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RESUMO

A presente dissertagdo de mestrado trata do tema Planeamento estratégico como uma
ferramenta de melhoria dos servigos do Estado e, como subtema o Estudo da implementagéo
de planeamento estratégico em varios organismos da Administracdo Direta do Estado. Para
além da caracterizacdo do planeamento estratégico, o trabalho desenvolvido no ambito desta
investigacdo identifica os instrumentos e indicadores de gestdo usados na monitorizacdo do
desempenho, analisa o0 desempenho nas institui¢fes publicas objeto de estudo e apresenta uma
reflexdo sobre alguns dos fundamentos tedricos relacionados com as reformas da

Administracdo Publica, nomeadamente em Portugal.

No primeiro capitulo surge a necessidade de perceber como os modelos de reforma
funcionam, quais sdo as suas influéncias no setor publico e nomeadamente o papel do cidaddo
na mesma, tendo em conta que cada sociedade € diferente e a sua complexidade leva a que se
verifiquem caracteristicas distintas dos modelos consoante o tempo e espaco em que se
encontram. De seguida, serd analisado o estado da Administracdo Publica em Portugal,
percebendo o contexto que envolve a gestdo publica nos organismos da Administracdo Direta
do Estado. No segundo capitulo serd feita uma caracterizacdo do planeamento estratégico:
como é feito, quais os desafios da sua realizacdo e implementacdo e, como se insere na
Administracdo Publica portuguesa. Para finalizar, serd feita uma analise dos dados recolhidos
nos organismos e realizadas as respetivas conclusdes que funcionam como uma amostra

representativa de todos os organismos da administracdo direta do Estado, na atualidade.

Os objetivos do presente trabalho de pesquisa sdo: Caracterizar o processo de planeamento
estratégico, os seus desafios e a sua importancia (como é feito o plano, quais os desafios para
a sua realizacdo e como é visto pelos colaboradores); Identificar os beneficios da
implementacdo de planeamento estratégico na administragdo direta do Estado (o que a sua
implementacdo trouxe de novo ao organismo, e se 0 desempenho do organismo mudou com a
sua realizacdo) e Analisar o desempenho dos organismos propostos antes, durante e apos a

implementacdo de planeamento estratégico (verificar nas trés fases o que foi concretizado).

Palavras-chave: Estratégia - Planeamento Estratégico — Gestéo Publica.



ABSTRACT

This master thesis approaches the strategic planning as a tool for the improvement of public
services and studies the implementation of it in organizations that are part of Portuguese
public administration. Beyond the caracterization of strategic planning on direct public
administration services, the work developed in this study identifies the instruments and
management indicators used in the monitorization of its performance, analyses the
performance of this organizations and presents a reflection about some of the theoric
foundations related to the reform models of public administration in general and particularly

in Portugal.

In the first chapter urges the need to understand how this models work, how have they been
influencing the public sector and the citizen’s participation, having always the knowledge that
each society is different and its complexity leads to a verification of distinct characteristics of
the models as time and space change. Then, the Portuguese public administration is analysed
allowing to understand the context that involves public management in the target
organizations. In the second chapter a strategic planning characterization is made, showing
how it is done, what are the challenges to its implementation and how does it fits in
Portuguese public administration. Finally, in the third and last chapter, we will have the
analysis of the data received by the study and its conclusions, and this will lead to an

understanding of the strategic planning actual state in direct public administrations.

The goals for this study are: to identify the importance of strategic planning; to characterize
the process and its challenges (how is the plan made, what are the challenges for the
implementation and how is it seen by the employees); to identify the benefits of strategic
planning (what it brought new to the organizations and if that changes brought also benefits);
to analyze the performance of organizations before, during and after the strategic planning

implementation (verify what percentage of the plan was possible to implement).

Key words: Strategy - Strategic Planning — Public Management



CAPITULO 1-A ADMINISTRACAO PUBLICA EM PORTUGAL
1.1 - CONCEITO DE ADMINISTRACAO PUBLICA

A Administracdo Publica surgiu quando o0s seres humanos se comecaram a organizar em
comunidades, criando a necessidade de estruturar alguns servicos em comum. Segundo a
perspetiva de Raadscheders e Rutgers (1996), o “civil service” terd nascido na Baixa Idade
Média por influéncia da organizacdo da Igreja Catdlica, primeiramente os funcionarios eram
servidores do Rei, s6 mais tarde, quando o Estado deixou de ser identificado com o Rei, com
a Revolucdo Francesa, nasceu o funcionario publico. Desta forma, a Administracdo Publica
nasce de um conjunto de necessidades coletivas que precisam ser satisfeitas, sendo

consideradas como essenciais para 0 bem-estar da comunidade (Amaral, 2014).

Para o autor, o Estado assegura véarias necessidades como a protecdo contra incéndios pelos
bombeiros ou a defesa militar pelo exército, mas também regulamenta as atividades
econdmicas privadas mais importantes. A satisfacdo destas necessidades coletivas exige
avultados meios humanos e materiais e dada a complexidade desta tarefa, existem servigcos
com origem e natureza distintos que sdo administrados por varios tipos de administracdo,
cujos financiamentos também variam, mas todos com um objetivo comum, o de satisfazer as

necessidades coletivas, sendo as trés fundamentais: seguranca, cultura e bem-estar.

A Administracdo Publica enquanto atividade rodeia-se de um conjunto de meios que visam
prosseguir fins definidos formalmente a nivel politico. Este fato, a par da necessidade em
assegurar a provisao de bens e servicos publicos, tendo como objetivo servir a comunidade e
gue tém como principal financiamento os impostos, formam um conjunto de elementos que a

tornam Unica e distinta da privada (Carvalho, 2013).

Para a autora, a ciéncia da Administracdo Publica é uma disciplina que se ocupa do estudo das
instituicbes que visam a satisfacdo das necessidades coletivas de uma comunidade,
procurando assegurar a boa governacao, isto é, fazendo um uso eficaz dos recursos escassos a
sua disposicdo. Por isto, caracteriza-se pela multidisciplinariedade e pela pluralidade de

opinides sobre a administragdo e as suas caracteristicas.



1.2 - MODELOS DE REFORMA DO SETOR PUBLICO

Desde a Revolucdo Francesa, apareceram as primeiras tentativas para elaborar uma ciéncia da
Administracdo Publica, de onde surgiram varias teorias e modelos que tém vindo a evoluir ao
longo do tempo, sofrendo influéncias de modelos anteriores e criando bases para o

desenvolvimento dos modelos seguintes:

MODELO BUROCRATICO E A ADMINISTRACAO PROFISSIONAL (1946):

O modelo burocratico baseia-se em algumas das seguintes caracteristicas: hierarquia da
autoridade, impessoalidade das relagdes, recrutamento baseado no mérito e por concursos
publicos, a profissionalizacdo dos funcionarios, a pratica de rotinas e procedimentos
estandardizados, entre outras (Weber, 1978 (1922)). Assenta em trés grandes caracteristicas:

centralizagéo, coordenacdo e controlo (Taylor, 1911).

Existem aspetos positivos relacionados a este modelo como o recrutamento de profissionais
com base no mérito ou a isencdo e imparcialidade que lhe servem de bases (Weber, 1970)
mas, a adocdo deste modelo trouxe consigo consequéncias negativas como por exemplo a
forma como o funcionério era visto, apenas como um mero bem ao servico da Administracéo,
ndo havendo preocupacdo com o seu bem-estar e desenvolvimento pessoal, para ndo falar de
que, o excesso de burocracia conduz ao excesso de formalismo e de papel, assim como exerce
uma resisténcia a mudanca, pois o ambiente ndo era propicio & adaptacdo ao meio envolvente,

fator essencial a um mundo em constante mudanca devido aos efeitos da globalizagédo

Este modelo entrou em declinio devido a: alargamento das fungdes do Estado; globalizacéo e
tudo o que acarreta; proliferacdo das novas tecnologias; crescimento e endividamento do
Estado social, entre outros. Neste contexto, as normas e procedimentos em excesso deixam de
fazer tanto sentido, pois mostram-se incapazes de fazer um rapido reajustamento sempre que

0 contexto muda.



NEW PUBLIC MANAGEMENT (DECADA DE 80/90):

A partir da década de 80, a ciéncia da Administracdo Publica passou por uma fase de grande
dinamismo e, sustentada nas experiéncias de inovac¢do administrativa, levou ao surgimento do
New Public Management (Christensen & Laegreid, 2001). Surge a ideia que 0s instrumentos
de gestdo utilizados na administracdo privada eram superiores aos da administracao publica, o
que trouxe novos estilos de lideranga, aproveitando as técnicas aplicadas a concorréncia de
mercado no privado. Assim, para 0S autores, este tem como principios a desregulacao,
descentralizacdo e delegacdo. Defendem que o modelo burocratico se tornou alvo de critica e,
0 receitudrio para a solucdo dos seus problemas ndo parou de crescer, vivendo uma fase de
esplendor com o New Public Management e a exaltacdo dos modelos de gestdo vindos do

Setor Empresarial.

Este modelo de reforma consiste num conjunto de pretensas boas préaticas e preceitos que 0s
governos tém assimilado no seu discurso e acdo: Avaliagdo de desempenho assente na
quantificacdo, fazendo juz & ideia que s se pode gerir 0 que se consegue medir; Enfase no
controlo dos resultados; Recurso a contratualizacdo, em substitui¢do das relacdes hierarquicas
classicas; Degradacdo e achatamento das organizacdes e descentralizacdo de funcdes,
fortalecendo as denominadas administracdo indireta e autonoma do Estado e diminuindo o
peso da administracdo direta; Adocdo de sistemas de gestdo da qualidade; Aproximacdo dos
sistemas de gestdo do Setor Publico dos sistemas vigentes no setor privado; Estabelecimento
de redes de cooperacdo com o setor privado e o terceiro setor, esbatendo fronteiras entre
publico e privado, entre outras (Pollitt, & Bouckaert 2011).

Foi com o New Public Management que ocorreu o desenvolvimento de técnicas de gestdo
como o planeamento estratégico como hoje o conhecemos. E por isto baseado nas orientacées
gestionarias das organizacdes privadas, sendo que a sua concecdo resulta de orientacOes
praticas e, de algum modo, programaticas que esta corrente encontra nas formas de gestéo
empresarial pensadas como transponiveis, para bem da eficiéncia e economia das

organizag@es publicas.

A adocéo lenta dos principios do New Public Management colocou Portugal no leque de
criticas que nos anos 2000 e no contexto de crise deram indicios da capacidade de o governo

controlar e coordenar as estruturas a que anteriormente deu autonomia (Ferraz, 2013).



NEW PUBLIC SERVICE/GOVERNANCA/NEW WEBERIANISMO (DECADA DE 90 A
ATUALIDADE):

Segundo Mozzicafreddo (2001), atualmente, a reforma New Public Service tem vindo a ser
implementada na maior parte das sociedades da Unido Europeia e aqui da-se mais importancia
& prossecucdo do interesse publico valorizando a cidadania e as pessoas, ndo apenas a

produtividade.

Para 0 autor, esta iniciativa assenta nas seguintes caracteristicas: organizacdo racional da
burocracia: diminuicdo de constrangimentos e ganho de eficiéncia; alteracdo no estatuto
profissional dos funcionarios publicos: qualificacdo e reclassificacdo funcional, aumento de
autonomia nas decisdes administrativas, diferenciacdo salarial ligada ao desempenho
profissional, entre outros; contratacdo de servicos privados, criacdo de institutos ou
associacfes com alguma autonomia de gestao e descentralizacdo e delegacdo de competéncias
em niveis intermédios e proximidade com os cidaddos e preocupacdo com a qualidade dos
servigos, como por exemplo, as lojas do cidaddo, que tém como objetivo tornar a

administracdo mais proxima e transparente para com as pessoas.

Sendo assim, pode-se perceber que este modelo implica que a administracdo tenha que ser
pré-ativa, descentralizada, tenha uma visao partilhada e com um sentimento de pertenca para
com a comunidade. Vai ao encontro igualmente de conceitos como a Governanga, que reporta
& inovacdo administrativa, implicando a passagem de um modelo weberiano (burocratico e
hierarquico) para um modelo gestionario (& hierarquia acresce o mercado e as redes).
PressupGe que em termos de configuragdo organizacional exista uma combinacgdo de estrutura

hierarquizada com alguns niveis de autonomia e responsabilizacao.

Segundo Mozzicafreddo, as reformas da Administracdo Publica, apds a decada de 70, tém em
comum: 0 peso dos constrangimentos financeiros nas despesas do Estado resultantes do
aumento dos gastos sociais; a complexidade de funcionamento da Administracdo Publica,
motivada pela rapidez e heterogeneidade da sociedade, que a Administracdo Publica tem tido
dificuldade em acompanhar; a alteracdo das expectativas, necessidades e exigéncias dos
cidaddos, cada vez mais informados e as novas tendéncias de transformacédo da estrutura do
Estado, tanto no sentido de se tornar menos centralizado e mais equitativo, como na tentativa

de uma governagdo mais flexivel e transparente.



Podemos verificar pela anélise do autor que nos deparamos, de facto, com estas caracteristicas
nas sociedades europeias atualmente. Os Estados europeus sdo, na generalidade, “Estados
Providéncia” que ao contrario de paises como Estados Unidos da América, por exemplo,
providenciam muitos servicos ao cidaddo. Mas o problema consiste na dicotomia entre mais
gastos e o aumento da eficiéncia dos servigos, embora haja um esforco de aumentar a
equidade nas sociedades, esta depende das decisdes politicas do pais, de como gerir as

despesas publicas, 0 que pode causar a satisfagdo ou o descontentamento da populacao.

O autor faz uma anélise dos modelos de reforma, sobretudo do New Public Management do
qual se podem verificar varias caracteristicas atualmente, e da sua transi¢do para o New Public
Service. Torna-se bastante esclarecedora a analise deste texto, no sentido de perceber o
contexto no qual a Governanca se insere, relativamente as semelhancas das reformas da
Administracdo Publica apds a década de 70, mas falta refletir: serd que estas reformas
produziram os resultados desejados?

As reformas tém, obviamente, aspetos positivos como os ganhos de eficiéncia, a reducédo de
despesas e de atividades sob as quais é responsavel, assim como aspetos negativos, a
incapacidade de separacdo do sector publico e privado, gestdo publica com muitas falhas,
sistema legal pouco confidvel, decisdes arbitrarias, entre outros, a descentralizacdo acentuou
igualmente aspetos relacionados com a gestdo financeira e a corrup¢ao que provocaram um
aumento exponencial da despesa publica a que assistimos ao longo dos anos. Embora
diferentes, as véarias reformas possuem caracteristicas comuns. Desta forma,
independentemente destas semelhancas, as iniciativas de modernizacdo na Administragdo
Publica, dependendo do contexto onde se inserem, em virtude de tradi¢cdes sociais e culturais,
oportunidades e os ritmos politicos, diferenciaram as suas grandes linhas. Posso concluir que
ndo existem modelos hibridos, as Administragdes Publicas dos varios paises tém influéncias

de varios modelos e, consequentemente, caracteristicas distintas.

O termo Governanca tem origem na década de 80 quando, em conexdo com paises de terceiro
mundo, especialmente com programas de reforma estruturais, as condig¢Oes estruturais no
respetivo pais desenvolvido mereceram especial atencdo (Konig, 2005). Governanca foi
introduzida no Setor Publico por reformas na forma de governar que trazem consigo outros

conceitos como por exemplo Governanga Multinivel ou JUG (Jointed-Up Government).



Podemos considerar o Governo como um ator e a Governanga como o resultado das agdes
tomadas a cabo num modo de coordenagdo social (Mette Kjaer, 2008). Desta forma,
Governanca € o processo pelo qual a autoridade gere 0s recursos econémicos e sociais de um
pais, para promover o seu desenvolvimento através da execucdo de politicas publicas.
Pressupde também uma interacdo entre Estados, impulsionada por interesses proprios para

regular problemas coletivos complexos e alcancar objetivos comuns.

O conceito de Governanca significa que nao existe um s centro, mas sim, varios centros,
onde as varias partes tém um grau consideravel de autonomia (Rhodes, 1997). Aqui, os atores
sociais sdo os destinatarios, os Estados sdo intermediarios e os efeitos das suas a¢des vao para
além das fronteiras nacionais. Governanga bem-sucedida resulta em situag¢des de “win-win”

em que todas as partes retiram beneficios (Mette Kjaer, 2008).

Segundo Rhodes (1997), a transformacdo do Setor Publico envolve “menos governo” mas
“mais governanga”. Desta forma, a Governanca veio tentar dar resposta a questdes muito
complexas como sdo 0 desemprego, a pobreza, o ambiente, entre outras. Estas questdes tém
tantas variaveis em si que é necessaria a construcdo em rede, onde os esforcos de varios
sistemas trabalham em conjunto para um objetivo comum. Existe inevitavelmente um elevado
grau de incerteza sobre 0s efeitos de determinadas medidas, nomeadamente em solugdes para
este tipo de problemas complexos. Segundo o mesmo autor, Governanca significa que ndo ha
s6 um centro, mas mdltiplos centros; ndo ha autoridade soberana porque as redes tém uma

autonomia consideravel.

Existe uma crescente importancia das redes em Governanca para a implementacdo de
politicas publicas, isto porque a existéncia de redes inter-organizacionais pode tornar-se hum
obstaculo & implementacdo de politicas, principalmente quando requer uma cooperacao entre
sistemas (Mette Kjaer, 2008). A literatura sobre redes define-as como “padrdes estaveis de
relagbes sociais entre atores interdependentes que tomam forma no contexto de problemas

politicos” (Kickert, Klinjn e Koppenjan, 1999).

