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RESUMO

O presente trabalho de investigacdo aplicada com o tema “a Reforma da Gestao Financeira:
o Plano e o Relatério de Actividades como Instrumento de Gestdo”, tende a analisar o
impacto da implementacédo e elaboracdo do Plano e do Relatério de Actividades na gestédo
da GNR, bem como, o envolvimento e comprometimento de todos o0s intervenientes
necessarios para a consecucao dos mesmos.

Este trabalho surge numa conjuntura de reforma da Administracdo Publica, mais
concretamente na definicAo mais rigorosa da gestdo corrente e no estabelecimento de
principios de organizacao interna, alterando substancialmente os procedimentos, as praticas
e as rotinas dos organismos/servicos da Administracdo Publica, assim como na maneira de
0s gerir, consubstanciando um novo modelo de gestdo publica. Alids de outra forma ndo
poderia suceder na GNR, atendendo a que tem vindo a modernizar o seu modelo de gestéo
numa preocupacao continua de dotar a organizagdo de instrumentos, praticas e légicas de
gestdo que lhe permitam racionalizar recursos, programar os seus investimentos, optimizar
a sua actuacao, reduzir a sua estrutura e simplificar os processos burocraticos.

Na primeira parte, procura-se, consubstanciar os resultados e conclusdes finais através da
comparagdo dos conceitos apresentados na parte conceptual com a realidade da GNR e
elencar um conjunto de tematicas que lancam as bases cientificas e os fundamentos
necessarios para o tratamento e andlise dos resultados obtidos, através de entrevistas, na
pesquisa de campo, que configura a vertente pratica contida na segunda parte deste
trabalho.

A investigagdo efectuada, no dmbito do tema do presente trabalho, permite concluir que
existe uma tentativa da GNR em implementar as reformas da Administracdo Publica. Estas
nao tém sido totalmente conseguidas devido as condicionantes da dimensdo impar e
complexa da instituicdo GNR. Contudo, a GNR elabora o Plano e o Relatorio de Actividades
de acordo com a regras do Decreto-Lei n.° 183/96, de 27 de Setembro, harmonizado com a
Lei n.° 66-B/2007, de 28 de Dezembro, o que permite verificar que é gerida por objectivos
preocupando-se com a eficacia, eficiéncia e a qualidade do servico, envolvendo dirigentes e
chefias militares na construcdo, monitorizacdo e controlo dos objectivos e metas

programados no inicio do ciclo de gestéo.

Palavras-chave: Reforma Administrativa, Plano e Relatorio de Actividades, Gestdo por
Objectivos, Sistema Integrado de Avaliagdo e Desempenho da Administracdo Publica,

Quadro de Avaliacdo e Responsabilizacéo.



ABSTRACT

The present research work on the theme “Reformation of Finance Management: Plan and
Report of Activities as a Management Tool’, aims at analyzing the impact of the
implementation and elaboration of the Plan and Report of Activities on the management of
GNR, as well as the involvement and commitment of all the participants necessary to the
attainment of the above mentioned.

This essay shows up in a conjuncture of reformation of Public Administration, more
concretely in the more accurate definition of current management and in the establishment of
principles of internal organization, substantially altering the procedures, practices and
routines of the Public Administration organizations/services, as well as in the way of
managing them, substantiating a new model of public management. Besides it couldn’t be
other noise in GNR, taking into account that it has been modernizing its management model,
continually caring to endow the organization with the devices, practices and strategies that
may allow it to rationalize resources, programme its investments, optimize its performance,
reduce its structure and simplify the bureaucratic procedures.

In the former part, we try to consolidate the results and final conclusions by comparing the
notions presented in the conceptual passage with the GNR’s reality and inventory a set of
topics that launch the scientific knowledge and the bases necessary for the handling and
analysis of the results obtained in the field research carried out through interviews, which
frames the practical purpose contained in the latter part of this work.

The investigation carried out in the range of the topic of this present work permits to conclude
that there is an attempt by GNR to implement the reforms of Public Administration. These
ones have not been fully achieved owing to factors external to the organization and
determinants of the unique and complex of the institution. However, the GNR prepare the
Activity Plan and Report in accordance with the rules of Decree-Law No. 183/96 of
September 27, harmonized with the Law No. 66-B/2007 of December 28, which shows that is
managed by objectives worrying about the effectiveness, efficiency and quality of service,
involving leaders and warlords in the construction, monitoring of objectives and targets

programmed early in the management cycle.

KEY-WORDS: Administration Reform, Plan and Report of Activities, Management by
Objectives, Integrated System of Evaluation and Performance of Public Administration,

Evaluation and Accountability Framework.
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CAPITULO 1
INTRODUCAO

1.1. INTRODUCAO

O presente Trabalho de Investigagcdo Aplicada (TIA) insere-se no ambito do Tirocinio para
Oficiais (TPO) da Guarda Nacional Republicana (GNR).

O TIA é um passo fundamental para a preparagdo, formacdo e desenvolvimento de
competéncias a aplicar no desempenho de fun¢des dos futuros Oficiais da GNR. Deste
modo, o trabalho realizado obriga a utilizar a metodologia cientifica, assente em técnicas,
instrumentos e meétodos cientificos, recurso a bibliotecas e consultas a publicacdes e
artigos relacionados com a tematica em questao.

No gue respeita a tematica deste trabalho, este visa analisar se 0 Plano e o Relatério de
Actividades, no &mbito da reforma da Administracdo Financeira, sdo assumidos pela
GNR como instrumentos de planeamento, programacdo e de mediagdo da performance

organizacional.

1.2. ESCOLHA E JUSTIFICACAO DO TEMA

Pelo Decreto-Lei n.° 183/96, de 27 de Setembro, aprovou-se a obrigatoriedade do Plano
e do Relatério de Actividades, sendo este aplicavel a “todos os servigos e organismos da
administracdo publica central, institutos puablicos que revistam a natureza de servigos
personalizados e fundos publicos”.

O tema no qual o trabalho se baseia é “A Reforma da Gestao Financeira: o Plano e o
Relatério de Actividades como instrumentos de gestao”.

Sendo o tema do trabalho demasiado amplo e disperso, com grande diversidade de
valéncias e de areas de actuacdo, face ao tempo disponivel para o realizar, houve
necessidade de restringir a andlise do tema a elaboracdo e implementagdo do Plano e
Relatério de Actividades na GNR, assentes no modelo de Gestao por Objectivos (GPO) e
nas consequéncias que tem na GNR a aplicacdo da filosofia do Sistema Integrado de
Avaliacdo do Desempenho da Administracao Publica (SIADAP).

Com a evolucdo do paradigma da Administragdo Publica (AP), houve necessidade de
adoptar novas técnicas de gestdo, que devido ao mundo globalizado, decidiu orientar a
sua actuacdo segundo a metodologia da GPO, ja empregue nas organiza¢des privadas.
Decorrente da utilizacdo da GPO na AP, como método de planeamento e controlo

administrativo, séo utilizados instrumentos capazes de medir a eficacia, a eficiéncia e a

A REFORMA DA GESTAO FINANCEIRA: O PLANO E O REATORIO DE ACTIVIDADES COMO
INSTRUMENTOS DE GESTAO
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qualidade da gestdo publica, tendo em vista, ndo s6 a melhoria do desempenho, mas
também, com o propésito de melhorar a prestagdo de contas e de transparéncia de
actuacao dos seus servicos perante os cidadaos.
O planeamento e controlo sdo palavras que se complementam e que sdo exigidas
mutuamente numa qualquer gestéo eficiente, as quais a AP nao pode ser indiferente. No
entanto, “verifica-se que a generalizac&o destes instrumentos ainda n&o é satisfatoria™,
uma vez que se reflecte o desrespeito pelo cumprimento da lei e a sua deficiente préatica
de gestéo.
Desta forma e de acordo com o tema escolhido para esta investigacdo, coloca-se a
seguinte questéo central:

“Qual o impacto na gestdo da GNR da elaboracédo e implementac&o do Plano e do

Relatorio de Actividades?”

Desde a entrada em vigor da obrigatoriedade da realizacdo dos Planos e dos Relatérios
de Actividades que se tem verificado uma resisténcia com a introdugdo desses
instrumentos de gestdo. Assim, com esta questdo central procura-se averiguar quais 0s
factores ou acontecimentos que podem ter contribuido para o ndo acatamento da sua
implementacado e elaboracdo no ciclo de gestdo da GNR quando da primeira publicagédo
da Resolugédo do Conselho de Ministros n.° 34/87, de 8 de Julho. Talvez seja falta de
preparacdo dos dirigentes e colaboradores para lidar com o Plano e o Relatério de
Actividades ou a dificuldade em adaptar as regras destes instrumentos de gestdo ao
contexto do servico da instituicAo GNR, que tenha impedido a sua execucdo mais cedo.
A realizacdo deste trabalho pretende contribuir para que o Plano de Actividades e o
Relatério de Actividades sejam vistos, numa atitude pro-activa, como instrumentos de
planeamento, orcamentacdo e de controlo numa fase de mudanca da gestdo publica em
Portugal e ndo como um mero cumprimento dos regulamentos e instrumentos de rotina.
Assim sendo, no actual sistema de gestdo da GNR torna-se importante obter informacéao
quanto ao papel destes documentos que irdo ser importantes para compreender 0s

processos de mudancga organizacional em curso e obter respostas a médio e longo prazo.

1.3. DELIMITACAO DO OBJECTO DE ESTUDO

1.3.1.0Objectivo Geral

O presente trabalho visa verificar as vantagens, dificuldades e limitacdes sentidas com a
implementacéo e elaboracdo do Plano e do Relatério de Actividades no actual ciclo de
gestdo da GNR.

! Preambulo do Decreto-Lei n.° 183/96, de 27 de Setembro

A REFORMA DA GESTAO FINANCEIRA: O PLANO E O REATORIO DE ACTIVIDADES COMO
INSTRUMENTOS DE GESTAO



Capitulo 1 - Introducéo

1.3.2.0bjectivos Especificos

Para atingir o objectivo geral, concorrem um conjunto de objectivos mais especificos que

permitem compreender os problemas no processo de mudanca organizacional da GNR

para que num periodo de médio e longo prazo se criem respostas para o0s ultrapassar,

que séo:

1.4.

Verificar o papel do Plano e do Relatério de Actividades no ciclo de gestdo da
GNR;

Verificar se existe articulagdo entre o Plano e o Relatorio de Actividades com
outros instrumentos de gestdo da GNR;

Verificar se o Plano e o Relatério de Actividades da GNR estdo estruturados de
acordo com os principios da GPO e avaliagdo de desempenho, segundo os
principios enformadores do SIADAP;

Verificar se a implementagdo do Plano e do Relatorio de Actividades da GNR
reflecte um planeamento e controlo adequados de forma a contribuir para
insercdo de novas praticas de gestdo na GNR,;

Verificar a articulagéo entre os diferentes niveis hierarquicos;

Verificar se o Plano e o Relatério de Actividades séo elaborados de acordo com o
Decreto-Lei n.° 183/96, de 27 de Setembro, harmonizado com o disposto na Lei
66-B/2007, de 28 de Dezembro.

PERGUNTAS DE INVESTIGACAO

Face aos objectivos atras definidos, surgem as seguintes questfes cuja resposta €

fundamental para solucionar a problematica suscitada:

O actual sistema de gestdo da GNR reune os requisitos inerentes a filosofia da
GPO e que instrumentos de gestao estédo a ser implementados?

O Plano e o Relatério de Actividades estdo articulados com o0s restantes
instrumentos de gestao?

Ao longo do ciclo anual de gestdo da GNR existe monitorizacdo e revisdo do
Plano de Actividades?

Qual o impacto da aplicacdo da GPO na participacdo e motivacdo organizacional
no actual ciclo de gestao?

Para obter respostas as perguntas de investigacdo € necessério subdividi-las em varias

hipoteses. Estas hipéteses vém explicitas no capitulo 6.2. do presente trabalho.
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Assim, procurar-se-a decifrar as respostas a estas perguntas de investigacdo ao longo do
trabalho tedrico e, seguidamente, consolida-las com o trabalho de campo, tentar-se-a
responder a questao central.

1.5. ESTRUTURA DO TRABALHO

A estrutura do trabalho estd de acordo com as orientagdes para redaccdo de trabalhos
definidos pela Academia Militar (AM).

O trabalho € composto por duas fases principais. Uma primeira fase, parte teérica e por
uma segunda fase iminentemente pratica.

A primeira fase (Parte I) versa sobre a revisdo da literatura, na qual, aborda teméaticas
relacionadas com a evolugdo da Reforma Administrativa em Portugal, a influéncia do
movimento da Nova Gestédo Publica, a evolucdo do Plano e do Relatério de Actividades
na Administragéo Publica e Reforma da Administrac@o Financeira do Estado.

Ainda nesta parte falar-se-a da implementacéo do Plano e do Relatério de Actividades na
GNR.

A segunda fase do trabalho (Parte Il) incide na pesquisa de campo realizada e que
consiste na recolha e no tratamento de dados respeitantes as vantagens, dificuldades e
limitacbes da implementacdo e elaboracdo do Plano e do Relatério de Actividades no
actual ciclo de gestao da GNR.

No desfecho da segunda fase serdo expostas as conclusdes decorrentes do trabalho de
campo e tentar-se-a dar resposta as hipéteses enunciadas anteriormente. Ainda nesta
etapa serdo apresentadas propostas para investigacdes futuras, decorrentes do trabalho

de campo efectuado no presente trabalho.
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CAPITULO 2
REVISAO DA LITERATURA

2.1. ENQUADRAMENTO GERAL

O Estado tem vindo, nas Ultimas décadas, a assumir gradualmente responsabilidades em
multiplos dominios, impostas pela crescente interdependéncia das relagfes econémicas,
sociais e politicas e também pela sua funcao de regulador da sociedade. Estes factores,
entre outros, tém conduzido a um empolamento excessivo da maquina administrativa
com o consequente aumento das despesas publicas, sem que, por vezes, se alcancem,
eficaz e atempadamente, os resultados desejados.

Neste contexto, a modernizacdo administrativa, € entendida ndo como um acto
instantdneo ou como um conjunto isolado de medidas, mas como um processo
permanente e dinAmico de adaptacdo da AP as exigéncias que a sociedade moderna lhe
impde, implicando a escolha de areas prioritarias de actuacdo, das quais se destacam,
pela sua importancia, a gestao publica e a desburocratizagéo.

Preocupacgéo expressa em varios programas de modernizagdo administrativa de paises
da Comunidade Econdémica Europeia (CEE), actual Unido Europeia (UE), a melhoria da
gestao publica passa ndo s6 pelo combate ao desperdicio mas também por um continuo
aperfeicoamento dos sistemas de informacdo subjacentes a afectacdo dos dinheiros
publicos. A aplicacdo progressiva de novas praticas de planeamento, orcamentacéo e
controlo tem em vista atingir aquele desiderato e é neste sentido que foram enquadradas
as experiéncias inovadoras no dominio da preparacdo e execucdo do Orcamento do
Estado.

Como complemento das experiéncias na area orcamental, a elaboracdo de Planos e
Relatérios Anuais de Actividades, por parte dos servigcos publicos, visa ndo s6 a adopcao
de instrumentos balizadores de actuacao, mas também o aperfeicoamento dos sistemas
de informagéo para gestdo através da sistematizagcdo e disponibilidade de um conjunto
de elementos basicos que poderdo e deverdo permitir uma mais correcta avaliacdo das
actividades desenvolvidas e das metas a alcancar pelos diferentes organismos da AP.
Desde o inicio da reforma da AP se veio a desenvolver a obrigatoriedade do Plano de
Actividades, que consiste em clarificar a missdo da organizacdo e no estabelecimento

anual de objectivos, cuja prossecucdo sera auto-avaliada através de Relatorios de
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Actividades. Esta obrigatoriedade da adopcao do Plano e Relatério de Actividades na AP
foi estabelecida pela Resolucéo do Conselho de Ministros n° 34/87, de 8 de Julho, e pelo
Decreto-Lei n° 183/96, de 27 de Setembro. A aprovacdo da Lei n.° 10/2004, de 22 de
Marco, veio chamar de novo a atencdo para a exigéncia do Plano de Actividades, ao
especificar que o Sistema Integrado de Avaliacdo e Desempenho dos funcionarios da
Administrac@o Publica, regulamentado pelo Decreto Regulamentar n® 19-A/2004, de 14
de Maio, se insere no ciclo anual de gestdo da AP, dependendo da aprovagéo do Plano
de Actividades respectivo, por sua vez, a base para a definicAo dos objectivos das
unidades organicas e dos trabalhadores. No entanto, a Lei n°® 66-B/2007, de 28 de
Dezembro, veio revogar a Lei n.° 10/2004, de 22 de Marc¢o, e estabeleceu o Sistema
Integrado de Gestdo e Avaliacdo de Desempenho da Administragdo Publica (SIADAP),
revendo e aperfeicoando o anterior sistema de avaliagdo, introduzindo-lhe diversas
alteracBes, sendo a mais importante o estabelecimento das diferentes fases de
articulagdo com o ciclo anual de gestdo de cada servico. Destas salienta-se a
obrigatoriedade da elaboracédo e aprovagéo do Plano de Actividades para o ano seguinte,
incluindo os objectivos, actividades, indicadores de desempenho do servico e de cada
unidade orgéanica, e da elaboracdo e aprovacdo do Relatorio de Actividades, com
demonstragdo qualitativa e quantitativa dos resultados alcancados, nele integrando o
Balanco Social e o Relatério de Auto-Avaliagio®.

2.2. A REFORMA DA ADMINISTRACAO FINANCEIRA DO
ESTADO — O PLANO E O RELATORIO DE ACTIVIDADES

A Reforma da Administracdo Financeira do Estado (RAFE) iniciou-se com a revisdo das
bases constitucionais da estrutura do orcamento e dos seus principios. Esta revisdo criou
condi¢cBes formais necessérias para a elaboragéo e publicacéo de legislagdo que revogou
toda a legislacdo de natureza or¢gamental e contabilistica anterior (Catarino, 2003), tendo
o sistema de administragdo financeira do Estado mantido inalterado desde a reforma de
1928/30 até a década de 90.

Com a revisao da Constituicdo da Republica Portuguesa introduzida pela Lei n.° 1/89, de
1 de Fevereiro, no seu Art.° 108 da Constituicdo da Republica Portuguesa, formalizou a
insercdo do conceito de Programa Orcamental, com a possibilidade de o Governo
elaborar um orcamento estruturado por Programas. Dado o facto de o Programa ser um

conjunto de actividades e projectos, a RAFE permitiu que se assegura-se a ligacédo entre

% Alineas c) e €) do n°1 do Art.° 8 da Lei n° 66-B/2007, 28 de Dezembro
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0s gestores de topo que prosseguem as politicas com os outros diversos niveis de gestédo
gue tém como missdo executar os programas e actividades que lhes d&o suporte.

A RAFE iniciou-se com a publicacdo da Lei n.° 8/90, de 20 de Fevereiro, a Lei de Bases
da Contabilidade Publica, que estabeleceu as bases contabilisticas e que apresentou
duas configuracbes bésicas para o regime financeiro da administracdo central: a
autonomia administrativa, como regime geral, e a autonomia administrativa e financeira
como regime excepcional. Contudo, a arquitectura legislativa da reforma orcamental e de
contabilidade publica, pelo qual se estabelece um novo regime de administracao
financeira do Estado s6 surgiu com a publicacdo do Decreto-Lei n.° 155/92, 28 de Julho —
Novo Regime de Administracdo Financeira do Estado — e onde constam as regras
orientadoras da RAFE, definindo e configurando os regimes referidos, tendo também,
estabelecido a obrigatoriedade da elaboracdo do Plano e do Relatorio de Actividades
para todos os servigos publicos®.

O Decreto — Lei n.° 155/92, de 28 de Julho, confere, aos servigos e organismos da AP,
uma maior autonomia na realizagdo e pagamento das despesas, porque deixam de estar
sujeitos ao sistema de autorizacdo prévia pela Direccdo-Geral da Contabilidade Publica,
havendo, desta forma, uma descentralizacéo.

Estes diplomas vieram criar um novo enquadramento juridico, revogando toda a
legislacdo de caracter orcamental e contabilistica anterior. Além disso, alteraram
substancialmente os procedimentos, as praticas e as rotinas e introduziram um novo
sistema de revelacdo contabilistica — Plano Oficial de Contabilidade Publica (POCP) —
recorrendo as novas Tecnologias de Informac¢éo e Comunicagao (TIC) para racionalizar e
melhorar a eficacia do sistema de administracéo financeira do Estado. Para permitir uma
verdadeira gestdo orgcamental e um adequado controlo foi introduzido a contabilidade de
compromissos e estruturada a contabilidade de caixa para possibilitar uma correcta
administracao dos recursos financeiros e em consumagdo, uma contabilidade analitica de
gestao e no registo de despesas indispensavel ao controlo de resultados que vao permitir
a adopcdo de um novo sistema de pagamento das despesas publicas, por meio de
transferéncias bancarias ou créditos em conta, ou muito excepcionalmente por cheque
via electronica e através do Tesouro, quando ndo for possivel qualquer uma das outras
formas mencionadas®. Esta modalidade foi possivel devido a um conjunto de aplicacdes
informaticas denominado de SIGO (Sistema de Informacéo para a Gestdo Orcamental) e
que contempla 3 areas de gestdo: SIC (Sistema de Informagéo Contabilistica), 0 SGRH

(Sistema de Gestdo de Recursos Humanos) e o SGP (Sistema de Gestdo de Patrimonio).

3 Art.2 5 do Decreto-Lei n.° 155/92, de 28 de Julho
* Preambulo do Decreto-Lei n.° 155/92, de 28 de Julho
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O modelo escolhido para minimizar e optimizar a gestao da divida e permitir uma unidade
orcamental e de tesouraria adoptou-se o SIC que permite o conhecimento do activo
realizavel (diferenga entre os compromissos assumidos e 0s pagamentos efectuados).
Relacionado com estes aspectos de natureza mais técnica e juridica, ocorreram também
mudancas, nomeadamente, com a introducdo do paradigma managerial assente em trés
vectores principais: racionalidade economica; gestdo por objectivos e indicadores de
desempenho.

Neste ambito, o Plano e o Relatério de Actividades assumem uma importancia acrescida.
A preocupacdo com 0S aspectos gestionarios tem expressdo na implementacdo das
actividades ao nivel micro (DireccBes-Gerais), na possibilidade de introducdo dos
programas ao nivel macro (OE) e na integracédo do ciclo de gestdo que incorpora: o que
se deve fazer (Planeamento); como se deve fazer (Programacéo); a viabilidade financeira
(Orcamentacéo); a avaliacdo dos resultados previstos/planeados (controlo).

Em sintese, importa salientar que o Plano e o Relatério de Actividades para além de
introduzir uma nova filosofia de gestdo da AP — a Gestédo por Objectivos — surge como
um complemento do processo orgamental, nomeadamente da “aplicagao progressiva de
novas praticas de planeamento, orgamentacdo e controle”™. Assim, o Plano de
Actividades surge na fase de programacao para justificar e fundamentar as necessidades
financeiras de cada servigo, isto €, o plano de actividades “servira de base a proposta de
orcamento a apresentar quando da preparacdo do Orgcamento de Estado” devendo o
Plano de Actividades ser corrigido depois de aprovado o Or¢camento de Estado (Decreto-
Lei 155/92, art. 5.9). Introducdo do modelo integrado de gestdo orgcamental no qual o
orcamento sera elaborado tendo em atencdo as propostas apresentadas no Plano de
Actividades. O Orcamento passa a ser 0 resultado das opcdes e das prioridades
definidas aquando de planeamento e programacdo. Finalmente, o Relatério de
Actividades serve de instrumento de controlo que permite o acompanhamento e a

monitoriza¢do do grau de execuc¢do das actividades e dos projectos.

2.3. A REFORMA DA ADMINISTRACAO PUBLICA E A GESTAO
ORIENTADA PARA OS RESULTADOS

Como ja se referiu anteriormente, a Gestdo Orientada Pelos Resultados (GOPR) é uma
variacdo da GPO. A reforma, iniciada em 2003 pelo XV governo constitucional, e

continuada pelos governos seguintes, orienta toda a sua estratégia a volta deste

® Preambulo da Resolugéo do Conselho de Ministros n.° 34/87
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instrumento de gestdo aplicando-o de uma forma integrada ao desempenho
organizacional e ao desempenho individual.

Importa pois referir em que contexto surge esta reforma, para que possamos
compreender todas as medidas governamentais posteriores. Ela “procura resolver o
problema do desequilibrio orgamental e a sanear as finangas do sector publico (Rocha &
Aradujo, 2007) através da racionalizacdo e da reducdo de beneficios da Funcdo Publica™.
De acordo com “Foster, Plowden (1996) e McDonald (1991), em alguns paises europeus
a funcdo publica sofreu ataques por parte do governo, pelo que este fenémeno foi

idéntico em Portugal”’

. Assim, “No quadro da organizagcao da Administracdo Publica, a
perspectiva estratégica do Governo reflectida nos diplomas legais aprovados assenta na
introdugéo de novas préticas de gestdo elegendo a gestdo por objectivos como a grande
matriz de mudanca, associando sistematicamente 0s organismos publicos a objectivos e
resultados™®.

A GPOR ¢ vista numa perspectiva estratégica associando os organismos publicos a
objectivos e resultados, numa nova filosofia de gestdo, surgindo a GPO como
instrumento que procura induzir alteragbes no funcionamento da organizagdo e no
comportamento das pessoas. “Ela tem subjacente a sua filosofia uma abordagem
participada para a fixagcdo dos objectivos que devem ser claros e mensuraveis a todos 0s

" E neste sentido

niveis da organizacao: unidades funcionaveis e pessoas (Rocha, 1999)
que o diploma estabelece que “A definicdo de objectivos constitui o principal pressuposto,
ndo apenas da implementacédo do novo modelo de gestdo, mas também da definicao das
iniciativas a realizar pelos Ministérios e respectivas Unidades Organicas”’.
Importa referir que o modelo de gestdo da AP portuguesa foi actualizado pela Lei n.° 66—
B/ 2007, de 28 de Dezembro, pouco diferindo das solu¢des apresentadas nos manuais
de gestdo em que o ciclo de gestéo integra para cada servigo da AP, as seguintes fases:
e Fixacdo de objectivos para 0 ano seguinte, tendo em conta a misséo, atribuicdes e
0s objectivos estratégicos definidos para cada servigo, assumidos na carta de
Missao;
e Aprovagédo do or¢gamento e do mapa de pessoal,
e Elaboracéo do Plano de Actividades e dos indicadores de desempenho do servi¢co

e de cada unidade orgéanica,;

® ARAUJO, J. F. F. Esteves de (2009), A experiéncia da Implementacéo da Gestdo Orientada para
0s Resultados em Portugal,

" Idem (Cit.)

8 Resolucdo do Conselho de Ministros n° 53/2004, de 21 de Abril

® ARAUJO, J. F. F. Esteves de (2009), A experiéncia da Implementacéo da Gestdo Orientada para
os Resultados em Portugal

1% Resolucdo do Conselho de Ministros n.° 53/2004, de 21 de Abril
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e Monitorizagéo dos resultados
e Elaboracdo do Relatério de Actividades, com a demonstracdo qualitativa e
gquantitativa dos resultados alcancados. (Lei n.° 66 B/2007, de 28 de Dezembro).

Este modelo é sustentado pelo SIADAP que foi criado, em 2004, pela Lei n°10/2004, de
22 de Maio e regulamentado pelo Decreto Regulamentar n® 19-A/2004, de 14 de Maio.
Em 2007, a Lei n.° 10/2004 foi revogada pela Lei n.° 66-B/2007, de 28 de Dezembro. Este
sistema (SIADAP) contempla a avaliacdo que se aplica aos servicos da Administracdo
Directa e Indirecta do Estado e aos servicos da Administracdo Regional autbnoma e a
administracdo autarquica, a avaliacdo do desempenho dos funcionarios, agentes e
demais trabalhadores, e dos dirigentes de nivel intermédio. Este sistema procura avaliar
0S organismos, 0s servicos, os dirigentes e os funcionarios numa légica de modelo global
e sistémico de avaliagdo, o que leva o governo a retomar os Planos e Relatérios de
Actividade anuais introduzidos em 1987, com as alteragfes necessarias para satisfazer
0s objectivos da avaliacdo pretendida.
O SIADAP introduz na Administracdo Publica Portuguesa a GPO através de uma nova
cultura e valores que se orientam pela légica gestionaria, nomeadamente a orientagao
para os resultados e a preocupacao com a eficiéncia, economia e eficacia. A estas ideias
associa-se a preocupacdo com a qualidade dos servicos. Com este sistema 0s objectivos
individuais tém de ser definidos por desagregacdo em cascata dos objectivos
organizacionais, procurando garantir a coeréncia entre os resultados individuais e o0s
resultados da unidade orgéanica, essenciais para assegurar o cumprimento dos objectivos
da organizacdo. Quanto a avaliagcao dos servicos, o SIADAP enuncia como objectivos a
avaliacdo da qualidade dos servicos e organismos da AP tendo em vista a melhoria do
desempenho e qualidade dos servigos prestados ao cidaddo e a comunidade (Lei 66-
B/2007, de 28 de Dezembro).
Em sintese, “o SIADAP introduziu importantes mudangas na avaliagcdo dos funcionarios,
substituindo o sistema de avaliagdo do pessoal existente, introduzido em 2004. Este ndo
logrou atingir os seus objectivos uma vez que a grande maioria dos funcionarios
obtinham uma avaliagdo de Muito Bom ou Bom (Nunes citado por Araudjo, 2002: 36). Ao
longo dos anos este modelo tornou-se numa rotina que servia para cumprir uma
formalidade da progresséo da carreira™*.
“De acordo com o novo modelo, 0s governos procuraram instituir mecanismos crediveis
de estimulo ao mérito e de avaliacdo de desempenho, quer dos servi¢os quer individuais,

associando estes Ultimos as carreiras dos funcionarios. Trata-se pois de um modelo de

' ARAUJO, J. F. F. Esteves de (2009), A experiéncia da Implementacdo da Gestao Orientada
para os Resultados em Portugal
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avaliacdo que visa implementar uma nova cultura de gestao publica baseada na GPO. A
este respeito Bilhim refere que é fundamentalmente um mecanismo de “controlo tipico de
situagdes mecanicista, caracterizando-se por: controlo de resultados; controlo de
comportamento; existéncia de padroes; feedback e accdes correctivas” (Bilhim,
2003:81)"*.

24. O PLANO E O RELATORIO DE ACTIVIDADES NA
ADMINISTRACAO PUBLICA PORTUGUESA

A GPO, enquanto instrumento de gestdo da AP portuguesa é enquadrada no movimento
de reforma, que se desenvolveu no inicio da década de 90, foi em parte influenciado pela
Nova Gestdo Publica. “Ela surge em consequéncia da publicagdo de varios estudos
sobre a reforma do sistema orgamental e da contabilidade publica, destacando-se entre
estes estudos a andlise dos sistemas de planeamento e do orgamento de planeamento e
de programacdo (Ribeiro e varios, 1983).”*. Havia também outros sobre algumas
experiéncias localizadas de mudangas na gestao financeira, que estavam em curso, e
que eram influenciadas pelo modelo de Planeamento, Programagéo e Orgcamentagéao.

Em consequéncia destes estudos a Lei do Orgamento Geral do Estado para 1980 (LEI 8-
A/80, de 26 de Maio) referia, pela 12 vez, que o Governo iria promover as medidas
necessarias para a implementagédo do orcamento-programa para permitir uma afectagcéo
mais racional dos recursos (art.° 38). Este objectivo esteve presente nos orgamentos
seguintes, mas nao foi concretizado, excluindo o Plano de Investimento e
Desenvolvimento da Administragdo Central — PIDDAC. Este documento é o Unico que
incluia a despesa de investimento total por fontes de financiamento e por ano civil, por
programas e projectos, enquanto o Orcamento de Funcionamento do Estado manteve a
estrutura e métodos tradicionais.

Como ja referido, “a influéncia internacional de novas praticas de gestdo, planeamento,
orcamentacdo e controle (Aradjo, 1993)"**, levou & introducéo de novos instrumentos de
gestdo em Portugal. Assim, sdo introduzidos pela primeira vez em 1987, o Plano e o
Relatério de Actividades, atraves da Resolu¢cdo do Conselho de Ministros n.° 34/87.
Importa referir que em 1978, o Governo decidiu através da Resolu¢do 101/78, no ambito
da sua politica de transparéncia, obrigar os Ministérios a publicar relatorios anuais de

actividades desenvolvidas através dos gabinetes, Secretarias de Estado, Servicos

2 ARAUJO, J. F. F. Esteves de (2009), A experiéncia da Implementacdo da Gestdo Orientada
para os Resultados em Portugal

Idem (Cit.)
% |dem (Cit)
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Integrados e autébnomos, bem como as entidades ou servigos publicos ainda que nao
abrangidos nas publicagbes financeiras do Estado. Tratava-se pois de elaborar uma
listagem das actividades desenvolvidas sem que houvesse uma preocupacdo de
planeamento prévio de avaliacao.

Em 1987, estes instrumentos visavam limitar a actuacéo dos servigos publicos através do
planeamento das suas actividades e “permitir uma mais correcta avaliagdo das
actividades desenvolvidas e das metas a alcancar pelos diferentes organismos da

Administracdo Publica™.

No seu predmbulo refere que o Plano e o Relatério de
Actividades surgem como complemento das experiéncias na area orgcamental,
procurando fazer uma ligacdo entre actividades e custos, aplicando novas regras e
principios de planeamento, orcamentacdo e de controlo. O plano deveria definir
objectivos de curto e médio prazo, de acordo com as actividades definidas, bem como a
estratégia a adoptar para o cumprimento dos objectivos. As actividades previstas seriam
enquadradas em programas anuais e plurianuais com a defini¢do dos recursos afectos as
diferentes actividades e os resultados a obter. Por outro lado, o relatério deveria
apresentar as actividades desenvolvidas, previstas e ndo previstas e 0S recursos
utilizados, com a indicacdo dos resultados alcancados. Nao existem indicadores de
desempenho. Os servigos deveriam apresentar dados quantitativos dos resultados para
fundamentar a execucdo do plano. Nao obstante a elaboracdo e execucdo dos
or¢camentos dos servicos fosse por actividades, a afectacdo dos recursos ao nivel politico
ndo teve alteracdo assim como ndo houve alteracdo das regras de elaboracdo do
Orcamento de Estado.

A introducédo do Plano e do Relatério de Actividades foi divulgado pelo Secretariado para
a Modernizacdo Administrativa (SMA), através da publicacdo de uma brochura que
sugeria o conteudo do Plano e do Relatério de Actividades, de acordo com o estabelecido
no anexo a Resolucdo do Conselho de Ministros. “O apoio a implementacdo destes
instrumentos resumiu-se ao esclarecimento de didvidas ndo havendo um programa de
formacéo sobre estas matérias para os dirigentes”®.

De acordo com a Circular da Direccdo Geral do Orcamento, Série A n° 1097, de 4 de
Julho de 1985, o Orcamento por actividades deveria ser implementado em 1987, para
gue a integracdo com os Planos de Actividades e os orgamentos se desse. Conceitos
fundamentais como o de “actividade”, o esclarecimento das justificagées quantitativas e

gualitativas exigidas para o orcamento e quais os tipos de indicadores de gestdo a

1o Preambulo da Resolugdo do Conselho de Ministros n.° 34/87
® ARAUJO, J. F. F. Esteves de (2009), A experiéncia da Implementacdo da Gestao Orientada
para os Resultados em Portugal
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utilizar, porém s6 foram esclarecidas com a Circular da Direc¢éo Geral da Contabilidade
Publica, Série A, n° 1150, de 1 de Junho de 1987. Nos anos seguintes, as orienta¢des da
Direcgdo Geral do Orcamento (DGO) n&o foram implementadas e a implementagédo do
orcamento por actividades foi adiado.

Em 1992, a revisdo constitucional criou as condicdes formais necessarias para a
elaboragéo e publicagéo da legislacdo sobre a reforma orcamental e da contabilidade
publica, que viria a ser chamado de novo regime de administracao financeira do Estado.
De entre outras, o Decreto-Lei 155/92 que estabeleceu a obrigatoriedade da elaboracéo
do Plano e do Relatério de Actividades para todos os servigos publicos, reforcando o
estabelecido na Resolu¢cdo do Conselho de Ministros n® 34/87. Este diploma introduz
uma inovagao, os planos de actividade devem conter informagéo que “servira de base a
proposta de orcamento a apresentar quando da preparacéo do Orgamento de Estado™’,
devendo o Plano ser corrigido depois da aprovagédo do Or¢gamento de Estado. Introduziu-
se assim um modelo integrado de gestdo orcamental em que o orgamento de cada
servigo seria elaborado a partir do apresentado nos Planos de Actividades.

Em 1996, o Governo publicou o Decreto-Lei n® 183/96, que reforga a obrigatoriedade da
elaboracdo do Plano e do Relatério de Actividades. No seu preambulo afirma que néo
havia, por parte dos organismos publicos, justificacdo econdmica, juridica ou politica para
nao se utilizar como instrumento de gestdo o Plano e o Relatério de Actividades, e que a
“sua generalizagdo nao é ainda satisfatéria, o que é duplamente preocupante, uma vez
que reflecte o desrespeito pelo cumprimento da Lei e deficientes praticas de gestao”.
Reconhece que “E imperativo elementar da gestdo o enquadramento da actuacdo das
organiza¢des em dois instrumentos fundamentais: O Plano e o Relatério de Actividades
anuais. O primeiro, para definir a estratégia, hierarquizar op¢des, programar acgdes e
afectar e mobilizar os recursos. O segundo, destinado a relatar o percurso efectuado,
apontar os desvios, avaliar os resultados e estruturar informagdo para o futuro

proximo.”*2.

Introduz a participagdo dos trabalhadores e dos utentes, através das
respectivas associagdes no processo de elaboragédo do Plano e do Relatério'®. Outro
aspecto inovador consiste na obrigatoriedade de divulgar e publicitar o Plano e o
Relatério de Actividades depois de elaborados e aprovados.

De acordo com o disposto no Despacho 21172/2001, de 11 do Outubro, do Senhor
Ministro das Finangas, determinou a elaboragdo do Plano e do Relatorio de Actividades

pelos servigos publicos no cumprimento do ja citado Decreto-Lei n.° 183/96.

'"N.° 1 do artigo 5.° do DL 155/92, de 28 de Julho
'® preambulo do DL 183/96, de 27 de Setembro
% Artigo 3.° do DL 183/96, de 27 de Setembro
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Em sintese, atendendo a tudo o que se refere. Como dizia Olsen (1991), a auséncia de
preparacdo para a adopcao destes instrumentos o quadro de referéncia sdo as praticas,
as regras, as normas e as rotinas instituidas nas organizacdes, isto €, a cultura

organizacional prevalece.

2.5. CARACTERIZAQAO DOS INSTRUMENTOS DE GESTAO
2.5.1.Plano de Actividades

O Plano de Actividades € um documento estruturante, onde estdo definidos de forma
clara os objectivos institucionais a prosseguir, de modo a possibilitar, durante o ano, a
realizacdo dos objectivos de cada uma das suas unidades organicas, constituindo um
documento orientador da actividade da instituicAo ao longo do ano. O mesmo deve
discriminar os objectivos a atingir, 0os programas a realizar e 0s recursos a utilizar, o qual,
apo6s aprovagdo pelo Ministro da Tutela, fundamentara a proposta de Orgamento a
apresentar na fase de preparacdo do Orgcamento do Estado, devendo ser corrigido em
funcéo deste apds a aprovacao da Lei do Orgcamento.
Nele estdo discriminados: a estratégia, os objectivos a alcancar, os projectos em curso, a
programacdo das accdes e a necessaria afectacdo de recursos, constituindo, no ciclo
anual, um dos instrumentos de gestdo que se pretende que constitua um facilitador da
monitorizagao regular da actividade desenvolvida e uma base para o processo de tomada
de deciséo.
Pode-se definir como um documento de planeamento, elaborado e aprovado pelos
orgdos de administracdo e gestdo, que define, os objectivos e as formas de organizacéo
e de programacao das actividades e que procede a identificacdo dos recursos envolvidos.
Importa salientar, de acordo com o disposto no Decreto-Lei n.° 183/96, de 27 de
Setembro, o Plano de Actividades deve ser elaborado como base na proposta de
Orcamento a apresentar em sede de preparacdo do Or¢camento de Estado, na realidade
esta situacdo ndo se verifica. Os organismos/servicos elaboram em primeiro lugar o
Orcamento e a posteriori o Plano de Actividades. A aprovacdo da Lei n.° 66-B/2007, de
28 de Dezembro, veio legalizar o que na realidade se faz, aprovar o Or¢camento e s6
depois se procedera a elaboracao do Plano de Actividades.
De acordo com o disposto no Decreto-Lei n.° 183/96, de 27 de Setembro, e de uma forma
resumida, o Plano de Actividades apresenta a seguinte estrutura:
l. Nota introdutoéria — deve identificar a instituicdo, caracterizar o ambiente da mesma e
identificar os seus clientes internos e externos, como também, a metodologia

utilizada, fazendo alusédo aos seguintes tépicos:
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Breve caracterizagdo do ambiente interno e externo em que se insere a actividade
do organismo;

Identificac&o dos principais clientes;

Tipificacdo dos servicos normalmente fornecidos ou de novos servigos a fornecer;
Explicitacdo do processo de elaboracdo do plano e dos mecanismos utilizados

para assegurar a participacao.

