos de trabalho e é, por vezes, o seu
dinamizador.

e Partilha informagdes e conhecimentos e disponibiliza-se para apoiar os membros das
equipas.

e Contribui para o desenvolvimento ou manuten¢io de um bom ambiente de trabalho e
fortalecimento do espirito de grupo.
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ORIENTACAO PARA A SEGURANCA: capacidade para integrar na sua fun¢io o cumprimento
das normas de seguranca, higiene e saude no trabalho e defesa do ambiente, prevenindo riscos
e acidentes profissionais e ambientais.

Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:

19 | ¢ Cumpre e assegura o cumprimento das normas e procedimentos relativos a seguranca,
higiene e saude no trabalho.

e Utiliza e fomenta a utilizacdo de sistemas de controlo e verificacio para identificar
eventuais anomalias e garantir a seguranga.

e Tem um comportamento profissional cuidadoso e responsavel de modo a prevenir
situagdes que ponham em risco pessoas, equipamentos e o meio ambiente.

e Responsabiliza os colaboradores pela utilizagao de veiculos, equipamentos e materiais com

COIreccao e seguranca.
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Anexo XIX — Lista de competéncias (Técnicos Superiores e
Técnicos)

L1STA DE COMPETENCIAS

TECNICOS SUPERIORES E TECNICOS

Descrigao da Competéncia

ORIENTAGAO PARA RESULTADOS: Capacidade para concretizar com eficacia e eficiéncia os

objectivos do servigo e as tarefas e que lhe sdo solicitadas.

Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:

1 e Estabelece prioridades na sua accio, conseguindo, em regra, centrar-se nas actividades

com maior valor para o servi¢o (actividades-chave).

e Compromete-se, em regra, com objectivos exigentes mas realistas e é perseverante no
alcancar das metas definidas.

e  Realiza com empenho e rigor as tarefas ou projectos que lhe sao distribuidos.

e  Gere adequadamente o seu tempo de trabalho, preocupando-se em cumprir os prazos
estipulados para as diferentes actividades.

ORIENTAGCAO PARA O SERVICO PUBLICO: Capacidade para integrar no exercicio da sua

actividade os valores éticos e deontoldgicos do servigo publico e do sector concreto em que se

insere, prestando um servigo de qualidade orientado para o cidadio.

Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:

e Demonstra compromisso pessoal com os valores e principios éticos do servico publico
através dos seus actos.

e Identifica claramente os utentes do servico e as suas necessidades e presta um servico
adequado, com respeito pelos valores da transparéncia, integridade e imparcialidade.

e Mostra-se disponivel para com os utilizadores do servico (internos e externos) e procura
responder as suas solicitagoes.

e No desempenho das suas actividades trata de forma justa e imparcial todos os cidadios,
respeitando os principios da neutralidade e da igualdade.

PLANEAMENTO E ORGANIZAGCAO: Capacidade para programar, organizar e controlar a sua

actividade e projectos variados, definindo objectivos, estabelecendo prazos e determinando

3

prioridades.
Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:
bl b

e Em regra ¢ sistematico ¢ cuidadoso na preparacao ¢ plancamento das suas tarefas ¢
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actividades.

e Planeia e organiza as actividades e projectos que lhe sdao distribuidos, de acordo com os
recursos que tem 2 sua disposi¢ao.

Realiza as suas actividades segundo as prioridades definidas e dentro dos prazos previstos.
Reavalia frequentemente o seu plano de trabalho e ajusta-o as alteragdes imprevistas,
introduzindo as correccdes consideradas necessarias.

ANALISE DA INFORMACAO E SENTIDO CRITICO: Capacidade para identificar, interpretar e

avaliar diferentes tipos de dados e relaciona-los de forma légica e com sentido critico.

Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:

e Analisa de forma critica e 16gica a informacio necessaria a realizacio da sua actividade ou

4 como suporte a tomada de decisao.

e DPerante um problema analisa os dados, pondera as diversas alternativas de resposta e
propoe solucdes em tempo considerado util.

e DPrepara-se antecipadamente quando tem que enfrentar situagdes ou trabalhos de especial
complexidade técnica, procurando informacio e estudando os assuntos em causa.

e Fundamenta ideias e pontos de vista com base em recolha de informagao, compara dados
de diferentes fontes e identifica a informacao relevante para a sua actividade ou a de
outros.

CONHECIMENTOS ESPECIALIZADOS E EXPERIENCIA: Conjunto de saberes, informacio

técnica e experiéncia profissional, essenciais ao adequado desempenho das fungoes.

Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:

5 |« Possui os conhecimentos técnicos necessarios as exigéncias do posto de trabalho e aplica-
os de forma adequada.

e Detém experiéncia profissional que permite resolver questdes profissionais complexas.

e Preocupa-se em alargar os seus conhecimentos e experiéncia, de forma a desenvolver uma
perspectiva mais abrangente dos problemas.

e Utiliza, na sua pratica profissional, as tecnologias de informacio e de comunicagdo com
vista a realizacdo de um trabalho de melhor qualidade.

ADAPTACAO E MELHORIA CONTINUA: Capacidade de se ajustar a mudan¢a e a novos

desafios profissionais e de se empenhar no desenvolvimento e actualiza¢ao técnica.

Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:

6 | ® Reage de forma positiva as mudancas, adaptando-se a novos contextos profissionais e

mantendo um desempenho eficiente.

e Encara a diversidade de tarefas como uma oportunidade de evolucio e desenvolvimento
profissional.

e Reconhece habitualmente os seus pontos fracos e as suas necessidades de
desenvolvimento e age no sentido da sua melhoria.

