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Apos a realizacdo do estagio curricular na Divisdo de Gestdo de Recursos
Humanos da Camara Municipal de Espinho, o presente relatério de estagio
pretende refletir sobre a percecdo dos trabalhadores em relacdo ao impacto do
Sistema Integrado de Avaliacdo do Desempenho da Administracdo Publica
(SIADAP) no Trabalho em Equipa e na Lideranca.

O surgimento do Estado Providéncia €, habitualmente situado no pés Segunda
Guerra Mundial, de forma a tentar responder as necessidades dos cidadaos
para servicos de maior qualidade, bem como por uma melhor qualidade de
vida. E, a sua concecédo assenta num modelo administrativo definido, por Max
Weber, como modelo burocréatico. Recentemente este modelo tem vindo a ser
confundido com as suas disfun¢gbes sendo considerado caro e ineficiente,
desafiando a Administracdo Puablica a tornar-se mais eficaz, eficiente e
orientada para o negécio, surgindo assim a Nova Gestdo Publica, que se
caracteriza, em particular, por principios direcionados para a adocdo de
mecanismos de mercado, pela avaliagdo de desempenho dos funcionérios,
pelo controlo da qualidade e pela adocdo dos principios da eficiéncia e da
efichcia como organizadores principais dos servigcos publicos. Em Portugal, a
introducdo destes mecanismos na Administragdo Publica estendeu-se ndo so
as instituicdes publicas do poder central, mas também as instituigcbes, que
representam o poder local. A Avaliagdo de Desempenho alterou-se neste
contexto, tendo surgido o Sistema Integrado de Avaliagdo do Desempenho da
Administracdo Publica como um instrumento capaz de contribuir para a
melhoria dos servigos publicos.

Neste ambito, o objetivo deste estudo é tentar compreender as perce¢cdes dos
trabalhadores sobre o seu impacto na Lideranca e no Trabalho deste novo
sistema no caso particular da Divisdo de Gestdo de Recursos Humanos da
Céamara Municipal de Espinho.

A investigacdo foi elaborada com base em inquéritos aplicados aos
trabalhadores da referida divisédo, onde tive oportunidade de desenvolver o
trabalho de estagio.

Com este estudo foi possivel concluir que os trabalhadores apesar de nao
considerarem relevante a influéncia do SIADAP sobre o Trabalho em Equipa,
ndo possuem a mesma opinido em relagdo a sua influéncia na lideranca. As
respostas dos inquiridos parecem indiciar que o sistema promove um estilo de
Lideranca mais Democratico. Sendo este trabalho o resultado de um estudo de
caso, analises empiricas mais vastas sdo necessarias para concluir sobre a
sua validade para contextos mais gerais.
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At the end of the traineeship | have had the opportunity to develop in the
Division of Human Resources Management in the city hall of Espinho, this final
report was developed in order to analyse the workers’ perceptions on the
impact of the Integrated System for Performance Evaluation of Public
Administration (SIADAP) over Team Work and Leadership.
The emergence of the welfare state is usually located in the Post World War 11,
as an attempt to try to respond to citizens' needs for higher quality services, as
well as for better quality of life. The design of this new state model was based
on an administrative model defined by Max Weber as the bureaucratic model.
Recently this model has been confused with their dysfunctions and considered
as too much expensive and inefficient, challenging public administration to
become more effective, efficient and business-oriented. These tendencies
translate the emergence of New Public Management, which is characterized,
among other principles by the attempt to adopt market mechanisms for
evaluating employees’ performance, for quality control and the adoption of the
principles of efficiency and effectiveness as the main organizers of public
services. In Portugal, the introduction of these mechanisms in Public
Administration was extended not only to public institutions of central
government, but also the institutions that represent the local institutions. The
performance evaluation has changed in this regard, having emerged the
Integrated Performance Assessment of Public Administration as a means of
contributing to the improvement of public services.
In this context, the aim of this study is to try to understand the perceptions of
workers about the impact of this evaluation system on Leadership style and
Team Work using as case study the Division of Human Resources
Management of the City of Espinho
The research was developed based on surveys applied to employees of that
division where | had the opportunity to develop the internship work.
With this study it was concluded that although the workers do not consider
SIADAP influence relevant on Teamwork, do not have the same opinion
regarding their influence on leadership. The answers of the respondents seem
to indicate that the system fosters a more democratic style of leadership. This
work being the result of a case study, requires new empirical analyzes to allow
broader the conclusions about its validity for more general contexts.
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Introducéo

O presente relatdrio foi desenvolvido no ambito do estagio, que integra o 2° ano do
plano curricular do Mestrado em Administracdo e Gestdo Puablica. A sua realizacdo
ocorreu na Divisdo de Gestdo de Recursos Humanos da Camara Municipal de Espinho.
Este relatorio resulta da concretizacdo deste estagio e destina-se ao cumprimento dos
requisitos necessarios para a obtencdo do grau de Mestre em Administracdo e Gestdo
Publica da Universidade de Aveiro.

Em face das opcBes disponibilizadas (dissertacdo, projeto ou relatério de estagio),
com vista & conclusdo do referido Mestrado, no ramo de Recursos Humanos, a minha
opcao recaiu sobre a realizacdo de um estdgio curricular. Esta opcdo resulta da minha
conviccdo de que a sua realizacdo permitiria obter uma maior experiéncia e melhorar as
competéncias praticas importantes para promover a empregabilidade. Por outro lado, a
perspetiva do estagio permitir-me-ia aplicar os conhecimentos adquiridos na licenciatura
em Administracdo Publica e no Mestrado de Administracdo e Gestdo Publica. Na realidade
este estagio traduz a aplicacdo préatica, numa institui¢do publica da administracdo local, dos
conhecimentos adquiridos e consolidados em todo o percurso de formacdo até agora
desenvolvido na Universidade de Aveiro.

A opcédo de realizacdo do estagio na Divisdo de Gestdo de Recursos Humanos
(DGRH) da Camara Municipal de Espinho (CME) teve por base diversos fatores. Prendeu-
se, desde logo, com a proximidade geogréafica da instituicdo mas também com as relac6es
pessoais estabelecidas com alguns dos seus trabalhadores. A estes fatores acresce, ainda, a
curiosidade por, enquanto cidad&o, conhecer melhor a autarquia local da Cidade da minha
residéncia No ambito do estdgio na DGRH da CME, tive a oportunidade de realizar
diversas tarefas associadas a area dos Recursos Humanos. No entanto, a op¢do de uma
analise mais detalhada recaiu sobre a influéncia dos novos modelos de avaliagdo do
desempenho no trabalho em equipa e na lideranca. A gestdo de equipas de trabalho, sendo
uma area que sempre me suscitou interesse pessoal veio, também, a revelar de enorme
importancia no meu local de trabalho. Neste contexto do trabalho em equipa, surgiu, ainda,
como particularmente importante compreender a influéncia dos estilos de lideranca no

funcionamento da equipa.



Consciente da importancia que o lider podera ter no trabalho em equipa e a
dimensdo da relevancia da sua presenca no seio dos trabalhadores a si associados para a
obtencdo de melhores resultados, bem como para a existéncia de um bom ambiente de
trabalho e colaboracéo, considerei pertinente a analise da forma como o Sistema Integrado
de Avaliagdo de Desempenho na Administracdo Publica (SIADAP) poderd ter vindo a
promover alteracdes nas relaces entre lider e trabalhadores e no desenvolvimento do
trabalho em equipa. Assim, 0 objetivo principal deste trabalho é procurar compreender se
os trabalhadores percecionam alguma influéncia do SIADAP no trabalho em equipa e na
propria lideranca.

A gestdo de equipas e a importancia do lider no seu funcionamento, é um tema da
Gestdo de Recursos Humanos de crescente importancia sobretudo se pensarmos nas novas
formas de gestdo impostas as autarquias locais.

Na atualidade e com a crescente globalizacdo, as constantes transformacgdes dos
valores econémicos, politicos e sociais, levaram as organizaces a reformular as suas
praticas e processos de forma a adaptar 0s seus servicos a nova realidade global. Uma parte
integrante da organizacdo que tem tido maior necessidade de incorporar as transformacdes
impostas é a Gestdo de Recursos Humanos. Estas mudangas relacionam-se, sobretudo, com
a constante necessidade de transformagdes ao nivel organizacional (aumento do nimero de
colaboradores, introdugdo de novas tecnologias, a preocupacdo com a qualidade dos
servicos, a desmaterializacdo hierarquica da estrutura, o alinhamento estratégico, entre
outros). Neste contexto, as diversas entidades tém sentido alguma pressdo no sentido de
reformular os processos relacionados com o capital humano. No caso do sector publico, é
particularmente relevante a imposi¢cdo de mecanismos de mercado e de competitividade
que conduzem & necessidade crescente de mudancas organizacionais. Em grande medida
estas mudancas resultam da imposi¢do da Nova Gestdo Publica, movimento caraterizado
pela aplicacdo de praticas do setor privado ao setor publico.

O relatorio de estagio que aqui se apresenta € composto por trés capitulos. No
primeiro capitulo é feita a revisdo da literatura sobre a evolucdo da AP, das autarquias
locais e dos RH, tendo por enfoque particular o contexto das autarquias locais.

No segundo capitulo, séo abordados os principais temas da investigacéo, ou seja, a
Lideranca, o Trabalho em Equipa e a Avaliacdo de Desempenho e consequentemente o
SIADAP.



No terceiro capitulo é contextualizada a investigacdo, apresentando-se a entidade de
acolhimento do meu estagio. E ainda neste capitulo que se apresentam os resultados da
investigacdo, através da analise dos inquéritos realizados na DGRH verificando-se a
validacao das hipoteses apresentadas também neste capitulo.