Objectivos e Estratégias — deve apresentar 0s objectivos estratégicos e

operacionais, mencionar o Quadro de Avaliacdo e Responsabilizacdo (QUAR) e

indicadores/metas para cada objectivo abordando os seguintes tdpicos:

Orientacdes gerais de curto prazo a nivel macroeconémico;

Orientacdes especificas de curto e ou médio prazo para o sector de actividade em
que o organismo se enquadra;

Objectivo de curto e ou médio prazo a cumprir pelo organismo e respectivas
prioridades; sua articulagdo com o Programa do Governo;

Estratégia a adoptar para cumprimento dos objectivos.

Actividades Previstas e Recursos — devem referir os recursos humanos, materiais e

financeiros, necessidades de formacdo, afectagdo de recursos a actividade corrente,

fazer uma listagem e fichas de projectos, devendo ter em conta 0s seguintes pontos:

Programas anuais ou plurianuais e respectivos horizontes temporais; resultados a
obter com o seu desenvolvimento;

Matriz: estrutura de objectivos/estrutura de programas;

Listagem dos projectos e ou actividades dos diversos programas e respectiva
calendarizacéo;

Listagem das actividades ndo enquadradas em programa;

Recursos humanos, materiais e financeiros e respectiva afectacao;

Programas de formacéo interna ou externa.

O Plano de Actividades implica o envolvimento de todos os que de uma forma ou de

outra trabalham na organizacao, pois, o plano, deve ser o produto dos contributos dados

pelos dirigentes e pelos colaboradores para que haja uma participacdo a todos os niveis

com vista & prossecuc¢ao dos objectivos delimitados.

Concluida a sua elaboracdo e aprovacédo, o Plano de Actividades deve ser divulgado por

todos os colaboradores do servi¢co ou organismo, devendo ser disponibilizado a todos os

potenciais.
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2.5.2.Relatoério de Actividades

O Relatério de Actividades € uma ferramenta de controlo e analise que permite detectar a
existéncia ou ndo de divergéncias. Faz o balanco de todo o percurso da actividade anual
efectuada, salienta os desvios relativamente a todas as actividades programadas no
inicio do ciclo de gestdo e avalia, qualitativa e quantitativamente, os resultados atingidos
face ao proposto no Plano de Actividades “e estruturar informacao relevante para o futuro
préximo”?. Tem, também, como papel referir os objectivos atingidos, o nivel de recursos
utilizados e o grau de realizac&o dos programas?’.
Face a elaboracdo do Relatério de Actividades convencionado no Decreto-Lei n.° 183/96,
de 27 de Setembro, também, se verificou divergéncias, no que respeita as exigéncias da
Lei n.° 66-B/2007, de 28 de Dezembro. Esta discrepancia levou as Direc¢bes-Gerais a
darem formacdo no sentido de conciliar o Relatério de Actividades do Decreto-Lei n.°
183/96, de 27 de Setembro, com a Lei n.° 66-B/2007, de 28 de Dezembro. Assim, o
Relatério de Actividades, de uma forma resumida, apresenta a seguinte estrutura:
Nota Introdutoria
e Breve Andlise Conjuntural,
e OrientagBes Gerais e Especificas prosseguidas pelo Organismo.
Auto-Avaliacéo
e Andlise dos resultados alcancados e dos desvios verificados de acordo com o
QUAR do Servigo.
Balanco Social
e Andlise sintética da informagdo prevista no Decreto-Lei n.° 190/96, de 9 de
Outubro.
Avaliacdo Final
e Apreciagao qualitativa e quantitativa dos resultados alcangados;
e Mencéo proposta pelo dirigente maximo do servico como resultado da auto-
avaliacao;
e Conclusdes prospectivas fazendo referéncia, nomeadamente a um plano de
melhoria a implementar no ano seguinte.
Anexos
Salienta-se que a apesar de ser esta a estrutura actual do Relatério de Actividades,

elaborada por todos os servigcos e organismo que integram a AP, o esquema tipo de

20 preambulo do Decreto-Lei n.° 183/96, de 27 de Dezembro
21 N.2 2 do Art.° 5 do Decreto-Lei n.° 155/92, de 28 de Julho e n.° 3 do Art.° 1 do Decreto-Lei n.°
183/96, de 27 de Setembro
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elaboracdo do Relatorio de Actividades ainda em vigor, encontra-se em anexo no
Decreto-Lei n.° 183/96, de 27 de Setembro®.

O Relatorio de Auto-Avaliagdo de desempenho, na parte Il — Auto-Avaliacao, visa aferir o
grau de cumprimento dos objectivos operacionais patentes no Plano de Actividades,
assim como analisar e comentar os desvios verificados, tendo como base, a anélise dos
objectivos e respectivos indicadores de desempenho inseridos no QUAR do organismo,
assim como, no que diz respeito a utilizagdo dos recursos humanos e financeiros.

O Balanco Social é um instrumento de gestdo que fornece um conjunto de informacdes
essenciais sobre 0s recursos humanos de uma organizacao e destaca a gestao eficiente
desses recursos humanos de forma a contribuirem para atingir os objectivos da entidade.
A elaboracgéo do Relatério de Actividades é imprescindivel para a optimizacéo futura das

accOes a desenvolver.

22 \/ide Anexo A
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CAPITULO 3

ESTRUTURA DO PLANO E RELATORIO DE ACTIVIDADES
DA GNR

3.1. ANTES DA IMPLEMENTACAO DO PLANO E DO RELATORIO
DE ACTIVIDADES NA GNR

A gestdo financeira da GNR, até 2007, era exercida ao nivel do Comando-Geral e era
disciplinada por instrumentos de gestao previsionais, homeadamente, por Directivas de
Planeamento — a Directiva de Planeamento do Comandante-Geral (CG) da GNR e
subsequentes Directivas dos Comandantes de Unidades e Chefes de Repartigdo/Servigo
— e por Planos de Actividades que fundamentavam a proposta de Orcamento a
apresentar anualmente e Plano de Actividades por Comando de Unidade, Reparticdo ou
Chefia —, constituindo os Relatorios Anuais de Gestdo, as informacdes mensais de
gestao financeira e os relatdrios parciais por areas de actuacao, “tais como Relatérios de
Actividade logistica, Balangos da Actividade de Instrucdo, Relatérios de Actividade
Operacional, Balango Social e Mapas Mensais do Controlo de Efectivos Pessoal e

"2 instrumentos de andlise e controlo?.

Anima
Antes de 2008, a GNR ndo elaborava o Plano nem Relatorio de Actividades, segundo o
Decreto-Lei n.° 183/96, de 27 de Setembro, existia sim uma Directiva de Planeamento do
Comandante-Geral da Guarda em que eram definidos os grandes objectivos estratégicos
da organizacéao, no fundo, eram as linhas mestras para o ano seguinte. Os comandantes
das varias unidades liam atentamente essa directiva e na prossecucao do seu
cumprimento estabeleciam a missdo para a sua Unidade que se denominavam por
Directiva dos Comandantes de Unidade e Chefes de Reparticdo/Servico. Baseada nestas
Directivas, cada Comando de Unidade, ReparticAo ou Chefia elaborava um Plano de
Actividades onde eram definidos os objectivos a atingir, os projectos a realizar e os
recursos a afectar.

O Plano de Actividades global da GNR para 0 ano seguinte era submetido a aprovagéo
superior pelo Comandante-Geral. Este Plano fundamentava a proposta de Orgamento a
apresentar anualmente, de acordo com as instrucdes recebidas do MAI.

O controlo e a andlise eram feitos com o auxilio das informa¢g8es mensais de analise da

execucgdo orcamental a elaborar pelos 6rgdos de gestdo financeira e pelas informagdes

2 http://www.tcontas. pt/pt/actos/rel auditoria/2009/audit-dgtc-rel028-2009-2s.pdf, consultado em
15 de Julho de 2010, p. 12.
%4 \/ide Anexo B
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mensais da gestdo financeira da Guarda considerando a andlise e nas conclusdes 0s
parametros do Art.° 7%, a elaborar pela Secc¢éo de Controlo de Gest&o e Auditoria Interna
da Chefia do Servico de Finangas (CSF).

Por fim, eram executados os Relatérios de Actividades que avaliavam os resultados das
accdes definidas nos Planos de Actividades. No fundo, era um reportério que fazia uma
andlise anual dos desvios verificados, o grau de realizacdo e projectos e 0S recursos
utilizados.

A GNR nao elaborava indicadores nem definia “metas de realizacdo que possibilitassem
a avaliacdo do grau de concretizacdo dos objectivos e a avaliacdo do seu desempenho e

do impacto dos programas/actividades desenvolvidos”*®

. Ou seja, ndo havia mecanismos
de avaliacdo que obrigasse a este exercicio, mas em certos momentos, tinha que se ver
se se estava a cumprir com o0 que se tinha previsto inicialmente através de informagdes
mensais que eram fornecidas. O processo de monitorizacdo dos objectivos acabava por
ser feito de uma forma menos rigida sendo quase inexistente, onde somente a area

financeira realizava esse controlo através da gestdo corrente.

3.2. APOS A IMPLEMENTACAO DO PLANO E DO RELATORIO
DE ACTIVIDADES NA GNR

Devido a necessidade de instituir um novo modelo de gestdo publica determinada por
objectivos, orientada para os resultados e com instrumentos de gestdo necessarios para
actuar e responsabilizar, o Plano e o Relatério de Actividades passaram a ser
instrumentos obrigatérios e estruturados de forma a assegurar a GPO e a avaliacdo do
desempenho da GNR, sendo elaborados de acordo com o modelo definido no Decreto-
Lei n.° 183/96, conjugado com a Lei n.° 66- B/2007, de 28 de Dezembro.

Apb6s uma andlise exaustiva dos seguintes documentos: a Lei n.° 63/2007, de 6 de
Novembro, o Decreto Regulamentar n.°19/2008, a Directiva 01/2.°CG/2008, a Directiva
06/2.°CG/2008 e o Despacho n.° 4501/2010, importa referir que a entidade competente
para a elaboracdo do Plano e do Relatorio de Actividades é a Divisdo de Planeamento
Estratégico e Relagbes Internacionais (DPERI). Esta divisdo compila e trata toda a
informacg&o que € necessaria para a elaboracdo do Plano e do Relatério de Actividades,
elabora o Relatério de Auto-Avaliagdo da GNR, assim como auxilia o General
Comandante-Geral da GNR na preparagcdo e definicAo dos objectivos estratégicos e

anuais para 0 ano seguinte.

%5 Vide Anexo C
% hitp://www.tcontas.pt/pt/actos/rel _auditoria/2009/audit-dgtc-rel028-2009-2s.pdf, consultado em
15 de Julho de 2010, p. 14.
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Ajudam a DPERI, na obtencéo da informacéao:

A Direccdo de Operagbes que esta responsavel por elaborar o Plano de
Actividades do Comando Operacional,

A Direccdo de Recursos Humanos que elabora o Balanco Social;

A Direccao de Recursos Financeiros procede a elaboracdo do Relatério anual de
gestdo e procede a realizacdo de auditorias no ambito da administracédo
financeira;

A Direccdo de Recursos Logisticos que elabora o Plano de Necessidades
Logisticas;

A Direccdo de Infra-estruturas responsavel por elaborar o Plano Anual de
necessidades de Infra-Estruturas;

A Direccéo de Formacao que elabora e difunde o planeamento global do ensino e
da formacéo e treino.

Relativamente aos outros instrumentos de gestdo que estéo interligados com o Plano e o

Relatério de Actividades, a competéncia para a sua elaboracdo recai sobre os diversos

Orgéos Superiores de Comando e Direccao:

3.3.

A DPERI coordena o ciclo de gestdo, a elaboragdo do balango social e o
desenvolvimento do SIADAP;

A Direccdo de Recursos Humanos assegura a gestdo do processo de avaliacdo
do desempenho dos militares e civis em servi¢co na Guarda;
A Direcgéo do Recursos Financeiros elabora os projectos de Orgamento e a conta

geréncia da Guarda.

PLANO DE ACTIVIDADES DA GNR

O Plano de Actividades da GNR encontra-se estruturado da seguinte forma:

Nota Introdutéria

Origem e Historia;

Breve Caracterizacdo do Ambiente Interno e Externo;

Tipificagcdo dos Servigos Prestados e Factores Distintivos;
Principais Utilizadores/Destinatarios/Interessados (Stakeholders);

Metodologia.

Enquadramento Estratégico

Misséao restabelecida;
Visao;

Valores;
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e Objectivos Estratégicos;
e Objectivos Operacionais.
lll.  Recursos Internos Disponiveis
e Recursos Humanos;
e Recursos Materiais;

e Recursos Financeiros.

IV. Actividades/Projectos dos Comandos Funcionais, Unidades e

Estabelecimentos de Ensino

e Fichas Projecto/Actividade concorrentes para 0s objectivos operacionais;

e Fichas Projecto/Actividade ndo concorrentes para 0os objectivos operacionais.
V. Avaliagéo e Controlo de Gestéo

e Sintese do processo;

e Principios do controlo de gestdo a observar;

e Os clientes do controlo de gestao;

¢ Instrumentos de pilotagem;

e Instrumentos de orientacdo do comportamento;

e Instrumentos dialogo;

e Matriz Clientes/Produtos;

e Nota Final.

3.4. RELATORIO DE ACTIVIDADES NA GNR

O Relatério de Actividades da GNR apresenta a seguinte estrutura:

Nota Introdutoria

1. Breve andlise conjuntural:
e Origem e Historia;
e Breve Caracterizacdo do Ambiente Interno e Externo;
e Tipificacdo dos Servigos Prestados e Factores Distintos;
e Principais Utilizadores/Destinatarios (Stakeholders);
e Impacto dos factores conjunturais na Actividade da Guarda

e Metodologia.

2. Enquadramento Estratégico - Orientacdes gerais e especificas prosseguidas pelo

organismos relativamente a:
e Missdo Restabelecida;
e Visao;

e Valores;
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e Simbolos;
e Objectivos e Estratégias;
e Objectivos Estratégicos;
e Objectivos Operacionais.
II.  Auto-Avaliacéo
1. Analise de resultados alcancados e os desvios verificados de acordo com 0 QUAR
2. Actividades desenvolvidas, previstas e ndo previstas no plano, e, resultados
alcancados
e Actividade Operacional;
e Protocolo e grupos de trabalhos;
e Cooperacao e parcerias estratégicas:
e Gestdo interna e de apoio operacional;
e Formacéo dos Recursos Humanos;
e Beneficiagcdo de Infra-Estruturas e Equipamento;
e Sistemas e Tecnologias de Informagéo;
e Analise da Execucdo das fichas Projecto/Actividade concorrentes e néo
concorrentes para os Objectivos Operacionais.
3. Afectacgéo real e prevista dos recursos humanos, materiais e financeiros
e Recursos humanos;
e Recursos materiais;
¢ Recursos Financeiros.
4. Desenvolvimento de medidas para um reforgo positivo do desempenho
e Analise SWOT.
lll.  Balan¢o Social
e Analise sintética da informacao prevista no Decreto-Lei n.° 190/96, de 9 de
Outubro.
IV.  Avaliacéo Final
e Apreciagdo qualitativa e quantitativa dos resultados alcangados;
e Mencao proposta pelo dirigente maximo do servico como resultado da
auto-avaliacao;
e Conclus@es prospectivas.
V.  Anexos
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PARTE Il — INVESTIGACAO DE CAMPO

CAPITULO 4
METODOLOGIA DA INVESTIGACAO DE CAMPO

4.1. METODOLOGIA

Na primeira parte do trabalho foi elaborada a sustentacdo tedrica relativamente a
tematica em apreco, assim como o diagndstico da implementacdo do Plano e Relatorio
de Actividades na GNR, de modo obter o conhecimento adequado para enquadrar a
investigacdo de campo.

Nesta segunda parte do trabalho pretende-se evidenciar os resultados obtidos, através
da investigacdo de campo realizada e respectiva analise, importante para as conclusfes
gue se pretendem obter com a elaboracgéo deste trabalho.

4.2. HIPOTESES PRATICAS

Em funcdo dos objectivos enunciados importa sublinhar que ndo se partiu para o estudo
desta problematica com hipéteses tedricas em sentido «forte», visando testar relacdes
determinadas, mas antes assumindo uma atitude de conhecer investigando.

Assim, face as questdes anteriormente levantadas no ponto 1.4., admite-se como

hipoteses para o estudo as seguintes:

Hipotese 1. A aplicagcdo da Gestdo por Objectivos & GNR tem implicacdes na forma
como € elaborado e implementado o Plano e o Relatério de Actividades.

Hip6tese 2: O Plano e o Relatério de Actividades estdo coerentes com 0 QUAR e o
Orcamento da GNR.

Hipotese 3: O actual sistema de gestdo da GNR revela-se adequado por apresentar as
fases e instrumentos de um ciclo de gestao alinhados com o SIADAP.

Hipotese 4: Existe uma articulacao entre os diferentes niveis de decisao. (estratégica, de

gestdo e operacional)

4.3. CARACTERIZACAO DO TRABALHO DE CAMPO

Relativamente ao trabalho de campo realizado, a principal preocupacdo foi tentar dar

resposta a questao central e as perguntas de investigacao que dela derivam.
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Para validar as hip6teses formuladas foi escolhida a entrevista semidirectiva como um
dos instrumentos para a recolha de dados. Este instrumento € aquele que consegue dar
uma maior resposta aos objectivos deste trabalho, uma vez que o universo de pessoas
que trabalham com o Plano e o Relatério de Actividades € muito reduzido. Este método
enquadra-se, segundo Quivy e Campenhoudt (2005, p. 164), na observacao indirecta,
pois os inquiridos foram abordados com questbes com 0 pressuposto de fornecer a
informacgédo pretendida e contribuir para a producdo de informagdo necessaria para o

trabalho em causa.

4.3.1.Entrevistas

A entrevista semidirecta permite, segundo Ghiglione e Matalon (2001, p. 86), a
verificacdo e o aprofundamento das hipoteses. Este tipo de entrevistas possibilita obter
informacéo e elementos de reflexdo muito ricos.

A entrevista seguiu um guido®’, e nele vém definidos os objectivos e as perguntas.
Berelson in Carmo (1998, p. 251) salienta que a analise de conteddo é uma técnica de
investigagdo que “permite fazer uma descricao objectiva, sistematica e quantitativa do
conteudo manifesto das comunicagdes”. Esta afirmacdo realga o facto de que a
informacg&o obtida através das entrevistas, permite retirar os elementos considerados
relevantes para fazer uma andlise de contetdo valida e de confianga segundo regras e
instrucdes de reproducdo e organizagdo da informacgéo fundamental para o trabalho de
investigacao.

As entrevistas ocorrem no periodo compreendido entre os dias 28 de Junho a 12 de
Julho. Os entrevistados foram escolhidos precisamente porque lhes compete a producéo
de Planos parcelares cuja a informagéo, depois de devidamente tratada e harmonizada,
integrardo o Plano de Actividades da Guarda. Apesar de o terem feito em ambientes um
pouco diversos, ou particulares, da realidade da Guarda, o papel interventivo a que 0s
entrevistados foram sujeitos, constituiu uma mais-valia para responder ao presente
trabalho de investigagdo. As entrevistas, com o assentimento dos entrevistados, foram

gravadas e transcritas e constam no Apéndice F.

? Vide Apéndice E
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CAPITULO 5
APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

5.1. INTRODUCAO

Neste Capitulo serdo expostos os resultados das entrevistas, salientando os aspectos
mais relevantes para o estudo em questdo. Consiste, ainda, na discusséo dos resultados
obtidos nas entrevistas. Para tal, proceder-se-4 a andlise e a discussao de todas as
respostas as questdes da entrevista, de modo a tirar conclusées que permitam validar as

hip6teses formuladas.

5.2. CARACTERIZAQAO DOS ENTREVISTADOS
A seleccdo dos entrevistados incidiu num conjunto de 9 elementos que foram
considerados 0s mais representativos para avaliar o tema em analise, assim a escolha

recaiu sobre os seguintes responsaveis:

Entrevista Posto Nome Cargo/Fucdo Actual
1 Tenente-Coronel |Palma Comandante da Unidade de Apoio Geral
2 |Coronel Costa Cabral |Chefe da Secretaria-Geral da GNR
3 |Coronel Carvalho  |Director dos Recursos Financeiros
4 [Tenente-Coronel |Alves Chefe da Divis&o de Planeamento Estratégico e Relagdes Internacionais
5 Tenente-Coronel |Teixeira Chefe de Divisdo de Planeamnto e Reabastecimento
6 Major Oliveira Chefe de Reparticdo da Avaliacdo de Civis
7 Capitdo Ribeiro Chefe de Reparticdo de Estudos e Planeamentos da Direc¢do de Infra-Estruturas
8 Capitdo Machado  |Adjunto do Chefe de Gabinete do Comando Operacional
9  |Capitdo Nascimento |Ex-Assessor do Ministro da Administrag&o Interna

5.3. DESCRICAO DOS RESULTADOS DAS ENTREVISTAS

A andlise das entrevistas sera apresentada sob a forma de quadros onde se releva os
aspectos mais significativos.
Para o efeito, as questdes n.”® 1 e 2 ndo serdo analisadas por serem perguntas de

apresentacdo da entrevista.

5.3.1.Anélise de Conteldo a Questéao n.° 3

Do resultado das entrevistas verificamos uma posicdo unanime de que a obrigacdo da
elaboracéo e implementacéo do Plano e do Relatério de Actividades da GNR decorre de
uma imposicao legal decorrente do cumprimento do Decreto-Lei n.° 183/96, de 27 de

Setembro.
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No sentido de harmonizar toda a AP, sairam diplomas que estabeleceram a uniformidade
do funcionamento a que os servigos publicos tém que estar subordinados, tais como: a
obrigatoriedade da implementacdo do sistema de GPO, aliado a vontade de ter
instrumentos de planeamento e controlo que permitissem avaliar o cumprimento dos
objectivos, os resultados e a proficiéncia da GNR.

Sendo o Plano e o Relatério de Actividades importantes instrumentos de gestdo para a
organizagdo da GNR, para alinhar os objectivos individuais com 0s seus objectivos
organizacionais foi relevante as indicacdes emanadas pelo préprio Ministro da

Administracao Interna, para o seu desenvolvimento na GNR.

Quadro 5. 1: Resposta a questéo 3

Questao n.° 3 — Quais as razbes que levaram a implementa¢cdo do Plano de Actividades e do Relatério
de Actividades na GNR?

Entrevista 1 “(...)imposicdo legal e a vontade de ter instrumentos de controlo que permitissem
avaliar o cumprimento dos objectivos.”

“(...) é por imposigédo legal, (...) Sairam diplomas que determinam que os servigos
Entrevista 2 publicos tém que estar subordinados a uma légica de funcionamento (...) O proprio
MAI deu indicacdes, no sentido, de que tinha que haver um Plano e um Relatério de
Actividades para harmonizar toda a Administragdo Publica.”

. “(...) ao cumprimento do estabelecido legalmente decorrente do DL n°. 183/96, de 27
Entrevista 3 de Setembro, e de conseguir uma melhor gestdo para a Guarda, com estes
instrumentos de gestdo.”

“(...) ha uma imposigcéo legal que obriga toda a Administragdo Publica a implementar o
Entrevista 4 sistema de Gestdo por Objectivos, ndo é excepcdo, o Plano e o Relatério de
Actividades, pois eles sdo instrumentos deste modelo de gestdo e como tal a Guarda
esté a aplica-los nos moldes definidos, por ser uma imposigéo legal.”

Entrevista 5 “E uma imposigéo legal. Decreto-Lei 183/96 de 27 de Setembro.”
“Ha uma imposi¢do relativamente a sua implementagdo decorrente do Decreto-Lei n.°

Entrevista 6 183/96, de 27 de Setembro. Esta imposi¢éo legal vem no fundo harmonizar a propria
elaboracgdo e concesséo do Plano e do Relatorio de Actividades como instrumentos de
gestao.”

Entrevista 7 ‘A falta de instrumentos de gestdo que permitam avaliar os resultados e a proficiéncia
da GNR.”

Entrevista 8 “Por imposigéo legal. Mesmo a Tutela fez for¢a para se fazer o Plano e o Relatério de
Actividades.”

“A razdo (...) foi precisamente a sua imposicéo legal.”

) “A Guarda comegou a elaborar estes instrumentos de gestao a partir de 2008 dada a
Entrevista 9 obrigatoriedade que decorreu da Lei do Orgcamento de Estado e do préprio Decreto-Lei
da execuc¢do orgcamental, tornaram obrigatério o acompanhamento do Orcamento com
o Plano de Actividades, (...)”

5.3.2.Andlise de Conteldo a Questao n.° 4

De acordo com o referido nas entrevistas, ndo obstante, o Plano e o Relatério de
Actividades da GNR estarem estruturados de acordo com as exigéncias da lei e de certa
forma interagindo e assegurando a GPO e avaliacdo do desempenho (SIADAP), este
modelo dificilmente se encaixa na perfeicdo numa instituicdio como a GNR face as
particularidades de uma grande instituicdo que pretende ser uma organizagdo de cariz

militar.
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A Guarda é uma instituicdo de dimensé&o impar, com missfes e atribuigdes, dispersa por
todo o pais. Esta multiplicidade de valéncias coloca alguns entraves na aplicacdo do
modelo de gestdo, e portanto, na definicdo dos objectivos. No QUAR, que € o
instrumento que obriga a uma maior precisdo ao nivel da constru¢do dos objectivos e
exige que a gestdo seja orientada para os resultados, estdo referenciados a misséo
(Carta de Missdo do Comandante-Geral) e os objectivos estratégicos, alinhados com o
Programa do Governo, as Grandes Opc¢oes do Plano e com o Orgcamento de Estado, sédo
faceis de definir. No que respeita aos objectivos operacionais séo dificeis de definir de
forma quantificavel e mensuravel de maneira a que eles reflictam todas as valéncias da
GNR.

Os objectivos nunca podem ser gerais, ou seja, tém que ser quantificaveis e
mensuraveis. Para se criar tais objectivos, traga-se uns muito gerais para tentar que
todos se sintam e se revejam nagueles objectivos. Ao definir-se os objectivos gerais
perdem-se as qualidades basicas dos objectivos e depois ndo se conseguem medir e
avaliar. Todos na organizacdo se identificam com os objectivos gerais da instituicdo e
todos contribuem para aqueles objectivos.

O Plano e o Relatorio de Actividades tém algumas mais-valias, porque habituam e fazem
com gque se pense na actividade operacional em fungdo dos recursos, prevalecendo a
eficiéncia, a eficacia e a qualidade. E nessa perspectiva de gestdo e de associacdo dos
recursos aos resultados operacionais que este modelo permitiu melhorar qualitativamente
a gestdo da instituicdo GNR.

No que respeita a implementacdo do SIADAP e & avaliacdo do desempenho através
destes instrumentos, a GNR apresenta alguns constrangimentos. A avaliacdo dos
militares na Guarda cinge-se ao Regulamento da Avaliacdo de Mérito dos Militares da
GNR e s6 se aplica a Oficiais e Sargentos.

A avaliagéo individual da fungcdo de um guarda normal com uma amplitude de fungdes
vasta torna dificil a implementacdo do SIADAP. A avaliacdo numa instituicdo militar é
uma avaliagdo baseada no mérito e noutros parametros que ndo apenas as do
desempenho daquilo que se faz, assenta também em funcdes de comportamento,
postura, organizacgdo, disponibilidade, entre outros valores. E necessario produzir um
regulamento que permita implementar a avaliacéo prevista no SIADAP tradicional, porque
este regulamento avaliard o valor, o mérito e a qualidade das pessoas, com a adaptagéo
a natureza militar da instituicdo, e a sua extenséo a todas as categorias profissionais.

Os objectivos operacionais estédo estabelecidos e articulados de acordo com a misséo e a
visdo da GNR. Portanto, gerir por objectivos € um bom sistema de avaliagdo de

desempenho e o Plano e o Relatério de Actividades sdo uma mais valia para criar habitos
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e pensar nas actividades operacionais em funcéo dos recursos, em termos de eficiéncia,

eficacia, qualidade.

Quadro 5. 2: Resposta a questédo 4

Questdo n.° 4 — Serd que o Plano e o Relatério de Actividades estdo estruturados de modo a
assegurar a Gestdo por Objectivos e a avaliagdo do desempenho constantes do SIADAP?

“O Plano e o Relatério de Actividades estao estruturados de acordo com as exigéncias
) da lei e de certa forma asseguram a Gestéo por Objectivos”
Entrevista 1 “O SIADAP nao esta implementado”

“Os objectivos estdo definidos de acordo com a miss&o e ndo de acordo com a viséo,
porque esta Ultima é sempre pessoal.”

“O Plano e o Relatério de Actividades séo feitos de acordo com os requisitos existentes
na lei. (...) (mas ha) formalidades de elaboragdo dos instrumentos de gestéo (...) ndo
. tém as mesmas particularidades”

Entrevista 2 “Os grandes objectivos definidos decorrem e baseiam-se na misséo da Guarda.”
“Torna-se muito dificil contabilizar e avaliar a eficiéncia do desempenho de um militar.”
“O Plano de Actividades para além de definir a estratégia para a organizagdo, faz uma
hierarquizagdo das escolhas, quais sdo as prioridades e ordena-as por prioridades.”

Entrevista 3 “Os objectivos estdo definidos conforme refere (...) e estdo conformados com a
Proposta de Orgamento que anualmente é apresentada. (...)”

“...) direi que talvez ndo, (...) (porque) a Guarda tem singularidades que (...)
constituem alguns entraves a assimilacdo destes instrumentos, tal como eles foram
concebidos.”

“(...) todo este sistema, por um lado, da Gestdo por Objectivos, por outro lado, da
avaliagdo do desempenho nos moldes do SIADAP na Guarda, nao é facil. (...) tem
uma dispersédo territorial como nenhuma outra tem (...) uma multiplicidade de
valéncias, de miss@es, no fundo, atribuicbes que faz com que a Guarda dentro da sua
unidade, seja muito plural. (...)”

“(...) obriga a um trabalho intelectual, a definir e a pensar a nossa actividade, (...) em
termos de eficacia e em atingir os resultados em si, (...) obriga-nos a medir a
Entrevista 4 eficiéncia...)”

“(...) nos termos do SIADAP, temos alguns constrangimentos. (...) € muito dificil
implementar avaliagdo dos nossos militares, segundo o SIADAP, porque (...) os
objectivos tém que ser muito clarinhos, simplissimos, mensuraveis, de féacil
quantificagdo, de facil compreenséo. (...)”

“Os objectivos operacionais estao estabelecidos e articulados com a misséo e a viséo
da GNR.”

“O Plano e o Relatério de Actividades estdo estruturados genericamente de acordo
com o que sdo as exigéncias legais e do préprio modelo de gestdo. Mas estdo
adaptados a realidade institucional e as especificidades da instituicdo”

“(...) luto todos os dias para que o modelo seja implementado. (...) pode-se adaptar a
uma instituicdo como a Guarda”

Entrevista 5 “(...) na optica do SIADAP, é de referir que se tem restringindo ao pessoal civil da
Guarda.”
“Os objectivos definidos estdo estabelecidos e articulados de acordo com a misséo e a
Entrevista 6 visdo da GNR, (...) a visdo da GNR é elaborada ao nivel estratégico”

“A visdo tem que estar coincidente com a missdo da GNR e com os objectivos que o
dirigente maximo dos servigos contratualizou com o Governo.”

“Ndo parece existir, ainda, um Ciclo Anual de Gestao completo, a funcionar
) convenientemente.”

Entrevista 7 “Creio ndo se encontrarem devidamente delineados os objectivos a alcangar para cada
unidade organica, consequentemente, o0s objectivos a atingir por cada
militar/funcionario (...)”

“Sim. Concorrem, mas ainda existem discrepancias”

“(...) o Plano e o Relatério de Actividades ndo estdo estruturados de acordo com os
objectivos e a avaliagdo do desempenho (...) o Plano de Actividades ndo esta
) estruturado de acordo com os objectivos estratégicos e operacionais do QUAR e que
Entrevista 8 no QUAR estéo estabelecidos os objectivos estratégicos, mas que estes objectivos nio
sdo operacionalizados.”

“As discrepancias sdo maioritariamente ao nivel das actividades operacionais”

“(...) a visdo surge um bocado desenquadrada, porque ainda néo foi tragado um Plano
Estratégico para a GNR.”

A REFORMA DA GESTAO FINANCEIRA: O PLANO E O REATORIO DE ACTIVIDADES COMO
INSTRUMENTOS DE GESTAO
28



Capitulo 5 — Apresentacédo e Analise dos Resultados

“O Plano e o Relatério de Actividades, ndo estdo desgarrados da gestdo global da
instituicdo e interagem, (...) neste modelo de Gestdo por Objectivos, porque estes
instrumentos, (...) visam definir um conjunto de objectivos para a organiza¢do.”

“A nossa missdo é multifacetada e cada vez é mais extensa.”

“Na Guarda a visdo que se encontra no nosso Plano é uma visdo algo complexa e
Entrevista 9 formal.”

“O Plano e o Relatério de Actividades ndo estdo estruturados para assegurar a Gestdo
por Objectivos.”

“(...) estruturacdo do Plano e do Relatério de Actividades, pecam por excesso em
muitas areas e funcionam mais como instrumentos de divulgagdo do que como
instrumentos de gestéo (...) Porém estdo minimamente bem estruturados”

“Os objectivos estabelecidos estdo articulados com a misséo e a visdo da GNR.”

5.3.3.Andlise de Conteldo a Questao n.°5

N&o obstante, existirem entrevistados que referem o facto de a GNR n&o aplicar o
modelo de GPO, o Plano e o Relatério de Actividades apresentam uma estrutura que
esta de acordo com as que sao as exigéncias legais e do préprio modelo de gestdo com
as adaptacgOes a realidade institucional e as proprias especificidades da instituigdo numa
melhoria continua do desempenho da organizacdo, permitindo assim, efectuar uma boa
andlise e apurar a eficiéncia da instituicdo. Para que isso aconteca tem que haver
interaccao entre estes instrumentos.

O Plano define os objectivos a alcangar o que ajuda na tomada de decisfes, e 0 Relatorio
analisa e avalia o cumprimento dos objectivos e demonstra o desempenho excelente da
GNR com um numero reduzido de recursos humanos, financeiros e materiais. Atento as
debilidades que possam existir na instituicdo, o seu desenvolvimento organizacional sé
se revelara com a participacdo de todos os dirigentes e colaboradores no processo de
construgdo do Plano e Relatério de Actividades. A esta acrescem factores externos a
gestdo, o grau de satisfacdo dos colaboradores e o Orcamento que nao é definido
segundo o processo normal, pois a dotacdo atribuida a GNR é uma atribuicdo baseada
em critérios que ultrapassa a propria gestdo da GNR e estd relacionada com os
constrangimentos da AP, ndo tendo em conta o Plano de Actividades ja elaborado.

O instrumento que permite avaliar o desempenho organizacional e individual é o SIADAP
que de acordo com algumas opinides, a GNR ndo tem e ndo é gerida por objectivos,
sendo aqui fundamental que todos os colaboradores interajam com vista a encarar o
Plano e do Relatério de Actividades como instrumentos importantes para o
desenvolvimento organizacional e individual.

Na GNR, no ambito do SIADAP 1, os servicos auxiliam na avaliacdo e definicdo dos
objectivos e do que devem produzir. Assim o SIADAP permite premiar o desempenho, no
entanto, existem dificuldades na sua aplicacdo a organizacdo, nomeadamente, no que diz
respeito a alguns instrumentos fundamentais no modelo de gestédo, e na propria avaliacao

dos colaboradores, assim foi referido como forma de ultrapassar esta situacdo é a
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implementacé@o deste instrumento a toda a Guarda desde o nivel mais baixo ao nivel
mais alto da hierarquia.

No que respeita ao desempenho individual é defendido que existe dificuldades na
aplicacdo concreta a organizagdo e a propria avaliacdo dos colaboradores. H& factores
internos, por um lado, relacionados com o proprio estatuto militar e com as altera¢des ao
guadro dos direitos e deveres, com um grau de exigéncia diferente dos trabalhadores da
generalidade da AP; por outro lado, a existéncia do SIADAP 3 (colaboradores) aplicados
aos civis que trabalham na GNR e a avaliagdo dos dirigentes (SIADAP 2) e
colaboradores militares (SIADAP 3), através de fichas de avalia¢do individual, segundo, o
Regulamento de Avaliacdo de Mérito dos Militares da GNR.

Apesar dos constrangimentos, a instituicdo procura para cada colaborador definir
objectivos e identificar quais as metas a alcangar de forma aumentar os niveis de eficacia

individual e da propria instituigao.

Quadro 5. 3: Resposta a questéo 5

Questdo n.° 5 — Em sua opinido considera que o Plano e o Relatério de Actividades, enquanto
instrumentos de gestdo, melhoram o desempenho organizacional e individual da instituicdo GNR?

Entrevista 1 “O Plano e o Relatério de Actividades permitem uma boa analise do desempenho
organizacional e individual da instituicdo.”

) “E evidente que sim. Porque, (...) além de ser uma muleta e um apoio, por quem
Entrevista 2 decide e toma decis6es, uma vez que eles estio definidos, é uma ajuda preciosa, (...)
(vao) permitir ver, analisar e avaliar os objectivos que foram cumpridos.”

“Melhoraram e de que maneira. Responsabilizaram os dirigentes, podendo até mesmo
dizer, todos os militares, no sentido do Plano de Actividades ser cumprido e,

Entrevista 3 posteriormente, o Relatério de Actividades demonstrar o Desempenho Excelente da
GNR, reconhecido por SE o MAI, com parcos recursos humanos, financeiros e
materiais.”

Entrevista 4 “(...) as especificidades da instituicdo que leva as dificuldades de definir objectivos

quer individuais quer pela propria instituicdo”

“Devem melhorar. (...) A Guarda passou a actuar (...) de acordo com uma estratégia e
Entrevista 5 objectivos precisos. Mas a escassez de pessoal (...) e a forte restrigdo dos meios
financeiros ndo (...) (permitem) desenvolver a sua missdo com maior qualidade,
eficiéncia e eficacia”

“O Plano e o Relatério de Actividades, s6 por si, ndo séo suficientes (...) Existem outro
tipo de instrumentos, nomeadamente o sistema de avaliacdo dos servi¢os, o SIADAP,
Entrevista 6 que permite medir o desempenho organizacional e individual.”

“O Plano e o Relatério de Actividades contribuem para melhorar o desempenho
organizacional, no sentido em que se sabe 0 que se produz, o que é se fez ou o que se
faz.”

“Sim, (...) séo instrumentos de gestdo fundamentais para apurar a eficiéncia dos
) elementos da instituigcdo e a propria instituicdo em si.”

Entrevista 7 “Ao existirem objectivos a alcangar, procura-se que cada elemento da organizacdo se
identifique com as metas definidas, aumentando os niveis de eficacia individual e,
consequentemente, os da propria instituicdo.”

) “O Plano e o Relatério de Actividades melhoram o desempenho organizacional, mas
Entrevista 8 ndo melhoram o desempenho individual, porque na Guarda, ainda, nfdo esta
implementado aos militares o SIADAP 3.”

. “A Guarda néo é gerida por objectivos, como tal, ndo tem um sistema de avaliacdo de
Entrevista 9 desempenho, tipo o SIADAP (...) A organizagdo néo tem premiado em nada, o bom ou
mau desempenho, trata todos de maneira igual.”
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5.3.4.Andlise de Conteldo a Questdao n.°6

Na elaboracdo do Plano e do Relatério de Actividades foram inicialmente apontadas
dificuldades ao nivel dos Comandantes quando foram demonstrados os beneficios destes
instrumentos de gestdo para o seu desempenho organizacional e do cumprimento da
missao, embora sendo esta responsabilidade da competéncia da DPERI. Esta situacdo é
referida como ultrapassada. No entanto, acresce que existem dificuldades na definicdo de
objectivos quer individuais, quer pela prépria instituicdo por estes serem muito limitados
face aos constrangimentos criados pelo préprio sistema.

Na implementacédo do Plano e do Relatério de Actividades foi a sensibilizacdo de todos
os dirigentes e colaboradores para os beneficios a ter com estes instrumentos de gestéo
para além do cumprimento da legalidade.

A néo existéncia de indicadores de gestdo nem ferramentas de monitorizacédo e controlo
das actividades/projectos, a dificuldade na quantificacdo das actividades/projectos,
designadamente, das accdes ao nivel operacional, associada a pouca quantidade de
recursos humanos, financeiros e materiais, dificulta o planeamento dessas mesmas
actividades a desenvolver e dificilmente se consegue direccionar 0s recursos para o
cumprimento dos objectivos ou para aquilo que é necessario e essencial.

A analise dos resultados é dificil devido a falta de um conjunto de pessoas que se
preocupem com a realizacdo desta tarefa, como o atraso na fluicdo da informacéo interna
e a falta de formacgé&o respeitantes ao Plano e ao Relatério de Actividades.

Por fim, é opinido undnime de que um dos maiores constrangimentos que se coloca a
aplicacdo do modelo de gestdo, a eficiéncia e a eficacia da Guarda € que ndo existe
ainda um sistema em rede informatica que ligue a totalidade dos postos a todos 0s sitios.
Esta questao tecnoldgica é um constrangimento transversal a toda a Guarda, ndo s6 na
implementacédo do Plano e do Relatério de Actividades, assim como, a prépria gestédo e

funcionamento normal da GNR.

Quadro 5. 4: Resposta a questédo 6

Questdo n.° 6 — Quais as dificuldades sentidas na elaboracdo do Plano e do Relatério de
Actividades?

) A parca quantidade de recursos humanos (...) a falta de tempo no dia-a-dia, que ndo
Entrevista 1 permite que se consiga pensar, (...) Os resultados e a anélise (...) séo dificeis.”
“A falta de formacéo(...)”