e Mantém-se actualizado através da pesquisa de informacio e de ac¢bes de formagao de
reconhecido interesse para o servico.
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INICIATIVA E AUTONOMIA: Capacidade de actuar de modo independente e proactivo no seu
dia-a-dia profissional, de tomar iniciativas face a problemas e empenhar-se em soluciona-los.
Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:
7
e Tem habitualmente uma postura activa e dinamica, respondendo as solicitagdes e desafios
profissionais.
e Concretiza de forma autonoma e diligente as actividades que lhe sao atribuidas.
e Toma a iniciativa para a resolu¢do de problemas que surgem no ambito da sua actividade.
e Procura solucdes alternativas para a resolucio dos problemas profissionais.
INOVACAO E QUALIDADE: Capacidade para conceber novas solucbes para os problemas e
solicitagdes profissionais e desenvolver novos processos, com valor significativo para o
Servico.
Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:
8 o . .
e Resolve com criatividade problemas nao previstos.
e Propoe solugbes inovadoras ao nivel dos sistemas de planeamento interno, métodos e
processos de trabalho.
e Revela interesse e disponibilidade para o desenvolvimento de projectos de investigacdo
com valor para a organizacdo e impacto a nivel externo.
e Adere as inovagdes e tecnologias com valor significativo para a melhoria do
funcionamento do seu setrvico e para o seu desempenho individual.
OPTIMIZAGAO DE RECURSOS: Capacidade para utilizar os recursos e insttumentos de
trabalho de forma eficiente e de propor ou implementar medidas de optimiza¢ao e reducio de
custos de funcionamento.
Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:
9 | ® Preocupa-se, em regra, com a implementacio de procedimentos e rotinas no sentido de
um melhor aproveitamento dos recursos disponiveis.
e Implementa procedimentos, a nivel da sua actividade individual, no sentido da reducao de
desperdicios e de gastos supérfluos.
e Propoe medidas de racionalizacao, simplificacdo e automatizagdio de processos e
procedimentos, com vista a melhorar a produtividade dos servigos e a reduzir custos.
e Utiliza os recursos, materiais e equipamentos necessarios a realizacao das suas tarefas de
forma adequada, zelando pela sua manutencio e respeitando as condi¢oes de seguranca.
RESPONSABILIDADE E COMPROMISSO COM O SERVICO: Capacidade para compreender e
integrar o contributo da sua actividade para o funcionamento do servico, exercendo-a de
forma disponivel e diligente.
10 Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:

e Reconhece o seu papel na prossecucdo da missio e concretizagdo dos objectivos do
servico e responde as solicitagdes que, no ambito do seu posto de trabalho, lhe sao
colocadas.

e Em regra responde com prontiddo e disponibilidade as exigéncias profissionais.

e E cumpridor das regras regulamentares relativas ao funcionamento do servico,
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nomeadamente horarios de trabalho e reunides.
e Trata a informacio confidencial a que tem acesso, de acordo com as regras juridicas, éticas
e deontoldgicas do servico.
RELACIONAMENTO INTERPESSOAL: Capacidade para interagir adequadamente com pessoas
com diferentes caracteristicas e em contextos sociais e profissionais distintos, tendo uma
atitude facilitadora do relacionamento e gerindo as dificuldades e eventuais conflitos de forma
ajustada.
1 Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:
e Tem um trato cordial e afavel com colegas, superiores e os diversos utentes do servico.
Trabalha com pessoas com diferentes caracteristicas.
e Resolve com correccdo os potenciais conflitos, utilizando estratégias que revelam bom
senso e respeito pelos outros.
e Denota autoconfianca nos relacionamentos e integra-se adequadamente em varios
contextos socio-profissionais.
COMUNICAGAO: Capacidade para se exptressar com clareza e precisdo, adaptar a linguagem
aos diversos tipos de interlocutores, ser assertivo na exposicdo e defesa das suas ideias e
demonstrar respeito e consideragdo pelas ideias dos outros.
" Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:
e Expressa-se oralmente e por escrito com clareza, fluéncia e precisio.
e Adapta o discurso e a linguagem aos diversos tipos de interlocutores.
e E normalmente assertivo na exposicao das suas ideias, captando naturalmente a atencio
dos outros.
e Demonstra respeito pelas opinides alheias ouvindo-as com atencio e valorizando-as.
TRABALHO DE EQUIPA E COOPERACAO: Capacidade para se integrar em equipas de trabalho
de constitui¢ao variada e gerar sinergias através de participagdo activa.
Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:
13 | ® Integra-se bem em equipas de constitui¢do variada, dentro e fora do seu contexto habitual
de trabalho.
e Tem habitualmente um papel activo e cooperante nas equipas e grupos de trabalho em
que participa.
e Partilha informagdes e conhecimentos com os colegas e disponibiliza-se para os apoiar
quando solicitado.
e Contribui para o desenvolvimento ou manuten¢do de um bom ambiente de trabalho e
fortalecimento do espirito de grupo.
COORDENACAO: Capacidade para coordenar, orientar e dinamizar equipas e grupos de
14 | trabalho, com vista ao desenvolvimento de projectos e a concretizagao dos objectivos.

Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:
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e Exerce por vezes o papel de orientador e dinamizador das equipas e grupos de trabalho,
contribuindo de forma decisiva para que os objectivos sejam alcancados.

e Assume responsabilidades e objectivos exigentes.

e Toma facilmente decisoes e responde por elas.

e F ouvido e considerado pelos colegas de trabalho.

15

NEGOCIACAO E PERSUASAO: Capacidade para defender ideias ¢ pontos de vista de forma
convincente e estabelecer acordos e consensos, recorrendo a uma argumentagdo bem
estruturada e consistente.

Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:

e Hstabelece consensos e acordos através da negociacio, sendo persistente e flexivel.

e Encontra argumentos e estrutura-os de forma logica.

e I expressivo na forma de comunicar e tem impacto nos outros.

e Capta rapidamente o ponto de vista alheio sendo consistente e oportuno na resposta.

16

REPRESENTACAO E COLABORACAO INSTITUCIONAL: Capacidade para tepresentar o
servico, ou a organiza¢do, em grupos de trabalho, reunides ou eventos, de ambito nacional ou
internacional.

Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:

e Aceita participar em projectos ou actividades que implicam exposi¢ao e visibilidade
externa.

e Tem capacidade de comunica¢ao perante audiéncias alargadas.

e Representa o servico em grupos de trabalho, reunides e outros eventos, transmitindo uma
imagem de credibilidade.

e Propde a adopcao de orientacGes provenientes de entidades exteriores a sua unidade
orginica ¢ empenha-se nelas.

17

TOLERANCIA A PRESSAO E CONTRARIEDADES: capacidade para lidar com situacoes de
pressdao e com contrariedades de forma adequada e profissional.

Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:

e Mantém-se, em regra, produtivo mesmo em ambiente de pressao.

e Perante situacoes dificeis mantém normalmente o controlo emocional e discernimento
profissional.

e  Gere de forma equilibrada as exigéncias profissionais e pessoais.

e Aceita as criticas e contrariedades.
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Anexo XX — Lista de competéncias (Técnico Profissional e
Administrativo)

L1STA DE COMPETENCIAS

TECNICO PROFISSIONAL E ADMINISTRATIVO

N.° Descrigao da Competéncia
REALIZACAO E ORIENTACAO PARA RESULTADOS: Capacidade para concretizar com
eficacia e eficiéncia os objectivos do servico e as tarefas que lhe sao distribuidas.
Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:
1 . . .
e Realiza com empenho as tarefas que lhe sao distribuidas.
e Estabelece normalmente prioridades na sua accdo, centrando-se nas actividades com
maior valor para o servigo.
e Compromete-se com 0s objectivos e ¢ perseverante no alcancar das metas.
e Gere adequadamente o seu tempo de trabalho, preocupando-se em cumprir os prazos
estipulados para as diferentes actividades.
ORIENTAGCAO PARA O SERVICO PUBLICO: Capacidade para exercer a sua actividade
respeitando os principios éticos e valores do servico publico e do sector concreto em que se
insere, prestando um servigo de qualidade.
Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:
2 . . .
e Assume os valores e regras do servico, actuando com brio profissional e promovendo
uma boa imagem do sector que representa.
e Tem, habitualmente, uma atitude de disponibilidade para com os diversos utentes do
servico e procura responder as suas solicitacoes.
No desempenho das suas actividades, trata de forma justa e imparcial todos os cidadaos.
e Age respeitando critérios de honestidade e integridade, assumindo a responsabilidade dos
seus actos.
CONHECIMENTOS E EXPERIENCIA: Capacidade para aplicar, de forma adequada, os
conhecimentos e experiéncia profissional, essenciais para o desempenho das tarefas e
actividades.
3 | Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:
e Demonstra possuir conhecimentos praticos e técnicos necessarios as exigéncias do posto
de trabalho e aplica-os de forma adequada.
e Detém experiéncia profissional que permite resolver as questdes profissionais que lhe sio
colocadas.
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e Utiliza na sua pratica profissional as tecnologias de informac¢io e de comunicacio com
vista a realizacdo de um trabalho de maior qualidade.
e Preocupa-se em alargar os seus conhecimentos e experiéncia profissional para melhor
corresponder as exigéncias do servigo.
ORGANIZAGCAO E METODO DE TRABALHO: Capacidade para organizar a sua actividade,
definir prioridades e realiza-la de forma metodica.
Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:
4 | e Organiza as tarefas com antecedéncia de forma a garantir o bom funcionamento do
servico.
e Respeita o planeamento do trabalho e executa as suas tarefas e actividades com vista ao
cumprimento das metas e prazos.
e Reconhece o que ¢ prioritatio e urgente, realizando o trabalho de acordo com esses
critérios.
e  Mantém organizados os documentos que utiliza, segundo sistemas l6gicos e funcionais.
ADAPTACAO E MELHORIA CONTINUA: Capacidade de se ajustar a mudanca e a novos
desafios profissionais e de se empenhar, de forma permanente, no desenvolvimento e
actualizacdo técnica.
Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:
5 P
e Reage, normalmente, de forma positiva as mudancas, adaptando-se a novos contextos
profissionais e mantendo um desempenho eficiente.
e Encara a diversidade de tarefas como uma oportunidade de evolugio e desenvolvimento
profissional.
e Reconhece os seus pontos fracos e as suas necessidades de desenvolvimento e age no
sentido da sua melhoria.
e Mantém-se actualizado através da pesquisa de informacao e de ac¢des de formagao de
reconhecido interesse para o servico.
COORDENAGAO: Capacidade para coordenar, orientar e dinamizar equipas de trabalho com
vista 4 concretizacio de objectivos comuns.
6
Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:
e Exerce, em regra, o papel de orientador e dinamizador das equipas de trabalho,
contribuindo para que os objectivos sejam alcancados.
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e Assume, normalmente, responsabilidades e objectivos exigentes.
e Toma decisoes e responde por elas.
e F ouvido e considerado pelos colegas de trabalho.

TRABALHO DE EQUIPA E COOPERACAO: Capacidade para se integrar em equipas de

trabalho de constitui¢io variada e cooperar com os outros de forma activa.

Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:

7 | e Integra-se em equipas de constituicio variada, dentro e fora do seu contexto habitual de
trabalho.
e Tem um papel activo nas equipas de trabalho em que participa.
e Partilha informagoes e conhecimentos com os colegas e disponibiliza-se para os apoiar
quando solicitado.
e Contribui para o desenvolvimento ou manutencdo de um bom ambiente de trabalho e
fortalecimento do espirito de grupo.
INOVACAO E QUALIDADE: Capacidade para executar actividades e tarefas de forma critica e
de sugerir novas praticas de trabalho, com vista ao aumento da qualidade do servigo prestado.
Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:
8 | ® Executa as tarefas de forma critica e, perante a detecgao de deficiéncias, faz propostas de
correccao.
e Sugere novas praticas de trabalho com o objectivo de melhorar a qualidade do servico
prestado.
e Resolve com criatividade problemas nao previstos.
e Adere as inovacdes e tecnologias pertinentes para a sua unidade otrganica e/ou
desempenho profissional.
COMUNICAGAO: Capacidade para transmitir informacio com clareza e precisao e adaptar a
linguagem aos diversos tipos de interlocutores.
Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:
7 e Expressa-se oralmente de forma clara e precisa.
e DPresta informagdes e esclarecimentos sobre as matérias do servigo, presencialmente ou
através de outros meios de comunica¢io, com exactiddao e objectividade.
e Adapta a linguagem aos diversos tipos de interlocutores.
e Demonstra respeito pelas opinides alheias ouvindo-as com aten¢dao e valoriza os seus
contributos.
10

