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1. INTRODUCAO

As transformacgfes ocorridas num Mundo globalizado e em constante mutagéo,
impuseram o abandono da concepcéo tradicional da AP bem como, a superacdo do modelo
de gestdo tayloristica (assente numa piramide hierarquica de distribuicdo de competéncias,
prescritiva, com objectivos departamentais, onde uns pensam o que outros devem executar,
de forma individual, voltada para os produtos, e dando énfase aos meios fisicos). Assim tém
sido preconizados modelos de gestdo assentes na valorizagdo dos recursos humanos, na
satisfacdo dos clientes, orientados para objectivos estratégicos ligados a processos, onde
todos pensam e trabalham obedecendo a uma dindmica de equipa. Este pensamento
estratégico impdem-se cada vez mais, uma vez que se pretende uma constante cooperacao

e melhoria continua.

O titulo deste trabalho “SIADAP — Andlise critica”, tem como objectivos principais:

| — Efectuar uma abordagem critica através da comparacdo entre o regulado

legalmente e a sua implementacéo pratica em alguns organismos;

I — Conhecer o impacto e a forma como foram vivenciadas pelos

trabalhadores da AP as altera¢cfes efectuadas em 2008 ao SIADAP.

A nossa pergunta de partida consubstancia-se no objectivo Il, sendo ela:

“ Qual o impacto e a forma como foram vivenciadas pelos trabalhadores da AP, as

alteracdes efectuadas ao SIADAP, que vigoram desde 2008?”

A relevancia da temética SIADAP em vigor desde 2008, é justificada em nosso
entender, pela sua integragcdo num quadro de alteracdes legislativas que representam uma
mudanca disruptiva na AP, a qual deve ser feita com o envolvimento e colaboragcédo dos

seus trabalhadores.

Neste contexto, iniciamos a estrutura deste trabalho com a andlise tedrica da
evolucéo histérica das teorias de reforma na AP, tratada no ponto 2 — Reforma da AP. O
ponto 3 — Reforma da AP em Portugal, enquadra a adopcédo dos modelos gestionarios, no
nosso Pais, através de uma resenha historica, dividida nas seguintes fases: Reforma
administrativa do “Estado Novo” (1933 — 1974), Revolugédo de Abril de 1974 e a reforma
administrativa (1974 — 1985), Revolugdo managerial da AP Portuguesa (1985 — 1995),

Reinvencdo da administragdo publica (1996 — 1999) e A Reforma e Modernizagdo da



Gestédo na AP (2000 — 2009). Este enquadramento aponta-nos o caminho seguido até a

actualidade no que concerne ao modelo teérico de reforma da AP em Portugal.

No ponto 4 — Gestao por objectivos, comecamos por descrever esta metodologia de
gestdo enquadrando-a no centro da reforma da AP, focalizada no SIADAP, pontos 4.1 —
SIADAP 2004 e 4.2 — SIADAP 2007.

Tendo definido o tema, formulados os objectivos e efectuado o enquadramento, foi
elaborado por cada um dos seis membros do grupo de trabalho, uma andlise de pontos
positivos e negativos do organismo de que sdo oriundos. Para validacdo desta analise foi
efectuado um questionario que passamos a expor no ponto 5 — Metodologia, que
consideramos ser a mais apropriada para responder aos objectivos tracados, onde é
definido o tipo de pesquisa seguida na investigagdo, a populagéo alvo de estudo, o tipo de
ferramenta que utilizamos na recolha dos dados e o modo como fizemos essa recolha.
Mantivemos sigilo sobre os organismos, porque de outra forma 0 mesmo néo era realizavel,

assim como poderia comprometer a autenticidade das respostas dadas.

Assim, a populacdo alvo do nosso estudo foram os formandos do CADAP -
Porto/2009, que se encontra a frequentar o Diploma de Especializacdo em Gestdo Publica.
O questionério foi respondido pela totalidade dos formandos que no dia da realizacdo do
inquérito se encontravam presentes na aula, 30 dos 51 inscritos, considerou-se assim 100%
dos presentes. Apos colheita dos dados, efectuamos a analise da sua recolha, através do
uso de inquéritos on-line do Google disponivel na internet.

Posteriormente procedemos a descricdo e analise dos resultados obtidos aferindo
até que ponto os resultados observados respondem aos objectivos pretendidos, estas
matérias sdo tratadas no ponto 6- Avaliacdo Final.

No ponto 7 — Conclusdo, terminamos a nossa investigagdo procedendo a

considerac0es finais e a apresentacdo de uma sugestao de investigacao futura.



2. REFORMA DA ADMINISTRACAO PUBLICA

A AP desde a sua origem tem sofrido evolu¢gdes no que respeita a sua forma de
intervencd@o. Na actualidade para Bilhim, Asensio e Ferraz, a AP “é o reflexo da organizacao
social e das suas escolhas. E a estrutura encarregue da aplicacdo das politicas definidas
pelo poder politico, € o elo de ligacdo entre o poder politico e o cidadao, e é a entidade

encarregue da prossecucao administrativa do interesse publico definido pelo poder politico.”

Deste modo a situacdo do presente ndo pode ser entendida como um conjunto de
actos e politicas isolados, mas um corolério da evolucdo que a AP vem sofrendo ao longo
das etapas cruciais do percurso humano. Assim, importa referir que a Idade Moderna (séc.
XVI — séc. XVIII) ocorre com o aparecimento do Capitalismo originado novos
empreendimentos politicos, econdmicos e sociais. A introducdo de relacbes de trabalho e
producdo assalariadas, contribuiram para impulsionar um gradual desenvolvimento do

Estado e a sua ascensdo, como um poder que constitui a autoridade politica suprema.

A AP surge num periodo de “Racionalizacdo” da organiza¢éo das sociedades e como

um aparelho auténomo caracterizado pelos elementos técnico, econémico e politico.

Para Gomes o Estado assumiu-se como expressao dos valores da modernidade,
sendo eles a institucionalizacdo do poder, a produ¢éo de um novo quadro de subordinacao,
estabelecimento do monopdlio da coercibilidade e consagracédo de um principio fundamental

de unidade.

E nesta conjuntura que surge o Estado de Direito, caracterizado pelo primado da lei,
protecgéo dos Direitos do Homem, a separacéo de poderes em: poder legislativo, executivo
e judicial, e a garantia da legalidade da accdo publica. O Estado assumiu através de uma
perspectiva democratica liberal a concepcdo instrumental da administracdo, que se
consubstanciou numa hierarquia descendente: Poder politico — Regulacdo juridica -
Administracdo Publica. A AP adoptou desta forma uma subordinacéo juridica, tendo como
pontos-chave o “monopdlio da coaccao legitima detida pelo Estado, e o poder de coaccéo

do Estado expresso através de normas juridicas”
A Era Industrial ficou caracterizada por dois modelos:

- O Modelo Liberal (séc. XVlll/séc. XIX) caracterizado pelas funcbes de politica
econdémica que o Estado assume, pelo direito como base legal, e o capital e trabalho sdo

recursos estratégicos onde a industria predomina como actividade dominante.

- Modelo Intervencionista Dirigista (Anos 30/70 do SEC. XX) distingue-se do anterior
modelo, pelo surgimento dos servicos como uma das actividades dominantes, pela
expansado do sector publico administrativo e de um sector publico empresarial, promovendo

o0 bem-estar e as actividades econdmicas



Com a rapida invenc¢éo e inovacgao técnicas ocorridas depois da Revolugéo Industrial
— que Drucker (2003: 42) designa de “transformagédo da sociedade pela tecnologia e a
criagdo da civilizagdo universal” — a multiplicacdo do nimero de fébricas, a quantidade e

variedade de produtos e os mercados foram os motores da internacionalizacéo.

Até 1945 a AP utiliza um Modelo classico/Administracdo cientifica, tendo como
impulsionador Taylor, Frederick considerado “ O Pai da Administracdo Cientifica” por
apontar a utilizacdo de métodos cientificos cartesianos na administracdo de empresas. Este

modelo assenta no Estado Liberal e na subordinagéo ao direito administrativo

De acordo com Bilhim, Asensio e Ferraz, O “Modelo Administragdo Profissional
(1945-1975)" consiste no Estado do bem-estar Social, no poder da burocracia e na
burocracia representativa onde a administracdo espelha e estrutura a sociedade, em que a
governacgdao cinge-se a aplicacao do direito.

Gracas a propagacao da electrénica e da sua dimensdo mais conhecida neste
contexto, a informatica, assistimos, em algumas décadas, a uma intensificacdo do processo
de globalizacdo, que pode ser examinado sob diversos angulos de visdo. Para Chiavenato
(1997: 19), significa “a internacionalizacao dos negocios e do sistema produtivo e financeiro,
fazendo com que o ambiente organizacional se torne imenso, complexo, mutavel e incerto”,
com tudo o que o fendmeno implica de vantajoso ou desvantajoso. Para Giddens (2000: 22),
a globalizagédo “é politica, tecnoldgica e cultural, além de econdmica. Acima de tudo, tem
sido influenciada pelo progresso nos sistemas de comunicagéo, registados a partir do final
da década de 1960".

A maior exigéncia dos cidaddaos e a complexidade do funcionamento da
administracdo publica, com 0s custos orcamentais a ela associados e as novas tendéncias
de transformacdo da estrutura do Estado, menos centralizado e com um modo de
governacdo mais flexivel e transparente, fizeram com que os Estados, a partir dos anos 80,
depois das crises economicas dos anos 70, implementassem processos de reforma no
sector publico, associadas a crise do Estado do Welfare, que afectou todos os Estados
industrializados (Rocha, 2001). Surgiu assim o modelo “new public management” traduzido
por “Modelo Gestionario (1975-1995)" sob a forma de um Estado minimalista e a
implementacdo de politicas publicas de forma eficiente, como defendem Bilhim, Asensio e

Ferraz.

O new public management adoptado durante os anos 80 e 90 do século XX, em
paises como os EUA, Australia, Nova Zelandia e no Reino Unido, assim como em varios
paises europeus (como exemplos 0s escandinavos), preconiza a privatizacdo das
actividades governamentais, tem como caracteristicas fundamentais: a orientacdo para a

gqualidade dos servicos oferecidos aos clientes, a reducéo e transparéncia dos custos de



producéo, a diferenciagdo da independéncia organizacional de unidades administrativas, a
descentralizacdo das responsabilidades de direccdo com separacdo das decisbes
estratégicas e operacionais, a introducdo da avaliagdo do desempenho e dos resultados
(benchmarking, indicadores de desempenho), a integracdo de principios de concorréncia
(contracting out) e a flexibilizacdo do emprego publico. Foi com a evolugdo deste modelo,
gue 0 mesmo passou a incorporar a avaliacdo, a medicdo sistematica da qualidade, o
envolvimento dos utentes e codigos éticos de conduta (Carapeto e Fonseca, 2005: 25-28).

Definiu-se a exceléncia como “objectivo de qualquer organizac¢ao publica (e privada),
gque se materializa através de praticas de gestdo baseadas num conjunto de conceitos
fundamentais que incluem: orientacdo para os resultados, focalizacdo no cliente,
empenhamento da lideranca, adequagdo dos processos, envolvimento das pessoas,
melhoria continua e inovagéo, parcerias com beneficios mutuos e responsabilidade publica.”
(DGAP, 2005: 224).

Neves (2003) defende que a mudanca de uma administracdo publica baseada na
burocracia que “adequado ao novo século pressupde a adop¢ao de uma postura gestionaria
adaptada a especificidade dos servigcos publicos, preocupada com a resposta eficaz e
eficiente as necessidades da sociedade e das politicas publicas, incluindo as respeitantes a
gestdo dos recursos e aos métodos de gestao” (Neves, 2003: 33). Motivo pelo qual o clima
organizacional, que define (2003: 115) como “o estado de salde do corpo social interno de
uma organizacdo, analisado a luz do grau de satisfacio e motivacdo dos
colaboradores/trabalhadores da mesma”, assume uma importancia central na mudanca
organizacional. A realizacdo da mudanca, ndo pode deixar de contar com o envolvimento,
empenhamento e motivagcdo dos seus principais actores. Compreender a imagem que 0S
funcionérios tém do servi¢co ao nivel organizacional e como 0 mesmo corresponde as suas
necessidades e expectativas, permite percepcionar o seu nivel de motivagéo e actuar sobre

as suas causas.

Revela-se, por isso, essencial, como sugere Rocha (2001: 63) — e como é defendido
nos trabalhos desenvolvidos no &ambito da Organizacdo para a Cooperacdo e

Desenvolvimento Econdmico (OCDE) que:

“Nao sendo adequado sujeitar as organizagdes publicas a lei do mercado, mas
tornando-se importante avaliar a sua performance, s6 se torna possivel através da

construcdo de indicadores que permitam medir a sua eficiéncia, eficacia e qualidade”.

OCDE in Rocha, 2001



De acordo com 0 mesmo autor, o grau de satisfacdo dos clientes com 0s servi¢os

publicos é um dos indicadores através do qual a qualidade é medida.

As circunstancias que descrevemos no antecedente ocasionaram muitas mudancas
a varios niveis. Sendo que, a globalizacao, foi um dos fenédmenos que mais contribuiu para a
transicdo da sociedade industrial para a sociedade da informacéo e do conhecimento, o que
implicou profundas alteracdes no poder do Estado, em termos de funcdes, organizacao,
base social, soberania, autonomia e legitimidade politica. Essa conjuntura fez com que o0s
Estados tivessem de equacionar e adaptar o Estado democratico a uma escala
supranacional e conciliar a modernizacdo administrativa e o modelo de gestdo as suas

novas funcdes (Carapeto e Fonseca, 2005: 19:20).

Para os teoricos das abordagens gestiondarias, dominantes nas duas Ultimas décadas
do século XX, a reforma da administragdo publica, tinha como objectivo controlar a despesa
publica, pelo que valorizavam mais a logica do mercado, do que a democracia e o Estado de
Direito. Nesse sentido, a adopc¢do de técnicas de gestdo aplicados ao sector privado, a
privatizacdo de servigcos, a simplificacdo de normas e procedimentos administrativos para
aumentar a eficiéncia e a eficacia dos servicos, a descentralizacdo de poderes com a
consequente reducdo do peso da administracdo central, de forma a reduzir custos e
aumentar a satisfacdo dos clientes, foram praticas adoptadas pelos Estados que

implementaram estes modelos gestionarios nos servigos publicos.

Em meados dos anos 90 do século passado, as ideias preconizadas pelo new public
management foram reequacionadas, dando origem ao reinventing government o chamado
“Modelo da governacdo (desde 1995)" de cariz menos liberal. Esta teoria viria a ser
adoptada por Al Gore na reforma do governo americano (em 1993), com o lancamento da
iniciativa de analise do desempenho nacional (National Performance Review). O grande
elemento de distin¢cdo entre o reinventing government e a new public management é o facto
desta, contrariamente aquela, ter como seu grande intuito da reforma a privatizacdo dos
servicos e funcdes do Estado. O movimento da reinvengéo da governacao integra conceitos
da gestdo da qualidade total da reengenharia e da new public management, ou seja,
preconiza a mudanca cultural da administracdo publica para se tornar mais inovadora,
flexivel, com maior capacidade para resolver problemas, mais do que estar agarrada ao
cumprimento de normas.

Mas no que se refere aos modelos de reforma, ainda podemos identificar, como
contraponto as correntes gestiondrias, as correntes participativas. Como ja referimos, as
correntes gestionarias visam transformar as organizagfes publicas em organizagbes

semelhantes as organizagfes privadas, orientadas para resultados e com objectivos de
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desempenho, através da articulagdo do Mercado e participagdo com os sistemas de fungéo

publica e a responsabilizacdo - Accountability.

O termo Accountability pode ser traduzido da seguinte forma “Prestar contas com
responsabilidade”, mas a esséncia deste termo vai mais além, como tal podemos definir
como sendo a prestacdo de contas, a instancias controladoras ou a seus representados em
termos quantitativos, a auto-avaliacdo da obra feita, 0 que se conseguiu e justificar aquilo
que se falhou de forma a restaurar a confianca, envolver e reduzir o afastamento dos
cidadaos. Tanto na administracdo privada como na publica, a Accountability, é considerada
um aspecto central da Governanca, dado que no ambito da lideranca, é a confirmacéo de
recepcdo e suposicdo de responsabilidade para accdes, produtos, decisdes, e politicas
incluindo a administracdo, governo e implementac¢do dentro do alcance do papel ou posicéo
de emprego e incluir a obrigacdo de informar, explicar e ser respondivel para resultar

consequéncias positivas.

Dai resulta a evolucao do conceito de utente do servigo publico para cliente, conceito
mais relacionado com o poder de compra do que com os direitos legais. As correntes
participativas defendem que as organizacdes publicas respondem perante os cidadaos e
ndo perante os clientes, visto que correspondem as demandas do poder politico, que por
sua vez respondem perante os cidaddos, que nos sistemas politicos democraticos, sdo
quem os elegem.