. “ Quantificar determinado tipo de acgbes, principalmente, na area operacional”
Entrevista 2 “Se ndo houver financiamento, ndo consigo realizar as actividades, apesar de terem
sido previstas. (...) porque todas as previsbes se fazem com base num orgamento.”

“Na implementacdo foi o sensibilizar todos para os beneficios. Na elaboragao, (...)
Entrevista 3 decorreram mais de fazer sentir aos Comandantes e demonstrar-lhes os beneficios
destes instrumentos de gestdo para o seu desempenho organizacional e de
cumprimento da misséo”

Entrevista 4 “(...) quest&o tecnologica.”
“A Guarda ndo tem, ainda hoje, uma rede informatica que abranja a totalidade dos
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seus locais onde esta instalado e onde presta servigo”

Entrevista 5 ‘E obtengdo e compilagdo dos objectivos a atingir e dos programas a realizar, bem
como o planeamento dos recursos a afectar (...)”

Entrevista 6 “Ha um atraso substancial em termos de fluicdo da informagéo interna. Fala-se da
questéo tecnolbgica.”

Entrevista 7 “(...) dificuldades na recolha da informagéo necessaria, junto das unidades.”

Entrevista 8 “(...) identificar como é que se mede o nosso produto que é a seguranca e, também,

sabermos quantificar a nossa actividade.”

“Ha dificuldade a fazer o Plano de Actividades, porque para se pér nimeros no plano,
Entrevista 9 tem que haver indicadores, tem que haver informacéo e a nossa contabilidade (...) &
ainda uma contabilidade muito orcamental, sem informacgéo, sendo, depois mais dificil
de quantificar os planos.”

5.3.5.Andlise de Contelldo a Questao n.°7

De acordo com a informacao registada nas entrevistas nota-se que a harmonizacao entre
o Plano e o Relatério de Actividades e os restantes instrumentos de gestdo ainda nao
existe integralmente.

Para uma tomada de decisdo eficaz e para uma boa gestdo do desempenho
organizacional, é importante que a harmonizacdo dos diferentes instrumentos de gestéo
seja efectuada com as Grandes Op¢6es do Plano, com a Carta Missédo do Comandante-
Geral, com 0 QUAR, com o Orcamento e com o SIADAP 3 (embora ndo se esteja a
aplicar este ultimo instrumento para os militares mas sim para os civis), havendo quem
faca, também, referéncia ao Balanco Social.

O Plano de Actividades harmoniza-se obrigatoriamente com o Orcamento de Estado sob
pena de nédo receber o dinheiro para realizar as actividades e os objectivos planeados.
Todas as actividades que estdo no Plano de Actividades tém que estar orcamentadas.
Harmoniza-se com a avaliacdo do dirigente, com as Cartas de Missdo. Existe apenas
harmonizagdo do Plano e do Relatério de Actividades com a avaliagdo dos colaboradores
apenas civis no que é possivel.

O QUAR define um conjunto de objectivos, que decorrem dos objectivos estratégicos
definidos pelo Ministro, pelo que se articula com a Carta de Misséo. A introducédo deste
instrumento possibilitou medir por meio de indicadores, e avaliar o desempenho da
organizacdo, através da andlise do grau de concretizacdo dos objectivos previstos. A
desvantagem é que sao pouco exigentes, porque constroem-se indicadores e objectivos
que a partida ndo se atingirdo. Neste instrumento ndo consta objectivos financeiros.
Assim 0 QUAR néo esta harmonizado com o Or¢camento. Esta situagcdo ndo permite a
GNR fazer uma gestdo financeira canalizada para o cumprimento dos objectivos
previamente definidos. Este constrangimento resulta da dotacdo orcamental atribuida a

Guarda, pela Tutela, em funcéo das disponibilidades orcamentais.
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O Plano de Actividades concorre para os objectivos operacionais do QUAR, mas néo se
consegue aferir com exactiddo o grau dos objectivos operacionais com a execuc¢do da
actividade.

A harmonizacéo do Plano com o Relatério de Actividades é efectuada, mas de uma forma
que nao respeita o proprio modelo de gestéo.

Quadro 5. 5: Resposta a questao 7

Questdo n.° 7 — Considera que existe uma harmonizacé&o entre o Plano e o Relatério de Actividades
com os restantes Instrumentos de Gestdo?

Entrevista 1 “(...)Jacho que o Plano de Actividades esta harmonizado com o Orgamento.”

Entrevista 2 “Eu acho que sim (...)"
“O que se repara é que o Orgcamento ndo esta de acordo com o QUAR.”

“Existe alguma harmonia entre 0 PA e 0 RA e os restantes instrumentos de gestao,
Entrevista 3 designadamente o Orcamento. Com a introdugdo do QUAR passou a ser possivel
medir e avaliar o desempenho da organizacdo, através da andlise do grau de
concretizacdo dos objectivos previstos.”

“(...) existe uma harmonizagdo (...) com o programa do Governo, com as Grandes
Entrevista 4 Opcdes do Plano, com a Carta Missdo do Comandante-Geral, com 0 QUAR {(...)”
“Harmoniza-se com o Orgamento de Estado”

“O Orgamento néo é feito de acordo com o QUAR”

“(...) existe a necessaria integracdo entre o PA, o RA e o QUAR. (...) Quanto a

Entrevista 5 avaliacdo do desempenho, na éptica do SIADAP, é de referir que se tem restringido ao
pessoal civil da Guarda.”

Entrevista 6 “O que esta no Plano de Actividades, em principio, tem que estar orcamentado, sendo
néo faz sentido.”

Entrevista 7 “(...) a harmonizagédo da-se, creio, apenas ao nivel da previsdo orcamental e do Plano

de Actividades, isto relativamente ao nivel de competéncia da DIE/CARI.”

“Existe harmonizagéo (...) mas deveria haver uma maior interligagdo.”

Entrevista 8 “(...) o Plano de Actividades tem que concorrer para os objectivos operacionais do
QUAR e nesse aspecto detecta-se discrepancias.”

“A Carta de Missdo tem, mais ou menos, em conta o que esta no QUAR.”

“Nao acho que exista harmonizacdo entre o QUAR e os instrumentos da gestéo,
porque é pouco exigente.

) “O QUAR e o Orgamento néo estéo relacionados.”

Entrevista 9 “O problema destes documentos é que, neste momento, ja sio feitos, mas estdo todos
desligados uns dos outros.”

“Acho que ndo existe harmonizagdo entre o Plano e o Relatorio de Actividades, o
QUAR e o Orgamento.”

5.3.6.Andlise de Contelldo a Questao n.° 8
O Despacho n.° 4501/2010 e a Directiva 06/2°CG/2008 definem as novas atribuicdes dos

Orgéos Superiores de Comando e Direcgdo procedente da nova estruturagdo da GNR.
Estes documentos decretam que o Comando Operacional deverd elaborar o Plano de
Actividades do Comando Operacional, 0 Comando Doutrina e Formacéo devera formar o
Plano Anual de Formacdo e Ensino, e no CARI a Direc¢do de Recursos Logisticos
devera organizar o Plano de Necessidades Logisticas e a Direc¢do de Infra-Estruturas
devera produzir o Plano de Necessidades de Obras. Com a reestruturagdo, passados

dois anos, estes planos ainda ndo foram desenvolvidos.
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O Plano e o Relatorio de Actividades integram a informacdo que devia estar vertida
nestes planos. Contudo, essa informagédo ndo chega ao 6rgédo central (DPERI) de forma
trabalhada e sistematizada o que implica que se aposte menos na qualidade destes
instrumentos de gestdo. Se estes planos ndo sao feitos deve-se a escassez de recursos
humanos que ndo permite criar um conjunto de pessoas que pensem sO na elaboracdo
deles, a falta de formag&o das pessoas e de um sistema informatico que consiga copular
todos os elementos advindos dos Orgdos Superiores de Comando e Direc¢do essenciais

para integrar o Plano e o Relatério de Actividades da GNR.

Quadro 5. 6: Resposta a questédo 8

Questdo n.° 8 — Seréa que o Plano e o Relatério de Actividades integram a informacéo constante do
Plano de Actividades do Comando Operacional / Plano anual de Formacéo e Ensino / Plano de
Necessidades de Obras (DIE) e do Plano de Necessidades Logisticas (DRL)? Caso ndo integrem
essa informacgdo indique as razoes.

Entrevista 1 “A informacéo esta integrada (...) Mas ndo se consegue fazer estes planos, por causa
da escassez de pessoal e a falta de formagdo dos mesmos.”

Entrevista 2 “Em principio deve integrar. (...) Esta informag&o consegue-se através de um plano de
necessidades que depois é contabilizado em determinado dinheiro.”

Entrevista 3 “Penso que integram e, na minha opinido deveriam integrar.”

“(..) ainda nédo estédo tdo desenvolvidos internamente como seria desejavel.”

“Neste momento, o Plano e o Relatério de Actividades integram a informagdo que no
futuro, ha-de estar vertida, concentrada e trabalhada nestes Planos e que tém que
Entrevista 4 chegar c4 com padrdes de qualidade que permitam verte-lo no Plano de Actividades. A
informacdo, actualmente, ndo chega ao drgdo central, sistematizada e arrumadinha
como devera chegar, quando, no futuro, estes planos existirem.”

“Neste momento, estes instrumentos sdo aspiragées”

Entrevista 5 ‘Integram. Mas muitas vezes ndo passam de intengdes que séo inviabilizadas pelos
cortes orgcamentais.”

Entrevista 6 “A informacgédo esta integrada no Plano de Actividades, mas estes planos n&o s&o
feitos.”

Entrevista 7 “Sim, integram informacdo da actividade a desenvolver (PA) e da actividade

desenvolvida (RA).”

“Né&o integram, porque nunca foram elaborados.”
“(...) como a estrutura da Guarda é recente ainda n&o foi feito.”

Entrevista 8 “O Plano Anual de Formag&o e Ensino, o Plano de Necessidades de Obras e o Plano
de Necessidades Logisticas nunca foram feitos e como a lei € nova, no antecedente,
n&o existia.”

Entrevista 9 “Eu acho que a informagao esta integrada no Plano de Actividades, mas ndo em forma
destes planos.”

5.3.7.Anélise de Conteudo a Questao n.°9

E unanime que no Plano de Actividades sejam referidas actividades/projectos n&o
enquadrados em programas. Face ao ajuste no Plano de Actividades por forca de
alteracdo do Orcamento atribuido todas as actividades/projectos enquadrados e nao
enquadrados serdo mencionados como projectos/actividades ndo desenvolvidas ou a
desenvolver posteriormente com algum refor¢o orcamental em funcdo das prioridades de

gestao.
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Quadro 5. 7: Resposta a questao 9

Questdo n.° 9 — Considera relevante a introducéo no Plano de Actividades de projectos/actividades
ndo enquadradas em programas, cujas actividades/plano de intengdes nédo estdo quantificados no
Plano de Actividades?

Entrevista 1 “Concordo que se ponham, uma vez que possam surgir actividades/projectos que
tenham que ser feitos.”

Entrevista 2 “Concordo que se coloquem.”

Entrevista 3 “Todos os projectos/actividades deveréo estar quantificados e devidamente integrados

e enquadrados em programas e conformados com a POE2010.”

“(...) se eventualmente, durante o ano, a Guarda vier a beneficiar de algum reforgo
) orgcamental, jA se encontram identificadas no Plano de Actividades um conjunto de
Entrevista 4 projectos e actividades que vamos dar prioridade na afectacdo desses recursos
financeiros extras, (...) Deixam de ser uma realidade virtual e passarem a ser uma
realidade real.”

. “Néo faz sentido. S6 devemos pbr no PA o que ha hipétese de executar. O PA tem que
Entrevista 5 estar alinhado com o Orcamento da Guarda, quer com a proposta quer com o plafond
final.”

“Devem estar integrados no Plano de Actividades.”

AMEASENS “Havendo flexibilidade orgcamental, (...) introduzir no Plano de Actividades projectos

gue poderdo eventualmente ser viaveis, (...)”

. “Sim, é importante que o Plano de Actividades reproduza a realidade da actividade
Entrevista 7 desenvolvida, permitindo provisionar recursos para intervengdes urgentes n&o
previstas decorrentes de situagbes acidentais.”

“Concordo que seja colocado no Plano de Actividades”

Entrevista 8 “(...) defendo que tem que haver um mecanismo que permita quantificar as actividades
inopinadas e fazer uma estimativa de custos, mais ou menos credivel.”
Entrevista 9 “Penso que estes projectos/actividades devem existir e ambos devem estar

contemplados no proprio Plano de Actividades (...) e devem estar orcamentados.”

5.3.8.Andlise de Conteldo a Questao n.° 10

A GNR é uma estrutura hierarquizada, tem uma cadeia de comando que assegura a
ligacdo desde o Comandante-Geral, aos Orgéos Superiores de Comando e Direccéo e
respectivas direc¢des, até as Unidades e Comandos Territoriais. Diariamente as
informacfes circulam através de canais de informacdao, nomeadamente, realizacdo de
reunides, mensagens, contactos telefénicos e contacto directo, e correio electrénico sédo
0S mais usados na obtencdo de dados estatisticos, necessidades que possam haver,

entre outros.

Quadro 5. 8: Resposta a questéo 10

Questao n.° 10 — Face a organizagao e dispersédo geografica da GNR, como se consegue obter os
elementos necessarios para a elaborac¢do do Plano de Actividades e do Relatdrio de Actividades?

Entrevista 1 “Na minha opinido convinhamos ter um sistema informatico mais expedito.”
‘A Guarda (...) tem uma cadeia de comando, (...), faz chegar os apoios essenciais
Entrevista 2 para a obtencdo dos elementos necessarios através da estrutura mantida do

Comando, que se materializa por meio de sistemas informéticos, correio, reunides,
contactos, deslocagbes, mensagens.”

Entrevista 3 “Sei que as Unidades participam mediante fichas de Actividades que Ihes séo enviadas
para preencherem e todos os documentos que considerem relevantes.”

“(...) nés fazemos pedidos concretos aos comandos funcionais, fazemos reuniées com
) os comandos funcionais, estamos a falar do Comando Operacional, do Comando de
Entrevista 4 Doutrina e Formagio, do Comando de Administracdo de Recursos Internos (...) e
pedidos as direcgles (...) nés vamos as unidades, pedimos directamente a elas e as
pessoas que trabalham nas unidades.”
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“(...) mandar mapas por correio electronico a todo o dispositivo (...) contactamos com
entidades directamente”

Entrevista 5 “A metodologia utilizada conta de cada um desses documentos.”
. “Consegue-se através dos meios que temos a nossa disposicdo e que existem
Entrevista 6 actualmente na Guarda, os emails, contactos, mensagens, continuar a fazer reunides e

pedidos as Unidades e Comandos Territoriais.”

“(...) No que respeita ao Plano de Necessidades de Obras da DIE, este é elaborado
com base nas necessidades manifestadas pelas diversas Unidades e aferidas pela DIE
e superiormente aprovado. Para o efeito é solicitado a cada Unidade o envio do seu
Plano de Necessidades em Infra-estruturas.”

Entrevista 7

‘A Guarda é uma estrutura hierarquizada e diariamente as informagbes circulam

Entrevista 8 através de canais de informacdo (...) nomeadamente, através de execucdo de
reunibées, mensagens, telefone e correio electrénico.”
Entrevista 9 ‘Eu penso que obtém uma recolha através de reunibes, pedidos por mensagens,

correio electronico e por contactos.”

5.3.9.Anélise de Conteudo a Questao n.° 11

Uma das palavras-chave da filosofia da GPO é a participagdo e a motivagdo. Deste
modo, verifica-se que ao nivel dos dirigentes, pelo menos a maior parte deles,
encontram-se informados e compreendem o0 que sao, o Plano e o Relatério de
Actividades, para que servem e como funciona. A estes dirigentes foi dada formacéo e
difundidas instrucbes e dadas orientacbes em reunibes sobre o que sdo, para que
servem, como Se constroem, como tal, sentem-se motivados porque estdo mais
familiarizados e acreditam que estes instrumentos possam melhorar o servico e orientar o
esforgo para a Misséao.

Ao nivel dos colaboradores/militares ndo se encontram motivados porque sao-lhes
desconhecidos, ndo existe sensibilizacdo nem formacéo sobre o Plano e o Relatério de

Actividades e sobre a sua importancia para a proficiéncia da GNR.

Quadro 5. 9: Resposta a questéo 11

Questdao n. 11 - Considera que os dirigentes/colaboradores se encontram informados e
motivados para participarem na elaboracdo e implementagcdo do Plano e do Relatério de
Actividades?

“Eu penso que sim.”

Entrevista 1 “Os colaboradores néo tém formagéo logo ndo podem dar o seu contributo e por essa
raz80 ndo me posso pronunciar por eles.”

Entrevista 2 “Eu acho que sim (...) em cada ano que passa, os dirigentes e os colaboradores estdo
mais familiarizados com estes instrumentos de gestao.”

Entrevista 3 “Claro que sim. Foi dada Formagéo para tal e difundidas instrugdes e dadas indicagcdes

em Reunides.”

“Diria que os dirigentes e os colaboradores se encontram minimamente informados e
motivados para cumprirem a sua parte neste novo modelo de gestéo (...)”

“A generalidade dos dirigentes estao informados e acreditam, ja de alguma forma, dai
Entrevista 4 poder-se encontrar alguma motivagdo, a generalidade dos trabalhadores, nédo esté tao
bem informada.”

“A generalidade dos colaboradores ainda néo esta, e ndo tem consequéncias praticas
na implementacdo do sistema, ou ndo tem consciéncia dessa implementacdo do
sistema, por isso, os niveis de informacgéo e motivagdo, sdo diferentes.”

Entrevista 5 “Nédo ha& motivacdo, porque ndo tem grande informagdo sobre estas metodologias,
designadamente ao nivel das unidades.”
Entrevista 6 “Ha-de haver, com certeza, dirigentes informados e motivados (...)”
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Entrevista 7 “Julgo néo existir sensibilizacdo nem a informagéo adequada sobre o que € o Plano e o
Relatério de Actividades”
Entrevista 8 “(...) ao nivel dos dirigentes, digo que estes se encontram motivados (...)”

“A nivel dos trabalhadores ndo considero que estejam motivados”

“(...) O que se nota é que até aos dirigentes estes encontram-se motivados e h&
. participacdo, agora ao nivel dos colaboradores, ndo, porque nem todos estdo
Entrevista 9 informados do Plano e do Relatério de Actividades, porque o desconhecimento e a
incerteza é a pior coisa que podem fazer as pessoas, assim, ndo contribuem nada para
a motivagdo, nem para a sua estabilidade emocional.”

5.3.10. Analise de Conteudo a Questao n.° 12

Concluida a elaboracdo e aprovacdo do Plano e do Relatério de Actividades € da
responsabilidade das instituicdes publicas divulgarem e disponibilizarem a informacé&o por
todos os potenciais interessados. A GNR nao esté isenta deste procedimento, assim, a
divulgacéo do Plano e do Relatério de Actividades € assente pela internet e intranet da
instituicdo, sendo defendido pela maioria dos entrevistados, que séo excelentes féruns de
propagacdo. Mas a GNR depara-se com alguns problemas relacionados com a limitag&o
da rede interna da Guarda, que nao chega a todos os postos. Estes documentos séo
considerados documentos complexos, devendo ser mais sucintos, pois existem muitos
militares idosos que privilegiam a comunicacdo escrita € ndo ha interesse nem motivagao
dos militares e de alguns dirigentes para a elaboracdo e execucdo do Plano e do
Relatério de Actividades, devido a falta de esclarecimento. N&o obstante a utilizacdo em
formato papel destes documentos, nao é considerado uma boa via, porque implica muitos

custos e nem todos os militares o |1éem.

Quadro 5. 10: Resposta a questédo 12

Questdo n.° 12 — Em sua opinido, a divulgacdo do Plano de Actividades e do Relatério de
Actividades na internet, é suficiente?

Entrevista 1 “A divulgagédo pela internet do Plano e do Relatério de Actividades é suficiente.”
Entrevista 2 “A internet neste momento é um bom meio de divulgag&o.”

) “Face ao prazo ainda curto de implementacdo destes instrumentos de gestdo a
Entrevista 3 divulgacéo pela Internet tem de ser associada com a difusdo documental, pelo menos,

até ao nivel de Unidade.”

“A internet e a intranet sdo féruns de exceléncia de divulgagdo da informagdo”
Entrevista 4 “A intranet e a internet sdo neste momento formas de comunicacgo interna por
exceléncia”

“A internet ndo é suficiente, mas é considerada, neste momento, a melhor via.”

Entrevista 5 “Ha uma boa maneira de se saber que consiste em contar o n.° de vezes que esses
documentos séo consultados.”

Entrevista 6 “Eu sugeria que eles fossem pela internet, até as Unidades, Comandos Territoriais e
Postos.”

“Né&o creio que seja suficiente. O esclarecimento do que s&@o o0s instrumentos de gestédo
Entrevista 7 na GNR, deve ser efectuado a todos os militares/funcionarios e muito mais aqueles
que tém responsabilidades de gestdo, nomeadamente, através de conferéncias e
outras actividades sobre o tema.”

Entrevista 8 “A internet e a intranet sdo meios suficientes”

Entrevista 9 “Néo, apesar do Plano e do Relatério de Actividades terem de, obrigatoriamente por
Lei, ser divulgados nas paginas da internet”
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5.3.11. Analise de Conteudo a Questao n.° 13

Alguns dos entrevistados defendem que o Plano e o Relatério de Actividades séao,
apenas, formais e rotineiros, porque a sua elaboragcdo é obrigatdria, sendo encarados
como meros documentos que nao trazem valor acrescentado para a instituicdo. Também
sustentam que a Gestao por Objectivos ainda nao esta implementada na GNR.

Outros defendem que estes instrumentos de gestdo se encontram numa fase de
transicdo. Argumentam que sdo considerados formais e rotineiros porque advém de uma
imposi¢céo legal e, desta forma, sdo obrigados a fazer e a cumprir com 0S prazos
convencionados na lei. S&o bons instrumentos de apoio a decisédo e a gestdo, servindo
de suporte para a aplicacdo eficiente de novas praticas, assim como, assegurar a
implementacdo do sistema de avaliacdo, mas adaptado aos militares da GNR. Sugerem
que no futuro sejam verdadeiros instrumentos que sirvam de apoio a gestdo da GNR,
criando uma cultura de diferenciacdo com base no mérito dentro da instituicdo e entre
instituicdes da AP. Assim como, permitir a obtencdo e a analise dos resultados e dos
desvios ajudando a organizacdo a atingir 0os seus objectivos, constituindo-se como

documentos motores de desenvolvimento para a organizagdo GNR.

Quadro 5. 11: Resposta a questéo 13

Questdo n.° 13 - O Plano e o Relatério de Actividades elaborados pela GNR sdo documentos
“rotineiros e formais de gestdo” ou sao documentos que permitem a gestdao da GNR assegurar em
pleno as novas praticas de gestdo por objectivos e implementacdo do SIADAP. Comente.

) “Sao instrumentos de aplicagdo de novas praticas da Gestdo por Objectivos, mas ao
Entrevista 1 nivel da implementacdo do SIADAP, sou da opinido de se implementar um sistema de
avaliagdo adaptado aos militares da Guarda.”

“Concordo. A unica dificuldade aqui é a quantificacdo de determinados objectivos (...)
O Plano e o Relatério de Actividades ndo sdo feitos s6 por rotina, porque permitem

Entrevista 2 obter e analisar os resultados e os desvios, assim como, permitem corrigir coisas que
estejam menos bem. S&o documentos que ajudam a organizacdo a atingir os
objectivos.”

Entrevista 3 “S&0 bons documentos de apoio & deciso e a gest&o.”

“(...) s@o as duas coisas. (...) sdo instrumentos formais, porque é uma imposi¢do legal
) (...) s@o rotineiros porque tém rotinas (...) permitem em assegurar a implementagdo do
Entrevista 4 novo sistema de avaliacéo (...)”

“(...) documentos que constituem para a Guarda uma obrigacéo, temos que os fazer e
nessa medida séo rotineiros e formais, (...)"

Entrevista 5 “Permitem. O que ndo quer necessariamente dizer que aconteca”
. “(...) o Plano e o Relatério de Actividades ndo podem nunca ser documentos rotineiros
Entrevista 6 e formais de gestdo. Portanto, tem que estar tudo interligado, para que as novas

praticas de gestéo, sejam implementadas com foda a eficiéncia possivel.”

“Julgo que na GNR o Plano e o Relatério de Actividades, sdo, ainda, meros
Entrevista 7 documentos de obrigacéo legal, ndo se traduzindo, fundamentalmente, o Relatdrio de
Actividades, numa ferramenta que orienta a gestdo e que possa garantir que cada
plano se possa transformar num verdadeiro instrumento de gestéo (...)”

“(...) inicialmente eram documentos formais porque adveio de uma imposi¢do legal”
Entrevista 8 ‘Hoje ja se comeca a dar importancia ao Plano e ao Relatorio de Actividades, porque
estdo definidos objectivos que tém que ser cumpridos para o bom desempenho da
organizagéo e cumprimento da misséo.”

Entrevista 9 “S&o documentos essencialmente formais e ndo sdo verdadeiros instrumentos de
gestao. (...) Tem-se que antes implementar a Gestdo por Objectivos.”
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5.3.12. Analise de Conteudo a Questao n.° 14

O Plano e o Relatério de Actividades contribuem, por um lado, para a melhoria continua e
de qualidade dos servicos, porque possibilita ver como € que a instituicdo esta a
funcionar, obriga a correlacionar recursos que a GNR tem a disposi¢cdo para cumprir com
0s objectivos operacionais e estratégicos a que se propds, procura responsabilizar ndo sé
os dirigentes, mas também, os militares/colaboradores para a execucdo e cumprimento
dos mesmos. O Plano de Actividades determina os objectivos e as actividades a
desenvolver e o Relatério de Actividades analisa se estes objectivos e actividades foram
ou nao atingidos, permite uma gestdo mais transparente. Sao ferramentas importantes
para aumentar para optimizar e rentabilizar os meio disponiveis.

O Plano e o Relatério de Actividades tém a desvantagem de ndo conseguirem medir a
qualidade e a produtividade dos servicos prestados por ndo haver indicadores que os

consigam medir.
Quadro 5. 12: Resposta a questédo 14

Questdo n.° 14 — Sera que o Plano e o Relatério de Actividades contribuem para a melhoria
continua e de qualidade dos servi¢cos prestados pela GNR?

Entrevista 1 “Podem.”

Entrevista 2 “Contribuem. No Plano de Actividades estdo definidos determinados objectivos,
portanto, ou se atingem ou ndo se atingem.”

“Penso que sim.”

Entrevista 3 “Existiu uma avaliacdo do desempenho da nossa Instituicdo, por parte do MAI, que
classificou de Desempenho Excelente a Guarda, para o qual contribuiram para essa
decisdo também estes instrumentos de gestdo.”

“Contribuem pelo simples facto de que obrigaram a mexer com a rotina, obrigaram ou
estéo a obrigar a alterar a forma como vemos o préprio funcionamento da instituicao.”
Entrevista 4 “Quando somos “obrigados” a definir objectivos de qualidade, esses objectivos tém
como consequéncia, (...) uma melhoria na qualidade dos servigos prestados pela
Guarda e uma melhoria da qualidade da gestdo interna da instituicdo, da gestdo dos
recursos humanos, financeiros e materiais.”

Entrevista 5 “Julgo que sim. Mas isso depende dos objectivos que forem sendo fixados. Ha
objectivos de qqa/idade que tém sido fixados e atingidos.”

“Com certeza. E com a pratica ao longo do ano, que a informacgao que se vai criando
Entrevista 6 para 0 nosso processo, permite ver se ha ou néo enviesamento, se os objectivos estéo

adequados, efectivamente, aquilo que se produziu, a realidade previamente
estabelecida ou ngo.”

“(...) Séo ferramentas importantes para se alcancar uma melhoria qualitativa da
Entrevista 7 gestdo praticada aos varios niveis (...), para aumentar a rentabilidade e optimizar 0s
meios disponiveis, permitindo uma melhor utilizagdo dos recursos (com aumentos de
eficiéncia e redugéo de custos).”

Entrevista 8 “Sem duvida. Orientam e concentram o esforco para o cumprimento da miss&o.”
) “O Plano e o Relatério de Actividades contribuem para melhorar a qualidade dos
Entrevista 9 servicos, mas sé se forem feitos formalmente como tém sido feitos até agora, neste

momento, sdo instrumentos formais, ndo sdo instrumentos de gestdo.”

5.3.13. Analise de Conteudo a Questao n.° 15

O processo de controlo e de monitorizacdo € fundamental na GPO. N&o obstante, ser

uma prética, ainda ndo existe monitorizacdo na actuacdo da GNR. Estdo impostas as
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ferramentas e os meios necessarios e suficientes, mas ainda ndo existe uma verdadeira
monitorizacdo, em parte, porque a qualidade da prestagéo do servico € um indicador que
ndo tem vindo a ser medido nem considerado. A monitorizacdo pressupde uma estrutura
de pessoas para fazer o acompanhamento de todos os postos do pais na verificacdo da
execucdo dos objectivos e actividades, o que néo se verifica na GNR.

A monitorizacdo é feita através de pedidos produzidos aos Orgdos Superiores de
Comando e Direccdo, que estes por sua vez, pedem as respectivas Direc¢bes para
serem dadas as informacdes sobre a realizacdo dos objectivos definidos para 0 ano que
esta a decorrer e, posteriormente, faz-se a andlise. Se os objectivos ndo estiverem a ser
atingidos, € esclarecido o seu ndo cumprimento. Se for necessério, sao reformulados.

A monitorizagéo é feita ao nivel do QUAR e ao nivel da Carta de Miss&o que séo revistos
de 3 em 3 meses. No que respeita ao Plano e Relatério de Actividades, pensa-se que
néo é feita nenhuma monitorizagao.

A qualidade da prestacdo de servico € um factor que ndo tem vindo a ser medido nem
considerado, por ndo haver uma verdadeira GPO. Assim como, ndo é efectuado um
acompanhamento da monitorizagéo do Plano e Relatério de Actividades em reunides de
comando, pois estes sdo instrumentos encarados como rotineiros e formais, “encerrados,

e para o ano volta-se a pensar novamente na sua elaboragao”.

Quadro 5. 13: Resposta a questédo 15

Questdo n.° 15 - Tomando a Gestdo por Objectivos, como a vertente estratégica de um sistema de
Gestdo da Qualidade, a gestdo da GNR implementa os meios de controlo e monitorizagdo
necessarios para a execugao da “qualidade dos servigos”. Comente.

Entrevista 1 “Em termos operacionais ndo é facil. Ndo é suficiente, ha falha de recursos para
fazerem a monitorizagdo.”

“Esta a comegar a implementar esse meios.”

Entrevista 2 “(...) com este novo Plano e este novo Relatério de Actividades, as coisas ficam mais
transparentes, mais claras. Contudo, os recursos que a Guarda tem dedicado a
monitorizagdo e controlo séo insuficientes.”

Entrevista 3 “A monitorizac&o é da responsabilidade da DPERI que a tem feito, designadamente
através do QUAR.”

“O proprio sistema prevé a monitorizagdo do cumprimento dos objectivos é um sistema
de gestdo por objectivos ha descricdo de objectivos e ndo hd nenhuma gestdo por
objectivos que sobreviva se ndo houver controlo e monitorizagdo do cumprimento
. desses objectivos.”

Entrevista 4 “...) temos um QUAR de GNR que define os objectivos estratégicos, objectivos
operacionais dentro destes indicadores para a instituicdo dentro dos objectivos da
qualidade, de eficiéncia e de eficacia temos estatuido e estabelecido um mecanismo
de monitorizagdo trimestral”

“(...) de 3 em 3 meses tém que actualizar a informago.”

Entrevista 5 “Sim, pelo menos em relacdo aos objectivos de qualidade que estabelece anualmente
e cuja analise de execugdo consta no RA.”

“E feita a monitorizagdo e controlo, porque se ndo houver ndo se consegue melhorar a
qualidade do servigo da Guarda’.

) “A Reparticdo de Avaliacdo de 3 em 3 meses faz a monitorizagdo dos objectivos que a
Entrevista 6 Direccdo de Recursos Humanos se propds cumprir com base na Carta de Missdo do
Comandante. (...) Se os objectivos ndo estiverem a ser cumpridos, nds vamos dizer
porque é que ndo estdo a ser cumpridos e adequa-los rapidamente ao cumprimento
dos mesmos e fazemos a reformulagdo dos objectivos se for necessario.”
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Entrevista 7 “N&o parece existir na GNR uma gest&o por objectivos que permita monitorizar a nossa
actuacéo, (...).”

“Héa monitorizagéo a nivel do QUAR e das Cartas de Miss&o.”

Entrevista 8 “O QUAR e a Carta de Missgo séo revistos de 3 em 3 meses.”

“No que respeita ao Plano e ao Relatério de Actividades, penso que ndo é feita
nenhuma monitorizagdo.”

“Ndo ha controlo e monitorizagdo, porque a qualidade da prestagcdo de servico é um
Entrevista 9 factor que n&o tem vindo a ser medido nem considerado (...) A Guarda, neste
momento, o que tem € um Plano e um Relatério de Actividades que sdo documentos
formais que n&o tém monitorizagéo.”

5.3.14. Analise de Conteudo a Questao n.° 16

O Plano e o Relatério de Actividades, apesar de, estarem instituidos na GNR a sua
implementacado e elaboracdo ainda ndo sdo muito satisfatérios, pelo que foi proposto a
sua certificacdo, através da realiza¢do de uma analise critica efectuada por uma entidade
externa a GNR.

Segundo os entrevistados ndo se verifica envolvimento das pessoas, homeadamente,
dos colaboradores e de alguns dirigentes devido a falta de formagdo em pormenor,
nomeadamente, no que se refere a forma como séo estruturados, o que sdo e para que
servem estes instrumentos de gestao.

As sugestdes passam pela realizagdo de reunides, conferéncias e workshops de cariz
informativo, criacdo ou melhoramento dos sistemas de informacao ja existentes para
permitir a divulgacao e ter informagdo permanente do que se esta a passar, sobre as
dificuldades e a gestao dos recursos, criagdo de um mapa estratégico e implementagéo
de outros instrumentos de gestdo, como por exemplo, o Balanced Scorecard.

E ainda, sugerem a definicdo de prioridades, isto €, definir os objectivos mais importantes
conforme o Orcamento, iniciar o trabalho de planeamento das actividades/projectos mais
cedo, e elaborar os planos anuais de: Actividades do Comando Operacional, de
Formacdo e Ensino, de Necessidades de Obras e de Necessidades Logisticas,
essenciais a DPERI. A elaboracdo destes planos facilitard o trabalho de recolha e de
compilagcdo dos elementos que permitirdo refinar, transformar e dar qualidade aos

instrumentos de gestao.
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Quadro 5. 14: Resposta a questéo 16

Questao n.° 16 — O que se poderia implementar no futuro, para um melhor Plano e Relatério de

Actividades.

Entrevista 1

“Informar e envolver as pessoas de como séo feitos o Plano e o Relatério de
Actividades. (...) Motivagdo”

Entrevista 2

“Convinha que o Plano e o Relatério de Actividades fossem altamente certificados, (...)
através de uma analise critica que seria feita por uma entidade, de preferéncia, externa
a Guarda”

“Ter a preocupacgdo de fazer reuniées”

Entrevista 3

“Melhorar os sistemas de controlo da gest&o.”

Entrevista 4

“(...) convencer a Tutela a criar alguns mecanismos que facilitassem a implementagéo
do novo modelo numa organizagédo com a dimenséo e com as caracteristicas da
Guarda.”

“(...) a Guarda avangasse com uma clara criagdo de uma mapa estratégico para a
instituicdo tendo como plano de fundo o novo modelo de gestao”

“(...) esperamos que no futuro, quando os nossos comandos funcionais finalmente
comegaram a produzir aqueles planos (Plano de Actividades do Comando Operacional,
Plano Anual de Formacé&o e Ensino, Plano de Necessidades de Obras e do Plano de
Necessidades Logisticas)”

“(...) sistemas tecnologicos”

Entrevista 5

“Um bom sistema de informacao que facilitasse a recolha dos dados e o subsequente
tratamento.”

Entrevista 6

“Criar sistemas de informacgéo.”

Entrevista 7

“Conferéncias e workshops de cariz informativo”

Entrevista 8

“Comegar a trabalhar mais cedo no planeamento e ter um mecanismo que nos permita
pbr operacdes inopinadas de prevencao e de intervengao policial no Plano de
Actividades”

Entrevista 9

“Envolver as pessoas na elaboragédo destes instrumentos (...) utilizar os 6rgéos de
informacao para dar a conhecer estes instrumentos”

“A organizagdo tem que aprender a definir prioridades (...) uma boa plataforma
informatica (...) implementar o Balanced Scorecard”
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CAPITULO 6
CONCLUSOES E RECOMENDACOES

6.1. INTRODUCAO

O intuito da realizacdo deste trabalho foi o de investigar o impacto que houve da
implementacéo e elaboracao do Plano e do Relatério de Actividades na gestao da GNR,
assim como, as dificuldades sentidas e os resultados obtidos com a sua aplicagéo e
execucao.

Este capitulo visa dar resposta as hipéteses, praticas, levantadas com o objectivo de
solucionar a questéo central do presente trabalho. Deste modo, tendo em conta a analise
dos resultados obtidos no capitulo anterior, proceder-se-4 a verificagdo das hipoteses
formuladas e, posteriormente, as conclusdes e recomendacdes.

No final, apresentar-se-a as limitagbes sentidas na realizacdo do presente trabalho e a

proposta para investigacdes futuras.

6.2. CONFIRMACAO DAS HIPOTESES

A resposta elaborada para cada uma das hipéteses colocadas tem como base o descrito
na revisao literaria e a andlise dos resultados obtidos nas entrevistas, assim como, de

toda a parte tedrica.

6.2.1.Hipotese 1: A aplicacdo da GPO a GNR tem implicagbes na
forma como é estruturado e implementado o Plano e o Relatorio

de Actividades.

Atendendo a andlise das perguntas n.”® 3, 4, 5, 6 e 8 constata-se que a hipétese é
validada. A aplicacdo da GPO a GNR implica a elabora¢do do Plano e do Relatorio de
Actividades de acordo com o que esta legalmente estabelecido.

Anteriormente, & obrigatoriedade da implementacdo do sistema de GPO, existia um
Plano e um Relatério de Actividades na GNR que estava estruturado segundo as
necessidades do modelo de gestédo em vigor.

No seio da GNR, s6 algumas das chefias se preocupavam em elaborar, separadamente,
determinados documentos que por vezes tinham a designacéo de Planos de Actividades,
contudo, os mesmos ndo possuiam as formalidades legais que sdo exigidas, bem como,

0s objectivos e os valores que contemplassem toda a estrutura da GNR.
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Para além deste documento, também era elaborada uma directiva de planeamento do
Comandante-Geral, que funcionava como um Plano de Actividades, e onde se definiam
as grandes linhas orientadoras para 0 ano seguinte.

O Relatorio de Actividades era um documento estruturado numa vertente de actividades
operacionais onde os recursos financeiros e humanos eram secundarios. Este relatorio
descrevia as actividades operacionais comparadas com 0s anos anteriores, dando a
nogdo dos fendmenos internos e externos que estavam a surgir e dos que estavam em
retrac¢cdo. Havia também andlises de dados comparativos com 0S anos anteriores,
identificacdo de lacunas, andlise de fenbmenos criminais. O qual, servia de base a
elaboracdo do Relatério Anual de Seguranca Interna, que contemplava todas as forcas e
servicos de seguranca. Neste modelo ndo existia a sistematizacdo da execucdo dos
objectivos/actividades acabando por ser feito, mas de uma forma casuistica e menos
formal. Estes eram considerados instrumentos auxiliares a gestdo, uma vez que, havia
servigos que faziam e outros que néo.

Com a entrada em vigor da Lei n.° 66-B/2007, de 28 de Dezembro, implementou-se uma
nova forma de avaliagdo no seio da Administracéo Publica, efectuada em cascata. Desta
forma, passou a abarcar a avaliagdo do Servico em si (SIADAP 1), como também, dos
seus dirigentes (SIADAP 2) e colaboradores (SIADAP 3). Assim, se deu inicio a GPO, a
nova realidade de gestéo publica em Portugal.

Devido a necessidade de instituir um novo modelo de gestdo publica determinada por
objectivos, orientada para os resultados e com instrumentos de gestdo necessarios para
actuar e responsabilizar, o Plano e o Relatério de Actividades passaram a ser
instrumentos obrigatérios e estruturados de forma a assegurar a GPO e a avaliacdo do
desempenho da GNR, sendo elaborados de acordo com o modelo definido no Decreto-
Lei n.° 183/96, conjugado com a Lei n.° 66- B/2007, de 28 de Dezembro.

Para reforcar os objectivos plasmados no Plano de Actividades de cada Servico foi criado
o0 QUAR. No que respeita ao Relatério de Actividades, este, passou a contemplar o
balanco social e a auto-avaliacdo do servico, indo desta forma em linha de conta com os
objectivos tragados no Plano e no QUAR.

Ressalvar, que devido as especificagcdes de cariz militar da GNR ainda néo foi possivel,
implementar o SIADAP 2 e 3 para os militares da Guarda, estando neste momento a ser
efectuado uma reformulacdo do Regulamento de Avaliagdo do Mérito dos Militares da
Guarda Nacional Republicana.

Para uma melhor interligagdo da GPO com o Plano e o Relatério, seria de extrema
importancia a implementacdo de uma ferramenta informatica que fosse transversal a toda

a estrutura hierarquica da Guarda.
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6.2.2.Hipotese 2: O Plano e o Relatorio de Actividades estdo

coerentes com 0 QUAR e o Orgcamento da GNR.