RELACIONAMENTO INTERPESSOAL: Capacidade para interagir com pessoas com diferentes
caracteristicas ¢ em contextos sociais ¢ profissionais distintos, tendo uma atitude facilitadora
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do relacionamento e gerindo as dificuldades e eventuais conflitos de forma ajustada.
Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:
Tem um trato cordial e afavel com colegas, superiores e os diversos utentes do servigo.
Trabalha com pessoas com diferentes caracteristicas.
Resolve com correccdo os potenciais conflitos, utilizando estratégias que revelam bom
senso e respeito pelos outros.
Denota autoconfianca nos relacionamentos e integra-se em varios contextos soécio-
profissionais.
INICIATIVA E AUTONOMIA: Capacidade de actuar de modo proactivo e autbnomo no seu
dia-a-dia profissional e de ter iniciativa no sentido da resolu¢iao de problemas.
Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:
1 Em regra responde com prontidio a propostas de novas tarefas ou outras solicitacoes
profissionais.
Tem, normalmente, uma atitude activa e dinamica.
Executa de forma auténoma e diligente as actividades que lhe sdo distribuidas.
Toma iniciativas no sentido da resolucio de problemas que surgem no ambito da sua
actividade.
OPTIMIZAGAO DE RECURSOS: Capacidade para utilizar os recursos e instrumentos de
trabalho de forma eficaz e eficiente de modo a reduzir custos e aumentar a produtividade.
Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:
12 Preocupa-se com o aproveitamento dos recursos postos a sua disposi¢ao.
Adopta procedimentos, a nivel da sua actividade individual, para reducdo de desperdicios
e de gastos supérfluos.
Utiliza os recursos e instrumentos de trabalho de forma correcta e adequada, promovendo
a reducao de custos de funcionamento.
Zela pela boa manuten¢iao e conservacao dos materiais e equipamentos, respeitando as
regras e condicoes de operacionalidade.
RESPONSABILIDADE E COMPROMISSO COM O SERVICO: Capacidade para compreender e
integrar o contributo da sua actividade para o funcionamento do servico, desempenhando as
suas tarefas e actividades de forma diligente e disponivel.
Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:
13

Compreende a importincia da sua fungao para o funcionamento do servico e procura
responder as solicitagdes que lhe sdo colocadas.

Responde com prontidao e disponibilidade as exigéncias profissionais.

E cumpridor das regras regulamentares relativas ao funcionamento do servico,
nomeadamente horarios de trabalho e reunides.

Trata a informacao confidencial a que tem acesso, de acordo com as regras juridicas, éticas
e deontoldgicas do servigo.
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N.° Descrigao da Competéncia
ANALISE DA INFORMAGCAO E SENTIDO CRITICO: Capacidade para identificar, interpretar e
avaliar diferentes tipos de dados, relaciona-los de forma légica e com sentido critico.
Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:
14 | ® Analisa de forma critica e logica a informacdo necessaria a realizacao das suas tarefas e
actividades.
e DPerante um problema analisa os dados, pondera as diversas alternativas de resposta e
propde solugdes em tempo considerado util.
e Recolhe e compara dados de diferentes fontes, identificando a informagao relevante para
a sua actividade.
e DPrepara-se quando tem que enfrentar situacSes ou trabalhos de maior complexidade,
procurando informacio e estudando os assuntos em causa.
TOLERANCIA A PRESSAO E CONTRARIEDADES: capacidade para lidar com situacdes de
pressao e com contrariedades de forma adequada e profissional.
15 Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:

e Mantém-se produtivo mesmo em ambiente de pressio.
e Perante situagoes dificeis mantém o controlo emocional e discernimento profissional.
e Consegue gerir de forma equilibrada as exigéncias profissionais.

e Aceita as criticas e contrariedades.
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Anexo XXI — Lista de competéncias (Pessoal Operario e Auxiliar)

L1STA DE COMPETENCIAS

PESSOAL OPERARIO E AUXILIAR

N.° Descrigao da Competéncia

REALIZACAO E ORIENTACAO PARA RESULTADOS: Capacidade para concretizar com

eficacia e eficiéncia os objectivos do servico e as tarefas que lhe sao solicitadas.

1 | Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:

e Procura atingir os resultados desejados.

e Realiza com empenho as tarefas que lhe sdo distribuidas.

e Preocupa-se em cumprir os prazos estipulados para as diferentes actividades.
e E persistente na resolucio dos problemas e dificuldades.

ORIENTAGCAO PARA O SERVICO PUBLICO: Capacidade para exercer a sua actividade

respeitando os valores e normas gerais do servico publico e do sector concreto em que
trabalha.

Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:

2 , . .
e Assume os valores e regras do servico, actuando com brio profissional e promovendo
uma boa imagem do sector que representa.
e Tem, habitualmente, uma atitude de disponibilidade para com os diversos utentes do
servico e procura responder as suas solicitacoes.
e No desempenho das suas actividades, trata de forma justa e imparcial todos os cidadios.
e Respeita critérios de honestidade e integridade, assumindo a responsabilidade dos seus
actos.
CONHECIMENTOS E EXPERIENCIA: Capacidade para aplicar, de forma adequada, os
conhecimentos e experiéncia profissional essenciais para o desempenho das suas tarefas e
actividades.
Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:
3

e Aplica, adequadamente, conhecimentos praticos e profissionais necessarios as exigéncias
do posto de trabalho.

e Emprega, correctamente, métodos e técnicas especificos da sua area de actividade.

e Identifica ¢ utiliza os materiais, instrumentos e equipamentos apropriados aos diversos
procedimentos da sua actividade.

e Preocupa-se em alargar os seus conhecimentos e experiéncia profissional para melhor

corresponder as exigéncias do servico.
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N.° Descrigao da Competéncia
ORGANIZACAO E METODO DE TRABALHO: Capacidade para organizar as suas tarefas e
actividades e realiza-las de forma metddica.
Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:
4

e Verifica, previamente, as condi¢bes necessarias a realizagdo das tarefas.

e Segue as directivas e procedimentos estipulados para uma adequada execugao do trabalho.

e Reconhece o que ¢é prioritario e urgente, realizando o trabalho de acordo com esses
critérios.

e Mantém o local de trabalho organizado, bem como os diversos produtos e materiais que
utiliza.

TRABALHO DE EQUIPA E COOPERACAO: Capacidade para se integrar em equipas de trabalho

e cooperar com outros de forma activa.

Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:

5
e Integra-se em equipas de trabalho, dentro e fora do seu contexto habitual.
e Tem habitualmente uma atitude colaborante nas equipas de trabalho em que participa.
e Partilha informagdes e conhecimentos com os colegas e disponibiliza-se para os apoiar,

quando solicitado.

e Contribui para o desenvolvimento ou manuten¢io de um bom ambiente de trabalho.
COORDENAGAO: Capacidade para coordenar, orientar e dinamizar equipas de trabalho com
vista a concretizagdo de objectivos comuns.

6 | Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:
e Exerce, em regra, o papel de orientador e dinamizador de equipas de trabalho.
e Assume, normalmente, responsabilidades e tarefas exigentes.
e Toma decisoes e responde por elas.
e F ouvido e considerado pelos colegas de trabalho.
RELACIONAMENTO INTERPESSOAL: Capacidade para interagir, adequadamente, com
pessoas com diferentes caracteristicas, tendo uma atitude facilitadora do relacionamento e
gerindo as dificuldades e eventuais conflitos de forma ajustada.

7

Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:

e Tem um trato cordial e afavel com colegas, superiores e os diversos utentes do servigo.
e Trabalha com pessoas com diferentes caracteristicas.
e Perante conflitos mantém um comportamento estavel e uma postura profissional.

e Afirma-se perante 0s outros, sem ser autoritirio nem agressivo.
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N.°

Descrigao da Competéncia

ADAPTACAO E MELHORIA CONTINUA: Capacidade para se ajustar a novas tarefas e

actividades e de se empenhar na aprendizagem e desenvolvimento profissional.

Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:

8
e Manifesta interesse em aprender e actualizar-se.
e V¢ nadiversidade de tarefas oportunidades de desenvolvimento profissional.
e Reage, normalmente, de forma positiva as mudancas e adapta-se, com facilidade, a novas
formas de realizar as tarefas.
e Reconhece os seus pontos fracos e as suas necessidades de desenvolvimento e age no
sentido da sua melhoria, propondo formacio e actualizagdo.
INOVACAO E QUALIDADE: Capacidade para executar actividades e tarefas de forma critica ¢
de sugerir novas praticas de trabalho para melhorar a qualidade do servigo.
9 Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:
e Hxecuta as tarefas de forma critica identificando os erros e deficiéncias.
e Propde solugdes alternativas aos procedimentos tradicionais.
e  Sugere novas praticas de trabalho com o objectivo de melhorar a qualidade do servico.
e Resolve com criatividade problemas nao previstos.
OPTIMIZAGAO DE RECURSOS: Capacidade para utilizar os recursos e instrumentos de
trabalho de forma eficaz e eficiente de modo a reduzir custos e aumentar a produtividade.
Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:
10 | ® Preocupa-se com o aproveitamento dos recursos postos a sua disposi¢ao.
e Adopta procedimentos, a nivel da sua actividade individual, para reducdo de desperdicios
e de gastos supérfluos.
e Utiliza os recursos e instrumentos de trabalho de forma correcta e adequada, promovendo
a reducio de custos de funcionamento.
e Zela pela boa manutencdo e conservacdo dos materiais e equipamentos, respeitando as
regras e condi¢ces de operacionalidade.
INICIATIVA E AUTONOMIA: Capacidade de actuar de modo proactivo e auténomo no seu
dia-a-dia profissional e de ter iniciativas no sentido da resolucdo de problemas.
Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:
1, Tem, habitualmente, uma atitude activa e dinamica.
e Em regra responde com prontidio a propostas de novas tarefas ou outras solicitagdes
profissionais.
e Concretiza de forma auténoma as actividades que lhe sdo distribuidas.
e Toma iniciativa no sentido da resoluc¢do de problemas que surgem no ambito da sua
actividade.
12

RESPONSABILIDADE E COMPROMISSO COM O SERVICO: Capacidade para reconhecer o
contributo da sua actividade para o funcionamento do servico, desempenhando as suas tarefas
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N.°

Descrigao da Competéncia

e actividades de forma diligente e responsavel.

Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:

Compreende a importancia da sua funcido para o funcionamento do servi¢o e procura
responder as solicitacoes que lhe sao colocadas.

Responde com prontiddo e com disponibilidade.

E cumpridor das regras regulamentares relativas ao funcionamento do servico,
nomeadamente no que se refere a assiduidade e horarios de trabalho.

Responsabiliza-se pelos materiais ¢ equipamentos que tem a seu cargo.

13

TOLERANCIA A PRESSAO E CONTRARIEDADES: capacidade para lidar com situagdes de
pressdo e com as contrariedades de forma adequada e profissional.

Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:

Mantém-se produtivo mesmo em ambiente de pressao.

Perante situacoes dificeis mantém o controlo emocional e discernimento profissional.
Consegue gerir de forma equilibrada as exigéncias profissionais.

Aceita as criticas e contrariedades.

14

ORIENTACAO PARA A SEGURANCA: capacidade para compreender e integrar na sua
actividade profissional as normas de seguranca, higiene, sadde no trabalho e defesa do

ambiente, prevenindo riscos e acidentes profissionais e/ou ambientais.

Traduz-se, nomeadamente, nos seguintes comportamentos:

Cumpre normas e procedimentos estipulados para a realiza¢io das tarefas e actividades,
em particular as de seguranca, higiene e saide no trabalho.

Emprega sistemas de controlo e verificagao para identificar eventuais anomalias e garantir
a sua seguranca ¢ a dos outros.

Tem um comportamento profissional cuidadoso e responsavel de modo a prevenir
situagdes que ponham em risco pessoas, equipamentos e 0 meio ambiente.

Utiliza veiculos, equipamentos e materiais com conhecimento e seguranca.
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Anexo XXIl — Instru¢cdes de preenchimento das fichas de
avaliacao, de reformulacédo e de monitorizacéo de desempenho
dos dirigentes intermédios e dos trabalhadores

AVALIACAO DO DESEMPENHO

Instrucdes de preenchimento das fichas de avaliacéo, de reformulacéo e de

monitorizagdo de desempenho dos dirigentes intermédios e dos trabalhadores

Dirigentes intermédios (SIADAPRA 2)

Ficha de avaliacéo

A ficha de avaliacdo referente aos dirigentes intermédios (SIADAPRA 2) segue as
instrugdes de preenchimento referentes aos trabalhadores (SIADAPRA 3), com a seguinte

especificidade:

No ponto 3 da respectiva ficha — Campos para referéncia (X nas quadriculas Sim ou Nao)
se foram ou nao considerados os elementos a que se refere o n.° 4 do artigo 37.° do
Decreto Legislativo Regional n°® 41/2008/A, de 27 de Agosto, que estabelece o sistema
integrado de gestdo e avaliagdo de desempenho na Administracdo Publica Regional dos
Acores (SIADAPRA).