As correntes participativas, que surgiram especialmente nos anos 90 do século XX,
fazem a apologia de organizagcbes mais horizontais e da melhoria do desempenho
organizacional; defendem a promocdo do envolvimento dos funcionérios e dos cidad&os,
nos processos de decisdo, através do recurso a mecanismos de participacdo; com enfoque

no cidaddo. Como afirmam Carapeto e Fonseca (2005: 28):

“Esta administracdo pensa estrategicamente mas age democraticamente, valoriza a
cidadania e o servigo publico acima da capacidade empreendedora e pretende servir,

nao apenas clientes mas os cidadaos, a quem presta contas e com quem dialoga”

Neste contexto, a gestdo publica deve balizar a sua actuacdo ndo apenas por
critérios de eficiéncia, eficacia e economia (como sucede no sector privado), mas também
no respeito por outros valores em que se destacam o da legalidade, da legitimidade e da

igualdade social, assegurando o papel da AP na manutencéo e reforco da coeséo social.

A complexidade que os problemas apresentam, faz com que os Estados tenham de

assumir uma postura de poder mais negocial do que impositivo, formando parcerias em
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sistema de rede, de forma a conquistar a adesao dos agentes (publicos e privados) e desse

modo encontrar as solu¢cdes mais adequadas a resolucao dos problemas dos cidadaos.

3. REFORMA DA ADMINISTRACAO PUBLICA EM PORTUGAL

Em Portugal, a reforma da AP inicia-se pela via legislativa (Carapeto e Fonseca,
2005) e a avaliar pelo que consta em documentos legais estruturantes, 0 nosso pais
adoptou a corrente mais orientada para os cidaddos, como se pode verificar pela
consagracdo dos grandes principios em matéria organizacional e procedimental
administrativa, quer na Constituicdo da Republica Portuguesa (CRP), quer mais tarde, no
Cddigo do Procedimento Administrativo (CPA). Efectivamente, a «lei fundamental», no seu
artigo 267°, preconiza uma administracdo préxima dos cidaddos, ao estabelecer que a
administracdo seréa estruturada de forma a evitar a burocratiza¢do, a aproximar 0s servi¢cos
dos cidadéos, a assegurar a participacdo dos interessados na sua gestédo efectiva. Por seu
turno o CPA prescreve principios que exige da administracdo publica um tratamento
organizacional adequado, materializando os principios consagrados constitucionalmente,
tais como o principio da colaboracdo da administragdo com os particulares, o principio da
participacao, e o principio da desburocratizacdo e da eficiéncia.

Rocha (2001) divide o movimento da reforma administrativa, em Portugal, em quatro
fases, as quais acrescentamos ainda uma quinta fase que se reporta ao periodo de 2000 a

2009. Estas fases podem ser sintetizadas da seguinte forma (ver o anexo 1):
- Reforma administrativa do “Estado Novo” (1933 — 1974)
- Revolugéo de Abril de 1974 e a reforma administrativa (1974 — 1985)
- Revolugcdo managerial da administracdo publica portuguesa (1985 — 1995)
- Reinvencéao da administracdo publica (1996 — 1999)

- A reforma e modernizagéo da gestdo na AP (2000 — 2009)

Reforma administrativa do “Estado Novo” (1933 — 197  4)

O regime do “Estado Novo” foi antecedido por um periodo de ditadura militar (de
1926 a 1933). Oliveira Salazar exerce o cargo de Ministro das Financas a partir de Abril de
1928 permitindo-lhe adquirir grande prestigio entres os portugueses resultante de uma
politica de fiscalizacdo das despesas de todos os ministérios. Paco (2008:7) no volume 1 —

Os anos de Salazar, afirma: “Chegado ao Ministério, Salazar vai ter éxito numa tarefa que
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ao longo do tempo assombrou 0s governos: o cronico défice orcamental, pai de uma divida

publica que minimiza a capacidade do Estado de investir numa politica de fomento.”

Como desfecho légico da sua politica de saneamento das financas do Pais e do
consequente capital politico entretanto adquirido, Oliveira Salazar foi nomeado Chefe do
Governo no ano de 1932. No ano seguinte, sob sua orientacdo elaborou-se uma nova
constituicdo — a Constituicdo de 1933 — que consagrou a instauracdo do regime do Estado

Novo que ira vigorar até 25 de Abril de 1974.
Na sequéncia da sua governagédo, Salazar preconizou a reforma na AP, assente nos
seguintes vectores:

- O governo passou a ser o 6rgdo de soberania com mais poder e a decretar

a maioria das leis;

- Desenvolvimento da politica do Pais através do equilibrio financeiro, com o
aumento das receitas e diminuicdo das despesas, e aplicacdo das reservas

de ouro do Estado na construcdo de obras publicas.

A reforma administrativa do “Estado Novo” ficou caracterizada como uma
“Administracdo Ditatorial”, onde todas as decisfes administrativas e politicas dependiam de

Salazar, que governava o Pais de uma forma autoritaria e absoluta.

Revolucéo de Abril de 1974 e a reforma administrati  va (1974 — 1985)

Com a queda do “Estado Novo” em Abril de 1974, e a instauracdo do Estado
Democrético; a instabilidade politica que se viveu nesse periodo e de que é elucidativo o
facto de em apenas dez anos (1976 a 1986), terem existido dez governos constitucionais,

explicam que apenas tivessem ocorrido mudancas pontuais.

Enquanto que, em regra, a reforma administrativa se reporta aos anos setenta, e
esta associada a crise do Estado de Welfare, em Portugal, porque o Estado de Welfare (ou
Estado Providéncia) apenas surge apds a Revolucdo de Abril de 1974, a modernizacéo

administrativa ira impor-se mais tarde, em meados da década de oitenta do século passado.

Revolu¢do managerial da administra¢éo publica portu guesa (1985 — 1995)

Das conclusdes sobre a analise da OCDE relativas as mudancas ocorridas na AP
portuguesa no periodo compreendido entre os anos de 1985 e 1995, Rocha (2001), entende
gque correspondem a adopcédo do new public management, cujo grande impulsionador foi o
Secretariado para a Modernizacdo Administrativa, criado em 1986 (extinto em 2001), que
tinha por missdo promover a inovacdo e a modernizacdo administrativa e proceder a

avaliacdo das medidas de modernizacgéao.
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Rocha (2001) divide este periodo em duas fases. A primeira fase, que tem inicio em 1986 e
termina em 1992, caracterizou-se pelo reforgo, modernizacdo e insercdo no espago europeu
com a adesdo, em 1986, a Comunidade Economica Europeia (CEE) do Portugal
Democrético, sendo assim um marco decisivo para a “continuidade dindmica” da reforma da
AP. Gomes (2001: 85) refere “O esfor¢o de adaptagdo da administragcdo publica portuguesa
as exigéncias comunitarias, a todos os niveis, foi sem duvida o grande desafio que esta teve
de defrontar e que, no essencial soube vencer.”. Salienta-se nesta fase a necessidade de
conceber mudancas na area do interesse publico, definindo-se assim que “o grande
objectivo de reforma da AP é o de transformar as suas relacdes com a sociedade, criando
uma nova cultura organizacional na perspectiva do cidadao”, Gomes (2001:89), apostando
na reducao de custos, simplificacdo de servicos e procedimentos. Consideramos de extrema
importancia, no seguimento do “grande objectivo da reforma da AP”, a introducdo de dois
instrumentos, a L n.°8/90, de 20 de Fevereiro — Lei de Bases da Contabilidade Publica e o
DL n.° 155/92, de 28 de Julho — RAFE. Estes diplomas iniciam um periodo marcante ao
nivel dos novos modelos de gestdo na administracao financeira do Estado, assumindo plena

relevancia no periodo de 2000 a 2009.

Por sua vez, a segunda fase (1992 a 1995), visou efectivar a qualidade dos servi¢os
e a confianga nas instituicdes publicas. Neste periodo, pese embora a prépria OCDE tenha
feito uma avaliacdo positiva da estratégia adoptada para a modernizacao administrativa, que
se centrou na prioridade dada aos cidadaos, algumas criticas sdo apontadas (Rocha, 2001),
principalmente, por duas ordens de razdo, a primeira reside no facto de ndo se terem
conquistado os funcionarios para esta causa e a segunda razdo reside no facto dos
governantes politicos ndo terem concedido autonomia e efectivo poder aos dirigentes
publicos.

Nesta fase, foi dado mais um passo de relevo a reforma da gestédo financeira e
orcamental, através dos DL n.° 275-A/93, de 9 de Agosto — Tesouraria do Estado e
Competéncias - DGT, n.° 171/94, de 24 de Junho — Classifica¢des funcionais e do n.° 71/95,

de 15 de Abril — Regras de alteracdes Or¢camentais.

Reinvenc¢do da administragéo publica (1996 — 1999)

Para Rocha (2001), no periodo em andlise, a reforma da administragéo publica viveu
sobre o signo da corrente de reinventing government, que se traduziu numa acrescida
preocupacdo em apostar na exigéncia de maior produtividade e qualidade dos servicos
prestados; na qualificacdo e motivacdo dos funcionarios; no recurso as novas tecnologias;
na desburocratizacdo, racionalizacdo e simplificacdo de estruturas e procedimentos

administrativos; em garantias de maior flexibilidade e de maior autonomia. Este periodo
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preconiza uma fase marcante na historia da AP financeira através da obrigatoriedade da
utilizacdo da contabilidade patrimonial - DL n.° 232/97, de 3 de Setembro — POCP, da
criagdo de regras do Relatorio Anual de Actividades — DL n.° 183/96, de 27 de Junho, da LO
do Tribunal de Contas — DL n.° 98/97, implementag&o do Sistema de Controlo Interno — DL
n.° 166/98, 257 e DR 27/99, de 12 de Novembro, e por ultimo a revisdo do regime da

tesouraria publica “Tesouraria Unica” — DL n.° 191/99, de 5 de Junho.

A reforma e modernizagdo da gestao na AP (2000 — 2009)

O inicio do séc. XXl conduz a uma reforma da AP orientada para modificacbes
estruturais e de atitudes e comportamentos dos. Neste contexto a reforma da AP assume
uma componente educadora e facilitadora através da responsabilizacdo — Accountability, ja

definida no ponto 2 — Reforma da Administracéo Publica.

E considerado um periodo de grande conturbacéo, dada a verificacio de resisténcia

a mudanca por funcionarios publicos e dos cidadaos em geral.

No seguimento das politicas dos Governos anteriores, foram tomadas varias
iniciativas conducentes a modernizacdo administrativa no periodo compreendido entre os
anos de 2000 a 2009, evidenciando a accountability como uma forma renovadora da AP,
consolidando a boa gestdo dos recursos financeiros e humanos. A caracterizacdo deste
periodo deve ser subdividida em duas fases, uma de 2000 a 2004 e a outra de 2005 a 2009.
A primeira introduziu um impacto extraordinariamente distinto de todas as reformas
anteriores com: a Publicacdo do documento destinado a facilitar a aplicagédo transversal e
uniforme das linhas orientadoras da reforma da AP — RCM n° 53/2004, de 21 de Abril, tendo
como eixos prioritarios da reforma (tal como enunciados na RCM) “ 1 Organizacdo do
Estado — Separacdo das fungBes essenciais do Estado das fungBes acessorias; 2
Organizacdo da Administracdo — redugdo dos niveis hierarquicos, desburocratizagéo,
melhoria dos processos, regulamentagédo do regime de contrato individual de trabalho; 3
Lideranca e responsabilidade — revisdo do estatuto dos dirigentes da AP e a gestdo por
objectivos; 4 Mérito e qualificagéo — instituicdo de mecanismos de avaliagdo de desempenho
individuais e dos servicos; 5 Valorizacdo e formacdo — dinamizacédo da formacéo profissional
dos funcionarios e inclusdo dos planos de formag&o nos planos de actividade dos servicos;
6 Cultura de servico — promogdo de qualidade e de aproximagdo da administracdo ao
cidaddao descentralizando os centros de decisdo, simplificando procedimentos e
assegurando transparéncia; 7 Governo electronico — ampla e racional utilizacdo das

tecnologias de informacé&o para melhorar os servicos prestados pelo Estado.

Com esta Resolucéo “Pretende-se uma administracdo ao servico do cidaddo, uma

administragdo amiga da economia, uma administracdo motivadora de todos quanto nela
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trabalham”, e como consequéncia seguiu-se um suporte legislativo impondo de uma forma
radical a reforma da AP. No que concerne as principais leis emanadas, a L n.° 91/2001, de
20 de Agosto assumiu uma particular relevancia. Assim o Or¢camento de Estado estruturado
por programas esta consagrado desde 1989, no nosso ordenamento juridico, mas s6 com a
publicagdo da Lei anteriormente mencionada, o Enquadramento Orcamental ficou
consagrado como uma realidade de jure e de facto. A sua relevancia decorre da
estruturacdo dos orcamentos dos organismos do sector publico administrativo por
programas, compostos por medidas e projectos/actividades que consubstanciam encargos
plurianuais, associados a politicas macroecondmicas definidas pelo Governo. Com o DL n.°
131/2003, de 28 de Junho, operacionalizou-se a sua concretizacdo, respeitando o novo
modelo orcamental que traduz uma gestdo publica por objectivos. Ainda no ambito
legislativo ndo podemos deixar de referir a L n.°10 /2004, de 15 de Janeiro - Sistema
Integrado de Avaliacdo do Desempenho da Administracdo Publica (SIADAP), do Novo
regime juridico do Estatuto do Pessoal Dirigente dos Servicos e Organismos da
Administracao Central Regional e Local — L n° 2/2004, de 15 de Janeiro, e a publicacdo do

regime juridico do contrato individual de trabalho na AP— L n°® 23/2004, de 22 de Junho.

A fase de 2005 a 2009 vincula a utilizagdo dos novos modelos de gestdo
introduzindo alteragdes deveras importantes na persecu¢do de uma politica direccionada
para:

- Uma nova arquitectura da administracéo do Estado,
- Um novo regime de emprego publico

- Um novo regime de avaliacdo dos servicos, dos dirigentes e dos

trabalhadores
- Um novo regime de proteccéao social,

- Uma nova politica de mobilidade e de recrutamento

A concretizagdo destas alteracdes foi efectuada com, e a aprovagédo do Programa de
Reestruturacdo da Administragéo Central do Estado (PRACE)*, — RCM n° 124/2005, de 4 de
Agosto, caracterizagdo dos Recursos Humanos da AP, reforco dos mecanismos de controlo
de contratacdes e de prestagéo de servigo, refor¢o da sustentabilidade da ADSE, a reforma
do regime de vinculos, carreiras e remuneracdes dos trabalhadores que exercem fungdes
publicas, uniformizacdo da accdo social em toda a AP, continuacdo da politica de
qualificacdo e de reducao de efectivos e de despesas com pessoal, introducéo do factor de

sustentabilidade no calculo das pensdes, aplicacdo da revogacdo do SIADAP, criacdo de

O PRACE tem como objectivo “(...) a promog¢é&o da cidadania, do desenvolvimento econémico e da qualidade dos servicos publicos, com

ganhos de eficiéncia pela simplificacéo, racionalizacéo e automatizacéo, que permitam a diminui¢cdo do nimero de servigos e dos recursos a eles
afectos (...)".
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uma estrutura da tabela remuneratéria Unica, aprovagdo do novo estatuto disciplinar para
todos os trabalhadores que exercem func¢des publicas, aprovagéo do regime do contrato de
trabalho em fungdes publicas Sendo um periodo caracterizado pelo estimulo dos principios

de AP e impacto na prestacao de contas.

A constituicdo do regime geral de extincdo, fusdo e reestruturacdo de servicos
publicos e de racionalizacdo de efectivos — DL 200/2006, de 25 de Outubro, os principios e
normas a que deve obedecer a organizacdo da administracdo directa do Estado — DL
105/2007 de 3 de Abril, o novo Sistema Integrado de Gestdo e Avaliacdo do Desempenho
na Administracdo Publica (SIADAP) — L n.° 66-B/2007, de 28 de Dezembro, o Regime de
vinculacéo de carreiras e remuneracdes dos trabalhadores que exercem funcbes publicas —
L 12-A/2008, de 27 de Fevereiro (LVCR), a extingdo das carreiras e categorias cujos
trabalhadores transitam para as carreiras gerais — DL 121/2008, de 11 de Julho e o
Regulamento da tramitacdo do procedimento concursal nos termos da LVCR — Portaria 83-

A/2008, de 27 de Janeiro, sdo os principais motores da nova AP.

De notar que os periodos anteriores, sdo caracterizados por mudancas na AP,
ocorridas de forma acesséria e incremental. Este periodo contrariamente aos anteriores €
caracterizado pela alteracdo do paradigma existente, com impactos mais profundos e de

longo prazo.