O crescimento de redes na implementacao de politicas publicas pode ser melhor observado ao
nivel local, onde a maior parte do contacto com o cidaddo tem lugar (Mette Kjaer, 2008). Esta
autora refere também que as autoridades tém que lidar com a implementacdo de politicas de

uma forma muito especifica para a sua comunidade. Inevitavelmente, foi criada uma tenséo



entre a flexibilidade e o controlo por parte do poder central para com os sistemas locais.
Defende ainda que é compreensivel haver fragmentacdo na decisdo, mas estudos sobre
Governanca a nivel local indicam que as redes contribuem também para a eficiéncia dos
Servigos, pois estdo mais preparados para responder as necessidades dos cidadaos. Esta ldgica
parece fazer sentido, pois quanto mais fragmentada € a decisdo e quanto mais proxima estiver

dos cidadaos, maior vai ser a sua especificacdo e consequentemente, mais eficaz sera.

A nivel europeu, o crescimento de instituicGes internacionais aumenta a possibilidade de
conflito entre diferentes regulamentacdes internacionais, bem como entre regulamentacdes
nacionais e internacionais. Torna-se essencial conseguir atingir solugdes institucionais mais
sofisticadas, tanto na Governanca internacional como transnacional com maior autonomia em
relacdo aos Estados-membros. Desta forma, as questfes supranacionais ganham importancia e
existe uma crescente necessidade de criacdo de uma geragdo de conhecimento imparcial sobre

problemas internacionais complexos (Zurn, 2010).

“Estado-Nagao significa um ator entre muitos”: O autor defende que individuos e atores
sociais comecam a trazer questdes transnacionais e internacionais para a esfera publica,
anteriormente tratadas apenas por organismos administrativos ou tecnocratas. Ha um cada vez
maior escrutinio das instituicdes em termos de critérios politicos como a legitimidade e a
justica, além da eficiéncia e funcionalidade. Assim, as instituicdes internacionais sdo cada vez
mais confrontadas com resisténcia social, mas, por outro lado, sdo cada vez mais utilizadas

por grupos de interesse e instituigdes ndo-governamentais.

E possivel a existéncia, além do Estado-Nagdo, de uma “comunidade de direitos” sem uma
“comunidade de forga”, isto porque o ato da “Boa Governanga” leva ao cumprimento sem
necessidade de uso de forca (Zurn, 2010). Para este autor, naturalmente a imposicao
hierarquica (como era tradicional) ndo tem em conta possibilidade de cumprimento horizontal
e reciproco compulsivo, resultante da interdependéncia social. Analisando a opinido de Zrn,
a cria¢do de uma “comunidade de for¢a” é 0 desejavel, embora que muitas vezes dificilmente

seja realizavel.

A Administracdo Publica na Unido Europeia assenta fortemente nas tradi¢fes nacionais,

mesmo tendo em consideracdo a existéncia de elementos dos varios modelos de reformas
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administrativas (Mozzicafreddo, 2001). Um exemplo das diferencas entre Estados é o Brexit,
onde a Inglaterra faz prevalecer ideais que se diferenciam dos restantes Estados.

Para Mozzicafreddo, a introducdo de iniciativas de reforma nos paises europeus ndo foi
implementada da mesma forma nos diferentes paises, existe uma moderacdo evolutiva e
pragmatismo, com exce¢do dos paises mais proximos das perspetivas gestionarias, denotando-
se uma limitacdo nos resultados esperados destas iniciativas. Segundo Mozzicafreddo,
existem grandes influenciadores na introducdo destas iniciativas como sdo exemplo a
evolucdo econdmica e financeira dos paises, diferentes expectativas dos cidadaos, trajetoria de
mudanca na estrutura do Estado e na forma de governacdo (incluindo varias perspetivas e
opcdes politicas) e também mais especificamente o aumento e complexidade das funcdes
publicas. O autor defende ainda que existe um problema comum por resolver, é um facto que
a maioria dos paises da Unido Europeia ndo tem desenvolvido medidas aprofundadas no que
diz respeito a um dos grandes problemas atuais, a falta de pessoal nos servicos, devido ao

principal constrangimento, o peso or¢gamental do funcionalismo publico.

Para melhor se perceber o conceito de Governanga, importa falar em “Joined-up
Government” (JUG), significa Governo Integrado ou “Governanca integrada”. JUG € uma
proposta para que diferentes setores de um governo trabalnem em conjunto, tracando metas e
objetivos transversais a eles, buscando a coordenacdo dos esforcos e dos resultados (Bevir,
2010). Significa a aspiracdo de alcancar pensamentos e acdes coordenados para que a
resolucdo de problemas complexos seja alcangada, para isso aconteca, tem que
havercomunicagéo entre diferentes departamentos (Pollitt, 2003).

Segundo Marques, 2017: “os problemas complexos constituem um novo desafio as
organizacOes, atendendo ao seu perfil multidimensional, multicausal, dinamico, aberto,
interdependente, irrepetivel e de evolugdo imprevisivel”. Para o ator, num contexto de
Governanca em redes, surge uma forma de coordenacdo horizontal e colaboracdo de varios
atores para o desenvolvimento e manutencao de relacGes interorganizacionais de colaboracao,

com o objetivo de gerir problemas complexos.
Dessa forma, o autor defende que a Governanga integrada € capaz de gerar uma realidade

nova, diferente da simples soma das partes, procurando alinhar atividades de organizagdes
distintas para dar respostas de politicas publicas, evitando que as politicas se minem umas as
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outras; usando melhor recursos escassos; criando sinergias, trazendo varias partes interessadas
que sejam chave num particular dominio eoferecendo aos cidad&dos servigos publicos menos
fragmentados. Podemos concluir que em Governanca existe uma redefinicdo do papel do
Estado na sociedade, este agora tem aumentado as suas funcGes de intervencdo administrativa,
mas 0 sucesso s6 acontece quando € possivel a criagcdo de uma rede baseada em reciprocidade
e confianca. As redes sdo possiveis com recurso & tecnologia e evidenciam um enorme

potencial para a resolucao de problemas complexos.

Segundo o autor, as redes tém vantagens como inovacdo, flexibilidade, rapidez,
descentralizacdo, entre outros, mas também héa desvantagens, a forca da rede é a do seu elo
mais fraco e o bom funcionamento de uma Governanca em rede é muito exigente, pois este
tipo complexo de redes requer capacidades de coordenacdo muito especificas que se tornaram
um desafio para os governos porque a dificuldade aparece quanto as melhores estratégias que
os atores politicos devem adotar. Existem vérias solu¢cbes em Governanga que tentam
resolver os problemas complexos da sociedade atual. Mas estes tém muitas caracteristicas que
dificultam a sua resolucéo, a pobreza, por exemplo, tem em si as variaveis como a educacéo,
o trabalho, a salde, a familia, entre outros. E dentro destes grandes grupos existem também

varias variaveis.

Os autores esforcaram-se para definir JUG da melhor forma possivel, nomeadamente
Marques dando énfase aos problemas complexos, mas pode-se concluir que dada a
complexidade do assunto, a literatura parece sempre incompleta e em constante
aprendizagem. Tudo isto leva a pensar em grandes questfes: como 0s VArios sistemas podem
funcionar de forma integrada para a resolucdo deste problema complexo? Como se vai
organizar a coordenacdo entre eles? Quais sdo as estratégias mais adequadas a adotar?
A complexidade do tema faz com que cada situacdo seja encarada de forma especifica e as

solugdes construidas ao longo do percurso.

Como ja foi mencionado anteriormente, nas Ultimas décadas temos presenciado uma
mudanga, a centralizacdo dos governos tem dado lugar a novas formas de governagao. Por um
lado, a autoridade foi dispersa por agéncias supranacionais e por outro foram criadas parcerias
publico/privadas. Também ja foi referido que, a difusdo de autoridade em novas formas de

politica possibilitou a criacdo de novos temas como € exemplo a Governanga Multinivel.
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Podemos definir Governanca Multinivel como a deslocacao de autoridade dos Estados-Nagédo
para outros niveis de Governanca (do local ao global) (Zirn, 2010).

Para Zirn, muitos autores acreditam que a dispersao da autoridade pode ser mais eficiente que
a centralizacdo, pois a Governanga deve operar em Varios niveis para poder atuar de acordo
com as variagdes das externalidades das politicas, mas ndo ha acordo de como a Governanca
Multinivel deve ser organizada, foram detetadas duas visfes distintas: Tipo | (Sistemas
politico-administrativos  universais) e Tipo Il (Sistemas politico-administrativos

especializados).

Na Governanca Multinivel de Tipo I, a competéncia dos sistemas abrange todas areas da
politica publica, por isso apelidados de universais. Possui também um ndmero limitado de
niveis, sendo estes o internacional, nacional, regional e o local, onde cada nivel tem estruturas
semelhantes e competéncias politicas flexiveis. O sistema tera afiliacdo exclusiva somente

num dos niveis.

Na Governanca Multinivel de Tipo Il, existem jurisdi¢bes especializadas, ou seja, cada uma
opera num tema muito especifico. O nimero de niveis € teoricamente ilimitado, vai depender
das necessidades em determinado momento e, cada nivel tem estruturas flexiveis. O sistema

podera ter multiplas afiliacdes.

Para Zurn, o grande beneficio da Governanca Multinivel é a flexibilidade, pois permite que a
jurisdicdes sejam desenhadas a medida para responder as externalidades, economias de escala,
nichos e preferéncias. O Tipo | e Tipo Il tém semelhancas e diferencas e, por isso,

complementam-se.

Segundo o autor, a Unido Europeia é caracterizada pela descentralizacdo do poder politico na
maioria dos paises membros, pela criacdo de estruturas supranacionais (neofuncionalismo) e
pelo envolvimento de atores pablicos e privados nos varios niveis na formulacdo de politicas
plblicas. E vista por muitos como um campo experimental dos processos de globalizacio,
processos estes bastante complexos, basta ver a titulo de exemplo as questdes da migracao,
que recentemente criaram tensdes entre alguns paises do Norte e os do Sul. Constitui, desta

forma, um sistema Multinivel tipo | e a0 mesmo tempo € membro em varios sistemas tipo Il.
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Pode-se dizer que se trata de um sistema em forma de Boneca Russa (Véarias bonecas que se

aninham umas dentro das outras ¢ todas dentro da “Matrioska” - mée).

Existem duas condi¢cfes para que a Governanca seja Multinivel, a Autonomia: ndo basta
haver coordenacdo intergovernamental sem delegacdo de poderes para esferas fora dos
Estados-membros, e a Diferenciagdo: inter-relacdo entre diferentes niveis de governagdo
(Hooghe e Marks, 2010).

Para terminar o estudo sobre Governanca, considera-se importante tentar perceber qual o
papel do cidaddo nesta reforma. Segundo Offe (1987), num estado moderno os cidadaos estéo
relacionados com a autoridade estatal através de trés pressupostos: sdo os criadores da
autoridade do Estado, estdo sujeitos e sdo o alvo da coercdo estatal organizada e dependem
dos servicos e provisdes organizadas pelo Estado. Estas trés componentes da nocdo de
cidadania tém as suas raizes ideologicas, respetivamente, nas teorias politicas do liberalismo,

de democracia e do estado social.

Para o autor, o Estado Social, Estado de Providéncia, Estado de Bem-estar, sdo designacoes
que se materializam no garante das condi¢des necessarias para a existéncia de uma sociedade
civil como um todo. Dependendo esta de uma grande variedade de politicas econdmicas e
sociais institucionalizadas pelo Estado Social. As metas e objetivos do Estado social sdo a
prevencdo da pobreza, a garantia da seguranca social e a provisao de saude publica, educacao,

habitac&o entre outros servigos.

Assim, Offe defende que os trés componentes da atual relacdo Estado-Cidaddo no Ocidente
sdo: O Estado de Direito, a Democracia Representativa e o Estado de Bem-Estar Social. O
Estado de Bem-estar social que conhecemos como sendo uma grande realizagcdo da Europa
Ocidental do pds-guerra, tem vindo a perder o seu apoio politico e tém ocorrido mudancas
estruturais devido a varios tipos de argumentos: econdmicos, crise fiscal, politicos que

enfatizam o surgimento de elites, mas nao so.

Desde meados da década de 80 que ha varios indicadores que sugerem que as preferéncias e
orientacOes politicas de segmentos crescentes do eleitorado séo um reflexo desse processo de
desestruturacdo: fragmentacgdo, pluralismo e individualizacdo das condigdes socioecondémicas

e de interesses. As diferencas sociais, econémicas e culturais que cruzam as linhas divisorias
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entre as classes e a organizacdo das classes sdo sintomas observaveis nos processos de

desestruturacdo em toda a sociedade.

Contudo, os estados de Bem-estar mais avancados e estaveis sdo muito homogéneos. O caso
da Suécia, a concecdo predominante de igualdade é muito ampla e inclusiva e existem
poderosas estruturas e fatores culturais que impedem a maioria dos suecos de mudar para uma
visdo que enfatize a exploracdo, os efeitos redistributivos injustos, o livre arbitrio e

perspetivas utilitarias de “escolha racional” semelhantes.

Para Offe, a democracia coloca os cidaddos numa posi¢cdo em que eles podem forgar o Estado
a agir, a tomar atitudes coercivas legitimadas. A menos que os cidaddos considerem a
autoridade do Estado como legitima, eles podem obstruir a cooperacdo obrigatéria através do
voto. Assim, na provisdo estatal para o estado de Bem-estar, a legitimidade depende da
percecdo dos concidaddos sobre a natureza do Governo. Assim s6 uma autoridade legitima
dentro de uma sociedade solidaria pode capacitar o Estado a forcar a cooperacao.

Neste sentido, e em consenso com o autor, considero que o conceito classico de democracia
esta de acordo com a premissa de dar voz aos habitantes de uma comunidade ou nacdo e, se 0s
mesmos sentirem legitimo o sistema, mais vontade possuem de participar ativamente.
Atualmente, para mim, a renovacdo do Setor Publico passa pela maior proximidade crescente
com o cidaddo, ajudando a criar uma democracia participativa. Na minha opinido faltou ao
autor mencionar quatro aspetos essenciais para que a aproximacgdo administracdo-cidadéo seja
bem-sucedida: a importancia das TIC (tecnologias de informacgéo e comunicagéo), de uma boa

comunicacdo, da transparéncia e do aumento da responsabilizacdo do Estado.

As TIC desempenham um papel essencial neste sentido, estas podem, para além de priorizar
as acOes a desenvolver (planeamento e estratégia), oferecer servicos e respostas mais celeres
e, 0 cidaddo pode acompanhar online a evolugdo do seu processo (contributo, reclamagéo,
servico, pedido, entre outros). Neste contexto, surge o conceito de transparéncia como

elemento central, porque pressupde uma troca de informacoes simplificada e verdadeira.

No ambito das instituicdes, existe o compromisso dos Estados em proporcionar uma maior
facilidade & participacdo dos cidad@os e pode constatar-se que esta acdo, aliada a uma boa
comunica¢do, é um fator chave para a promocgdo da credibilidade das instituicGes
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governamentais. Assim, a transparéncia precisa da comunicacdo, e esta deve ser feita da
melhor maneira para alcangar o seu impacto real, bem como, deve ser enquadrada sob os

principios de uma comunicacao politica assertiva.

A transparéncia que tem que existir devido & maior proximidade do Estado com o cidaddo é
uma das maiores questdes mundiais, parece haver um compromisso com o0 uso de dados
abertos e o Estado € o principal responsavel pela sua manutencao. O cidaddo tem de perceber
a mensagem que se deseja passar e isso exige uma linguagem concisa, clara e, acima de tudo,
verdadeira, porque € essencial que os cidaddos respeitem e acreditem nas a¢des do Estado.
Desta forma, a transparéncia € uma ferramenta legitima e efetiva para proteger as instituicdes,
prevenir a corrupcao e aumentar as taxas de participacdo dos cidaddos. O seu cumprimento
pode permitir a melhoria da gestdo pablica e aumentar a participacdo dos cidadaos. Assim, o
compromisso imediato é o de incentivar acdes legitimas e efetivas para que a comunicagao de

transparéncia seja uma resposta Util do Governo (local e nacional) a democracia participativa.

Podemos verificar que recentemente temos assistido a aplicacdo de varias caracteristicas que
caracterizam um Estado em época de Governanga, como € exemplo o orcamento
participativo. O reconhecimento da importancia da satisfacdo do cidaddo, dada a maior
proximidade deste com o Estado, fez com que fosse criada uma maior responsabilizagéo por
parte do Estado, representado pelos funcionarios publicos no seu contacto com o cidadao.
Este é, sem duvida, um avanco extremamente importante na Administracdo Publica

contemporanea.

Mas ndo cabe apenas ao Estado legislar, deve também sensibilizar todos os participantes
envolvidos. Assim, se por um lado julgamos fundamental o envolvimento dos trabalhadores
no processo de mudanca para uma reforma bem-sucedida, por outro lado, devem os
trabalhadores estar igualmente motivados para colaborar no processo de reforma. Sendo
assim, e como a autora Mette Kjaer (2008) refere: deve ser reconhecido que os trabalhadores
em fungdes publicas devem também ser responsabilizados por parte dos cidad&os, o que pode
levar a um aumento da qualidade dos servigos. Desta forma, Governanga implica uma

modernizacdo dos atos para que estes possam afetar positivamente os cidadaos.
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1.3 - CARACTERIZACAO DA ADMINISTRACAO PUBLICA PORTUGUESA

1.3.1 - EVOLUCAO

As principais funcbes do Estado portugués sdo o bem-estar, a seguranca e a justica e no artigo
81° da Constituicdo da Republica Portuguesa, podemos verificar as incumbéncias prioritarias
(Ferraz, 2016).

Segundo o autor, a administracdo portuguesa tem inicio no Estado pré-absolutista e na
expansdo colonial (séculos XV a XVI) onde a administracdo central se encontrava em
expansdo devido ao investimento ultramarino e a divisdo do territorio foi feita pela primeira
vez, em provincias. Existiam apenas 0s ministérios da justica e das financas onde figuravam o

chanceler-mor, secretario del Rei, o Conselho de Estado, entre outros.