A existéncia desses elementos depende de despacho do dirigente maximo do servigo.
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Trabalhadores da Administracdo Publica (SIADAPRA 3)

Ficha de avaliacéo

Elementos de identificacdo — Este campo deve ser preenchido com os elementos
identificativos do servico, do avaliador e do avaliado, sendo que o NIF corresponde ao

numero de identificacdo fiscal como consta do sistema anteriormente em vigor.

1. Objectivos da Unidade Orgéanica — Neste campo devem ser descritos de forma
sucinta quais os principais objectivos da unidade organica para o periodo em
avaliagado, tendo em consideracdo os seguintes parametros: “objectivos de eficacia”,

“objectivos de eficiéncia” e “objectivos de qualidade”.

2. Parametros da avaliacéao:

2.1. Resultados — Este parametro visa avaliar o grau de cumprimento dos objectivos
por parte do avaliado, tendo em consideracdo os respectivos indicadores

previamente estabelecidos.

21.1. Descricdo dos objectivos e determinacédo do(s) indicadores(s)
de medida e critérios de superacado — Este campo destina-se a descricao
clara e sucinta dos objectivos acordados e a indicacdo de quais os
indicadores de medida para avaliacdo de cada um, bem como a indicagao
dos critérios de superacgao fixados. O indicador de medida corresponde aos
elementos quantitativos e ou qualitativos que permitam determinar o grau

de realizac&o do objectivo fixado.

21.2. A fixacdo e o registo de objectivos e resultados a atingir deve ser
efectuada no inicio de cada periodo anual de avaliagdo, no comecgo do
exercicio de uma nova fungdo bem como em todas as circunstancias em
que tal fixacdo seja possivel, mediante reunido entre o avaliador e o

avaliado.
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2.1.3. Na reunido em que sido negociados os parametros de avaliagéo
(resultados e competéncias), o avaliador e o avaliado devem datar e

assinar a ficha nos respectivos campos.

2.14. Avaliacdo — Este campo destina-se a assinalar (X na quadricula
correspondente) o nivel de realizagdo de cada objectivo, de acordo com a

escala ai presente.

2.1.5. Pontuacdo do parametro (Resultados) — Este campo é o
resultante da média aritmética simples das pontuagdes atribuidas aos
resultados obtidos em todos os objectivos avaliados (Nota: Caso tenha sido
utilizada a ficha de reformulagdo de objectivos a avaliacao feita nessa
ficha deve também ser considerada para a determinacédo da pontuacao do

parametro).

2.1.6. Indicacdo de reformulacdo de objectivo(s) - Este campo destina-
se a referir que ha objectivos que foram reformulados. Essa indicagao é
feita pela inscricdo do numero correspondente aos objectivos que foram
reformulados e a data em que essa reformulagcdo ocorreu, devendo ser
junta a ficha em que tal reformulacao foi consubstanciada. Nesta ficha, para
além da descricdo do objectivo reformulado, devem ser, em campo previsto
para o efeito, descritos os motivos que levaram a essa reformulacao (ver
instrugdes de preenchimento da ficha de reformulacdo de objectivos). O

avaliador e avaliado devem datar e assinar.

2.2. Competéncias — Este parametro visa valorar as competéncias demonstradas por

parte do avaliado durante o periodo em avaliagao.

2.2.1. Competéncias escolhidas — Este campo destina-se a indicacao
das competéncias que foram escolhidas, mediante acordo entre avaliador e
avaliado. Deve ser preenchido no inicio do periodo anual de avaliagdo, no
inicio do exercicio de uma nova funcdo bem como em todas as
circunstancias em que seja possivel escolher as competéncias a

demonstrar.

2.2.2. Essa indicacao deve ser feita pela inscricdo neste campo do nimero

da competéncia que consta da lista aprovada por portaria e referente ao
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grupo profissional que esteja em causa (técnico superior e técnico; técnico
profissional e administrativo; operario e auxiliar), bem como pela inscrigao
da designacao da competéncia (por exemplo: Orientacdo para Resultados;

Planeamento e Organizacéo, etc).

2.2.3. Na reunido em que sao contratualizados os parametros de avaliagao
(resultados e competéncias), o avaliador e o avaliado devem datar e

assinar a ficha nos respectivos campos.

2.2.4. Avaliacdo — Este campo destina-se a assinalar a valoracdo da
competéncia, de acordo com a escala ai presente. A indicacdo da
valoragao é feita pela sinalizacdo X na quadricula correspondente.
2.2.4.1 - Na avaliagado do parametro “Competéncias” devem seguir-se 0s

seguintes indicadores e critérios de superagao:

— Quando a competéncia é demonstrada nos termos em que é
descrita na lista de competéncias e através dos comportamentos a
ela associados deve ser atribuido o nivel de “Competéncia
demonstrada” (3);

— Quando a competéncia demonstrada e os comportamentos
associados superam o padrado descrito na lista de competéncias
deve ser atribuido o nivel de “Competéncia demonstrada a nivel
elevado” (5);

— Quando a competéncia demonstrada e os comportamentos
associados ficam aquém do padrao descrito deve ser atribuido o

nivel de “Competéncia ndo demonstrada ou inexistente” (1).

2.2.5. Pontuacdo do parametro (Competéncias) — Neste campo é
inscrito o resultante da média aritmética simples das pontuagdes atribuidas

as competéncias escolhidas.

3. Avaliacdo global do desempenho — Esta secgado destina-se a apurar a avaliagao
final, na expressao quantitativa e correspondente menc¢ao qualitativa, da avaliacdo do
desempenho do avaliado. A avaliagéo final € o resultado da média ponderada das

pontuagdes obtidas nos dois paradmetros de avaliagao.
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3.1. No primeiro quadro:

3.1.1. Na coluna A sao inscritas as pontuagbes dos parametros “Resultados” e

“Competéncias”.