No que se refere a reforma do sistema de gestdo dos recursos humanos na AP
foram adoptados os principios do modelo “New Public Management”, sendo a GPO a

ferramenta de gestao eleita.

4. A GESTAO POR OBJECTIVOS

Esta metodologia foi proposta por Peter Drucker, com a publicacdo, em 1955, do seu
livro “The Practice of Management”, onde o autor defende um sistema de gestdo baseado
num conjunto de indicadores tendo como objectivo atingir metas pré-definidas. Depois de
Drucker outros autores procuraram clarificar estas ideias e processos.

A GPO é assim uma nova filosofia de gestdo que assenta em quatro ideias-forca — o
Planeamento, a Participacdo, a Motivagao e o Auto-controle.

A actividade do Planeamento é aquela por meio da qual se decide no presente, acerca
de objectivos a que a organizacao se ira dedicar num determinado periodo de tempo, tendo
em conta a envolvente externa e ndo apenas o organismo. Em que o objectivo é algo que

apos negociacdo e acordo se propde atingir, devendo ser claro e quantificavel e que leva a
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necessidade de estruturacdo articulada com metas — estratégicas e individuais — num

processo descentralizado e em cascata.

A Participacdo consiste em que todos os colaboradores participem na formulacdo dos
seus objectivos e no seu controle, existindo um auténtico processo de formulacdo
concertada entre subordinado e superior hierarquico. Cada trabalhador deve gerir 0 seu

préprio trabalho para que se tire proveito da criatividade de todos e de cada um.

A Motivacao significa que o empenho dos trabalhadores, que leva a concretizagdo dos
seus objectivos individuais integrados nos da organizagao leve ao reconhecimento do mérito
e consequente recompensa. O sistema de motivacdo, defendido pela GPO, procura ter em
conta trés tipos de necessidades que sdo caracteristicas comuns a todo o ser humano: as

necessidades materiais, as de reconhecimento e as de realizacao.

O auto-controle é importante na medida em que GPO coloca o individuo como parte
integrante do processo da sua propria avaliacdo, em conjunto com a avaliacdo efectuada
pelo superior hierarquico. Os trabalhadores tém conhecimento do que se espera deles das
metas que devem atingir, ou seja, tém conhecimento dos meios para obterem uma boa
avaliacdo de desempenho, permitindo que estes se autoavaliem ao longo do periodo. Por
outro lado as organizagBes também se preocupam com a obtenc¢do de resultados assim, a
definicdo de objectivos permite uma avaliagdo com base numa andlise entre os resultados
alcancados e os resultados esperados, permitindo alinhar procedimentos, potenciando uma

gestdo estratégica mais eficaz e um controle mais rigoroso.

A GPO no centro da reforma da AP

Na publicacdo de documento destinado a aprovar a operacionalizagédo da reforma da
AP, areas de actuagdo e metodologia de aplicagdo — RCM n°. 53/2004, de 21 de Abril, ja
anteriormente referida, a Gestdo por Objectivos € a escolhida como nova prética de gestéo,

associando sistematicamente os organismos publicos a objectivos e resultados.

A GPO é assim a grande matriz da mudanca, embora o seja referido claramente, em
2004, nesta RCM, a mesma ja se fazia sentir como o modelo de gestéo eleito, em varios
diplomas legais sobre a reforma e modernizacdo da AP que se vinham publicando. Em 2003
a GPO esta reflectida na publicagdo das linhas orientadoras da reforma da AP — RCM n°.

95/2003, de 30 de Julho, em que 0s objectivos gerais sao:

“Prestigiar a missdo da AP e 0s seus agentes na busca da exigéncia e da

exceléncia;
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Delimitar as funcdes que o Estado deve assumir directamente daquelas que,
com vantagem para o cidaddo, melhor podem ser prosseguidas de forma
diferente;

Promover a modernizacdo dos organismos, qualificando e estimulando os
funcionérios, inovando processos e introduzindo novas praticas de gestéo;
Introduzir uma nova ideia de avaliagcdo dos desempenhos, seja dos servicos,
seja dos funcionarios;

Apostar na formacao e na valorizagdo dos nossos funcionarios publicos.”

A concretizagdo dos objectivos acima referidos serd desenvolvida em torno de trés

eixos considerados prioritarios:
“Organizacao do Estado e da Administracao;
Lideranca e responsabilidade;

Mérito e qualificag&o.”

Como ¢ ilustrado na figura abaixo, a Gestéo por Objectivos esta no centro da reforma
da AP.

-
p |

REF DA

FINA IRA E
ORCAMENTAL

9

No seguimento dos principios conceptuais da teoria da GPO acima enunciada, temos
a instituicho e implementacdo, em 2004, do Sistema Integrado de Avaliacdo do
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Desempenho — SIADAP (L n° 10/2004, de 22 de Margo) e, posteriormente, em 2007, a sua
revogacao, através da L n® 66-B/2007, de 28 de Dezembro, uma vez que o anterior sistema
de avaliacdo se inseria num modelo de administracdo burocrético, assente na hierarquia e
normatividade, onde uns executam o que 0s outros concebem, com definicdo rigida de
fungbes e a inexisténcia de uma cultura de avaliacdo efectiva dos servi¢os, dos dirigentes,
das chefias intermédias e dos funcionarios, ndo reunindo, assim, caracteristicas que se

ajustassem a GPO.

4.1 - O SIADAP 2004

O SIADAP previa a avaliacdo dos funcionarios em articulagcdo com a avaliagdo dos
servigos, pretendia fazer com que se centrasse mais a atengcdo da gestdo da administracdo
publica na gestdo das pessoas que nela trabalham, através da identificacdo de
potencialidades; estabelecendo projectos de valorizacdo pela formacdo e pela progressao
de carreiras e avaliando o desempenho com o objectivo de, por um lado, corrigir as
deficiéncias, por outro lado, distinguir os melhores (Tavares, 2004). O SIADAP apresentava

0s seguintes objectivos (artigo 4°, da Lei n°® 10/2004, de 22 de Marco):

a) Avaliar a qualidade dos servigos e organismos da administracdo publica, tendo
em vista promover a exceléncia e a melhoria continua dos servigos prestados aos
cidaddos e a comunidade;

b) Avaliar, responsabilizar e reconhecer o mérito dos dirigentes, funcionarios,
agentes e demais trabalhadores em funcdo da produtividade e resultados
obtidos, ao nivel da concretizacdo dos objectivos, da aplicacdo de competéncias
e da atitude demonstrada;

c) Diferenciar niveis de desempenho, fomentando uma cultura de exigéncia,
motivacao e reconhecimento do mérito;

d) Potenciar o trabalho em equipa, promovendo a comunicagdo e cooperacao entre
servigos, dirigentes e trabalhadores;

e) lIdentificar as necessidades de formacdo e desenvolvimento profissional
adequados a melhoria do desempenho dos organismos, dirigentes e
trabalhadores;

f) Fomentar oportunidade de mobilidade e progressao profissional de acordo com a

competéncia e o mérito demonstrados;

g) Promover a comunicacao entre as chefias e os respectivos colaboradores;
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h) Fortalecer as competéncias de lideranca e de gestdo, com vista a potenciar 0s

niveis de eficacia e qualidade dos servicos.

Esperava-se como beneficios da aplicacdo deste sistema: que se prestasse mais
atencao as pessoas que trabalham na administracdo publica; evitasse custos injustificados
com desempenhos menos Uteis ao pais; distinguisse os melhores, criando exemplos de
boas praticas; motivasse e valorizasse as pessoas com o0 desenvolvimento de planos de
formacdo e de progressdo; estabelecesse objectivos mais ambiciosos e motivadores
(Tavares, 2004).

Com o objectivo de controlo e permanente avaliacdo da aplicacdo do SIADAP, foi
criada uma base de dados, junto da Direccdo-Geral da Administracdo Publica - DGAP,
actualmente designada de Direccdo-Geral da Administracdo e do emprego Publico -
GAEP, para auxiliar na definicdo da politica de emprego publico e servir de alicerce a um

sistema de gestdo do desenvolvimento dos recursos humanos.

No que diz respeito as pessoas que exercem fungcfes na administracdo publica, em
nosso entender, o SIADAP (e sua regulamentacdo posterior)?, era muito claro quanto a
todas as fases procedimentais de avaliacdo, critérios de avaliagdo, a forma como se
exprimem os resultados e as suas consequéncias. No entanto, 0 mesmo ja ndo podemos
afirmar quanto a avaliacdo de desempenho organizacional. Na verdade, e apesar de no
artigo 18° da Lei n°® 10/2004, se prever que a avaliagcdo dos servicos e organismos se
efectua através: da auto-avaliacdo; de servicos de controlo e auditoria; e de entidades

externas; em mais nenhum diploma legal foi definida a forma de os avaliar.

O XVII governo constitucional, considera a modernizagdo da administracdo publica
“como uma contribuicdo importante para uma estratégia de crescimento desejado para o
Pais” (RCM n° 90/2005, de 13 de Maio). Pelo que, enjeitando a ideia de «grande reforma da
Administracdo Publica», opta por introduzir uma cultura de mudanga, por meio de
sucessivas etapas, firmes e articuladas, de forma a alcancar-se uma administragcéo publica
mais eficaz, favoravel a uma cidadania activa e ao desenvolvimento econdmico. Incumbindo
a Unidade de Coordenacdo da Modernizacdo Administrativa (UCMA), como estrutura de
missdo, o objectivo de apoiar e coordenar o desenvolvimento da politica do governo nas
matérias relativas a modernizacéo e simplificacdo administrativa. A UCMA esté4 integrada na
Presidéncia do Conselho de Ministros e assenta a sua actuacdo na coordenacdo e

acompanhamento transversal, com capacidade para trabalhar em rede com todos os

“Decreto-Regulamentar n° 19-A/2004, de 14 de Mdtor¢aria n° 509-A/2004, de 14 de Maio, que apra®u
modelos de impressos de fichas de avaliacdo dongesdno.
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agentes. Cabe a esta estrutura de missédo identificar, seleccionar e promover iniciativas,

proceder a sua monitorizacao e apresentar os resultados.

z

Neste contexto, a modernizacdo da administracdo publica € uma componente
indispensavel da estratégia que o governo pretende conduzir para o desenvolvimento do
pais, para o que conta com os funcionarios publicos, reconhecendo que sem o0 seu
empenho e colaboracdo, a administracdo néo evolui no sentido do melhor e mais eficiente
servico publico. Por outro lado, e com o objectivo da contencdo da despesa, no ambito da
administracdo publica, tendo consciéncia da gravidade da situacdo que 0 nosso pais
enfrenta em matéria de financas publicas, o governo, através da RCM n°® 109/2005, de 30 de
Junho, adopta um conjunto de medidas em matérias como a revisdo do sistema de carreiras
e remuneracdes, o sistema de avaliacdo de desempenho, o controlo de novas admissées, o
regime de supranumerarios, o regime de aposentacdo e o regime de subvencdes a titulares

de cargos publicos.

No ano de 2005, o XVII governo constitucional, através da aprovacdo da RCM n°
124/2005, de 4 de Agosto, inicia um processo de reorganizacdo da administracdo publica
central com o objectivo de promover, por um lado, economias de gastos e por outro, ganhos
de eficiéncia pela simplificagdo e racionalizacdo de estruturas. A modernizacao da
administracdo publica passa pela via da descentralizacdo, desconcentracdo, fusdo ou
extincdo de servicos, de forma a ajustar os recursos financeiros do pais e a melhorar a
qualidade dos servigcos publicos. Esta resolucdo cria o Programa de Reestruturacdo da
Administracdo Central do Estado (PRACE), ja referido oportunamente no final do nosso
ponto 3, cuja orientacdo politica geral depende directamente do Primeiro-ministro, 0 que

revela a sua importancia.

Neste contexto foi publicada a Lei n° 66-B/2007.que altera o SIADAP e assenta a sua

I6gica nos pressupostos que de seguida se enunciam.

4.2 - O SIADAP 2007

Através da lei n°. 66-B/2007, de 28 de Dezembro (SIADAP 2007), foi revogada a Lei
n.° 10/2004, de 22 de Marco (SIADAP 2004) sendo aplicado ao desempenho dos servigos
publicos, dos dirigentes e restantes trabalhadores, numa concepcéo integrada dos sistemas
de gestdo e avaliagdo permitindo assim alinhar, de forma coerente, os desempenhos dos

servicos e dos que neles trabalham.

Este sistema tem uma vocacdo de aplicacdo universal a administracdo estadual,

regional e autarquica, prevendo mecanismos de flexibilidade e adaptacdo muito amplos que
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lhe permitem enquadrar as especificidades das varias administracfes, dos servigcos

publicos, das carreiras e das areas funcionais do seu pessoal e das exigéncias de gestao.

z

O sistema integra trés componentes, a primeira é o subsistema de avaliacdo do
desempenho dos servicos da AP — SIADAP 1, a segunda é o subsistema de avaliacdo do
desempenho dos dirigentes da AP — SIADAP 2 e por ultimo o subsistema de avaliacdo do
desempenho dos trabalhadores da AP — SIADAP 3.

O que se pretende com esta lei é desenvolver uma cultura de gestédo orientada para
resultados com base em objectivos previamente estabelecidos. Auto-avaliacdo e auto-
regulacdo, mobilizagcdo dos trabalhadores em torno da missdo essencial do servico,
orientando a sua actividade em funcdo de objectivos claros e critérios de avaliagdo
transparentes, reconhecer o mérito, assegurando a diferenciagdo e valorizagdo dos niveis

de desempenho.

Ha assim, uma perspectiva integrada de avaliacdo e gestdo do desempenho das
pessoas (dirigentes e outros trabalhadores) e dos servicos (auto-avaliacdo, servicos de
inspeccdo e de auditoria e entidades externas), e uma integracdo e coeréncia — existem
objectivos fixados na carta de Missao, objectivos anuais do servico, objectivos fixados aos

dirigentes e objectivos fixados aos trabalhadores — n°. 2 do art.°. 9 da lei 66-B/2007.

Trata-se de uma inovacdo que se pretende de largo alcance para a melhoria da
gualidade dos servigos publicos, sendo que o PRACE, e o Conselho Coordenador do
Sistema de Controlo Interno da Administracdo Financeira do Estado tém um papel
importante nos processos de auto-avaliacdo e de hetero-avaliagdo dos servigos publicos,
envolvendo, o apoio técnico, o acompanhamento e a validacdo dos indicadores de

desempenho e dos mecanismos de avaliacéo.

O SIADAP 1 — Avaliacdo dos Servigos |, visa reforcar uma cultura de avaliacdo e
responsabilizacdo, vincada pela publicitacdo dos objectivos dos servicos e dos resultados
obtidos, em estreita articulacdo com o ciclo de gestdo. As modalidades da avaliacdo dos

servigos sao feitas através da auto-avaliacdo e da hetero-avaliacao.

A auto-avaliacdo consiste numa andlise dos resultados alcangcados e dos desvios
verificados em relagdo ao Quadro de Avaliacdo e Responsabilizacdo — QUAR, sendo que o
QUAR deve conter as seguintes componentes: A missdo do servico, 0s objectivos
estratégicos plurianuais determinados superiormente, 0s objectivos anualmente fixados, 0s
indicadores de desempenho e fontes de verificagdo, os meios disponiveis, 0 grau de
realizacdo de resultados obtidos na prossecucédo de objectivos, a identificacdo dos desvios e

as respectivas causas e a avaliacao final do desempenho do servico.
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A hetero-avaliacdo pode ser realizada por entidades internas & AP, ou por entidades
externas e o que pretende é obter um conhecimento aprofundado das causas dos desvios
que foram evidenciados na auto-avaliacdo e tentar corrigir os desvios, apresentando
propostas para a melhoria dos processos, para que no futuro se obtenham melhores

resultados.

Os parametros do SIADAP 1 consubstanciam-se em trés objectivos: de eficacia, de
eficiéncia e de qualidade. Os de eficacia sdo medidos através da verificacdo se um servico
atinge os seus objectivos e obtém ou ultrapassa os resultados esperados. Os objectivos de
eficiéncia sdo medidos pela relacdo entre os bens produzidos e os servigos prestados e 0s
recursos utilizados. Os objectivos de qualidade séo verificados através de um conjunto de
propriedades e caracteristicas de bens ou servicos, que lhes conferem aptiddo para
satisfazer necessidades explicitas ou implicitas dos utilizadores. A avaliacdo final dos
servicos permite-lhe a classificagdo de — desempenho bom, desempenho satisfatorio e
desempenho insuficiente, dentro do desempenho bom pode ser atribuida uma distincado de

mérito reconhecendo desempenho excelente (significa superacéo global dos objectivos).