O relatorio termina com as conclusdes que surgem como um importante corolario
da investigacéo abrindo pistas para investigacOes futuras.

Apesar da minha motivacdo e interesse no tema, dados 0s motivos acima
mencionados, esta investigacdo podera ter algumas limitacbes. Desde logo possui as
limitacOes associadas aos estudos quantitativos. Por outro lado, este pode ter, ainda,
limitacdes resultantes da atual conjuntura nacional. O contexto de restricbes econémicas e
financeiras tem levado a diversas alteracbes nas estruturas organicas dos diferentes
municipios do pais e tem, também, obrigado a constantes redu¢des no numero de
trabalhadores. Tal contexto pode influenciar o comportamento das pessoas dentro das
organizagOes e influenciar a avaliacdo que desenvolvem no trabalho que realizam em

coopera¢do com os restantes trabalhadores.



Capitulo I - Reviséo da literatura

Neste capitulo, da revisdo da literatura, pretendo abordar a evolucdo da AP, em
particular, das autarquias locais e dos RH no contexto das autarquias locais. Uma vez que o
estagio, com vista & obtencdo do grau de Mestre em Administracdo e Gestdo Publica no
ramo de Recursos Humanos se efetuou numa autarquia local, a revisdo da literatura
comeca por se focar precisamente na tematica das autarquias locais. Neste &mbito procuro

refletir sobre a evolucdo da AP, das autarquias locais e dos RH nas AL.

A Evolucdo da Administracdo Publica

O surgimento do Estado Providéncia é, habitualmente situado no pdés Segunda
Guerra Mundial, de forma a tentar responder as necessidades dos cidadaos para servicos de
maior qualidade, bem como uma melhor qualidade de vida. No entanto, ja antes, episodios
como a queda da Bolsa de Nova lorque, tinham demonstrado que o mercado ndo tinha
mecanismos suficientes para garantir o desenvolvimento econémico, nem para regular as
suas proprias imperfei¢des. Assim, desenvolveram-se programas publicos em que o Estado
passava a impulsionar a atividade econdmica. Comeca a surgir entdo, “um novo modelo de
atuacdo do Estado, Welfare State ou Estado do Bem-Estar, de acordo com o qual o Estado
deve intervir e atuar de forma sistematica, como propulsor da atividade econémica e da
protecdo social, garantindo niveis sociais minimos a todos os cidaddaos” (Carvalho, 2008,
pag. 51).

A concecéo de estado providéncia assenta num modelo administrativo definido, por
Max Weber, como modelo burocrético. Recentemente este modelo tem vindo a ser
confundido com as suas disfung¢des sendo considerado caro e ineficiente, desafiando a AP
a tornar-se mais eficaz, eficiente e orientada para o negocio.

Simultaneamente considera-se que o contribuinte esta insatisfeito “com o nivel dos
servigos oferecidos e desagradado com a carga fiscal, alargando-se a constatacdo de
fendmenos de ineficiéncia e disfuncionalidade na Administracdo Publica e questionando-se
seriamente as competéncias do Estado, o que forgou as organizagBes publicas a adquirir

NoVos contornos e a assumir novos papéis” (Chevallier, in Carvalho, 2008, pag. 51).



Um pouco por todo o mundo ocidental, o contexto da Administracdo Pudblica
comegou a mudar e a necessitar de novos padrdes de desempenho nos servigos publicos,
generalizando-se um movimento de reforma do sector pdblico, num contexto de forte
evolucdo tecnoldgica, surgindo assim a Nova Gestdo Publica, que emergiu em

praticamente todas as economias capitalistas desenvolvidas.

A Nova Gestéo Publica

“A NGP procura desmontar o pilar burocratico de Weber da administracao

publica tradicional. Longe das burocracias hierarquicas com objetivos multiplos, a

NGP defende que as organizacdes devem ser dirigidas por um restrito corpo

central de lideranca. A ideia de ethos do sector publico é rejeitada como sendo

simplesmente uma capa para a ineficiéncia e para a construcdo de um edificio

imperial de burocratas”. (Peixoto, 2009, pag. 11)

O modelo reformador que se designou como Nova Gestdo Publica foi largamente
aplicado na década de 1980, especialmente na Europa, nos EUA, na Nova Zelandia e na
Austrdlia, assistindo-se a incorporacdo, na atividade administrativa, de uma légica de
mercado com as técnicas de gestdo empresariais com intuito da reducdo da despesa do
Estado (Rocha, 2009).

Dado o contexto de globalizacdo que caracteriza a sociedade atual, o ambiente
extremamente competitivo e em continua mudanca, faz com que as organizagdes publicas
necessitem de uma direcdo estratégica e tenham, capacidade de decidir oportunamente, de
modo a dar resposta as necessidades da sociedade, que exige cada vez mais uma maior
transparéncia da atuacdo do Estado. Neste contexto, o modelo da NGP, propde-se
promover a inovacdo e modernizacdo da administracdo publica influenciando a melhoria
dos indices de eficacia e eficiéncia (Peixoto, 2009).

“Os principios inerentes a este modelo implicam a introdu¢do de um conjunto de
reformas na gestdo publica como condigdo essencial para o seu sucesso, baseadas em
novas formas de governacdo importadas do sector privado. Os conceitos de autonomia,
descentralizacdo dos servigos, responsabilidade baseada em outputs e outcomes,

racionalizacdo dos recursos, entre outros, ascendem com o0 novo paradigma da gestdo



publica (Hood, 1991,1995; Osborne e Gaebler, 1993; Dunleavy e Hood, 1994 in Peixoto,
2009, pag. 14).

As caracteristicas basicas da NGP realcam a responsabilidade baseada nos
resultados, surgindo “um novo conceito de responsabilidade e uma linguagem de
racionalidade economica” (Peixoto, 2009, pdg. 14), com base nos métodos de gestdo
privada. A NGP implica uma mudanca na forma como 0s servigos publicos estdo
organizados e geridos, “assistindo-se a decadéncia do modelo burocratico da administracdo
tradicional, preocupado fundamentalmente com a lei e o seu cumprimento” (Peixoto, 2009,
pag. 14), em prol de “uma maior aproximagio aos cidaddos ¢ as suas necessidades, o que
justifica a maior flexibilidade da gestao publica” (Peixoto, 2009, pag. 14), realcando a
ideia de que o “novo modelo de gestdo para o sector publico deriva das limitagdes
verificadas no modelo tradicional” (Peixoto, 2009, pag. 14).

Com a NGP, criou-se a ideia de que com a introducdo de principios de gestdo
publica, “o aumento de poder e de participacdo dos cidaddos, a avaliacdo de desempenho
baseada em resultados, a descentralizacdo das responsabilidades, a introducdo do conceito
de “value for money” e de outros mecanismos de mercado s3o mais vantajosos que a
“velha” burocracia” (Osborne ¢ Gaebler, in Peixoto, 2009).

A NGP é, entdo, caracterizada pela diminuicdo das diferencas entre os dois
sectores, contudo, é preciso ter em conta a existéncia de especificidades dos sectores e das

respetivas missoes.

Nova Gestdo Publica em Portugal

A introducéo dos principios da NGP por parte dos paises da OCDE tem sido feita a
ritmos diferentes, devido a diferentes orienta¢Ges politicas, a dimensdo dos governos e ao
desempenho macroeconomico dos diferentes paises (Hood, 1995).

Os diferentes antecedentes historico-institucionais de Estados e administraces
influenciam a forma e o contetido das respetivas reformas administrativas. Em Portugal,
podemos constatar um atraso em termos cronoldgicos em relagdo as mudancgas estruturais

iniciadas noutros paises de capitalismo mais avancado.
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As mudancas propostas no ambito da NGP ndo passam apenas pela introdugéo de
um conjunto de principios gerais de administracdo e gestdo, mas propdem-se impor uma
mudanca nas mentalidades e culturas organizacionais.

“A cultura da organiza¢do é um dos aspetos mais importantes a ter em linha de

conta (a personalidade, as crencas partilhadas, as regras ndo expressas), pois

determina a forma como a organizagdo e os seus trabalhadores atuam face aos

desafios” (Peixoto, 2009, pag. 17).

Segundo Araujo (2002), a principal razdo para a falha das reformas tem sido a
institucionalizacdo da administracdo, pois qualquer iniciativa de reforma é promovida
através de leis e regulamentos, o que faz com que a implementacdo da NGP dependa da
aceitacdo dos politicos e dos cidadaos, de forma a serem praticaveis e crediveis.

A necessidade de reformar a administracdo publica portuguesa, aproximando-a
mais dos cidaddos e torndo-a menos burocratica estd presente na prépria Constituicdo
(Art.e 267.9), tendo, estas preocupacOes, sido introduzidas na agenda politica dos
sucessivos governos dos ultimos anos (Gomes, 2006). No entanto, com a elevada
instabilidade politica, tém-se verificado uma descontinuidade das medidas adotadas,

levando a algum insucesso da implementagdo da NGP no terreno.

O caso das Autarquias Locais

A reforma e modernizacdo administrativa da Administracdo Publica acabou por ter
a sua transversalidade para a realidade local. Este processo no entanto nao foi uniforme.
Houve situagdes em que foi o “governo central a impor estas mudancas e outras onde os
avancos foram protagonizados em primeiro lugar a nivel local e s6 depois aplicados a
administragdo central” (Rodrigues, 2005, pag.86). Contudo, alguns autores consideram que
desde a década de 1970, “os governos locais sofreram diversas pressdes para se
reorganizarem e para adotarem uma estratégia e um modelo de gestdo mais eficiente e
economico” (Rodrigues, 2005, pag.86).