Aquando da revolucdo liberal, em 1820, Portugal assistiu a criacdo de mais alguns ministérios
(do reino, da guerra, da marinha, dos negocios estrangeiros e do ultramar) que veio trazer
mais complexidade a governacao. O pais foi dividido em distritos e concelhos e foram criadas

as figuras de Governador Civil nos distritos e Administrador no Concelho.

A Primeira Republica instituiu-se em 1910 e com ela vieram 20 anos com ideais de
descentralizacdo do poder politico. O que veio ser contrariado com o inicio do Estado Novo
em 1933, um periodo onde se centraliza de novo o poder e que se mantém até a revolucao de
25 de Abril de 1974.

Ferraz refere que quando falamos em reforma da administracdo publica portuguesa, a
literatura aponta para o seu comego na década de 60, com os planos de fomento. Estes tém
como objetivo reformar os procedimentos administrativos, tentando minimizar a burocracia.
Os planos tém lugar entre 1953 e 1979 e trouxeram consigo muitas das caracteristicas que
hoje verificamos em desenvolvimento na administragdo atual, como a implementacdo de

meios eletrénicos nos processos administrativos por exemplo.

Na decada de 90, e em forca nos anos 2000, Portugal também implementou caracteristicas
reformativas que se podem identificar com o movimento do New Public Management (crenca

gue a gestdo privada € superior a publica, passagem de estruturas tipicas piramidais mais
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horizontais para a descentralizagdo de poderes e criagdo de novas instituicbes como por
exemplo os institutos publicos.

No seguimento destas reformas, posso destacar momentos importantes como: A
implementacdo do contrato individual de trabalho que vem ditar uma flexibilizagdo nos
vinculos laborais em 2004; A introducéo da gestdo por objetivos e do SIADAP também em
2004, que vem pela primeira vez em Portugal introduzir a l6gica de orientacdo para resultados
na administracdo pablica; A diminuicdo do nimero de carreiras para 3 gerais, a nova tabela
salarial e a criagdo da mobilidade especial em 2007; A criacdo da CRESAP (Comissdo de
Recrutamento e Selecdo para a Administracdo Publica) com o objetivo de trazer mais
transparéncia e rigor ao recrutamento de altos cargos da administracdo, entrou em vigor em
2012; O SIMPLEX, renovado em 2015, criando para combater a burocracia e criar uma

proximidade maior com o cidad&o; entre outros.

1.3.2 - ATUALIDADE

A Administracdo Publica portuguesa tem na sua legislacdo os instrumentos que outros paises
também possuem, mas estas solucBes legais ndo tém o necessario impacto nas suas

consequéncias.

Mozzicafreddo (2001), enumera algumas das razdes do défice de funcionamento da
Administracdo Publica em Portugal: circuito fragmentado da decisdo, com sobreposicdo de
responsabilidades e de descoordenacdo entre os subsistemas; formas organizativas do
trabalho, carentes de suficientes qualificagcGes ou de adequagdes das mesmas as fungdes, tanto
ao nivel de quadros superiores como ao nivel administrativo e, com reduzida produtividade;
efeitos negativos dos comportamentos e praticas informais que resultam da estrutura
organizativa existente e que deixam lugar para que haja uma relativa opacidade das
contratacbes e concursos, bem como da fiscalizacdo da responsabilidade dos atos
administrativos; auséncia de uma estrutura organizativa que combine sabiamente o incentivo
e a recompensa, a autonomia e a san¢éo; ao nivel politico: praticas onde existe uma mistura de
agentes privados e publicos nas instituigdes publicas limitam a eficacia do controlo, da
fiscalizacdo e da observancia das normas. Muito dificilmente a administragdo e o cidadao
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comum terdo um comportamento de observancia das normas e de empenhamento responsavel

num ambiente de desresponsabilizacéo politica.

Para o autor, o défice de funcionalidade da Administracdo Publica deve-se principalmente &
estrutura organizativa e comportamental da Administracdo Publica e da estrutura politica,
porém, deve ser entendido no contexto do desenvolvimento das sociedades. Este défice de
funcionalidade possibilita o alastramento de uma pratica cultural que limita o sentido de
responsabilidade individual e retira eficacia possivel as formas organizativas assim como,

desencoraja o controlo e fiscalizagio dos atos.

Para se tentar perceber realmente o estado da Governanca em Portugal é essencial ter em
conta o aspeto financeiro do pais. Em Portugal a situacdo agravou-se, a divida do pais é das
maiores na Unido Europeia e nos ultimos anos foi pedido apoio ao FMI. Embora com
melhorias desde 2011, a atual situacdo financeira de Portugal é determinante para o seu
processo de reforma. Fizeram-se muitas alteracGes avulsas, mas nunca com uma logica
coerente de reforma, pois quando o Governo no poder muda, mudam também inumeras

politicas, o que explicara o grau de heterogeneidade na fungéo publica.

Ao nivel financeiro, os paises da OCDE tém, desde h& uns anos, estado a trabalhar no
desenvolvimento de informacdo sobre desempenho. Atualmente, quase todos os paises da
OCDE dispdem de informacao sobre desempenho financeiro. Para avaliar o desempenho néo
financeiro, a maioria dos governos desenvolveu quer medidas de desempenho (e/ou objetivos)
quer avaliagOes. Os indicadores de performance financeira ajudam a fortalecer a prestacéo de
contas e a transparéncia. Vinte e dois paises da OCDE afirmam ter levado a cabo pelo menos
uma revisao de controlo de gastos no periodo 2008-2016, comparado com apenas cinco no
periodo 2000-2007. Até agora, 0s novos adotantes tendem a favorecer revisdes de gastos mais
abrangentes do que restritas.

A maioria dos paises da OCDE tem assistido a um crescimento na média do uso de praticas
de desempenho orcamental nos servicos centrais do Estado. Mas, em 2016, sendo a média dos
paises da OCDE de 0,41, pode verificar-se que Portugal tem apenas 0,08. Este valor ¢ inferior
aos 0,2 de 2011, quando a “crise” se instalava. Este valor coloca Portugal nos ultimos lugares,
sendo um dos paises que menos investe neste sentido (Government at a Glance 2017 —
OCDE).
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Contudo, a producdo de informac&o sobre o desempenho ndo constitui um fim em si mesmo,
pelo contrério, para que seja Util, a informac&o deve ser utilizada nos processos de tomada de
decisdo. Existem varias formas através das quais tal pode ser conseguido. Por exemplo, a
informacdo pode ser usada para definir e planear politicas, para melhorar a transparéncia quer
perante o publico em geral quer perante a Assembleia da Republica, para ajudar os gestores a
gerir 0s seus organismos e 0s seus programas e para melhorar o processo de deciséo sobre
orcamentacdo. A informacdo sobre o desempenho é mais habitualmente utilizada pelos

gestores para gerir programas.

Segundo Mozzicafreddo e Gouveia, num texto escrito em 2011, da mesma forma que em
outras sociedades europeias o processo de reforma em Portugal também foi orientado por
propostas medidas praticas de resposta aos problemas de funcionamento, por vezes com

menor integracdo de conjunto, mas, sobretudo, orientadas com base nas seguintes perspetivas:

Continuidade: o processo de reforma por etapas e de forma funcional favorece a continuidade
dos programas e medidas como a liberalizacdo, reorganizacdo administrativa, procura de

eficiéncia, aumento do controlo e iniciativas direcionadas para os cidadaos;

Incremento: por um lado os programas e as medidas de reforma foram aumentando e
melhorando as diferentes especificidades, incrementando o valor das medidas. Por outro lado,
estas medidas de reforma tiveram duas origens: resultado das iniciativas de diferentes
legislaturas e orientacdes governativas, mas também como consequéncia de iniciativas
oriundas do interior da logica da administracdo publica e em consequéncia do trabalho dos

préprios quadros e técnicos dos organismos.

Convergéncia: a introducdo de iniciativas de reforma da Administracdo Publica na
generalidade dos paises europeus resulta tanto de fatores externos como internos &
administracdo. Nesse sentido, entende-se que a maioria das reformas introduzidas no processo
portugués se inserem, naturalmente com diferencas, nas orientagdes das reformas dos
restantes paises europeus, pois orientam-se também num contexto de reformas baseadas na
I6ogica de mercado, em iniciativas participativistas e reformas de desregulamentagdo e

desburocratizacéo.
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Os autores enumeram igualmente algumas caracteristicas que consideram essenciais para que
existam uma reorganizagdo e uma revitalizacdo do Setor Publico em Portugal: incorporagéo
de outras logicas e abordagens que atribuem importancia a flexibilidade organizacional;
racionalidade de gestdo de custos; adaptacdo as necessidades e a competitividade do meio
ambiente; aprofundamento da racionalidade que transcenda a Administracdo Publica e
adaptacao das fungdes de integracdo as logicas e legitimidade dos multiplos e contraditorios

valores que resultam das escolhas coletivas.

Pode-se concluir que Governanga implica modernizar, e para uma eficaz reforma da
Administracdo Publica deve existir um diagnostico o mais aprofundado possivel das
insuficiéncias reais, para que as propostas de melhoria ndo se limitem simplesmente a
tendéncia mais em voga de uma andlise organizacional. Torna-se essencial qualificar os
recursos humanos do Estado, para criar instituices fortes, serem estabelecidos compromissos
com os resultados, permitindo a responsabilizagdo dos agentes envolvidos, e de serem criados
mecanismos de supervisdo interna e externa as atividades de toda a administracdo publica.
Eleva-se assim a importancia de estudar as experiéncias de outros paises, com um contexto
semelhante ao portugués, mas com acdes que diferem, mostrando-se mais eficazes. E nédo
passa somente pela dimensédo, pois 0 aumento da eficiéncia e da eficacia é independente da
escolha da dimensdo do Estado, a qual é feita pelo processo democratico de decisdo social.

Existem bons e maus exemplos de Estados de pequena como de grande dimensao.

Mas modernizar ¢ também inovar ao nivel da propria concecdo da gestdo de pessoas.
Transpor antigos modelos de gestdo e aplica-los a novas organizacdes ndo sera eficaz. Dai a
necessidade de se realgar o modelo de “gestdo pela competéncia” (Almeida e Rebelo, 2004).
E hoje sdo muitas as organizacdes que privilegiam a logica da competéncia como orientagdo
estratégica, procedendo a adaptacdo das competéncias dos trabalhadores a um novo modelo
de gestdo que permita construir assim a administracdo publica do amanh&. Torna-se essencial
qualificar os recursos humanos do Estado, para criar institui¢cOes fortes, serem estabelecidos
compromissos com os resultados, permitindo a responsabilizacdo dos agentes envolvidos, e
de serem criados mecanismos de supervisdo interna e externa as atividades de toda a

administragdo publica.

Em Portugal, muitos foram os avangos e recuos a que o estado social incorreu ao longo das

ultimas décadas. A educacdo e a salde sdo os pilares que raramente estiveram em declinio,
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contudo, com as trés grandes crises econdmicas que Portugal viveu, muitos foram os direitos
sociais que foram relevados. Existe quem lute pela privatizacdo da salde, da educacdo ou da
seguranca social. Por enguanto, os sucessivos Governos tém procurado defender o estado

social, ou pelo menos manté-lo dentro dos minimos essenciais.

A semelhanca do que aconteceu noutros paises, acredita-se que a modernizacdo do
funcionamento da Administracdo Publica passa pela descentralizacao, pela reorganizacdo da
administracdo central e pela simplificacdo burocratica. E mais recentemente, temos assistido a
aplicacdo de vérias caracteristicas que caracterizam um Estado em época de Governanca,

como é exemplo o orcamento participativo.

Os paises da OCDE estdo a aumentar a implementacdo de estratégias que favorecem a
transparéncia e a participacdo dos cidaddos para com o Governo. Cerca de metade dos paises
(17 em 35) adotaram estratégias nacionais de “Governo aberto” (Government at a Glance
2017 — OCDE). O reconhecimento da importancia da satisfacdo do cidad&o, dada a maior
proximidade deste com o Estado, fez com que fosse criada uma maior responsabilizacdo por
parte do Estado, representado pelos funcionarios publicos no seu contacto com o cidadao.
Este é, sem dlavida, um avanco extremamente importante na Administracdo Publica
contemporanea e torna-se essencial para que o cidaddao aumente os niveis de confianca no
Governo. Em 2016 a confianga no Governo manteve-se nos niveis da pré-crise (47% em 2007
e 42% em 2016). A satisfacdo e confiangca nos servigos publicos mantém-se relativamente
baixas em alguns paises, particularmente nos mais afetados por medidas de austeridade
(Government at a Glance 2017 — OCDE).

A transparéncia que tem que existir devido a maior proximidade do Estado com o cidadao €
uma das maiores questdes mundiais, parece haver um compromisso com o uso de dados
abertos e o Estado € o principal responsavel pela sua manutencdo. O cidaddo tem de perceber
a mensagem que se deseja passar e isso exige uma linguagem concisa, clara e, acima de tudo,
verdadeira. Porque é essencial que os cidadaos respeitem e acreditem nas agdes do Estado.
Desta forma, a transparéncia é uma ferramenta legitima e efetiva para proteger as institui¢oes,
prevenir a corrupgdo e aumentar as taxas de participacdo dos cidaddos. O seu cumprimento
pode permitir a melhoria da gestdo pablica e aumentar a participacdo dos cidadaos. Assim, o
compromisso imediato é o de incentivar a¢des legitimas e efetivas para que a comunicacao de

transparéncia seja uma resposta Util do Governo (local e nacional) a democracia participativa.
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Uma das formas de perceber se o contacto Estado - cidaddo esta a crescer é através da andlise
do namero de individuos que usaram a internet para entrar em contacto com o Estado atraves
de websites do setor publico, em 2016 este valor representa 29%, muito proximo da média
dos paises da OCDE, 35,6% (Government at a Glance 2017 — OCDE).

Mas ndo cabe apenas ao Estado legislar, deve também sensibilizar todos os participantes
envolvidos. Assim, se por um lado julgamos fundamental o envolvimento dos trabalhadores
no processo de mudanca para uma reforma bem-sucedida, por outro lado, devem o0s

trabalhadores estar igualmente motivados para colaborar no processo de reforma.

Sendo assim, deve ser reconhecido que os trabalhadores em fungdes publicas devem também
ser responsabilizados por parte dos cidad&os, o que pode levar a um aumento da qualidade dos
servicos (Mette Kjaer, 2008). Governanca implica uma modernizacdo dos atos para que estes
possam afetar positivamente os cidaddos. Nas Ultimas décadas percebeu-se que a
modernizacdo do Setor Publico jA ndo é uma opcdo, mas uma necessidade, que ajuda as
autoridades publicas a responder a evolucdo das necessidades da sociedade mantendo-se
competitiva num ambiente internacional incerto. Os ultimos vinte anos resultaram num fluxo
de ideias e novas iniciativas que desencadearam novas praticas de gestdo. Desta forma, o

termo “administragdo publica” € associado ao termo “gestao publica”.

A maioria dos paises da OCDE tem vindo a trabalhar ha duas décadas para reformar o seu
sector publico. Apesar de parecer algo facilmente concretizavel, a introducdo de reformas
para melhorar a eficiéncia e eficicia do Setor Publico é extremamente complexa e instavel.
Desde 2002 que o Comité de Governacdo Publica da OCDE tem vindo a unir esfor¢cos para
incentivar a modernizacdo do setor publico nos paises da OCDE. A inten¢do do Comité de
Governagdo Publica ¢ o de ajudar os membros e os ndo-membros na construgdo e
fortalecimento da capacidade de conce¢édo, implementacéo e avaliacdo das politicas publicas e
tornar as instituicdes e servicos inovadores, preventivos e centrados nos cidadaos. O trabalho
do Comité centra-se especialmente na ajuda aos paises, para que estes fortalecam a sua
capacidade de governacgdo, atraves da melhoria dos respetivos sistemas de tomada de decisdo

e do desempenho das suas institui¢cGes publicas.

Uma notével mudanca de atitude na gestdo do Setor Publico ao longo dos ultimos vinte anos
tem sido a diferenca nos procedimentos de desempenho da gestdo. A reorientacdo da gestdo
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do Setor Publico levou a adogdo de novas abordagens de gestdo, orgamento, recursos
humanos e organizagéo institucional. As exigéncias da sociedade contemporéanea fazem surgir
questdes relacionadas com a Governanca, a estratégia, a gestao de risco, a capacidade de lidar
com a mudanca e a necessidade de identificar o impacto das medidas publicas na comunidade.
Para responder a esses desafios torna-se necessario que os paises membros e as ferramentas
analiticas da OCDE criem estratégias mais eficientes e capazes de dar resposta ao que nao foi

resolvido até a atualidade.

1.3.3 - POLITICA/ADMINISTRACAO

Toda a atividade administrativa publica é também execucdo ou desenvolvimento de uma
politica publica, portanto, quando se analisa a Administracdo Publica é essencial fazer
referéncia a influéncia direta que a politica, em qualquer regime ou época, exerce sobre esta.
Desta forma, a distin¢cdo entre politica e administracdo publica pode parecer clara e
compreensivel teoricamente, mas na pratica torna-se extremamente complicado separa-las
(Overeem, 2005).

Carvalho (2013), defende que gerir a Administracao Pablica é gerir em contexto politico. Para
a autora, a estrutura ideal de deciséo deve ser: 1 — Definir objetivos; 2 — Quantificar o grau de
prossecucdo; 3 — Analisar alternativas para a obtencdo de objetivos; 4 — Avaliar
custos/beneficios/riscos; 5 — Escolha do que maximiza ganhos com riscos menores. Embora
esta estrutura seja dificil de cumprir na realidade complexa das politicas publicas, este tipo de

pensamento pode ser posto em pratica aquando da realizacdo de planeamento estratégico.