Esta hipo6tese € validada com base na analise da pergunta n.° 2. No Plano de Actividades
da GNR ¢é definido a estratégia da organizacdo para o ano seguinte, interagindo com a
sua missdo geral e de cada unidade organica bem como da visdo e dos valores que a
representam. Neste instrumento de gestdo, estdo discriminados: os objectivos a atingir,
0S programas a realizar e os recursos a afectar, que apds aprovacdo do Ministro da
Tutela, fundamentard a proposta de orcamento a apresentar em sede da elaboracdo do
Orcamento de Estado. Assim, poder-se-a aferir, por um lado, que o Plano de Actividades
€ coerente com o Orgcamento de Estado, facto importante devido & necessidade de
financiamento das actividades a desenvolver com vista a atingir os objectivos definidos e
os resultados pretendidos. Como também, com o QUAR, instrumento de gestdo que
permite medir os objectivos através de indicadores que visam avaliar o desempenho da
organizacdo e dos seus colaboradores, sendo que os objectivos em causa, advém de
uma negociacao entre o Servigo e um representante do Ministério, como também, sé tém
em conta uma parte de todos os objectivos e atribuicées do Servigo.

Assim poder-se-a dizer que, apesar do QUAR ser elaborado em Dezembro, os seus
objectivos estratégicos e operacionais provém de uma é&rea chave dos objectivos
definidos no Plano de Actividades, de acordo com as Politicas Publicas e as Grandes
Opcobes do Plano, o qual, por sua vez, se encontra coerente com o Or¢camento, ja que
este ndo € mais que a quantificagdo do respectivo Plano, tendo por limite o plafond
atribuido pela Tutela.

No que diz respeito ao Relatério de Actividades efectuado pela GNR, constata-se que o
mesmo € elaborado de acordo com as regras do Decreto-Lei n.° 183/96, 27 de Setembro,
e da Lei n.° 66- B/2007, de 28 de Dezembro, o que, possibilita a analise dos objectivos
delineados no Plano de Actividades, e da sua quantificagdo no Or¢gamento, bem como, o

estudo dos resultados alcancados e dos desvios verificados no ambito do QUAR.

6.2.3.Hipotese 3: O actual sistema de gestdo da GNR revela-se
adequado por apresentar as fases e instrumentos de um ciclo de
gestao alinhados com o SIADAP.

A hipétese é validada com base nas perguntas n.”® 13, 14 e 15. O actual sistema de
gestdo implementado na GNR encontra-se adequado as fases e aos instrumentos do

ciclo de gestdo emanados na Lei n.° 66-B/2007, 28 de Dezembro.
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Conforme o apresentado na Parte | do presente trabalho, bem como, a anélise efectuada
as diversas entrevistas e aos apéndices, € possivel constatar que a GNR possui um
Plano de Actividades, no qual, é referenciado a misséo, as atribuicbes e os valores da
actividade da Guarda e que a partir deste é elaborado o Or¢gamento, conjuntamente com
0 mapa de pessoal.

Que com base no QUAR ¢é efectuada uma monitorizacdo dos objectivos, estratégicos e
operacionais, chaves para a missao da Guarda, no qual, esta subjacente o SIADAP 1.

E que para efeitos de controlo de gestéo, é elaborado o Relatério de Actividades, com
uma demonstracdo qualitativa e quantitativa dos resultados alcancados, bem como, o
balanco social e a auto-avaliacdo do servico.

No gue diz respeito ao SIADAP 2, pode-se referir que o Comandante-Geral da Guarda e
os restantes dirigentes superiores possuem Carta de Misséo atribuida, tendo em conta os
objectivos estratégicos plurianuais determinados superiormente.

Relativamente ao SIADAP 3, constata-se que o0 mesmo é efectuado em pleno ao pessoal
civil que se encontra em func¢des na Guarda.

Quanto aos dirigentes intermédios e aos restantes militares, a avaliagdo de desempenho
de acordo com os parametros do SIADAP 2 e 3, respectivamente, encontra-se a
aguardar a conclusdo da reformulacdo do Regulamento de Avaliacdo do Mérito dos
Militares da Guarda Nacional Republicana.

Salientar que apesar do n.° 1 do artigo 8° da Lei n.° 66-B/2007, 28 de Dezembro, referir
como se articula o SIADAP ao ciclo de gestédo de cada servico da Administracao Publica,
ndo se pode considerar como sendo esta a sequéncia légica e obrigatoria do ciclo de
gestao. Exemplo desta afirmacéo, é o facto da Lei n.° 66-B/2007, 28 de Dezembro, fazer
referéncia a aprovacédo do Orcamento (alinea b) do n°1 do artigo 8°) e s6 depois frisar a
elaboracdo e a aprovacdo do Plano de Actividades (aliena b) do n°l do artigo 8°), indo
contra ao disposto no n.° 2 do artigo 1° do Decreto-Lei n.° 183/96, de 27 de Setembro, o
qual, refere que ap0s a aprovacdo do Plano de Actividades pelo ministro competente,

este, fundamentara a proposta de orgcamento.

6.2.4.Hipotese 4: Existe uma articulagdo entre os diferentes niveis

de decisé&o (estratégica, de gestdo e operacional).

Através da andlise de conteldo das perguntas n.”° 10, 11 e 15, esta hipdtese encontra-se
validada. A nivel da elaboracdo dos varios instrumentos de gestdo da GNR que
compdem o ciclo de gestdo, constata-se a existéncia de uma articulacao entre o nivel de

decisdo estratégico e o nivel de gestdo, sendo neste nivel, nas diversas direccbes e
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divisdbes que compdem a estrutura hierarquica da GNR, que se procede a reunido dos
dados e informacfes necessérias para a elaboracdo do Plano e do Relatério de
Actividades, mapa de pessoal, orcamento, balan¢o social, carta de missdo, QUAR, que
irdo servir de suporte a tomada de decisé@o do nivel estratégico da Guarda.

Relativamente as fontes de informacao que alimentam todos os instrumentos de gestao é
de salientar a existéncia de uma articulagdo desde o nivel operacional até ao nivel
estratégico na medida em que toda a informacdo produzida pelo nivel operacional por
meio da elaboracdo, por exemplo, de SITREP’s, RELIM’s, BIA’s, BAC’s, vao ser
recebidos e tratados pelo nivel de gestdo para ajudar os comandantes superiores na
tomada de deciséo.

Importa enaltecer que devido a estrutura de dimensao impar da GNR, ndo é possivel e
caso fosse nem era viavel, devido a constrangimentos temporais, que todos dos niveis de
decisdo participassem numa forma activa na elaboracdo e monitorizacdo dos
instrumentos de gestao.

Tendo por base o que foi referido, é possivel constatar a existéncia de uma articulagéo
entre os diferentes niveis de decisdo, contribuindo cada um, de forma diferente, para o

ciclo de gestdo da GNR.

6.3. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Apesar do Decreto-Lei n.° 183/96 obrigar os diversos servigos publicos a procederem a
elaboragdo do Plano e do Relatorio de Actividades s6 a partir de 2008 € que a GNR
comecou a desenvolver estes instrumentos de gestdo. Quando a GNR comecou a
construir o Plano e o Relatério de Actividades, ja foi de acordo com as regras referidas na
Lei 66-B/2007, de 28 de Dezembro, permitindo desde logo a GNR elaborar o Plano e o
Relatério de Actividades de forma a integrar neles a informacédo relativa a GPO e a
avaliacdo de desempenho da GNR.

Relativamente ao SIADAP é necessario frisar que actualmente s6 se esta a proceder a
elaboracéo do QUAR (SIADAP 1), a Carta de Missdo do Comando-Geral e dos restantes
comandantes de unidades, inseridos na direccdo superior de 1.° e 2.° (SIADAP 2),
avaliacdo dos colaboradores civis (SIADAP 3) estando neste momento a ser efectuada
uma reformulacdo do Regulamento de Avaliacdo de Mérito dos Militares da GNR para
assim se poder comecar a avaliar os militares do SIADAP 2 e 3.

Quanto a interligacdo dos diferentes instrumentos de gestdo, pode-se referir que todos

eles estéo interligados, de forma articulada entre si.
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Referir que estes instrumentos de gestdo sao desenvolvidos para toda a AP, logo, a GNR
devido a sua dimensdo impar, teve que se adaptar a eles. Exemplo disso, € a limitagéo
do nimero de objectivos estratégicos e operacionais que se podem colocar no QUAR.

No que toca ao sistema de gestéo implementado na GNR, este encontra-se adequado as
vérias fases e aos diversos instrumentos de gestdo que compdem o actual ciclo de
gestdo da AP.

Salientar que o seguimento das alineas referidas no n.°1 do artigo 8.° da Lei 66-B/2007,
de 28 de Dezembro ndo € uma obrigacao sequencial de fases e instrumentos de gestdo
para a GNR e para os restantes servicos publicos, indo de encontro ao estipulado no n.°
2 do artigo 1.° do Decreto-Lei n.° 183/96, de 27 de Setembro. Foi possivel, também,
constatar a articulagdo entre o nivel estratégico e de gestdo no que diz respeito a
elaboragéo e aprovacgdo dos instrumentos de gestdo. No ambito das fontes de informacéo
verificou-se que estes dois niveis de decisdo se articulam com o nivel operacional, pelo
facto, de este ser fonte de quase toda a informagéo.

Face ao antecedente, recomenda-se a criagdo ou melhoramento do sistema informatico
de modo a permitir o registo, planeamento, controlo e monitorizacdo das actividades
desenvolvidas, a disponibilizagdo da internet a todo o dispositivo de forma a permitir o
fluxo da informacao e constituir uma equipa permanente responsavel pela elaboracao e
acompanhamento do Plano e do Relatério de Actividades.

E de extrema importancia o envolvimento dos responsaveis de cada unidade organica,
bem como de todos os militares, de modo a permitir 0 planeamento cuidadoso das
actividades/projectos para 0 ano seguinte, reportando a informagédo atempadamente.

Por fim, sugere-se como modelo de apoio a gestao a utilizacdo de um modelo de auto-
avaliagdo da organizagdo, segundo a estrutura e preceitos do modelo Common
Assessment Framework, com o objectivo de uma melhoria continua na gestdo da

instituicdo GNR.

6.4. LIMITACOES DA INVESTIGACAO

A principal limitacao é a falta de formag&o académica no ambito do método cientifico.

O tempo disponivel para a realizacdo desta investigacao foi também uma das grandes
limitacdes, uma vez que ndo foi possivel entrevistar todos os envolvidos na elaboracéo
do Plano e do Relatério de Actividades. Acresce ainda referir que, o apelar a capacidade
de sintese, ndo permite inserir diversos conteldos pertinentes e inerentes a um tema
extenso, restringido a partida, para que o limite da paginacdo ndo ultrapasse no seu

conjunto o superiormente imposto, ao invés de incorrer na omissao.
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6.5. PROPOSTA PARA INVESTIGACOES FUTURAS

O Plano Estratégico como instrumento de Gestdo da Qualidade na GNR

Com este tema pretende-se, através de uma ferramenta de gestdo da qualidade,
diagnosticar as actividades e resultados com base em evidéncias da instituicdo GNR.

O Plano Estratégico tem como objectivo reforcar os pontos fortes e atenuar os pontos
fracos, de forma a melhor aproveitar as oportunidades e a ultrapassar as ameagas com
gque a instituicdo se depara. A sua utilizacdo constitui 0 ponto de partida para uma
melhoria continua da organizagdo. Assim, permite verificar se existe uma gestéo
orientada para os resultados, focalizada nos cidadéos, lideranca e consisténcia de
objectivos, envolvimento de todos os intervenientes, empenhamento da gestao de topo e

de inovagéo na tomada de deciséo.
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APENDICE A — QUADRO RESUMO DO OBJECTO DE ESTUDO

Quadro A. 1: Quadro Resumo do Objecto de Estudo

Tema: A Reforma da Gestdo Financeira: o Plano e o Relatério de Actividades como Instrumentos de Gestédo

Questdo Central: Qual o impacto na gestdo da GNR da elaboracéo e implementagéo do Plano e do Relatério de Actividades?

Objectivos especificos

1.Verificar o papel do Plano de Actividades e do
Relatério de Actividades no ciclo de gestdo da
GNR;

2.Verificar se existe articulagéo entre o Plano de
Actividades e o Relatério de Actividades com

outros instrumentos de gestdo da GNR;

3.Verificar se o Plano de Actividades e o
Relatério de Actividades da GNR estdo
estruturados de acordo com os principios da
Gestdo por Objectivos e avaliagdo de
desempenho, segundo 0s

enformadores do SIADAP;

principios

4.Verificar se a implementagdo do Plano de
Actividades e do Relatério de Actividades da
GNR reflecte um planeamento e controlo
adequados de forma a contribuir para inser¢ao

de novas praticas de gestdo na GNR;

5.Verificar a articulagdo entre os diferentes
niveis hierarquicos.

6. Verificar se o Plano e o Relatério de
Actividades sd@o elaborados de acordo com o
Decreto-Lei n.° 183/96, de 27 de Setembro,
harmonizado com o disposto na Lei 66-B/2007,
de 28 de Dezembro

Questdes

1.Engloba o actual sistema de gestdo da GNR os
requisitos inerentes a filosofia da gestao por objectivos e

que instrumentos de gestdo estéo a ser implementados?

2.Serd que Plano de Actividades e o Relatério de

Actividades estdo articulados com os restantes

instrumentos de gestao?

3. Existira ao longo do ciclo anual de gestdo da GNR

monitorizacgéo e revisdo do Plano de actividades?

4. Qual o impacto da aplicacéo da gestdo por objectivos na
participac@o e motivacédo organizacional no actual ciclo de

gestao?

Hipoteses

H1: A aplicacdo da Gestdo por Objectivos
a GNR tem implicagdes na forma como é
elaborado e implementado o Plano e o

Relatério de Actividades.

H2: O Plano e o Relatério de Actividades
estdo coerentes com 0o QUAR e o
Orgcamento da GNR.

H3: O actual sistema de gestdo da GNR
revela-se adequado por apresentar as
fases e instrumentos de um ciclo de gestao

alinhados com o SIADAP.

H4: Existe uma articulagdo entre os
diferentes niveis de decisdo. (estratégica,
de gestéo e operacional)

Perguntas para a Entrevista

1

10.

11

12.

13.

14.

15.

16.

Antes de dar inicio a entrevista, gostaria de saber se tem alguma dtvida sobre o trabalho e sobre as perguntas da

entrevista?

Importa-se que esta entrevista seja gravada e usada no trabalho que estou a realizar?

Quais as razdes que levaram a implementacgéo do Plano de Actividades (PA) e do Relatério de Actividades (RA) na
GNR?

Serd que o PA e 0 RA estdo estruturados de modo a assegurar a gestdo por objectivos e a avaliacdo do
desempenho constantes do SIADAP?

Em sua opinido considera que o PA e RA, enquanto instrumentos de gestdo, melhoram o desempenho
organizacional e individual da instituicdo GNR?

Quais as dificuldades sentidas na elaboracdo do PA e do RA?

Considera que existe uma harmonizacéo entre o PA e o RA com os restantes Instrumentos de Gestédo?

Sera que o PA e o RA integram a informag&o constante do Plano de Necessidades do Comando Operacional / Plano
anual de Formag&o e Ensino / Plano de Necessidades de Obras (DIE) e do Plano de Necessidades Logisticas
(DRL)? Caso né&o integrem essa informagéo indique as razoes.

Considera relevante a introdugéo no Plano de actividades de projectos/actividades ndo enquadradas em programas,
cujas actividades/plano e intengdes ndo estéo quantificados no Plano de actividades?

Face & organizagéo e dispersdo geografica da GNR, como se consegue obter os elementos necessarios para a
elaborag&o do Plano de Actividades e do Relatério de Actividades?

Considera que os dirigentes/colaboradores se encontram informados e motivados para participarem na elaboragéo e
implementag&o do PA e do RA?

Em sua opinio, a divulgacéo do Plano de Actividades e do Relatério de Actividades na internet, € suficiente?

O PA e o RA elaborados pela GNR sdo documentos “rotineiros e formais de gestdo” ou sdo documentos que
permitem a gestdo da GNR assegurar em pleno as novas praticas de gestdo por objectivos e implementacédo do
SIADAP. Comente.

Sera que o PA e o RA contribuem para a melhoria continua e de qualidade dos servigos prestados pela GNR?
Tomando a Gestao por Objectivos, como a vertente estratégica de um sistema de Gestéo da Qualidade, a gestéo da
GNR implementa os meios de controlo e monitorizagéo necessarios para a execugédo da “qualidade dos servigos”.

Comente.

O que se poderia implementar no futuro, para um melhor PA e RA.
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APENDICE B — A EVOLUCAO DA REFORMA ADMINISTRATIVA EM
PORTUGAL

A consolidacdo do sistema administrativo portugués ocorreu durante o regime ditatorial
sendo que, a queda deste regime em 1974 ndo representou uma ruptura com antigas
praticas e padrdes culturais. “Excluindo as organizacdes ligadas a repressao e a censura, a
organizacdo e os procedimentos administrativos permaneceram inalterados. Os servigos
publicos experimentaram apenas pequenas mudancgas politicas e sociais, mas ndo uma
clara reforma administrativa, que estivesse de acordo com o espirito da revolucdo”?.

“Ao longo do tempo a responsabilidade politica da reforma administrativa mudou dentro dos
governos, mas o empenhamento politico sé comecou a surgir claramente a partir de meados
dos anos 80. De facto, com a adesao a CEE, iniciou-se o processo de “europeizac¢ao” da AP
em Portugal (Magone, 2001), tornando-se numa verdadeira prioridade do governo depois de
1986, com vista a preparacdo da presidéncia Portuguesa do Conselho de Ministros
Europeus em 1992. Esta integracdo de estruturas burocréticas permitiu a introducdo de
reformas nas préprias estruturas nacionais”?.

“Até a década de 80, apesar da reforma administrativa constar da agenda politica dos
governos, apenas ocorreram mudangas pontuais de modernizacdo. Nao houve grandes
mudangas no funcionamento do sistema administrativo e as iniciativas de reforma
geralmente enfatizavam a desburocratizagdo mas ficavam aquém daquilo que o pais
necessitava”®.

A partir de meados da década de 80, assiste-se a uma inflexdo na estratégia de reforma que
se traduziu num conjunto de iniciativas caracterizadas para uma mudanca de paradigma da
AP. O comprometimento politico ao mais alto nivel com a mudanca, a influéncia do
movimento de reforma iniciado em varios paises da OCDE e o papel desempenhado pela
estrutura de misséo responséavel pela dinamizacéo da reforma administrativa, o Secretariado
para a Modernizagdo Administrativa, foram determinantes para a introdugdo do modelo
gestionario na AP.

Segundo José Magone (1997), “foi a gestdo dos fundos estruturais que impulsionou e tornou
realmente evidente a necessidade de adaptacdo das estruturas da AP portuguesa aos
procedimentos europeus, para que a administracdo portuguesa fosse capaz de aumentar a

sua eficiéncia com vista a facilitar a absor¢cdo, a implementacdo e a monitorizacdo dos

8 CARNEIRO, |. F. (2006). 4.° Congresso Nacional de Administracéo Publica. Novos Modelos da
Administracéo Publica. A importancia da Avaliacéo de Politicas Publicas como Instrumento da
Consolagdo Demaocratica p. 5.

* |dem (Cit.) p. 5.

% ARAUJO, J. F. F. Esteves de, A Reforma Administrativa em Portugal: em busca de um novo
paradigma
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fundos estruturais™’.

Assim, foi crucial para esta adaptacdo da AP portuguesa aos
procedimentos da Unido Europeia a introducdo de um programa de modernizacéo,
democratizacdo e descentralizacdo, caracterizado pelas varias tentativas para introduzir a
Gestéo por Objectivos (GPO) na Administracdo Publica Portuguesa. Estas tentativas sdo o
reflexo da influéncia do movimento do New Public Management (Nova Gestao Publica,
NGP), que teve inicio nos anos 80 e guiou o programa de reformas um pouco por toda a
Organizacao para a Cooperacao e Desenvolvimento Econémico (OCDE) e que se fez sentir
em Portugal na década de 90.
O modelo tradicional de AP foi questionado surgindo uma nova orientacdo que colocou 0s
cidadaos no centro da reforma através de um vasto programa de modernizacao para reduzir
as formalidades e aumentar a transparéncia administrativa (Aradjo, 1993). A reforma
orientava-se por trés objectivos principais:
a) Melhorar a relagé@o entre a Administragéo e os cidadaos,
b) Reduzir os custos das obrigacdes formalidades administrativas,
c) Melhorar a formacéo dos funcionarios publicos (Corte Real, 1990).
De acordo com a OCDE (1996), identificam-se 4 caracteristicas de matriz gestionaria:
a) Orientagdo para os resultados e clientes,
b) O esfor¢o para mudar os valores e atitudes,
¢) A qualidade nos servicos e a procura de melhor desempenho
d) A preocupagdo com o pragmatismo.
Assim, a partir de 1995, os varios governos portugueses, apesar da influéncia deste
paradigma ter dominado as iniciativas de reforma, verificou-se ainda uma preocupacdo com
a qualidade dos servicos publicos, a adop¢ao de formas inovadoras de fornecimento de
servigos publicos, maior envolvimento e participacdo das organizacdes sem fins lucrativos
na implementac@o das politicas publicas e maior relacdo entre a administracdo/cidadaos.
Foi neste periodo que se verificou um grande desenvolvimento das parcerias entre a
Administragdo e o sector privado.
Em 2004, “o programa de reforma em curso compreende um conjunto de medidas
legislativas a implementar em 3 fases que definem um modelo gestionario e que estabelece
0s seguintes eixos prioritarios (Resolugdo do Conselho de Ministros n° 53/2004, de 21 de
Abril):
e A organizacdo do Estado e da Administracdo Publica — clarificando as funcdes
essenciais do estado de acordo com a maxima “menos Estado, melhor Estado” e
adoptando estruturas administrativas menos hierarquizadas, mais simples e

flexiveis;

%L CARNEIRO, I. F. (2006). 4.° Congresso Nacional de Administracéo Publica. Novos Modelos da
Administracéo Publica. A importancia da Avaliacéo de Politicas Publicas como Instrumento da
Consolagdo Demaocratica p. 6.
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e A lideranca e a responsabilizacdo — introduzindo modelos que permitam a
responsabilizacdo pela obtencdo de resultados, nomeadamente com a Gestao por
Objectivos (GPO);

¢ O mérito e a qualificagdo — promovendo uma politica de qualificacdo e avaliacdo de
desempenho e introduzindo uma nova cultura na AP.

De acordo com as intengdes do governo esta reforma visa, entre outros objectivos gerais,
aumentar a qualidade dos servicos publicos e orientar os servicos publicos para os
resultados. Como instrumento da gestédo foi implementado o SIADAP que procura avaliar de
forma integrada os funcionéarios, os dirigentes e 0s servicos. Esta matriz introduz novas
praticas de gestdo e procura induzir uma cultura de mérito e de avaliacdo de resultados
direccionando a reforma para os funcionarios e para a gestao dos servicos publicos. Assim,
a GPO surge como a principal matriz de mudanca da Administragdo procurando ligar os
objectivos e resultados”®.

Em sintese, pode-se dizer que o percurso da Reforma da Administracdo Publica em
Portugal seguiu, nas ultimas décadas um percurso idéntico ao que se verificou noutros
paises da OCDE. Assim, a partir da década de 80, a tentativa de Reforma na Administracéo
Publica foi centrada no paradigma gestionario, reflexo da influéncia do movimento da NGP.
Esta estratégia de reforma administrativa caracteriza-se, entre outras coisas, pelas
tentativas de introduzir, em Portugal, o0 modelo de Gestdo Orientada Pelos Resultados
(GOPR).

%2 ARAUJO, J. F. F. Esteves de, A Reforma Administrativa em Portugal: em busca de um novo
paradigma
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APENDICE C - NEW PUBLIC MANAGEMENT (NOVA GESTAO
PUBLICA)

A NGP define-se como uma doutrina politica que advoga a aplicacdo dos principios da
gestdo privada ao fornecimento dos servicos publicos, tendo como principal objectivo a
procura de eficiéncia na afectagcéo dos recursos.
Esta doutrina surge como a expressdo maxima das ideias suportadas pelas teorias
econbémicas e pelo managerialismo (Hood, 1991 & Aucoin, 1999), as quais foram
sintetizadas em cinco ideias (Schick, 1999):

o Metas claras para os gestores, avaliando os resultados;

o Flexibilidade na gestédo dos recursos;

e Maior autonomia para 0s servigos publicos;

e Decisdes e controlo do governo centrados nos resultados;

e Gestores responsaveis pela utilizacdo dos recursos e pelos resultados produzidos.
O objectivo de substituicdo do modelo de gestédo tradicional (politico - juridico) pelo modelo
gestionario e o pressuposto de que a gestéo privada é superior a gestao publica, levaram a
gue 0s sucessivos governos, a par de outras medidas, pressionassem a mudanca
adoptando na AP, novas técnicas de gestao oriundas do sector privado com vista a enfatizar
o desempenho das organizagcdes publicas, o pragmatismo e o controlo da gestdo.
“Simultaneamente, havia a preocupacéo em relacionar a autoridade dos dirigentes sobre os
recursos e os resultados através da adopcdo de um sistema integrado que ligasse o
planeamento, a utilizacdo dos recursos e o controlo.
Uma das técnicas de gestéo do sector privado que teve grande aceitacdo entre os paises da
OCDE, como modelo de mudanca, foi a GPO (Wholey, 1999)"**.
A GOPR é uma variagdo da GPO desenvolvida por Peter Drucker (1954) e outros
académicos (Humble, 1968 e Odiorne, 1979). Segundo Osborne e Plastrick (1997), estes
instrumentos tém em comum a énfase do planeamento, a avaliacdo do desempenho e os
objectivos orientados pelos resultados®.
A GOPR possui as seguintes caracteristicas (Rocha, 1999):

e Os trabalhadores participam na discussédo e conhecem o conjunto de objectivos da

organizacao (tipo de gestéo participativa);

¢ Integracdo dos aspectos humanos e dos objectivos da organizacao;

% ARAUJO, J. F. F. Esteves de, a experiencia da Implementacdo da Gestéo Orientada para os
Resultados em Portugal

* |dem (Cit.)

** TAVARES, M. M.| Valadares (2004) (2.2 ed.) Estratégia e Gestao por Objectivos. Duas
metodologias de Gestao para as Organizacdes Actuais, Universidade Lusiada Editora, Lisboa
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o Pde énfase no conceito de motivacdo e no desenvolvimento da capacidade dos
subordinados.
Ainda segundo o mesmo autor, a implementacdo da GPO pressupfe um processo que se
divide em 4 fases distintas:

1. Definir as principais actividades que dizem respeito ao contetudo funcional, com a
concordancia do gestor e trabalhador no que respeita ao conteudo funcional;

2. Desenvolvimento de medidas de desempenho em que devem acordar quer o gestor,
quer o trabalhador;

3. Estabelecimento de objectivos. Estes devem ser definidos pelo trabalhador em
concordancia com o0 seu superior;

4. Atendendo aos objectivos estabelecidos, discutir o desempenho.

A GPO apesar de ndo ser uma inovagédo, introduziu na AP a definicdo de objectivos de
natureza estratégica e operativa com o recurso a planos e a avaliacdo dos resultados,
permitindo o desenvolvimento nos servigos de uma cultura orientada pelos resultados. Esta
técnica, ajusta-se as ideias da NGP, realga a necessidade de melhorar a eficiéncia dos
servicos publicos através do planeamento e do controlo e da avaliagdo dos resultados.

Portugal seguiu a tendéncia internacional. A reforma iniciada em finais da década de 80
importou estas novas técnicas de gestdo do sector privado como modelo de mudanca na

gestdo dos organismos da AP.
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APENDICE D - OUTROS INSTRUMENTOS DE GESTAO

D.1. SIADAP

A gestdo de desempenho constitui um vector essencial das reformas da AP, do qual se
destaca a obtencédo de resultados e a aplicagdo de conceitos e instrumentos de avaliacdo e
de gestdo desse desempenho®. Estando o modelo anterior de avaliagdo, a “Classificacéo
de Servico”, completamente desacreditado face a pratica comum de atribuicdo de
classificacbes maximas, foi considerado instituir um modelo de avaliacdo credivel julgado
necessario para a introducdo de uma nova cultura de gestdo publica, para uma correcta
apreciacao dos recursos atribuidos a cada um dos organismos e funcdes, criando condi¢cbes
de maior motivac&o profissional, qualificacdo e formagado continua dos recursos humanos®'.
Com a publicagéo da Lei n.° 10/2004, de 22 de Margo, foi criado o Sistema Integrado de
Avaliagdo de Desempenho da Administragdo Publica (SIADAP), regulamentada pelo
Decreto Regulamentar n.°19-A/2004, de 14 de Maio.

O SIADAP é considerado um instrumento de gestdo que, devidamente utilizado, permite
identificar os desequilibrios funcionais, deficiéncias organizacionais, responsabilizar os
funcionarios e dirigentes, estabelecendo um clima de exigéncia, de mérito e de
transparéncia na accéo dos servigos®.

Este pode ser adaptado a situacdo especifica de cada organismo da AP, assim como as
carreiras de regimes especial e a corpos especiais, desde que observados os principios e 0s
objectivos que constam na Lei, bem como as regras necessarias ao controlo e normalizacao
de procedimentos®.

A aplicacdo deste Sistema, decorrente da Lei n® 15/2006, de 26 de Abril, criado pela Lei
10/2004, foi dificil, o que determinou a sua revisao no decurso de 2006, e s6 materializada
com a Deliberagdo do Conselho de Ministros n°® 772/2007, de 27 de Dezembro, e com a
publicagdo da Lei n® 66-B/2007, de 28 de Dezembro e da Portaria n® 1633/2007, de 31 de
Dezembro.

Esta nova legislacdo introduziu alteragBes relativamente a anterior, a avaliagdo dos
colaboradores que media apenas qualificacbes e comportamentos passa a ser efectuada
em funcdo do cumprimento dos objectivos, comportamentos e atitudes, os servigcos e
organizacfes passam a ser avaliados, todos num regime de gestdo por objectivos versus
resultados. Assim e de acordo com o0 n°2 do artigo 1° da Lei n°® 66-B/2007, de 28 de
Dezembro, “O SIADAP visa contribuir para a melhoria do desempenho e qualidade de

servico da AP, para a coeréncia e harmonia da accdo dos servicos, dirigentes e demais

% Exposicdo dos motivos da Lei n.° 10/2004, de 22 de Marco
" |dem (cit.1)

%8 |dem (cit.1)

% Art.2 21 da Lei n.° 10/2004, de 22 de Marco
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trabalhadores e para a promoc¢do da sua motivacdo profissional e desenvolvimento de
competéncias”.

Este sistema aplica-se ao desempenho, em todos 0s servicos da Administracdo directa e
indirecta do Estado, dos servicos, dos dirigentes e de todos os trabalhadores da AP,
independentemente da modalidade de constituicdo da relacéo juridica de emprego publico®.
O novo diploma, a Lei n.° 66-B/2007, de 28 de Dezembro, define os objectivos de gestéo
dos recursos humanos, financeiros e materiais, afectos aos servicos da AP, e reforca a
implementacdo do processo de avaliacdo do desempenho baseado na gestdo por
objectivos. Estes objectivos devem ser claros, pertinentes, atingiveis e devidamente
gquantificados e calendarizados, permitindo alinhar os interesses e o desempenho de
dirigentes e colaboradores numa procura continua e integrada no processo de melhoria da
prestacdo de servicos, com eficacia, eficiéncia e com qualidade do servico aos cidadaos
(Deliberacdo do Conselho de Ministros n°772/2007, de 27 de Dezembro).

O SIADAP, “é um instrumento de prossecugédo dos objectivos e da execucdo das politicas
publicas.” (Art. 5.°, alinea a) da Lei n.° 66-B/2007, de 28 de Dezembro), “articula-se com o
sistema de planeamento de cada ministério, constituindo um instrumento de avaliacdo do
cumprimento dos objectivos estratégicos plurianuais determinados superiormente e dos
objectivos anuais e planos de actividades baseado em indicadores de medida de resultados
a obter pelos servicos” e com o ciclo de gestdo de cada servico (art. 7.° e 8.° da Lei n.° 66-
B/2007, de 28 de Dezembro). Esta articulacédo devera ser efectuada entre todos os servigos
e entre cada um e o0 servico que em cada Ministério tem atribuicbes em matéria de
planeamento, estratégia e avaliacao.

Com esta redaccdo, o SIADAP passa a integrar trés subsistemas diferentes mas
relacionados entre si:

SIADAP 1 — Subsistema de Avaliagdo do Desempenho dos Servigos da Administracédo
Publica

SIADAP 2 - Subsistema de Avaliacdo do Desempenho dos Dirigentes da Administragédo
Publica

SIADAP 3 - Subsistema de Avaliacdo do Desempenho dos Trabalhadores da
Administracéo Publica

De acordo com o n°® 1 e 2, do art.° 9 da Lei 66-B/2007, de 28 de Dezembro, estes
subsistemas funcionam de uma forma coerente e integrada entre os objectivos fixados no
sistema de planeamento, objectivos do ciclo de gestdo do servico, objectivos fixados na
carta de missdo dos dirigentes de topo e os objectivos fixados aos outros dirigentes e

colaboradores.

40 Art.0 2 da Lei n.° 66-B72007, de 28 de Dezembro
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D.2. QUAR

O Quadro de Avaliacdo e Responsabilizacdo (QUAR), é o instrumento de suporte a
avaliacdo e analise do desempenho organizacional, segundo a Lei n.° 66-B/2007, de 28 de
Dezembro, no seu artigo 10.°, e onde constam: a missao do servigco, 0s seus objectivos
estratégicos plurianuais, os objectivos fixados anualmente (objectivos operacionais), os
indicadores de desempenho, o grau de realizacdo dos objectivos, a identificacdo dos
desvios e respectivas causas e, finalmente, a avaliacdo final do desempenho do servicgo.
Funciona como um instrumento que facilita na compreensédo das politicas definidas pelo
Ministro, evidencia a estratégia do servico, transmite aos varios niveis de decisdo interna as
eventuais necessidades de reorientacdo de actuacdo permitindo, desta forma ver o
desempenho interno e externo da organizagdo, assim como, efectuar a comparacao entre
os resultados conseguidos mediante os meios disponiveis.

O QUAR liga-se com o ciclo de gestdo e o seu sucesso depende de planeamento atempado
e de uma estratégia de implementacio eficaz e devidamente coordenada. E construido
durante a fase de planeamento e tem que estar coerente com a Carta de Missao — que é um
instrumento que indica a missdo do organismo —, identifica os servigcos prestados e as
orientacdes estratégicas fixadas do organismo publico e com os documentos previsionais
(Plano de Actividades, Proposta Or¢camental). Permite ainda, conferir se os objectivos foram
ou ndo atingidos e posteriormente proceder a explicitagdo sumaria dos desvios apurados no
fim do ciclo de gestao.

O QUAR esta sujeito a uma avaliacdo permanente e actualizada a partir dos sistemas de
informagdo do servico, em articulagdo com o servico competente em matéria de
planeamento, estratégia e avaliagcdo de cada ministério.

Os objectivos estratégicos devem traduzir as grandes linhas de accdo do estado, as
prioridades da accdo dos Ministérios e estarem alinhados com a politica publica que
prosseguem, assim como, deverao estar ligados a medidas concretas, com prazos para 0s
atingir, com indicagdo das prioridades e os meios financeiros a envolver, sem as quais 0s

objectivos estratégicos ndo tém credibilidade.

Estes elementos deverao constar no Plano de Actividades, que é o documento onde devera

fixar objectivos, critérios e prioridades de forma a que o orcamento do servico se enquadre.

Os objectivos podem ser:

— Plurianuais = estratégicos

— Anuais = operacionais
Legalmente o nimero minimo de objectivos a apresentar é de 3: eficacia, eficiéncia e de
qualidade. N&o est& definido um limite maximo, mas é consensual que ndo deve exceder 0s

5. No caso de grandes servi¢os devera ser ajustado.
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Os objectivos estabelecem-se numa cadeia l6gica, do mais geral para o operacional, da
responsabilidade dos servicos.

GERAIS

Correspondem aimpactos

ESPECIFICOS

Exprimem-se em termos de resultados

OPERACIONAIS

Situam-se ao nivel dos servicos e traduzem-se em
termos de realizagdes

Figura D. 1: Cadeia de Objectivos

Esta hierarquia tem importancia no estabelecimento dos objectivos que servem como
parametros de avaliacio: os objectivos de eficacia, de eficiéncia e de qualidade®.

Os objectivos de eficacia sao aferidos pelo impacto, pelos resultados ou efeitos imediatos
para os beneficiarios da actuacdo do servi¢o e pelo realizado. Neste sentido, um servigo &
eficaz se atingiu os objectivos que se tinha proposto. Os objectivos de eficiéncia optimizam
0s recursos publicos, produzindo a mesma actividade com menos recursos ou 0S mesmos
recursos produzirem mais actividade. Os objectivos de qualidade sdo os mais dificeis de
medir porque uma das formas de medir € em funcdo das percepc¢des dos utilizadores
ponderada em funcéo de factores psicologicos e socioldgicos.

A definicdo prévia dos objectivos é dos procedimentos mais importantes para um gestor que
pretenda gerir uma organizacao/servico de uma forma profissional e responsavel. Os
objectivos definidos sem prazos, sem metas e sem hierarquizagao, isto €, de uma forma
vaga e abstracta tornam-se completamente in6cuos. Evidencia-se o papel que o gestor tem
na organizagao e gestdo dos recursos da AP, com vista a uma maior eficiéncia, eficicia e
qualidade dos servigcos prestados ao cidaddo, numa sociedade que tem poucos recursos.
Para o gestor de um servico, 0 QUAR constitui um “tableau de bord” onde pode: ver,
compreender, avaliar a importancia dos desvios, decidir e redireccionar a sua acc¢ao se for

necessario.

*! Linhas de orientacéo do Conselho Coordenador de Avaliacdo dos servicos
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APENDICE E — GUIAO DA ENTREVISTA

Entrevistas Aplicadas

DIRECCAO DE ENSINO

TIROCINIO PARA OFICIAS
CURSO DE ADMINISTRACAO DA GNR 2009/2010

TRABALHO DE INVESTIGACAO APLICADA

ENTREVISTA

FORMANDO: ASPIRANTE VERONICA SOFIA RAMOS INACIO
ORIENTADOR: SR.2 PROF.2 DOUTORA ANA BELA SANTOS BRAVO
CO-ORIENTADOR: TENENTE CLAUDIO ALEXANDRE SOUSA DA CRUZ

LISBOA, JUNHO DE 2010

ESCOLA DA GUARDA
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CARTA DE APRESENTACAO

Dos Cursos da Academia Militar e da actual estrutura curricular, decorrente da aplicacao dos
principios constantes na legislacdo em vigor, processo de Bolonha, Curso de Formacao de
Oficiais na AM, esta Entrevista realiza-se no ambito do Trabalho de Investigagdo Aplicada,
tendo em vista a obtencdo do grau de Mestre em Ciéncias Militares — GNR Administracao
Militar, subordinado ao tema “A Reforma da Gestao Financeira: o Plano e o Relatorio de
Actividades como Instrumentos de Gestao”.

O objectivo da Entrevista é recolher dados relativos ao impacto que a elaboracdo e
implementacdo do Plano e do Relatdrio de Actividades tém na gestdo da GNR. Os dados
serdo alvo de analise de conteudo.

A realizagdo da entrevista proporciona a ligagdo entre a revisdo literaria e o trabalho de
campo que se pretende desenvolver, com 0 objectivo de recolher informacéo que permita
responder a pergunta central. Neste contexto, € imperioso para a realizacdo da parte préatica
do trabalho de investigacéo, entrevistar V. Ex.2.

Assim solicito a V. Ex.2, que me conceda esta entrevista de forma a valorizar este trabalho.
Se assim for sua intencao, colocarei a sua disposi¢ao a transcricdo da mesma bem como a

andlise dos resultados, antes da publicagcéo do trabalho.

Obrigado pela sua colaboracéo.

Atenciosamente,
Verdnica Sofia Ramos Inacio
Asp. GNR AM
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Posto:
Nome:
Idade:
Cargo/Funcéao Actual:
Local:
Data da entrevista:
Hora:
ENTREVISTA:

1. Antes de dar inicio a entrevista, gostaria de saber se tem alguma duvida sobre o

trabalho e sobre as perguntas da entrevista?

2. Importa-se que esta entrevista seja gravada e usada no trabalho que estou a

realizar?

3. Quais as razdes que levaram a implementacdo do Plano de Actividades e do

Relatorio de Actividades na GNR?

4. Sera que o Plano e o Relatério de Actividades estdo estruturados de modo a
assegurar a gestdo por objectivos e a avaliagdo do desempenho constantes do
SIADAP?

5. Em sua opinido considera que o Plano e o Relatério de Actividades, enquanto
instrumentos de gestdo, melhoram o desempenho organizacional e individual da
instituicdo GNR?

6. Quais as dificuldades sentidas na elaboracdo do Plano e do Relatério de

Actividades?

7. Considera que existe uma harmonizagdo entre o Plano e o Relatorio de Actividades

com os restantes Instrumentos de Gestdo?

8. Sera que o Plano e o Relatorio de Actividades integram a informacgdo constante do
Plano de Necessidades do Comando Operacional / Plano anual de Formagéo e
Ensino / Plano de Necessidades de Obras (DIE) e do Plano de Necessidades

Logisticas (DRL)? Caso néo integrem essa informagé&o indique as razoes.
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9. Considera relevante a introducdo no Plano de Actividades de projectos/actividades
ndo enquadradas em programas, cujas actividades/plano e intencdes nao estéo

quantificados no Plano de Actividades?