Analisando os movimentos administrativos locais somos levados a avaliar se estes
serdo uma extensdao do modelo da NGP, ou seja, se tudo 0 que se passou a nivel da AP

central passou e teve continuidade a dimensdo local ou, por outro lado, se estes impetos de
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reforma, ao estarem t&o identificados com a realidade local, constituem uma via alternativa
a NGP, especifica dos governos locais.

Para McLaughlin (2002), referindo-se ao caso inglés, pode-se tracar e reconhecer
um modelo de gestdo publica local, independentemente das vicissitudes particulares de
cada pais, pois defende que o modelo de reforma é substancialmente diferente devido a
carga politica e a natureza presidencialista da gestdo dos governos locais e a proximidade
entre eleitor e eleito que condicionam a reforma administrativa a nivel local.

Mas, podemos tracar um quadro diagnostico e um plano de acdo comum a
administracdo central, sendo que os municipios se sentiram pressionados para adotar uma
gestdo mais parecida com a NGP, pois 0 rumo apontado para modernizar e reformar a AP
local passaria pela adocdo, na maioria dos casos, de metodologias semelhantes as
introduzidas na administracdo central pela NGP.

“... tal como sucede a nivel central, ndo se consegue definir um modelo estavel e
uniforme de reforma administrativa, de pais para pais (John, 2001:25),
verificando-se mesmo diferencas no seio da mesma realidade nacional (Jones,
1999:63; Fenwick, Shaw e Foreman, 1994:5)... Seguindo o modelo proposto por
Page e Goldsmith (1987), podemos dividir e classificar os governos locais na
Europa em dois grupos, através da analise das relacdes mantidas com a
administracdo central e com o grau de descentralizacdo e de discricionariedade
encontrado ...os paises do norte (Reino Unido, Dinamarca, Noruega e Suécia)
onde o poder local detém uma larga responsabilidade e uma elevada autonomia na
promogdo de bens e servicos ... os paises do sul (Franga, Italia, Espanha e
Portugal), caracterizados por uma elevada centralizacdo e concentracdo de
poderes na administra¢do central ...que sO vem reforcar um argumento ... que
explica a diferenca na evolucdo das reformas devido ao seu diferente ponto de
partida e a falta de uniformidade sobre o conceito e sobre o papel a desempenhar
pelos governos locais” (Rodrigues, 2005, pag. 88).

Dadas as suas especificidades parece, por isso, pertinente, desenvolver uma

pequena reflexdo sobre a autonomia das instituicbes da administragdo publica local.
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A Autonomia Local

De acordo com Nabais (2007), e apoiando-se no artigo 6° da Constituicdo o Estado
Portugués € um Estado unitario que “respeita na sua organiza¢do e funcionamento o
regime autonoémico insular e os principios da subsidiariedade, da autonomia das autarquias
locais e da descentralizagdo democratica da administragdo publica” (n° 1, artigo 6° da
Constituicdo). O Estado Portugués encontra-se ajustado ao principio do Estado unitario.

Este principio do Estado Unitario contém limitagbes quando estas decorrentes do
“principio da autonomia insular, do principio da subsidiariedade, do principio da
autonomia local e do principio da descentralizacdo democratica da AP (Oliveira, 2011,
pag. 30.. “Ao nivel administrativo, encontra limitacdes, na descentralizacdo administrativa
territorial, que se realiza no reconhecimento das AL, cujos objetivos passam, de acordo
com o exercicio de uma funcgéo rigorosamente administrativa, por garantir os interesses
proprios das respetivas populacbes” (Oliveira, 2011, pag. 31). Como tal e de acordo com
Nabais (2007), o Estado portugués €é, assim, um Estado Unitario descentralizado, ao nivel
administrativo, nas AL. Assim sendo, ganha especial significado e importancia a
autonomia das AL, afigurando-se estas como uma forma qualificada de descentralizacdo da
AP ou de administracdo auténoma no quadro do nosso Estado Unitario.

Para além da legislacdo nacional, a autonomia local est4, também, consagrada na
Carta Europeia de Autonomia Local como “o direito das autarquias locais regulamentarem
e gerirem, nos termos da lei, sob sua responsabilidade e no interesse das respetivas
populagdes, uma parte importante dos seus assuntos publicos” (Carta Europeia de
Autonomia Local, artigo 3° n° 1). Neste sentido, as autarquias locais tém total liberdade de
iniciativa, em questfes da sua competéncia, fixadas por lei.

O exercicio das responsabilidades a que se refere o n° 1 do artigo 3° da Carta
Europeia de Autonomia Local “deve obedecer ao principio da proximidade dos cidadaos,
bem como ao principio da amplitude e natureza da tarefa e eficacia e economia”.

A autonomia local tem como referéncia um conjunto de interesses ou assuntos
proprios das comunidades locais, sendo que “ultrapassada a questdo entre centralizacdo e
descentralizacdo, em favor desta, é reconhecido as entidades locais um vasto numero de
caracteristicas que, ao se verificarem, permitem falar de independéncia das AL face ao
Estado” (Oliveira, 2011 pégs. 31 e 32).
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De acordo com Rebelo (2007) a autonomia traduz a liberdade das entidades locais
face ao Estado.

As Autarguias Locais Portuguesas

A administracdo local autarquica é a atividade desenvolvida pelas AL. AL s&o
pessoas coletivas territoriais que visam a prossecucdo de interesses especificos dos
cidaddos da sua localidade. Como tal, ndo existiriam AL se ndo fossem administradas por
Orgdos representativos das populacdes que as compdem, sendo estes escolhidos através de
eleigcdes (Bilhim, 2004).

Em Portugal, emergiu uma estrutura autarquica de trés niveis sobrepostos de
autarquias: as freguesias, 0s municipios e as chamadas regifes administrativas (Nabais
2007).

O Municipio € composto pela Assembleia Municipal e pela Camara Municipal,
sendo que esta Gltima é constituida pelo Executivo Municipal (Presidente de Camara e
Vereadores) conforme previsto no ponto 1 do artigo 56° da Lei n°® 5-A/2002 de 11 de
Janeiro. “A camara municipal é constituida por um presidente ¢ por vereadores, um dos
quais designado por vice-presidente, sendo 0 conjunto de vereadores e 0 6rgdo executivo
colegial do municipio, eleito pelos cidadaos eleitores recenseados na sua area” (Oliveira,
2011, pag. 33). As areas da organizacao e funcionamentos dos servicos, gestdo corrente,
planeamento e desenvolvimento, apoio a atividades de interesse municipal, licenciamento e
fiscalizacdo e da sua relagcdo com outras entidades, e outros 6rgdos autarquicos, sao areas
da competéncia da Camara Municipal. A CM, pode, no entanto, delegar algumas das suas
competéncias no Presidente da Camara, podendo este ainda subdelegar nos seus
Vereadores. E pode ainda, sob autorizagdo da Assembleia Municipal, por meio de um
protocolo, delegar competéncias nas Juntas de Freguesia” (Oliveira, 2011, pag. 34).

Em conformidade com a Lei, a Assembleia Municipal ¢ o 6rgéo deliberativo do
municipio e é constituida por membros eleitos diretamente em nimero superior ao dos
presidentes de junta de freguesia, que a integram e onde o numero de membros eleitos
diretamente ndo pode ser inferior ao triplo do nimero de membros da respetiva camara. E

responsabilidade da Assembleia Municipal acompanhar e fiscalizar a atividade da camara
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municipal, dos servigos municipalizados, das fundacOes e das empresas municipais.
(Oliveira, 2011).

As regibes administrativas, apesar de previstas na Constituicdo, ainda ndo foram
instituidas, logo, na pratica, apenas temos dois niveis hierarquicos de autarquias.

De acordo com Nabais (2007), o municipio € a autarquia base e 0s outros niveis de
autarquias sdo pensados a partir de municipio. Para Nabais, numa perspetival substancial, a
freguesia é um submdltiplo e a regido administrativa um sobremultiplo do municipio.

“Nabais argumenta que relativamente a estas freguesias ndo se verificam grandes

diferencas ou interesses locais especificos dos do municipio. Essencialmente,

servem como estruturas de desconcentracdo personalizada dos servigos
municipais. Ou seja, as freguesias sdo AL, que, no interior do territorio municipal,
tendem a servir interesses proprios da populagdo residente em cada circunscricao

paroquial ” (Bilhim in Oliveira, 2011, pag. 35).

Em conformidade com a Lei n°® 5-A/2002, os 6rgdos das autarquias regem-se por
dois principios, o principio da independéncia e o principio da especialidade. “No principio
da independéncia “0s 6rgdos das autarquias locais sdo independentes no &mbito da sua
competéncia e as suas deliberaces s6 podem ser suspensas, modificadas, renovadas ou
anuladas pala forma prevista na lei”, artigo n°® 81. No artigo 82° da mesma Lei, surge o
principio da especialidade, “0s 6rgdos das autarquias locais sé podem deliberar no &mbito
da sua competéncia e para a realizacdo das atribuicGes cometidas as autarquias locais”.
Outro principio também definido no mesmo diploma € o principio da subsidariedade, que
admite a ideia de que as necessidades coletivas devem ser melhor satisfeitas pelo nivel de
administracdo mais proximo do cidadéo, caso os proprios cidadaos nao consigam colmatar
essas necessidades. De acordo com Martins (2001), a ideia base que suporta este principio
é o facto do poder politico dever intervir na vida social apenas quando as diferentes
componentes da sociedade sejam incapazes de responder as necessidades locais. Como tal,
as AL sdo as instituicbes publicas que melhor podem satisfazer as necessidades das

populagdes.
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A Evolucdo dos Recursos Humanos na Administracédo Publica

O modelo de funcao publica moderno determinou a separacao dos poderes politicos
e a separagdo entre estes e a AP (Rocha, 2010). Com esta separacdo de funcdes,
desenvolvem-se a teoria dos atos administrativos, cuja componente fulcral estabelece o
direito administrativo, surgindo paralelamente o estatuto dos funcionarios publicos,
designando o conjunto de direitos e deveres dos agentes da AP. Este estatuto estabelece as
regras de funcionamento da AP, e, particularmente, a separacdo entre a Administracdo e a
Politica (Rocha, 2010).

