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1. Introducéo

A nossa experiéncia na implementagéo do SIADAP foi iniciada em Janeiro de 2006 no
Municipio de Oliveira de Azeméis, antes de ser publicada a legislacdo que
regulamentaria a sua aplicagdo a Administracdo Local. A decisdo foi tomada pelo
entdo Presidente da Camara que viu no SIADAP uma ferramenta adequada para
apoio a resolucdo de diversos problemas existentes, um dos quais o desequilibro
financeiro do Municipio.

Passados cinco anos de trabalho na implementagdo do SIADAP num conjunto
alargado de Municipios e o primeiro ano de implementagédo do SIADAP de 22 Geracao
chegou o momento de fazermos um ponto de situagdo e contribuirmos com as
experiéncias vivenciadas e o0s conhecimentos adquiridos para a evolugcdo desta
ferramenta de gestao.

Esta experiéncia € ainda mais importante pelo estado dificil da economia portuguesa e
particularmente pelos desafios colocados a Administracdo Local face aos objetivos
exigentes nascidos do acordo entre o Governo Portugués e as trés instituicbes
internacionais (Comissdo Europeia (CE), Banco Central Europeu (BCE) e Fundo
Monetério Internacional (FMI), para garantir o financiamento ao Estado Portugués.

No Memorando de Entendimento (versdo de 3 de Maio) sé@o elencadas mais de trés
dezenas de medidas que terdo impacto direto nos Municipios e para as quais €
necessario, desde ja, desenvolver objetivos e planos de acdo que garantam o seu
cumprimento.

2. Organizacdo do Seminario

O seminario foi organizado com base na experiéncia de trabalho na implementacao do
SIADAP de 22 Geragdo, através de um projeto de formacdo-acdo promovido pela
Associacdo de Municipios das Terras de Santa Maria. O projeto teve como finalidade
a implementacdo do SIADAP de 22 Geragdo nos cinco Municipio integrantes da
Associagdo: Arouca, S. Jodo da Madeira, Oliveira de Azeméis, Santa Maria da Feira e
Vale de Cambra.

No seminario participaram Presidentes de Camara, Vereadores, Dirigentes e
especialistas no terreno da implementacdo do SIADAP, em Municipios (programa do
seminario, em anexo). Todos apresentaram as suas experiéncias, andlises e
conclusdes bem como sugestdes de melhoria no processo. Também existiu
participacdo da audiéncia mediante a colocacdo de questbes e a explicitacdo de
algumas experiéncias concretas.

3. Conclusoes
a. As finalidades do SIADAP

Na Lei 66-B/2007 de 28 de Dezembro, estdo explicitados os principios (art.° 5°), os
objetivos (art.° 6°) e a nocéo ciclo de gestdo no qual se integra o SIADAP. No Decreto
Regulamentar n°® 18/2009 de 4 de Setembro é expliciada a integracdo do SIADAP no
sistema de planeamento dos Municipios (art.° 4°): “O SIADAP articula-se com o
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sistema de planeamento de cada entidade constituindo um instrumento de
acompanhamento e avaliacdo do cumprimento dos objetivos estratégicos plurianuais
determinados pelo 6rgdo executivo e dos objectivos anuais e planos de actividades,
baseado em indicadores de medida a obter pelos servigos”.

Esta também explicitado na Lei a especial preocupagdo com os destinatarios da
atividade dos Municipios, nomeadamente no caso das Unidades Organicas
constituintes do SIADAP 1 (as que reportam diretamente a membros ddo 6rgéo
executivo) no respetivo relatério anual (art.° 10° alinea a) do DR 18/2009 de 4 de
Setembro): “.....deve ser acompanhado de informagao relativa:

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

utilizadores externos;”

O foco da implementacdo do SIADAP deveria ser os destinatarios dos servigos
prestados, numa perspetiva de aumento dos niveis de eficiéncia, eficacia e qualidade
dos servigos prestados. Tais melhorias serdo possiveis se existir uma concentragédo na
melhoria da organizacdo e ndo, como tem acontecido, uma concentracdo na avaliagdo
individual dos trabalhadores.

Ou seja, o foco em vez de ser a melhoria da organizagdo consubstanciada em
objetivos de melhoria dos processos, de aumento da satisfacdo dos utilizadores, de
reducdo dos custos das atividades e dos processos, de aumento da produtividade dos
recursos, do desenvolvimento dos recursos humanos, entre outros, continua a ser a
preocupagao com o fato de existirem “quotas “ até 25% do total dos trabalhadores, que
impedem alguns trabalhadores de terem classifica¢cdes acima da média.