10. Face a organizacdo e dispersdo geografica da GNR, como se consegue obter os
elementos necessérios para a elaboragéo do Plano de Actividades e do Relatério de
Actividades?

11. Considera que os dirigentes/colaboradores se encontram informados e motivados
para participarem na elaboracdo e implementacdo do Plano e do Relatério de

Actividades?

12. Em sua opinido, a divulgacdo do Plano de Actividades e do Relatério de Actividades

na internet, é suficiente?

13.0 Plano e o Relatério de Actividades elaborados pela GNR sdo documentos

L]

“rotineiros e formais de gestdo” ou sdo documentos que permitem a gestdo da GNR
assegurar em pleno as novas praticas de gestdo por objectivos e implementagéo do

SIADAP. Comente.

14. Sera que o Plano e o Relatério de Actividades contribuem para a melhoria continua e
de qualidade dos servicos prestados pela GNR?

15. Tomando a Gestdo por Objectivos, como a vertente estratégica de um sistema de
Gestdo da Qualidade, a gestdo da GNR implementa os meios de controlo e

monitorizagcao necessarios para a execug¢ao da “qualidade dos servigos”. Comente.

16.0 que se poderia implementar no futuro, para um melhor Plano e Relatério de

Actividades.
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APENDICE F — TRANSCRICAO DAS ENTREVISTAS

ENTREVISTA 1 - TENENTE-CORONEL PALMA

Posto: Tenente-Coronel

Nome: José Antonio Madeira da Palma
Idade: 49

Cargo/Funcao Actual: Comandante da UAG
Local: Quartel da Graca

Data da entrevista: 12Jul2010

Hora: 15 horas

1. Antes de dar inicio a entrevista, gostaria de saber se tem alguma davida sobre
o trabalho e sobre as perguntas da entrevista?
N&o.
2. Importa-se que esta entrevista seja gravada e usada no trabalho que estou a
realizar?

N&o é necessério ser gravado.

3. Quais as razbes que levaram a implementacdo do Plano de Actividades e do
Relatorio de Actividades na GNR?

A razao que levou a implementacao destes instrumentos de gestéo foi a sua imposicao legal

e a vontade de ter instrumentos de controlo que permitissem avaliar o cumprimento dos

objectivos.

4. Serd gue o Plano e o Relatdrio de Actividades estdo estruturados de modo a
assegurar a gestdo por objectivos e a avaliagdo do desempenho constantes do
SIADAP?

O Plano e o Relatério de Actividades estdo estruturados de acordo com as exigéncias da lei
e de certa forma asseguram a Gestao por Objectivos mas ndo basta sé ter estes
instrumentos em papel ha que criar outros tipos de instrumentos mais pesados que
permitam fazer uma analise critica. A analitica é de dificil quantificacdo e permitem o
funcionamento da Guarda.

O SIADAP ndo esta implementado embora exista uma expectativa para a sua
implementacéo.

Os objectivos estédo definidos de acordo com a missdo e ndo de acordo com a visdo, porque

esta Ultima € sempre pessoal.

A REFORMA DA GESTAO FINANCEIRA: O PLANO E O REATORIO DE ACTIVIDADES COMO
INSTRUMENTOS DE GESTAO
70



Apéndice F — Transcricdo das Entrevistas

5. Em sua opinido considera que o Plano e o Relatério de Actividades, enquanto
instrumentos de gestdo, melhoram o desempenho organizacional e individual
dainstituicdo GNR?

O Plano e o Relatério de Actividades permitem uma boa analise do desempenho
organizacional e individual da instituicdo. Mas ndo sdo o0s Unicos instrumentos a que
podemos recorrer para chegar aos objectivos delineados.

O Plano de Actividades precisa de ser materializado, ndo é s6é em formato papel.
Actualmente, a falta de recursos humanos e materiais ndo € desculpa. Pode-se conseguir

apesar da escassez.

6. Quais as dificuldades sentidas na elaboracdo do Plano e do Relatério de
Actividades?

O Plano e o Relatério de Actividades nao sao dificeis de fazer, o problema é que o Plano
tem objectivos muito ambiciosos que por vezes consegue-se cumprir e outras nao.
Nao é sé através do Plano de Actividades que se verifica o cumprimento ou ndo dos
objectivos, existem outros instrumentos que permitem essa avaliagao.
A parca quantidade de recursos humanos nao possibilita ter um conjunto de pessoas so a
pensar na elaboracdo destes instrumentos de gestdo, pelo que, dada a falta de tempo no
dia-a-dia, que ndo se consiga pensar.
A elaboracao destes instrumentos é facil, agora os resultados e a analise é que séao dificeis.

A falta de formacédo é outra das dificuldades que podem surgir na elaboracdo destes

instrumentos.

7. Considera que existe uma harmonizacdo entre o Plano e o Relatério de
Actividades com os restantes Instrumentos de Gestao?
Eu acho que deve existir. No entanto, acho que o Plano de Actividades estd harmonizado
com o Orgamento.
Em relagdo ao QUAR gostava de ver implementado pelas pessoas que defendem e falam
do QUAR.

8. Sera que o Plano e o Relatério de Actividades integram a informacéo constante
do Plano de Necessidades do Comando Operacional / Plano anual de
Formacdo e Ensino / Plano de Necessidades de Obras (DIE) e do Plano de
Necessidades Logisticas (DRL)? Caso ndo integrem essa informacao indique
as razoes.

A informacéo esta integrada nestes instrumentos de gestdo. Mas ndo se consegue fazer
estes planos, por causa da escassez de pessoal e pela falta de formacdo dos mesmos.

N&o se deve limitar a difusdo de circulares a dizer o que é que se tem que fazer.
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9. Considera relevante a introducdo no Plano de Actividades de
projectos/actividades ndo enquadradas em programas, cujas actividades/plano
de intencdes nao estdo quantificados no Plano de Actividades?

Concordo que se ponham, uma vez que possam surgir actividades/projectos que tenham
que ser feitos. O problema é que depois pode condicionar outras actividades/projectos.

10. Face a organizacdo e dispersdo geogréafica da GNR, como se consegue obter
0s elementos necesséarios para a elaboracdo do Plano de Actividades e do
Relatorio de Actividades?

Na minha opinido convinhamos ter um sistema informatico mais expedito. O sistema néo € o
mais adequado. Tem muita informac¢do, muito conteddo, mas falta a quantificacdo dos

dados.

11.Considera que os dirigentes/colaboradores se encontram informados e
motivados para participarem na elaboragdo e implementagdo do Plano e do
Relatoério de Actividades?

Eu penso que sim. Eu s6 poderei falar na minha pessoa, porque sei 0 que sdo, como
funcionam e para que servem os Planos e os Relatérios de Actividades.

N&o é facil de motivar as pessoas.

Ha muita falta de tempo e de recursos.

Os colaboradores néo tém formacédo logo ndo podem dar 0 seu contributo e por essa razado

nNao me pPosso pronunciar por eles.

12.Em sua opinido, a divulgacdo do Plano de Actividades e do Relatério de
Actividades na internet, é suficiente?
A divulgacéo pela internet do Plano e do Relatorio de Actividades é suficiente.
O que néo é suficiente é a preparagédo, o interesse e a motivagdo que esta relacionado com
0 que estad a montante.
Falta a componente da participacdo, motivacdo e formacgéo de baixo para cima e de cima
para baixo.
Devemos saber qual é o objectivo.
No que respeita ao QUAR falta-lhe um plano. S6 fazendo o relatério € que se sabe se foram

cumpridos.

13.0 Plano e o Relatorio de Actividades elaborados pela GNR sdo documentos

“rotineiros e formais de gestao” ou sao documentos que permitem a gestéo da
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GNR assegurar em pleno as novas préaticas de gestdo por objectivos e
implementacédo do SIADAP. Comente.
Sao instrumentos de aplicacdo de novas préaticas da Gestao por Objectivos, mas ao nivel da
implementacdo do SIADAP, sou da opinido de se implementar um sistema de avaliagdo
adaptado aos militares da Guarda.

14.Sera que o Plano e o Relatério de Actividades contribuem para a melhoria
continua e de qualidade dos servi¢cos prestados pela GNR?
Podem. S&o instrumentos essenciais e podem vir a contribuir para a melhoria da qualidade
dos servicos, mas s6 quando fizerem um sistema de avaliacdo adaptado aos militares da
Guarda, mas nao sei se é 0 mais correcto.
Ha sistemas que néo se aplicam a GNR, o exemplo é o do SIADAP.

Tem que haver uma diferenciacao.

15. Tomando a Gestéo por Objectivos, como a vertente estratégica de um sistema

de Gestdo da Qualidade, a gestdo da GNR implementa os meios de controlo e

monitorizacdo necessarios para a execug¢ao da “qualidade dos servigos”.
Comente.

Em termos operacionais ndo é facil. Nao é suficiente, ha falha de recursos para fazerem a

monitorizacao.

16.0 que se poderia implementar no futuro, para um melhor Plano e Relatério de
Actividades.
Informar e envolver as pessoas de como sao feitos o Plano e o Relatério de Actividades.
Motivacdo e o caminho para onde se vai.

Tratar os assuntos com clareza.
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ENTREVISTA — 2 CORONEL COSTA CABRAL

Posto: Coronel

Nome: Costa Cabral

Idade: 53

Cargo/Funcéo Actual: Chefe da Secretaria-Geral da GNR
Local: Comando-Geral

Data da entrevista: 01Jul2010

Hora: 11 horas

1. Antes de dar inicio a entrevista, gostaria de saber se tem alguma duvida sobre

o trabalho e sobre as perguntas da entrevista?

2. Importa-se que esta entrevista seja gravada e usada no trabalho gque estou a

realizar?

3. Quais as razfes que levaram a implementacdo do Plano de Actividades e do

Relatério de Actividades na GNR?

Julgo que é por imposicéo legal, decorrente de toda a transformacgéo que se esta a operar

na Administragcdo Publica. No fundo, é a forma que o Estado tem de coordenar a actividade

dos servigos e compreender o seu desempenho.

Sairam diplomas que determinam que 0s servi¢cos publicos tém que estar subordinados a

uma légica de funcionamento em que se parte do principio que é necessario um Plano e um

Relatério de Actividades.

Estes instrumentos ndo sdo uma novidade para a Guarda, sdo novidade é nos moldes que a

lei impde. Anteriormente, jA existia uma directiva de planeamento efectuada pelo

Comandante-Geral, que depois cada unidade com base no que vinha definido executava.

Esta directiva era, no fundo, as linhas mestras que serviam para a instituicdo, 0s

comandantes das varias unidades, liam atentamente essa directiva e estabeleciam a missao

para a sua Unidade, portanto, definia, o que é que a Unidade teria que fazer de acordo com

a sua missao para o cumprimento da directiva de planeamento do Comandante-Geral.

O préprio MAI deu indicacgdes, no sentido, de que tinha que haver um Plano e um Relatério

de Actividades para harmonizar toda a Administracdo Publica. As razdes s&o estas. E

evidente que isso tem uma concessdo tedrica e politica por tras, que é uma forma de

enquadrar a actuacao das diversas organizacdes dos diversos servicos.

4. Sera que o Plano e o Relatorio de Actividades estdo estruturados de modo a

assegurar a gestdo por objectivos e a avaliacdo do desempenho constantes do
SIADAP?
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Sao realidades novas. Requer um tempo de adaptacao e de correccédo de impressoées. Julgo
que com o tempo, certamente, ira ser feita uma correccdo da aplicacdo dessa logica de
funcionamento dos servicos do Estado, com a particularidade de adaptar esse tipo de
planeamento a realidade da Guarda. Parte-se do principio que tudo € mensuravel, agora é
dificil em certos aspectos conseguir-se um processo 100% rigoroso e objectivo. Tem que ser
feito por etapas.

O Plano e o Relatério de Actividades sao feitos de acordo com os requisitos existentes na
lei. O que acontece € que estes formalidades de elaboracdo dos instrumentos de gestao
concebidos para os servicos da Administragdo Publica ndo tém as mesmas particularidades
que a Guarda. Mas ndo quer dizer que aos poucos nao se consiga adaptar a realidade da
Guarda.

Os grandes objectivos definidos decorrem e baseiam-se na missdo da Guarda. A
complicacdo comecga quando se desce na hierarquia. Por exemplo, um bom guarda néo se
mede pelo numero de autos ou contra-ordenagfes que levanta, se bem que pode ser
discutivel. Se calhar um bom guarda, mede-se pelo nivel de seguranca que consegue, na
zona onde esté colocado.

O objectivo principal da Guarda é garantir seguranga e proteger as pessoas e 0s seus bens.
Torna-se muito dificil contabilizar e avaliar a eficiéncia do desempenho de um militar.

O Plano de Actividades para além de definir a estratégia para a organizacdo, faz uma
hierarquizacdo das escolhas, quais sdo as prioridades e ordena-as por prioridades. E
evidente, que dentro dessas escolhas e prioridades, eu para ter sucesso nessas escolhas,
vou estabelecer programas/accées que ficam definidas. O Plano de Actividades € uma
amarra que a organizacado tem para, gradualmente, acompanhar o que esta a ser feito, se
se esta a afastar, se se estd ou ndo cumprir, se ainda estd muito longe de atingir os
objectivos. E portanto uma mais-valia.

Se asseguram a Gestéo por Objectivos, depende dos objectivos que se estabeleceram, o
gue é preciso ter cuidado é como se véao definir os objectivos. Ha uma parte no Plano de
Actividades que é dificil quantificar e de estabelecer. Por exemplo, garantir a seguranca na
area do posto, mas como é que se consegue saber qual o seu resultado? Eu néo digo que
nao seja possivel, mas tem essa particularidade.

Em relacdo a avaliagdo do desempenho dos militares, hd uma ficha de avaliacdo, por onde
todos os militares da Guarda sé@o avaliados de acordo com varios critérios ou factores de
avaliacdo individuais. S&o avaliados com uma nota, que advém do somatorio de varios
critérios e da uma média final, havendo no final um juizo ampliativo. Esta avaliagdo tem que
ser dada a conhecer, obrigatoriamente, aos militares. Este sistema € aplicado aos militares,
em relagcéo aos civis que prestam servico na Guarda segue-se 0 esquema da Administracéo

Publica, tal e qual ao SIADAP 3, avaliacéo dos trabalhadores. Ndo quero com isto dizer que
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esse sistema de avaliagdo ndo possa vir a ser modernizado, adaptado e aplicado aos

nossos militares.

5. Em sua opinido considera que o Plano e Relatério de Actividades, enquanto
instrumentos de gestdo, melhoram o desempenho organizacional e individual
dainstituicdo GNR?

E evidente que sim. Porque, no fundo, uma vez que s&o definidos no Plano de Actividades
0s objectivos a alcancar, além de ser uma muleta e um apoio, por quem decide e toma
decisfes, uma vez que eles estdo definidos, € uma ajuda preciosa, nesse aspecto. E depois
no final do ano, o Relatério de Actividades, vai permitir ver, analisar e avaliar os objectivos
que foram cumpridos. O facto de nao terem sido cumpridos, ndo quer dizer que a
organizacdo ndo tenha funcionado bem, apenas tem-se que compreender o porqué de os

objectivos nao terem sido cumpridos.

6. Quais as dificuldades sentidas na elaboracdo do Plano e do Relatério de
Actividades?

A dificuldade nédo esta na definicdo de objectivos nem na quantificacdo dos objectivos. A
minha grande dificuldade esta na determinagéo de quais sdo as acc¢des, como € que se vao
quantificar determinado tipo de ac¢des, principalmente, na area operacional, porque na area
administrativa é facil quantificar.
N&o digo que seja dificil planear as actividades e os planos e os projectos que se pretende
executar, mas requer uma certa adaptacéo a esse tipo de planeamento.
Se ndo houver financiamento, ndo consigo realizar as actividades, apesar de terem sido
previstas. Esse é o grande problema, porque todas as previsdées se fazem com base num
orcamento. Por exemplo, este ano € um ano atipico, porque o orcamento chega em Julho,
metade do ano, depois € um or¢camento em que para ja, cortam 30 e tal por cento, ndo vai
chegar. Vai-se ter que cortar. Onde? Ha despesas que ndo se consegue, como, a agua, a

luz, as rendas, é dificil, pode-se reduzir um bocadinho, mas néo da.

7. Considera que existe uma harmonizacdo entre o Plano e o Relatério de
Actividades com os restantes Instrumentos de Gestéo?
Eu acho que sim. E tem que haver para que as coisas funcionem em sintonia, mas € a tal
guestdo da adaptacdo. Penso que de ano para ano se vai melhorando e se vai tendo em
conta como é que se vai lidando com a especificidade de uma organizacdo como a nossa.
O QUAR, o SIADAP, Plano e o Relatdrio de Actividades, Or¢camento, estes instrumentos
tém de estar todos interligados uns com o0s outros para permitir uma eficaz tomada de

deciséo e uma boa gestdo do desempenho organizacional.
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O que se repara é que o Orcamento néo esta de acordo com o QUAR. E insuficiente, seria
muito interessante a Guarda, chegar ao Sr. Ministro e dizer: “Sr. Ministro, onde € que eu vou
cortar? Tenho este Orcamento e tenho esta actividade. A minha actividade traduz-se em
custos, cada actividade custa x, portanto, diga-me onde € que vou cortar?”. Isso s6 acontece
pela grande dedicacdo e espirito de sacrificio tanto do Comandante-Geral, como dos
restantes militares da Guarda. A Guarda gere muito bem o dinheiro.

8. Seraque o Plano e o Relatorio de Actividades integram a informacéao constante

do Plano de Actividades do Comando Operacional / Plano anual de Formacéao e
Ensino / Plano de Necessidades de Obras (DIE) e do Plano de Necessidades
Logisticas (DRL)? Caso nao integrem essa informac&o indique as razdes.

Em principio deve integrar, se o Plano de Actividades estiver bem-feito, devem integrar.

O Comando Operacional tem uma ideia da sua actividade e transmitem-na as pessoas que

elaboram o Plano e o Relatdrio de Actividades, mas ndao em forma desses planos. Na parte

da logistica, eles fazem o planeamento da aquisicdo de necessidades, que decorre das

necessidades precisas dos varios Comandos Territoriais e das Unidades. O mesmo sucede

com os restantes Comandos Superiores de Comando e Direc¢ao.

Esta informacdo consegue-se através de um plano de necessidades que depois €

contabilizado em determinado dinheiro.

9. Considera relevante a introdu¢do no Plano de Actividades de
projectos/actividades ndo enquadradas em programas, cujas actividades/plano
de intencBes ndo estdo quantificados no Plano de Actividades?

Se se esta a fazer um Plano de Actividades, logo, em principio, tem que ser exequivel a
100%. Mais vale pecar por defeito do que por excesso. Mesmo que se tenha duvidas que
venham a ser exequivel, mais vale colocar no Plano de Actividades. Pode haver um
projecto/actividade que seja relevante, até porque muitas das vezes o plano é feito com
base em determinadas premissas, que a meio do ano ou no final do ano, essas premissas
sofrem pequenas ou grandes alteragdes.

As premissas sdo a inexisténcia de recursos, especialmente financeiros, porque a Guarda
mediante a quantia que nos é atribuida para o Or¢camento, as actividades que véem no
Plano sdo exprimidas ao maximo, se se pdem mais algumas acc¢fes para além do valor
facultado a Guarda, a partida, sabe-se que n&o se consegue.

Desta forma, concordo que se coloquem, porque se poderd arranjar dinheiro para se
fazerem esses projectos ou actividades, mas a titulo excepcional. Isto €, ndo encher o plano

com um conjunto de ac¢les que, a partida, j&4 se sabe que ndo vao ser cumpridas.
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10. Face a organizacdo e dispersdo geografica da GNR, como se consegue obter
0s elementos necesséarios para a elaboracdo do Plano de Actividades e do
Relatorio de Actividades?

A Guarda esta dispersa geograficamente, mas tem uma cadeia de comando, que assegura
a ligacdo desde o Comando-Geral até ao posto mais remoto do pais. Esta cadeia de
comando exerce as suas atribuicdes, assim como, faz chegar os apoios essenciais para a
obtencdo dos elementos necesséarios para a elaboracdo do Plano de Actividades. Este
aspecto, na Guarda, é muito facil.

O Comando dos vérios escaldes da indicacdbes ao Comando subordinado para se
pronunciar nos aspectos que o Comando superior Ihe pede. E evidente que o Comandante-
Geral, ndo sabe quais as necessidades, mas pergunta ao Comando Local e este faz chegar
as suas necessidades, através da estrutura mantida do Comando, que se materializada por

meio de sistemas informaticos, correio, reuniées, contactos, deslocagfes, mensagens.

11.Considera que os dirigentes/colaboradores se encontram informados e
motivados para participarem na elaboragdo e implementagdo do Plano e do
Relatoério de Actividades?

Eu acho que sim. Mas tudo o que € novo tem sempre uma certa desconfian¢ca e uma certa
dificuldade em entrar. Porém, em cada ano que passa, os dirigentes e os colaboradores

estdo mais familiarizados com estes instrumentos de gestao.

12.Em sua opinido, a divulgacdo do Plano de Actividades e do Relatorio de
Actividades na internet, é suficiente?

Ha reunibes de comando em que o Comandante-Geral fala com os Comandantes de cada
Comando Funcional, Comandos Territoriais e Unidades onde séo transmitidas informacdes
gue depois devem ser transmitidas aos seus subordinados, respeitante, as intencées do
Comandante-Geral.
A internet neste momento € um bom meio de divulgacdo. Mas, também, concordo que
houvesse reunibes que permitissem a divulgacdo destes instrumentos de gestdo para
mobilizar as pessoas no sentido de nao receber s6 os documentos a “frio”, ou seja, convinha
que fossem explicados aos varios patamares o que sdo, em que consistem e para que
servem o Plano e o Relatoério de Actividades. Desta forma, haveria uma maior participagéo,

porque as pessoas contribuiam e lutavam para o cumprimento dos objectivos estabelecidos.

13.0 Plano e o Relatorio de Actividades elaborados pela GNR sdo documentos
“rotineiros e formais de gestao” ou sao documentos que permitem a gestdo da
GNR assegurar em pleno as novas préaticas de gestdo por objectivos e

implementacédo do SIADAP. Comente.
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Inclina-se mais para a segunda parte, porque vai de encontro ao que esta estabelecido na
Gestédo por Objectivos. Estd no Plano de Actividades definido, o que é, quais sdo 0s
objectivos a atingir, portanto, vincula e amarra as pessoas a uma nova forma de gestéo.
Concordo. A Unica dificuldade aqui € a quantificacdo de determinados objectivos, mas é
uma coisa, que, com o tempo, se ha-de encontrar solu¢cdes, mesmo para aqueles casos
mais dificeis de quantificar e ndo definirem objectivos que possam nao ser os objectivos que
realmente sdo mais prioritarios. O sistema de avaliacdo vai ser sempre complicado e é
particularmente mais complicado numa organizacdo em que 0s desempenhos sdo muito
diversificados, consoante aquilo que lhes é solicitado.

O Plano e o Relatério de Actividades nao sao feitos sé por rotina, porque permitem obter e
analisar os resultados e 0s desvios, assim como, permitem corrigir coisas que estejam
menos bem, ou que ndo estdo a ser feitas. S&o documentos que ajudam a organizacdo a

atingir os objectivos.

14.Ser4 que o Plano e o Relatorio de Actividades contribuem para a melhoria
continua e de qualidade dos servigos prestados pela GNR?
Contribuem. Nés vamos compreender porque é que as coisas falharam, ou nao falharam, se
foram cumpridas ou n&o foram cumpridas. E uma gestio muito mais transparente.
No Plano de Actividades estdo definidos determinados objectivos, portanto, ou se atingem
ou ndo se atingem. Caso ndo sejam atingidos, pode-se perguntar porque é que 0S
objectivos ndo foram atingidos, mas se ndo estiverem definidos os objectivos e as ac¢les a
desenvolver é dificil no final do ano, dizer se cumpriu ou néo.
15. Tomando a Gestéo por Objectivos, como a vertente estratégica de um sistema
de Gestdo da Qualidade, a gestdo da GNR implementa os meios de controlo e
monitorizacdo necessarios para a execug¢ao da “qualidade dos servigos”.
Comente.
Esta a comecar a implementar esse meios.
A monitorizacdo e o controlo pressupfem-se uma estrutura de pessoas para fazer o
acompanhamento e este € um problema em que a Guarda se debate, que é a falta de
recursos humanos para acompanhar de Norte a Sul do pais se 0s objectivos e as
actividades estdo ou ndo a ser executadas e se séo eficazes. N&o é facil.
A estrutura antiga conseguia fazer destringar, o que era bem feito ou mal feito, o que era e
ndo era cumprido. S6 que com este novo Plano e este novo Relatorio de Actividades, as
coisas ficam mais transparentes, mais claras. Supondo esta acgdo: “realizagédo de
actividades de comunicagéao interna da GNR”. Foi feito? Ou sim, ou ndo. Mas seria bom que
houvesse uma estrutura que acompanhasse a aplicagéo do plano ao longo do ano para uma
melhor qualidade dos nossos servicos. Contudo, os recursos que a Guarda tem dedicado a

monitorizagao e controlo s&o insuficientes.
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16. 0 que se poderia implementar no futuro, para um melhor Plano e Relatério de
Actividades.

Convinha que o Plano e o Relatério de Actividades fossem altamente certificados, no bom
sentido, para ver se realmente estdo a ir ao encontro daquilo que se pretende, ao
cumprimento dos objectivos estratégicos da organizagdo, através de uma andlise critica que
seria feita por uma entidade, de preferéncia, externa a Guarda, mas que compreende-se a
nossa instituigcao.
Ter a preocupacdo de fazer reunibes para as pessoas saberem como € que estdo a

trabalhar para o todo e quais o0s objectivos que eles tém ao seu nivel.

ENTREVISTA — 3 CORONEL CARVALHO

Posto: Coronel

Nome: Jodo Carlos Santos Carvalho

Idade: 48

Cargo/Funcéo Actual: Director dos Recursos Financeiros
Local: Lisboa

Data: 04Jul2010

1. Antes de dar inicio a entrevista, gostaria de saber se tem alguma duvida sobre
o trabalho e sobre as perguntas da entrevista?
N&ao.
2. Importa-se que esta entrevista seja gravada e usada no trabalho que estou a
realizar?

Esta entrevista foi efectuada por correio electrénico.

3. Quais as razfes que levaram a implementacdo do Plano de Actividades e do
Relatério de Actividades na GNR?

Razdes relativas ao cumprimento do estabelecido legalmente decorrente do DL n°. 183/96,
de 27 de Setembro, e de conseguir uma melhor gestdo para a Guarda, com estes
instrumentos de gestao.
No entanto, s6 a partir de 2009 é que a Guarda Nacional Republicana passou a utilizar o
Plano Anual de Actividades, o Relatério Anual de Actividades e também o Quadro de
Avaliacdo e Responsabilizacdo, como instrumentos de gestdo estratégica. Até entao,
existiam ja algumas “bolsas” na Instituicdo, sob a lideranga da anterior Chefia do Servigo de
Financas do Comando Geral da GNR, como por exemplo a propria Chefia do Servigo de
Finangas, Chefia do Servi¢o de Intendéncia e algumas Unidades que elaboravam ja o Plano

e o Relatério de Actividades.
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Importa ainda referir que o Orcamento constituindo-se, cada vez mais, como o “leme” de
uma organizagdo e o principal instrumento de gestdo dos recursos financeiros, humanos e
materiais, tem de estar conformado com o Plano de Actividades e, posteriormente, contribuir

para o Relatorio de Actividades.

4. Serd gque o Plano e o Relatdrio de Actividades estdo estruturados de modo a
assegurar a gestdo por objectivos e a avaliacao do desempenho constantes do
SIADAP?

Os objectivos estdo definidos conforme refere, os documentos estdo publicados no site da
GNR e acessiveis de consulta e estdo conformados com a Proposta de Orcamento que
anualmente é apresentada! A responsabilidade da sua elaboracdo é da DPERI que

coordena com a DRF, tendo em conta a Proposta de Orgamento e a execugao orcamental.

5. Em sua opinido considera que o Plano e Relatério de Actividades, enquanto
instrumentos de gestdo, melhoram o desempenho organizacional e individual
dainstituicdo GNR?

Melhoraram e de que maneira. Responsabilizaram os dirigentes, podendo até mesmo dizer,
todos os militares, no sentido do Plano de Actividades ser cumprido e, posteriormente, o
Relatério de Actividades demonstrar o Desempenho Excelente da GNR, reconhecido por SE
o MAI, com parcos recursos humanos, financeiros e materiais.

Importa salientar que a existéncia, por si s6, de um conjunto de instrumentos de gestdo nao
garante uma boa gestdo dos dinheiros publicos, nem o desenvolvimento sustentavel das
organizagdes. E fundamental “educar’ as organizacdes (a nossa Instituicdo) para a
“humildade”. Pois s6 com humildade é possivel ter predisposicao para aprender. E a
capacidade de aprendizagem e de inovacao assume-se hoje como a Unica vantagem

competitiva sustentavel e que é dificil replicacédo pela concorréncia.

6. Quais as dificuldades sentidas na elaboracdo do Plano e do Relatério de
Actividades?

Na implementagéo foi o sensibilizar todos para os beneficios de ter um Plano de Actividades

e um Relatério de Actividades, para além do cumprimento da legalidade. Na elaboracéo,

embora esta responsabilidade seja da DPERI, parece-me que as dificuldades decorreram

mais de fazer sentir aos Comandantes e demonstrar-lhes os beneficios destes instrumentos

de gestédo para o seu desempenho organizacional e de cumprimento da missdo, mas que,

neste momento, estardo ultrapassadas.

7. Considera que existe uma harmonizacdo entre o Plano e o Relatério de

Actividades com os restantes Instrumentos de Gestao?
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Existe alguma harmonia entre 0 PA e 0 RA e o0s restantes instrumentos de gestao,
designadamente o Orcamento — é a harmonia possivel para quem implementou ha téo
pouco tempo estes instrumentos de gestao.

Com a introducdo do QUAR passou a ser possivel medir e avaliar o desempenho da
organizacao, através da andlise do grau de concretizacdo dos objectivos previstos.

No entanto, para que estes instrumentos de gestdo possam influir decisivamente na
qualidade das decisGes e na boa gestdo dos dinheiros publicos, torna-se indispensavel a
sua interligacé@o e o seu alinhamento. Penso que este desiderato ainda nao esta plenamente

conseguido, mas conseguiremos brevemente atingi-lo.

8. Sera que o Plano e o Relatorio de Actividades integram a informagao constante

do Plano de Actividades do Comando Operacional / Plano anual de Formacéo e

Ensino / Plano de Necessidades de Obras (DIE) e do Plano de Necessidades
Logisticas (DRL)? Caso nao integrem essa informacéo indique as razdes.

Penso que integram e, na minha opinido deveriam integrar, mas podera confirmar esta

informacg&o junto da DPERI.

9. Considera relevante a introducdo no Plano de Actividades de
projectos/actividades ndo enquadradas em programas, cujas actividades/plano
de intencdes ndo estdo quantificados no Plano de Actividades?

Todos o0s projectos/actividades deverdo estar quantificados e devidamente integrados e

enquadrados em programas e conformados com a POE2010.

10. Face a organizacdo e dispersdo geografica da GNR, como se consegue obter
0os elementos necesséarios para a elaboracdo do Plano e do Relatério de
Actividades?

A DPERI podera responder com maior pormenor.
Contudo, sei que as Unidades participam mediante fichas de Actividades que |Ihes séo

enviadas para preencherem e todos os documentos que considerem relevantes.

11.Considera que os dirigentes/colaboradores se encontram informados e
motivados para participarem na elaboracdo e implementacdo do Plano e do
Relatoério de Actividades?

Claro que sim. Foi dada Formacéo para tal e difundidas instrucbes e dadas indicacbes em

Reunides.

12.Em sua opinido, a divulgacdo do Plano e do Relatério de Actividades na

internet, é suficiente?

A REFORMA DA GESTAO FINANCEIRA: O PLANO E O REATORIO DE ACTIVIDADES COMO
INSTRUMENTOS DE GESTAO
82



Apéndice F — Transcricdo das Entrevistas

Face ao prazo ainda curto de implementacdo destes instrumentos de gestdo a divulgacéo
pela Internet tem de ser associada com a difusdo documental, pelo menos, até ao nivel de
Unidade.

13.0 Plano e o Relatério de Actividades elaborados pela GNR s&do documentos
“rotineiros e formais de gestao” ou sdo documentos gque permitem a gestéo da
GNR assegurar em pleno as novas préaticas de gestdo por objectivos e
implementacdo do SIADAP. Comente.
Sao bons documentos de apoio a decisdo e a gestao.
14.Ser4 que o Plano e o Relatorio de Actividades contribuem para a melhoria
continua e de qualidade dos servigos prestados pela GNR?
Penso que sim.
Alias, tal como ja referi, existiu uma avaliagdo do desempenho da nossa Instituicdo, por
parte do MAI, que classificou de Desempenho Excelente a Guarda, para o qual contribuiram

para essa decisdo também estes instrumentos de gestao.

15. Tomando a Gestéo por Objectivos, como a vertente estratégica de um sistema

de Gestdo da Qualidade, a gestdo da GNR implementa os meios de controlo e

monitorizagdo necessarios para a execucdo da “qualidade dos servigos”.
Comente.

A monitorizacdo € da responsabilidade da DPERI que a tem feito, designadamente através

do QUAR. Existem outros meios de controlo designadamente o SICPlus e Relatério de

Auditoria, mediante um check-list aprovado pelo Exmo. Comandante-Geral, da gestdo ao

nivel da DRF e da Inspeccdo Geral da Guarda, que ira fazer inspeccdes administrativo-

financeiras, logo que disponha de militares de administragéo militar.

16.0 que se poderia implementar no futuro, para um melhor Plano e Relatério de
Actividades.

Melhorar os sistemas de controlo da gestao, com o projecto que decorre na DRF, designado

de SicPlus, descentralizando e responsabilizando adequadamente os Comandantes das

Unidades, permitindo uma completa harmonizag&o entre os instrumentos de gestéo.

ENTREVISTA — 4 TENENTE-CORONEL ALVES

Posto: Tenente-Coronel

Nome: Carlos Alberto dos Santos Alves
Idade: 47

Cargo/Funcdao Actual: Chefe da DPERI

Local: Comando-Geral

A REFORMA DA GESTAO FINANCEIRA: O PLANO E O REATORIO DE ACTIVIDADES COMO
INSTRUMENTOS DE GESTAO
83



Apéndice F — Transcricdo das Entrevistas

Data da entrevista: 30Jun2010

Hora: 11horas e 30 minutos

1. Antes de dar inicio a entrevista, gostaria de saber se tem alguma duvida sobre

o trabalho e sobre as perguntas da entrevista?

2. Importa-se que esta entrevista seja gravada e usada no trabalho que estou a

realizar?

3. Quais as razfes que levaram a implementacdo do Plano de Actividades e do
Relatorio de Actividades na GNR?

As razfes sao totalmente externas, ou seja, ha uma imposicao legal que obriga toda a AP a
implementar o sistema de Gestdo por Objectivos, ndo & excepcao, o Plano e o Relatorio de
Actividades, pois eles séo instrumentos deste modelo de gestdo e como tal a Guarda esta a
aplica-los nos moldes definidos, por ser uma imposicéo legal.
Existia um Plano e um Relatério de Actividades da Guarda, noutros moldes que nao os
oficiais requisitos de acordo com a lei, mas existia um Plano e um Relat6rio de Actividades
genérico todos os anos. Elaborava-se um plano de actividades para o ano seguinte e um
relatorio do que se havia feito do ano anterior, isso era um modelo ja tradicional, mas néo
com estas formalidades nem com estes objectivos, nem com esta metodologia, nem com
esta organizacao interna. Eram instrumentos a nossa maneira e de acordo com aquilo que
se julgavam ser as necessidades do modelo de gestdo em vigor na altura.
Havia todos os anos uma directiva de planeamento do Comandante-General, em que eram
definidas as grandes linhas para o ano seguinte e funcionava como um género de Plano de
Actividades. Depois havia o Relatorio de Actividades que era mais centrado na vertente da
actividade operacional e ndo tao centrado nos recursos quer financeiros quer humanos. No
fundo, era o reportério daquilo que se havia feito no ano anterior dentro da actividade
operacional e comparado com 0s anos anteriores, para termos uma noc¢ao dos fenébmenos
gue estavam a emergir, dos fendmenos que estavam em retraccdo, quer externos quer
internos, quer a nossa resposta aos problemas, quer dos problemas vencidos. Havia uma
analise anual que tinham alguns dados comparativos com 0S anos anteriores, para nos
permitir perceber as areas, se estavamos a produzir mais ou menos actividades
operacionais, em que &areas tinhamos mais e menos, identificar algumas lacunas, tentar
equilibrar os reforcos e, por outro lado, havia uma analise também dos proprios fenédmenos
criminais, para tentarmos perceber onde € que deviamos fazer incidir mais 0 nosso esforgo
face aos dados que tinhamos. (referente a pergunta, se durante 0 ano se via se 0s
objectivos/actividades estavam a ser executados) Ndo havia esse processo sistematizado,

isso acabava por ser feito de uma forma casuistica ou de uma forma menos formal. Nao
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havia mecanismos de avaliagdo que nos obrigasse a este exercicio de uma forma regular,
havia quem fizesse e quem néo fizesse. Como eram instrumentos auxiliares, ndo eram

usados como actualmente o Plano e o Relatério de Actividades.

4. Serd gque o Plano e o Relatdrio de Actividades estdo estruturados de modo a
assegurar a gestdo por objectivos e a avaliacao do desempenho constantes do
SIADAP?

O Plano e o Relatério de Actividades, enquanto instrumentos de modelo de gestdo, estdo
estruturados para assegurar a Gestdo por Objectivos e a avaliacdo de desempenho da
Guarda, direi que talvez ndo, ou seja, para o Administracdo Publica em geral acredito que
estejam, a Guarda tem singularidades que constituem, no fundo, as suas grandes
virtualidades, a sua grande for¢ca, o seu grande peso, mas neste caso em concreto
constituem alguns entraves a assimilacdo destes instrumentos, tal como eles foram
concebidos. Agora, todo este sistema, por um lado, da Gestdo por Objectivos, por outro
lado, da avaliagdo do desempenho nos moldes do SIADAP na Guarda, ndo é facil. Nao é
facil por varios motivos, primeiro pelas caracteristicas da propria instituicdo, estamos a falar
de uma instituigdo muito grande, a maior quica da Administragdo Publica Portuguesa e para
além de ser a maior tem uma dispersao territorial como nenhuma outra tem, ou seja
nenhuma instituicdo € tdo grande e esta espalhada por 500 ou 600 ambitos diferentes, tem
uma organizacdo peculiar que pretende ser uma organizacdo de cariz militar, com uma
dispersdo de quadricula e uma multiplicidade de valéncias, de missfes, no fundo,
atribuicdes que faz com que a Guarda dentro da sua unidade, seja muito plural. Existem
“muitas Guardas”, que tém muitas atribuicdes, muitas unidades, e como tal ndo ha uma
unicidade organizacional como ha na generalidade dos servigos que tém atribuicbes mas de
ambito muito restrito, todos na organizagao se identificam com aqueles objectivos gerais da
instituicdo e todos contribuem para aqueles objectivos. Aqui ha Guarda todos contribuem,
mas para uma pequena parte desses objectivos.

Na minha opinido, se estes instrumentos sdo de féacil realizagdo ou se o proprio modelo de
gestdo é de facil implementagdo num servigco relativamente pequeno, centralizado ou
mesmo que seja disperso, mas disperso por meia duzia de sitios e com servicos e
atribuicdbes mais restritas, no caso da Guarda, as atribuicdbes da instituicdo, a sua
organizacdo, a sua grandeza, a sua dispersdo, colocam alguns entraves no modelo de
gestdo, logo na definicdo dos seus objectivos. Se é facil numa direccdo-geral definir
objectivos, na Guarda € um trabalho titdnico e nunca conseguimos criar, excepto 0 QUAR
que € o instrumento base da parte do ciclo da gestdo e nas Cartas de Miss&o. Mas falando
do QUAR, que é onde estédo explanados 0s objectivos estratégicos que sao faceis de definir,
ja os objectivos operacionais sdo muito dificeis de definir de maneira a que eles reflictam

todo o trabalho e todas as valéncias da Guarda. Entdo temos que fazer um processo
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selectivo e constranger o numero de objectivos operacionais 0 que faz com que seja um
bocado geral, se bem que os objectivos nunca podem ser gerais, ou seja, tém que ser
quantificaveis e mensuraveis. Para se criar objectivos desses, traga-se objectivos muito
gerais para tentar que toda a gente se sinta e se reveja nhaqueles objectivos, perdem-se as
qualidades basicas dos mesmos e depois ndo conseguimos medir nem avaliar. Se partirmos
para objectivos que cumpram requisitos da mensurabilidade, ndo se consegue ter tantos
objectivos, o que faz com que quando analisamos a Guarda, a grande parte das valéncias
dela e das unidades n&o tém ali objectivo nenhum para que possam contribuir directamente.
Potencialmente o Plano e o Relatério de Actividades tém naturalmente algumas
virtualidades, mais-valias, neste modelo de gestao, essencialmente, porque nos habituam e
nos fazem pensar na actividade operacional em funcdo dos recursos. Nés até aqui
pensavamos na actividade operacional, por um lado, e nos recursos, por outro, e raramente
faziamos a correlagdo e pensavamos em termos de eficiéncia, de qualidade e de eficacia, o
que nos obriga a um trabalho intelectual, a definir e a pensar a nossa actividade em termos
de eficacia e em atingir os resultados em si, por um lado, mas, também, obriga-nos a medir
a eficiéncia, isto é, em que medida estamos a aplicar os recursos adequados aos objectivos
gque conseguimos, e por outro lado, a dimensdo qualidade que nos obrigou também o
proprio modelo de gestdo. E nessa perspectiva de gestdo de recursos e de associagéo dos
recursos aos resultados operacionais, que este modelo tem grandes virtualidades e nesse
aspecto fez com que qualitativamente o nosso modelo de gestdo melhorasse com este
modelo de gestao global de Administracao Publica.