Carvalho defende que o decisor é limitado por ter que decidir questdes complexas num curto
espaco de tempo e com diagndsticos exaustivos e, em ambientes politicos, dada a
complexidade dos assuntos ai tratados, os fendmenos podem ter multiplas interpretacGes, cabe

ao ator gerir isso.

Defende igualmente que no contexto da Administragdo Publica surgem muitos problemas de
dificil resolucdo e que os modelos racionais de decisdo sdo muitos usados neste sentido.

Nestes modelos o decisor tem acesso a informacdo decorrente de acontecimentos passados, 0
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que Ihe permite fazer uma escolha acertada, que pode garantir o maximo de beneficios ao

menor custo.

Para Carvalho, o desafio que muitos politicos enfrentam é ter que optar por politicas que
reforcem a capacidade do seu sistema para atingir objetivos de desenvolvimento a médio e
longo prazo, garantindo a satisfacdo das necessidades e expectativas dos que oS
acompanharam na busca pelo poder. Quando essa conciliacdo é dificil ou até impossivel,
surge o dilema: A fuga para o uso do discurso como mecanismo de persuasdo e negociagdo

podera apresentar-se como uma escapatdria para a solucéo do problema.

Jalali e Silva (2013), debrucaram-se sobre a complexa relacéo entre governos partidarios e a
Administracdo Publica referindo que o processo de delegacdo de competéncias aos politicos
eleitos vai para além do executivo politico e inclui também a Administracdo Publica na
medida em que, a capacidade dos partidos de traduzir a incumbéncia no controlo
operacional do Governo implica, entre outros, coordenacdo e controlo das estruturas da

Administracéo Publica.

Os autores defendem que a crescente complexificacdo da governacdo gera novos problemas
para o controlo partidario do funcionamento dos governos, a estrutura dirigente esforca-se
para manter uma cupula para atenuar os efeitos da delegacdo de competéncias iniciada
aquando das reformas do New Public Management e assegurar o controlo do partido no

governo sobre a Administracdo Publica.

Desta forma, o controlo dos partidos no governo é abalado por dois fatores, em primeiro lugar
pela gradual mobilizacdo politica e social e a maior participacdo do cidaddo no processo
politico e, em segundo lugar, pela crescente complexidade dos processos de governacéo.
Assim, as relacdes verticais nas quais o partido retribui beneficios em troca de votos, séo
convertidas em horizontais, geridas pela necessidade de controlo do processo de politicas
publicas e de gestdo. O recurso a estas relacfes pode representar riscos aos dirigentes devido a

frequente alternancia governativa.

A escolha dos dirigentes é outro tema polémico em Portugal. Para Madureira (2013), torna-se
evidente no caso portugués que a profissionalizacdo e a avaliagdo de desempenho dos
dirigentes séo aspetos chave na construcdo de uma reforma administrativa. No entanto, para o
autor, ha varios aspetos que tém contribuido para que ndo se clarifique como devem ser

usados tanto a selecdo como a avaliagdo: sucessivas mudangas de governo, nomeagoes de
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dirigentes correspondentes a essas mudancas, constantes alteracfes da lei e proliferacdo de
filosofias contraditdrias acerca da modernizagdo da Administracdo Publica.

Neste sentido, ainda que o fator “confianga” seja o ponto de partida de todas as nomeagdes de
dirigente dos paises ocidentais, ¢ essencial analisar o exemplo de outros paises, onde esta

escolha é fortemente controlada com regras especificas.

Para que a moralizacdo e a produtividade da Administracdo Publica sejam asseguradas num
contexto de reforma administrativa, o autor defende que interessa perceber como devera ser
efetuada a avaliacdo de desempenho dos dirigentes de topo. Para que o cumprimento dos
objetivos em cascata, como acontece no SIADAP, seja harmonioso, é essencial existir um
esquema de interligacdo e interdependéncia entre os desempenhos dos varios escaldes
hierarquicos. Para tal, na avaliacdo de desempenho, devem ser expressos com 0 MAximo
rigor: os direitos e deveres de cada um, os objetivos a cumprir, as metas e os indicadores de
desempenho e as consequéncias reais do mérito ou do falhanco.

Na minha opinido, surge a necessidade de estipular com clareza as metas e indicadores de
desempenho gerais, e que estes sejam corretamente divulgados por todos os trabalhadores do
organismo. E, paralelamente, estipular em conjunto com o trabalhador, os objetivos, metas e
indicadores de desempenho individuais, desenhados para serem capazes de conjugar as
necessidades do organismo e o perfil inico de cada trabalhador.

Para Ferraz (2013), apesar ha varios séculos ser estudada a relacdo entre politicos e
administrativos, a verdade é que continua a ndo existir unanimidade quanto & melhor
configuracdo politico-administrativa: se mais politica e a0 mesmo tempo confiavel, se mais

profissional e mais neutra e independente.

Concluindo, quando se olha para a administragdo publica é essencial ter em conta a influéncia
gue a politica, em qualquer local ou época, exerce sobre esta. Toda a atividade administrativa
publica é também execucdo de uma politica. Acontece também ser a propria administracdo

que se sobrepde a autoridade politica quando assim se torna necessario.
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1.3.4 - TIPOS DE ADMINISTRACAO

Amaral (2014), descreve o organograma da Administracdo Publica em Portugal. Existem

varios tipos de estrutura e organizacéo:

Administracdo Estadual: Direta (Central e Periférica) e Indireta (Publica e Privada). Na
Administracdo Indireta publica podem-se ainda encontra os Institutos Pablicos e as Entidades

Publicas Empresariais.

Administracdo Auténoma: Associativa (Associacbes Publicas) e Territorial (Regibes
auténomas e Autarquias Locais).

Em termos de poderes que o Estado exerce sob este tipo de administracdes, o autor refere:

Na Administracdo Estadual Direta, o Estado tem sobre ela os poderes de direcdo e de
supervisdo disciplinar (dirigir, orientar e controlar). Diz respeito a entidades como Dire¢des-
Gerais, Ministérios, Direcdes Regionais e Gabinetes, entre outros, e é caracterizada pelos

poderes hierarquizados sob ordens do Estado.

Na Administracdo Estadual Indireta, o Estado tem sobre ela os poderes de tutela (mérito,
legalidade e fiscalizacdo) e superintendéncia (orientar e controlar). Diz respeito a Institutos
Publicos e a Entidades do Setor Empresarial do Estado e tem como caracteristicas: sujeicdo a
superintendéncia do Estado; personalidade juridica propria; criacdo e extingdo por lei e

financiamento estatal.

A Administracdo Publica Autdnoma esta sujeita pelo Estado a tutela da superintendéncia, diz
respeito a Autarquias Locais, Regifes Auténomas e Associa¢fes Publicas e tem como
caracteristicas o facto de possuir uma administracdo pelos proprios administrados

(autoadministracao) e estar organizada por interesses especificos da comunidade.

Os objetos de estudo da presente dissertacdo sdo todos os organismos da Administracao

Direta do Estado, que implementem Planeamento Estratégico atualmente.
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1.3.4.1 - ADMINISTRACAO DIRETA DO ESTADO

A Lei 4/2004 de 15 de janeiro estabelece os principios e normas a que deve obedecer a
administracdo direta do Estado. Integram a administracdo direta do Estado 0s servicos
centrais e periféricos que, pela natureza das suas competéncias e fungdes, devam estar sujeitos

ao poder de direcdo do respetivo membro do Governo.

Incluem-se no disposto no numero anterior os servigos de cujas atribuicdes decorra,
designadamente, o exercicio de poderes de soberania, autoridade e representacdo politica do
Estado ou o estudo e concecdo, coordenacdo, apoio e controlo ou fiscalizacdo de outros
servicos administrativos. Aplicando-se inclusive as Forcas Armadas, as forcas militarizadas e

aos servicos do Sistema de Informacdes da Republica Portuguesa.

Os servigos da administracdo direta do Estado sdo definidos, de acordo com a sua funcéo
dominante, em: servicos executivos; servicos de controlo, auditoria e fiscalizagdo e servicos
de coordenacdo. Os servicos podem ser centrais ou periféricos, sendo que sdo servicos
centrais 0S que exercem competéncia extensiva a todo o territério nacional,
independentemente de possuirem, ou ndo, unidades organicas geograficamente
desconcentradas e sdo servicos periféricos os que dispdem de competéncia limitada a uma
area territorial restrita, funcionando sob a direcdo do membro do Governo competente. Os

servicos periféricos externos exercem os seus poderes fora do territério nacional.

E composta por Ministérios cujas funcdes comuns sdo: elaboracdo e acompanhamento da
execucdo do orcamento de funcionamento; planeamento do investimento puablico e
correspondente elaboracdo e execucdo do seu orgcamento; gestdo de recursos humanos,
organizacionais e modernizacdo administrativa; acompanhamento técnico da participagdo
portuguesa nas institui¢cfes europeias e nas politicas comunitarias e relacfes internacionais no

ambito das suas atribuigdes.
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CAPITULO 2 - GESTAO PUBLICA
2.1 - GESTAO ESTRATEGICA

Gestdo estratégica é baseada na permissa de que 0s gestores devem conseguir aplicar
estratégias eficazes para que as organizagdes consigam cumprir as suas missdes e criar valor
publico nos anos seguintes (Bryson, 2004). De uma forma generalizada, a gestao estratégica é
vista pelos lideres e especialistas de gestdo como um processo fundamental para a boa gestédo

das organizacGespublicas e privadas (Caldeira, 2015).

Os ambientes onde as organizagdes publicas operam tornaram-se mais incertos nos ultimos
anos e também estdo muito mais interconectados, isto faz com que as organiza¢Ges devam
pensar, agir e aprender com a gestdo estratégica, pois esta pode ajudar os lideres a serem

capazes de lidar com estes ambientes incertos (Bryson, 2004).

Para o autor, as organizacGes que querem prosperar e fazer um trabalho importante tém que
responder aos desafios do mundo atual, a sua resposta pode ser baseada em algo que tenham
sempre feito ou pode exigir uma mudanca no foco e na sua estratégia. Atualmente, as
fronteiras entre organizacOes publicas, privadas e sem fins lucrativos sdo muito escassas, hé
aliancas que se tornaram necessarias entre elas, o planeamento estratégico pode ajudar neste

sentido.

Se na organizacdo ndo existir nenhuma estratégia visivel, um rumo com sentido e uma
lideranca solida, isso apenas aumenta os estados de desanimo, promove o desencantamento da
organizacdo, enfraquece a lideranga, reduz o desempenho organizacional e fragiliza a sua
propria missdo publica (Caldeira, 2015). Para Caldeira, a gestdo estratégica € vista pelos
lideres e especialistas de gestdo como um processo fundamental para a boa gestdo das
organizacbes. E importante para definir prioridades, escolher uma direcio a seguir,

estabelecer acordos ou clarificar o futuro.

Segundo o autor, a gestdo estratégica tem varias vantagens: clarificar o futuro da instituicao;
potenciar o consenso em redor das prioridades; permitir atuar eficazmente perante desafios;
facilitar o foco dos colaboradores em redor dos objetivos e estratégias; fornecer as bases para

a medicéo de resultados e impactos e melhorar a performance institucional.
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Para o autor, a Gestdo Estratégica em Portugal na atualidade tem as seguintes caracteristicas:
a quase totalidade das organizacfes publicas apresenta objetivos estratégicos e uma parte
significativa das organizacdes publicas ja elabora Planos Estratégicos mas a maior parte dos
Planos Estratégicos apresentam-se como documentos pesados e complexos; uma grande parte
das organizacbes disponibiliza o Plano Estratégico na sua pagina Web e algumas
organizagOes tém a preocupagdo de fazer com que os colaboradores e Stakeholders mais
diretos compreendam as opcdes estratégicas mas muito poucas organizacdes definem
indicadores e metas para medir o desempenho dos seus objetivos estratégicos e quase todas as
organizacGes conhecem as ferramentas de monitorizacdo estratégica e operacional e

praticamente nenhuma organizacéo reveé e atualiza o Plano Estratégico.

Caldeira conclui que: a estratégia ndo faz parte dos habitos didrios da quase totalidade das
organizacOes e a Gestdo Estratégica em Portugal estd claramente mais atrasada do que a

Gestdo Estratégica da maior parte das instituicdes publicas de outros paises desenvolvidos.

Por outro lado, ao fazer uma comparacao entre os Setores Publico e Privado, Caldeira reforca
que existem diferencas relevantes entre os dois, na aplicacdo da gestdo estratégica, referindo
que existe maior complexidade nesta aplicacdo relativamente ao Setor Publico. Apontando as
seguintes razdes para este facto: dificuldade na medicacdo de determinados resultados, menor
autonomia e rigidez na gestdo dos recursos e no desenho das estratégias, influéncia politica
com pressdo para a apresentacdo de resultados a curto prazo, peso da burocracia com impacto
negativo na eficacia e rapidez das decisGes, multiplicidade de Stakeholders com interesses e

objetivos conflituantes, entre outros.

Desta forma, o que o autor pretende referir € que embora seja mais dificil implementar a
gestdo estratégica no Setor Publico ela é uma ferramenta muito Util e por isso, necessita de
maior cuidado e empenho para que traga consigo vantagens para a organizagdo. Porque
atualmente, o grande desafio das instituicbes publicas é conseguirem cumprir a sua missao
com niveis de recursos financeiros e humanos muito aquém das suas necessidades minimas,
pois a escassez de recursos humanos e financeiros € uma constante para a maioria das

organizag@es publicas e a perspetiva € de continuar a aumentar nos proximos tempos.

Em consequéncia, para Caldeira: os problemas do futuro terdo que resolver-se essencialmente
atraves de abordagens inovadoras em detrimento das solucGes suportadas em mais recursos,

esta inovacao tera que acontecer nos processos de trabalho. Estes deverdo ser questionados,
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reanalisados e modificados, eliminando as ineficiéncias, mas procurando em paralelo néo

fragilizar a qualidade da missao publica.

A gestdo estratégica é baseada nas decisbes de gestdo que estabelecem e condicionam o
desenvolvimento da propria estratégia de toda a organizacdo, e ple em causa 0O Seu
desempenho a médio/longo prazo (Caldeira, 2009). O autor define o modelo de gestdo

estratégica como ciclico e evolutivo e que pode assentar em 5 fases:

1. Estudo estratégico: tem por objetivo analisar 0 ambiente interno e externo na

organizacdo. Ao nivel interno tenta-se conhecer os recursos humanos, financeiros e
materiais, assim como as suas capacidades e competéncias. Ao nivel externo analisa-
se 0 meio onde a organizacao se insere, neste contexto, a analise de stakeholders e

analise SWOT sao duas das ferramentas mais usadas.

2. Formulacdo estratégica: aqui materializa-se o Plano Estratégico e define-se a misséo,

visdo, valores, orientacdo estratégica, objetivos, metas e iniciativas estratégicas da

organizacao.

3. Implementacdo: nesta fase a organizacdo operacionaliza a estratégica, passando da

teoria & pratica. Caracteriza-se pela aplicacdo dos planos de atividade e or¢camentos
definidos anteriormente, sempre sob a orientacdo do Plano Estratégico e carta de

missao da organizacao.

4. Acompanhamento: é o processo de monitorizacdo dos objetivos e metas definidos no

Plano. Deve ser um processo continuo e permitir acompanhar o controlar os objetivos
através do report, que representa 0 meio privilegiado de avaliacdo de desempenho da

organizacao.

5. Prestacdo de contas: nesta fase a organizacdo verifica o seu nivel de desempenho

através da analise dos resultados e dos seus desvios. Aqui apresenta aos stakeholders
como conseguiu cumprir ou ndo o seu “sonho” que foi definido anteriormente no seu
Plano de Atividades e Orgcamento. Aqui 0s organismos entregam o Relatorio de
Atividades e Contas assim como 0 QUAR (Quadro de Avaliacédo e Responsabilizacao)

e 0 documento de Autoavaliagdo interna, (inseridos no SIADAP).
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2.2- GESTAO POR OBJETIVOS

A gestdo por objetivos € um modelo de gestdo caracterizado pela existéncia de planeamento e
pela respetiva avaliacdo de performance, suportada em fatores objetivos e quantificaveis,
através da utilizacdo de indicadores e metas previamente estabelecidos. Desta forma, a gestéo
por objetivos é um instrumento de elei¢do para a maioria dos processos de monitorizacdo da

performance das organizacgdes publicas. (Caldeira, 2015).

Para o autor, este modelo subentende que o éxito de uma organizacdo € tanto maior quanto
maior for o foco do seu empenho na mesma direcdo - objetivos. A gestdo por objetivos
pressupde, assim, a clarificagdo e entendimento dos objetivos por colaboradores e gestores, a
analise das melhores alternativas para alcancar os objetivos e a identificacdo do tempo e

esforco necessarios a sua concretizacao.

Caldeira defende que o processo de gestdo por objetivos se inicia no momento em que
superiores e subordinados identificam as areas criticas e respetivas prioridades da sua
atividade. De seguida, estabelecem resultados a serem atingidos, programando recursos
humanos, financeiros e materiais. E, por fim, executam uma monitorizagdo sistematica do

nivel de performance em momentos predefinidos.

Neste modelo, espera-se que os colaboradores da organizacdo tenham conhecimento prévio
dos objetivos por eles a ser atingidos. O conhecimento da ambicdo desejada alimenta o
processo de autoavaliacdo dos colaboradores durante a execucdo das suas tarefas, de modo a
garantir a concretizacdo do desejavel desempenho positivo identificado nas metas. E,

paralelamente, fomentam a motivacdo do colaborador e o0 sentido de pertenca.

Para Caldeira, a gestdo por objetivos pode ter varias vantagens: clarificar as prioridades da
organizacdo, maior conhecimento por parte dos colaboradores quanto aos objetivos que Ihes
sdo esperados atingir, aumento do nivel de comprometimento/responsabilizacao, estimulagéo
de um planeamento mais solido, contribuir para uma avaliagdo mais clara, estimular uma
postura orientada para os resultados e promover a inovacdo. Mas pode igualmente ter como
desvantagens: favorecer 0 aumento da pressao dos colaboradores assim como da burocracia,

possuir metas demasiado ambiciosas e promover a frustragdo, nem sempre ser possivel medir
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0 que importa, a avaliagdo nem sempre ser justa, por vezes pode ndo favorecer o trabalho de

equipa nem 0s objetivos organizacionais.