A existéncia do contrato de financiamento do Estado Portugués com objetivos
concretos e medidas com metas temporais bem definidas, poderd ser uma
oportunidade para que 0os Municipios se possam concentrar mais naquilo que tem que
ser feito e menos na preocupacao com as “quotas”, até porque nos préximos anos nao
irdo existir aumentos salariais e as promogdes serdo muito restritas.

b. A participacédo do Presidente da Camara no SIADAP

Ficou bem explicito na intervencdo do Dr. Manuel Castro Almeida, Presidente da
Camara de S. Jodo da Madeira, que o seu envolvimento na definicdo dos objetivos, ao
mais alto nivel, € uma condi¢do necesséria para o0 sucesso de objetivos considerados
muito dificeis, como seja a reducdo significativa (16% em 2010, face a 2009) das
despesas correntes. A reducdo das despesas correntes € um objetivo crucial em toda
a Administracdo Publica para que seja atingido o equilibrio econémico e financeiro do
Estado Portugués.

A este respeito € de salientar a perspetiva definida pelos autores do “Anuario
Financeiro dos Municipios Portugueses 2009” que a pag. 70-71, referem:” Face ao
exposto, mantém-se a convicgdo que a_consolidacdo financeira do setor
autarquico, ter-se-4 que fazer pela Optica da despesa, promovendo-se economia
de consumo, rentabilizacdo de recursos e maior eficacia na utilizacdo dos meios.”.




E muito claro que, em todos os Municipios, até para fazer face a queda das receitas
registada, € essencial que sejam minimizadas as_despesas_correntes menos
reprodutivas e que sejam muito bem controladas de modo a garantir que ndo voltam a
ter tendéncia crescente.

c. A simplificacdo do processo SIADAP

E consensual na generalidade dos intervenientes no processo, que este ¢ demasiado
burocratico com uma carga administrativa elevada, que pode ocupar uma parte
consideravel do tempo de trabalho dos Eleitos e dos Dirigentes.

No caso dos Dirigentes, por cada trabalhador, entre trabalho preparatério e reuniées
para definicdo de objetivos, monitorizacdo do desempenho (objetivos e competéncias)
e processo de avaliagdo, poderéo ser dispendidas entre 5 a 10 horas em cada ano. O
gque equivalera no caso de um Dirigente que avalie 20 trabalhadores (ha casos em que
avaliam mais de 50 a até em certos casos mais que uma centena) a um total entre
100 a 200 horas de trabalho, por ano. Considerando que no total do ano existem 11
meses de trabalho a 20 dias por més e oito horas por dia, teremos um total de 1.760
horas, ou seja, entre 5,7% e 11,4% do tempo total disponivel.

No caso dos Eleitos, para além de também serem avaliadores, e nos Municipios mais
pequenos podem ser 0s Unicos avaliadores, existe também a obrigatoriedade de
participacdo nas reunides do CCA (Conselho Coordenador da Avaliacdo), para
definicdo de diretivas para o0 processo, para harmonizacdo, para validagdo de
Relevantes e Inadequados, para Reconhecimento de Excelentes, para analise de
reclamacgdes. Nestas reunides também participam Dirigentes e se nao forem bem
preparadas podem-se prolongar por dias sucessivos, o que conduz, em regra, a um
maior desinteresse pelo processo.

A complexidade do processo € visivel no fluxograma seguinte no qual existem 23
passos possiveis, até a reclamacgéo

Processo Avaliagdo Desempenho (Lei 66-B/2007 de 28 de Dezembra)
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H& que fazer um esforco para que o processo, sem afetar os seus principios, seja
simplificado. Varias propostas foram apresentadas durante o Seminario.

d. O SIADAP como ferramenta ao servico dos objetivos estratégicos
do érgao executivo

A situacdo econdmica e financeira dos Municipios degradou-se no ano de 2009
segundo os dados do “Anuario Financeiro dos Municipios Portugueses 2009”. Nesse
ano existiram eleicdo autarquica o que leva a que, nesses anos, segundo varios
estudos empiricos, as despesas aumentem significativamente. Ndo obstante, verifica-
se também uma degradacéo significativa nas receitas proprias da generalidade dos
Municipios, a que nao é alheia a situacdo de crise econémica e financeira que existe
em Portugal desde 2008.