Quando falamos da avaliacdo individual do desempenho nos termos do SIADAP, temos
alguns constrangimentos. O primeiro constrangimento da avalia¢do individual é equiparado
a funcdo do guarda normal que tem um conteddo funcional muito grande, enquanto a
generalidade dos funcionarios da Administracdo Publica no nivel mais baixo, tem um
conteudo funcional limitado, sera porventura mais facil estabelecer-lhe objectivos. O ambito
funcional de um guarda no qual, a generalidade das suas valéncias é muito complexo, quica
excessivo para aquilo que Ihe é exigido em termos de habilitagbes. Um guarda do posto
territorial tem um contetdo funcional imenso, ndo se pode dizer que a funcdo dele é sé
registar as entradas e saidas, ele, também, tem que garantir a ordem, deter os individuos
gue cometeram delitos, levantar autos a quem cometer infraccbes que ndo sdo crimes,
relacionar o facto de fazer de policia administrativo, de policia criminal e de ordem publica,
de se relacionar com cidadaos, de gerir o transito, de gerir os conflitos pessoais, de atender
as chamadas dos conflitos sociais hormais, de relacionar-se com as autoridades judiciais e
administrativas. Estamos a falar do nivel basico de um guarda de rua, ora com uma
amplitude de funcbes destas € muito dificil implementar avaliagdo dos nossos militares,
segundo o SIADAP, porque o SIADAP esta desenhado para que nestes niveis, ja nao refiro

aos dirigentes, mas aos militares, os objectivos tém que ser muito clarinhos, simplissimos,

A REFORMA DA GESTAO FINANCEIRA: O PLANO E O REATORIO DE ACTIVIDADES COMO
INSTRUMENTOS DE GESTAO
86



Apéndice F — Transcricdo das Entrevistas

mensuraveis, de facil quantificacdo, de facil compreensdo. Definir um objectivo para um
guarda com a amplitude das suas fun¢8es é muito dificil. Implementar este modelo como ele
esta4 desenhado € a nivel individual, tal como a nivel da organizag&o, algo que é muito dificil
de fazer, se néo for aplicado com muita racionalidade, com muito trabalho intelectual prévio.
Pode ter efeitos perversos e esse € um receio que se tem internamente.

A Guarda tem particularidades e especificidades que dificilmente as conseguimos encaixar
neste modelo. O modelo dificlmente se encaixa na perfeicdo numa instituicdo como a
Guarda e na funcao policial. Na questéo da avaliagdo nds estamos apenas a avaliar os civis,
porque sendo uma organiza¢do militar € necessario criar uma forma de conciliar o modelo
de avaliacdo previsto no SIADAP 3, nomeadamente, para os trabalhadores e, também, no
SIADAP 2 para os dirigentes, com a avaliacdo numa instituicdo militar com a avaliacdo
baseada no mérito e noutros parametros que ndo apenas as do desempenho, porque a
tradicional avaliacdo dos militares ndo assenta apenas em critérios de desempenho do
mérito daquilo que se faz, assenta também em fun¢Bes de comportamento, postura, inteira
organizacdo, disponibilidade para organizacdo, entre outros, e estd relacionado com as
fichas de avaliacdo feitas aos militares que obedecem aos paréametros definidos na lei, ou
seja, temos que encontrar um modelo que nos permita avaliar as pessoas, € numa
instituicdo militar em que temos um acréscimo de deveres e uma restricdo de direitos, temos
deveres que nenhuma outra organizacdo da Administracdo Publica tem, a ndo ser o0s
militares, que é a disponibilidade permanente, o agir segundo valores que ja ndo se praticam
noutras organizagbes e isso tem de ser valorizado, sendo estamos a tornar 0S noSsos
trabalhadores em meros funcionarios publicos e estamos a despi-los das obrigacbes
correntes da condi¢do militar e como tal nés temos que criar, e a lei Organica da Guarda e o
Estatuo da Guarda, prevé isso, temos que encontrar um regulamento que permita
implementar a avaliacdo individual prevista no SIADAP tradicional com a avaliagdo
recorrente da natureza militar da instituicdo e da condicdo militar dos agentes e dos seus
servidores, e isso estd num diploma legal entregue ao MAI que pretende conciliar estas
duas vertentes e permitir que no futuro, nés, guardas militares, sejamos avaliados dentro
dos principios do SIADAP, mas com as especificidades da funcdo militar. Neste momento
apenas estamos a avaliar, segundo as regras do SIADAP, os civis da Guarda.

Os objectivos operacionais estdo estabelecidos e articulados com a missédo e a visdo da
GNR. Os nossos objectivos operacionais estdo constantes no QUAR, porgue temos que
fazer um QUAR anual em que 0s nossos objectivos operacionais estdo alinhados ndo s6
com este instrumento, mas também, porque sdo definidos anualmente tendo em conta o
programa do Governo, as Grandes Opcdes do Plano, estou a falar dos instrumentos
principais, com aquilo que é a visdo do Comandante-Geral, com aquilo que € a Carta de
Missdo do Comandante-Geral, também, por ser uma intencdo da Tutela que diz ao

Comandante-Geral da Guarda: “Eu quero que o Sr. individualmente, mas com reflexo na
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instituicao, atinja estes objectivos”, e a nivel daquilo que é a visdo do Comandante-Geral e
do Comando da Guarda respeitante aquilo que a Guarda deve fazer e quer ser agora e no
futuro, e com os objectivos estratégicos definidos pelo Comandante-Geral, s6 a partir dai é
gue se traca anualmente 0s objectivos operacionais. Por esta razdo, os objectivos s&o
mutaveis, o programa do Governo muda com o Governo, as Grandes Opc¢des do Plano
mudam, as Cartas de Missdo mudam com os dirigentes e com os ciclos de gestéo, a propria
ViS80 e 0s proprios objectivos estratégicos mudam, tendo depois que ser ajustados. E um
processo evolutivo.

Os objectivos operacionais ndo podem estar desfocados da missdo, pelo menos tém que
estar focados naquilo que a Guarda faz, visando contribuir para cumprir com o programa do
Governo, com o que esta previsto nas Grandes Op¢bes do Plano e contribuir para atingir a
visdo do Comandante-Geral. Os objectivos estratégicos permitem-nos ver aquilo que
fazemos, medindo aquilo que fazemos, naquilo que é a nossa missdo, como tal é muito
dificil encontrar algum objectivo que ndo tenha suporte na missao, sendo até podia ser
considerado um exorbitar da prépria missdo da Guarda. O problema vem do facto, de que a
Guarda nao pode definir objectivos operacionais que ndo sejam mensuraveis, que nhao
possam medir ao final do ano ou serem trimestralmente monitorizados. Se 0s objectivos ndo
tivessem essas exigéncias, ndés podiamos criar outros objectivos mais genéricos, mais latos
e eventualmente mais impulsionadores do crescimento institucional, mas depois tinhamos
problemas em medi-los, e os pressupostos deste sistema de gestao é podermos avaliar o
que fazemos, quer as instituicbes quer as pessoas. Se 0 sistema tivesse uma dimenséo em
gque ndo se cria-se esta exigéncia, se calhar conseguimos constituir objectivos que dessem
as pessoas uma sensacdo de que contribuiam de forma mais relevante, porque o
crescimento institucional, isto em termos tedricos, esta certo, mas quem trabalha com isto
no dia-a-dia tem uma certa dificuldade, porque depois tem de escrever la factos que sejam
aceitaveis pela Tutela, porque se se criar objectivos muito generalistas ou utdpicos, ou se
calhar objectivos que contribuam para o crescimento, quando os apresentassemos a Tutela,
a Tutela dir-nos-ia: “ Nao, os objectivos tém requisitos e tém que se conformar com esses
requisitos. Meus senhores, tém que nos informar anualmente e trimestralmente e tém que
carregar no sistema o que ja cumpriram desses objectivos”, ou seja, limita-nos o proprio
planeamento dos objectivos.

O Plano e o Relatoério de Actividades estdo estruturados genericamente de acordo com o
que sdo as exigéncias legais e do proprio modelo de gestdo. Mas estdo adaptados a
realidade institucional e as especificidades da instituicdo. O nosso Plano e o Relatorio de
Actividades reflectem a grandeza da instituicdo e a pluralidade e a diversidade de funcgdes e
missfes, ou seja, n0s cumprimos integralmente as exigéncias da lei, mas depois quando
olhamos para a sua estrutura € diferente dos outros, porque se nés limitarmos o nosso

relatério as exigéncias legais, o nosso Relatério de Actividades nao reflecte aquilo que a

A REFORMA DA GESTAO FINANCEIRA: O PLANO E O REATORIO DE ACTIVIDADES COMO
INSTRUMENTOS DE GESTAO
88



Apéndice F — Transcricdo das Entrevistas

Guarda fez efectivamente e o Plano de Actividades ndo prevé aquilo que a Guarda deve e
vai fazer efectivamente para o ano seguinte. Falamos aqui de realidades diferentes, de
Orcamentos diferentes e gigantescos, de uma organizagdo enorme, de missoes plurais e
in0meras, em numero muito alto e, como tal, cumprindo a lei encontramos algumas
dificuldades na sua elaboracdo e em sistematizar a informacdo e conforma-la com as
exigéncias. E dificil estandardizarmos o Plano de Actividades, quer dizer, incluir a actividade
toda da Guarda em meia dazia de fichas ou de actividades padrdo, por causa da
multiplicidade de actividades e de projectos, da questdo dos valores que envolvem o
Orgcamento da Guarda e da forma como sdo geridas as gestdes orcamentais. Outra das
razdes € o facto de termos um Orgamento “castrador”, que faz com que o nosso plano tenha
que ter actividades com cobertura orcamental e actividades sem cobertura orcamental, mas
que estdo |4 e que tém de estar e de se fazer sob pena de, num global, a Guarda nédo
cumprir a sua missdo. O Relatorio de Actividades permite a avaliagdo do grau de satisfacédo
dos colaboradores, dos clientes e dos fornecedores.

No caso da Guarda, ha uma dificuldade na aplicacdo concreta do SIADAP a organizacao,
por causa de alguns instrumentos fundamentais neste modelo de gestao, depois é a prépria
avaliacdo dos trabalhadores. A utilizagdo de questionarios de avaliagdo da satisfacéo, € um
caso complicado, ha factores que sado potencialmente perturbadores de uma leitura normal
do grau de satisfacao dos trabalhadores. Ha factores internos, ha factores relacionados com
0 préprio estatuto militar, e com as altera¢cdes ao quadro dos direitos e deveres, com um
grau de exigéncia diferente que os nossos trabalhadores tém relativamente a generalidade
da Administracdo Publica, como as préprias condi¢cdes de trabalho em alguns sitios, com o
facto de termos limitagbes em termos de disponibilidade, em termos de horario, etc., a
propria penosidade das fungdes, das dificuldades da fungéo policial podem em alguns casos
ser um desafio, mas noutros constituir um factor que faca com que no momento da
avaliacdo, as pessoas reflictam naguele instrumento, coisas que ndo tém propriamente a ver
com o grau de satisfacdo da instituicdo, tem a ver, se calhar, com o grau de satisfacdo com
a vida, ou com a Tutela em si, ou com a Administragdo Publica em geral e ndo com a
instituicdo, mas que sé&o reflectidos ali, ou seja, € preciso em todos os parametros da
avaliacdo, é preciso ponderar muito bem a limitacdo dos desvios provocados por factores
externos. Depois ha a propria questdo do Orcamento, o Orcamento da Guarda, ndo é
definido, segundo o processo normal que era: definir aquilo que a Guarda necessita e quer
para fazer no ano seguinte e depois quando elaboravamos o Orcamento da Guarda,
tinhamos que ter em conta essas necessidades concretas. Mas isso ndo é o que acontece.
O Orgamento nédo é feito primeiro que o plano, mas a dotagéo que € atribuida & Guarda, ndo
tem em conta o Plano de Actividades é uma atribuicdo administrativa baseada em critérios
gue nos ultrapassam, relacionados com os constrangimentos da prépria Administracéo

Publica, e n6s compreendemos e sao legitimos e ndo estou a pdr em causa o sistema.
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A Tutela e o Governo dédo a Guarda a quantia que podem dar e ponto final. Fazemos este
trabalho titanico de identificar projectos/actividades que s&o fundamentais para a Guarda
cumprir a sua misséo e depois somos surpreendidos com uma dotacdo orgamental que néao
teve em conta nada disto, e nés continuamos a fazer o nosso instrumento e 0 nOsso
trabalho. Isto é um desvirtuar do proprio instrumento. NGs compreendemos, € a crise € a
necessidade de reduzir despesas, sdo 0s constrangimentos or¢camentais, sobreposto as
condi¢bes, mas quando nos tiram recursos financeiros e nos retiram recursos humanos,
limita o proprio cumprimento da missdo e limita as proprias actividades que ndés
projectdmos, ou seja, tem que se volver por definicdo, os projectos e actividades das
unidades, porque ndo temos 0s recursos humanos, materiais e financeiros para os cumprir.
Depois o0 proprio instrumento é desvalorizado na propria gestdo interna, porque nos
tendemos a encara-lo como um exercicio teérico e ndo um instrumento pratico de gestao,
porque se isto for aplicado com rigor é neste instrumento, o Plano de Actividades, que
vamos inventariar o que € que vamos fazer e 0s recursos que vamos necessitar para o ano,
mas se ndo nos derem esses recursos, Ndo nos podem exigir que fagamos. Tudo isto passa
a ser um exercicio académico brilhante, mas na pratica isto ndo é um instrumento real de
gestao.

No6s fazemos o Plano de Actividades, mas depois como nos é imposto um orgamento de
forma administrativa, nGs temos que ajustar o plano e, por isso, é que temos de organizar o
nosso plano em actividades com cobertura orgamental e em actividades sem cobertura,
sendo que muitas das actividades que nds pomos no plano e que deixamos |a estar por uma
guestao de rigor intelectual, era muito simples corta-las, mas nés achamos que néo é assim
gue deve ser, devemos por no nosso plano tudo aquilo que é necessario para que a Guarda
cumpra a sua missao e para que cumpramos 0S Nnossos objectivos. Porém, vimo-nos na
contingéncia de termos que separar, estabelecer prioridades por um conjunto de actividades
que tem cobertura, enquadramento no Orgamento, e todo um universo de actividades que
deveriamos fazer, sabemos que as deveriamos fazer, mas ndo temos devido a falta de
recursos financeiros, ja para nado falar dos materiais e dos humanos, que é um
constrangimento grave que faz com que facamos aquilo que 0s recursos nos permitem
executar e ndo aquilo que achamos que deveriamos fazer para atingir os nossos objectivos
e para cumprir a nossa missao.

N&o ponho em causa, nem devo, o modelo, muito pelo contrario, eu fagco o melhor possivel
e luto todos os dias para que o modelo seja implementado. Estou a falar realisticamente de
dificuldades, o modelo tem virtualidades, o modelo € bom, ha muito a fazer para optimizar e

pode-se adaptar a uma instituicdo como a Guarda e tenho consciéncia disso.
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5. Em sua opinido considera que o Plano e Relatério de Actividades, enquanto
instrumentos de gestdo, melhoram o desempenho organizacional e individual
dainstituicdo GNR?

A resposta é sim e ndo. Ha as dificuldades todas como disse sobre a definicdo de
objectivos, as especificidades da instituicdo que leva as dificuldades de definir objectivos
quer individuais quer pela propria instituicdo, existem o0s constrangimentos orgcamentais,
existe 0 perigo da prevencdo na audicdo da instituicdo e dos seus servidores criada pelo
proprio sistema e pelo facto de os préprios objectivos serem e de terem que ser muito
limitados, h4 uma série de constrangimentos, por isso, enquanto tém potencialidade para
melhorar o desempenho organizacional e dos servidores na generalidade das instituicoes
também o tém na Guarda, tém esse potencial. Na pratica temos algumas dificuldades em
garantir que seja mesmo assim, mas nds tentamos que 0s objectivos estejam alinhados com
todos os factores que estdo a montante do desempenho da Guarda e da acc¢do da Guarda,
sendo certo que continuamos com o problema de encontrar objectivos que cumpram e ao
mesmo tempo que reflictam a grandeza da instituicdo e isso € muito complicado,
sinceramente é o grande desafio, mas nds tentamos fazer o melhor possivel, tendo sempre

a consciéncia de que estamos longe de chegar onde queriamos.

6. Quais as dificuldades sentidas na elaboracdo do Plano e do Relatorio de
Actividades?

Ja falamos sobre isso. Mas numa que ainda ndo falamos foi da questdo tecnoldgica. A
guestao tecnoldgica é na realidade um grande constrangimento a eficiéncia e até a prépria
eficacia da Guarda e é também um grande constrangimento da aplicacdo deste modelo de
gestdo. A Guarda nao tem, ainda hoje, uma rede informética que abranja a totalidade dos
seus locais onde estad instalado e onde presta servico, ou seja, ndo conseguimos ter
nenhum sistema que nos liga a todos os postos, a todos os sitios e isso é um
constrangimento para a gestdo quotidiana da Guarda. N6s temos que fazer chegar
informagfes a sitios por papel. Ainda ndo conseguimos chegar por via informética. Isso é
um constrangimento transversal a toda a Guarda, ndo sé na implementagdo do Plano e do
Relatério de Actividades, como a propria gestdo normal da Guarda e ao préprio
funcionamento normal da GNR. Mas para teres uma ideia da singularidade da Guarda este
modelo de gestdo, foi criado pelo ministério das Financas, uma aplicagdo para suportar o
SIADAP onde n@s carregamos objectivos, as avaliagbes, etc. Foi criado para toda a
Administracdo Publica. Quando a Guarda comegou a implementar este instrumento, fomos
ao sistema informético e verificou-se que ndo era possivel introduzir os dados da Guarda.
Fomos durante muito tempo impedidos de usar o sistema, porque quando transformavamos

0S NOSS0s numeros em caracteres e nimeros para o sistema, tinhamos caracteres a mais
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do que estavam previstos para o0 sistema. O sistema sé estava previsto para 5 digitos
(99.999), obrigaram o sistema a admitir mais digitos.

Quem concedeu esse sistema nao pensou numa instituicdo como a Guarda, e iSso surge
frequentemente. Quando vamos meter dados do orcamento ndo cabem |4 nas casas que
estdo disponiveis, entdo estamos constantemente a ter que incomodar os senhores de
informética para ajustarem o sistema as nossas necessidades.

Ha constrangimentos também de natureza tecnoldgica que sdo constrangimentos normais

da Guarda, mas também o sdo a aplicagdo do novo sistema de gestao.

7. Considera que existe uma harmonizacdo entre o Plano e o Relatério de
Actividades com os restantes Instrumentos de Gest&o?

Sim e ndo. Ou seja, existe uma harmonizagdo ou tentamos que exista uma harmonizacao
com o0s instrumentos a montante como disse ha pouco, com o problema do Governo, com
as Grandes Opc¢des do Plano, com a Carta Missdo do Comandante-Geral, com o QUAR,
mas depois temos o Orcamento, e temos a avaliagdo do SIADAP 3, ou seja, esse sistema
deste modelo de gestdo, tem varias vertentes que podemos ver um bocado reflectidas no
SIADAP. Temos a organizacdo em si, os dirigentes, os trabalhadores e depois temos o que
sdo instrumentos para a organizagdo, e que 0 que Sao instrumentos, que ndo se pode
desligar, de avaliacdo individual que este modelo de gestéo vai até ao trabalhador, ao ultimo
elo da cadeia. Parece ser uma parte do sistema de gestao e contribuir para através de cada
servidor melhorar o desempenho organizacional e contribuir para os objectivos da
organizacao e do dirigente maximo e por sua vez para o cumprimento das metas definidas
pela Tutela. Por isso, existe harmonizacdo possivel fruto daquilo que ja falamos dos
constrangimentos, ndo estamos a aplicar o SIADAP 3 aos trabalhadores e nesse aspecto o
Plano e o Relatério de Actividades harmonizam-se com a avaliacdo dos trabalhadores,
neste momento, apenas com os civis na medida do possivel. E obrigado a harmonizar-se,
porque o Or¢camento de Estado tem o poder de ndo nos deixar fazer nada se ndo tivermos
dinheiro. Esta € uma harmonizag&o imposta e obrigatoria. Harmoniza-se com a avaliagdo do
dirigente, sim harmoniza-se, eles tém cartas de missédo, mas também estas cartas padecem
dos problemas que ja vimos com a proépria definicdo dos objectivos da instituicdo. Por isso, o
gue podemos dizer sobre isto €, que existe harmonizacdo possivel com os demais
instrumentos de gestdo. Isto é, naquilo que é possivel a organizacéo € total, naquilo que é
impossivel fruto de constrangimentos que nos ultrapassam ndo existe, sendo que, 0
importante é que se saiba como deve ser e depois aplicar na justa medida no que é possivel
aplicar, tendo a preocupacdo de harmonizar o mais possivel e que todos os instrumentos
facam parte do sistema. Fazendo parte do sistema, tém que jogar uns com 0s outros, tém
todos que contribuir para o objectivo final, pelo que, nunca é facil e nem sempre é possivel.

Em alguns momentos com alguns instrumentos a convivéncia ndo é uma convivéncia facil.
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Mas quando queremos harmonizar o Plano com o Relatério de Actividades, nos
harmonizamos, mas de uma forma que nem sempre respeita 0s principios do proprio
modelo. A harmonizagdo faz-se, mas de uma forma saudavel ou de uma forma que néo
desvirtue o proprio modelo de gestéo global, ai j& tenho algumas davidas.

O Orcamento ndo € feito de acordo com o QUAR, porque temos que ter a nog¢do da
realidade. O Orcamento que foi atribuido a Guarda para este ano, por exemplo, ndo é
suficiente para as despesas de funcionamento da organiza¢do, como € que podemos falar
em harmonizacdo quando, no limite ndo daria, se ndo houver reforgos orcamentais, para 0s
ordenados, para o gasOleo, para a luz, para a &gua, para as coisas bésicas de
funcionamento desta instituicdo, nessa medida ndo estd harmonizado com o QUAR, porque
nao nos permite fazer nada, ndo nos permite fazer uma gestao financeira canalizada para o
cumprimento dos objectivos, € um orgamento de “sobrevivéncia’. Nao conseguimos gerir o
dinheiro para mais nada. O Or¢camento contribui para sobreviver. Dificilmente se consegue
direccionar recursos financeiros para o cumprimento dos objectivos ou para aquilo que é
considerado fundamental, esse é um problema. E um grande constrangimento.

O modelo de gestéo foi feito para uma conjuntura financeira que permita mais flexibilidade.

8. Sera que o Plano e o Relatério de Actividades integram a informacéo constante
do Plano de Necessidades do Comando Operacional / Plano anual de
Formacgdo e Ensino / Plano de Necessidades de Obras (DIE) e do Plano de
Necessidades Logisticas (DRL)? Caso nédo integrem essa informacgéo indique
as razdes.

Estes instrumentos infelizmente ainda ndo estdo tdo desenvolvidos internamente como seria
desejavel. Estes eram os instrumentos que, em boa verdade, temos que, no futuro,
desenvolver para facilitar a elaboracdo dos instrumentos previstos, fazer ver aos diferentes
comandos funcionais as mais-valias destes instrumentos, ajuda-los a construir estes
instrumentos e encontrarmos forma de serem uma mais-valia para os instrumentos de
gestdo global da Guarda, para sentirem a utilidade deles, através destes instrumentos
proprios na gestao da propria instituicdo. E isso demora tempo. Neste momento, o Plano e o
Relatério de Actividades integram a informagdo que no futuro, ha-de estar vertida,
concentrada e trabalhada nestes Planos e que tém que chegar ca com padrbes de
gualidade que permitam verte-lo no Plano de Actividades. A informacgéo, actualmente, ndo
chega ao 6rgdo central, sistematizada e arrumadinha como deverd chegar, quando, no
futuro, estes planos existirem. Para nds vai ser muito mais facil. Neste momento, tenho que
lutar muito para que a informacdo chegue a DPERI, ao 6rgéo central, ou seja, tenho que a ir
buscar.

Este modelo de gestdo exige no minimo, que algumas pessoas que estdo na estrutura

logistica, financeira e operacional passem a sentir preocupacfes neste dominio e
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comessem, em exclusivo ou em acumulagdo com o que fazem no dia-a-dia, a fazer mais
estes planos, ou seja, n6s ndo temos a quantidade de recursos humanos que nos permite
ter um conjunto de pessoas sO a pensarem nestes planos, isto tem de ser feito para além
daquilo que sdo as tarefas normais. Como tal, o nosso grau de exigéncia nesta fase,
enquanto nao estiverem solidificados processos internos, ndo sdo muito elevadas. Neste
momento, estes instrumentos sdo aspiracdes, que temos a certeza, que no futuro se tiverem
qualidade, contribuiram de forma relevante para a melhoria do Plano e do Relatério de
Actividades da Guarda.

9. Considera relevante a introducdo no Plano de Actividades de
projectos/actividades ndo enquadradas em programas, cujas actividades/plano
de intenc¢des ndo estdo quantificados no Plano de Actividades?

O Orcamento ndo nos permite fazer o processo pela ordem correcta, mas, também, ndo
ficamos a espera do Or¢camento para definir as actividades e os projectos que achamos que
devemos desenvolver, definimos objectivos e fazemos o trabalho pela ordem que achamos
intelectualmente correcta. Partimos, envolvendo a Guarda toda, para a identificacdo das
actividades e projectos que a Guarda deve fazer para o ano e é com base nisso, que sera
atribuido um Orgcamento. Antes de trabalhar no Orgamento, fazemos o Plano de Actividades,
mas, geralmente, em determinado momento deste processo, somos confrontados com uma
limitacdo castradora, uma imposicao financeira de limites financeiros. Neste caso, s6 temos
uma hipétese, cortar as actividades que ndo conseguimos encaixar no Orcamento que foi
dado a Guarda. Nao sabemos qual é a cobertura antes de entregar o Orcamento. Em
condigbes normais, elaboramos o Plano de Actividades, a vertente financeira da Guarda
elabora o Orgcamento de acordo com o0 nosso plano, e depois € enviado a Tutela. De
seguida, a Tutela vai ver quais sdo as actividades que podem ser dispensadas e corta-nos
essa verba orgamental e, assim, resulta o Orgamento.

O processo é viciado, porque quando se estd a identificar as tarefas e as financas a
guantificar os custos das actividades para fazer o Orcamento da Guarda, recebe-se por
norma uma ma noticia que é: “O Orgcamento ndo pode ultrapassar deste valor!”, entao, antes
de entregarmos o Plano de Actividades a Tutela, por uma questéo de que ja sabemos que o
valor ndo vai ser superior ao que tinhamos pedido, somos nds a cortar nas préprias
actividades, porque podemos seleccionar as actividades que queremos e ndo queremos.
Vamos com 0S nNossos projectos e actividades até ao limite da dota¢do, mas continua-se a
pb-las no Plano de Actividades, porque entende-se que é importante que a Guarda diga a
Tutela 0 que é que se deixou de fazer por ndo ter o dinheiro e o que € que se faria se
tivesse dinheiro. E uma mensagem a Tutela, de que a nossa potencialidade, enquanto
instituicdo, era muito maior, se nos dessem um pouco mais de dinheiro. Esta é a dimensao

lirica. Por outro lado, se eventualmente, durante o ano, a Guarda vier a beneficiar de algum
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reforco orcamental, ja se encontram identificadas no Plano de Actividades um conjunto de
projectos e actividades que vamos dar prioridade na afectagdo desses recursos financeiros
extras, se 0 viermos a receber. Deixam de ser uma realidade virtual e passarem a ser uma
realidade real. Esta é a dimenséo préatica. Quem quiser avaliar a bondade do nosso Plano
de Actividades, ndo pode ir s6 as actividades que tém cabimento orgcamental. O nosso Plano
de Actividades, se ndo houvesse restricbes orcamentais era um instrumento que reflectia os
caminhos que nds teriamos seguido, para cumprir, 0s objectivos que tinhamos delineado a
partida. Mas, ainda, se conseguem ver 0S objectivos estratégicos, operacionais, as
actividades e projectos que pretendemos elaborar, etc., porque se ndo puséssemos isso,
uma analise menos esclarecida poderia achar que o nosso Plano de Actividades, ndo estava
em linha com os documentos e com tudo aquilo que devia estar, faltava 14 muita coisa,

porque so estava nele o que tinhamos no Orgamento.

10. Face a organizacédo e dispersado geografica da GNR, como se consegue obter
0s elementos necesséarios para a elaboracdo do Plano e do Relatério de
Actividades?

Consegue-se pela via expedita, ou seja, o0 normal era os elementos necessarios, chegarem
a DPERI pelos comandos funcionais que ja tinham feito os seus planos no ambito
operacional, logistico, de infra-estruturas e de formacgao e ensino e que chegavam de forma
que fazer o Plano de Actividades, era uma actividade agradavel, ndo € que ndo seja, mas
era menos trabalhosa, compilavamos a informacdo toda que chegava dos comandos
funcionais, e depois era s6 pormos aqui 0 nosso cunho pessoal e a vontade do nosso
Comandante-Geral. (todos estes planos que falamos, ainda a bocado ndo emanavam do
Comandante-geral, emanavam de comandos funcionais) Entdo a nés bastava-nos fazer o
trabalho de ajustar, retirar destes planos a informacdo para organizar o plano, segundo o
modelo do Plano de Actividades, que queremos fazer, pedir a informacdo complementar
necessaria e depois fazer verter aqui os objectivos operacionais, estratégicos e a vontade
do Comandante-geral, que era o Gnico momento em que ele interferia neste processo. Estes
instrumentos (planos da pergunta 6), na realidade néo existem, como tal, nés temos que ir
beber a todas as partes, ou seja, nés fazemos pedidos concretos aos comandos funcionais,
fazemos reunides com os comandos funcionais, estamos a falar do Comando Operacional,
do Comando de Doutrina e Formagéo, do Comando de Administracdo de Recursos Internos,
fazemos pedidos concretos a eles, fazemos reunifes concretas em que fazemos pedidos
daquilo que necessitamos, também, temos de fazer reunibes e pedidos as direc¢des que
dependem desses comandantes, neste caso, estamos a ir mais longe do que deviamos,
quem devia falar com as direc¢gbes, eram os comandantes funcionais, mas n6s somos
obrigados a falar com as diversas direc¢des e ainda pior que isso, n6s vamos as unidades,

pedimos directamente a elas e as pessoas que trabalham nas unidades. Isto €, como nés
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temos que fazer e como somos pessoas bem-intencionadas, queremos cumprir com as
nossas obrigacbes e queremos fazer um bom Plano de Actividades, temos grandes
restricbes, por tudo aquilo que j& falamos, ndo sédo as questBes tecnoldgicas e a propria
organizacao recente da Guarda, a reestruturagdo, etc. Fazer o PA € um trabalho titanico e
que temos que ir um bocado para |4 daquilo que no futuro, daqui a 20 anos, quem tiver a
fazer estes instrumentos, ndo vai precisar de estar a mandar mapas por correio electrénico a
todo o dispositivo, pedir que nos respondam e depois ir falar com os Comandantes, tentar
bolear a informacao e dar coeréncia a informacdo que vem das diferentes Unidades. Se
tivéssemos os sistemas tecnoldgicos, era tudo mais facil, teriamos um didlogo mais préximo,
com as unidades nesta area. Nés com muito trabalho, conseguimos fazer reuniées do que o
necessario, envolvemo-nos directamente com os comandos subordinados, ultrapassando as
linhas que estdo previstas, contactamos com entidades directamente do que no futuro
faremos, porque nao o vamos fazer directamente, pois 0s préprios comandos nos vao fazer
chegar a informacdo que nés precisamos. O que fazemos hoje permite-nos fazer um Plano
de Actividades, julgamos nés, bem feito, permite-nos responder as necessidades do novo
modelo de gestdo, mas ndo ultrapassamos aquilo que sera o desejavel por um 6rgao do
comando como o DPERI. No fundo, estamos no dominio da resposta expedita as limitacdes
do proprio sistema e da prépria organizagcdo. Uma coisa € certa, o trabalho intelectual é, e
tudo fazemos para que seja, rigoroso, tentamos cumprir a0 maximo, tentamos fazer um
plano que reflicta as reais necessidades da instituicdo e aquilo que sdo as directivas que
emanam de quem estd acima de nds. Por vezes, os métodos ndo sdo 0s mais
recomendaveis, sdo métodos que no futuro, quando a organizacgédo tiver outra maturidade,
com a nova estrutura, e outra maturidade a lidar com novos instrumentos de gestdo, se
calhar os métodos serdo diferentes, serdo mais polidos, mais simples até para quem

trabalha com isto, informacéo mais facil de obter e evita-se algumas chatices.

11.Considera que os dirigentes/colaboradores se encontram informados e
motivados para participarem na elaboragdo e implementagdo do Plano e do
Relatorio de Actividades?

Diria que os dirigentes e os colaboradores se encontram minimamente informados e
motivados para cumprirem a sua parte neste novo modelo de gestdo e eu digo
minimamente, porque penso que é a quantificagdo correcta. Talvez, porque o modelo é
recente e quando digo recente, tem a ver com a profundidade da mudanca. Este novo
modelo de gestdo € uma mudanca significativa na Administracdo Publica, que exige anos,
um longo periodo de implementacdo e de absor¢cédo pelas instituicbes. Estamos a falar de
uma Administracdo Publica, tradicionalmente tradicionalista, conservadora e imobilista, a
quem foi de um momento para o0 outro imposto, um modelo dinamico, um modelo diferente,

gue apela a diferenciacdo entre instituicdes, e dentro das instituicbes entre pessoas, um
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modelo que visa permear o bom desempenho dentro das instituicbes e permear as
instituicbes que desempenham melhor, isto rompe com uma tradicdo de grande
conservadorismo.

Tradicionalmente, dizia-se que os funcionarios publicos, tanto fazia se trabalhassem bem ou
mal, depois de estarem na funcdo publica, j& ndo precisavam de trabalhar, que as
instituicdes, tanto faziam serem boas ou mas, estavam sempre bem e tinham sempre
recursos. Este modelo vem romper com iSso e ao vir romper, exige um grande esforgo e um
periodo de adaptacdo e absorcdo, quer das proprias instituicdes, quer dos proprios
servidores e dos dirigentes. A Guarda estd no mesmo patamar. Isto é uma inovacgéo, e
depois na Guarda, o facto de ndo estar a ser aplicado na sua plenitude, nomeadamente, na
avaliacdo individual dos militares, o servidor da Guarda, do sitio mais profundo, ainda néo
tem consciéncia deste modelo de gestdo, porque ainda ndo chegou l4 o tentaculo que o
atinge a ele préprio, que lhe responsabiliza para o facto de ele estar a ser avaliado por este
sistema e, se ndo cumprir com 0s objectivos delineados ndo é promovido. Ele vai ter a
percepgdo do nosso modelo quando chegar |a ao prato dele, a carreira dele, enquanto isso
ndo acontecer, o Ultimo escaldao da Guarda, ndo estd ainda muito bem informado, nem
motivado porque ndo sofre as consequéncias, ou seja, ele pode indirectamente sofrer as
consequéncias da aplicagdo do novo modelo, na ordem que o chefe Ihe da4. N6s ao criarmos
objectivos diferentes, quer operacionais, quer estratégicos, ao criar Cartas de Missao,
obrigar a definir actividades para o ano seguinte, etc., estamos a fazer mudar a instituicéo.

O modelo esta a chegar aos sitios, s6 que nem sempre as pessoas tém consciéncia daquele
novo modelo que esta a fazer a mudanca.

Até a certo nivel, ha ja consciéncia, a partir dai, as coisas com a dimensao da Guarda, o que
se traduz, é a qualidade e a quantidade dos 6rgdos, mas nem sempre essa pessoa do nivel
mais baixo, tem nog¢do e nem consegue identificar a causa da mudanca. Também a
comunicagdo interna da Guarda é complicada, estamos a falar de um universo de 5000
pessoas dispersas com realidades diferentes, e, por isso, posso dizer, que a prépria
informag&o, ndo chega facilmente como um servico concentrado, em que se faz uma
reunido com todo o pessoal e se diz: “Meus amigos, agora vem um novo modelo de gestao,
agora é assim, etc.,”. Isto ndo é facil na Guarda, porque esta trabalha 24 horas, nés nunca
conseguimos falar com todos ao mesmo tempo, mesmo o0 comandante de posto ndo tem o0s
militares todos no posto, apenas 0s que estdo de servico e mesmo esses saiem para
cumprir o servigo. Por outro lado, enquanto ndo chegarmos a aplicacado do SIADAP 3 na sua
plenitude, e s6 quando vier a nova lei, o novo diploma que adapte a avaliagdo de mérito ao
SIADAP, é que o grosso dos servidores, 20.000 guardas, vao ter consciéncia perfeita disto,
e s6 quando forem avaliados pelo novo modelo € que vao acordar para este modelo. Até la
uns estardo mais esclarecidos que outros. Ao nivel dos dirigentes, todos eles ja sabem,

devido ao conhecimento que tém, nem todos tém consciéncia real da mudanca que ja esta
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implementada e que ai vem. Em termos de motivacdo, vem muito das pessoas, acreditarem,
gue o novo modelo faz a organizacdo melhor, Ihes vai dar melhores condicbes para
trabalhar, os vai tornar individuos mais produtivos e mais aceites pela sociedade, e também
vai ter beneficios individuais se forem servidores, ou seja, que vai haver um premio ou
mérito que o novo modelo trds ao desempenho e a dedicacdo e as boas performances.
Estas regalias, os militares, ainda nao tém, s6 tém os civis da Guarda e tém os dirigentes
intermédios ndo directamente, mas através das Cartas Misséo estéo objectivos que tém que
ser cumpridos, e os dirigentes sabem, se ndo cumprirem, sdo penalizados e nao tém
nenhum beneficio, mas aceitam o jogo, estamos a treinar para o futuro.

A generalidade dos dirigentes estédo informados e acreditam, j4 de alguma forma, dai poder-
se encontrar alguma motivacdo, a generalidade dos trabalhadores, ndo estd tdo bem
informada.

A generalidade dos colaboradores ainda néo estd, e ndo tem consequéncias praticas na
implementacdo do sistema, ou ndo tem consciéncia dessa implementagéo do sistema, por
isso, os niveis de informacdo e motivagéo, sédo diferentes. Os niveis de motivagdo, por um
lado, ainda ndo estdo a ser avaliadas sobre o novo sistema, por outro lado, os
constrangimentos orgamentais tém feito com que as consequéncias visiveis da aplicagdo do
novo modelo de gestdao no quotidiano, ndo sejam muitas, porque ha muitas coisas que

queriamos fazer, mas que ndo podemos.

12.Em sua opinido, a divulgacdo do Plano e do Relatério de Actividades na
internet, é suficiente?

A internet e a intranet sdo féruns de exceléncia de divulgacao da informacao nas instituicbes
modernas, mas nao sdo Unicas ndo dispensam as tradicionais nem dispensam as mais
avancadas. Quando falo das mais avancadas, refiro-me a um projecto GNR TV, mas depois
temos as barreiras financeiras. O projecto GNR TV que se pretendia pér em todos os
guartéis da Guarda a transmitir a mesma informacdo diariamente acessivel a todos os
guardas e ao publico, ia chegar aos olhos deles mesmos que nao quisessem. As modernas
formas de comunicagcdo neste momento carecem de implementacdo por restricbes
financeiras e orcamentais.
A intranet e a internet sdo neste momento formas de comunicagéo interna por exceléncia
mas h& dois problemas, por um lado, a rede interna da Guarda tem a limitacdo de nao
apanhar todo o seu dispositivo, apesar de, individualmente, muita gente aceder ao site da
Guarda por via externa, por outro lado, deve haver uma franja de guardas mais idosos que
ainda ndo tém o habito de irem a internet e a intranet e privilegiam formas tradicionais de
comunicacédo, nomeadamente, a comunicacdo escrita que chega aos postos.
A internet ndo é suficiente, mas é considerada, neste momento, a melhor via. O formato em

papel dos Planos e dos Relatérios de Actividades deveria deixar de mandar pelos custos
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que isso implica. Ou seja, nem tudo isto tem que ter uma légica de custo-beneficio. E porque
€ que eu digo que ndo de uma forma pretoriana. Agora nos iamos imprimir um PA e um RA
para cada quartel da Guarda, 1200 publicacdes de 200 paginas, era possivel, nem sequer
eram um gasto incomportavel, mas teria algum beneficio? Quantas pessoas iam ler?
Quantas pessoas iam passar da capa ou s6 saber que existe? Estas sdo as questdes.

Vale a pena investir muito na divulgagdo destes instrumentos até ao infimo colaborador de
l& do fim da linha? Se calhar ndo. Se calhar até determinado patamar mas, se calhar, até a
esse patamar a internet chega. Nés divulgamos na internet e quem tiver interesse vai ver la.
Eu penso que na conjuntura actual esta é a forma mais adequada de divulgar, porque esta

acessivel a quem realmente tiver interesse.