Para Weber (1978) a burocracia, pelo seu caracter racional, é superior aos sistemas
baseados na autoridade carismatica ou na autoridade tradicional, sendo necesséria a
existéncia de regras formais para garantia do seu éxito. E necessario que as regras sejam
conhecidas por todos, os objetivos destas sejam incontestaveis e assentes no nexo de causa
e que exista consisténcia entre as regras (Rocha, 2010).

A escola das relagdes humanas e a construcdo do Estado de bem-estar contribuiram
de forma fundamental para a modificagdo do modelo classico. “A escola das relagdes
humanas surgiu na sequéncia das experiéncias de Elton Mayo, que associam a
produtividade as interagdes sociais existentes entre os trabalhadores” (Oliveira, 2011, pég.
12). Esta transformacdo deu origem a varias administracfes diferentes da administracdo
classica. Os novos funcionarios ndo se identificam com os funcionarios publicos
tradicionais, contendo valores e objetivos diferentes. A expansdo do Estado de bem-estar
induziu a um aumento de funcionarios 0 que consequentemente levou ao aumento da
despesa publica. A necessidade de reforma de administragdo surgiu como um instrumento
de legitimacédo para uma reducéo das despesas (Oliveira,2011).

Relativamente & GRH, as principais alteracdes verificaram-se no aumento da
flexibilidade de fixacdo de salarios, na emergéncia de novos sistemas de avaliacdo de
desempenho, no aumento nimero de contratos a prazo, e ao nivel do financiamento com
uma forte restricdo do investimento estatal. As condi¢des de trabalho sdo, deste modo,
inferiores as que tradicionalmente eram oferecidas no ambito da AP Classica. Neste
ambito, a ideia de carreira, caracteristica do servico publico, tende a desvalorizar-se
(Aucoin, 1995 in Rocha, 2010).
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Para Oliveira (2011), a GRH constitui parte central da reforma. “O objetivo ¢
flexibilizar as relagdes de trabalho, através da aplicacdo da Lei de Contrato Individual de
Trabalho a todos os funcionarios que ndo desempenhem fungdes associadas ao conceito de
autoridade; precarizar as relacGes de trabalho, recorrendo, por sistema, aos contratos a
prazo e a avaliagdo de desempenho individual deve resultar numa diferenciagdo na
progressdo e promocao nas carreiras com reflexo nas remuneragdes” (Rocha in Oliveira,
2011, pag. 15).

Os Recursos Humanos da Administracdo Pablica em Portugal

“A AP em Portugal tem uma historia particular, uma vez que a sua construcao foi

obra da monarquia e da Administracdo Central. Neste sistema politico, a

administracdo constitui-se, sempre, como o centro do poder politico e o0s

funcionarios eram regios. Na perspetival de Mouzinho da Silveira, mais do que
isso, ndo existia divisdo entre os poderes juridicos e administrativos, nem
especializacdo funcional. Os mesmos funcionarios eram detentores de
competéncias politicas, juridicas, administrativas e fiscais (Rocha, 2007). Nas
nomeacdes para cargos publicos predominava o sistema de patronage. Entre as
qualificacGes, 0 emprego e a remuneracéo, de um modo geral, ndo existia qualquer

relacdo” (Rocha in Oliveira, 2011, pag. 15).

Com a revolucao liberal surgiu um conjunto de critérios com a finalidade de aplicar
o principio do mérito e do concurso publico, bem como a possibilidade de acesso, de todos
0S portugueses, a cargos publicos. A Constituicdo de 1820, a Carta Constitucional de 1822,
bem como as constitui¢Oes liberais que se seguiram determinaram a separacdo de poderes e
o0 principio da neutralidade da Administracdo (Rocha, 2010).

A primeira reforma da FP ocorreu em 1935. A situacdo que se verificava na altura
caracterizava se por: variagao dos vencimentos dos funcionarios publicos, dando origem a
vencimentos diferentes para funcOes idénticas; opacidade do sistema retributivo,
principalmente nas categorias superiores; irracionalidade do sistema, verificando-se em
alguns casos “piramides invertidas”, ou seja, mais superiores que subordinados. Como tal,
constituiram propaositos do Decreto n.° 26115, de 23 de novembro, a redu¢do do numero de

funcionérios e a reordenacdo de acordo com critérios iguais, a restricdo da variedade de
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vencimentos existentes a um nimero certo de categorias, a reprovacao da ideia de “garantir
honrabilidade” a alguns funcionarios pela forma de pagamento de remuneracfes superiores
(Rocha, 2010).

No ano de 1969, com o Decreto-Lei n.° 49410 de 24 de Novembro, ocorreu a
primeira revisdo do sistema implementado em 1935 com o intuito de ampliar a “tenacidade
da Administragdo, em detrimento do modelo burocratico”, implementando as seguintes
medidas: “o acréscimo dos vencimentos mediante a absorcdo de subsidios
complementares; a reclassificacdo de algumas categorias e consequentemente a
uniformizacéo da retribuicdo correspondente a fungdes idénticas e ainda a criagdo do grupo
do pessoal técnico, o qual aufere de um salario superior ao do grupo administrativo”
(Oliveira, 2011, pag. 16).

Em 1979 surgiu o chamado “pacote” legislativo de 1979, do qual faziam parte seis
diplomas: “Decreto-Lei n.° 191-A, B, C, D, E e F dizendo respeito, respetivamente, a
aposentacdo, pensdes de sobrevivéncia, reestruturacdo de carreiras, estatuto disciplinar,
revisdo de vencimentos e regime do pessoal dirigente” (Rocha in Oliveira, 2011, pag. 16).

Entre 1986 e 1995 diminui fortemente a febre legislativa, no entanto, ha que
destacar o Sistema Retributivo da Funcdo Publica, Decreto-Lei n.° 184/89, de 2 de junho,
onde se destaca: a substituicdo da grelha de 21 posi¢cdes salariais por uma escala de
indices; a estrutura da evolucdo das carreiras que contém duas componentes, uma em que 0
avanco corresponde a uma simples progressado salarial condicionada pelo tempo de servico
e pela avaliacdo do mérito profissional, e a outra, ligada a valorizacdo profissional e ao
aumento de responsabilidades. (Rocha, 2010)

O Decreto-Lei n.° 323/89 de 26 de setembro, e que definiu o Estatuto do Pessoal
Dirigente, onde se fixaram as competéncias proprias de cada tipo de dirigente, ou seja,
estes passaram a ter “para além das delegadas pelos responsaveis politicos e das previstas
na lei organica de cada ministérios”, fungdes proprias. Em 1997, este estatuto foi alterado
pela Lei n.° 13/97 de 23 de Maio “que conferiu a obrigatoriedade de concurso para cargos
de diretor de servicos e chefes de divisdo, sendo que o concurso de recrutamento é

regulamentado pelo Decreto-Lei n.° 231/97 de 3 de Setembro” (Oliveira, 2011).
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Os Recursos Humanos das Autarquias Locais em Portugal

Os RH na Administracdo Local estdo sujeitos ao Regime Juridico da Funcéao
Publica e é no Decreto-Lei n° 184/89, de 2 de junho que estdo enunciados 0s principios
gerais em matéria de emprego publico. “Estes aplicam-se aos servicos e organismos da AP,
em sentido lato, ou seja, aos servicos de pessoa coletiva do Estado, aos institutos publicos e
nas modalidades de servi¢os personalizados do Estado e de fundos publicos. Abarca
também o pessoal que exerca funcdes de natureza subordinada, desde que esteja sujeito ao
regime de direito publico” (Oliveira, 2011, pag. 41). E, ainda, no Decreto-Lei n° 184/89
que se abordam questbes como a relacdo de emprego publico, recrutamento e selecéo,
carreiras, horério e duragdo de trabalho, férias, faltas e licencas.

Posteriormente, a legislacdo acerca do ingresso e progressdo na carreira esta
definida no Decreto-Lei n® 404-A/98, que, posteriormente, foi alterado pela Lei n°® 77/98,
de 19 de novembro, em que a progressdo na carreira é influenciada pelo sistema de
avaliacdo de desempenho; a legislacdo que rege os horérios e a duracdo do trabalho é o
Decreto-Lei n° 259/98 de 18 de agosto completado pelos Decretos-Lei n® 324/99 e n°
325/99 de 18 agosto; os Decretos-Lei n° 100/99, de 31 de Marco (posteriormente alterado
pela Lei n°117/99, de 19 de Agosto), n° 503/99, de 20 de Novembro, n° 70-A/2000, de 5 de
Maio e 0 n°® 157/2001 de 11 de Maio regulam a matéria de férias, faltas e licencas dos
funcionérios e agentes da Administracdo Central e Local (Oliveira, 2011).