Municipios que eram financeiramente estaveis viram a sua situagdo degradar-se
significativamente e outros que ja tinham problemas, viram a sua dimensao aumentar.

Obviamente que existem exceg¢fes, com Municipios a manterem uma boa saude
economica e financeira a que nao sera certamente alheia a capacidade de gestao dos
seus Eleitos e Dirigentes. Estas excec¢fes significam que é possivel melhorar os
resultados econémicos e financeiros em todos os Municipios.

A melhoria, face a conjuntura existente implica objetivos ambiciosos de reducéo e
contencdo de despesas quer correntes quer despesas de capital como é exemplo o
caso da contengcdo dos trabalhos a mais no Municipio de S. Jodo da Madeira
exemplificado em anexo.

E preciso comunicar a toda a organizacdo quais as dificuldades e quais os desafios
existentes de modo a que Dirigentes e trabalhadores em vez de opositores a medidas
dificeis de reducdo de despesas e de aumento de produtividade sejam, eles proprios,
atores empenhados nesse processo. E essa comunicagdo ndo pode ser feita apenas
uma vez, devera ter uma frequéncia definida durante o ano de modo a dar informacgéao
sobre as “vitdrias” entretanto conseguidas de modo a reforgar o empenho de todos nos
objetivos estratégicos do 6rgado executivo.

De tal modo que os préprios Municipes venham a compreender a situagdo e se
tornem, eles também, um elemento facilitador do processo de ajustamento duro mas
essencial que é necessario conseguir, para bem de todos.



Anexo: Conteldos do seminario realizado em 20 de Maio de 2011

SEMINARIO “Avaliacio da Implementacdo do SIADAP de 22 Geracdo nos
Municipios”

Sessao de Abertura:

Herminio Loureiro — Presidente da Camara Municipal de Oliveira de Azeméis,
Presidente da Associagdo de Municipios de Terras de Santa Maria

Pontos a melhorar:

O processo ocupa tempo demasiado a Eleitos e a Dirigentes
Burocracia em excesso, com reunides de CCA, Reclamacgdes
Elevados custos administrativos e organizacionais

Pontos positivos:

Avaliagéo e a diferenciacdo de desempenhos

Necessario saber:

Grau de satisfacdo com a implementacdo do SIADAP: Eleitos, Dirigentes e
Trabalhadores

Ideia :

Publicar conclusdes em CD ou em livro para tornar publico a todos os Municipios
portugueses

José Figueiredo Faria — Chefe de Equipa Multidisciplinar equiparado a Diretor de
Departamento, do Municipio de Oliveira de Azeméis

Comunicacgao: “Dificuldades na Implementacao do SIADAP nos Municipios”

Pontos a melhorar:

Processo muito moroso e burocratico, que ocupa tempo demasiado quer aos
avaliadores, quer aos eleitos

Controlo do processo — PDCA (Plan,do,check,act), ndo basta definicdo de objetivos, é
preciso controlar os objetivos

Encarregados ndo podem ser avaliadores; a administracdo Local € diferente da
administracdo central, onde aqueles sdo praticamente inexistentes.

Quotas geram insatisfacdo geral, levam a que os Eleitos se afastem do processo e
tem efeito negativo nos trabalhadores.

Juntar Comissao Paritaria ao CCA



Pontos positivos:

Gestéo por objetivos ndo era possivel fazer-se, mas fez-se com beneficios concretos
Manuel Castro Almeida — Presidente da Camara Municipal de S. Jo&o da Madeira

Comunicacao: “Impacto na Gestao Municipal da aplicagao do SIADAP de 22 Geragao
— 0 caso do Municipio de S. Jo&do da Madeira”

Afirmacoes:

Pontos positivos:

“O SIADAP pode ajudar a mudar uma organizagdo, em contraponto com o anterior
sistema de avaliagéo, que ndo tinha efeitos préticos, pois quase toda a gente acabava
por obter a mesma classificagao”.

“A obrigacao de fixar objetivos é a grande virtualidade do SIADAP e marca toda a
diferenca em relagdo ao modelo anterior”.