O SIADAP 2 — Avaliacéo dos Dirigentes — a avaliacdo destes é efectuada no final
das comissbes de servigo, conforme o respectivo estatuto, ou no fim do prazo para que
foram nomeados, sendo anualmente feita uma avaliacdo intercalar que nao produz efeitos

na sua carreira de origem.

A avaliacdo dos dirigentes superiores, os de 2°.Grau, ndo eram objecto de avaliacdo
na anterior legislacdo do SIADAP, lei n°® 10/2004, de 22 de Marco, agora a sua avaliacdo
assenta na carta de missao, que é feita com base nos parametros “grau de cumprimento
dos compromissos” e de “competéncias” de lideranca, de visdo estratégica, de
representacdo externa e de gestdo demonstradas, tudo isto factores essenciais para um
bom desempenho nos altos cargos da Administracdo Publica. Este tipo de avaliacdo ja
vigorava na anterior lei para os dirigentes de 1°. Grau agora é também adoptada para os de
2°. Grau.

Os resultados assumirdo particular relevancia nas opcdes adoptadas ao nivel da
gestdo de recursos humanos, relacionando-se com aspectos do novo sistema de
vinculagédo, carreiras e remuneracoes dos trabalhadores que exercem fun¢des publicas — Lei
n°. 12-A/2008, de 27 de Fevereiro (LVCR),

A avaliacdo dos dirigentes superiores tem efeitos na atribuicdo de prémios e na
renovacdo ou ndo de uma nova comissdo de servico. A ndo aplicacdo do SIADAP por
motivos imputados ao dirigente méximo de um servico determina a cessdo das suas

funcoes.
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A avaliacdo dos dirigentes intermédios centra-se nos resultados obtidos nos
objectivos da respectiva unidade e nas competéncias demonstradas que sao a capacidade

de lideranca e as competéncias técnicas e comportamentais.

A avaliacdo final dos dirigentes permite-lne a classificacdo de — desempenho
inadequado, desempenho adequado, desempenho relevante e desempenho excelente,
tendo este Ultimo uma quota de 5% do total dos desempenhos relevantes, esta percentagem

€ também um elemento novo em relacéo a lei anterior.

O SIADAP 3 — Avaliagdo dos Trabalhadores , foi reconcebido sublinhando-se as

seguintes opcoes:

“- Privilegiar a fixagdo de objectivos individuais, em linha com os do servico e a

obtencdo de resultados;
- Permitir a identificacdo do potencial de evolucdo dos trabalhadores;

- Permitir o diagnéstico de necessidades de formacdo e de melhoria dos postos e

processos de trabalho;

- Apoiar a dindmica das carreiras numa perspectiva de distincdo do mérito e exceléncia

dos desempenhos”

Na ponderacdo dos parametros de avaliagdo ha uma alteragcdo ao anterior sistema,
actualmente existem dois pardmetros de avaliacdo — Resultados e Competéncias, sendo
que ha uma predominancia decisiva do parametro resultados uma vez que a ponderacdo
para estes € de 75% e para as competéncias 25%., ndo havendo ponderacdo por cada
objectivo e por cada competéncia. A avaliagdo dos resultados atingidos expressa-se em trés
niveis: objectivo superado, objectivo atingido e objectivo ndo atingido. A avaliacdo das
competéncias também se expressa em 3 niveis: competéncia demonstrada a um nivel
elevado, competéncia demonstrada e competéncia ndo demonstrada ou inexistente, o que
leva a fixacdo de trés niveis de avaliacdo final: Desempenho Inadequado, desempenho
adequado e desempenho relevante e a partir deste uUltima possibilidade o reconhecimento

da exceléncia de desempenho.

Mantém-se a fixacdo de um sistema de percentagem para a diferenciacdo de
desempenhos, agora também alargado aos dirigentes.

O sistema prevé a ndo consagracao rigida do nimero de objectivos e competéncias,
estes dependerdo das opc¢des feitas em cada servigo e das necessidades de diferenciacdo

de desempenhos que devem ser ponderados pelos dirigentes.
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Esta € uma matéria muito delicada e de grande alcance, com esta lei pretende-se
gue a Administracdo Publica dé passos no desenvolvimento de uma nova cultura de
avaliacao, responsabilizacdo e prestacdo de contas, para isso € necessario contarmos com
o envolvimento de todos os que trabalham na execucéo das politicas publicas. E necessario
melhorar a prestagdo de servi¢cos aos cidaddos e a sociedade, deve-se recompensar pelo

trabalho realizado e motivar para o futuro.

Deve existir, no entanto, um empenho no sentido da recolha de informacéo sobre o
modo como decorre a aplicacdo do SIADAP, porque apesar de se ter realizado a segunda
reunido do Conselho Coordenador de Avaliacdo dos Servicos em 27 Novembro 2008, ndo

sdo do dominio publico quaisquer dados sobre a aplicacao do SIADAP.

E objectivo deste grupo de trabalho, constituido por seis pessoas, oriundas de
diferentes organismos da Administragdo Publica analisar a implementagédo do SIADAP,
NOS seus organismos, elencar 0s aspectos positivos e 0s aspectos negativos e valida-los,
através de inquérito, com os restantes colegas de curso — Diploma de Especializagéo,

sera sobre este assunto que nos iremos debrucar de seguida.

5. METODOLOGIA

O objectivo central deste trabalho, coincidente com a pergunta de partida, é o de
procurar conhecer o impacto e a forma como foram vivenciadas pelos trabalhadores da AP,
as alteragcbes efectuadas ao SIADAP, que vigoram desde 2008, direccionadas para o
subsistema de avaliagdo do desempenho dos trabalhadores da AP — SIADAP 3. A
populacdo alvo desta investigacdo € constituida pelos formandos do CADAP — Diploma de

Especializacdo em Gestao Publica, promovido pelo INA e realizado no Porto, em 2009/2010.

Foram abrangidos todos os formandos que estiveram presentes nas sessdes de
formacdo do dia 17 de Dezembro de 2009, constituindo uma populacao final de 30 casos
observaveis e representativos da Presidéncia do Conselho de Ministros e oito Ministérios, a
saber: Ministério da Cultura; Ministério das Obras Publicas, Transportes e Comunicacdes;
Ministério do Trabalho e da Seguranca Social; Ministério da Administracdo Interna;
Ministério da Saude; Ministério da Agricultura do Desenvolvimento Rural e das Pescas;
Ministério da Economia, Inovacdo e Desenvolvimento; Ministério da Ciéncia, Tecnologia e

Ensino Superior e Presidéncia.
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Cada elemento do Grupo de Trabalho elaborou uma lista de pontos positivos e
pontos negativos daquela que é a sua percep¢do da implementacdo do SIADAP no seu
organismo, de forma a inventariar os aspectos criticos mais focados pelos interessados e
gque foram posteriormente catalogados como pontos positivos e pontos negativos (ver anexo
3), tendo os organismos sido catalogados em A, B, C, D, E e F. Decidimos manter sigilo
sobre os organismos onde cada elemento do grupo exerce fungdes, porque de outra forma o
mesmo nao era realizavel, assim como poderia comprometer a autenticidade das respostas

dadas

Os resultados obtidos foram alvo de uma atencdo pormenorizada na construcao
técnica que iria permitir a recolha de informacéo, agora de forma estruturada: o inquérito por
guestionario (ver anexo 4), instrumento de validacdo das informag¢des previamente

recolhidas.

Esta técnica, segundo Ghiglione e Matalon (1993), tem como objectivos

fundamentais:
- estimar certas grandezas “absolutas”;
- estimar grandezas “relativas”;
- descrever uma populacdo ou subpopulacéo;

- verificar hipoteses;

Estas caracteristicas permitir-nos-iam aceder a informacfes suficientes para a

prossecucédo dos objectivos previamente definidos.

Idealmente a investigacdo cientifica é t&o mais completa, quando usufrui de uma
andlise qualitativa e quantitativa. Face as caracteristicas e limites temporais que rodeavam o
“estudo”, tornou-se dificil reunir condi¢des que permitissem a aplicabilidade de uma andlise
mais aprofundada e sem enviesamentos de resultados suportados em procedimentos

menos rigorosos, representando assim uma das limitacdes da investigagéo realizada.

Tendo em conta 0s objectivos, a pergunta de partida e as hipéteses construidas,
bem como as caracteristicas que rodearam esta investigacdo, a técnica que melhor se
adaptava era o Inquérito por Questionario. Isto, porque a populacdo em estudo, embora nao
constituisse em termos numeéricos uma populagdo demasiado extensa, representava um

namero de inquiridos que correspondia ao objectivo pretendido.

O inquérito implica uma passagem de uma perspectiva tedrica para o nivel da
pesquisa empirica. Segundo a metodologia de Lazarsfeld (1995) era prioritario formalizar os

conceitos e evidenciar as suas dimensodes em indicadores observaveis.
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A opcdo por perguntas fechadas de escolha multipla, permitindo ao inquirido
responder apenas com base em trés hipéteses (Impacto positivo - impacto negativo — sem
impacto) e a possibilidade de explanar alguma ideia critica ou sugestdo complementar, no
final do questionério, veio a demonstrar na pratica uma boa gestdo do tempo disponivel para

a realizacdo deste trabalho e facilitou o seu tratamento estatistico.

6. AVALIACAO FINAL

A ferramenta de tratamento de dados de inquéritos on-line do Google permitiu o
tratamento estatistico dos inquéritos referidos, originando os seguintes resultados®:

6.1 RESULTADOS NOMINAIS DO INQUERITO:

Dados relativos aos Inquiridos

Sexo Idade Instrucéo Anos na F.P. Funcgbes
20/30 | 31/40 | 41/50 | + Téc. | Coord. | Dirig.
50
0 13 5 12 17 B 10

NuUmero de Respostas dadas a cada pergunta

Positivol—1 Negativo- Sem impacto|:I

3

Ficha técnica
Numero de inquiridos : 30
Ministérios representados : Ministério da Cultura; Ministério das Obras Publicas, Transportes e Comunicagdes; Ministério do Trabalho e da
Seguranca Social; Ministério da Administracao Interna; Ministério da Saldde; Ministério da Agricultura do Desenvolvimento Rural e das Pescas;
Ministério da Economia, Inovagdo e Desenvolvimento; Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Ensino Superior e Presidéncia do Conselho de
Ministros.
Trabalho realizado: CADAP /Porto — Médulo de Especi  alizagdo — Grupo 8:
Aniete Félix — Luisa Mota — Manuel Martins - Margarida Gariso — Paula Santos — Raquel Marques
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Ideias criticas/sugestdes complementares:

mais competéncias inspectivas ao SIADAP;
obrigatoriedade de responsabilizacdo e transparéncia,
descredibilizacdo do sistema;

desmotivacao dos trabalhadores;

instrumento desencadeador de conflitos;

a formacgéo resultou de politicas adoptadas mais do que da visdo dos seus
dirigentes;

carece de empenho das institui¢cdes;

processo desajustado;

impactos muito negativos;

percepcdes genéricas;

incorrecta aplicacao.

6.2 RESULTADOS PERCENTUAIS DO INQUERITO

1 - SEXO

Masculino Feminino
36,6% 63,4%

20
15

10
ErFem.

HEMasc.

N.O

2 — IDADE

31 -40 41 - 50 + 50
43,4% 16,6 % 40 %

14

12
10 W20 -30
8 @31-40
6 041-50
4 @50

2
0
N.o
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3 - NIVEL DE INSTRUCAO

Bacharelato Licenciatura

3,3 % 66,8 %

Po6s-Graduacao

13,3 %

Doutoramento
0 %

O Bach.
HlLic.
OP.G
@ Mest.
O Dout.
4 — FUNCOES EXERCIDAS
Técnicas Coordenacéo Dirigente
56,6 % 10 % 33,4 %
204
15./
O Técnicas
101 O Coordenagéo
O Dirigente
51 g
oL
N.O
Quadro resumo analitico dos inquiridos
| Sexo Idade Nivel de instrucéo Funcdes
63,4 % Feminino 43,4 % 66,8 % 56,6 %
31 a 40 anos Licenciatura Técnicas

5 — FACTORES / DIMENSOES — IMPACTOS

5.1 - Gestéo por objectivos Positivo Negativo Sem impacto
60 % 16,6 % 23,4 %
5.2 - Trabalho em equipa Positivo Sem impacto
26,6 % 33,4 %
5.3 — Eficiéncia, eficacia e qualidade Positivo Negativo Sem impacto
dos servigos 53,4 % 20 % 26,6 %
5.4 — Responsabiliza¢éo das pessoas Positivo Negativo Sem impacto
66,8 % 20 % 13.2 %
5.5 — Autonomia dos servicos e das Positivo Negativo Sem impacto
pessoas 20 % 30 % 50 %
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5.6 — Valorizac@o do mérito Positivo Sem impacto
20 % 30 %
5.7 — Atribuicéo de prémios Positivo Sem impacto
23,4 % 20 %
5.8 — Na despesa publica Positivo Negativo Sem impacto
36,6 % 30 % 33,4 %
5.9 — Conhecimento dos objectivos Positivo Negativo Sem impacto
do servico pelos funcionarios 56,6 % 13,3 % 30,1 %
5.10 — Conhecimento dos objectivos Positivo Negativo Sem impacto
do servico pelos utentes 13,2 % 13,2 % 73,6 %
5.11 — Cooperagao intra e inter Positivo Negativo Sem impacto
pessoas/servicos 20 % 26,6 % 53,4 %
5.12 — Objectivos partilhados Positivo Negativo Sem impacto
36,6 % 16,6 % 46,8 %
5.13 — Nivel de satisfacé@o dos Positivo Negativo Sem impacto
cidadéos 36,6 % 6,6 % 56,8 %
5.14 — Motivacéo dos funcionarios Positivo Sem impacto
13,2 % 30 %
5.15 — Formacéao dos colaboradores Positivo Negativo Sem impacto
36,6 % 20 % 43,4 %
5.16 — Homogeneidade nos critérios Positivo Sem impacto
de avaliacéo 10 % 30 %
5.17 — Formacéao e desenvolvimento Positivo Negativo Sem impacto
profissional dos dirigentes 33,4 % 23,4 % 43,2 %
5.18 — Conhecimento do novo quadro Positivo Negativo Sem impacto
legal 40 % 16,6 % 43,2 %
5.19 — Existéncia de quotas Positivo Sem impacto
3,4 % 10 %
5.20 — Diminui¢ao do nimero de Positivo Sem impacto
efectivos 10 % 26,6 %
5.21 — Conflitualidade/ rivalidade Positivo Sem impacto
entre funcionarios 3,4 % 10 %
5.22 — Seguranca e estabilidade no Positivo Sem impacto
emprego 10 % 26,7 %
5.23 — Alteracéo do posicionamento Positivo Sem impacto
remuneratério dos funcionarios 16,8 % 13,2 %
5.24 — Heterogeneidade nos critérios Positivo Sem impacto
de avaliagéo 16,6 % 16.6 %
5.25 — Transparéncia do processo de Positivo Sem impacto
avaliagéo 33,4 % 16.6 %
5.26 — Produtividade dos servigos Positivo Negativo Sem impacto
30 % 23,2 % 46,8 %
5.27 — Monitorizagao/avaliagao Positivo Negativo Sem impacto
periédica 46,8 % 16,6 % 36,6 %
5.28 — Comunicacao interna Positivo Negativo Sem impacto
36,6 % 16,6 % 46,8 %
5.29 — Equidade com que os Positivo Negativo Sem impacto
objectivos séo definidos 36,6 % 33,4 % 30 %
5.30 — Desenvolvimento de Positivo Negativo Sem impacto
competéncias dos trabalhadores 33,3 % 23,4 % 43,2 %
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5.31 — Praticas de auto-avaliagio Positivo Negativo Sem impacto
50 % 20 % 30 %
5.32 — Isencao/ imparcialidade da Positivo Sem impacto
avaliacéo 30 % 23,2 %
5.33 — Envolvimento /participacéo Positivo Negativo Sem impacto
dos funcionarios — objectivos do 33,4 % 20 % 46,6 %
Servico
5.34 — Envolvimento /participacéo Positivo Negativo Sem impacto
dos funcionarios — objectivos 40 % 20 % 40 %
individuais
5.35 — Imagem publica / institucional Positivo Negativo Sem impacto
33,4 % 6,6 % 60 %
5.36 — Fiabilidade do sistema de Positivo Sem impacto
avaliacdo 6,6 % 30 %
5.37 — Focalizagao dos trabalhadores Positivo Negativo Sem impacto
nos objectivos individuais 43,3 % 33,4 % 23,3 %
5.38 — Focalizagdo dos trabalhadores Positivo Negativo Sem impacto
nos objectivos do servico 33,4 % 26,6 % 40 %
5.39 — Na participagdo paritaria dos Positivo Negativo Sem impacto
diferentes actores 16,8 % 16,8 % 66,8 %
5.40 — Consequéncias profissionais Positivo Sem impacto
da avaliagéo 20 % 30 %
5.41 — Consequéncias pessoais da Positivo Sem impacto
avaliagdo 16,6 % 20 %

Dos resultados acima apresentados podemaos concluir o seguinte:

I. O maior numero de formandos do CADAP Porto/2009 — D iploma de Especializacao,
que responderam a este inquérito sdo mulheres licen  ciadas, que exercem funcdes

técnicas, concentrando-se numa faixa etéaria entre o s 31 e 0s 40 anos:
I.1. Inquiridos quanto ao sexo, a maioria € do sexo feminino (63,4 %) sendo menor a
percentagem do sexo masculino (36,6 %).
I.2. Quanto a idade, a maior parte dos inquiridos tem entre 31 e 40 anos (43,4 %)
seguindo-se a faixa etaria acima dos 50 anos (40 %) e, finalmente, de entre 41 e 50 anos
(16,6 %).
I.3. Relativamente ao nivel de instrugéo, a Licenciatura vem a frente (66,8 %) seguida do
grau académico de Mestrado (16,6 %) e a Pds-graduacéo (13,3 %), com o Bacharelato na
cauda das habilita¢cdes académicas dos inquiridos (3,3 %),
I.4. Em termos de funcbes exercidas, neste item as fungbes técnicas dominam (56,6 %)
seguidas de fungbes dirigentes (33,4 %) sendo os inquiridos que exercem fungdes de

coordenacdo uma percentagem mais reduzida (10 %).
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Il. Solicitados a responder sobre o impacto gerado

apreciacdo do SIADAP junto dos servigos, 0s inquiri dos responderam:

pelos diversos factores de

[I.1. Por ordem decrescente de impacto, os indicadores mostram que o SIADAP teve
IMPACTO POSITIVO em termos de:

5.
5.
5.
. 31.
. 3.