13.0 Plano e o Relatorio de Actividades elaborados pela GNR sdo documentos
“rotineiros e formais de gestao” ou sao documentos que permitem a gestdo da
GNR assegurar em pleno as novas praticas de gestdo por objectivos e
implementac&o do SIADAP. Comente.
O Plano e o Relatério de Actividades elaborados pela Guarda sdo as duas coisas. Por um
lado, sdo instrumentos formais, porque é uma imposic¢do legal, logo, somos obrigados a
fazé-los, e séo rotineiros porque tém rotinas e temos que cumprir com essas rotinas nem
sequer podemos fugir delas, temos que fazer até dia tal, ter que entregar até dia tal, receber
e dar parecer até dia tal. Tém essa dimensdo e ndo podemos negar. Por outro lado,
permitem assegurar a aplicacdo de novas praticas, permitem em assegurar a
implementacdo do novo sistema de avaliacdo, ndo diria assegurar em pleno por todas as
condicionantes que ja expliquei.
No fundo, diria que sao, simultaneamente, documentos que constituem para a Guarda uma
obrigacéo, temos que os fazer e nessa medida séo rotineiros e formais, mas queremos
acreditar que no futuro serdo realmente instrumentos que servirdo para gerir melhor a
Guarda e gerir melhor os recursos que sao colocados a disposi¢cao da Guarda e criar uma
cultura de diferenciagdo pela positiva dentro da instituicio com base no mérito e
diferenciacéo das instituices da Administracdo Publica, o que néo é facil, a nivel individual
nem a nivel das instituicbes, mas nés queremos acreditar que, e penso que é um dos
objectivos subjacentes, este modelo no futuro vai permitir distinguir os bons dos maus, as
boas instituicbes das mas instituicdes e vai permitir estabelecer critérios que vao permitir
aos bons sobreviver e destronizar os maus quer pessoas quer instituicbes sendo néo vale a
pena se ndo acreditarmos nisso. Mas vai demorar algum tempo até que isto seja uma

realidade.

14.Serd que o Plano e o Relatério de Actividades contribuem para a melhoria

continua e de qualidade dos servigos prestados pela GNR?
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Contribuem pelo simples facto de que obrigaram a mexer com a rotina, obrigaram ou estédo
a obrigar a alterar a forma como vemos o préprio funcionamento da instituicdo. Na nossa
instituicdo estamos a comecar a pdr as pessoas a pensar em eficiéncia, em correlacionar
recursos com o produto operacional e estamos a colocar as pessoas ou tentar colocar as
pessoas a agir em funcédo dos objectivos da instituicdo desde o nivel mais baixo ao nivel
mais elevado a contribuir para uma melhoria da Guarda e para uma melhoria qualitativa no
sentido de uma Guarda alinhada com aquilo que deve fazer e com 0s seus servidores
alinhados com aquilo que devem fazer.

Quando somos “obrigados” a definir objectivos de qualidade, esses objectivos tém como
consequéncia, na logica da filosofia subjacente ao proprio modelo de gestédo, a melhoria de
processos e de produtos operacionais. Nessa perspectiva, penso que haverd uma melhoria
na qualidade dos servigos prestados pela Guarda e uma melhoria da qualidade da gestédo

interna da instituicdo, da gestéo dos recursos humanos, financeiros e materiais.

15. Tomando a Gestéo por Objectivos, como a vertente estratégica de um sistema
de Gestdo da Qualidade, a gestdo da GNR implementa os meios de controlo e
monitorizacdo necessarios para a execug¢ao da “qualidade dos servigos”.
Comente.
NOs estamos a impor neste momento os meios de controlo e de monitorizacdo necessarios
e suficientes para cumprir as partes do modelo das actividades que ja estdo em
funcionamento na Guarda, ou seja, nos dentro das partes do modelo que estamos a aplicar
estamos, simultaneamente, a funcionar com mecanismos de controlo de monitorizagdo e ha
medida que formos avancando na implementacdo do sistema. O préprio sistema prevé a
monitorizacdo do cumprimento dos objectivos é um sistema de gestdo por objectivos ha
descricdo de objectivos e ndo ha nenhuma gestdo por objectivos que sobreviva se ndo
houver controlo e monitorizagcdo do cumprimento desses objectivos. Quando avancarmos
com o SIADAP 3 a generalidade dos guardas vamos continuar a implementar a
monitorizacdo e nds estamos a fazer isso a nivel das partes do SIADAP que estamos a
aplicar, a nivel do SIADAP 1 temos um QUAR de GNR que define os objectivos
estratégicos, objectivos operacionais dentro destes indicadores para a instituicdo dentro dos
objectivos da qualidade, de eficiéncia e de eficacia temos estatuido e estabelecido um
mecanismo de monitorizagdo trimestral, ou seja, dentro de 3 em 3 meses as fontes de
verificacdo sdo chamadas a dar-nos um ponto de situagcdo do cumprimento de cada um dos
objectivos sendo que no final do ano isso permite-nos ao longo do ano ter a percepcédo dos
objectivos que estdo mais em crise, permite ao Comandante-Geral emitir directivas de 3 em
3 meses, no sentido, de chamar a atencéo e dando ordens para que se acentue ou para que
se faca algo ajustado para que se cumpram 0s objectivos que estdo em crise, e permite-nos

no final do ano ter mais ou menos a garantia de que 0s objectivos serdo cumpridos. Por
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isso, trimestralmente todas as fontes de verificacdo que estdo no QUAR sdo chamadas a
dizer e a fazer um ponto da situagéo.

A monitorizacao trimestralmente do QUAR de 3 em 3 meses permite-nos, por uma lado, que
0 General dé directivas, no sentido, do cumprimento dos objectivos que estdo em crise em
cada momento e permite-nos, por outro lado, propor a Tutela a reformulacéo dos objectivos
ou dos indicadores que tendencialmente estejam em crise ou por motivos nao previstos
possam estar em crise. Por exemplo, com esta crise financeira, neste momento, cortaram-
nos as verbas, n6s vamos propor a Tutela a renegociacado de algumas metas porque nao
temos tanto dinheiro. A nivel das Cartas de Missdo € um exercicio voluntario para 0s
dirigentes de primeiro nivel e intermédios mas fazemos exactamente o mesmo
trimestralmente eles sdo chamados a dizer-nos o ponto de situacdo do cumprimento dos
seus objectivos individuais para que sejam chamados a renegociar as metas que estao
propostas, nomeadamente, quando eles evocam falta de recursos e ai 0 nosso pessoal tem
que reconhecer se tem menos recursos tem que ajustar as metas. Este processo de
monitorizacdo é fundamental neste modelo de gestdo, e esta em pratica. Nao faz sentido
nenhum definir objectivos se ndo houver monitorizagdo, iSso € a mesma coisa que ter
objectivos para nada. No final do ano temos sorte de quando pedimos os resultados,
rapidamente séo-nos entregues os dados, porque eles de 3 em 3 meses tém que actualizar
a informagdo. O que o0s obriga a criar mecanismos e de irem contabilizando em

permanéncia os dados.

16.0 que se poderia implementar no futuro, para um melhor Plano e Relatério de
Actividades.

Na minha opinido para melhorar o Plano e o Relatério de Actividades era necessario
conseguir, convencer a Tutela a criar alguns mecanismos que facilitassem a implementacéo
do novo modelo numa organizacdo com a dimensado e as caracteristicas da Guarda. E se
isso for feito serd muito mais facil, no futuro, aplicar o modelo, na sua plenitude, na Guarda e
melhorar a qualidade destes instrumentos de gestao.
A nivel do nosso proéprio contributo era muito importante que a Guarda avangasse com uma
clara criagdo de uma mapa estratégico para a instituicdo tendo como plano de fundo o novo
modelo de gestdo, s6 que este mapa estratégico custa recursos, tem que ser desenvolvido
com o apoio de especialistas e de peritos e de empresas e ainda ndo € possivel, até este
momento, encontrar as verbas adequadas para desenharmos este mapa estratégico. Todos
estes instrumentos deviam ser uma parte do mapa estratégico de desenvolvimento da
Guarda e do desenvolvimento organizacional. No futuro, se ndo viermos a ter
constrangimentos orgcamentais ou se a gestdo orcamental vier a ser gerida de outra forma, a

qualidade do nosso Plano e do Relatério de Actividades vao melhorar seguramente.
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Com a optimizacdo que nés vamos ganhando todos os anos, esperamos que no futuro,
guando os nossos comandos funcionais finalmente comecaram a produzir aqueles planos
mencionados na pergunta 6, o nosso Plano de Actividades sera mais rico na medida em que
nés aqui no DPERI, nos vamos preocupar mais em dar-lhe qualidade do que em estarmos a
reunir informacgdes que ja nos deverao chegar compiladas e trabalhadas, ou seja, quando os
inputs que nos chegarem para o Plano de Actividades vierem j& trabalhados de acordo com
as regras que nés conseguirmos impor e definir, 0 nosso trabalho podera concentra-se
muito mais em refinar, em transformar e em dar ao instrumento qualidade. Enquanto
andarmos, com 0s nossos esforcos, na obtencdo directa da informacdo, ndo nos sobra
tempo para conferir mais qualidade e para nos centrarmos naquilo que devia ser 0 nosso
papel que era dar integralidade aos diferentes documentos e das diferentes propostas que
nos chegam, darmos coeréncia ao Orgcamento, tentarmos fazer verter nos documentos o
gue esta a montante, as inten¢des do nosso General e da Tutela e dar o toque de qualidade
gue os documentos merecem e exigem.

Quando os sistemas tecnologicos nos permitirem outro tipo de relagdo com o préprio
dispositivo da Guarda, vai facilitar muito a tarefa, porque permitira ter informacéo
permanente do que se esta a passar e sobre as dificuldades e a gestdo dos recursos, sem
termos que fazer pedidos, nomeadamente, quando formos implementar o sistema individual
aos militares, decorrente do nosso diploma que ha-de sair, ndo podemos aplicar o SIADAP
como eles querem, mas sim um SIADAP ajustado a avaliacao militar. Entdo teremos que
desenvolver uma aplicacao informéatica especifica para a Guarda que permita que lancemos
valores que ndo estao previstos num sistema informético para a generalidade dos servidores
da Administragdo Publica e isto vai ser muito dificil de se fazer. Neste momento, com os
civis estamos a avalia-los e é mais facil, porque eles estdo minimamente concentrados e
consegue-se. Quando for para avaliar os guardas todos temos que ter uma rede informatica
que chegue a todo o lado, porque ndo vamos estar a mandar fichas do SIADAP por via

hierarquica e depois num sitio qualquer, poderdo desaparecer.

5 —ENTREVISTA COM TENENTE-CORONEL TEIXEIRA

Posto: Tenente-Coronel

Nome: José Carlos dos Santos Teixeira

Idade: 46 anos

Cargo/Funcéo Actual: Chefe de Divisdo de Planeamento e Reabastecimento
Local: DRL — CARI

Data: 28Jun2010

Hora: 18 horas
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1. Antes de dar inicio a entrevista, gostaria de saber se tem alguma duvida sobre
o trabalho e sobre as perguntas da entrevista?
N&o.
2. Importa-se que esta entrevista seja gravada e usada no trabalho que estou a
realizar?

Entrevista efectuada por telefone.

3. Quais as razdes que levaram a implementacdo do Plano de Actividades e do
Relatério de Actividades na GNR?

E uma imposicéo legal. Decreto-Lei 183/96 de 27 de Setembro.

4. Sera que o Plano e o Relatorio de Actividades estdo estruturados de modo a
assegurar a gestdo por objectivos e a avaliagcdo do desempenho constantes do
SIADAP?

Sim existe a necessaria integragdo entre o PA, o RA e o QUAR. No entanto, tem-se
confundido, por vezes, no meu entendimento, a missdo de algumas unidades organicas com
o0s objectivos que lhe sdo atribuidos.

Quanto a avaliagdo do desempenho, na Optica do SIADAP, é de referir que se tem

restringido ao pessoal civil da Guarda. Ainda ha muito trabalho a fazer nesta area.

5. Em sua opinido considera que o Plano e o Relatério de Actividades, enquanto
instrumentos de gestdo, melhoram o desempenho organizacional e individual
dainstituicdo GNR?

Devem melhorar. Foi para isso que foram concebidos, na linha das melhores praticas
existentes no meio empresarial. A Guarda passou a actuar, formalmente, de acordo com
uma estratégia e objectivos precisos. Mas a escassez de pessoal, sobretudo de Oficiais e a
forte restricdo dos meios financeiros ndo deixam muito espaco para que a Guarda possa

desenvolver a sua missdao com maior qualidade, eficiéncia e eficacia.

6. Quais as dificuldades sentidas na elaboracdo do Plano e do Relatério de
Actividades?

E obtenc&o e compilacdo dos objectivos a atingir e dos programas a realizar, bem como o

planeamento dos recursos a afectar, considerando a amplitude das diversas valéncias da

Guarda e o n.° de orgénicas e flexiveis envolvidas.

7. Considera que existe uma harmonizacdo entre o Plano e o Relatério de
Actividades com os restantes Instrumentos de Gestéao?

Ja respondi a isso na questao n.° 4.
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8. Sera que o Plano e o Relatorio de Actividades integram a informagéo constante
do Plano de Actividades do Comando Operacional / Plano anual de Formacéao e
Ensino / Plano de Necessidades de Obras (DIE) e do Plano de Necessidades
Logisticas (DRL)? Caso nao integrem essa informacdo, indique as razoes.

Integram. Mas muitas vezes ndo passam de intencdes que sao inviabilizadas pelos cortes
orcamentais.

9. Considera relevante a introducdo no Plano de Actividades de
projectos/actividades ndo enquadradas em programas, cujas actividades/plano
de intencdes nado estdo quantificados no Plano de Actividades?

N&ao faz sentido. Sé devemos pér no PA o que h& hip6tese de executar. O PA tem que estar

alinhado com o orcamento da Guarda, quer com a proposta quer com o plafond final.

10. Face a organizacédo e dispersado geografica da GNR, como se consegue obter
0s elementos necesséarios para a elaboracdo do Plano e do Relatério de
Actividades?

Com muita dificuldade. Também com muita dedicacdo das pessoas envolvidas. A

metodologia utilizada consta de cada um desses documentos.

11.Considera que os dirigentes/colaboradores se encontram informados e
motivados para participarem na elaboragcdo e implementagdo do Plano e do
Relatério de Actividades?

Ndo ha muita motivacdo, porque ndo tem havido grande informacdo sobre estas

metodologias, designadamente ao nivel das unidades.

12.Em sua opinido, a divulgacdo do Plano e do Relatério de Actividades na
internet, é suficiente?
N&o tenho a certeza disso. Ha uma boa maneira de se saber que consiste em contar 0 n.°

de vezes que esses documentos sao consultados.

13.0 Plano e o Relatorio de Actividades elaborados pela GNR sdo documentos
“rotineiros e formais de gestao” ou sao documentos que permitem a gestao da
GNR assegurar em pleno as novas praticas de gestdo por objectivos e
implementac&o do SIADAP. Comente.

Permitem. O que n&o quer necessariamente dizer que aconteca.

14.Ser4 que o Plano e o Relatério de Actividades contribuem para a melhoria

continua e de qualidade dos servigos prestados pela GNR?
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Julgo que sim. Mas isso depende dos objectivos que forem sendo fixados. Ha objectivos de
qualidade que tém sido fixados e atingidos.
15. Tomando a Gestéo por Objectivos, como a vertente estratégica de um sistema
de Gestdo da Qualidade, a gestdo da GNR implementa os meios de controlo e
monitorizacdo necessarios para a execucao da “qualidade dos servigos”.
Comente.
Sim, pelo menos em relacdo aos objectivos de qualidade que estabelece anualmente e cuja
andlise de execuc¢do consta do RA.

16. 0 que se poderia implementar no futuro, para um melhor Plano e Relatério de
Actividades.
Um bom sistema de informacéo que facilitasse a recolha dos dados criticos e 0 subsequente

tratamento.

6 — ENTREVISTA COM MAJOR OLIVEIRA

Posto: Major

Nome: Paulo Fernando Violante de Oliveira

Idade: 45

Cargo/Funcéo Actual: Chefe de Reparticdo da Avaliagédo de Civis
Local: CARI - DRH

Data: 05Jul2010

Hora: 10 horas

1. Antes de dar inicio a entrevista, gostaria de saber se tem alguma duvida sobre

o trabalho e sobre as perguntas da entrevista?

2. Importa-se que esta entrevista seja gravada e usada no trabalho que estou a

realizar?

3. Quais as razbes que levaram a implementacdo do Plano de Actividades e do
Relatoério de Actividades na GNR?

Esta primeira questdo tem, sobretudo, a ver com o facto de sabermos o que somos, para

onde vamos e 0 que queremos. Ou seja, o Plano de Actividades tem a ver com aquilo que a

Guarda executa e pretende executar, qual € o seu diagnostico na moral, que no fundo acaba

por ser a esséncia da prépria organizacdo, o que € que ela é, o que ela faz, o que ela

produz. Depois concretiza-se com o proprio plano e com o que nele vem escrito.
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H& uma imposi¢do relativamente a sua implementacdo decorrente do Decreto-Lei n.°
183/96, de 27 de Setembro. Esta imposicdo legal vem no fundo harmonizar a propria
elaboracéo e concessdo do Plano e do Relatorio de Actividades como instrumentos de
gestao.

4. Serd gque o Plano e o Relatdrio de Actividades estdo estruturados de modo a
assegurar a gestdo por objectivos e a avaliacao do desempenho constantes do
SIADAP?

A Guarda esté a crescer nesta area. A Guarda, de ano para ano, dispde-se a diagnosticar a
prépria organizacdo em termos de gestao e saber no fundo quais s@o os objectivos, o0 que é
que falta implementar, e em tempo de SIADAP, na avaliacdo dos préprios servicos para
melhorar precisamente o desempenho no &mbito deste sistema de avaliagao.

N&o se pode fazer uma Gestdo por Objectivos, seja em que organizacao for, seja em que
empresa for, se ndo se conhecer a actividade da propria organizagdo, o porqué da sua
existéncia. Acaba por ser uma redundancia. Deste modo, também, ndo podemos
implementar um sistema de avaliacdo de objectivos. Quer isto dizer que esta tudo
interligado.

Legalmente foi imposto um conjunto de requisitos que no fundo serve para harmonizar os
diversos Planos e Relatorios de Actividades da fungéo publica. O que conduz a ligacdo com
a Gestao por Objectivos.

Os objectivos definidos estéo estabelecidos e articulados de acordo com a misséo e a visdo
da GNR, por uma simples razao, a visdo da GNR é elaborada ao nivel estratégico, isto €, ao
nivel dos Comandos, nomeadamente, ao nivel do dirigente maximo do servico. Como tal,
ndo podemos implementar uma cultura organizacional, valores, se 0s objectivos néo vierem
de cima para baixo.

A visdo tem que estar coincidente com a missdo da GNR e com o0s objectivos que o
dirigente maximo dos servigos contratualizou com o Governo. Tem que haver uma sintonia,
um enquadramento entre a missdo e 0s objectivos, porgque, por exemplo, se temos por
missdo assegurar a seguranca de bens e pessoas, ndo se pode ter como objectivo fazer
com que a TAP consiga ter uma maior capacidade, em termos, de transporte de pessoas,

sao coisas completamente diferentes.

5. Em sua opinido considera que o Plano e Relatério de Actividades, enquanto
instrumentos de gestdo, melhoram o desempenho organizacional e individual
dainstituicdo GNR?

Para ja fica-se a saber 0 que € que a Guarda produz e o que é que ela faz. A tomada de

consciéncia € meio caminho andado, para se conseguir saber efectivamente e ter-se a
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nocao o que sao os Plano e os Relatérios de Actividades e que séo instrumentos que devem
estar ligados a outros instrumentos.

O Plano e o Relatorio de Actividades, s6 por si, ndo sdo suficientes para melhorar o
desempenho operacional. Existem outro tipo de instrumentos, nomeadamente o sistema de
avaliagdo dos servicos, o SIADAP, que permite medir o desempenho organizacional e
individual.

O SIADAP dos servicos, esta aplicado na GNR, através do QUAR, e no fundo séo
instrumentos que avaliam e definem como objectivos, aquilo que os servicos devem
produzir.

O SIADAP individual também esta em execucdo, mas s6 para civis. Os militares continuam
e reger-se pelas regras anteriores, através de uma ficha de avaliacdo individual que
incorpora critérios de avaliacdo comportamental e objectivos da propria chefia, onde o
individuo pertence. Alias isso esta na lei 66-B/2007, 28 de Dezembro.

O Plano e o Relatério de Actividades contribuem para melhorar o desempenho
organizacional, no sentido em que se sabe o que se produz, o que é se fez ou 0 que se faz,

isto no inicio, e depois parte-se para o resto.

6. Quais as dificuldades sentidas na elaboracdo do Plano e do Relatério de
Actividades?
Ha um atraso substancial em termos de fluicdo da informacao interna. Fala-se da questao
tecnologica.
Na Reparticdo de Avaliagdo ndo temos problema nenhum em fornecer as informagdes, aqui

sabe-se 0 que € que a direc¢cdo do Comando tem que produzir e o que tem que fazer.

7. Considera que existe uma harmonizacdo entre o Plano e o Relatério de
Actividades com os restantes Instrumentos de Gestéao?

O Plano e o Relatério de Actividades tém que estar harmonizados com o préprio SIADAP
que também faz parte do QUAR. O QUAR esta contido no SIADAP.

Todas as actividades que estdo no Plano de Actividades tém que estar orcamentadas,

porque qualquer actividade custa dinheiro. O que estd no Plano de Actividades, em

principio, tem que estar orcamentado, sendo néo faz sentido.

8. Sera que o Plano e o Relatério de Actividades integram a informacéo constante

do Plano de Actividades do Comando Operacional / Plano anual de Formacéao e

Ensino / Plano de Necessidades de Obras (DIE) e do Plano de Necessidades
Logisticas (DRL)? Caso nao integrem essa informacéo indique as razdes.

A informacéo esta integrada no Plano de Actividades, mas estes planos ndo séo feitos. Se

esses planos fossem feitos, a DPERI escusava de estar a pedir do que é que as Unidades e
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os Comandos precisavam, pois a informacdo chegava a DPERI bastando estes se
preocuparem apenas com questdes relacionadas com a qualidade e a eficiéncia. Esta
situacdo, na minha opinido, € uma questdo de organizacdo interna e uma questdo de
ordenar, do Comandante-Geral, que se passe a fazer de determinada maneira. Tem a ver
com a eficiéncia da propria concessédo do Plano de Actividades.

A DPERI tem que, através do Comandante-Geral, implementar medidas no sentido de

simplificar procedimentos.

9. Considera relevante a introdu¢cdo no Plano de Actividades de
projectos/actividades ndo enquadradas em programas, cujas actividades/plano
de intencdes ndo estdo quantificados no Plano de Actividades?

Devem estar integrados no Plano de Actividades, embora com uma ressalva, de que o0s
meios ndo carecam de orgcamentacdo, porque hoje em dia, sabe-se que embora as coisas
estejam orcamentadas, ha flexibilidade na orcamentagédo, o que ndo se tem hoje, ja pode
haver dinheiro para se efectuar amanhd ou em Dezembro. Havendo flexibilidade
orcamental, sendo esse um critério tido em consideracdo, eu acho, que se devia ter em
ponderacao, introduzir no Plano de Actividades projectos que poderdo eventualmente ser

viaveis, com a devida ressalva.

10. Face a organizacdo e dispersdo geografica da GNR, como se consegue obter
0os elementos necesséarios para a elaboracdo do Plano e do Relatério de
Actividades?

Consegue-se através dos meios que temos a nossa disposi¢cao e que existem actualmente
na Guarda. Poder-se-a4 apostar em canais de comunicacdo muito mais aligeirada, muito
mais célebres, por exemplo, introduzindo novas tecnologias para melhorar as existentes,
nomeadamente, os emails, continuar a fazer reunides e pedidos as Unidades e Comandos
Territoriais.

11.Considera que os dirigentes/colaboradores se encontram informados e
motivados para participarem na elaboragdo e implementagdo do Plano e do
Relatorio de Actividades?

Ha-de haver, com certeza, dirigentes informados e motivados na elaboracdo e
implementacéo do Plano e do Relatério de Actividades.

A resposta a esta pergunta ndo te consigo dar, porque isto carece de um inquérito de
satisfacdo para as pessoas saberem. Os inquéritos de satisfacdo séo feitos e elaborados de
acordo com aquilo que ndés queremos questionar. Quando se fala nestes inquéritos as
pessoas assustam-se e na minha opinido, ndo se deviam preocupar, porque quem os faz
somos noés, e nds s perguntamos, aquilo, que entendemos que se deve perguntar. I1sso até

€ uma mais-valia e cria valor para a instituicdo, porque se calhar em resultado disso, com
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pequenas medidas, pode-se melhorar significativamente o grau de satisfacdo das pessoas
que trabalham na Guarda, melhorando alguns procedimentos ou processos que a partida se
tinha a percepg¢do que eram 0s correctos e que depois chegou-se a conclusao que podem
ndo o ser. Mas sei que existe uma grande entropia, alguns receios e medos.

Por norma, as instituicdes militares, sdo estruturas muito rigidas e muito hierarquizadas, e
no fundo estar a perguntar a alguém da base o que € que estd bem, ou o que esta mal, era
por em check, toda a estrutura.

A prépria organizacdo ainda ndo se encontra preparada para perguntar as pessoas, com
toda a simplicidade, através do tal inquérito, aquilo que a gente acha que deve perguntar e o

que se quer saber.

12.Em sua opinido, a divulgacdo do Plano e do Relatério de Actividades na
internet, é suficiente?

Eu sugeriria que eles fossem pela internet, até as Unidades, Comandos Territoriais e postos.

E depois em papel, para os restantes lugares, em que internet ndo chega, porque é

importante que as pessoas tenham conhecimento destes instrumentos de gestéo.

13.0 Plano e o Relatorio de Actividades elaborados pela GNR sdo documentos
“rotineiros e formais de gestao” ou sao documentos que permitem a gestao da
GNR assegurar em pleno as novas préaticas de gestdo por objectivos e
implementacéo do SIADAP. Comente.
A minha visdo, € que nao faz sentido criar um documento para ser “ rotineiro e formal” de
gestao. Ele tem que estar interligado e servir de base para outras praticas de gestéo.
Outro facto ou razdo € estes documentos ndo serem conhecidos ao nivel operacional (a
organizacao divide-se em trés partes ou patamares: estratégica, tactica e operacional).
Ha uma coisa que é importante, a Carta de Misséo, s6 os comandantes é que devem ter, e
depois a partir dai, devem ser elaborados um sub-plano de actividades, género de fichas de
tarefas, que deviam ser realizadas pelas préprias divisbes. As actividades que se
propunham a realizar deviam ser dadas a conhecer a todos. Isto € um exemplo concreto
daquilo que nos fazemos aqui na Reparticdo de Avaliagao.
Estes instrumentos de gestéo, tém que estar todos interligados, porque se houver disfuncéo,
se houver enviesamento, digamos assim, nos varios processos ao nivel hierarquico, é
porque a organizacdo, ndo esté a ser bem gerida.
Com base no que acabei de dizer, o Plano e o Relatério de Actividades ndo podem nunca
ser documentos rotineiros e formais de gestdo. Portanto, tem que estar tudo interligado,

para que as novas praticas de gestéo, sejam implementadas com toda a eficiéncia possivel.
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14.Ser4 que o Plano e o Relatorio de Actividades contribuem para a melhoria
continua e de qualidade dos servi¢cos prestados pela GNR?

Com certeza. NOs s6 podemos melhorar uma coisa que conhecemos e ver 0 que € que esta
mal.
E com a pratica ao longo do ano, que a informacdo que se vai criando para 0 Nosso
processo, permite ver se hd ou ndo enviesamento, se 0s objectivos estdo adequados,
efectivamente, aquilo que se produziu, a realidade previamente estabelecida ou néo, e, so
assim é que se consegue melhorar o Plano e o Relatério de Actividades. Isto associado, por
sua vez, a contratualizacédo dos objectivos, que muita gente define para o servigo e que, por
vezes, ficam por cumprir. Isto esta tudo interligado e pode-se fazer a melhoria, através da
auscultacéo, porgue guem tem responsabilidades procura saber e informar-se sobre o que
se fez ou 0 que néo se fez, porque é que nao se fez, e se fez se ha ou houve contributos

para melhorar.

15. Tomando a Gestéo por Objectivos, como a vertente estratégica de um sistema
de Gestdo da Qualidade, a gestdo da GNR implementa os meios de controlo e
monitorizacdo necessarios para a execug¢ao da “qualidade dos servigos”.
Comente.
E feita a monitorizacdo e controlo, porque se ndo houver ndo se consegue melhorar a
qualidade do servico da Guarda.
A monitorizagdo € um processo intermédio e a qualidade s6 se vé no final.
A Reparticdo de Avaliacdo de 3 em 3 meses faz a monitorizagdo dos objectivos que a
Direccdo de Recursos Humanos se propds cumprir com base na Carta de Missdo do
Comandante. A Carta Missao, tem varios objectivos e aqueles que interessam para o DRH
em particular, ela toma em consideracdo e implementa-os na pratica e depois nos
monitorizamos a implementacdo desses objectivos. Se os objectivos ndo estiverem a ser
cumpridos, nds vamos dizer porque é que ndo estdo a ser cumpridos e adequa-los
rapidamente ao cumprimento dos mesmos e fazemos a reformulacdo dos objectivos se for
necessario.
SO se consegue ver a qualidade dos servicos se houver um inquérito de satisfacéo, quer

interno, quer externo.

16. 0 que se poderia implementar no futuro, para um melhor Plano e Relatério de
Actividades.

Os sistemas de informagdo s&o instrumentos importantes. Devia-se criar sistemas de

informacg&o que nos dessem a informacao que nds precisassemos, isto €, que quantifica-se

a informacgéo.
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7 — ENTREVISTA COM CAPITAO RIBEIRO

Posto: Capitdo

Nome: Anténio José Esteves Ribeiro

Idade: 45

Cargo/Funcéo Actual: Chefe da Reparticdo de Estudos e Planeamentos da DIE
Local: CARI - DIE

Data: 09Jul2010

1. Antes de dar inicio a entrevista, gostaria de saber se tem alguma duvida sobre

o trabalho e sobre as perguntas da entrevista?

2. Importa-se que esta entrevista seja gravada e usada no trabalho que estou a

realizar?

3. Quais as razbes que levaram a implementacdo do Plano de Actividades e do
Relatério de Actividades na GNR?

A falta de instrumentos de gestdo que permitam avaliar os resultados e a proficiéncia da
GNR.
Pretendendo-se com o Plano de Actividades (PA) definir os objectivos a alcancar no ano
seguinte aquele em que é elaborado. Posteriormente, com o Relatério de Actividades (RA),
aquilatar do desempenho alcangado, retirando-se conclusdes para aperfeicoar a actividade
de gestdo da GNR, avaliando-se a performance da actividade, identificando-se os desvios e

introduzindo-se recomendacdes de acg¢des correctivas.

4. Sera que o Plano e o Relatério de Actividades estdo estruturados de modo a
assegurar a gestéo por objectivos e a avaliacdo do desempenho constantes do
SIADAP?

N&o parece existir, ainda, um Ciclo Anual de Gestdo completo, a funcionar
convenientemente.

Creio ndo se encontrarem devidamente delineados os objectivos a alcancar para cada
unidade organica, consequentemente, os objectivos a atingir por cada militar/funcionario, o

que possibilitaria a avaliacdo de desempenho constante do SIADAP.

5. Em sua opinido considera que o Plano e Relatério de Actividades, enquanto
instrumentos de gestdo, melhoram o desempenho organizacional e individual
dainstituicdo GNR?
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Sim, considero o Plano e o Relatério de Actividades sdo instrumentos de gestédo
fundamentais para apurar a eficiéncia dos elementos da instituicdo e a propria instituicdo em
Si.

Ao existirem objectivos a alcancar, procura-se que cada elemento da organizacdo se
identifique com as metas definidas, aumentando os niveis de eficacia individual e,

consequentemente, os da prépria instituicao.

6. Quais as dificuldades sentidas na elaboracdo do Plano e do Relatério de
Actividades?
Na elaboracdo do Plano de Actividades ndo foram sentidas dificuldades especiais. Existiram

sim dificuldades na recolha da informac&o necesséria, junto das unidades.

7. Considera que existe uma harmonizacdo entre o Plano e o Relatério de
Actividades com os restantes Instrumentos de Gestéao?
Considerando como instrumentos de gestdo o Plano e o Relatério de Actividades, o
Orcamento e o Balango Social, a harmonizagéo da-se, creio, apenas ao nivel da previsdo
orcamental e do Plano de Actividades, isto relativamente ao nivel de competéncia da
DIE/CARI.
8. Sera que o Plano e o Relatorio de Actividades integram a informacé&o constante
do Plano de Actividades do Comando Operacional / Plano anual de Formagéo e
Ensino / Plano de Necessidades de Obras (DIE) e do Plano de Necessidades
Logisticas (DRL)? Caso néo integrem essa informacéo indique as razdes.
Sim, integram informacéo da actividade a desenvolver (PA) e da actividade desenvolvida
(RA). No entanto, entidade da GNR responsavel pela elaboracdao do Plano de Actividades
da Guarda é a Divisdo de Planeamento Estratégico e Relagbes Internacionais (DPERI),

neste sentido, é quem melhor podera responder a esta questao.

9. Considera relevante a introducdo no Plano de Actividades de
projectos/actividades ndo enquadradas em programas, cujas actividades/plano
de intenc¢des ndo estdo quantificados no Plano de Actividades?

Sim, é importante que o Plano de Actividades reproduza a realidade da actividade
desenvolvida, permitindo provisionar recursos para intervencdes urgentes ndo previstas

decorrentes de situagdes acidentais.

10. Face a organizacédo e dispersado geografica da GNR, como se consegue obter
0s elementos necessarios para a elaboracdo do Plano e do Relatério de

Actividades?
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A entidade da GNR responsavel pela elaboracdo do Plano de Actividades da Guarda é a
Divisdo de Planeamento Estratégico e Relacbes Internacionais (DPERI), neste sentido, é
quem melhor podera responder a esta questdo. No entanto, no que respeita ao Plano de
Necessidades de Obras da DIE, este é elaborado com base nas necessidades manifestadas
pelas diversas Unidades e aferidas pela DIE e superiormente aprovado. Para o efeito é
solicitado a cada Unidade o envio do seu Plano de Necessidades em Infra-estruturas.

11.Considera que os dirigentes/colaboradores se encontram informados e
motivados para participarem na elaboracdo e implementacdo do Plano e do
Relatorio de Actividades?

Julgo néo existir sensibilizacdo nem a informacdo adequada sobre o que é o Plano e o
Relatorio de Actividades, fundamentalmente, na importancia de que se revestem como
instrumentos de gestao, para a proficiéncia da GNR.

12.Em sua opinido, a divulgacdo do Plano e do Relatério de Actividades na
internet, é suficiente?

Nao creio que seja suficiente. O esclarecimento do que séo 0s instrumentos de gestdo na
GNR deve ser efectuado a todos os militares/funcionarios e muito mais aqueles que tém
responsabilidades de gestdo, nomeadamente, através de conferéncias e outras actividades

sobre o tema.

13.0 Plano e o Relatério de Actividades elaborados pela GNR s&o documentos

“rotineiros e formais de gestao” ou sao documentos que permitem a gestao da

GNR assegurar em pleno as novas préaticas de gestdo por objectivos e
implementacdo do SIADAP. Comente.

Julgo que na GNR o Plano e o Relatorio de Actividades, séo, ainda, meros documentos de

obrigacdo legal ndo se traduzindo, fundamentalmente, o Relatério de Actividades, numa

ferramenta que orienta a gestdo e que possa garantir que cada plano se possa transformar

num verdadeiro instrumento de gestdo envolvendo, de forma integrada, cada escaldo de

comando e cada profissional da Guarda e, desta forma encontrar uma avaliagdo para cada

elemento e servigco da GNR.

14.Ser4 que o Plano e o Relatério de Actividades contribuem para a melhoria
continua e de qualidade dos servicos prestados pela GNR?

Sem duvida que sao ferramentas importantes para se alcangar uma melhoria qualitativa da

gestdo praticada aos varios niveis, sdo um instrumento que da a todos os intervenientes

uma visao clara do caminho a percorrer, para aumentar a rentabilidade e optimizar os meios

disponiveis, permitindo uma melhor utilizagcdo dos recursos (com aumentos de eficiéncia e

reducdo de custos).
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15. Tomando a Gestéo por Objectivos, como a vertente estratégica de um sistema
de Gestdo da Qualidade, a gestdo da GNR implementa os meios de controlo e
monitorizacdo necessarios para a execug¢ao da “qualidade dos servigos”.
Comente.
N&o parece existir na GNR uma gestdo por objectivos que permita monitorizar a nossa
actuacado, ajudando-nos a concentrar ndo sO nas operacfes diarias e consequente controlo
de objectivos de curto prazo, mas também concentrar-nos no desenvolvimento dos eixos
estratégicos eleitos e seleccionados para incluir no horizonte do Plano de Actividades.
16. 0 que se poderia implementar no futuro, para um melhor Plano e Relatério de
Actividades.
Promover a realizacdo de conferéncias e workshops de cariz informativo no seio da
instituicdo a fim de que estes preciosos instrumentos de planificacdo e gestdo da nossa
actividade sejam um valor acrescentado, permitindo uma eficiente gestdo e avaliagdo da

instituicdo e dos seus elementos.

8 — ENTREVISTA COM CAPITAO MACHADO

Posto: Capitdo

Nome: Paulo Machado

Idade: 36

Cargo/Funcéao Actual: Adjunto do Chefe de Gabinete do Comando Operacional
Local: Comando-Geral

Data: 01Jul2010

Hora: 14 horas

1. Antes de dar inicio a entrevista, gostaria de saber se tem alguma duvida sobre

o trabalho e sobre as perguntas da entrevista?

2. Importa-se que esta entrevista seja gravada e usada no trabalho gque estou a

realizar?

3. Quais as razfes que levaram a implementacdo do Plano de Actividades e do
Relatorio de Actividades na GNR?
Por imposicdo legal. Mesmo a Tutela fez forca para se fazer o Plano e o Relatério de

Actividades.
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4. Sera que o Plano e o Relatorio de Actividades estdo estruturados de modo a
assegurar a gestdo por objectivos e a avaliacdo do desempenho constantes do
SIADAP?

Sim. Concorrem, mas ainda existem discrepancias que tém que ser melhoradas e como tal
€ necessario fazer correcgfes. Esta-se a constatar que o Plano e o Relatério de Actividades
ndo estdo estruturados de acordo com 0s objectivos e a avaliagdo do desempenho, que o
Plano de Actividades ndo estd estruturado de acordo com os objectivos estratégicos e
operacionais do QUAR e que no QUAR estao estabelecidos os objectivos estratégicos, mas
gue estes objectivos ndo sdo operacionalizados.

As discrepancias sdo maioritariamente ao nivel das actividades operacionais, porque todas
as actividades que estdo no Plano de Actividades tém de ir em conta aos objectivos
operacionais. E o que se verifica actualmente é que as actividades incluidas nos Planos de
Actividades néo concorrem directamente com 0s objectivos operacionais. Por exemplo, o
Comando Operacional pde no Plano de Actividades a seguinte actividade: “intensificar as
accgOes da Guarda no ambito da seguranga rodoviaria”, nesta actividade aparece o indicador
e 0 numero de condutores a fiscalizar, 0 mesmo acontece ao nivel de todos os Comandos,
de todas as Unidades. Estas actividades tém que estar plasmadas no Plano de Actividades.
H4& actividades no Plano de Actividades que vao de encontra com o0 que esta escrito, mas
nao estdo directamente e € um ponto que tem que ser acertado.

O que se pretende para 0 ano é que sejam definidos primeiramente os objectivos
estratégicos da Guarda, de seguida os objectivos operacionais e por fim a elaboracdo do
Plano de Actividades.

No que respeita ao facto dos objectivos se encontrarem estabelecidos e articulados de
acordo com a missédo e a visdo da Guarda, digo que a misséo e a visdo que esta no nosso
Plano de Actividades é feita pelo Comando da Guarda, mas que a visdo surge um bocado
desenquadrada, porque ainda nao foi tracado um Plano Estratégico para a GNR.

A Guarda s6 pode ter uma vis&o se tiver um Plano Estratégico. E uma lacuna que se esta a
verificar. Portanto, deveria haver um Plano Estratégico a 10-20 anos e nesse plano seria
reflectido aquilo que queriamos que a Guarda fosse daqui a 10-20 anos, e era essa a nossa
visdo. Devia-se estabelecer metas dentro das nossas competéncias que sdo a seguranga, a
protecgdo, a diminui¢cdo de incidentes e ocorréncias de ordem publica na area da Guarda,
entre muitas outras. Por exemplo, daqui a 10 anos queremos ver baixar drasticamente a
taxa de criminalidade, aumentar o sentimento de seguranca no cidadéo, etc. Essa evolugcao

seria avaliada através de inquéritos de satisfacao.

5. Em sua opinido considera que o Plano e Relatério de Actividades, enquanto
instrumentos de gestdo, melhoram o desempenho organizacional e individual
dainstituicdo GNR?

A REFORMA DA GESTAO FINANCEIRA: O PLANO E O REATORIO DE ACTIVIDADES COMO
INSTRUMENTOS DE GESTAO
115



Apéndice F — Transcricdo das Entrevistas

O Plano e o Relatério de Actividades melhoram o desempenho organizacional, mas nao
melhoram o desempenho individual, porque na Guarda, ainda, ndo esta implementado aos
militares o SIADAP 3. O SIADAP apenas € aplicado aos civis que trabalham na Guarda.

Eu acredito que o Plano e o Relatorio de Actividades melhoram, sem divida, o desempenho
organizacional, na medida em que estes instrumentos em conjunto permitem verificar o grau
de concretizacdo dos objectivos e permitem fazer a avaliagdo da organizagao.