“Valorizo politicamente o SIADAP e entendo que o Presidente da Camara deve
participar activamente no processo de fixacdo dos objetivos das diferentes unidades
organicas da autarquia”

“Um dos grandes objectivos que definimos na Camara Municipal de S. Jodo da
Madeira foi 0 de obter poupangas com ganhos de eficiéncia. Ou seja, conseguir mais
OU O Mesmo com Menos recursos”.

“‘Reduzimos a despesa corrente em 16%. Foi um desafio muito exigente que o
SIADAP ajudou a alcancar”.

“ A questao de base é politica: com a quebra das receitas dos municipios, tornou-se
imperioso ajustar as despesas as receitas. Mas foram definidas areas em que néo

haveria cortes: ajuda a infancia, ajuda aos idosos e projetos com financiamento
europeu”.

“Gerou-se um estado de espirito de poupanca que se foi entranhando na organizacao,
traduzindo uma mudanca fundamental na mentalidade das pessoas, que se tornaram
mais atentas ao desperdicio. Os cidadaos passaram a incorporar a ideia de que cortar
nas despesas e racionalizar recursos, é bom”.

“Este clima favoravel a poupanca fez-se sentir ndo apenas na despesa corrente. Por
exemplo, com o SIADAP os trabalhos a mais das empreitadas foram reduzidos. O
objetivo era néo ter trabalhos a mais de montante superior a 3%. O resultado foi 0% de
trabalhos a mais. Como € que isso foi possivel? O Diretor de Departamento passou a
olhar o assunto com mais atencdo e conseguiu que os trabalhos a mais fossem
sempre compensados com trabalhos a menos, para ndo aumentar o valor final da
empreitada”



Mesa Redonda - “Avaliacdo da Implementacdo do SIADAP de 2% Geracdo nos
Municipios - Oportunidades de Melhoria”

Fatima Valente — Chefe da Divisdo de Gestdo de Recursos Humanos — Municipio da
Amadora

Propostas de melhoria

Definir directivas no CCA, abrangendo se possivel todas as fases do processo
avaliativo, para facilitar a sua implementacao, de forma clara e inequivoca.

Aplicar o SIADAP apenas de dois em dois anos.

Fazer a harmonizacao, a validacdo de Relevantes e Inadequados e o reconhecimento
de Excelentes, numa Unica fase.

O CCA integrar representantes dos trabalhadores e extinguir a Comisséo Paritaria. Os
trabalhadores teriam os seus representantes envolvidos no processo avaliativo desde
o0 inicio do mesmo, designadamente aquando da fixagcao de directivas.

Evitar “martelar” as avaliagbes para cumprir as quotas. Caso as mesmas sejam
ultrapassadas o avaliador devera propor que a menc¢ao quantitativa se fixe no valor
mais alto da mencao de adequado — 3,999, sem necessidade de adulterar o processo
avaliativo, sempre que, ndo obstante a monitorizagdo as quotas sejam ultrapassadas.

Os campos de formacéo profissional deverdo sempre ser preenchidos. A pratica actual
€ a auséncia de preenchimento na generalidade das situacdes

Antonio de Sousa — Director do Departamento de Gestdo Urbanistica - Municipio de
Odivelas

Propostas de melhoria
Custos dos procedimentos de avaliagdo do SIADAP:

5 horas/ trabalhador/ano — para 20 trabalhadores dara 100 horas, as quais se deve
acrescentar cerca de 20 horas para reunides internas de aferi¢cdo, o que da um total de
120 horas/ano por dirigente, ou seja, 17 dias de trabalho, equivalente a 77% de um
més de trabalho (20 dias Uteis por més). Parece-me que este impacto no trabalho dos
dirigentes deve ser devidamente avaliado e quantificado.

SIADAP 2 deve ser englobado no SIADAP 1, uma vez que os dirigentes devem ser
avaliados de acordo com os resultados obtidos pela sua unidade organica.

Em face do exposto no ponto 2, parece néo fazer sentido a existéncia de quotas para
os dirigentes nos pressupostos atuais, uma vez que 0S mesmos deveriam ser
avaliados de acordo com a sua participacdo nos resultados obtidos pela unidade
organica.



Antonio Cruz - Consultor - Significado

Propostas de melhoria

Problemas:

Excesso de preocupagao com a “forma”, com a conformidade legal

Os Trabalhador no centro do processo — as pessoas existem para servir a
organizacao.

Solucao: O foco devera ser na melhoria da organizacao