Atualmente os funcionérios publicos regem-se pela Lei n°® 59/2008 (Regime do
Contrato de Trabalho em Func¢es Publicas) e suas alteracdes e o pessoal dirigente rege-se
pelo Estatuto de Pessoal Dirigente, Lei n.° 2/2004, de 15 de janeiro e suas respetivas
alteracdes. A Lei 12-A/2008, de 27 de fevereiro e respetivas alteracOes, estabelece os
regimes de vinculacdo de carreiras e de remuneracOes dos trabalhadores que exercem

funcgdes publicas.
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Capitulo Il — Lideranca, Trabalho em Equipa e Avaliacdo de Desempenho

Ap0s a revisdo da literatura focada nas autarquias locais, que permite conhecer a
evolucdo da AP, das autarquias locais e dos RH nas AL, importa abordar os temas fulcrais
da investigacdo para posteriormente realizar o estudo de caso. Como tal, neste segundo
capitulo, sdo abordados os grandes temas da investigacao, ou seja, a Lideranga, o Trabalho
em Equipa e a Avaliagdo de Desempenho, respetivamente.

Lideranca

“Num cenario em que a conjuntura economica que se apresenta instavel, o
mercado em constante mudanca e as mudancas organizacionais com uma grande
dindmica no que concerne aos avan¢os da tecnologia, conhecimento em geral e
exigéncia do consumidor, as organizagdes acreditam que tém que ter nos seus
quadros lideres inovadores, visionarios e pensadores audazes, assumindo um
compromisso com a exceléncia” (Silva, 2010, pag. 14).

“A lideranga ¢ um tema largamente estudado” (Jesuino 1996 e Cunha e Rego 2005
in Silva, 2010). Existem varias definices para o conceito de lideranca, mas em todas se
verifica que a lideranca pode ser vista como um fenémeno de grupo e que abrange um
leque de influéncias interpessoais e reciprocas, de forma a obter determinados objetivos
especificos.

Nesta percecdo é utilizada a influéncia em vez de imposicdo. E possivel atribuir
determinadas a¢des a um subordinado quando se tem poder para tal, mas ndo a motivagédo
com que cada um executa essa mesma acéo, sendo que a lideranca procura melhorar esta
motivacdo, ou seja, o lider para alem de dever ambicionar atingir os objetivos da
organizacdo, é fundamental que as atuacdes desenvolvidas pelos subordinados sejam
realizadas com determinagéo/ motivagao.

Em conformidade com Bass (in Silva, 2010)“existem tantas defini¢des de lideranga
guantas as pessoas a tentaram defini-la”, entre as quais surgem as seguintes:

e Segundo Arménio Rego (in Silva, 2010), “Lideranca ¢ um processo de

influéncias através do qual o lider consegue gerar alteracfes nas atitudes e
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associagOes dos liderados, levando-os a comprometerem-se com 0S
objetivos e missao da organizagdo” (Silva, 2010).

e “No ambito do comportamento organizacional surge como definicdo
apresentada pela equipa GLOBE (Global Leadership and Organizational
Behavior Effectiveness), que a lideranga é a “capacidade de um individuo
para influenciar, motivar e habilitar outros a contribuirem para a eficacia e o
sucesso das organizacdes de que sdo membros” (House, Hanges, Dorfman,

Javidan, Dickson, & Gupta, in Silva, 2010).

Estilos de Lideranca

O estilo de lideranga resulta de varios fatores, dependendo da equipa e da sua
competéncia, pois, de acordo com Silva (2010, pag. 18) “Uma equipa de pessoas mais
jovens, com pouca experiéncia precisara de mais alguma direcdo. Podera depender também
do tamanho do grupo, na medida em que um grupo grande tera uma lideranca mais
autoritaria e democratica quanto baste. Um grupo médio deverd ter diretrizes mais
democréaticas e menos autoritarias e um grupo pequeno poderd ser liderado com mais
democracia e laissez faire. Podera depender das competéncias pessoais, verificando-se que
uma lideranca diretiva, mais autoritaria estara mais apropriada a sujeitos com baixa
competéncia, que necessitam de instrucdes precisas para a realizacdo eficaz das tarefas,
serd um estilo importante para principiantes inseguros”.

Segundo Hilsdorf (in Silva, 2010), os estilos de lideranca sdo tantos quantos os
estilos de personalidade e dependem da relacdo que existe entre a equipa e o lider, sendo
que a personalidade do lider influéncia a dos colaboradores e o contrario tambem se
verifica, ou seja, 0 estilo de lideranga resulta do encontro das personalidades do lider e da
equipa, ndo se encontrando um estilo de lideranga exclusivo e valido para todas as
situacOes e para todas as pessoas.

“Segundo Daniel Goleman os melhores lideres, os mais eficientes, agem de acordo

com um ou mais estilos diferentes de lideranca, e mudam de um para o outro

conforme as circunstancias. Mediante estes trés tipos de lideranca, cabe a cada
sujeito escolher aquele que mais se adapta as suas préprias caracteristicas, as

funcdes, competéncias e feitios dos liderados, bem como as tarefas e contextos de
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realizacdo dos objetivos. Devemos salientar que ndo hé estilos puros, em termos
praticos: ninguém é um unico estilo de lideranga, mas 0 que acontece € que 0S
lideres tém mais ou menos caracteristicas de um ou de outro tipo. Mediante
situacdes especificas os lideres podem adotar um estilo mais adaptado e mais
eficaz as vicissitudes do projeto, da equipa, do contexto, dos prazos e de outros
ventores que concorram para a aleatoriedade da gestdo e da maturidade dos
colaboradores” (Silva, 2010, pag. 21).

“White e Lippitt (1939), autores de referéncia, apresentam trés tipos de lideranca:
Autoritaria, Liberal e Democratica” (Silva, 2010, pag. 19) que é explorada de forma mais
detalhada de seguida.

Lideranca Autoritéria - Este tipo de lider tem uma atitude diretiva, transmitindo aos seus
subordinados o que eles tém de realizar com a expectativa de ser obedecido sem qualquer
problema. O lider dita as normas e estabelece as praticas para a execucdo das tarefas nao
promovendo a criatividade e iniciativa por parte dos liderados. O lider decide sem a
participacdo das pessoas, ndo incentivando a cooperacdo e o dialogo entre os elementos da
equipa. Este lider apenas esta fisicamente presente durante a execucdo do trabalho e os
seus grandes objetivos s&o o lucro e os resultados, esquecendo-se das pessoas.

Lideranca Democrética - O procedimento do lider é essencialmente de orientacéo e de
apoio, em que toda a equipa é considerada o centro das decisGes, levando a um bom
relacionamento e a estima entre a equipa, originando um ritmo de trabalho progressivo e
seguro. Isto faz com que surjam grandes marcas de afinidade interpessoal e
consequentemente bons niveis de producéo / resultados.

Toda a equipa coopera nas decisdes e decide sobre a distribuicdo das tarefas,
planeia as medidas e praticas para alcancar os objetivos. As orientacdes s@o determinadas
pela equipa.

O lider esforga-se por ser um elemento igual aos outros da equipa e favorece o

debate entre a totalidade dos elementos.
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Lideranca Liberal - Este tipo de lideranca é também denominado de laissez faire, em que
o lider apenas sugere e deixa que os subordinados decidam por si préprios. Este estilo de
lideranga ¢ encarado como o mais negativo, pois “vigora a desordenagao, a confusao, a
falta de respeito e a auséncia de um lider que motive o exercicio de fungdes e resolva
conflitos” (Silva, 2010, pag. 20), isto porque “o lider ndo investe na sua fungéo,
apresentando uma colaboragéo reduzida e limitada e ndo coloca regras. Este como ndo se
impde a equipa, ndo € respeitado” (Silva, 2010, pag. 20).

Neste tipo de lideranca os trabalhadores tém total liberdade para decidir, sem
reportar ao lider, ndo se verificando delimitagdo dos niveis hierarquicos, arriscando-se o

afastamento entre os subordinados e o lider.

“Os diferentes estilos tocam-se e ndo tém uma delimitacdo especifica. Por
exemplo, um lider laissez faire que perceba que perdeu o controlo da equipa, pode
adotar um estilo mais autoritario. Paralelamente, um lider democratico, num
momento em que tem um trabalho para realizar e a entrega tem de ser imediata,
pode também optar por uma postura um pouco mais autoritaria. Ou se sente que a
equipa esta a correr muito bem, pode desleixar-se um pouco e cair num estilo mais
laissez faire” (Silva, 2010, pag. 21).

Tipos de Lideres

Na lideranca é fundamental que haja interacdo entre o lider e o liderado e em
funcdo desta interacéo, a lideranca pode ter dois modelos de orientacdo, podendo ser mais

orientada para as pessoas ou para as tarefas.

Lider direcionado para as pessoas - O lider é sensivel aos problemas dos outros,
preocupando-se com as pessoas da sua equipa, relativamente a0 modo como estas
executam as tarefas e ao seu bem-estar e motivacao. Esta mais orientado para as pessoas do

gue para a produtividade, levando a uma grande unido de grupo.
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Lider direcionado para as tarefas - Este tipo de lider tem uma maior preocupacao com as
tarefas do que com as pessoas que as exercem, dando “prioridade a realizacdao de agdes,
estando a produtividade dependente do estilo de lideranca para a tarefa. Tem como
objetivo desenvolver a organizagdo, enaltecendo os resultados e os lucros” (Silva, 2010,
pag. 22). Uma lideranga autoritéria tera consequéncias negativas, contudo, terd um efeito

mais positivo na producéo. (Silva, 2010)

Combinacdo dos dois tipos de Lideres - Da combinacdo dos dois estilos apresentados,

resultam “cinco posigdes”:

Baixa orientacdo para a tarefa e baixa orientacdo para as pessoas: Este lider apresenta

poucos projetos, demonstra uma postura indiferente, ndo se envolvendo excessivamente
nas situagdes, demonstrando desinteresse e ndo colabora na produtividade. Em situacédo de
conflito, ndo toma posicOes para o evitar e responsabiliza os colaboradores pelos erros.