3.1.2. Na coluna B é inscrita a ponderacdo respeitante a cada um dos
parametros, a qual &, em regra, de até um minimo de 60% para o
parametro “Resultados” e de até um maximo de 40% para o parametro

“Competéncias”.

3.1.3. Na coluna C é apresentado o resultado da pontuacédo ponderada para
cada um dos parametros, expresso até as centésimas e, quando possivel,
até as milésimas.

3.1.4. No terceiro campo da coluna C ¢ inscrito o valor que corresponda a soma

da pontuacado ponderada de cada um dos parametros, expresso até as

centésimas e, quando possivel, até as milésimas.
3.2. No segundo quadro:

3.2.1. Avaliacédo final — Mencdo Qualitativa — Campo para assinalar (X
na quadricula correspondente) a mengao qualitativa que corresponda ao
valor da soma das pontuacdes finais de cada um dos parametros, de
acordo com a escala de avaliagdo aprovada:

a) Desempenho Relevante”, correspondendo a uma avaliagao final de 4 a 5;
b) “Desempenho Adequado”, correspondendo a uma avaliagao final de
desempenho positivo de 2 a 3,999;

c) “Desempenho Inadequado”, correspondendo a uma avaliacao final de 1 a
1,999.

4. Fundamentacdo da mencdo de desempenho relevante — Campo para o avaliador
inscrever os elementos de fundamentacdo de suporte a atribuicio da mencéo
qualitativa de “Desempenho Relevante”, que sera apreciada pelo Conselho
Coordenador da Avaliagcéo (CCA).

4.1. Caso a proposta de avaliagdo com mencao de “Desempenho Relevante” seja

validada pelo Conselho Coordenador da Avaliacédo, o avaliador devera assinalar
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4.2.

esse facto (X na quadricula) e inscrever no campo respectivo a data da realizacao

reunidao do CCA em que tal validagao foi feita.

No caso de nao validacdo da mencdo de “Desempenho Relevante” e tendo
ocorrido o referido nos numeros 3 e 4 do artigo 69.° do Decreto Legislativo
Regional n° 41/2008/A que estabelece o SIADAPRA e o CCA nao acolher a
proposta apresentada, deve o avaliador assinalar esse facto (X na quadricula),
inscrever no campo respectivo a data da realizagdo reunidao do CCA e preencher
os campos referentes a nota atribuida nos termos do n.° 5 do artigo 69.°,na sua

menc¢ao qualitativa e correspondente valor quantitativo.

5. Fundamentagdo da mencdo de desempenho inadequado — Campo para o

avaliador inscrever os elementos de fundamentacdo de suporte a atribuicdo da

menc¢ao qualitativa de “Desempenho Inadequado”, que sera apreciada pelo Conselho

de Coordenador da Avaliagdo. Essa fundamentagdo deve ser feita por parametro

(“Resultados” e “Competéncias”).

5.1.

5.2.

Caso a proposta de avaliagdo com mengao de “Desempenho Inadequado” seja
validada pelo Conselho Coordenador da Avaliagao, o avaliador devera assinalar
esse facto (X na quadricula) e inscrever no campo respectivo a data da realizacao

de reuniao do CCA em que tal validagao foi feita.

No caso de nédo validacao da mencao de “Desempenho Inadequado” e tendo
ocorrido o referido nos numeros 3 e 4 do artigo 69.° do Decreto Legislativo
Regional n.° 41/2008/A, de 27 de Agosto, que estabelece o SIADAPRA e o CCA
nao acolher a proposta apresentada, deve o avaliador assinalar esse facto (X na
quadricula), inscrever no campo respectivo a data da realizagdo de reunidao do
CCA e preencher os campos referentes a nota atribuida pelo Conselho, na sua

meng¢ao qualitativa e correspondente valor quantitativo.

6. Reconhecimento de mérito (Desempenho Excelente) — Campo para o avaliador

inscrever a data da reunido do Conselho Coordenador da Avaliacdo em que foi feito o

reconhecimento de mérito significando “Desempenho Excelente”.
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7.

8.

10.

11.

12.

Justificacdo de ndo avaliacdo — Campo para inscricdo dos motivos impeditivos para

que nao tenha sido feita a avaliagdo do desempenho.

Expectativas, condicdes e/ou requisitos de desenvolvimento pessoal e
profissional — Campo para apreciacdo das expectativas, das condigdes e dos

requisitos para o desenvolvimento e evolugao profissional do avaliado.

Diagnostico das necessidades de formacdo — Com base na avaliagdo do
desempenho e nas consideragcbes relativas ao potencial de evolugdo e
desenvolvimento do avaliado, devem ser identificadas as necessidades de formacao
prioritarias, na sua associagao as exigéncias do posto de trabalho e considerando os
recursos para esse efeito disponiveis. Devera ser feita a identificacdo das areas a
desenvolver e que acc¢des de formacgao profissional sdo de considerar, nomeadamente

para efeitos do plano de formacéao anual.

Comunicagdo da avaliagdo atribuida ao avaliado — Este campo destina-se a
comprovar a tomada de conhecimento pelo avaliado da avaliagdo que lhe foi
comunicada pelo avaliador na reunido de avaliacdo, devendo para o efeito datar e
assinar. Neste campo o avaliado podera também inscrever as observagbes que

entenda serem pertinentes relativamente a classificacdo que lhe foi atribuida.

Homologacéo/despacho do dirigente maximo do servi¢co — Este campo destina-se
a ser preenchido pelo dirigente maximo do servico, o qual deve indicar se homologa a
classificacdo que lhe foi presente ou, caso nao concorde com a mesma, estabelecer
ele proprio a mencao qualitativa e respectiva quantificagdo, com a necessaria

fundamentacao.

Conhecimento da avaliacdo ap6s a homologacao/despacho do dirigente de nivel
superior — Campo que se destina a comprovar a tomada de conhecimento pelo
avaliado da sua avaliagdo apds a homologagdo, ou despacho de atribuicdo de
avaliagao, por parte do dirigente de nivel superior. Deve ser datado e assinado pelo

avaliado.
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Trabalhadores
Regime transitério (SIADAPRA 3)

Ficha de avaliacéo

A ficha de avaliacdo referente aos trabalhadores da administracdo publica regional dos
Acores (SIADAPRA 3) que sao avaliados nos termos do regime transitério previsto no
artigo 80.° do Decreto Legislativo Regional n.° 41/2008/A, de 27 de Agosto, que
estabelece o SIADAPRA segue as instrugbes de preenchimento referentes aos

trabalhadores (SIADAPRA 3), com as seguintes especificidades:

1. A avaliacdo é feita apenas com base no parametro “Competéncias”, conforme
necessaria decisdo do dirigente maximo do servico e desde que estejam reunidas

cumulativamente as condigdes previstas na lei.