Por estas razGes os objetivos dificilmente resultam de um processo verdadeiramente
participativo. Alguns resultados sdo muito dificeis de apurar e podem existir objetivos
conflituantes. A avaliacdo por objetivos continua, desta forma, a ter uma componente

subjetiva.

Os instrumentos de gestdo utilizados na administracdo direta do Estado que importam referir

no contexto deste estudo sdo:

Plano de atividades: deve discriminar os objetivos a atingir, os programas e acdes a realizar,
afetando os recursos humanos e materiais necessarios para a respetiva consecucdo e é o

instrumento de gestdo que fundamenta a proposta de orgamento de um organismo.

Relatério de atividades e Autoavaliacdo: descreve e avalia anualmente o grau de realizacdo e

de execucdo dos programas e atividades e integra a autoavaliacdo do servico.

QUAR: calculo do grau de realizacdo dos resultados obtidos na prossecucao dos objetivos, da
identificagdo dos desvios e das respetivas causas e da avaliagdo final do servigo.

Balanco Social: instrumento de planeamento e de gestdo dos Recursos Humanos dos servicos
e organismos, para a generalidade dos servicos publicos. incluido no respetivo ciclo anual de

gestdo, apresenta a caracterizagao quantitativa e qualitativa dos recursos humanos.

Todos eles tém como principal objetivo realizar um planeamento e avaliacdo anuais.
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2.3 - GESTAO DE PESSOAS E SERVICOS

A administracdo publica distingue-se dos outros tipos de administracdo pelo objeto em que
incide (necessidades coletivas), pelo fim que visa prosseguir (o do interesse publico) e pelos
meios que utiliza (s6 pode agir conforme definido pela lei). Por sua vez, os trabalhadores e
empregadores publicos tém alguns direitos, deveres e garantias distintos dos outros cidad&os,
definidos por lei, estdo sujeitos a avaliacdo de desempenho periddica que vai influenciar a
progressdo na carreira e, quando agem em ndo conformidade, a san¢des disciplinares (Amaral,
2014).

2.3.1 - AVALIACAO

Em Portugal a avaliacdo é feita através do Sistema de gestdo e avaliacdo do desempenho
(SIADAP). Este estabelece o sistema integrado de gestdo e avaliagdo do desempenho
(Servicos, Dirigentes e Trabalhadores) na Administracdo Publica. Foi estabelecido pela Lei
n. 66-B/2007, de 28 de dezembro, alterada pela Lei 66-B/2012, de 31 de dezembro — LOE
2013.

O SIADAP visa contribuir para a melhoria do desempenho e qualidade de servico da
Administracdo Publica, para a coeréncia e harmonia da acdo dos servicos, dirigentes e demais
trabalhadores e para a promoc¢do da sua motivacdo profissional e desenvolvimento de
competéncias. Aplica-se aos servigos da administracdo direta e indireta do Estado, bem como,
com as necessarias adaptacdes, designadamente no que respeita as competéncias dos
correspondentes 0rgaos, aos servicos da administracdo regional autbnoma e a administracdo

autarquica.

Tem como objetivos: a) Contribuir para a melhoria da gestdo da Administragdo Publica em
razdo das necessidades dos utilizadores e alinhar a atividade dos servicos com 0s objetivos
das politicas pablicas; b) Desenvolver e consolidar praticas de avaliagdo e autorregulacdo da
Administracdo Puablica; c) Identificar as necessidades de formacdo e desenvolvimento
profissional adequadas a melhoria do desempenho dos servigos, dos dirigentes e dos
trabalhadores; d) Promover a motivacdo e o desenvolvimento das competéncias e

qualificacdes dos dirigentes e trabalhadores, favorecendo a formacdo ao longo da vida; e)
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Reconhecer e distinguir servigos, dirigentes e trabalhadores pelo seu desempenho e pelos
resultados obtidos e estimulando o desenvolvimento de uma cultura de exceléncia e
qualidade; f) Melhorar a arquitetura de processos, gerando valor acrescentado para 0s
utilizadores, numa 6tica de tempo, custo e qualidade; g) Melhorar a prestacao de informacéo e
a transparéncia da acdo dos servigos da Administracdo Publica e h) Apoiar o processo de
decisdes estratégicas atraves de informac&o relativa a resultados e custos, designadamente em
matéria de pertinéncia da existéncia de servigcos, das suas atribuicdes, organizacdo e

atividades.

Tem como principios: a) Coeréncia e integracdo, alinhando a acdo dos servicos, dirigentes e
trabalhadores na prossecucdo dos objetivos e na execucdo das politicas publicas; b)
Responsabilizacdo e desenvolvimento, reforcando o sentido de responsabilidade de dirigentes
e trabalhadores pelos resultados dos servigos, articulando melhorias dos sistemas
organizacionais e processos de trabalho e o desenvolvimento das competéncias dos dirigentes
e dos trabalhadores; ¢) Universalidade e flexibilidade, visando a aplicacdo dos sistemas de
gestdo do desempenho a todos os servicos, dirigentes e trabalhadores, mas prevendo a sua
adaptacdo a situacOes especificas; d) Transparéncia e imparcialidade, assegurando a utilizacéo
de critérios objetivos e publicos na gestdo do desempenho dos servigos, dirigentes e
trabalhadores, assente em indicadores de desempenho; €) Eficacia, orientando a gestdo e a
acao dos servicos, dos dirigentes e dos trabalhadores para a obtencdo dos resultados previstos;
f) Eficiéncia, relacionando os bens produzidos e os servigos prestados com a melhor
utilizacdo de recursos; g) Orientacdo para a qualidade nos servicos publicos; h)
Comparabilidade dos desempenhos dos servigos, através da utilizacdo de indicadores que
permitam o confronto com padrdes nacionais e internacionais, sempre que possivel; i)
Publicidade dos resultados da avaliacdo dos servigos, promovendo a visibilidade da sua
atuacdo perante os utilizadores; j) Publicidade na avaliagcdo dos dirigentes e dos trabalhadores,
nos termos previstos na presente lei; k) Participacdo dos dirigentes e dos trabalhadores na
fixagcdo dos objetivos dos servicos, na gestdo do desempenho, na melhoria dos processos de
trabalho e na avaliagdo dos servicos e m) Participagdo dos utilizadores na avaliacdo dos

Servicos.

Existem trés tipos, SIADAP 1, 2 e 3. Sdo respetivamente: O Subsistema de Avaliagcdo do
Desempenho dos Servigos da Administragdo Publica, abreviadamente designado por SIADAP

1 (ciclo de avaliacdo anual); O Subsistema de Avaliacdo do Desempenho dos Dirigentes da

35



Administracdo Publica, abreviadamente designado por SIADAP 2 (ciclo de avaliagdo de 3a 5
anos) e O Subsistema de Avaliacdo do Desempenho dos Trabalhadores da Administracdo

Publica, abreviadamente designado por SIADAP 3 (bienal).

No SIADAP 1 (Subsistema de Avaliagdo do Desempenho dos Servicos), existem os seguintes
pardmetros de avaliacdo: Eficacia, Eficiéncia e Qualidade. Por sua vez, podem ter uma das
seguintes graduaces: Desempenho bom, Desempenho satisfatorio ou Desempenho
insuficiente. Foram revogadas as normas que previam a atribuicdo da distingdo de mérito aos

servigos, com reconhecimento de Desempenho excelente.

A avaliacdo de desempenho de cada servico assenta num quadro de avaliacdo e
responsabilizacdo (QUAR), é um documento de autoavaliacdo, obrigatorio, anual, a ser
entregue pelo organismo & sua tutela, sujeito a avaliacdo permanente e atualizado a partir dos
sistemas de informacdo do servico. Onde se evidenciam: a) a missdo do servigo; b) os
objetivos estratégicos plurianuais determinados superiormente; c) os objetivos anualmente
fixados e, em regra, hierarquizados; d) os indicadores de desempenho e respetivas fontes de
verificacdo; e) os meios disponiveis, sinteticamente referidos; f) o grau de realizacdo de
resultados obtidos na prossecucdo de objetivos; g) a identificagio dos desvios e,
sinteticamente, as respetivas causas; h) a avaliagéo final do desempenho do servico.

O QUAR relaciona-se com o ciclo de gestdo do servico e é fixado e mantido atualizado em
articulacdo com o servico competente em matéria de planeamento, estratégia e avaliacdo de
cada ministério. Os documentos previsionais e de prestacdo de contas legalmente previstos
devem ser totalmente coerentes com 0 QUAR e estarem nele integrados. A dindmica de
atualizagdo do QUAR deve sustentar-se na anélise da envolvéncia externa, na identificacdo
das capacidades instaladas e nas oportunidades de desenvolvimento do servigo, bem como do
grau de satisfacdo dos utilizadores. Este é objeto de publicacdo na pégina eletronica do

Servigo.

No SIADAP 2 (Avaliacdo do desempenho dos dirigentes superiores e intermédios) é feita
uma avaliacdo anual, no termo das respetivas comissdes de servigco, conforme o respetivo
estatuto, ou no fim do prazo para que foram nomeados, o desempenho dos dirigentes

superiores e intermédios € ainda objeto de monitorizacdo intercalar.
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A avaliacdo do desempenho dos dirigentes superiores efetua-se com base nos seguintes
parametros: a) «Grau de cumprimento dos compromissos» constantes das respetivas cartas de
missao, tendo por base os indicadores de medida fixados para a avaliacdo dos resultados
obtidos em objetivos de eficacia, eficiéncia e qualidade nelas assumidos e na gestdo dos
recursos humanos, financeiros e materiais afetos ao servigo; b) «Competéncias» de lideranca,

de visdo estratégica, de representacao externa e de gestdo demonstradas.

Quanto aos avaliadores, o dirigente maximo do servico é avaliado pelo membro do Governo
que outorgou a carta de missédo. Os dirigentes superiores do 2.0 grau sdo avaliados pelo
dirigente m&ximo que outorgou a carta de missdo. A avaliagdo dos dirigentes superiores do

2.0 grau é homologada pelo competente membro do Governo.

A avaliacdo do desempenho dos dirigentes intermédios efetua-se com base nos seguintes
parametros: a) «Resultados» obtidos nos objetivos da unidade orgéanica que dirige; b)
«Competéncias», integrando a capacidade de lideranca e competéncias técnicas e

comportamentais adequadas ao exercicio do cargo.

Quanto aos avaliadores, os dirigentes intermédios do 1.0 grau sdo avaliados pelo dirigente
superior de quem diretamente dependam. Os dirigentes intermédios do 2.0 grau sao avaliados

pelo dirigente superior ou intermédio do 1.0 grau de quem diretamente dependam.

No SIADAP 3 (Subsistema de Avaliagdo do Desempenho dos Trabalhadores da
Administracdo Publica), a avaliacdo do desempenho dos trabalhadores incide sobre os
seguintes parametros: «<RESULTADOS» obtidos na prossecucdo de objetivos individuais em
articulagio com os objetivos da respetiva unidade organica e <COMPETENCIAS» que visam
avaliar os conhecimentos, capacidades técnicas e comportamentais adequadas ao exercicio de

uma funcéo.

O pardmetro «Resultados» decorre da verificacdo do grau de cumprimento dos objetivos
previamente definidos, de acordo com os principais resultados a obter, tendo em conta 0s
objetivos do servico e da unidade orgénica. A avaliagdo dos resultados atingidos € pontuada:

«Objetivo superado», pontuacdo de 5; «Objetivo atingido», pontuagdo de 3; «Objetivo néo
atingido», pontuagdo de 1. A pontuacdo final a atribuir ao pardmetro «Resultados» é a média

aritmética das pontuacdes atribuidas aos resultados obtidos em todos os objetivos.
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O parametro «Competéncias» assenta em competéncias previamente escolhidas para cada
trabalhador em nimero ndo inferior a cinco. A avaliacdo de cada competéncia € expressa em
trés niveis: «Competéncia demonstrada a um nivel elevado», uma pontuacdo de 5;
«Competéncia demonstrada», pontuagdo de 3; «Competéncia nd&o demonstrada ou
inexistente», pontuacdo de 1. A pontuacdo final a atribuir ao pardmetro «Competéncias» é a

média aritmética das pontuacdes atribuidas as competéncias escolhidas para cada trabalhador.

A Auvaliacdo final é o resultado da média ponderada das pontuagdes obtidas nos dois
parametros de avaliacdo. Para o parametro «Resultados» é atribuida uma ponderacdo minima
de 60 % e para o parametro «Competéncias» uma ponderacdo maxima de 40 %. A avaliacdo
final é expressa em mencdes qualitativas em funcdo das pontuacdes finais em cada parametro,
nos seguintes termos: Desempenho relevante, avaliacdo final de 4 a 5; Desempenho
adequado, avaliacgéo final de 2 a 3,999; Desempenho inadequado, avaliagéo final de 1 a 1,999.

E solicitado ao avaliado uma autoavaliacdo, que tem como objetivo envolver o avaliado no
processo de avaliagdo e identificar oportunidades de desenvolvimento profissional.
E obrigatéria e concretiza-se através de preenchimento de ficha propria, a analisar pelo
avaliador, se possivel conjuntamente com o avaliado, com caracter preparatério a atribuicao

da avaliacdo, ndo constituindo componente vinculativa da avaliacdo de desempenho.

O reconhecimento de exceléncia atraves da atribuicdo da mencao qualitativa de Desempenho
relevante € objeto de apreciacdo pelo Conselho Coordenador da Avaliacdo, mas tem um

namero limitado de atribuicdes.

2.3.2- MERITO/PROGRESSAO NA CARREIRA

A Lei 35/2014 de 20 de junho estabelece os vinculos de emprego publico, que reveste as
seguintes modalidades: Regime geral (que possui as carreiras de Assistente Operacional,
Assistente Tecnico e Técnico Superior), Regime especial (que possui a Nomeagdo e a
Comissdo de Servico) e, por fim, o Contrato de prestagéo de Servigos.
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O preenchimento dos postos de trabalho pode ser feito nos seguintes moldes: Concurso
publico; Mobilidade; Cedéncia de interesse publico e Convite.

Para a progressdo de carreira € necessario juntar os pontos aquando a avaliagdo bienal
SIADAP. Entre 2009 e 2018 a progressao nas carreiras na fungédo publica estava congelada. O
atual Governo anunciou a correcdo dos salarios e o descongelamento das progressdes, mas
existe uma grande agitacdo social por parte de algumas profissdes quanto ao pagamento de

retroativos.

2.3.3 - SISTEMA REMUNERATORIO

Os niveis remuneratérios correspondentes a posi¢des remuneratorias das categorias de
carreiras referidas acima sao definidos no Decreto Regulamentar n°14/2008 de 31 de julho.
Por exemplo, um técnico superior inicia funcGes na 22 posicdo remuneratéria com 1.201,48€
de salario mensal, e pode progredir até a4 14 posicao, ou seja, 3.364,14€. Mas tendo sempre
uma avaliacdo de desempenho adequado a cada dois anos, prevé-se que o0 tempo que
demoraria a progredir da 22 para a 14° posicdo remuneratoria seria de aproximadamente 120

anos, com uma média de 10 anos em cada transicéo.

Relativamente a remuneracbes médias mensais na administracdo publica em Portugal,
segundo os Boletins Estatisticos da DGAEP (2018), em 2013 podemos verificar que existiu
uma ligeira diminuicdo das remuneracGes médias mensais na Administracdo Publica, mas a
partir dai até 2017 assistimos a um ligeiro aumento em todos os tipos de administragdo, em
2011 a média salarial na Administracdo Publica era de 1384,7€ e em 2018 de 1460,7€.
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2.4 —-PLANEAMENTO ESTRATEGICO

Planeamento Estratégico é um esfor¢o disciplinado de produzir decisdes e acgdes
fundamentais que modelam e guiam o que uma organizacdo €, o que faz e porque o faz
(Bryson, 2004).

Diferentes organizagOes tém diferentes necessidades, processos, recursos e prioridades.
A Unica coisa que ttm em comum é a necessidade de uma abordagem para planear, com
orientacdes praticas e uma estrutura personalizavel (Allison, 2005). Desta forma, o
Planeamento Estratégico é uma ferramenta de apoio a gestdo com vista ao desenvolvimento

futuro do organismo, especificando a forma e o horizonte temporal de execugao.

Questdes complexas associadas a gestdo no Setor Pdblico ndo podem ser tratadas
adequadamente com correcdes limitadas e de curto prazo - abordagens estratégicas e bem
concebidas sdo cruciais para atender as necessidades de longo prazo da organizagdo
(Balanoff, 2010). O autor defende que o planeamento de uma organizacao deve ser feito tendo
em conta um horizonte temporal abrangente, ndo se limitando somente ao curto prazo e, o que
hoje em dia se verifica relativamente aos documentos obrigatorios na administracdo publica

direta em Portugal, é que o seu objetivo é um planeamento anual.

Por sua vez, o Plano estratégico tem como objetivo definir a estratégia da organizacdo a
médio/longo prazo, abrangendo na sua maioria um horizonte temporal de 3 a 5 anos
(Caldeira, 2009). E a elaboraco, o desenvolvimento e a implementacio de varios objetivos
propostos e permite monitorizar o grau de execucdo dos objetivos e fazer as devidas

adaptacgdes que o contexto organizacional exigir.