. 27.
37.
. 34.
. 8.

. 29.

5
5
5
5.
5
5
5

4.
1.
9.

Responsabilizacdo de pessoas (66,8 %)

Gestao por objectivos (60 %)

Conhecimento dos objectivos pelos funcionarios (56,6%)

Praticas de auto-avaliacéo (50 %)

Eficiéncia, eficacia e qualidade (53,4 %)

Monitorizacé@o/avaliacéo periddica (46,8 %)

Focalizacéo trabalhadores nos objectivos individuais (43,3 %)
Envolvimento participacdo dos funcionarios — objectivos individuais (40 %)
Despesa publica (36,6 %)

Equidade com que os servigos sao definidos (36,6 %)

[I.2 Por ordem decrescente de impacto, os indicadores mostram que o SIADAP teve
IMPACTO NEGATIVO em termos de:

62

o g o o o o g o a g g g a g an

.21,
19.
23.
24.
36.
41.
20.
22.
16.
25.
14.

7.
6.

40.
28.
32.

Conflitualidade/ rivalidade entre funcionarios (86,6 %)
Existéncia de quotas (86,6 %)

Alteracdo do posicionamento remuneratério dos funcionérios (70 %)
Heterogeneidade dos critérios de avaliacdo (66,8 %)
Fiabilidade do sistema de avaliacéo (63,4 %)
Consequéncias pessoais da avaliacdo (63,4 %)
Diminuicado do numero de efectivos (63,4 %)
Seguranca e estabilidade no emprego (63,3 %)
Homogeneidade dos critérios de avaliacdo (60 %)
Transparéncia do processo de avaliacdo (60 %)
Motivagao dos funcionarios (56,8 %)

Atribuicdo de prémios (56,6 %)

Valoriza¢éo do mérito (50 %)

Consequéncias profissionais da avaliagédo (50 %)
Comunicacao interna (46,8 %)

Isencao/imparcialidade na avaliagcdo (46,8 %)
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5. 2. Trabalho em equipa (40 %)

1.3 Por ordem decrescente de impacto, os indicadores mostram que o SIADAP NAO
TEVE IMPACTO em termos de:

5.

o g o g o o g o o g g g g g o

10.
39.
35.
13.
11.

12.
26.
15.
17.
18.
33.
30.
38.
34.

Conhecimento dos objectivos do servigco pelos utentes (73,6 %)
Participacao paritaria dos diferentes actores (66,8 %)

Imagem publica/institucional (60 %)

Satisfac&o dos cidadéos (56,8 %)

Cooperacdo intra e inter pessoas/servicos (53,4 %)

Autonomia dos servicos e das pessoas (50 %)

Objectivos partilhados (46,8 %)

Produtividade dos servicos (46,8 %)

Formacao dos colaboradores (43,4 %)

Formacéo e desenvolvimento dirigentes (43,2 %)
Conhecimento do novo quadro legal (43,2 %)

Envolvimento dos funcionarios — objectivos do servico (46,6 %)
Desenvolvimento de competéncias dos trabalhadores (43,2 %)
Focalizacao dos trabalhadores nos objectivos do servico (40 %)

Envolvimento participacdo dos funcionarios — objectivos individuais (40 %)

lll. RELACAO ENTRE O IMPACTO DAS RESPOSTAS DOS INQUIRIDOS E A OP INIAO
DOS MEMBROS DO GRUPO DE TRABALHO:

I11.1 O SIADAPS3 teve IMPACTO POSITIVO:

5.0

Conhecimento dos objectivos pelos funcionarios (56,6%) ABCDE F

5. 34. Envolvimento participacdo dos funciondarios — objectivos individuais (40 %) AB C D

EF
5.3.
5. 4.

5. 37.

5. 8.

5. 31
5. 27.

Eficiéncia, eficacia e qualidade (53,4 %) ABCDE
Responsabilizacdo de pessoas (66,8 %) AC D

Focalizacdo dos trabalhadores nos objectivos individuais (43,3 %) C E
Despesa publica (36,6 %) D F

Praticas de auto-avaliacédo (50 %) A B

Monitorizag&o/avaliagdo periodica (46,8 %) C F
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l11.2. Por ordem decrescente de impacto, os indicadores mostram que o SIADAP teve
IMPACTO NEGATIVO em termos de:

()

. 40. Consequéncias profissionais da avaliacdo (50 %) ABCDEF
41. Consequéncias pessoais da avaliacdo (63,4 %) ABCDEF

14. Motivacao dos funcionarios (56,8 %) ABCDEF

21. Conflitualidade/ rivalidade entre funcionarios (86,6 %) ABCDE
19. Existéncia de quotas (86,6 %) ABCEF

23. Alteragdo do posiciona/ remuneratorio dos funcionérios (70 %) BCD F
7. Atribuicdo de prémios (56,6 %) AB C D

6. Valorizacdo do mérito (50 %) BC D

32. Isencao/imparcialidade na avaliacéo (46,8 %) AE C

36. Fiabilidade do sistema de avaliacdo (63,4 %) B D

20. Diminuicéo do n.° de efectivos (63,4 %) D F

22. Seguranca e estabilidade no emprego (63,3 %) D F

16. Homogeneidade dos critérios de avaliagdo (60 %) E C

25. Transparéncia do processo de avaliacao (60 %) D E

24. Heterogeneidade dos critérios de avaliacéo (66,8 %) D

28. Comunicacao interna (46,8 %) E

o g o g o o g o g g g g g g o g

2. Trabalho em equipa (40 %)

7. CONSIDERACOES FINAIS

7.1 Conclusbes

Este trabalho tem por tema o “SIADAP — Analise critica”, cuja investigacdo assenta
na elaboracdo por parte de cada um dos elementos do grupo, de uma lista contendo os
pontos positivos e negativos da implementacdo do SIADAP, os quais foram validados pelos
formandos do CADAP — Porto/2009 — Diploma de Especializacdo em Gestdo Publica,
através de um inquérito por questionario, cujos objectivos principais sao os seguintes:

| - Efectuar uma abordagem critica através da comparagdo entre o regulado

legalmente e a sua implementacédo pratica em alguns organismos;

Il - Conhecer o impacto e a forma como foram vivenciadas, pelos trabalhadores da

AP, as alteracdes efectuadas em 2008 ao SIADAP.

A nossa pergunta de partida consubstancia-se no objectivo Il, sendo ela:
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“ Qual o impacto e a forma como foram vivenciadas pelos trabalhadores da AP, as

alteracdes efectuadas ao SIADAP, que vigoram desde 2008?”

As questdes para as quais procuramos obter respostas, constam do inquérito (anexo
4). Assim, fez-se a interpretacéo dos resultados finais, em articulacdo com a Lei 66-B/ 2007,
de 28 Dezembro, ao nivel dos seus principios e, fundamentalmente, de acordo com o0s
capitulos relativos ao subsistema do SIADAP, a seguir indicados:
- Cap.° | — Estrutura — seccao | Periodicidade e requisitos para avaliacao (requisitos,
ponderacao curricular, publicidade); seccdo Il Metodologia de avaliagdo (parédmetros,
resultados, competéncias, avaliacao final e reconhecimento de exceléncia); seccéo Il
Efeitos da avaliacéo (efeitos, mencdo de inadequado, potencial de desenvolvimento dos

trabalhadores);

- Cap.° Il — Intervenientes do processo de avaliacdo (sujeitos, avaliador, avaliado,
CCA, Comisséo paritaria e dirigente maximo);

- Cap.° lll — Processo de avaliacdo (fases, planeamento, auto-avaliacdo e avaliacao,
harmonizagdo de propostas de avaliagdo, reunido de avaliagdo, contratualizacdo de
objectivos e competéncias, validacdes e reconhecimentos, apreciacdo pela comissdo
paritéria, homologacao, reclamacao, impugnagfes, monitorizacdo e diferenciacdo dos
desempenhos);

Nesta conformidade, a equipa de trabalho péde extrair algumas linhas de forca,

acerca da percepcdo dos impactos positivos que tém os diversos agentes da AP visados

nesta amostragem, dentro do enquadramento legal que estabelece o SIADAP, a saber:

a. A gestdo por objectivos - Manifestacdo de 60 % dos inquiridos neste estudo quanto a
sua percepcdo de um dos principios fundamentais do SIADAP quanto & coeréncia e
integracdo de servicos, dirigentes e trabalhadores na prossecucdo dos objectivos e na
execucao das politicas publicas (art.° 5, alinea a, da Lei n.° 66-B/ 2007);

b. Conhecimento dos objectivos pelos funcionarios - A equipa de trabalho viu em 56,6%
dos visados neste estudo a validacdo desta garantia consignada na lei, 0 que parece revelar
uma consciéncia alargada de que, em cumprimento dos principios enunciados no SIADAP,
€ dada como garantia ao avaliado o conhecimento dos seus objectivos, fundamentos,

conteudo e funcionamento do sistema de avaliacao (n.° 4 do art.° 57);

c. Envolvimento e participacdo dos funcionarios na contratualizacdo dos objectivos

individuais - A equipa de trabalho viu validada, em 40 % dos inquiridos, a percep¢ao destes
quanto a garantia conferida ao avaliado em matéria de envolvimento activo com
responsabilizacdo no processo avaliativo e de negociar com o avaliador a fixacdo dos
objectivos e das competéncias que constituem parametros de avaliacdo e respectivos

indicadores de medida (n.° 2 do art. 57);
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d. Eficiéncia, eficacia e qualidade - Foi expressiva a resposta dos formandos (53,4 %)
validando as expectativas da maioria dos membros do grupo de trabalho quanto a estes
principios a que esté subordinado o SIADAP. O articulado da lei define eficacia em termos
da orientacdo da gestdo e a accéo dos servigos, dos dirigentes e dos trabalhadores para a
obtencdo dos resultados previstos; eficiéncia, relacionando os bens produzidos e os
servicos prestados com a melhor utilizacdo de recursos; orientacdo para a qualidade nos
servicos publicos (alineas e, f e g do art.° 5);

e. Responsabilizacdo de pessoas — Metade dos membros do grupo de trabalho viu
validada por quase cerca de 2/3 dos formandos inquiridos (66,8 %) o principio do sentido de
responsabilidade pelos resultados dos servicos que, face a referida lei, recai sobre
dirigentes e trabalhadores articulando melhorias dos sistemas organizacionais e processos
de trabalho e o desenvolvimento de competéncias de chefias e funcionéarios (alinea b) do
art.° 5);

f. Focalizacdo dos trabalhadores nos objectivos ind ividuais — A terca parte dos
membros do grupo de trabalho viu validada a sua expectativa neste aspecto, fulcral da
metodologia de avaliacdo, por uma larga margem dos receptores do questionario (43,3 %).
Efectivamente a avaliacdo do desempenho dos trabalhadores integra-se no ciclo de gestédo
de cada servico e incide nos parametros “resultados”, que decorre da verificacdo do
cumprimento dos objectivos fixados com rigor e clareza, e “competéncias”, que assenta nos
conhecimentos, capacidades técnicas e comportamentais adequadas ao exercicio de uma
funcéo (vd. seccéo I, art.° 45 e sgg.);

g. Despesa publica - 36,6 % dos formandos inquiridos deram resposta positiva a este
principio gestionario validando a percepgdo de 1/3 dos membros da equipa de trabalho
acerca do critério de eficiéncia, ou seja, a relacdo entre os bens produzidos e 0s servi¢cos
prestados e a melhor utilizacdo de recursos publicos, subjacente ao articulado da referida lei

(alinea f do art.° 5);

h. Equidade com que os servicos sdo definidos — Uma percentagem de 36,6 % dos
formandos considerou ter impacto positivo este principio, a que esta subordinado o SIADAP
no que concerne a universalidade e flexibilidade, visando a aplicacdo dos sistemas de
gestdo do desempenho a todos os servicos, dirigentes e trabalhadores, mas prevendo a sua
adaptacao a situacdes especificas (alinea c do art.° 5);

i. Praticas de auto-avaliacdo — Uma percentagem significativa (50 %) dos inquiridos mostra
que foram receptivos ao impacto positivo da auto-avaliacdo validando o que 1/3 dos
membros do grupo de trabalho considerou na perspectiva do processo de avaliacdo. Com
efeito, de acordo com a mencionada lei, a realizacdo da auto-avaliacdo visa o envolvimento

do avaliado no processo avaliativo e a identificacdo de oportunidades de desenvolvimento
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profissional, sendo considerada obrigatéria e de caracter preparatério a atribuicdo da

avaliacdo, embora ndo constituindo componente vinculativa da mesma (vd. art.° 61 e 63);

j- Monitorizac&@o/avaliagdo periodica — Igualmente expressiva, embora em menor
percentagem (46,8 %) foi a resposta dos inquiridos quanto ao impacto positivo da
monitorizacdo validando o que 1/3 dos membros do grupo de trabalho considerou na
perspectiva do processo de avaliacdo. Conforme dispde a referida lei, no decurso do
periodo de avaliagdo sao adoptados o0os meios adequados a monitorizacdo dos
desempenhos e efectuada a respectiva analise conjunta, entre avaliador e avaliado por
forma a reformular objectivos e resultados a atingir, no caso da observancia de

impedimentos a actividade, a clarificacdo de aspectos e recolha de reflexdes sobre o

desenvolvimento do desempenho, como acto de fundamentacéo da avaliacao final. (art. 74).

Por outro lado, a equipa de trabalho pdde extrair algumas linhas de forca acerca da

percepcdo de impactos negativos que tém os diversos agentes da AP visados nesta

amostragem, dentro do enquadramento legal que estabelece o Sistema Integrado de Gestao
e Avaliacao do Desempenho na Administragédo Publica, a saber:
a. Verifica-se que os receptores do inquérito validaram em percentagens expressivas varios
aspectos negativos, decorrentes de uma aplicagéo incorrecta do SIADAP, que a totalidade
dos membros da equipa de trabalho percepcionaram. Em concreto tem havido experiéncias
negativas em termos de:

- Consequéncias pessoais da avaliagdo (63,4 %)

- Consequéncias profissionais da avaliagdo (50 %)

- Motivacao dos funcionéarios (56,8 %);
b. Sem duavida que o ponto fraco do sistema tem sido o clima de conflitualidade e rivalidade
entre funcionarios segundo opinido da maioria dos inquiridos (86,6 %) que valida a
percepcédo sentida por cinco membros do grupo de trabalho;
c. Idéntica validag@o ocorre se compararmos a questdo da existéncia de quotas, problema
assinalado pelo seu impacto negativo pelos formandos (86,6 %) com a percepcéo acerca do
assunto manifestada também por cinco dos membros da equipa;
d. A alteragédo do posicionamento remuneratorio dos funcionarios foi algo sentida pelo seu
impacto negativo pela maioria de inquiridos (70 %) o que veio em reforco da viséo tida por
quatro dos representantes de organismos da AP responsaveis pela formulacdo deste
inquérito;
e. Praticamente regista-se a mesma validagdo quanto a atribuicdo de prémios, sentida como
com impacto negativo por mais de metade dos formandos (56,6 %) que validaram a

percepcgdo de 4/6 da equipa de trabalho;
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f. Um aspecto fulcral do SIADAP é a valorizacdo do mérito dos trabalhadores da AP.
Contudo, talvez devido a falhas na sua implementacdo e a existéncia de quotas, €
percepcionado como um problema, em idénticas proporcdes, quer pelos inquiridos (50 %)
guer pela metade dos responsaveis que elaboraram o inquérito;

g. A isencdo/imparcialidade na avaliagdo foi considerada por 46,8% dos formandos
inquiridos como impacto negativo, tendo idénticas proporgdes nos membros da equipa. Este
resultado demonstra que o referenciado no SIADAP como um dos seus principios (alinea d
do art.° 5) ndo esta ser alcancado;

h. Quando confrontada a percentagem de inquiridos (63,4%), com a dos elementos da
equipa relativamente a fiabilidade do sistema de avaliacdo, denota-se uma discrepancia na
percepcédo deste principio;

I. Igualmente expressiva foi a resposta dos inquiridos (63,4%), quanto ao impacto negativo
na diminuicdo do n.° de efectivos, assim como a discrepancia da percep¢ao dos elementos
da equipa quanto a este factor.