2. Competéncias — Este parametro visa valorar as competéncias demonstradas por
parte do avaliado durante o periodo em avaliagao, sendo escolhidas da mesma forma

que para os demais trabalhadores.

2.1. Competéncias escolhidas — A indicagdo da competéncia escolhida deve ser
feita pela inscricao neste campo do numero da competéncia que consta da lista
aprovada por portaria e referente ao grupo profissional que esteja em causa, bem
como pela inscricdo da designacdo da competéncia (por exemplo: Orientacdo

para Resultados; Planeamento e Organizacéo, etc.).

2.1.1. As competéncias escolhidas ndo podem ser em numero inferior a oito e
uma delas deve, necessariamente, relacionar-se com a capacidade de

realizacao e orientacao para resultados.

2.2. Ponderacdo — A cada competéncia escolhida pode ser atribuida ponderacao
diversa, visando destacar a respectiva importancia no exercicio de funcbes e
melhor assegurar a diferenciacdo de desempenhos. O total da ponderagcédo deve

ser igual a 100%.
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2.3. Avaliacdo — Este campo destina-se a assinalar a valoragcdo da competéncia, de
acordo com a escala ai presente. A indicacao da valoracdo ¢é feita pela
sinalizagédo X na quadricula correspondente.

2.3.1 - Na avaliacdo do parametro “Competéncias” devem seguir-se 0s

seguintes indicadores e critérios de superagao:

— Quando a competéncia € demonstrada nos termos em que é
descrita na Lista de Competéncias e através dos comportamentos a
ela associados deve ser atribuido o nivel de “Competéncia
demonstrada” (3);

— Quando a competéncia demonstrada e os comportamentos
associados superam o padrao descrito na Lista de Competéncias
deve ser atribuido o nivel de “Competéncia demonstrada a nivel
elevado” (5);

— Quando a competéncia demonstrada e os comportamentos
associados ficam aquém do padréo descrito deve ser atribuido o

nivel de “Competéncia ndo demonstrada ou inexistente” (1).

2.4. Pontuacado do parametro (Competéncias) — Neste campo é inscrito o resultante
da média aritmética simples (quando nao tiver sido atribuida ponderacado a cada
competéncia) ou ponderada (quando tiver sido atribuida ponderacdo a cada

competéncia) das pontuagdes relativas as competéncias escolhidas.

Em tudo o resto o preenchimento da ficha é igual a dos demais trabalhadores.

Ficha de reformulacéo de objectivos

Esta ficha, de utilizacdo comum aos SIADAPRA 2 e 3, é para preenchimento, se for
necessario, quando exista reformulacdo dos objectivos anuais negociados, conforme
previsto na alinea b) do numero 1 do artigo 56.° e também na alinea a) do n.° 1 do artigo
74.° do Decreto Legislativo Regional n® 41/2008/A, de 27 de Agosto, que estabelece o
SIADAPRA.
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1.

2.

Campo para identificacao do objectivo que foi reformulado e indicagdo do motivo:

1.1.

1.2.

O objectivo a ser reformulado deve ser identificado pela inscricao do niumero que
consta na ficha de avaliagdo em que foram fixados os objectivos no decurso da

reunido para o efeito realizada no inicio do periodo de avaliagao.

Motivo da reformulacdo — Deve ser descrito o motivo da reformulacao
relativamente a cada objectivo e resultado a atingir, em referéncia as
condicionantes supervenientes que impegam o previsto desenrolar das

actividades.

Parametro Resultados — A descrigdo do(s) objectivo(s) reformulado(s) e a sua

avaliagdo segue em tudo o disposto para a negociagdo inicial de objectivos e

subsequente processo de avaliacao.

2.1.

2.2.

2.3.

Deve ser inscrita a data da reunido em que se procedeu a reformulacdo e

assinada pelo avaliador e avaliado.

Sempre que seja utilizada esta ficha deve o facto ser devidamente anotado na
Ficha de Avaliacdo, em campo existente para o efeito, referindo-se qual ou quais
0os objectivos que foram reformulados, em que data se procedeu a essa
reformulacdo (que deve ser coincidente com a data da realizagdo da reunido em
que se procedeu a reformulagcdo em causa) e ser assinado e datado pelos

avaliador e avaliado.

Para efeitos de determinagao da pontuacao do parametro “Resultados”, o qual é o
resultante da média aritmética simples das pontuagdes atribuidas aos resultados
obtidos em todos os objectivos, a avaliacao feita nesta ficha deve ser considerada

em conjunto com a avaliagao dos objectivos feita na Ficha de Avaliagao.
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Ficha de monitorizacdo do desempenho

Esta ficha, sendo de utilizagdo facultativa, serve para recolha participada de reflexdes
para melhor fundamentar a avaliacdo do desempenho ao longo do ano, conforme previsto
na alinea c) numero 1 do artigo 74.° do Decreto Legislativo Regional n.° 41/2008/A que
estabelece o SIADAPRA.

Esta ficha é de utilizagdo comum aos SIADAPRA 2 e 3.

O campo “Questao, ou questdes analisada(s)” destina-se a descri¢ao, sintética, do motivo

da reunido.

1. Observacdes do avaliador e do Avaliado — Campos destinados a inscricdo das
reflexdes feitas sobre o modo como esta a decorrer o desempenho, devendo ser feito

em conjunto e por iniciativa do avaliador ou a requerimento do avaliado.

2. Deciséo, ou decisdes, do avaliador — Campo a preencher, quando se justifique, face
ao disposto nas alineas a) e b) do n.° 1 do Artigo 74° do Decreto Legislativo Regional
n.° 41/2008/A, de 27 de Agosto, que estabelece o SIADAPRA.

3. Deve ser datada e assinada por avaliador e avaliado.
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