Um Plano Estratégico é central para o desenvolvimento da organizacéo, esta torna-se habil
para tomar decisfes importantes e desenvolver uma missdo e visdo que vai inspirar e excitar
o0s colaboradores e os restantes Stakeholders (Lund, 2006). O autor refere, desta forma, que a
realizacdo de um Plano Estratégico vai ndo s6 favorecer a motivacdo dos colaboradores (e
caso tenham um papel mais ativo na constru¢do e implementacdo do plano essa motivagédo
pode aumentar), como também aumentar o interesse das restantes partes interessadas como 0s

parceiros, a tutela, os destinatarios dos servicos, entre outros.
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Mas ndo s6 pode favorecer o alinhamento organizacional, como também, a elaboracéo de um
Plano Estratégico permite que 0 organismo possa promover a comunicagdo/alinhamento
interno e a monitorizagdo sistematica dos compromissos assumidos, e em conjunto com o
Plano Anual de Atividades e Orcamento apresenta o caminho para a boa realizagdo da
missdo do organismo (Caldeira 2015). Neste sentido, a realizacdo de planeamento estratégico
pode ajudar na realizagdo dos documentos obrigatérios.

Para Caldeira, o Planeamento Estratégico vem ajudar a responder a varias questfes: O que
vamos fazer? Como vamos fazer? Quando vamos fazer? Como vamos medir o que nos
propomos a fazer? Vem, desta forma, planear a estratégia da organiza¢éo nos préximos anos e
completar a informacdo dada pelos procedimentos de execucdo e monitorizagdo. Caldeira
defende que o0 planeamento estratégico representa também o “sonho”, onde queremos que a

organizacao se posicione nos proximos anos.

Interessa agora falar sobre a implementacdo de Planeamento Estratégico em Portugal, e mais
especificamente no Estado. Apds vérios anos de estudo desta matéria através do contacto
direto com o Setor Publico, em 2015, Caldeira conclui que em Portugal é possivel verificar
gue a quase totalidade das organizacgdes publicas apresenta objetivos estratégicos e uma parte
significativa ja elabora planos estratégicos, mas, estes apresentam-se como documentos
pesados e complexos, e muito poucas organizagdes definem indicadores e metas para medir o

desempenho dos seus objetivos estratégicos.

Conclui igualmente que quase todas as organizagcbes conhecem as ferramentas de
monitorizacao estratégica e operacional e algumas tém a preocupacdo de fazer com que 0s
colaboradores e Stakeholders mais diretos compreendam as opcdes estratégicas, mas €
igualmente verdade que praticamente nenhuma organizacdo revé e atualiza o Plano
Estratégico, porque a estratégia ndo faz parte dos habitos diarios da quase totalidade das

organizag0es.

O autor refere que ainda existem muitos organismos dos Estado que ndo o realizam, e refere
duas razdes para tal acontecimento: A primeira tem a ver com o facto de a grande parte dos
organismos do Estado se centrar mais no “cumprimento em exceléncia da sua misséo”
enquanto que no privado da-se mais importancia & boa execucdo da estratégia. A segunda tem
a ver com a inexisténcia de garantias de recursos humanos, financeiros e materiais que

permitem um planeamento rigoroso a médio prazo.
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Para Caldeira, o Plano Estratégico € um documento dindmico que deve refletir o processo de
aprendizagem conseguido através da elaboragdo dos Plano de Atividades (documento anual
que define os objetivos a atingir e a estratégia para 0s conseguir, atraves de: hierarquizacdo de
iniciativas, programacéo de acdes e mobilizacdo de recursos) e Relatorio de Atividades (relata
o percurso efetuado pela organizacdo através do grau de concretizacdo do objetivos e
iniciativas previstos no Plano de Atividades, acaba por ser um documento de prestacdo de

contas).

Neste sentido, existem vérias caracteristicas essenciais que fazem um bom plano estratégico:
facilmente acessivel (no website do organismo); pouco extenso (maximo 45 paginas); possuir
conceitos corretos; ter informacdo simples, clara objetiva e apresentada de forma integrada (a
strategy in one page é uma boa forma de apresentar a informacdo) e deve envolver os

trabalhadores na sua realizacéo.

Segundo o autor, na constru¢ao de um plano estratégico, devemos pensar: “onde estamos?”,
“onde queremos chegar?” e “como, quem quando e com que meios?”. Estas questdes sdo
incluidas em duas fases, o presente e o futuro. Para delinear o presente, a questdo “Onde
estamos” permite-nos definir a misséo e os valores pelos quais nos vamos reger e realizar um
diagndstico estratégico que vai identificar quem sdo os motivadores e as barreiras para a
organizacdo. As seguintes questdes permitem delinear o futuro, a visao, os objetivos, as metas
e os indicadores para medir o processo, de seguida falta definir igualmente a estratégia, 0s

responsaveis pela sua implementacao, a calendarizacdo e, por fim, 0s recursos necessarios.

Desta forma, a estrutura ideal de um plano estratégico para o Setor Publico em Portugal
segundo Jorge Caldeira, deve ser: 1. Capa; 2. Indice; 3. Mensagem do Presidente; 4.
Conclustes do diagnéstico estratégico; 5. Identidade Institucional; 6. Objetivos estratégicos,
KPI e Estrategia; 7. Tableau de Bord 8. A Estratégia em 1 pagina.

Como componentes opcionais, poderdo ser incluidos: Mensagem da Tutela; Processo de
construcdo do Plano Estratégico; Reorganizacdo interna da instituicdo; Arquitetura de

conceitos; Glossario e Ficha técnica.
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1 - CAPA.

Deve conter a identificacdo da organizacdo, o nome do documento, o horizonte temporal da
estratégia, 0 ano e més em que foi aprovado ou entrou em funcionamento e a identificacdo da
revisdo do plano estratégico se for o caso.

2 - INDICE:

Deve conter a mensagem do presidente, as conclusdes do diagnostico estratégio, a identidade

institucional, os objetivos estratégicos, o tableau de bord (ou outra ferramenta) e a estratégia

em uma pagina.

4 -DIAGNOSTICO ESTRATEGICO:

Procura caracterizar a evolugdo das macro variaveis, a envolvente externa onde a organizacao
se insere, explicar as caracteristicas internas (insuficiéncias e forcas) para a sua intervencdo e
os desafios (ameacas e oportunidades). Reflete as conclusdes da analise de varios tipos de
modelos de diagndstico estratégico, como sdo exemplo: Stakeholders, PEST, SWOT, entre

outras.

Anélise de Stakeholders:

O termo Stakeholder pode ser traduzido como “partes interessadas”. Stakeholder é qualquer
individuo, grupo ou organizagdo que entra em contacto com a organizacdo. Normalmente sdo
entre 10 a 15. Exemplos de Stakeholders de uma empresa: Clientes, Concorrentes,

Fornecedores, Acionistas, Empregados, Governo, Sindicatos, entre outros.

Neste estudo a organizacdo é considerada como pertencente a um sistema vasto onde pode
usufruir de maltiplas relagbes, com inputs e outputs, que representam fielmente a realidade

das organizacGes hoje em dia.

A anédlise de Stakeholders tem como objetivos: determinar os Stakeholders com interesses

conflituantes com os da organizacdo; eliminar ou reduzir o impacto desses conflitos no
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desempenho da organizacdo; determinar Stakeholders com interesses comuns aos da
organizacédo e fomentar parcerias capazes de potenciar o desempenho da organizacao.

E constituida por uma grelha de analise que define o que os stakeholders querem da
instituicdo e o que a instituicdo quer dos stakeholders e também por uma matriz de analise que
permite separar os stakeholders em 4 grupos distintos, em funcdo do nivel de interesse e de

poder do Stakeholder relativamente a organizacao.

Andlise PEST:

PEST, cuja sigla corresponde as iniciais dos quatro grupos de fatores a serem analisados:
Politico-Legais; Econdmicos; Sociais e Tecnoldgicos. Este modelo analisa a envolvente

externa macro ambiental da organizacao.

Anélise SWOT:

O termo SWOT ¢é uma sigla oriunda do idioma inglés, e é um anagrama de: Forcas

(Strengths); Fragquezas (Weaknesses); Oportunidades (Opportunities) e Ameacas (Threats).

Segundo Caldeira, ndo ha registos precisos sobre a origem desse tipo de analise, mas aponta-
se ter sido criada por dois professores da Harvard Business School. Mas também existem
autores que indicam ja ser utilizada ha mais de trés mil anos, como cita em epigrafe um
conselho de Sun Tzu: “Concentre-se nos pontos fortes, reconheca as fraquezas, agarre as

oportunidades e proteja-se contra as ameagas” (SUN TZU, 500 AC).

As forcas e fraquezas: sdo fatores internos e podem ser identificados pela posicdo atual da
organizagdo quanto as suas caracteristicas.

As oportunidades e ameacas: sdo fatores externos e constituidos por previsdes de um futuro
enguadrado no horizonte temporal do estudo estratégico

O ambiente interno: consiste no espaco fisico da organizacao e tudo o que nele se insere, €
controlado pelos gestores da organizacao e é resultado das estratégias de atuacdo definidas
pelos proprios.

O ambiente externo: € o exterior da organizagdo, faz parte do sistema que a envolve e esta

fora do controle da organizacéo.
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5 - IDENTIDADE INSTITUCIONAL:

Deve conter a Missao, Visdo, Valores institucionais e o Lema.

A Misséo é o proposito, é 0 motivo da existéncia de uma organizagdo. Pretende-se definir um
proposito genérico, que pretende vigorar por bastante tempo, ainda que possa ser mudado

com O passar dos anos.

A Visdo tem como caracteristicas: identificar o sonho que a lideranca tem para a instituicdo e
constituir o elo agregador dos objetivos estratégicos da instituicdo. Esta deve conseguir

descrever a instituicdo atualmente e identificar o seu destino estratégico.

Os Valores Institucionais devem conseguir dotar os recursos humanos de uma cultura
transversal capaz de potenciar a sua intervencdo no dia-a-dia e potenciar o alinhamento

estratégico. Sdo exemplos: Transparéncia, Integridade, Isengdo/ Imparcialidade, entre outros.

O Lema tem por objetivo reforcar uma mensagem institucional aos Stakeholders. Representa
uma ideia expressa por uma frase curta que serve de guia/motivacdo para todos o0s

interessados na organizacao.

6 - OBJETIVOS ESTRATEGICOS, KPI E ESTRATEGIA:

Deve conter o objetivo estratégico, enquadramento, estratégias e KPI's e Metas.

Objetivos Estratégicos:

Caldeira indica que os objetivos estratégicos permitem perceber o que queremos alcancar para
concretizar a nossa Visdo e devem ser capazes de expressar com clareza uma determinada
intencdo sendo esclarecedor do que a empresa pretende tanto para os colaboradores como para
todos os outros interessados, indicando o0 que a empresa quer atingir num determinado
periodo.

Para o autor, 0os objetivos devem ter varias caracteristicas: serem coerentes com 0s planos,
relevantes, simples e claros, ter ambicdo adequada aos recursos e serem passiveis de

mensuracdo. E essencial que ndo se confundam objetivos estratégicos com objetivos
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operacionais, a titulo de exemplo, podem ser distinguidos desta forma: Objetivo estratégico -
garantir a sustentabilidade do modelo organizacional. Objetivo operacional - racionalizar as

despesas correntes.

Key Performance Indicators (KPI) e Metas:

Sdo ferramentas que servem para medir e acompanhar as nossas realizacdes, é também um
indicador, por isso assume especial importancia para a organizacao. Geralmente, ndo sao mais
do que 10 a 30 indicadores (Caldeira, 2015).

Existem milhares de indicadores que podem ser usados na gestdo de todas as areas das
organizac0es, € essencial escolher quais os mais importantes (KPI) e aplica-los, adaptando-os

a cada realidade (Saraiva, 2012).

A funcdo do KPI é quantificar o grau de performance do objetivo estratégico, sdo por isso
fundamentais para esclarecer o verdadeiro sentido dos objetivos porque nem sempre estes
conseguem ser claros na apresentacdo das intencGes, os indicadores podem ajudar a perceber
0 seu verdadeiro alcance (Caldeira, 2015).

Por sua vez, para o autor, as metas tém como objetivos: eliminar a subjetividade; reforcar o

compromisso; identificar a ambig&o; fomentar a melhoria continua e promover a inovacéo.

Estratégias, responsaveis e calendario:

Apos a identificacdo dos objetivos estratégicos, surge a questdo: “Como?”. A resposta a esta
questdo ¢é a definicdo da estratégia. Nesta fase procede-se a definicdo de como alcancar os
objetivos propostos.

Caldeira defende que o grande objetivo do plano anual de atividades é a operacionalizagdo do
Plano Estratégico. Os sucessivos planos de atividade que, ao longo do horizonte temporal do
Plano Estratégico, terdo a responsabilidade de concretizar o “sonho” da instituicdo. Por isto, é
importante que o Plano Estratégico tenha a capacidade de orientar os intervenientes nos
contributos essenciais para a construgéo do plano de atividades.
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7 -TABLEAU DE BORD:

O Tableau de Bord é apenas uma das varias ferramentas que existem varias para a gestao por
objetivos, sdo exemplos: Tableau de Bord, Balanced Scorecard, Dashboard, entre outras.
Esta foi a sugerida pelo autor, mas como pode ndo ser esta a escolhida por algumas
organizacOes, serdo definidas igualmente as restantes metodologias de seguida.
Independentemente da metodologia escolhida, todas devem conter para cada objetivo
estratégico os respetivos KPI e Meta, assim como o0 modelo de monitorizacdo que permitira

acompanhar a execuc¢do da estratégia e o desempenho dos compromissos.

Tableau de Bord:

Produz informacdes de acompanhamento e de controlo, auxilia a comunicagdo e o dialogo a
todos os niveis e cumpre a missdo auxiliando o gestor na tomada de decisdo (Jordan et al.,
2015).

A sua evolucdo conduziu-o a um conjunto de indicadores financeiros e ndo financeiros, cujo
intuito é traduzir a missdo e visdo da organizacdo em objetivos, a partir dos quais sdo
estabelecidas as variaveis-chave de acdo que, por serem criticas para 0 sucesso do negdcio,

devem ser objeto de supervisao (DeBusk et al., 2003).

O Tableau de Bord deve ser um instrumento de gestdo e de acdo muito sintético, rapido e
frequente ndo necessitando de ferramentas tecnolégicas muito complexas, basta uma
ferramenta como o Excel. Permite construir tabelas apresentadas em matriz e pode-se
verificar a informagdo consoante a linha temporal (meses, trimestres, etc). Uma vantagem é
que os resultados sdo comunicados maioritariamente através de numero, fazendo desta uma

das ferramentas mais usadas para se comunicar a informagao da organizagé&o.

Balanced Score Card:

Este modelo surgiu para tentar responder a um conjunto de necessidades das organizacoes,

onde uma delas era o facto de a gestdo se basear apenas em indicadores financeiros.
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Para a divulgagdo de resultados, o BSC materializa-se com a constru¢cdo de um report de
acompanhamento da performance, que se apelida mapa scorecard ou mapa estratégico, onde
0s objetivos da organizacdo sdo apresentados numa matriz e orientados na horizontal pelas

perspetivas: Financeira, Cliente, Processo e Aprendizagem.

O termo “Balance” porque permite equilibrar: indicadores de performance financeira e ndo
financeira; perspetivas externas a organizacdo (financeira e clientes) e indicadores de medio
longo prazo com os indicadores de curto prazo e os indicadores de resultado com os

indicadores de agéo.

O termo “Scorecard” porque deriva do facto de o acompanhamento da estratégia se realizar
através de um report periodico onde a performance dos objetivos e respetivos indicadores
referentes a um determinado periodo de anélise é visualizada & semelhanca de um Tableau de
Bord.

Existe uma relacdo explicita entre as quatro perspetivas: uma boa performance nos objetivos
da aprendizagem induz melhorias nos processos internos que, por sua vez, geram melhorias
aos olhos dos clientes e, finalmente tém impacto nos aspetos financeiros que satisfazem o
acionista. Cada perspetiva pode ser explicada através de uma questdo, por exemplo: na
perspetiva financeira, sendo o resultado acionistas satisfeitos, a questdo poderia ser: que

objetivos devo atingir para satisfazer os meus financiadores?

Dashboard:

Para Caldeira, pode ser traduzido para painel de informag&o. E um instrumento de gestdo para
a monitorizacdo que tem por objetivo servir decisores de topo, intermédios ou colaboradores,
na visualizacdo e analise da informacéo critica (KPI), de modo a sustentar a tomada de

deciséo.

Um Dashboard permite: visualizar a informagdo numa sO pagina; apresentar informagéo
preferencialmente atraves de graficos; ndo apresentar mais informacdo do que a estritamente
necessaria; destacar a informacdo mais relevante; realcar o presente em detrimento do
passado; organizar a informacdo de forma logica; utilizar o espago de forma eficiente e

apresentar um visual apelativo.
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E verdade que nem sempre é facil operacionalizar ferramentas de monitorizacdo, existem
inimeros casos de insucesso, mas existem igualmente muitos casos de sucesso e o valor

obtido para a gestdo € muito superior ao investimento feito por ela (Saraiva, 2012).

A adocdo destas ferramentas permite identificar e valorizar as caracteristicas proprias de cada
organizacdo, reformular os processos, promover o alinhamento dos agentes interessados
internos e externos e medir os resultados para que a tomada de decisdo seja a mais oportuna
(Furtado, 2009).

8 - ESTRATEGIA EM UMA PAGINA:

No essencial, procura resumir em apenas uma pagina o essencial do Plano Estratégico ao

nivel da sua missdo, visdo, valores, objetivos estratégicos, KPI e estratégia.

Para além de se seguir uma estrutura exemplo, sdo varios os fatores que podem determinar o
sucesso ou insucesso da implementacdo de planeamento estratégico. Os autores Lund e
Barksdale (2006), enumeram dez passos criticos para 0 sucesso na implementacdo de um
Plano Estratégico, sdo eles:

1. Assentar a fundacéo

Especificar a importancia do Plano Estratégico e incluir ferramentas que vdo definir o
esqueleto do plano. Identificar objetivos e horizonte temporal para os realizar. Identificar

todos os participantes.