Em numero de respostas dos inquiridos, com impacto maior ou igual a 50%
aponta-se cinco parametros como positivos (responsabilizacdo de pessoas; gestédo por
objectivos; conhecimento dos objectivos do servi¢o pelos funcionérios; eficiéncia, eficacia e
qualidade dos servigos; préticas de auto-avaliacdo), catorze parametros como negativos
(conflitualidade/rivalidade entre trabalhadores; existéncia de quotas; alteracdo do
posicionamento remuneratério; heterogeneidade nos critérios de avaliacdo; homogeneidade
nos critérios de avaliagdo; consequéncias pessoais da avaliacdo; fiabilidade do sistema de
avaliacdo; diminuicdo do numero de efectivos; seguranca e estabilidade no emprego;
motivacdo dos funcionéarios; atribuicAo de prémios; consequéncias profissionais da
avaliacdo; transparéncia do processo de avaliacdo; valorizacdo do mérito) e seis
parametros sem impacto  (conhecimento dos objectivos do servico pelos utentes;
participacdo paritaria dos diferentes actores; imagem publica/institucional; nivel de
satisfacao dos clientes; cooperacao intra e inter pessoas/servicos; autonomia dos servicos e

das pessoas).

Assim salientam-se como impactos positivos deste sistema de avaliagcdo — A
responsabilizacdo das pessoas e a gestdo por objectivos. Como impactos negativos
salienta-se — A confianca no sistema de avaliacdo, o aumento da conflitualidade entre
trabalhadores, as consequéncias pessoais da avaliacdo, a valorizacdo do mérito, a
existéncia de quotas, a atribuicdo de prémios, a alteracdo do posicionamento remuneratorio
e a motivacdo dos trabalhadores. Destaca-se sem impacto — O conhecimento dos
objectivos do servico pelos utentes, a participacdo paritaria dos diferentes actores, a

imagem publica e o nivel de satisfagédo dos utilizadores.
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Uma vez que a valorizacdo do mérito, a existéncia de quotas, a atribuicdo de
prémios, a alteracao do posicionamento remuneratorio e a motivagdo dos trabalhadores, séo
objectivos preconizados legalmente, nomeadamente quanto a diferenciagdo dos niveis de
desempenho, uma cultura de exigéncia, motivacao e reconhecimento do mérito, ha assim
uma contradicdo entre o0s objectivos preconizados legalmente e a percepcdo dos
trabalhadores da AP, representados nesta amostra, uma vez que estes itens tém impactos
negativos.

A interpretacao que atribuimos aos itens sem impacto — conhecimento dos objectivos
do servico pelos utentes, a participacao paritaria dos diferentes actores, a imagem publica e
0 nivel de satisfacdo dos utilizadores —, evidencia o caminho que ainda ha a percorrer ao
nivel da participacdo e desenvolvimento de uma cidadania activa.

Também sem impacto o item — cooperacéo intra e inter pessoas/servicos —, contraria
0 objectivo defendido no SIADAP que é o de potenciar o trabalho em equipa, promovendo a

comunicacao e cooperacao entre servigos, dirigente e trabalhadores.

Existem trés questdes neste inquérito que a maioria dos inquiridos considera sem
impacto que séo: a formacgédo dos colaboradores (43,4 %), a formacédo e desenvolvimento
dos dirigentes (43,2 %) e o conhecimento do novo quadro legal (43,2 %). A percepgao de
5/6 dos membros do grupo de trabalho n&do foi validada, como ponto negativo, contrariando
desta forma o disposto na RCM n°. 53/2004, que aponta como um dos eixos prioritarios da
reforma da AP a “Valorizacdo e formacdo - dinamizacdo da formacdo profissional dos
funcionarios e inclusdo dos planos de formacdo nos planos de actividade dos Servi¢os”.
Também, um dos objectivos das linhas orientadoras da reforma da AP definidos na RCM
n°.95/2003 ¢ “Apostar na formacgdo e na valorizacdo dos nossos funcionarios publicos”. E
também nosso entendimento que tal situacdo se deve ao facto dos trabalhadores da AP néo

se sentirem envolvidos nesta reforma.

Para que se possa efectuar uma reforma estratégica profunda como a se esta a
verificar, € necessario mobilizar as pessoas para a mudanga pela construgdo de um clima
receptivo & mudanca, € necessario justificar o motivo da mesma, € necessaria a participacao
de todos os agentes, no entanto, os trabalhadores ndo se sentem devidamente envolvidos

neste processo.

Da investigacao realizada podemos finalmente concluir que:
v" Maioritariamente os inquiridos percepcionam como positivo a GPO.
v" Manifestam como negativo a falta de confianga no SIADAP.

v Sem impacto salienta-se a falta de participacdo e envolvimento dos

stakeholders externos.
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E nosso entendimento que esta lei deve evoluir do conceito de new public
management, com orientacdo para resultados, para conceitos mais actuais como o new
public service/nova administragdo publica/governance, em que se torna necessario
incrementar os valores éticos para que se faca reflectir nos indices comportamentais.
Renaud faz uma exposicdo deveras importante no seu artigo “A decisdo ética: factores

particularmente relevantes da problematica contemporanea”:

(...) A maior parte dos tratados classicos de ética considerava a tomada de deciséo a
nivel individual e ndo dedicava muito espago de reflexdo a decisdo colectiva.
Provavelmente porque a formacdo de uma decisdo colectiva era considerada como
apanagio da vida social e dos orgaos colectivos da vida politica (...) Tudo se passa
como o poder politico encontrasse aqui um limite ndo previsto: que decisbes singulares,
apoiadas sobre a ética — ou contrarias a ética — tenham sobre a polis uma repercusséo
social incontrolavel, este facto caracteriza a época nova, pés-contemporénea, na qual
estamos a penetrar. (...) contribuir para o surgir de uma nova ética, uma ética de
responsabilidade, que vise a autenticidade e ndo o éxito a todo custo; de uma ética
apoiada sobre o desinteresse, 0 qual nunca serd mensuravel pelas suas proclamacdes

externas, mas sera o garante da solidez da nova era na qual ja entramos. (...)

Michel Renaud in A Decisao ética: factores particularmente relevantes da problematica contemporanea

A relevancia da ética e deontologia no exercicio de fungBes publica, muito em
especial em cargos dirigentes, devem ser adoptados através de mecanismos, como boas
praticas pelas instituicdes publicas neste dominio, tendo em conta experiéncias nacionais e

internacionais.

A gestdo da ética é o ponto-chave de uma boa gestdo, convém por isso adoptar

medidas de orientacao, afirmacéo, sensibilizacdo, avaliagdo e controlo ético

O exposto consolida o essencial do new public service, dado que elege o cidaddo
como objectivo ultimo, ndo nos podemos descurar dos resultados, mas ndo nos podemos

esquecer da ética.

7. 2 Limitac6es do estudo e investigacao futura
O presente trabalho pretende, por um lado, ser um contributo para que todos

reflectirmos, enquanto trabalhadores da AP, sobre a implementacdo do novo sistema de
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avaliacdo — SIADAP. Por outro lado, pretende dar um contributo no sentido de se dar a
conhecer a percepcao que os trabalhadores da AP tém sobre a implementacdo deste

sistema de avaliacao.

Pese embora a investigacdo tenha recaido apenas sobre um grupo de 30 pessoas,
oriundas de 8 ministérios e da presidéncia do Conselho de Ministros, onde se procurou
conhecer a sua percepc¢ao da aplicacdo do SIADAP, a investigacdo realizada evidencia que
nos encontramos muito aguém daquilo que se encontra legislado e do desejavel no que se

refere a sua aplicacao nos servigos publicos estudados.

Consideramos ainda que atendendo ao curto espaco de tempo decorrido desde a
implementagdo do novo SIADAP na AP, a repeticdo desta investigagéo no futuro, de acordo

com 0s mesmos parametros para comparar resultados e verificar o sentido da sua evolucéo.
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ANEXO 1

Resumo as leis com maior relevancia da reforma da Administracdo Publica no periodo 1926
a 2009
Quadro 1 — A reforma administrativa entre 1926 - 20 09
1926  Golpe militar de 28 de Maio o inicio da Ditadura.
1930 » Criacdo da Inspeccao-geral de Financas e Reorganizacdo do Tribunal de Constas.
Reforma da Contabilidade Publica.
1933  Elaborac¢éo da Constituicao do “Estado Novo”
1935 « Reforma da Funcdo Publica, a qual regulamenta a organizacdo estrutural,
remuneracdes, gestdo de recursos humanos, carreiras.
« O regime juridico permaneceu inalteravel até 1969 (Decreto-Lei n® 26115 de 23 de
Novembro).

1936 < O ano econdémico passou a coincidir com o ano civil (cf. art.° 1° do D.L. n.° 25299).

1967 » Criacdo do Secretariado da Reforma Administrativa sob a Presidéncia do Conselho

de Ministros (Decreto-Lei n°® 48058 de 23 de Novembro)

1968 * Marcelo Caetano sucede a Oliveira Salazar.

1969 « Primeira alteracdo da lei de Salazar de 1935.

1970 * O Secretariado da Reforma Administrativa é integrado no Secretariado-geral da

Presidéncia do Conselho de Ministros.
1973 * O Secretariado da Reforma Administrativa torna-se o Secretariado da
Administracdo Publica (uma espécie de Direccao-Geral).

1974 « Revolucéo de 25 de Abril de 1974. Seis governos provisorios até 1976.

e« Criacdo da Direccdo-Geral da Funcdo Publica e da Direccdo-Geral da
Organizagdo Administrativa, colocadas sob a alcada do Ministério da
Coordenacédo Territorial, juntamente com um Secretario de Estado da
Administracao Puablica.

1975 e As atribuicBes relativas a Administracdo Publica sdo integradas no Ministério da
Administracao Interna.

1976 e Criacao de um Departamento Central do Pessoal (DCP), cuja funcao foi integrar o
pessoal das ex-colénias, mas que pela primeira vez desenvolveu formacédo e
recrutamento.

1977 * As responsabilidades respeitantes a administracdo publica sdo integradas na
Presidéncia do Conselho de Ministros.

e Criacdo do Instituto de Informética, o qual absorveu a Direccdo-Geral da
Organizagcdo Administrativa.

1978 « O segundo governo constitucional criou o Ministério da Reforma Administrativa.

e O Departamento Central de Pessoal é substituido pela Direccao-Geral de
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Emprego e Formacao.

O terceiro governo constitucional desmantelou o Ministério da Reforma
Administrativa, colocando a Administracdo Publica afecta ao Conselho de
Ministros com um Secretario de Estado da Reforma Administrativa.

Criac@o durante o quarto governo constitucional da Comissdo de Racionaliza¢éo
de Efectivos da Administracédo Publica (CREAP)

1979

No quinto governo constitucional a responsabilidade da Administracdo Publica
ficou debaixo da alcada da Presidéncia do Conselho de Ministros.

Homologacdo de uma série de leis sobre o Estatuto dos Quadros Superiores, com
a criagdo de um sistema transparente de recrutamento no conjunto da
administracdo, assim como de sistemas de carreiras e regime disciplinar.

Criacéo do Instituto Nacional de Administracéo (INA).

Criacdo das Comissdes de Coordenacao Regional.

Lei das Financas Locais.

Nova regras destinadas a elaboragdo, aprovacdo, execugdo dos orgamentos,

elaboracao e aprovacdo da conta de geréncia.

1980

Com o sexto governo constitucional, a reforma administrativa continua sob a
alcada da Presidéncia do Conselho de Ministros.
Criacao do Centro de Formacao da Administracdo Publica (CFAP).

Criacdo do Centro de Estudos e Formacédo Autarquica (CEFA).

1981

Criacdo do Ministério da Reforma Administrativa, no ambito do sétimo governo
constitucional.
Criac@o do Gabinete de Estudos da Reforma Administrativa (CECRA) e do Centro

de Informacéo Cientifica e Técnica sobre a Reforma Administrativa (CICTRA).

1983

Com o0 nono governo constitucional é desmantelado o Ministério da Reforma
Administrativa, passando a sua responsabilidade para a Presidéncia do Conselho
de Ministros.

A responsabilidade de formacédo é atribuida a Direccdo-Geral do Emprego e
Formacéo (DGEFAP).

Introducao do Sistema de Avaliacdo dos Funcionarios.

1984

Criacdo do Gabinete de Estudos Técnicos de Apoio Legislativo (GETAL), junto do
Ministério da Justica, cuja funcdo consistia em participar na revisao e redacgao
das leis e em avaliar a qualidade juridica dos decretos-lei.

Revisdo da lei relativa as Fiancas Locais.

1985

Promulgacdo do decreto-lei sobre a reestruturacéo das carreiras. Todas as tarefas
respeitantes a administracdo publica sao confiadas a Direccdo-Geral da

Administracéo Publica (DGAP), posta sob a alcada do Ministério das Financas.

1986

O décimo governo constitucional € o primeiro a consagrar um capitulo especifico a

reforma administrativa.
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Criacdo do Centro de Estudos Técnicos e de Apoio Legislativo (CETAL) em
substituicdo da GETA.

Desmantelamento da Secretaria de Estado da Reforma Administrativa e criacéo
do Secretariado para a Modernizagdo Administrativa (SMA).

As responsabilidades em matéria de formacao passam para a Direcgdo-Geral da
Administracao Publica (DGAP).

1987

Décimo primeiro governo constitucional, cujo programa impdes objectivos
ambiciosos: modernizacdo da administracdo; alteracdo do estatuto dos
funcionarios; melhor gestéo dos recursos e promogéo de servigo a clientes.
Criacdo do Gabinete de Andlise de Financiamento pelo Estado das Empresas
Publicas (GAFEEP).

Criacéo da Comissao Empresas-Administracéo.

Fusdao do Instituto de Informatica e da Direcgdo-Geral da Organizacéo
Administrativa (DGOA).

1988

Criacao do posto de Subsecretario de Estado para a Modernizagdo Administrativa.
Adopcdo da lei da privatizacdo das empresas publicas, autorizando a sua

transformacéo em sociedades.

1989

Inicio do Programa de privatizagao em larga escala.

Transformacao do Subsecretario de Estado para a Modernizagdo Administrativa
em Secretério de Estado.

Reforma do Sistema Retributivo da Funcao Puablica.

Lancamento de protocolos de modernizacdo administrativa.

1990

Nova lei sobre as bases da contabilidade publica.

Regime da administracéo financeira do Estado

Iniciacdo dos planos sectoriais de modernizagao.

Proclamacéo do dia nacional da desburocratizacao.

Criacdo do programa sobre a Justica e os Cidadaos, visando aproximar o
Ministério da Justica dos Cidadéos.

Principios basicos de uma futura lei-quadro de privatizagéo

1991

O programa do décimo segundo governo constitucional toma como objectivo
prioritario a melhoria da qualidade dos servigcos publicos.

Promulgacéo do Cdédigo do Procedimento Administrativo.

Regulacéo dos Orcamentos por Programas.

Lancamento no ambito do Ministério da Educacédo dum sistema de informacédo ao
cidadéao (INFOME).

Criacdo do Sistema Interdepartamental de Informac&o aos Utentes dos Servigos
PUblicos (INFOCID).

1992

Criacdo da Comissdo para a Qualidade e Racionalizagdo da Administracéo

Publica.
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Reforma or¢camental e de contabilidade publica, pela qual se estabelece um novo
Regime de Administracao Financeira do Estado (RAFE) — DL n.° 155/92, de 28 de
Julho.

Lei dos Disponiveis.

As actividades de formac&o da DGAP séo integradas no INA e CEFA e colocadas
sob a responsabilidade da Secretaria de Estado para a Modernizacao
Administrativa.