No que respeita ao desempenho individual, ndo é possivel o seu melhoramento. Por
exemplo, no Comando Territorial de Coimbra esta uma actividade que é o “curso especifico
de cavalaria”. Questiona-se qual é a duracao do curso, quantos instruendos, qual o objectivo
gque se pretende, etc. Isto para dizer que, 0s objectivos operacionais tém metas. N6s temos
como objectivo operacional fazer um X numero de patrulhas. Devia-se ter dito a cada
Comando Territorial quantas patrulhas é que se tinha que fazer. Para saber se os
Comandos Territoriais cumpriram com a actividade ou n&o, no ambito do objectivo
operacional e no ambito do objectivo estratégico, a cada Comando Territorial era atribuido
um guantitativo para concorrer para o objectivo da operagdo, nomeadamente, fazer 15.000
patrulhas por ano, e distribuir da seguinte maneira: Coimbra ter que fazer 5.000, Castelo
Branco como tem menos efectivos fazer 4.000, mas Lisboa que tem mais efectivo fazer,
portanto, 6.000 patrulhas, e no final todas as Unidades saberdo que estdo a contribuir para o
objectivo operacional e nomeadamente para a avaliagdo do desempenho da organizacao
porque cada comandante territorial tem uma meta de patrulhas que tém que cumprir e,
como tal, ttm que delegar nos comandantes de destacamento. Porém, este objectivo
operacional, a nivel do desempenho individual, penso que nao contribui para o seu
melhoramento.

Mas se definir como meta do Comando Operacional que se tem que realizar 5.000 patrulhas
no destacamento territorial de Sintra e que Mafra tem que fazer 2.000, nesta meta ja é
possivel tracar objectivos individuais, porque procura-se saber nas patrulhas o numero de
condutores que cada patrulha conseguiu autuar, nimero de condutores fiscalizados. Ou
seja, se 0 nosso objectivo para 2010 é fiscalizarmos 8.937.900, todas as Unidades tém que
contribuir para este objectivo. Desta forma, ja se podera avaliar os militares. No entanto, os
militares ndo estdo a ser avaliados individualmente s6 os oficias e sargentos através do
RAMMGNR - Regulamento de Avaliacdo de Meérito dos Militares da Guarda Nacional
Republicana. No artigo 15.° do RAMMGNR estdo estabelecidos critérios de avaliacdo
individual que permitem avaliar o militar. Actualmente, na Guarda, s6 é feita a avaliacdo de

acordo com o SIADAP aos civis que trabalham na instituicéo.

6. Quais as dificuldades sentidas na elaboracdo do Plano e do Relatério de

Actividades?
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O que a Guarda produz é Seguranca, logo a principal dificuldade sentida, na parte da
componente operacional, € precisamente sabermos identificar como € que se mede 0 0SSO

produto que € a seguranca e, também, sabermos quantificar a nossa actividade.

7. Considera gue existe uma harmonizacdo entre o Plano e o Relatério de
Actividades com os restantes Instrumentos de Gest&o?
Existe harmonizacdo entre o Plano e o Relatério de Actividades com o0s restantes
instrumentos de gestdo, mas deveria haver uma maior interligacéo.
O QUAR esta muito bem feito, 0 que acontece é que o Plano de Actividades tem que
concorrer para 0s objectivos operacionais do QUAR e nesse aspecto detecta-se
discrepancias. Por exemplo, nha componente operacional, verifica-se que as operacdes
concorrem para as metas, mas devia haver uma melhor ligacdo, um melhor entrosamento,
uma ligacdo mais explicita.

A Carta de Missdo tem, mais ou menos, em conta 0 que esta no QUAR.

8. Sera que o Plano e o Relatério de Actividades integram a informacéo constante

do Plano de Actividades do Comando Operacional / Plano anual de Formacéo e
Ensino / Plano de Necessidades de Obras (DIE) e do Plano de Necessidades
Logisticas (DRL)? Caso néo integrem essa informacdao indique as razdes.

N&o integram, porque nunca foram elaborados.

Na parte operacional esta definido que facamos um Plano de Actividades do Comando

Operacional que é da competéncia da Divisao de Estudos e Planeamento da Organizacao,

mas como a estrutura da Guarda é recente ainda nao foi feito. Este ano pensa-se que sera

feito. Se for feito ndo sei se ira a tempo de integrar o Plano de Actividades. No ano passado

nao integrou, mas foram ouvidos todos os érgaos, principalmente, a Direccao de Operacdes

para se ter uma ideia de toda a actividade operacional para o ano seguinte.

O Plano Anual de Formacédo e Ensino, o Plano de Necessidades de Obras e o Plano de

Necessidades Logisticas nunca foram feitos e como a lei é nova, no antecedente, nao

existia.

Quando se criou a nova estrutura, no primeiro ano, foi impossivel e este ano ainda nao

houve ordem para fazer, mas é uma competéncia nossa.

9. Considera relevante a introducdo no Plano de Actividades de
projectos/actividades ndo enquadradas em programas, cujas actividades/plano
de intencdes ndo estdo quantificados no Plano de Actividades?

Concordo que seja colocado no Plano de Actividades, porque a actividade operacional é

reactiva e, por essa razdo, podem surgir operacdes de intervencao, operacdes de repressao
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ou operacbes de combate ao crime, inopinadas. Por isso, cria-se um or¢camento indicativo
onde surgem estipuladas as actividades imprevistas.

Como tal, defendo que tem que haver um mecanismo que permita quantificar as actividades
inopinadas e fazer uma estimativa de custos, mais ou menos credivel. Era um bom

levantamento que se fazia.

10. Face a organizacdo e dispersdo geogréafica da GNR, como se consegue obter
0s elementos necessarios para a elaboracdo do Plano e do Relatério de
Actividades?

A Guarda é uma estrutura hierarquizada e diariamente as informacdes circulam através de
canais de informacdo que a Guarda dispbe, nomeadamente, através de execucdo de
reunides, mensagens, telefone e correio electrénico. Estes sdo os canais mais usados na

obtencéo de dados estatisticos, necessidades que possam haver, entre outros.

11.Considera que os dirigentes/colaboradores se encontram informados e
motivados para participarem na elaboracdo e implementacdo do Plano e do
Relatoério de Actividades?

Como o plano esta a ser feito ao nivel dos dirigentes, digo que estes se encontram
motivados, pelo menos, a maior parte das pessoas estado motivadas, porque ha sempre uma
expectativa, no sentido, de que possa permitir melhorar o servigco e orientar o esfor¢co para a
Misséo.

A nivel dos trabalhadores nao considero que estejam motivados, porque a informacédo sobre
o Plano e o Relatério de Actividades tém que chegar a todos deste do Comando-Geral aos

postos. O que ndo acontece.

12.Em sua opinido, a divulgacdo do Plano e do Relatério de Actividades na
internet, é suficiente?

A internet e a intranet sdo meios suficientes, porque qualquer militar, hoje em dia, tem
acesso, embora ndo haja um sistema informatico que chegue a todos os postos, mas se a
pessoa tiver interessada e conhecer o Plano e o Relatério de Actividades podera aceder.
Também ha a divulgacdo destes instrumentos de gestdo em forma de papel para toda a
Guarda.
O que propunha era que fosse feito reunides de comando para apresentacdo do Plano e do
Relatério de Actividades, assim como, do QUAR e explicar o que sdo e em que consistem

esses instrumentos de gestéo.

13.0 Plano e o Relatorio de Actividades elaborados pela GNR sdo documentos

“rotineiros e formais de gestao” ou sao documentos que permitem a gestao da
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GNR assegurar em pleno as novas préaticas de gestdo por objectivos e
implementacédo do SIADAP. Comente.
Esta-se a caminhar da primeira parte para a segunda.
A Guarda encontra-se numa fase de transicdo. Ou seja, inicialmente eram documentos
formais porque adveio de uma imposicao legal e se ndo fossemos obrigados ninguém fazia.
Hoje j& se comeca a dar importancia ao Plano e ao Relatério de Actividades, porque estdo
definidos objectivos que tém que ser cumpridos para o bom desempenho da organizacéo e
cumprimento da missdo. Por exemplo, no inicio ninguém ligava ao Balanco Social.
Actualmente, é um instrumento que maior parte das pessoas consulta, porque nele estédo
descritas a média etaria dos nossos militares, o nivel de escolaridade dos militares, as
entradas e saidas dos guardas, médias de idades, antiguidade na Guarda, taxa de
absentismo, o numero de processos disciplinares e de acc¢des de formacgdo que foram

desenvolvidas, entre muitas outras informacdes essenciais.

14.Ser4 que o Plano e o Relatorio de Actividades contribuem para a melhoria
continua e de qualidade dos servigos prestados pela GNR?

Sem duvida. Orientam e concentram o esfor¢o para 0 cumprimento da missao.
Tens um objectivo estratégico, operacionalizas o objectivo estratégico e depois crias
actividades para cumprires os objectivos operacionais que vao de encontro aos objectivos
estratégicos. Por exemplo: o comandante de posto se Ihe disserem que 0 seu objectivo é a
prevencdo de furtos aos arredores das escolas, ou seja, a seguranca da comunidade
escolar, ele tera que lancar patrulhas e dar as orientacfes necessarias para 0 cumprimento
do objectivo definido, entdo, dara comunicacdes as patrulhas indicando locais e horas de
passagem nos estabelecimentos escolares e estabelecer pontos de paragem obrigatéria de
10 minutos junto as escolas X, Y e Z. Mas, se a prioridade da Guarda é o comércio e a
reducdo de furtos no interior e contra o Patriménio, que sao os crimes predominantes, neste
caso, orienta-se todo o esforco da patrulha em operacdes que visem a reducdo da

criminalidade neste ambito.

15. Tomando a Gestéo por Objectivos, como a vertente estratégica de um sistema

de Gestdo da Qualidade, a gestdo da GNR implementa os meios de controlo e
monitorizacdo necessarios para a execu¢ao da “qualidade dos servigos”.
Comente.

Monitorizacao é utilizada para fazer um bom trabalho para dar qualidade ao servigo.

Ha monitorizacdo a nivel do QUAR e das Cartas de Misséo.

O QUAR e as Cartas de misséo séo revistos de 3 em 3 meses.

No que respeita ao Plano e ao Relatério de Actividades, penso que nao é feita nenhuma

monitorizacao.
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Por exemplo: monitorizacdo dos objectivos da Carta de Missdo — a Carta de Missédo do
Comandante Operacional (CO) concorre para a Carta de Missdo do Comandante-Geral. O
Comandante do CO da a cada um dos seus directores objectivos. Os directores, dentro da
sua area especifica, ajudam na elaboracdo de objectivos para a Carta de Missdo do
Comando Operacional.

Neste momento, a DPERI, através de um oficio, esta a pedir ao Comandante do CO a
monitorizacdo dos objectivos referentes ao 2.° trimestre que, como ja disse, concorrem para
a Carta de Missdo do Comandante-Geral. A monitorizacao € feita da seguinte forma: pede-
se as Direc¢des do CO para nos darem as informacdes sobre a realizacdo dos objectivos

definidos para este ano e, posteriormente, fazer a analise.

16. 0 que se poderia implementar no futuro, para um melhor Plano e Relatério de
Actividades.

Comecar a trabalhar mais cedo no planeamento e ter um mecanismo que nos permita por

operagOes inopinadas de prevencgédo e de intervencédo policial no Plano de Actividades e que

depois, no fim do ano, encaixava-se todas as operac¢des que tinham surgido, no Orgamento.

9 — ENTREVISTA COM CAPITAO NASCIMENTO
Posto: Capitédo
Nome: Norberto Anténio Costa Nascimento
Idade: 42
Cargo/Funcéo Actual: Ex — Assessor do Ministro da Administracdo Interna
Local: CARI - DRF
Data: 06Jul2010
Hora: 18 horas
1. Antes de dar inicio a entrevista, gostaria de saber se tem alguma duvida sobre
o trabalho e sobre as perguntas da entrevista?
N&o.
2. Importa-se que esta entrevista seja gravada e usada no trabalho que estou a
realizar?
N&o.
3. Quais as razdes que levaram a implementacdo do Plano de Actividades e do
Relatoério de Actividades na GNR?
O Plano e o Relatério de Actividades sdo instrumentos de gestdo obrigatérios desde, salvo
erro, 1986. A razdo que levou a implementacdo destes instrumentos de gestdo foi

precisamente a sua imposicao legal.
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A GNR néao fazia o Plano e o Relatério de Actividades, o que havia era uma directiva do
General Comandante, que no fundo dava os grandes objectivos estratégicos da organizagéo
e fazia um enquadramento ambiental interno e externo, mas ainda estava muito longe do
Plano e do Relatério de Actividades.

A Guarda comecgou a elaborar estes instrumentos de gestdo a partir de 2008 dada a
obrigatoriedade que decorreu da Lei do Orcamento de Estado e do proprio Decreto-Lei da
execucgdo orcamental, tornaram obrigatorio o acompanhamento do Orgcamento com o Plano
de Actividades, e sensivelmente mais tarde, ou na mesma altura o proprio QUAR. Esta foi,
se calhar, a principal razdo que levou a implementacdo destes instrumentos de gestdo na
Guarda. Mas deveria ter sido a nossa prépria organizacéo a chegar a conclusao que o Plano
e o0 Relatério de Actividades sao instrumentos importantes para o seu desenvolvimento, para

a sua organizagdo, para alinhar os objectivos individuais com os objectivos organizacionais.

4. Sera que o Plano e o Relatério de Actividades estdo estruturados de modo a
assegurar a gestéo por objectivos e a avaliacdo do desempenho constantes do
SIADAP?

O Plano e o Relatério de Actividades, ndo estdo desgarrados da gestéo global da instituicdo
e interagem, precisamente, neste modelo de Gestdo por Objectivos, porque estes
instrumentos, no fundo, visam definir um conjunto de objectivos para a organizacao.

A nossa instituicao tem muitas virtudes, mas também tem grandes problemas, porque nao
tem conseguido incorporar a inovacdo e o desenvolvimento para acompanhar as boas
praticas e as organizacfes de exceléncia que ja comecam a haver na nossa Administracao
Publica.

A nossa missao é multifacetada e cada vez é mais extensa.

A visdo, também, é importante e quando todos os trabalhadores tém a no¢édo de qual é a
visdo da organizac@o ajuda e torna-se mais facil alinhar todas as vontades. Na Guarda a
visdo que se encontra no nosso Plano é uma visédo algo complexa e formal. A visdo tem que
ser simples para que as pessoas fixem e saibam quais séo 0s objectivos organizacionais.

O Plano e o Relatério de Actividades ndo estdo estruturados para assegurar a Gestao por
Objectivos. Portanto, na minha opinido, antes de haver Plano e Relatério de Actividades,
tem que haver Gestdo por Objectivos, mas ndo tem que ser algo imposto, ou seja, sdo o
nosso General Comandante e 0s nossos dirigentes que se tém de mentalizar que tém que
gerir a organizagao por objectivos. Isto €, serdo eles e o Ministro que através das Cartas de
Misséo que véo definir os objectivos para a organizacéo.

A Gestdo por Objectivos interage com o sistema de avaliacdo de desempenho
necessariamente. Portanto, gerir as coisas por objectivos € um bom sistema de avaliagéo de
desempenho e, também, é esta gestdo que depois vai proporcionar um conjunto de

informacgé&o, que vai alimentar o plano e o relatorio.
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O SIADAP, este sistema de avaliagdo, € um sistema completamente arcaico, 100%
subjectivo, em que as pessoas sao avaliadas em fungcdo de uma ideia que o chefe tem do
seu colaborador. N@o esti assente em premissas, em objectivos, em trabalho e projectos
concluidos.

A Guarda esta a pensar aplicar o SIADAP para os militares. Para mim, o SIADAP é de
aplicagdo directa, porquanto as pessoas encarem isso com alguma dificuldade, porque
entendem sempre que os militares séao diferentes, a gestdo de recursos ndo pode ser muito
diferente, porque como somos uma organizagdo publica, e se nos é dito para termos uma
boa gestdo dos dinheiros publicos, esta boa gestao tanto € aplicado aos militares como aos
civis.

O problema da implementacao do SIADAP na instituicdo, é que vai trazer ao de cima muitas
das coisas mas que estdo-se, neste momento, a desenvolver, nomeadamente, a progressao
na carreira por antiguidade em que houve pessoas, que chegaram a coronel, e se calhar a
outros postos, sem competéncia para o efeito, precisamente, por causa de uma avaliagdo
subjectiva, que permitiu esta situagdo, se fosse uma avaliacdo objectiva, as pessoas tinham
parado em capitdo ou major. Quem diz oficiais, diz das outras classes. Porque é que as
pessoas dizem que o SIADAP nao se aplica nos militares? Porque o SIADAP avalia o valor
e 0 mérito e a qualidade das pessoas. Se nds queremos ter a liderar na nossa organizagéo
pessoas mais capazes e competentes € premiar a competéncia que, por sua vez, contribui
para a motivacao.

A nivel da estruturacdo do Plano e do Relatério de Actividades, pecam por excesso em
muitas areas e funcionam mais como instrumentos de divulgacao do que como instrumentos
de gestao, porque faz uma apresentacao introdutéria muito extensa, € com um vinculo muito
marcado de dizermos as pessoas que somos militares, portanto, isto € uma intencdo, mas
ndo deve constar nestes documentos de gestdo. Porém estdo minimamente bem
estruturados, mas isso ndo me vou prenunciar assim em especifico, teriamos que analisar
em pormenor.

Os objectivos estabelecidos estdo articulados com a missdo e a visdo da GNR. Eles
procuraram ter esse cuidado. As pessoas que colaboram na elaboracdo do Plano e do
Relatério de Actividades julgo que tiveram formacdo especifica, logo tém o cuidado de
alinhar os objectivos. Ja ha algum pensamento e reflexdo sobre estes temas que ajudam a
construir estes documentos. Dai que ele tenha obedecido a esses requisitos e nesse

aspecto penso que estdo bem elaborados.

5. Em sua opinido considera que o Plano e Relatério de Actividades, enquanto
instrumentos de gestdo, melhoram o desempenho organizacional e individual

dainstituicdo GNR?
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O Plano e o Relatério de Actividades se trabalharem para a imagem, se forem feitos como
um documento sem ter uma componente pratica, operacional, ndo trazem valor
acrescentado para a organizacdo. Mas se houver interaccéo entre estes documentos surge
o desenvolvimento organizacional. Para haver desenvolvimento organizacional, é
necessario ter a coragem de sermos humildes, porque sé sendo humildes, € que se tem a
capacidade para reconhecer as nossas fraquezas e as nossas debilidades.

As pessoas ndo gostam de falar do que é que estd mal na organizacdo. Gostam de fazer
transparecer sO 0 que estd bem. Mas como sou uma pessoa de contetdo, acho que antes
da imagem tem que haver conteudo, e o Plano e o Relatério de Actividades s6 traduzem
desenvolvimento organizacional se forem bem idealizados, o plano planeia, indica uma
direccdo, um caminho, um prazo, um objectivo e depois o relatério tem que ser um
documento de avaliacdo, de medigdo daquilo que nos propusemos fazer e concretizar, ver
se houve falta de empenhamento das pessoas ou se houve falta de dinheiro. O problema é
gue, na minha opinido, os nossos Planos de Actividades, sdo planos de intencgdes, porque
as pessoas querem fazer tanta coisa, tém tantas ideias, mas sera que essas ideias
traduzem o desenvolvimento da organizagdo. Estes documentos sédo recentes, mas se néao
tiverem esta dindmica ndo traduzem desenvolvimento para a organizagdo, € neste processo
de aprendizagem com os erros, tendo coragem para avaliar e tracando ao décimo aquilo
que correu bem e o que correu menos bem e fazendo um diagnéstico porque € que ndo se
pronunciou atingir os objectivos.

O Plano e o Relatério de Actividades, sdo fundamentais para o desempenho organizacional
e individual, mas tém que ser encarados, tém que interagir dentro dessa légica.

A Guarda ndo é gerida por objectivos, como tal, ndo tem um sistema de avaliacdo de
desempenho, tipo o SIADAP, nem se sabe quando é que vai ter, nem se sabe se as
pessoas estdo preparadas para a sua aplicacdo e disponiveis para serem avaliadas como
no SIADAP. No ambito do SIADAP, uma das coisas que foi introduzido com este sistema de
avaliacdo de desempenho, que é inovador, temos que premiar o desempenho. A
organizagcdo ndo tem premiado em nada, o bom ou mau desempenho, trata todos de

maneira igual. Enquanto isso continuar a organizagdo nao progride.

6. Quais as dificuldades sentidas na elaboracdo do Plano e do Relatério de
Actividades?

Para ja é porque ndo h4 uma verdadeira Gestdo por Objectivos na organizacdo. Portanto,

ndo h& indicadores de gestdo, ndo ha ferramentas que alimentem todo este processo,

porque isto ndo pode ser feito de uma forma manual, tem que haver um sistema informatico,

que suporte esta informagdo e que possa gerir, pois ndo interessa sO definir os objectivos

até Janeiro e depois avalia-los em Dezembro. Tem que se fazer alguma coisa pelo meio,

tem que se monitorizar o cumprimento dos objectivos, actividades e projectos. Tem que se
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saber trimestralmente, ou mensalmente, ou semanalmente, definir a forma de monitorizar e
de acompanhar.

Ha dificuldade a fazer o Plano de Actividades, porque para se pér nUmeros no plano, tem
que haver indicadores, tem que haver informagcdo e a nossa contabilidade ainda é muito
arcaica. Se ja tivéssemos o POCP teriamos outra contabilidade analitica que nos permitia
contabilizar as actividades e ajudava muito na elaboracdo destes instrumentos de gestéo.
Porém, é ainda uma contabilidade muito orcamental, sem informacé&o, sendo, depois mais

dificil de quantificar os planos.

7. Considera que existe uma harmonizacdo entre o Plano e o Relatério de
Actividades com os restantes Instrumentos de Gest&o?

O QUAR define um conjunto de objectivos, que decorrem dos objectivos estratégicos
definidos pelo Ministro. O QUAR vem trazer uma novidade, essencialmente, que sdo 0s
indicadores e através dos indicadores, podem medir os objectivos. Eu acho que os QUARs
SA0 pouco exigentes, porque constroem-se objectivos e indicadores, que a partida ja
sabemos que conseguimos atingir, dai que o desempenho da nossa organizacao tenha sido
no primeiro ano meritério. Mas nao traduz-se a realidade. Na minha opinido, a nossa
instituicdo, néo reflecte aquele desempenho meritorio (organismo de exceléncia).
N&o acho que exista harmonizacdo entre o QUAR e os instrumentos da gestdo, porque é
pouco exigente.
O Plano de Actividades da GNR tem que obedecer e estar plenamente integrado com o
Orgcamento. Tem que dizer que com parcos recursos, conseguiu fazer isto.
O QUAR e o Orcamento ndo estdo relacionados. No QUAR, os objectivos em termos
monetarios, ndo constam nele e depois este instrumento € uma pequena amostra, nao
reflecte a plenitude da instituicao, sdo meia duzia de objectivos, meia dizia de indicadores.
O problema destes documentos é que, neste momento, ja sdo feitos, mas estdo todos
desligados uns dos outros.
Acho que néo existe harmonizagéo entre o Plano e o Relatério de Actividades, 0 QUAR e o
Orgcamento.
O Plano de Actividades é feito primeiro que o Orcamento e depois € feita a proposta do
Orcamento. Quando a proposta do Orgcamento € aprovada, geralmente n&o traz o

Orgamento que as pessoas propuseram, porque se calhar a proposta era irrealista.

8. Sera que o Plano e o Relatério de Actividades integram a informacéo constante
do Plano de Actividades do Comando Operacional / Plano anual de Formacéao e
Ensino / Plano de Necessidades de Obras (DIE) e do Plano de Necessidades

Logisticas (DRL)? Caso néo integrem essa informacéao indique as razdes.

A REFORMA DA GESTAO FINANCEIRA: O PLANO E O REATORIO DE ACTIVIDADES COMO
INSTRUMENTOS DE GESTAO
124



Apéndice F — Transcricdo das Entrevistas

Primeiro devia ser feito um levantamento das necessidades que nao fossem prioritarias e s6
depois € que se traduziam num Plano de Actividades.

Ha uma circular da DRL, que define todo este processo de planeamento das necessidades,
o plano logistico da GNR, que, no fundo, esta de acordo com a legislacao.

Eu acho que a informagéo estd integrada no Plano de Actividades, mas ndo em forma
destes planos. Tem que haver um sistema informético para conseguir integrar toda esta

informacg&o, porque existem muitos pedidos, muitas necessidades.

9. Considera relevante a introdu¢cdo no Plano de Actividades de
projectos/actividades ndo enquadradas em programas, cujas actividades/plano
de intencdes ndo estdo quantificados no Plano de Actividades?

Eu penso que o Plano de Actividades ndo deve conter apenas actividades. Para mim,
actividades, € algo que decorre da rotina, ou seja, € um conjunto de acc¢des que a
organizacdo tem que fazer para cumprir a sua missao normal, as atribuicdes que lhe estdo
consignadas. Mas existem coisas que nao sao bem actividades, que sdo projectos pontuais
no tempo, que tém principio, meio e fim. S&do projectos de desenvolvimento, de
implementacdo da nova aplicacdo, tém geralmente a ver com a inovacdo. Penso que estes
projectos/actividades devem existir e ambos devem estar contemplados no préprio Plano de
Actividades, com estes nomes: actividades aquilo que é normal e projectos aquilo que é
pontual. Neste momento, estamos numa altura de projectos, e estes projectos devem estar
todos no Plano de Actividades e devem estar orcamentados, porque se tivermos uma
actividade ou um projecto que néo tenha sustentabilidade é um plano de intencdes, quanto
muito podera ser uma necessidade.

Um projecto/actividade tem que ter sustentabilidade, porque pressupfe execucgao pratica no
terreno, para além de estar orcamentado, depois tem uma entidade com responsabilidade a
coordenar este projecto ou actividade. Tem que haver um conjunto de pessoas a contribuir
para a actividade, tem que ter uma calendarizacdo, isto para se implementar no terreno, se
ndo houver dinheiro ndo é possivel a sua implementacao.

E importante ter objectivos e actividades, mas se os conseguirmos relacionar e alinhar por
estas varias perspectivas, tornam o processo mais rico. Tudo o que for integrado é sempre

mais rico do que se for isolado/separado. Tudo deve estar quantificado.

10. Face a organizacédo e dispersado geografica da GNR, como se consegue obter
0s elementos necessarios para a elaboracdo do Plano e do Relatério de
Actividades?

Eu penso que obtém uma recolha através de reunifes, pedidos por mensagens, correio

electronico e por contactos.
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A DRF, o seu contributo é mais ao nivel de integrar o Plano de Actividades com o

Orgcamento.

11.Considera que os dirigentes/colaboradores se encontram informados e
motivados para participarem na elaboracdo e implementacdo do Plano e do
Relatério de Actividades?

Acho que ainda existe uma grande iliteracia ao nivel desses instrumentos de gestao,
portanto, as pessoas ainda ndo chegaram a conclusdo que estes instrumentos, ndo sao
apenas uma obrigatoriedade, sdo instrumentos importantes que ajudam a gerir melhor os
recursos de uma forma mais eficiente, a programar melhor, a eliminar desperdicios, a
alinhar as vontades, etc.

A Guarda sente-se obrigada a elaborar, porque se nédo enviarem o Plano de Actividades
juntamente com o Or¢camento, este corre o risco de ndo ser aprovado, e uma organizacao
sem Orgcamento ndo funciona.

O segredo principal do sucesso esta em primeiro conhecer que existe o Plano e o Relatério
de Actividades e de seguida apostar na formagéo, porque com uma formacdo consegue-se
trazer as pessoas para o projecto e da-se, simultaneamente, o projecto a conhecer a essas
pessoas que o vao pdr a andar no terreno, consegue-se motiva-las e consegue-se ensinar
as pessoas a trabalhar com a aplicacdo e com a ferramenta. Ou seja, formacdo durante o
desenvolvimento do projecto.

Um bom Plano de Actividades devia ter, uma participacdo mais alargada possivel. Através
de uma boa plataforma informatica e a questdo dos comandantes, que ao seu nivel deviam
ter um papel de forma a dar e procurar transmitir aos seus colaboradores, estes novos
conceitos. E importante que as pessoas compreendam a logica e a importancia destes
instrumentos de gestao.

O que se nota é que até aos dirigentes estes encontram-se motivados e ha participacao,
agora ao nivel dos colaboradores, nao, porque nem todos estdo informados do Plano e do
Relatério de Actividades, porque o desconhecimento e a incerteza é a pior coisa que podem
fazer as pessoas, assim, ndo contribuem nada para a motivagdo, nem para a sua
estabilidade emocional. O desempenho e o contributo de todos vai dar uma avaliacao final
da organizagéo, pode ver crescer o seu Orgamento, 0 nimero de promog¢des, ou 0 nUmero
de prémios de desempenho, com o contributo individual.

Deviam ser os colaboradores a prioridade, porque aproveitava-se para passar grandes
linhas, grandes pensamentos, moldar a mentalidade das pessoas e € isso que vai permitir
que eles se motivem. Assim, o Plano de Actividades é, na minha opinido, um plano de
intencdes que nao se traduz em desenvolvimento, pois hdo houve os colaboradores e nédo

0s orienta para determinadas prioridades.
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12.Em sua opinido, a divulgacdo do Plano e do Relatério de Actividades na
internet, é suficiente?

Nao, apesar do Plano e do Relatério de Actividades terem de, obrigatoriamente por Lei, ser
divulgados nas paginas da internet, porque a maior parte das pessoas, se calhar nem os I€,
porque o nosso Plano de Actividades devia ser um documento mais sucinto e que apela-se
para o que € verdadeiramente essencial.
Uma das vias era pOr as pessoas a contribuir para a elaboracdo destes instrumentos,
porque permitia criar um interesse em saber como € que tinha ficado e qual o resultado do
seu contributo.
A outra é nas reunides do comando dar a conhecer em pormenor 0s documentos, ou seja,
voltar as pessoas para estes instrumentos de gestao.
Ainda é muito dificil de passar do papel para a realidade, também, porque a informag&o néo

consegue chegar a todos 0s postos.

13.0 Plano e o Relatério de Actividades elaborados pela GNR sdo documentos

“rotineiros e formais de gestao” ou sao documentos que permitem a gestdo da

GNR assegurar em pleno as novas praticas de gestdo por objectivos e

implementac&o do SIADAP. Comente.
Sdo documentos essencialmente formais e ndo sdo verdadeiros instrumentos de gestéo,
porque 0 Relatério de Actividades deve ser, um relatério critico, que deve fazer o
levantamento daquilo que foi atingido, no fundo, é uma curta critica, e depois através desse
relatorio, devia-se procurar introduzir melhoramentos no Plano de Actividades do ano
seguinte. Nao sei até que ponto o Plano de Actividades de um ano é influenciado pelo
Relatério de Actividades do ano anterior.
O Relatério de Actividades serve para avaliar o grau de concretizagdo dos objectivos. Eu
ndo sinto isso, ndo sinto essa interac¢cdo entre estes dois instrumentos de gestdo que séo
fundamentais para o desenvolvimento organizacional.
Fazer o Plano e o Relatério de Actividades s6 porque é obrigatério e encara-lo como um
mero documento ndo tras valor acrescentado nenhum para a organizagdo. Para que seja
implementado um Plano e um Relatério de Actividades como deve ser, que seja realmente
um veiculo motor de desenvolvimento para a organizagéo, tem-se que antes implementar a
Gestéo por Objectivos. Portanto, tudo o que nés fizermos tem que estar alinhado e contribuir
para um objectivo, desde do objectivo do colaborador ao objectivo departamental. O
problema é que cada um tenta fazer pela Guarda, aquilo que entende, o que na sua
perspectiva considera melhor para a instituicdo, mas nem sempre aquilo que nés
entendemos que é melhor para a instituicdo, pode estar alinhado com o que a instituicdo

quer ser.
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14.Ser4 que o Plano e o Relatorio de Actividades contribuem para a melhoria
continua e de qualidade dos servi¢cos prestados pela GNR?

Para ja é importante que haja interacc¢do entre o Plano e o Relatorio de Actividades, sem ela
€ impossivel melhorar.
A dificil medir a qualidade e a produtividade dos servigos prestados. Tem-se que arranjar
indicadores e medidas que permitam medir a qualidade para se poder saber se a qualidade
est4 a aumentar ou néo.
A Lei de Seguranca Interna, diz que a seguranca € uma actividade, a seguranca nao é
actividade nenhuma, € uma percepcao que as pessoas tém. E como é que nos medimos
uma percepcao?
O Plano e o Relatério de Actividades contribuem para melhorar a qualidade dos servicos,
mas s6 se forem feitos formalmente como tem sido feitos até agora, ou seja, na minha
opinido, ainda tém um longo caminho a percorrer para tornar estes instrumentos em
verdadeiros instrumentos de gestdo, para mim, neste momento, sdo instrumentos formais,
ndo sdo instrumentos de gestdo, porque se fossem o principal gestor desta organizacao,
nunca se separava deles, ou seja, quando o Comandante-Geral fosse a despacho ao
Ministro, um dos documentos que levava na sua pastinha, era o PA e o RA, porque era um
instrumento de gestao precioso para ele. O PA e o RA deveriam ser uma ferramenta, um
instrumento que as pessoas deviam apoiar-se para tomar as suas decisdes. A decisdo a
tomar estd enquadrado no Plano de Actividades: é nova ou ndo é, estava previsto ou néo,
héa recursos ou nao.

As pessoas, hoje em dia, gerem por improviso.

15. Tomando a Gestéo por Objectivos, como a vertente estratégica de um sistema
de Gestdo da Qualidade, a gestdo da GNR implementa os meios de controlo e
monitorizagdo necessarios para a execucdo da “qualidade dos servigcos”.
Comente.
Para mim o sistema de gestdo de qualidade, € um sistema que mede o nivel de qualidade
da prestacdo do servico, mas primeiro tem-se que saber o que € que € um servico de
gualidade, por exemplo: para mim um servigo de qualidade é o policiamento de proximidade.
O policiamento de proximidade, poderia, ser perfeitamente feito com a reforma que se
estava a tentar fazer que era dos 500 postos que nés temos, extinguir cerca de 100, ou seja,
1/5 ou %2 eram para serem extintos, postos como no Alentejo, em que estdo |a meia dazia de
homens, que ndo tem actividade operacional nenhuma, ou seja, ndo estdo a acrescentar
valor nenhum, ndo estdo a desempenhar fungédo nenhuma.
N&o ha controlo e monitoriza¢do, porque a qualidade da prestagcédo de servico é um factor
gue ndo tem vindo a ser medido nem considerado e depois ndo ha Gestédo por Objectivos na

instituicdo. Para haver Gestdo por Objectivos tinha que haver um sistema de avaliacdo de
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desempenho, como o SIADAP, porque o SIADAP é um instrumento que coloca no terreno a
Gestéo por Objectivos. A Guarda, neste momento, o que tem € um Plano e um Relatério de
Actividades que s&o documentos formais que ndo tém monitorizagao.

Nas reuniées do comando, devia-se falar sobre a monitorizacao, isto €, os objectivos que se
pretendem para a organizacdo, devia ser um dos pontos da agenda: Como é que estamos?
O que é que fizemos? Estamos atrasados? Estamos adiantados? Aos varios niveis da
organizacgao.

Devia-se acompanhar a execuc¢do do Plano e do Relatorio de Actividades e ndo encara-los
de forma rotineira e formal, por exemplo, faz-se os estes instrumentos, encerrou, e para o
ano volta-se a pensar novamente na sua elaboracdo. Ndo acabou com a aprovacgao pelo
Ministro, comecou.

Continua a ser um documento muito estatico e de papel. As pessoas tém que implementar,

acompanhar, avaliar, melhorar e criar desenvolvimento.

16. 0 que se poderia implementar no futuro, para um melhor Plano e Relatério de
Actividades.

Envolver as pessoas na elaboragéo destes instrumentos, fazé-las participar, contribuir e p6-
las a colaborar na execucdo e no acompanhamento destes instrumentos.
Utilizar os 6rgdos de informacdo para dar a conhecer estes instrumentos, aquilo que as
pessoas desconhecem.
A organizagdo tem que aprender a definir prioridades, seleccionar os seus objectivos para
sabermos que com o Orcamento que temos, quais serdo 0s objectivos que vao ser
possiveis implementar no terreno. N&o é possivel implementar todos.
Tem que se apostar nas pessoas, premiar as competéncias.
Haver uma boa plataforma informatica.
Implementar o Balanced Scorecard, seria um dos outputs que contribuem para a obtencéo
da informagéo.
As pessoas devem apostar no contetdo, encararem estes instrumentos como instrumentos

de gestao.
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Figura A. 1 Esquema tipo dos Planos e Relatdrio de Actividades

Fonte: Decreto-Lei n.° 183/96, de 27 de Setembro
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ANEXO B — INSTRUMENTOS DE GESTAO

i . Directiva de Planeamento dos
Directiva de Planeamento do Comandantes de Unidades e Chefes de
Comandante-Geral da GNR ===k T
Reparticio/Servigo
= ' v
< N T (Pe—— Plano de Actividades C do d
- . o~ : por Comando de
il P 'l i _\ - -
- Plano de Actividades da GNR | _ _ - Unidade. Reparticio ou Chefia
E
-
E
=
l':l-l L A 4
Proposta de Orcamento Anual da |j¢ Proposta de Orgamento por Comando
GNR de Umidade. Repartigio ou Chefia
- — = ]
v
= Informacdes mensais de gestio |l _ . Informagdes mensais de analise da
S w financeira da GNR execucio orcamental
O
- .
- —
S’
% 2 l
) e ¥
Z <
- Relatério Anual de Gestio das
O Relatorio Anual de Gestio da GNR [[¢ = = = elatono. Anual de bestao das
Unidades

Figura B. 1 Instrumentos de gestéo utilizados pela GNR antes de 2008
Fonte: Tribunal de Contas (2009). Auditoria aos Sistemas de Gestdo e de Controlo no ambito dos
investimentos da GNR ano 2007. p. 30
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ANEXO C — EXTRACTO DO REGULAMENTO PARA A GESTAO
DOS RECURSOS FINANCEIROS DA GUARDA

CAPITULO II
SECCAO |
Gestéo Corrente
Art.c4.°
(Conceito)
1- A gestédo corrente traduz-se na pratica de actos que integram a actividade financeira
gue a Guarda desenvolve para a prossecucdo das suas atribuicbes, sem prejuizo dos
poderes de direc¢ao, supervisdo e inspeccao do Ministro competente.
2- Na Guarda a gestdo é por objectivos que se projectam até ao mais baixo escaldo
operacional, 0s quais, realizados, concretizam as actividades e 0s projectos com vista ao
cumprimento dos programas governamentais.
Art.°50°
(Instrumentos de Gestéo)
1- Os instrumentos de gestdo previsional compreendem:
a) A Directiva de Planeamento do Comandante-Geral da Guarda, a elaborar até final de
cada ano, define os objectivos para o ano seguinte;
b) A Directiva referida em a) d& lugar a elaboragdo da Directiva dos Comandantes de
Unidade e Chefes de Reparticdo/Servico;
c) Baseado naquelas Directivas cada Comando de Unidade, ReparticAo ou Chefia
elabora um Plano de Actividades onde sdo definidos os objectivos a atingir, os projectos
a realizar e os recursos a afectar;
d) O Plano de Actividades global da Guarda para o ano imediato é submetido a
aprovacgao superior pelo Comandante Geral..
e) O Plano de Actividades fundamenta a proposta de orgcamento a apresentar
anualmente, de acordo com as instru¢des recebidas do MAI;
f) A Lei do Orcamento do Estado e o Decreto Lei de Execucdo Orcamental, sdo os
instrumentos financeiros de referéncia obrigatoria para a gestéo da Institui¢cao.
2- Os instrumentos de andlise e controlo compreendem:
a) InformagBes mensais de analise da execucdo orgcamental a elaborar pelos érgdos de

gestao financeira;

A REFORMA DA GESTAO FINANCEIRA: O PLANO E O REATORIO DE ACTIVIDADES COMO
INSTRUMENTOS DE GESTAO
133



Anexo C — Extracto do Regulamento para a Gestdo dos Recursos Financeiros da Guarda

b) Informagdes mensais da gestdo financeira da Guarda considerando na analise e nas
conclusbes os parametros do artigo 7.°, a elaborar pela Seccéo de Controlo de Gestéo e
Auditoria Interna da Chefia do Servi¢o de Financas (CSF);

c) Relatérios Anuais de Gestédo que avaliam os resultados das ac¢des definidas nos
Planos de Actividades, descriminam os objectivos atingidos, os desvios verificados, 0
grau de realizagdo dos programas e projectos e 0s recursos utilizados. Estes Relatorios
sao elaborados pelas mesmas entidades que subscrevem os Planos de Actividades.

SECCAO Il
Execucdo Orgcamental
Art.°6.°
(Conceito)
A execucdo orcamental € a realizacdo, nos termos da lei, dos planos e projectos
inseridos no orgamento aprovado.
Arte7.°
(Principios)
1- Na execucdo or¢camental o interesse do Estado é o critério maximo na tomada de
decisdes.
2- O interesse do Estado concretiza-se na observancia dos principios a seguir
enumerados que visam a obtencdo do maximo rendimento com o minimo dispéndio,
tendo em conta a utilidade e prioridade da despesa, o acréscimo de produtividade dai
decorrentes e o investimento realizado:
a) Conformidade legal;
b) Regularidade financeira;
¢) Economia;
d) Eficiéncia;

e) Eficacia;
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