2. Analisar o ambiente da organizacio

Iniciar o desenvolvimento do plano. Incluir ferramentas que vé@o analisar o ambiente
envolvente e questbes a usar para recolher a informagdo necessaria. Identificacdo dos

atuais e futuros incentivadores dos objetivos da organizacao.

3. Recolher dados relevantes

Explicar porque é crucial recolher a informacdo necessaria antes de formular a estratégia.
Recolher e organizar, atraves das ferramentas necessarias, os dados. Avaliar a margem de

erros dos dados recolhidos.
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4. Analisar os dados recolhidos

Encontrar as melhores ferramentas de analise de dados. Utilizar a informacé&o recolhida

para comecar a estruturar o Plano.

5. Estabelecer Missdo, Visdo e Valores

Este estabelecimento vai ser essencial para perceber o caminho que a organizagdo quer
percorrer para atingir 0s seus objetivos. O rumo que a organizagdo quer seguir nos

préximos anos vai ser agora definido.

6. Priorizar necessidades e identificar riscos

Identificar quais as necessidades prioritarias e garantir forma de as concretizar. Analisar
0s riscos e ultrapassa-los na medida do possivel, priorizando o mais importante para a
organizacdo. Avaliar as performances da organizagdo no passado e identificar os fracassos

€ SUCessOs.

7. Desenhar e validar a ttica escolhida

Escolher qual a tética a ser adotada, esta deve corresponder ao tipo de fim que se propGe.
Criar estratégias para melhorar os insucessos do passado e favorecer o sucesso no presente

e futuro.

8. Priorizar a tatica e 0s recursos

Promover o melhor uso dos recursos (pessoas, objetos, tempo e finangas). Limitar o
investimento em atividades que ndo providenciam resultados. Fortalecer a cultura
organizacional motivando o0s colaboradores para que estes embracem praticas
profissionais mais éticas. Estandardizar o desempenho organizacional atraves da resolugao

de problemas internos relacionados com a performance da organizagao.

9. Documentar e comunicar o Plano

Criar uma imagem de marketing consistente, que promova as reais expectativas da
organizacdo. Encorajar os colaboradores a serem mais pré-ativos na resolucdo de

problemas e a tentarem perceber como a estratégia afeta as suas responsabilidades.
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10. Manter o Plano

E muito importante que as alteracdes feitas ao longo do tempo ndo sejam na estrutura do
plano em si, mas consistam em pequenos ajustes que vdo favorecer a adaptacdo da

organizacdo as alteracdes do meio envolvente.

No fundo, os autores descrevem todas as a¢Oes fundamentais que devem ter lugar aquando da

construcdo, implementacéo e avaliacdo de um Plano Estratégico.

Para estes, 0 uso de planeamento estratégico varia consoante as organizagfes, que usam este
tipo de planeamento para fazer um planeamento das suas atividades, mecanizar os fundos de
acordo com o seu or¢camento, comunicar com os colaboradores, criar uma descri¢do basica da
empresa para novos colaboradores, ajudar no planeamento dos desempenhos individuais,

entre outros.
Defendem ainda que o Plano Estratégico ¢ a “base” do futuro da organizagao, deve ser usado

para planear e avaliar o desempenho organizacional, estabelecer objetivos, comunicar e

estabelecer um planeamento financeiro.
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CAPITULO 3- PLANO DE INVESTIGACAO

A questdo de pesquisa da presente dissertacdo é: A implementacdo de técnicas de gestao

privada pode ser uma ferramenta Util no desempenho das organizacdes publicas?

Tendo ja decidido que o objetivo era explorar o planeamento estratégico, tentou-se perceber
como se poderia comprovar a crenca de que esta ferramenta de gestdo pode ser muito Gtil em
qualquer organismo publico. Inicialmente pensou-se em fazer uma comparacdo entre
organizacbes do Setor Publico e do privado, mas percebeu-se que seria muito dificil de

conseguir resultados que comprovassem 0 que queria, pois Ndo Sao comparaveis.

Ao analisar teses de mestrado sobre este tema, realizadas em varias universidades em
Portugal, percebeu-se que nunca tinha sido feita uma andlise geral sobre a implementacao de
planeamento estratégico nas instituicdes publicas. As teses feitas tinham como objetivo a
realizacdo de um plano estratégico na entidade onde o mestrando trabalhava no momento,
porque esta ainda ndo o tinha realizado. Considerando que a entidade onde a autora da
presente dissertacdo trabalha ja realiza planeamento estratégico ha varios anos e, considera
este tema de extrema importancia para o seu bom funcionamento, a realizacdo de um plano

estratégico estava fora de questao.

Tornou-se claro que a melhor forma de fazer este estudo era reunir informacdo do numero
maximo de organismos que fosse possivel, para poder através da andlise dos dados
recolhidos, perceber como esta a funcionar a constru¢do e implementacdo do planeamento

estratégico nos organismos que escolheram investir nesta ferramenta de gestéo.

Tornou-se importante tentar perceber qual a opinido dos dirigentes das organizacGes publicas
da Administragdo Direta do Estado relativamente & adogdo do planeamento estratégico e

como este pode ajudar na realizacéo de objetivos e na repercussdo da sua missao.

Desta forma, o presente estudo procura saber porqué as organizacfes tém optado pela

realizacdo do planeamento estratégico e qual a importancia que esta decisao tem.

O plano de investigagdo vai ser dividido em quatro fases: 1 - Escolha das entidades para
estudo; 2 - Formulacdo do questionario; 3 - Recolha e analise de dados e 4 — Conclusoes.
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3.1 - ESCOLHA DAS ENTIDADES PARA ESTUDO

Tendo em conta que a realizacdo de um plano estratégico é facultativa para os organismos,
apenas se poderiam estudar os organismos que optassem por fazé-lo. E a melhor forma
encontrada para recolher os dados foi através da realizacdo de um inquérito direcionado aos

responsaveis por este planeamento em cada organismo.

E um fato que a informacao que ¢ prestada tera algum grau de subjetividade pois baseia-se na
opinido de um colaborador. Mas, a0 mesmo tempo, esta opinido vai ser fundamentada por
dados concretos que se obtiveram no organismo, como por exemplo a taxa de sucesso na
execucdo dos objetivos. Ainda assim, este estudo pode representar uma visdo geral muito
interessante e bastante representativa de como a implementacdo de planeamento estratégico

esta a decorrer nos organismos publicos.

A populagéo do presente estudo sdo todos os organismos da Administracdo Direta do Estado
que realizem planeamento estratégico, todos foram contactados para responderem ao
inquérito. A amostra deste estudo corresponderd ao nimero de organismos que responderem

voluntariamente ao questionario, cujos dados irdo representar a populacéo total.

De acordo com a informacdo apresentada no Sistema de Informacdo da Organizacdo do
estado (SIOE), existem atualmente 972 entidades da Administracdo Direta do Estado,

representando este nimero a populacdo em estudo.

Relativamente & populacdo total, existem 17 ministros no atual Governo: Negécios
Estrangeiros, Presidéncia e Modernizagdo Administrativa, Financas, Defesa Nacional,
Administracdo Interna, Justica, Economia, Cultura, Ciéncia Tecnologia e Ensino Superior,
Educagdo, Trabalho Solidariedade e Seguranca Social, Saude, Planeamento, Ambiente e
Transicdo Energética, Agricultura Florestas e Desenvolvimento Rural e Mar. Estes

Ministérios, por sua vez, tém varios organismos sob a sua al¢ada.

Serdo contabilizados apenas 0s organismos considerados como entidades no sistema SIOE,
sob a alcada de cada Ministério, que pertencem & Administracdo Direta do Estado. Pois soO
estes terdo autonomia suficiente e uma estrutura consideravel para realizar um planeamento

estratégico especifico para 0s seus servigos.
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3.2—- FORMULACAO DO QUESTIONARIO

Optou-se por construir o questionario de tipo quantitativo, onde a quase totalidade das
perguntas sdo de resposta fechada. Foram colocadas algumas caixas de texto onde se pensava
serem pertinentes, criando assim uma resposta aberta, de forma a dar a possibilidade de
explicacdo de algumas respostas. Seja de que forma for, o objetivo era que as perguntas
fossem concretas, diretas, de facil resposta e que o inquérito tivesse uma duracdo média de

dois minutos, para poder aumentar o numero de respostas.

Algumas varidveis que se pretendem analisar nas trés fases do plano estratégico sdo: 1 -
Construcdo: desafios na construcdo de um plano estratégico; 2 - Implementacéo: o que foi e
ndo foi possivel implementar, qual a adesdo (alinhamento estratégico) e 3 - Resultados: o que

foi alcangado com a sua implementacdo, quais os fatores criticos de sucesso.

As perguntas formuladas de seguida tém como objetivo perceber se a implementacdo de um
planeamento estratégico pode ser uma ferramenta de gestdo muito Util na administracdo

publica direta relativamente a:

MELHORIA NO DESEMPENHO INSTITUCIONAL.: (estratégico e operacional)

Pergunta 1 — Na sua opinido geral, a realizacdo de um plano estratégico com horizonte

temporal de 3 a 5 anos contribui para que o organismo consiga seguir 0 rumo a que se

propde? (escala 1 a 5)
Pergunta 2 - Se este ndo existisse, pensa que 0 organismo conseguiria atingir 0s mesmos

resultados? (sim/ndo)

MELHORIA DO PLANEAMENTO OPERACIONAL:

Pergunta 3 - Ao longo do processo foram feitos ajustes ao plano estratégico? (sim/néo)

Se ndo, porqué? (resposta aberta)
Pergunta 4 — Tendo em conta a ambicdo do plano, de uma forma geral, indique o nivel de

realizacdo do mesmo relativamente a percentagem do que foi possivel implementar (0%;
25%; 50%; 75%; 100%)
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ALINHAMENTO ORGANIZACIONAL DOS FUNCIONARIOS:

Pergunta 5 - O plano estratégico € divulgado por todos os colaboradores do organismo?

(sim/néo)
Pergunta 6 - Qual o nivel de participacdo destes ao longo de todo o processo? (escala 1 a 5)
Pergunta 7 — Sente que concordam com 0s objetivos propostos e sentem-se motivados a

cumpri-los? (sim/nao/indiferente)

MELHORIA DA MONITORIZACAO DOS RESULTADOS ALCANCADOS E
RESPETIVA PRESTACAO DE CONTAS:

Pergunta 8 — A realizacdo de planeamento estratégico torna-se Util para a apresentacdo dos
documentos obrigatérios como o0 QUAR ou o Relatério de Atividades e Contas?

(sim/n&o/indiferente)

Pergunta 9 — Quais foram os desafios que encontrou aquando a implementacdo do plano
estratégico? (escolher: clarificar um rumo a seguir; definicdo de objetivos e metas; aplicacdo
das ferramentas de monitorizacdo; cativar as chefias para a sua visdo; adesdo dos

colaboradores; falta de recursos para a implementacéo; outro — resposta aberta)

Pergunta 10 - Quais sdo os principais beneficios que a realizacdo de planeamento estratégico
trouxe para o organismo? (escolher: melhoria do desempenho institucional; melhoria do
planeamento operacional; alinhamento organizacional dos funcionarios; melhoria da
monitorizacdo dos resultados alcancados e respetiva prestacdo de contas; outro - resposta

aberta).
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3.3- RECOLHA E ANALISE DE DADOS

Quanto & realizacdo do questionario, o objetivo foi criar um questionario anénimo, réapido e
simples, ao qual o inquirido tivesse facilmente acesso. Existem alguns softwares muito bons
para recolha e tratamento de dados, que podem facilmente ser exportados para ferramentas de

anélise como o Excel. A plataforma escolhida foi a surveymonkey.

Para tal, através do email institucional do ISCTE-IUL, foi enviado o seguinte email para todos

0s organismos da Administracdo Direta do Estado:

Exmo.(a) Sr.(a)

O meu nome é Elisabete Fialho, técnica superior nos Servigos Sociais da GNR, e venho por este meio
solicitar, no dmbito da minha dissertacdo de mestrado em Administracdo Publica no ISCTE-IUL, a sua
colaboracdo na resposta a um breve e anonimo questionario.

A demora estimada do seu preenchimento sdo 2 minutos, preciosos para estudar o planeamento
estratégico nos organismos da administracdo direta do Estado. Agradeco a sua colaboragao.

O questiondrio so se aplica a organismos que realizaram e/ou realizam planeamento estratégico, no
entanto agradeco uma resposta ao email caso ndo realize e com a justificacdo de ndo o fazer, sendo
esta uma informacéo interessante para o estudo.

Link para acesso ao questionario a ser respondido até dia 15 de Maio de 2019:
https://pt.surveymonkey.com/r/J88338B

Obrigada pela atengdo prestada, com os melhores cumprimentos,

Elisabete Fialho

O inquerito obteve 182 respostas, perfazendo uma amostra de 18,7% relativamente &

populagéo total.

As respostas serdo analisadas de seguida:
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P1

Na sua opinido geral, a realizagdo de um plano estratégico com horizonte
temporal de 3 a 5 anos contribui para que o organismo consiga seguir o rumo
a que se propoe?

Indiferente

0%  10% 20% 30% 40% 50% 60% T0% 80% 20% 100%

OP{}@ES DE RESPOSTA ¥ RESPOSTAS
-~ Sim 94,00%

~ Nio 2,00%

» Indiferente 4,00%

Nesta primeira pergunta o objetivo era tentar obter uma visdo geral da importancia que o
planeamento estratégico poderia ter para os organismos. De facto, a resposta correspondeu as
expectativas, 94% dos organismos responderam que a realizacdo de um plano estratégico com
um horizonte temporal de 3-5 anos contribui, sem davida, para que o rumo pretendido seja

alcancado.

N&o se consegue perceber porque existem 2% a responderem que nao, talvez tenham tido mas
experiéncias com a formulacéo e/ou implementacao do plano. Esta informacdo nao quer dizer
que se ponha em causa a possivel eficacia desta ferramenta, pode denunciar, por exemplo,
algum problema na formulacdo de objetivos, a falta de recursos para a concretizagdo ou até a

falta de conhecimentos para aplicar as ferramentas de monitorizacao.

Os 4% que indicaram indiferente sdo uma minoria e ndo consideram que o plano tenha tido
importancia na melhoria dos seus servicos, nestes casos teria que ser feita uma analise mais

aprofundada para perceber as razdes dessa indiferenca.
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P2

Se este ndo existisse, pensa que o organismo conseguiria atingir os
mesmos resultados?

0%  10% 20% 30% 40% 50% 60% T0% 80% 90% 100%

OPGOES DE RESPOSTA ~  RESPOSTAS
v Sim 19,00%
v Nio 81,00%

Na segunda pergunta, tenta-se perceber a informagéo de outra forma, agora relativamente aos
resultados, pretende-se saber se relativamente aos resultados que a organizacdo pretende
alcancar, se optar pela ndo realizacdo de um plano estratégico, podera ter mais dificuldade em
atingi-los? Através da anélise das respostas denoto que 81% das organizacdes deposita grande

confianca na realizacdo de um plano estratégico e nos beneficios que este pode trazer consigo.

Dos 20% que referiram o contrério, tendo em conta as respostas da pergunta anterior, onde a
quase totalidade das respostas reflete que as organizagdes depositam confianca no plano e
demonstram a sua importancia, podem ter referido que realmente a organizacdo pode
conseguir os mesmos resultados, mas néo tendo o fator facilitador, o plano, poderia ter que
percorrer um caminho mais dificil para o conseguir. Porque, de facto, a realizacdo do plano
obriga a pensar no futuro, a definir objetivos e metas claros e atingiveis, a clarificar o rumo
que a organizagdo quer seguir. Depois de o criar, fica mais claro para a organizagdo qual o
melhor caminho para si. E se, como acontece muito frequentemente, os trabalhadores em
funcBes publicas sairem do organismo, nomeadamente os cargos dirigentes, 0 rumo mantém-

se e a missdo do organismo continua coerente, ndo mudando a cada mudanca de dirigente,
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mantendo sempre como prioridade o bem-estar da organizacdo antes de qualquer outro

interesse.

P3

Nao I

Se ndo, porqué?

0%

OP(}f)ES DE RESPOSTA
w Sim

- Mo

« Se ndo, porqué?

Ao longo do processo foram feitos ajustes ao plano estratégico?

10%

20% 30% 40% 50% 60% 70% B80% 90% 100%

~ RESPOSTAS
94,00%
5,00%

2

3.1

Mostrando 2 respostas

17/04/2018 10:44

17/04/2018 09:52

falta de interesse do estado

Um plano estratégico de 3 a 5 anos nédo é implementado.

Visualizar as respostas do respondente

Visualizar as respostas do respondente
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A terceira pergunta é de extrema importancia, visto que as alteragGes ao plano sao essenciais
num contexto em constante mudanca que vivemos atualmente, quando estas ndo existem pode
significar que as organizacdes nao tém tempo para dedicar ao plano ou ndo lhe estdo a dedicar
a importancia necessaria. E quando ndo se fazem alteracGes necessarias certos objetivos
podem deixar de fazer sentido, pois quando forem avaliados, 5 anos depois da sua elaboracéo,
podem ja ndo ter importdncia para a organizagdo e, por outro lado, outros podem ser

essenciais.

Desta forma, é essencial que as organizagdes revejam o plano periodicamente e facam as
alteracbes necessarias a seu tempo para que este ndo perca a sua eficacia. E de conhecimento
geral que ha falta de recursos humanos nos servicos diretos da administracdo publica de uma
forma geral e que, as tarefas obrigatérias do dia-a-dia absorvem todo o tempo disponivel,
fazendo com que, algo que ndo seja obrigatério como a realizacdo do plano e a sua
manutencdo sejam esquecidos ou postos de parte. Dai que a literatura nesta area aponte para
que, tradicionalmente, as organizagdes da administracdo publica direta em Portugal ndo tenha
por habito rever e fazer alteragdes ao plano estratégico. Apesar deste fato, a resposta a esta
pergunta foi bastante positiva, 94% das organizacGes diz ja ter feito ajustes ao plano

estratégico.