Lancamento do programa integrado de formac&o e de modernizacdo da funcéo
publica (PROFAP).

Criacdo em substituicdo do CETAL do Centro Juridico (CEJUR), responsavel por

fornecer assisténcia juridica a Presidéncia do Conselho de Ministros.

1993

Publicacdo da Carta para a Qualidade.

Lei de Acesso aos Documentos da Administracao Publica.

Carta Deontoldgica do Servigo Publico.

Programa Integrado de Formacéo para a Modernizacao da Administracdo Publica
(PROFAP).

Divulgacéo das Mil Medidas de Modernizacdo Administrativa.

1994

Intensificacéo das acgfes no dominio da Qualidade.

Estudo da OCDE sobre a Modernizacdo da Administracao Publica Portuguesa.
Relatorio “Renovar a Administragao”.

Adaptacdo do esquema da classificagcao funcional ao usado no Fundo Monetario
Internacional (FMI) — DL n.° 171/94, de 24 de Junho.

1995

PROFAP Il

Aprovacdo do regime da realizacdo de despesas publicas, com locacgéo,
empreitadas de obras publicas, prestagdo de servicos e aquisicdo de bens, bem
como o da contratagdo publica relativa a prestacdo de servigos, locacdo e
aquisicdo de bens moveis - DL n.° 55/95, de 29 de Marco.

Promocéo de Cartas de Qualidade nos Servigos Publicos.

Lancamento experimental de um prot6tipo de “quiosque” de servicos.

Décimo terceiro governo constitucional de Outubro, liderado pelo Partido
Socialista, sendo os assuntos da modernizacdo administrativa entregues a

Secretaria de Estado da Administracéo Publica.

1996

Revogacédo do Diploma dos Disponiveis.

Criacdo do Férum Cidadao-Administracao.

Criacédo do Conselho Superior de Administracéo e Funcao Publica.

Instituicdo obrigatdria do Livro de Reclamacdes nos Servigcos Publicos.

Definicdo dos principios a que deve obedecer o Relatorio Anual de Actividades
dos Organismos da Administracao Publica.

Definicdo das regras da Auditoria de Recursos Humanos e de Modernizacdo
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Administrativa.
Lei do Balanco Social para a Administracéo Publica.
Recrutamento Geral da Funcao Puablica.

Regras do Plano e Relatorio Anual de Actividades

1997

Criacao da Inspeccao-Geral da Administragdo Publica (IGAP).

Criacdo de uma estrutura de projecto destinada a implementar a Loja do Cidadao
(resolucéo do Conselho de Ministros n® 176/97, de 21 de Outubro).
Regulamentacdo do Estatuto do Pessoal Dirigente.

Criac@o da Rede Intergovernamental de Modernizacdo Administrativa (RIMA).
Primeiras jornadas de Modernizacao Administrativa, organizadas pelo SMA.

Lei de Organizacdo e Processo do Tribunal de Contas - L n® 98/97, de 26 de
Agosto.

Aprovacéo do Plano de Contabilidade Publica - DL n® 232/97, de 3 de Setembro

1998

Institucionalizacéo da Loja do Cidadao.

Instituto de Gestdo da Base de Dados dos Recursos Humanos da Administragcéo
Publica (IGDAP).

Instituicdo do sistema de controlo interno da administracéo financeira do Estado
(SCI) — DL n.° 166/98, de25 de Junho.

Criacdo da Comissédo de Normalizagdo Contabilistica da Administragdo Publica —
DL n° 68/98, de 9 de Margo

1999

Aprovacédo do Plano Oficial de Contabilidade Autarquica — DL n.° 54-A/99, de 22

de Fevereiro.

Definigdo dos principios gerais de accao a que devem obedecer os organismos

publicos na sua actuacao em relacéo ao cidaddo — DL n°® 135/99, de 22 de Abiril.

Criacdo do Sistema de Qualidade em Servigos Publicos (SQSP) — DL n°® 166-A/99,
de 13 de Maio.

Revisdo do regime da tesouraria do Estado — DL n.° 191/99, de 5 de Junho.

Fixacdo das regras gerais relativas a coordenagdo da aquisicao e utilizagdo de
tecnologias de informacdo na Administracdo Publica e estabelece as regras
especificas para a locacao, sob qualquer regime, ou a aquisicdo de bens ou

servigos de informatica — DL n.° 196/99, de 8 de Junho.

Regime juridico de realizacdo de despesas publicas e da contratacdo publica
relativa a locagdo e aquisicdo de bens moveis e servigos, que revoga o DL n.°
55/95, de 29 de Mar¢co — DL n.° 197/99, de 8 de Junho.

2000

Instrucdo de inventariagdo dos méveis do Estado — CIME — Cadastro e Inventario
— Portaria 671/2000, de 17 de Fevereiro.

Aprovacédo do Plano Oficial de Contabilidade para o Sector da Educacédo (POC —
Educacao) — Portaria n.° 792/200, de 20 de Setembro.
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2001

Extingdo da SMA.
Criacéo do Instituto para a Inovacdo da Administracdo do Estado (IIAE).

Lei de Enquadramento Orgamental — L n.° 91/2001, de 20 de Agosto.

2002

Extincdo do IIAE.

Criacdo da Unidade de Misséo Inovacdo e Conhecimento (UMIC) — RCM n°
135/2002, de 20 de Novembro.

2003

Criacdo da Bolsa de Emprego Publico (BEP) — DL 78/2003, de 23 de Abiril.

Regras relativas a definicdo dos programas e medidas a inscrever no Orgamento
do Estado e das respectivas estruturas, assim como a sua especificacdo nos
mapas orcamentais e ao acompanhamento da sua execuc¢éo, no desenvolvimento
do art.° 18.° da Lei n.° 91/2001, 20 de Agosto, DL n.° 131/2003, de 28 de Junho.
Publicacdo das linhas orientadoras da reforma da Administracdo Publica —
Resolucdo do Conselho de Ministros (RCM) n° 95/2003, de 30 de Julho) e
nomeacao de um encarregado de missdo para acompanhamento das varias
etapas da reforma.

Criacé@o do Conselho Consultivo da Reforma — RCM n° 96/2003, de 30 de Julho.

Criacé@o do Plano de Acc¢éo para a Sociedade da Informacdo — RCM n° 107/2003,
de 12 de Agosto.

Criacdo do Plano de Accgéo para o Governo Electronico — RCM n°108/2003, de 12
de Agosto.
Publicacdo da Iniciativa Nacional para a Banda Larga — RCM n°109/2003, de 12
de Agosto.

Criacdo do Programa Nacional para a Participacdo dos Cidaddos com
Necessidades Especiais na Sociedade da Informagdo — RCM n°110/2003, de 12
de Agosto.

Criacdo do programa Nacional de Compras Electrénicas — RCM n°111/2003, de
12 de Agosto.

Criacdo do Conselho Coordenador do Sistema de Controlo Interno da
Administracdo Financeira do Estado (SCI) — RCM n°140/2003, de 29 de Agosto.

2004

Novo regime juridico do Estatuto do Pessoal Dirigente dos Servigos e Organismos

da Administracdo Central Regional e Local — L n°® 2/2004, de 15 de Janeiro.
Criacéo da lei-quadro dos Institutos Publicos — L n° 3/2004, de 15 de Janeiro.
Organizacdo da Administracéo Directo do Estado — L n°® 4/2004, de 15 de Janeiro.

Publicacdo do Sistema Integrado de Avaliacdo do Desempenho da Administracéo
Puablica (SIADAP) — L n° 10/2004, de 22 de Marco.

Publicacdo de documento destinado a facilitar a aplicacdo transversal e uniforme
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das linhas orientadores da reforma da Administragdo Publica — RCM n° 53/2004,
de 21 de Abril.

Transferéncia das competéncias do INFOCID e do Servigo Publico Directo (SPD),
para a UMIC — DL 98/2004, de 3 de Maio.

Publicacdo do regime juridico do contrato individual de trabalho na Administracéo
Publica — L n°® 23/2004, de 22 de Junho.

Cisdo e reestruturacéo do Instituto Portugués da Qualidade (IPQ) — DL 140/2004,
de 8 de Junho.

Criacdo do Instituto Portugués da Acreditacdo (IPAC) — DL 125/2004, de 31 de
Marco.

2005

Criacdo da Unidade de Coordenacdo da Modernizacdo Administrativa (UCMA) —
RCM n° 90/2005, de 13 de Maio.

Criacdo da Unidade de Coordenacao do Plano Tecnolégico (UCPT) — RCM n°
92/2005, de 20 de Maio.
Adopc¢éao de medidas relacionadas com o pessoal publico — RCM n° 109/2005, de

30 de Junho.

Aprovacdo do Programa de Reestruturacdo da Administracdo Central do Estado
(PRACE) — RCM n° 124/2005, de 4 de Agosto.

2006

Constituicdo do regime geral de extincdo, fusdo e reestruturacdo de servigcos

publicos e de racionalizacéo de efectivos — DL 200/2006, de 25 de Outubro.

Estabelecimento do regime comum de mobilidade entre servigos dos funcionarios
e agentes da Administracdo Publica visando o seu aproveitamento racional — Lei
n.° 53/2006, de 7 de Dezembro.

2007

Criacdo da Empresa de Gestdo Partiihada de Recursos Humanos da
Administracao Puablica E.P.E.— DL 25/2007, de 7 de Fevereiro.

Criacdo da Agéncia Nacional de Compras Publicas, E.P.E.(ANCP) — DL 37/2007,
de 19 de Fevereiro.

Procede a terceira alteracao a Lei n.° 3/2004, de 15 de Janeiro, que aprova a lei
quadro dos institutos publicos e procede a terceira alteracdo a Lei 4/2004, de 15
de Janeiro, que estabelece os principios e normas a que deve obedecer a

organizacdo da administracdo directa do Estado — DL 105/2007 de 3 de Abril.

Aprovacdo da organica dos Servicos Sociais da Administracdo Publica — DR
49/2007, de 3 de Abiril.

No ambito do PRACE foi determinada a fus8o parcial da Direccdo-Geral do
Patrimonio (DGP) e da Direccdo-Geral dos Assuntos Europeus e Relagfes
Internacionais (DGAERI) com a Direccdo-Geral do Tesouro (DGT), bem como a

reestruturacdo desta originado o Instituto de Gestdo do Crédito Publico (IGCP) —
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Despacho 12126/2007, de 19 de Junho.

Estabelece o novo Sistema Integrado de Gestdo e Avaliagdo do Desempenho na
Administracédo Publica (SIADAP) — L n.° 66-B/2007, de 28 de Dezembro.

2008

Aprova o Cédigo dos Contratos Publicos (CCP) — Contratacao publica e regime
dos contratos publicos que revistam a natureza de contrato administrativo. Trata -
se do primeiro diploma com um tal duplo objecto — DL n.° 18/2008, de 29 de

Janeiro.

Regimes de vinculacdo de carreiras e remunera¢gfes dos trabalhadores que
exercem funcdes publicas — L 12-A/2008, de 27 de Fevereiro (LVCR).

Extingdo das carreiras e categorias cujos trabalhadores transitam para as
carreiras gerais — DL 121/2008, de 11 de Julho.

Estatuto Disciplinar dos Trabalhadores que exercem Funcbes Publicas — L

58/2008, de 9 de Setembro.

Aprovacdo do Regime de do Contrato de Trabalho em Fung¢des Publicas — L
59/2008, de 11 de Setembro

2009

Regulamento da tramitacdo do procedimento concursal nos termos da LVCR —
Portaria 83-A/2008, de 27 de Janeiro.

Definigdo da proteccdo social dos trabalhadores que exercem fungbes publicas —
Lei 4/2009, de 29 de Janeiro.

Actas de concordancia

Tabela Remunerat6ria Unica dos trabalhadores que exercem func¢@es publicas — P
1553-C/2008.

Alteracdo do Cdédigo dos Contratos Publicos, aprovado pelo Decreto-Lei n.°
18/2008, de 29 de Janeiro, republicado na integra — DL n.° 278/2009, de 2 de
Outubro.
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ANEXO 2
SIADAP (lei n.° 66-B/2007)

CICLO DA AVALIACAO DO DESEMPENHO

Més Data-limite Fase Tarefa O que fazer? Art.2
Os trabalhadores e dirigentes deverdo participar activamente na definicdo
1 Definicdo dos objectivos das unidades organicas | dos objectivos das diversas Unidades Organicas, promovendo a
envolvendo dirigentes e trabalhadores * uniformizagdo de prioridades e o alinhamento interno da actividade do 62.°
servico com os resultados a obter
Requerer acesso ao QUAR que aguarda aprovagdo, caso ndo esteja
publicado na pagina na Internet do Servigo e aos documentos previsionais e
Construcdo do QUAR — Quadro de Avaliagdo e | de prestacdo de contas, designadamente ao Relatério e Plano de
Novembro 30-11 2 Responsabilidade (definicdo dos objectivos do | Actividades. Verificar coeréncia dos diversos documentos e apresentar 10-°e
servigo para o ano seguinte) exposicdo ao Dirigente Maximo, tendo em vista a melhoria ou o 81.2
esclarecimento de matérias relativas ao QUAR, caso nao tenha sido possivel
na fase 1
O membro do Governo aprova o0s objectivos anuais | Requerer acesso ao QUAR aprovado, caso ndo esteja publicado na Internet.
Dezembro 15-12 3 do servigo (ano seguinte). 81.°
Devera ser requerido ao Dirigente Maximo, ainda no ano anterior, acesso as
Directrizes e Orientacdes para a avaliagdo emanadas pelo CCA, bem como,
aos dados relevantes do sistema de monitorizagdo de desempenho. 58.°e
15-01 4 Preparacdo da auto avaliacdo e da avaliacdo (ano | O avaliado entrega ao avaliador a sua ficha de auto-avaliacdo, por sua 63.°
anterior) iniciativa ou a pedido do avaliador. O avaliador procede a hetero-avaliagdo
de todos os avaliados.
Harmonizagdo das propostas de avaliagdo — | Requerer ao Dirigente Maximo informagéo relativa a novas orientagfes
31-01 5 reunides do conselho coordenador da avaliagdo | eventualmente transmitidas aos avaliadores pelo CCA.
Janeiro para proceder 4 andlise das propostas de avaliagdo 64.2
e a sua harmonizacéo (ano anterior)
Reuniéo de analise, dos documentos que integram o | Participagéo activa na reunigo (colocando dividas, pedindo esclarecimentos,
ciclo de gestéo, do dirigente com todos os avaliados | etc.), recolhendo os elementos necessarios para verificar se os objectivos
Anterior a6 que integrem a respectiva unidade organica ou | individuais estdo coerentes com os objectivos da Unidade e do Servigo. 66.°
fase 7 equipa, obrigatéria quando existirem objectivos | Posteriormente, garantir que constam na acta da reunido, todos os assuntos
partilhados (ano seguinte/em curso) abordados, questdes colocadas, observagbes e objecgdes apresentadas e
esclarecimentos prestados.
A reunido de avaliagdo pode ser requerida pelo avaliado, No decurso da
Reunido de avaliagdo entre Avaliador e Avaliado | reunido, avaliador e avaliado devem analisar conjuntamente o perfil de 65.°e
(ano anterior) evolucéo do trabalhador. 52.°
Avaliado deve registar na ficha de avaliagédo toda a informagéo relevante,
Avaliagéo de desempenho (ano anterior) nomeadamente o eventual desacordo relativo & avaliagdo atribuida e 65.0¢e
respectiva fundamentagéo, identificacdo de potencialidades a desenvolver, 52.°
necessidades de formacéo, melhoria do posto de trabalho, etc.
O avaliado deve verificar a coeréncia entre os seus objectivos individuais, os
objectivos definidos para a Unidade Organica e o Servigo e 0s meios para 0s
Contratualizagdo dos objectivos, indicadores e | superar. Devem ser registadas na ficha de avaliacdo quaisquer objecgées ou
fixagdo de competéncias (ano seguinte/em curso) obstaculos que dificultem a concretizagdo dos resultados ou a sua avaliagdo 45.5-
Fevereiro 28/29 - 02 7 rigorosa e devem ser agendadas as reunides ordinarias de monitorizagéo do 51'°’§7'°
desempenho (minimo 4-1/trimestre). 6722 ue
Caso ndo seja disponibilizado pelo avaliador, deverd ser requerido ao ’
Dirigente Maximo acesso aos dados relevantes do sistema de monitorizagao
do desempenho.
O trabalhador, caso considere que o seu desempenho é relevante, deve
Margo Anterior a |8 Validagdo de avaliagbes e reconhecimento de | propor ao CCA a mencdo de desempenho excelente, fundamentado o 69.°
30-03 “Desempenhos Excelentes” (ano anterior) pedido com os elementos informativos necessarios.
Apds tomar conhecimento da proposta de avaliagdo que serd sujeita a
Apreciagdo do processo de avaliagdo pela | homologagdo, pode requerer ao dirigente maximo do servigo, que o seu
10 dias Uteis | 9 Comissdo Paritaria (a requerimento do avaliado) | processo seja submetido a apreciagdo da comissdo paritaria. O
apds fase 7 (ano anterior) requerimento deve ser acompanhado da documentagdo que suporte 0s 70.°
ou8 fundamentos do pedido de apreciagéo.
30-03 10 Homologacdo e conhecimento da homologacédo | O avaliado tomard conhecimento da homologagcéo no prazo de cinco dias
(ano anterior) Gteis. 71.°
Em caso de discordancia face a avaliagdo homologada, o trabalhador devera
apresentar reclamagdo fundamentada, juntando todos os elementos
informativos, recorrendo aos seus registos, aos documentos oficiais
relevantes, aos dados do sistema de monitorizacdo do desempenho, as
fichas de monitorizagdo do desempenho, aos relatérios da comisséo paritaria 790
5 dias dteis | 11 Reclamagao (ano anterior) e do conselho coordenador da avaliagdo, bem como de quaisquer :
apo6s 10 informacgdes relativas a fixacdo de competéncias e resultados ou que tenham
acompanhado pedidos de apreciagdo anteriormente apresentados.
Do acto de homologagéo e da deciséo sobre reclamacéo cabe impugnagéo
12 Recurso hierarquico, tutelar ou contencioso (ano | administrativa, por recurso hierarquico ou tutelar, ou impugnagdo 73.°
anterior) jurisdicional, devendo o avaliado compilar toda a informacédo e decisGes
relevantes, bem como quaisquer informacdes supervenientes a reclamagéao
para instrucdo do(s) recurso(s).
Monitorizagcdo do desempenho visa a anélise conjunta (avaliador e avaliado)
do desempenho. Os resultados da monitorizagdo deverao ser registados nas
respectivas fichas de monitorizagdo, de modo a permitir a reformulacéo dos e

Em permanéncia

MONITORIZAGAO DO DESEMPENHO

objectivos e dos resultados ou a clarificagdo de aspectos que se mostrem
Uteis ao futuro acto de avaliacéo e a recolha participada de reflexdes sobre o
desempenho.