Alta orientacdo para as pessoas e baixa orientacdo para as tarefas: Este lider demonstra

uma atitude agradavel e disponivel, as atitudes e os sentimentos dos subordinados sdo
considerados, verificando-se uma grande preocupagdo com 0 que estes pensam, sentem e
aprovam, sendo que este lider tem dificuldade em exigir resultados e em fazer reparos aos

erros cometidos pelos subordinados.

Orientado de iqual forma para as pessoas e para as tarefas: Este lider mostra-se atento ao

que os subordinados pensam, privilegiando uma boa relagdo com estes, ajustando as suas
ideias ao interesse da maioria sem se expor demasiado e evitando extremos. “S6 impde aos
liderados aquilo que eles toleram, tentando envolve-los no trabalho”. “Com o objetivo de
promover a iniciativa, a autonomia e a responsabilidade dos subordinados, delineia o
trabalho superficialmente. Cede em alguns aspetos para obter vantagens noutros”. (Silva,

2010)

Alta orientacdo para a tarefa e baixa orientacdo para as pessoas: Este lider pretende ter

poder e dominio e tem como objetivo vencer, privilegiando os resultados, sobrepondo a

eficacia aos aspetos humanos e apresenta niveis baixos de confianga nos outros.
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Alta orientacdo para a tarefa e alta orientagdo para as pessoas: Este tipo de lider motiva os

subordinados, para que estes tenham elevados padrées de desempenho, “fomentando o
trabalho de equipa, a partilha de sucessos e fracassos e a responsabilidade dos
colaboradores” (Silva, 2010). Valoriza a producdo e as necessidades dos colaboradores.
“Estabelece objetivos claros as equipas e fomenta a cooperacdo entre as pessoas nas

necessidades da produ¢ao” (Silva, 2010).

“O estilo de lideranca e a direcdo escolhida tém de estar moldadas a cada
pessoa ou equipa e a acao em causa. Em diversas tarefas, a mesma pessoa
pode apresentar mais eficiéncia com estilos de lideranca diferentes. Assim,
“a lideranga é mais arte do que ciéncia. Nessa arte, o lider tem de aplicar a
sua experiéncia e o0 seu bom senso para decidir quando, como, e com quem

deve usar cada um dos estilos” (Estanqueiro in Silva, 2010, pag. 24).

De acordo com Rocha (2010, pag. 102), a reforma da AP implica o abandono de
uma lideranga autoritdria e a sua substituicdo por um modelo democratico, “ja que
qualquer mudanga supde o comprometimento e a participacdo dos trabalhadores”. Com
esta reforma a lideranga “ja ndo assenta na hierarquia mas na capacidade de mobilizar e
motivar os funcionarios” (Rocha, 2010, pag. 102) para que as equipas de trabalho

alcancem os objetivos definidos pelas organizacdes.

Apos ter apresentando o tema da Lideranca, vou agora apresentar outro dos grandes

temas desta investigagdo, o Trabalho em Equipa.
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Trabalho em Equipa

Em conformidade com Pedro (2010), o desempenho do trabalho dos grupos é
fundamental na criacdo de sinergias que aumentam a produtividade, sendo que as
organizacOes cada vez mais constituem grupos de trabalho para a concretizagcdo dos seus
objetivos. Os grupos integram 0 comportamento da organizagdo. O desempenho do grupo

depende da interacao entre 0s membros.

Grupos vs Equipas

Hoje em dia ha tendéncia para os grupos de trabalho se transformarem em equipas,
sendo que o estudo da diferenca entre estes conceitos se centra no desempenho. Num
grupo os individuos “juntam-se para atingirem um objetivo Unico, interagem para partilhar
informagdo, tomar decisdes e cooperarem” (Leavitt ¢ Jean in Pedro, 2010, pag. 5).
Segundo Robbins in Pedro (2010), uma equipa gera sinergias por meio de um esforco
coordenado, o0 seu desempenho resulta da soma dos contributos individuais.

Nos grupos existe um maior ou menor espirito de grupo em que as pessoas
procuram um objetivo partilhado. As equipas sdo grupos formados para executarem uma
determinada tarefa. (Pedro, 2010)

“Em resultado de partilhar uma finalidade comum, os membros do grupo
desenvolvem um conjunto de normas e valores que estruturam a sua agdo coletiva” (Rocha,
2010, pag. 88).

Para Rocha (2010, pag. 88), em todas as organizacOes, surgem de forma
espontanea, grupos informais, “com a finalidade de satisfazer as necessidades sociais e
emocionais dos seus membros”. Ja os grupos estabelecidos pelas organizagdes com o
intuito de prosseguir os objetivos determinados, dando resposta as necessidades técnicas e

economicas da organizagéo, sdo de denominados como grupos formais.

Trabalho em Grupo

Existe uma diversidade de teorias que procuram explicar o rendimento do trabalho

do individuo quando integrado num grupo. Para alguns autores, a mera presenca dos outros
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€ um incentivo ao trabalho, j& que desperta competitividade. Ao contrério, para outros
autores, os individuos tendem a diminuir o seu esforco quando integrados em grupo,
aproveitando-se do esfor¢o dos outros ¢ descansando. “O individuo tende a diminuir o seu
esforco, quando ndo estdo claramente definidos os objetivos e as responsabilidades
individuais” (Rocha, 2010, pag. 88).

Relativamente ao processo de decisdo em grupo, “embora se possam esperar
decisoes mais adequadas aos objetivos”, muitas vezes existem decisdes inapropriadas. “Os
trés exemplos mais caracteristicos sdo a polarizacdo, 0 pensamento do grupo e o
compromisso” (Rocha, 2010, pag. 89). Na polariza¢do os “grupos tomam posi¢des mais
arriscadas que os seus membros tomariam se o fizessem individualmente” (Rocha, 2010,
pag. 89), contrariando o conformismo. Relativamente ao pensamento do grupo, quando ha
um lider forte, em alguns casos as decisfes sao tomadas na auséncia de dialogo, havendo
falta de informacéo e imparcialidade da lideranca. O conformismo é um fenémeno onde os

individuos séo influenciados pela maioria. (Rocha, 2010)

Grupos de Trabalho

Para se falar em grupos de trabalho é necessario um identidade em torno de
determinados objetivos, comunicagdo entre 0s membros, organizagéo interna, participacdo
de todos, compreensdo reciproca, apoio e reconhecimento matuo e produtividade.

De acordo com Rocha (2010), a constituicdo de um grupo tem as seguintes fases:

e Fase de Constituicdo do Grupo — “ocorre a definicdo dos papéis, o
estabelecimento dos objetivos e normas de conduta” (Rocha, 2010, pag. 90).

e Fases de Conflito — os individuos aproximam-se, lutando pelo poder,
emergindo um lider informal.

e Fases de Coesdo — estabelecem normas de funcionamento, que aceites,
levam a coesao do grupo.

e Fase de Execugdo — quando o grupo se encontra apto para “prosseguir 0s

objetivos” (Rocha, 2010, pag. 90).
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Tipos de Grupos de Trabalho

Para Rocha (2010) as mais importantes classifica¢cdes nos grupos de trabalho da AP

séo as seguintes:

Circulos de Qualidade — tém como objetivo “o controlo de melhoria da
qualidade e a criacdo de um clima organizacional propicio a participacédo e
ao empenho dos funcionarios” (Rocha, 2010, pag. 90), sendo que as
estratégias de gestdo da qualidade implicavam o aparecimento destes
grupos.

Grupos de Projeto — integram varios funcionarios de diversos departamentos
e ttm como objetivo a implementacdo de determinados projetos.

Grupo de Melhoria Continua — grupo de trabalhadores cuja finalidade €
resolucdo de determinados problemas e implementacdo de medidas que
visam soluciona-los.

Grupos “Ad-Hoc” — “grupos de caracter temporal, destinados a resolver
problemas concretos, mediante a participacdo de especialistas de diferentes

disciplinas relacionadas” (Rocha, 2010, pag. 91).

Técnicas de Trabalho em Equipa

Em conformidade com Rocha (2010), no trabalho em equipa existe “um conjunto

de técnicas que contribuem para a qualidade e produtividade do grupo e potencia a sua
criatividade” (Rocha, 2010, pag. 91):

Técnicas de Grupo Nominal — “ferramenta que visa incrementar a
capacidade criativa do grupo, facilita a gestdo de ideias, a analise do
problema e a aproximagdo a vias de solucdo alternativas aos mesmos”
(Rocha, 2010, pag. 91). Esta técnica permite que seja garantido o anonimato
das ideias e dos participantes, para que estes se ‘“‘possam exprimir
livremente” (Rocha, 2010, pag. 91). Nesta técnica cada membro entrega
todas as respostas aos problemas por escrito, para posteriormente todas as

solugdes alternativas sejam discutidas em grupo.
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e Brainstorming — este método pretende estimular as ideias sobre um
determinado tema, em que 0 grupo se deve sentir livre para se expressar,
ndo devendo haver critica, gerando-se 0 maior nimero de ideias possiveis,
que posteriormente serdo avaliadas.

e Meétodo Delphi — recolha de forma sistémica e anonima de opinides
individuais de um grupo de especialistas, que quando analisadas por estes,
tem que se obter uma resposta Unica do grupo.

Apesar de se falar grupos trabalho com alguma frequéncia na AP, as func@es e as
tarefas continuam a ser atribuidas individualmente e “a avaliacdo de desempenho ndo veio

alterar substancialmente esta concegdo, exceto no que respeita aos objetivos partilhados”.

(Rocha, 2010)
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Avaliacdo de Desempenho

Ap0s ter apresentando os temas da Lideranca e do Trabalho em Equipa, vou agora
apresentar o outro grande tema desta investigacdo, a Avaliacdo de Desempenho, para

posteriormente chegar ao SIADAP.