Optou-se por colocar também uma opcdo de resposta aberta para possibilitar aos organismos
explicarem o porqué de ndo fazerem alteracdes. Uma percentagem muito reduzida respondeu
que ndo fazia, apenas 5%. Dessas, apenas duas organizagdes quiseram partilhar o porqué,
infelizmente denota-se que estas respostas ndo sdo muito conclusivas, e desta forma, nédo

permitem obter nenhuma informacéo essencial.

A primeira resposta Um plano estratégico de 3 a 5 anos ndo é implementado ¢é de dificil
compreensdo. Nao se percebe o porqué desta afirmacdo, existe a possibilidade de a
organizacéo ter tentado implementar um plano, mas por diversos entraves néo ter conseguido,
pode querer dizer que este horizonte temporal, na sua opinido, ndo € o mais correto, entre
outras explicacdes. De qualquer forma, ndo explica a verdadeira razéo pela qual a organizacao

ndo faz as alteracfes necessarias ao plano.

A segunda resposta Falta de interesse do Estado ja pode trazer mais conteido e vem ao
encontro do que j& foi referido, com a falta de recursos e a necessidade de realizacdo das
tarefas obrigatorias diarias, as organizacGes muitas vezes optam por ndo dedicar o seu tempo a

algo que néo é obrigatdrio.
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P4

Tendo em conta a ambicgédo do plano, indique de uma forma geral o nivel de

realizagdo do mesmo, relativamente a percentagem do que foi possivel
implementar

o
25% I
50%
To%

100%

0% 0% 20% 0% 40% 0% 60%  T0% 20% 0% 100%

0PGHES DE RESPOSTA *  RESPOSTAS
- 0% 1,00%

- 5% 3,00%

-~ 50% 15,00%

-~ 75% 74,00%

* 100% 7.00%

Na pergunta 4 pretendia saber-se qual o nivel de implementacdo do plano, uma informacéo
essencial para perceber a eficacia do mesmo e qual o esfor¢o por parte dos organismos para
que os objetivos sejam realizados e as metas atingidas. As respostas sdo muito satisfatorias,
uma implementacdo de 100% seria o desejavel e, embora apenas 7% das organizacoes
consiga implementar 100%, pode querer dizer, por exemplo, que os objetivos sdo muito
ambiciosos e dificilmente concretizaveis. E essencial que aquando da elaboragio dos
objetivos estratégicos, se tenha em conta que estes devem ser sim ambiciosos, mas nédo
demasiado, pois tém que ser concretizaveis tendo em conta 0s recursos que a organizagao

possui ao seu dispor.

Tendo em conta todas as variantes, uma realizagdo de 75% parece ser bastante razoavel, e
tendo em conta que a grande maioria (74% das organizac¢Ges) consegue implementar 75% do

que se propde, € realmente satisfatorio. A implementacao de 50% significa que algo se passa
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e a organizacdo deve, sem duvida, tentar melhorar tanto na fase de formulagdo como na
implementacdo os objetivos. Mais ainda devem se preocupar em melhorar as organizagoes

que implementaram apenas 25% do plano, que representam 3% do universo.

O facto de 1% ndo ter conseguido implementar nenhum dos objetivos do plano pode indicar
que houve algum problema na formulacdo ou implementacdo do mesmo que o tenha feito, por

exemplo, ndo ter sido sequer tentado por em prética.

P5

O plano estratégico é divulgado por todos os colaboradores do
organismo?

0%  10% 20% 30% 40% 50% 60% T0% 80% 90% 100%

OPGOES DE RESPOSTA ~ RESPOSTAS
w» Sim 93,00%
-« Nio 7,00%

Uma parte extremamente importante de todo o processo é o esfor¢o que a organizacdo deve
fazer, nomeadamente as chefias, para que os trabalhadores em fung¢des publicas do respetivo
organismo sejam parte ativa no plano. Devem ser postas em préatica técnicas para que estes
participem tanto na formulacdo como na implementacdo e se sintam parte integrante,

consequentemente a sua motivacdo aumente e, com ela, o seu desempenho melhore.
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As respostas demonstram que as organizagdes se preocupam na sua grande maioria (93%) em
divulgar o plano por todos, os colaboradores do organismo, sem excegéo.

Para além da divulgacdo dentro do organismo, embora ndo faca parte do questionario
enquanto pergunta, é importante que as organizagdes divulguem o plano estratégico para o
exterior, no seu website por exemplo, possibilitando que todos os Stakeholders tenham

conhecimento da sua estratégia, favorecendo a transparéncia e confianga no organismo.

P6

Os colaboradores sao envolvidos nos processos de construcao e
implementacgao do plano estratégico, sendo convidados ou voluntariamente
dando o seu contributo?

Munca |
Esporadicamente .

Frequentemente

sempre

0% 10% 20% 30%. 40% 0% B0% FO% 20% 50% 100%
OPCOES DE RESPOSTA ¥ RESPOSTAS
+ Munca 1,00%
w Esporadicamente 12,00%
* Frequentemente 54,00%
* Sempre 33,00%

Na continuagdo da pergunta interior, para além da divulgagdo, considerou-se de extrema
importancia saber se os colaboradores sdo envolvidos em todo o processo, quer por convite

por parte do organismo, quer por iniciativa propria por parte dos préprios colaboradores.
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O desejavel seria que os colaboradores fossem sempre envolvidos no processo, embora
apenas 33% o faca. Nesse aspeto deveria haver uma especial atencdo por parte dos
organismos, pois € essencial que os colaboradores de todos os departamentos e areas distintas
participassem dando o seu contributo enriquecedor. Normalmente existe um departamento
responsavel pela realizacdo, entre outros documentos, do plano estratégico, e nele € comum
haver apenas um funcionario responsavel diretamente pela sua realizagcdo, é importante que
este tenha o contributo das vérias seccGes para que o plano seja coerente e adaptado as

necessidades reais do organismo no seu todo.

Sensivelmente metade dos organismos envolve frequentemente os colaboradores no processo

(54%), o que demonstra um esforco consideravel por parte dos organismos.

Infelizmente 12% dos organismos apenas envolve os colaboradores apenas esporadicamente e

1% nunca envolveu.

P7

Considera que se sentem motivados a cumprir os objetivos propostos?

Nada motivado .

Muito motivada

0%  10% 20% 30% 40% 50% 60% T0% 80% 90% 100%

OPQf)ES DE RESPOSTA ¥ RESPOSTAS
» MNada motivado 8,00%
» Motivado 81,00%
» Muito motivado 11,00%

64



Nesta pergunta o desejavel seria que todos os colaboradores se sentissem muito motivados, o
que sabemos ser bastante dificil. O resultado desta pergunta demonstra precisamente isso,

apenas 11% dos organismos considera que os colaboradores se encontram muito motivados.

No entanto, a grande maioria (81%) considera que os colaboradores se encontram motivados,
0 que &, ja por si, um bom sinal, indicando o esforco da entidade em criar um ambiente
propicio para que o colaborador se sinta bem no seu local de trabalho. Sendo a motivagdo um
fator de retencdo dos colaboradores e, tendo em conta a escassez de recursos humanos que se
verifica, os organismos deveriam avaliar periodicamente os niveis de motivacdo dos seus
colaboradores e tentar perceber quais sdo as suas necessidades reais para proporcionar uma

satisfagdo no trabalho superior.

Relativamente as entidades que consideram que os colaboradores ndo se encontram
motivados (8%), deveriam considerar este resultado como um alerta e comegar a pér em
pratica estratégias para aumentar a motivacéo dos colaboradores. Criando assim uma situacao

de win-win, onde todas as partes tém a ganhar.

P8

A realizacdo de planeamento estratégico torna-se Util para a apresentacao
dos documentos obrigatorios como o QUAR ou o Relatorio de Atividades e
Contas?

Indiferente
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OPGOES DE RESPOSTA v RESPOSTAS
> Sim 79,00%

~ Nio 5,00%

» Indiferente 16,00%
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Tendo em conta que as organizacGes necessitam entregar anualmente os documentos

obrigatorios para a sua avaliagdo, interessa saber se a realizacdo de planeamento estratégico

funciona como um facilitador para a formulagdo desses documentos.

De facto, demonstrou-se que sim, porque 79% das organizagdes refere que se torna util.

Apenas 5% considera que ndo e 16% refere ser indiferente.
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Quais foram os desafios que encontrou aquando da implementagao do plano
estratégico?
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9.1

Instabilidade dos recursos humanos. Os docentes de um Agrupamento de Escolas podem mudar anualmente
17/04/2019 15:30 Visualizar as respostas do respondente

Nio existe implementagio do plano estratégico

17/04/2019 10:44 Visualizar as respostas do respondente

Alinhamento das pessoas relativamente aos objetivos e metas da Organizagéio

17/04/2019 09:02 Visualizar as respostas do respondente

Na pergunta 9 tentou-se apurar quais 0os maiores desafios que as organiza¢fes encontram para
a formulacdo e implementacdo do plano estratégico. Através da analise das respostas
podemos verificar que estas estdo muito dispersas e, tendo em conta que poderiam enumerar
varias alineas, concluimos que sdo varias as dificuldades que as organizacGes tém que

ultrapassar.

Apesar disto, conseguimos denotar a dificuldade que mais se destaca é a aplicacdo das
ferramentas de monitorizacdo. Esta dificuldade é de facil compreensdo, porque as
ferramentas como o Tableau de Bord, Dashboard ou Balanced Score Card podem nao ser
muito intuitivas e quem ndo teve formacdo prévia para a sua realizacdo pode ter algumas
duvidas. E para além do mais, estas ferramentas devem ser adaptadas aos objetivos e metas da
organizagdo, que por sua vez, ndo sdo faceis de definir e contabilizar. Neste sentido,

comprovamos que a segunda maior dificuldade é a definicdo de objetivos e metas com 50%.

Estes sdo alguns dos grandes entraves & realizacdo e implementagdo de planeamento
estratégico. Uma forma da organizacdo combater estas dificuldades é proporcionar formacao
aos colaboradores, com profissionais qualificados, para que estes figuem munidos de
ferramentas para a implementacdo e monitorizacdo do plano ao longo dos anos que durar o

periodo da sua vigéncia.

Por sua vez, a hipotese menos votada com 8% é cativar as chefias para a sua visdo, nao
sabemos se por denotar que as chefias ndo depositam muito do seu tempo nesta analise ou se

por confiar no elemento encarregue da realizacdo do plano, ndo se opdem as suas ideias.
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Para além das hipdteses lancadas, optou-se por proporcionar as organizacfes a hipotese de
enumerarem elas proprias outros desafios que ndo tenham sido ainda enunciados. Desta
forma, as trés entidades que decidiram expressar-se referiram: instabilidade dos recursos
humanos, ndo existe implementacdo do plano estratégico e alinhamento das pessoas

relativamente aos objetivos e metas da organizagéo.

Como jé foi referido anteriormente, o facto de os recursos humanos serem escassos e ainda
para mais, mudarem constantemente, dificulta em muito este processo. Se durante os 3 a 5
anos de implementacdo os responsaveis mudarem varias vezes, torna-se muito complicado
continuar a estratégia de uma forma coerente. Por outro lado, o alinhamento estratégico dos
colaboradores é essencial, merecendo por isso lugar de destaque neste questionario, é

necessario que a organizacdo implemente estratégias para que estes se mantenham motivados.

P10

Quais sao os principais beneficios que a realizagdo de planeamento
estratégico trouxe para o organismo?

Melhoria do
desempenho._.
Melhoria do
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+ Melhoria do desempenho institucional 63,64%
* Melhoria do planeamento operacional 42 42%
w Alinhamento organizacional dos colaboradores 40,40%
~ Melhoria da monitorizagio dos resultados alcangados e respetiva prestagio de contas 54,65%
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Economia de esforgo(tempo e recursos)

17/04,/2019 11:65 Visualizar as respostas do respondente

N&o existe implementagédo do plano estratégico

171042019 10:44 Visualizar as respostas do respondente

Na pergunta 10 faltava contrabalancar os desafios com os beneficios da implementacdo do
planeamento estratégico. Esta pergunta vem fornecer a informagdo que desde o inicio se
tentou perceber: quais os beneficios que a realizacdo de planeamento estratégico pode trazer

para 0 organismo?

Mais uma vez as respostas foram dispares, o que indica que todas as hipoteses possiveis de
escolha eram facilmente identificaveis como beneficios. O beneficio que mais se verifica,
com 63% é a melhoria no desempenho institucional. De seguida, com 54%, 0s organismos
referem a melhoria da monitorizacdo dos resultados alcancados e da respetiva prestagdo de
contas. Em terceiro lugar, o beneficio referido é a melhoria do planeamento operacional com

42%. Por ultimo, com 40%, alinhamento organizacional dos colaboradores.

Para além das hipdteses lancadas, foi novamente dada a oportunidade de as organizagdes
enumerarem elas préprias outros beneficios que ndo tenham sido ainda enunciados. Desta
forma, as duas entidades que decidiram expressar-se referiram: economia de esforgo (tempo e

recursos) e nao existe implementacao do plano estratégico.

Quanto & ultima afirmacdo n&o existe implementacdo do plano estratégico, tendo em conta
respostas semelhantes anteriormente dadas, e apesar de ter sido pedido apenas a organizagdes
gue realizem planeamento estratégico a resposta ao questionario, € possivel que pelo menos
uma delas tenha respondido ao questionario mesmo nao tendo adotado o plano, e desta forma
tenha respondido que nédo existe implementacdo. Como o0 questionario € anonimo nédo existe
como apurar esta informacgdo, mas caso esta afirmacdo seja verdadeira, ndo afeta as outras

respostas e assim o0s dados obtidos na sua generalidade.
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3.4 — CONCLUSOES

Através da analise dos dados obtidos, pretendeu-se obter informacdo que indicasse qual o
estado atual da implementacdo de planeamento estratégico nas organizacdes publicas a

estudar.

Pretendeu-se perceber se 0 planeamento estratégico é uma ferramenta de gestdo importante
para quem a utiliza, quais os maiores desafios na sua implementacao e se, na generalidade, as
organizagdes pensariam da mesma forma sobre este tema ou se os resultados seriam muito

dispares.

Atraveés da analise dos dados obtidos podem-se chegar a varias conclusdes. Os organismos da
Administracdo Direta do Estado que realizacdo planeamento estratégico atualmente, tém as

seguintes caracteristicas:

Reconhecem a importancia do planeamento estratégico, referindo que a organizacao
provavelmente ndo conseguiria atingir os mesmos resultados caso ndo o tivessem

implementado.

Encaram o plano com seriedade, fazendo ajustamentos ao mesmo quando necessario e

conseguem implementar 75% na sua generalidade.

Divulgam o plano por todos os colaboradores, apoiam-nos para que muito frequentemente
contribuam para a implementacdo e pdem em pratica estratégias para que estes me

mantenham motivados.

Partilham da opinido que o plano estratégico é uma ferramenta de gestdo Util para a
apresentacdo dos documentos obrigatorios como 0 QUAR e o Relatorio de Atividades e

Contas.

Enumeram os desafios para a implementacdo, referindo que a aplicagdo das ferramentas de

monitorizacao e a definicdo de objetivos e metas sdo os fatores mais desafiantes.

Fazem referéncia a varios beneficios da implementacéo de planeamento estratégico, como a
melhoria no desempenho institucional e a melhoria na monitorizagdo dos resultados e na

respetiva prestacao de contas.
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CONCLUSAO

Pode considerar-se que 0s objetivos da realizacdo do presente estudo foram cumpridos.

No capitulo 1 foi feita uma introducéo ao tema, foi caracterizada a administracdo publica em

geral e especificamente a portuguesa, a sua evolucdo e o estado atual.

No capitulo 2 foi caracterizado o processo de planeamento estratégico, e onde foi tentada uma
representacdo da sua importancia, e de como pode fazer a diferenca quando implementado na
sua plenitude. Aqui foi inclusive mencionado como deve ser constituido um plano estratégico
nas organizagfes publicas em Portugal e o retrato possivel do estado do planeamento

estratégico nas mesmas.

No capitulo 3, através da analise do questionario foi possivel perceber, para as organizacdes
da Administracdo Direta do Estado portugués: quais os principais desafios a realizacdo do
planeamento estratégico, como é visto pelos colaboradores, que percentagem do que se
propds costuma ser concretizada, se o desempenho do organismo mudou com a sua realizacdo
e, por fim, quais os beneficios da implementacdo de planeamento estratégico na

Administracdo Direta do Estado.

Um estudo do género nunca tinha sido realizado nos organismos da Administracdo Publica
Direta em Portugal, sendo assim considerado inédito e trazendo consigo informacao real e
atual que nunca tinha sido analisada, permitiu perceber qual a opinido das organizacOes
quanto a realizacdo de planeamento estratégico. Contudo, pode-se considerar que uma das
limitacGes deste estudo consistiu no facto de ser realizado somente em instituicbes da
administracdo direta do Estado. Em futuras investigacOes, sugere-se que seja alargado a

organismos dos restantes tipos de administracao estadual.

Tendo em vista a melhoria do desempenho dos servicos publicos, deveriam ser feitos mais
estudos semelhantes que estimulassem uma implementagdo de caracteristicas de reforma na
gestdo publica, possibilitando que esta se adapte ao contexto de constante mudanca social dos
ultimos tempos. Isto porque, apesar de ja ser habitual a definicdo de objetivos plurianuais, é
ainda muito reduzido o ndmero de organismos que optam pela implementacdo de planos
estrategicos segundo Carlos Caldeira (2015). Desta forma, denota-se que infelizmente o
planeamento existente continua a ser maioritariamente operacional e orientado para o curto

prazo, de forma anual.
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