As reunides de monitorizagdo podem ocorrer de acordo com a planificagéo
prévia (reunides ordinarias ver fase 7) ou convocadas pelo avaliador ou
requeridas pelo avaliado em casos de superveniéncia de condicionantes que
impecam o previsto desenrolar da actividade (reunides extraordinarias).
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ANEXO 3

Pontos positivos e negativos das 6 organizacfes

SERVICO
ORGANISMO

A

SIADAP 3

Pontos Positivos

Pontos Negativos

- Responsabilidade partilhada

- Desenvolvimento do potencial
dos trabalhadores (competéncias)
- Levantamento de necessidades
de formacéo e meios

- Auto-avaliacdo dos avaliados e
avaliadores

- Distingdo do mérito

- Melhoria da qualidade do
servico

- Definicho de objectivos que
posam ser mensuraveis e
atingiveis

- Obtencao de resultados

- Motivacéo profissional

- Melhoria da prestacdo de
inform¢cdo e transparéncia nos
Servicos

- Existéncia de quotas

- Desmotivacao profissional

- Subjectividade na avaliacdo de
competéncias

- Parcialidade dos avaliadores

- Falta de formacéo dos avaliadores e
avaliados

-Formulacéo pouco clara dos objectivos
- N&o cumprimento nos prazos legais
de formulacdo dos objectivos

- Objectivos definidos pela hierarquia
sem consulta nas bases — falta de
equidade.

- Conflitualidade entre colegas

- Maior rapidez de resposta ao
cidadao
- Melhoria do desempenho do

Servico
- Melhoria da qualidade do
servico
- Percepcdo por parte dos

trabalhadores da harmonia da
accao dos servicos, dirigentes e
restantes trabalhadores

- Desenvolvimento de
competéncias  para  superar
objectivos

- Desenvolvimento de praticas de
auto avaliacdo o que permite
alinhar direccfes

- Participacdo dos dirigentes e
trabalhadores nos objectivos uma
vez que estes sdo em cascata.

- O modelo de avaliagdo encontra-se
numa fase muito embrionaria

- Objectivos conhecidos tardiamente,
ndo se respeitaram 0S prazos
estipulados na lei

- Falta de confianca, por parte dos
trabalhadores, no novo modelo

- Inexisténcia da fase de monitorizacdo
prevista no ciclo de gestao anual.

- Rivalidade entre colegas o que leva a
mau ambiente de trabalho

- Trabalho apenas para
objectivos

- O que ndo estd nos objectivos
ninguém quer fazer

- Desmotivacdo por pensarem que a
mudanca de escaldo vird muito tarde,
uma vez que por falta de orcamento se
mude apenas ao fim da soma de 10
pontos, o que podera querer dizer 10
anos

- Falta de compensacdo monetaria e
falta de reconhecimento

- Falta de formacédo dos dirigentes em
definirem bem os objectivos

- A existéncia de quotas

- O CCA néo estabeleceu as directrizes
previamente a fixacdo de objectivos
como esta previsto na lei

cumprir
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SERVICO
ORGANISMO

C

SIADAP 3

Pontos Positivos

Pontos Negativos

- Melhoria do desempenho

- Qualidade do Servigo

- Motivacao profissional

- Desenvolvimento de
competéncias

- Gestao por objectivos

- Avaliacdo do desempenho

- Fixacao de objectivos pessoais

- Obtencao de resultados

- Identificar o potencial de
evolucéo do trabalhador

- Diagnéstico das necessidades
de formacéo

- Distingdo do mérito

- Intervencéo dos trabalhadores

- Criacdo de uma Comissao
paritaria

- Definicao de objectivos de forma
integrada

- Responsabilidade partilhada

- Mensurabilidade dos objectivos
- Definicdo de metas a atingir e de
indicadores de medida

- Monitorizacdo dos desempenhos

- Desmotivacao profissional

- Parcialidade dos avaliadores

- Existéncia de quotas

- Mudanca de posi¢édo remuneratoria
(prazo estipulado)

- Subjectividade na avaliacdo de
competéncias

- Formulacao
objectivos

- Falta de formacéo dos avaliadores
- Falta de coeréncia entre os

incorrecta de

resultados aos niveis individual e
organizacional
- Recursos disponiveis  nao

proporcionais aos resultados e
metas a atingir

- Confusdo de conceitos: entre
objectivos, actividades
procedimentos e tarefas

- Cumprimento legal dos prazos e
normas de procedimento

- Excessiva tendéncia para o
“esforco em funcdo do nimero”

- Conflitualidade entre pares

- Objectivos definidos
unilateralmente pela hierarquia /
auséncia de negociacdo

- No processo de reclamacdo nao
sdo aplicaveis as “quotas” — em
causa a “justica” do modelo

- Gestao por objectivos

- Aumento do trabalho em equipa
- Aumento da eficiéncia, eficacia e
qualidade

- Responsabilizacao das pessoas
- Maior autonomia dos servicos e
das pessoas

- Valorizacdo do mérito

- Atribuicao de prémios

- Redugéo da despesa publica

- Conhecimento dos objectivos do
servico

- Aumento da cooperacgéo

- Objectivos partilhados

- Aumento da satisfacdo dos
cidadaos

- Aumento da motivacdo dos
funcionérios

- Desmotivagéo dos funcionarios

- Falta de formacéo

- Desconhecimento das leis

- Existéncia de quotas

- Saida de funcionérios da AP

- Aumento da conflitualidade
[rivalidade entre funcionarios

- Inseguranca

- Aumento do poder discricionario na
alteracéo do posicionamento
remuneratério dos funcionarios

- Heterogeneidade nos critérios de
avaliagéo intra e inter servigcos

- Sigilo da avaliagdo
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SERVICO
ORGANISMO

=

SIADAP 3

Pontos Positivos

Pontos Negativos

- Incentivo ao trabalho por

objectivos
- Aumento da qualidade e da
produtividade dos servicos

prestados em algumas equipas

- Aumento da interaccdo entre
algumas equipas de trabalho

- Aumento da frequéncia de
accdes de formacao

- N&o cumprimento dos prazos
estabelecidos no cronograma geral
do processo avaliativo do SIADAP 3
- Falta de avaliacdo periodica e
sistematica

- Deficiente comunicacao interna

- Conflitos entre os trabalhadores
devido a existéncia de quotas
- Desmotivacéo de
trabalhadores

- Falta de equidade nos parédmetros
para a definicdo de objectivos

- Sigilo (aparente) da avaliacéo

- Falta de formacao dos avaliados no
SIADAP

alguns

- Articulac&o dos objectivos dos
trabalhadores com os objectivos
fixados no Sistema de
Planeamento, objectivos de
gestdo dos servicos, objectivos
fixados na Carta de Missdo dos
dirigentes superiores e objectivos
fixados aos demais dirigentes e
trabalhadores.

- A obtencéo de avaliacdes
necessarias pode fazer alterar a
Posicdo Remuneratéria do
trabalhador

-A existéncia de uma Comissao
Paritaria que, a pedido do
trabalhador, pode reapreciar a
proposta de avaliacdo do CCA
antes da homologacéao pelo
dirigente maximo.

- A exigéncia de controlo por parte
do dirigente quanto a aplicacdo do
SIADAP 3, que pressupde a
marcacao de reunides para
preenchimento de Ficha de
Monitorizacdo do Desempenho e/
ou Ficha de Reformulacao de
Objectivos tende a implicar
avaliador e avaliado na
efectivacdo dos objectivos com
consequéncias benéficas ao nivel
do estimulo do trabalhador e a
melhoria dos resultados.

- O facto de duas avaliacdes
negativas constituirem motivo
suficiente para processo disciplinar e
despedimento do trabalhador.

- A alteracéo de Posicéo
Remuneratoria do trabalhador
depende da afectacdo, nesse ano,
de uma parcela do orcamento do
servico para mudancas de posicao
remuneratéria dos trabalhadores.

- A Comissao Paritaria possui
apenas poderes consultivos junto do
CCA

- A falta de reuni6es para
preenchimento de Ficha de
Monitorizacdo do Desempenho e/ou
de Ficha de Reformulacao de
Objectivos pode ser uma causa
impeditiva do cumprimento dos
objectivos contratualizados e um
factor de desmotivacéo do
trabalhador.
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ANEXO 4

Modelo de Inquérito por questionario

CURSO DE ALTA DIF:‘E'L‘(,‘.&O
EM ADMINISTRAGAQ PUBLICA

Diploma de Especializacdo em Gestéo Publica — Por2609

Inquérito

O presenténquérito por questionario € anénimo. O seu home ndo aparece em nenhum local
neste documento, assim como a designacdo do Omga&isrvico publico onde trabalha.
Todas as respostas sao, portantmrosamente confidenciais.

Este questionario faz parte integrante de um tnabadé grupo de natureza académica que 0s
autores desenvolvem no ambito do CADAP 2009 tutelpdlo Instituto Nacional de
Administracéo, que esta a ser realizado no Porto.

Este documento sera administrado directamente pekoses e dirige-se aos Formandos que
frequentam o Diploma de Especializacdo em Gestdical— Porto 2009 e destina-se a
validar os pontos negativos e positivos do SIADABrdados pelos elementos do Grupo.

Os autores deste trabalho agradecem a sua colabpsagjicitando-lhe o maximo rigor nas

respostas que este questionario lhe merecer.
Muito Obrigada.

Porto, 10 de Dezembro de 2009

Aniete Félix - Luisa Mota - Manuel Martins - Margarida Gariso — Raquel Marques — Paula Santos

59



Questionario
Sexa

[ 1 Masculino

[] Feminino

. ldade:

[ ] Entre os 20 e os 30 anos de idade.
[] Entre os 31 e os 40 anos de idade.
[ 1 Entre os 41 e os 50 anos de idade.

[] Mais de 50 anos de idade.

. Nivel de instrucaao

Bacharelato
Licenciatura
P6s-Graduagéo

Mestrado

I I N A N A

Doutoramento

O

Organismo publico em que trabalha esta integradono Ministério

H& quantos anos trabalha na fungéo publica.
Trabalho no funcionalismo publico ha anos.

No Organismo que tipo de funcdes exerce.

[] Técnicas
] Coordenacao

] Dirigente
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7. Manifeste a sua opinido relativamente ao impacto SIADAP nos seguintes
factores/dimensdes:

1 — Impacto positivo 2 — Impacteegativo 3 — Sem impacto
8. Gest&o por objectivos 1] 21 3
9. Trabalho em equipa 1] 2[] 3]

10. Eficiéncia, eficacia e qualidade dos servicos

prestados pelo organismo 11 21 3]
11.Responsabilizacéo das pessoas 1] 2] 3]
12. Autonomia dos servicos e das pessoas 1] 2] 3]
13.Valorizacdo do meérito 1] 2[] 3]
14. Atribuic&o de prémios 1] 2l 3]
15.Na despesa publica 1] 21 3]

16.Conhecimento dos objectivos do servi¢o

pelos funcionarios 11 21 3]

17.Conhecimento dos objectivos do servi¢o

pelos utentes il 2[] 3]
18.Cooperac3o intra e inter pessoas/servicos 1] 21 3]
19. Objectivos partilhados 1] 21 3]
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20.Nivel de satisfagdo dos cidaddos com a

qualidade dos servigos prestados 1]
21.Motivacao dos funcionarios 101
22.Formacéo dos colaboradores 10
23.Homogeneidade nos critérios de avaliacédo 1

24.Formacao e desenvolvimento profissional

dos dirigentes i1
25.Conhecimento do novo quadro legal 1 []
26.Existéncia de quotas 1]
27.Diminuicdo do numero de efectivos 1]
28. Conflitualidade /rivalidade entre funcionarios 1 [

29. Seguranca/estabilidade

no emprego 1]

30.Na alteracao do posicionamento remuneratorio

dos funcionarios 1]

31.Heterogeneidade nos critérios de avaliacao 1 [

32. Transparéncia do processo

2[]

2[]

2[]

2[]

2[]

2[]

2[]

2[]

2[]

2[]

2[]

2[]

3[]

3[]

3[]

3]

3]

3]

3]

3]

3[]

3]

3]

3]
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de avaliacdo il 21 30

33.Produtividade dos Servicos 1] 2[] 3]

34.Monitorizacdo / Avaliacéo periodica dos

objectivos organizacionais dos funcionarios 1] 21 3]

35.Comunicacéao Interna 1] 2[] 3]

36.Equidade com que os objectivos

sdo definidos il 2[] 3[]

37.Desenvolvimento de competéncias

dos trabalhadores {1 21 30
38.Praticas de auto-avaliacio 1] 21 30
39.Isencéo/imparcialidade da avaliacao 101 2[] 3]

40. Envolvimento/participacédo dos funcionarios

na definicdo dos objectivos do Servico 101 2[] 3]

41.Envolvimento/participacdo dos funcionarios na defin dos seus objectivos

individuais 11 2L 3[]

42.lmagem Publica/Institucional 1] 2] 3]

43.Fiabilidade no sistema

de avaliacdo il 21 30
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44.Focalizag&o dos trabalhadores
nos objectivos individuais 11 21 3]
45.Focalizag&o dos trabalhadores

nos objectivos do Servico 1] 21 30

46.Na participacao paritéria

dos diferentes actores 1] 2[] 3]
47.Consequéncias profissionais da avaliacdo 1] 21 3
48.Consequéncias pessoais da avaliacio 1] 21 3]

Se deseja acrescentar alguma observagiiecisar alguma resposta ou fazer algum

comentariono a&mbito da tematica contida neste questiongoiofavor utilize as linhas que se

seguem para o efeito.
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ANEXO 5

Quadro analitico — Impactos mais evidenciados da andlise de resultados

Percentagem

Factores

50%

Eficiéncia, eficacia
e qualidade

Positivo

Impacto
Negativo

S/Impacto

Autonomia dos
servigos e das
pessoas

Valorizagéo do
mérito

Atribuicdo de
prémios

Conhecimento dos
objectivos —
funcionarios

Cooperagéo intra e
inter servi¢cos

Nivel de satisfagéo
dos cidadaos

Motivacéo dos
funcionarios

Transparéncia no
processo de
avaliacdo

Praticas de auto-
avaliacdo

Consequéncias
pessoais da
avaliacdo

60%

Gestéo por
objectivos

Homogeneidade
nos critérios de
avaliacdo

Diminui¢do do
namero de
efectivos

Seguranga e
estabilidade no
emprego

Heterogeneidade
nos critérios de
avaliacdo

Imagem publica /
institucional

Fiabilidade do
sistema

Participacao
paritaria

Consequéncias
pessoais

70%

Conhecimento dos
objectivos - utentes

80%

Existéncia de
quotas

Conflitualidade /
rivalidade entre
funcionarios
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