Avaliacdo do Desempenho em Servicos Publicos

A AP, de forma a diminuir a sua dimenséo e reduzir os custos tem vindo a ser
reestruturadas através de propostas dos ultimos governos. Nestas reestruturagdes assume
particular relevancia as alteracGes propostas nas relacdes laborais e na forma de
organizacdo do trabalho. Este conjunto de alteracdes tem conduzido, igualmente, a
mudancas na forma como o0s gestores publicos passaram a gerir as suas organizacoes e
departamentos.

O reforco da legitimacdo da AP passa pela melhoria do desempenho,
conceptualmente orientado para os resultados e prestacdo de contas, sendo que prestar
melhores servigos € o objetivo das reformas administrativas e da propria avaliagdo do
desempenho.

Para Doherty e Horne (in Carvalho, 2008) a medicdo do desempenho é importante,
uma vez que leva a “clarificagdo dos objetivos da organizagado, a possibilidade de reduzir
custos e de implantar medidas de melhoria da qualidade. Por outro lado, a crescente
relevancia atribuida a transparéncia é a prestacdo de contas por parte da Administracdo aos
seus diferentes grupos de interesse (stakeholders) e ao cidaddo em particular, traduz-se no
objetivo de prestar informac&o sobre a qualidade, eficacia, acessibilidade ou eficiéncia dos
servigos prestados” (pag. 66). Também Pollitt (in Carvalho, 2008) defende a avaliagdo do
desempenho no sector publico para, “por um lado para rever ou reforgar a legitimidade
publica e, consequentemente, atrair alocagGes politicas de recursos e, por outro, para
auxiliar a gestdo a ajustar a sua estrutura e processos organizacionais” (pag. 66). Wechsler
e Clary (in Carvalho, 2008) acrescentam que a medi¢do do desempenho ¢ uma “forma de
aumentar a capacidade de gestdo, focalizando nos impactos (outcomes) e como uma

estratégia de controlo, de forma a expandir a agenda dos gestores publicos” (pags. 66 e 67)

30



Quando avaliamos os servigos publicos, temos que ter em conta que o seu objetivo
ndo é o lucro, mas sim a prestagdo de um servico aos cidaddos, logo ndo podemos avaliar o

seu desempenho através de medidas de natureza financeira.

Avaliacdo do Desempenho e a Nova Gestdo Publica

A avaliacdo do desempenho surgiu com a NGP, pois a NGP apresenta nas suas
caracteristicas a énfase na gestdo do desempenho. Sdo também “caracteristicas da NGP a
énfase no controlo de outputs e nos resultados, a existéncia de padrdes e medidas de
desempenho, a preocupacdo com maior transparéncia na medicdo do desempenho
organizacional e individual e a existéncia de recompensas com base em objetivos
previamente fixados” (Tourais, 2008, pag. 13).

Para Larbi (1999) o estabelecimento de padrdes e medidas de desempenho,
traduzidos no estabelecimento de objetivos e de indicadores de sucesso, preferencialmente
determinados quantitativamente, justifica-se pela necessidade de prestacdo de contas e
melhoria da eficiéncia. Por outro lado, a énfase no controlo sobre os outputs, refletindo-se
nos prémios de acordo com o desempenho, na rutura com a gestdo centralizada e
burocrética de pessoal e nos acordos de desempenho, justificam-se pela necessidade de
enfatizar os resultados em vez dos processos.

A avaliacdo do desempenho surge como uma das concretizagfes da aplicacdo ao
sector publico de conceitos provenientes do sector privado e retrata diversas caracteristicas
da NGP, pois reflete caracteristicas da NGP “através dos seus objetivos essenciais de
desenvolvimento de uma cultura de gestdo orientada para resultados com base em
objetivos previamente estabelecidos e do reconhecimento do mérito como forma de
assegurar a diferenciacdo e valorizacdo dos diversos niveis de avaliagdo, quer através da
utilizacdo de conceitos como o de promocédo da exceléncia, da qualidade ou da avaliacéo
por objetivos, ou ainda através da definicdo de uma forma mais descentralizada e
individualizada de critérios de avaliagdo, ndo sO mediante o estabelecimento
descentralizado e individualizado de objetivos e do respetivo peso e quantidade, mas
também do tipo de competéncias selecionadas para cada funcionario e do peso definido

para cada uma delas” (Tourais, 2008, pag. 14).
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A Avaliacio de Desempenho na Administracdo Publica Portuguesa

Em conformidade com Tourais (2008, pag. 18), na AP portuguesa “a avaliagdo do
desempenho para as carreiras do regime geral inicia-se com o Decreto Regulamentar n. °
57/80, de 10 de Outubro, posteriormente substituido pelo Decreto Regulamentar n.° 44-
B/83, de 1 de Junho”. Com a implementacdo do Decreto Regulamentar n.° 44-B/83, de 1
de Junho, a avalia¢do de desempenho passa “abranger todos os funcionarios e agentes das
categorias do regime geral, a exce¢do dos dirigentes e chefes de reparti¢do e a ser requisito
de promoc¢do e progressdo nas carreiras, de conversdo de nomeagdo provisdria em
definitiva e de celebracdo de novos contratos em cargo ou categoria diferente que
correspondesse a categoria superior a detida” (Tourais, 2008, pag. 18).

De acordo com Tourais (2008), antes da implementacdo do SIADAP, o método
aplicado foi o das escalas gréficas, “sendo objeto de avaliagdo a qualidade do trabalho, a
quantidade do trabalho, os conhecimentos profissionais, a adaptacdo e o aperfeicoamento
profissionais, a iniciativa, a criatividade, a responsabilidade, as relacbes humanas de
trabalho e o espirito de equipa. Para o pessoal de chefia avaliava-se também a capacidade
de dirigir” (pags. 18 e 19). “Nao existia qualquer sistema de quotas” (pag. 19).

Para Cardoso (2003), este sistema de avaliagdo nédo identificava as aspiraces do
trabalhador em relacdo a organizacdo, a sua satisfacdo e motivacao e as suas necessidades
de formacdo profissional. Ndo facultava dados quanto ao funcionamento dos Servigos, nem
espelhava os impactos das prestacdes fornecidas ao cliente — cidaddo. O sistema de
avaliacdo estava elaborado com referéncia a um quadro legal e ndo com referéncia a
objetivos determinados, ndo estabelecendo etapas avaliativas, uma vez que nao eram
previamente definidos os padrdes de qualidade a alcancgar, ndo contemplava interacdo entre
avaliador e avaliado, ndo previa a pratica da auto - avaliagdo, ndo avaliava os avaliadores e
ndo contribuia para a criagdo de ac¢des de corregcdo. Permitia erros e as classificagdes eram
geralmente muito proximas do maximo, classificacdes que ndo eram contempladas nos
Balangos Sociais das instituicbes nem nos seus planos e relatorios de atividades.

Com a reforma da AP e sob a influéncia das tendéncias da NGP, a partir de 2004
foi implementado um novo sistema de avaliacdo na AP que comecou por ser implementado
na Administracdo Central e que, a partir de Junho de 2006, foi regulamentado e passou

também a ser implementado na AL.
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A Avaliacio do Desempenho nas Autarquias Locais

O SIADAP é um instrumento fundamental no processo designado de NGP, abrindo
caminho a uma desejada cultura de meritocracia, pois prosseguindo o objetivo da
qualificacdo e do meérito, procura premia-lo. Promove a qualificacdo dos funcionarios
publicos, detetando as suas necessidades de formacdo relacionadas com as fungdes
desempenhadas. Este sistema de avaliacdo do desempenho procura introduzir na AP a
gestdo orientada para os resultados através da preocupacdo com a eficiéncia, eficacia e
economia, associando-se a estas ideias a preocupacdo com a qualidade dos servicos
publicos. “Exige-se a definicdo de objetivos individuais por desagregacdo em cascata dos
objetivos organizacionais, procurando garantir a coeréncia entre os resultados individuais e
os resultados da unidade orgéanica, essenciais para assegurar o cumprimento dos objetivos
da organizac@o” (Peixoto, 2009, pag. 24).

O modelo que envolve a avaliagdo dos trabalhadores, dos dirigentes, dos servicos e
dos organismos, busca a melhoria da prestacdo de servicos em toda a AP, preocupando-se
com 0s recursos afetos aos organismos e com a criacdo de condi¢fes de maior motivagdo
profissional, qualificacdo e formacdo permanente dos recursos humanos. Este modelo deve
permitir identificar desequilibrios funcionais e criar um clima de exigéncia de mérito e
transparéncia na agao dos servicos.

O sistema integrado de avaliacdo do desempenho da Administragdo Publica foi
criado pela “Lei n.° 10/2004, de 22 de Margo e regulamentado pelo Decreto- Regulamentar
n.° 19-A/2004, de 14 de Maio e Portaria n.° 509-A/2004, de 14 de Maio, encontra-se em
vigor na administragdo local nos termos e especificidades constantes do Decreto-
Regulamentar n.° 6/2006, de 20 de Junho” (Peixoto, 2009).

Atualmente ¢é Lei n.° 66-B/2007, de 28 de Dezembro e respetivas atualizacfes, que

estabelece o sistema integrado de gestao e avaliagdo do desempenho na AP.

Sistema Integrado de Avaliacdo da Administracdo Publica - SIADAP

O SIADAP foi estabelecido com o intuito de contribuir “para a melhoria do

desempenho e qualidade de servico na AP, para a coeréncia e harmonia da acdo dos
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servigos, dirigentes e demais trabalhadores e para a promogcdo da sua motivagdo
profissional e desenvolvimento de competéncias” (Lei n.° 66-B/2007, de 28 de dezembro e
respetivas atualiza¢@es). De acordo com a legislacdo em vigor (Lei n.° 66-B/2007, de 28 de
dezembro e respetivas atualizacdes), os objetivos globais do SIADAP passam pelo
desenvolvimento e consolidacdo das préticas de avaliagdo e autorregulacdo da AP,
identificacdo das necessidades de formacdo e desenvolvimento profissional adequado a
melhoria do desempenho dos servicos, dos dirigentes e dos trabalhadores. De uma forma
geral o SIADAP subordina-se a principios como coeréncia e integracdo, responsabilizacdo
e desenvolvimento, universalidade e flexibilidade, transparéncia e imparcialidade, eficécia
e eficiéncia. Este incide sobre as unidades organicas, dirigentes e trabalhadores dos
municipios e respetivos servi¢cos municipalizados e das freguesias.

O SIADAP articula-se com o sistema de planeamento de cada entidade constituindo
um instrumento de acompanhamento e avaliagdo do cumprimento dos objetivos
estratégicos determinados pelo 6rgéo executivo, baseado em indicadores de medida a obter
pelos servigos, pressupondo a coordenacao permanente entre todas as unidades organicas.

Conforme a legislacdo do SIADAP (Lei n.° 66-B/2007, de 28 de dezembro e
respetivas atualizacbes), no subsistema de avaliagdo do desempenho das unidades
organicas dos municipios, SIADAP 1, a avaliacdo das unidades organicas realiza-se com
base em objetivos de eficacia, eficiéncia e qualidade.

O SIADAP articula-se com o ciclo de gestdo de cada servigo e, em conformidade
com a legislacdo, integra as seguintes fases:

1. Fixacdo dos objetivos do servigo para 0 ano seguinte em conformidade com a

sua missao.

2. Aprovacéo do orgamento.

3. Elaboracéo e aprovagdo do plano de atividades, definindo as atividades e os

indicadores de desempenho do servico e de cada unidade organica.

4. Monitorizacdo e eventual revisdo dos objetivos do servico e de cada unidade

organica.

5. Elaboracdo do relatério de atividades, com demonstracdo qualitativa e

quantitativa dos resultados alcangados.
Conforme a legislacdo do SIADAP (Lei n.° 66-B/2007, de 28 de dezembro e

respetivas atualizagcdes), no subsistema de avaliacdo dos servicos da AP, no caso dos
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municipios, subsistema de avaliacdo desempenho das unidades organicas dos municipios,
SIADAP 1, a avaliagdo das unidades orgéanicas realiza-se com base em objetivos de
eficécia, eficiéncia e qualidade.

Em cada servico sdo estabelecidos os indicadores de desempenho para cada
objetivo e respetivas fontes de verificacdo, sendo que os mecanismos de operacionalizagéo
que sustentam os niveis de graduacdo sdo ponderados de acordo com a natureza das
unidades organicas (n° 4 do art.° 11°).

De acordo com a legislacdo em vigor (Lei n.° 66-B/2007, de 28 de dezembro e
respetivas atualizacOes), a avaliagdo do desempenho dos servicos realiza-se com base nos
parametros de:

v’ Eficécia - Entendida na “medida em que unidade orginica atinge os seus

objetivos e obtém ou ultrapassa os resultados esperados” (alinea a do n°1 do art.°
119).

v’ Eficiéncia - Entendida pela “relagdo entre os bens produzidos e servigos

prestados e recursos utilizados” (alinea b do n°1 do art.®° 11°).

v Qualidade — “Conjunto de propriedades e caracteristicas de bens ou servigos que

Ihes conferem aptiddo para satisfazer necessidades explicitas ou implicitas dos
utilizadores” (alinea ¢ do n°1 do art.° 11°).

Para a avaliacdo dos resultados obtidos em cada objetivo sdo estabelecidos niveis
de graduacéo: Superou o objetivo, Atingiu o objetivo e N&o atingiu o objetivo.

Em conformidade com a Lei n.° 66-B/2007, de 28 de dezembro e respetivas
atualizacdes, o subsistema de avaliacdo do desempenho dos dirigentes (SIADAP 2) integra
a avaliacdo do desempenho dos dirigentes intermédios e comporta um ciclo de avaliagdo
de acordo com a duragdo da comissdo de servigo. Os Dirigentes Intermédios no inicio da
sua comissdo de servico, negoceiam com o respetivo avaliador a definicdo dos objetivos,
quantificados e calendarizados, a atingir no decurso do exercicio de func¢Ges e, com o lei do
orcamento de estado para 2013, o desempenho dos dirigentes superiores e intermédios é
objeto de monitorizagdo intercalar, sendo que o periodo de monitorizacdo intercalar
corresponde ao ano civil e pressupde o desempenho do dirigente por um periodo igual ou
superior a 6 meses (seguidos ou interpolados). A monitorizacdo intercalar anual
fundamentard a apreciacdo global no final da comissdo de servigo e pode fundamentar a

sua cessacdo. A avaliacdo de desempenho dos dirigentes intermédios efetua-se com base
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nos “resultados” (resultados obtidos nos objetivos da unidade orgénica correspondente) e
nas “competéncias” (capacidade de lideranca e competéncias técnicas e comportamentais
ao longo do exercicio do cargo). Os dirigentes intermédios sdo avaliados pelo superior
hierarquico de quem dependem diretamente. Para a afixacdo da classificacdo final é
atribuida ao parametro de resultados obtidos uma ponderacdo minima de 75% e ao
parametro de competéncia uma ponderagdo méxima de 25%, sendo que a pontuacéo final é
realizada mediante a média aritmética das pontuacdes atribuidas nos dois parametros (n° 10
do art.® 36° da Lei 66-b/2007, de 28 de dezembro e respetivas atualizacdes).

Em conformidade com o n° 3 do art.° 36° da Lei 66-b/2007, de 28 de dezembro e
respetivas atualizacOes, os resultados obtidos em cada objetivo sdo valorados através de
uma escala de trés niveis:

v Objetivo superado — Corresponde a uma pontuacao de 5;

v Objetivo atingido — Corresponde a uma pontuacdo de 3;

v Objetivo ndo atingido — Corresponde a uma pontuacdo de 1.

De acordo com o0 n° 8 do art.° 36° da Lei 66-b/2007, de 28 de dezembro e respetivas
atualizacdes, as competéncias previamente escolhidas, para cada dirigente, em nimero nédo
inferior a cinco é valorada através de uma escala de trés niveis:

v Competéncia demonstrada a um nivel elevado — Corresponde a uma pontuagédo

de cinco;

v Competéncia demonstrada — Corresponde a uma pontuacéo de trés;

v' Competéncia ndo demonstrada ou inexistente — Corresponde a uma pontuacéo de

um.

Em concordancia com n°® 1 do art.° 36° da Lei 66-b/2007, de 28 de dezembro e
respetivas atualizacdes, depois de calculada média aritmética das pontuacdes atribuidas nos
dois parametros e determinada a nota final, a avaliacdo final € expressa em mencdes
qualitativas:

v Desempenho relevante — Corresponde a uma avaliagdo final de 4 a 5;

v Desempenho adequado — Corresponde a uma avaliagéo final de 2 a 3,99.

v Desempenho inadequado — Corresponde a uma avaliacdo final de 1 a 1,99.

Segundo a Lei n.° 66-B/2007, de 28 de dezembro e respetivas atualizacdes, no
subsistema de avaliagdo do desempenho de trabalhadores na AP (SIADAP 3), a avaliagdo
do desempenho dos trabalhadores é de carater bienal e respeita ao desempenho dos dois
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anos civis anteriores, sendo sé avaliados todos aqueles com relacdo juridica de emprego
publico com pelo menos um ano e o correspondente servigo efetivo. Os pardmetros de
avaliacdo séo os resultados obtidos na prossecucdo de objetivos individuais em articulacao
com os objetivos da respetiva unidade organica (art.° 46°) e nas competéncias que visam
avaliar os conhecimentos, capacidades técnicas e comportamentais adequadas ao exercicio
da funcdo (art.° 48°) e a avaliacdo global do desempenho do trabalhador é determinada
pelos resultados obtidos nas componentes Resultados e Competéncias comportamentais
(art.° 50°).

Em conformidade com o art.® 46° os resultados decorrem da verificacdo dos
objetivos previamente definidos, tendo em conta os objetivos do servigo e da unidade
organica e sdo fixados no inicio de cada ciclo avaliativo, tendo cada trabalhador um
minimo de trés e um maximo de sete objetivos estabelecidos. Para os resultados a obter em
cada objetivo sdo previamente estabelecidos indicadores de medida do desempenho, que
obrigatoriamente contemplem a possibilidade de superacdo dos objetivos, no maximo de 3.
De acordo com o art.® 47, avaliacdo dos resultados obtidos em cada objetivo é expressa em
trés niveis:

v" Obijetivo superado — Corresponde a uma pontuacao de cinco;

v" Obijetivo atingido — Corresponde a uma pontuacéo de trés;

v" Obijetivo ndo atingido — Corresponde a uma pontuacédo de um.

No art.° 48° podemos verificar que as competéncias sdo previamente escolhidas para
cada trabalhador em numero nédo inferior a cinco e sdo definidas pelas competéncias
comportamentais que potenciam e diferenciam os niveis de desempenho de uma funcéo,
avaliando os conhecimentos, capacidades tecnicas e comportamentais adequadas ao
desempenho de uma funcdo, de forma a valorizar a forma como foram alcancados os
objetivos no sentido de promover as condi¢cBes geradoras de niveis elevadas de
desempenho a média e longo prazo. De acordo com a Portaria n® 1633/2007, de 31 de
dezembro e respetivas atualizagOes, para 0 SIADAP 3 existem trés listas diferentes de
competéncias comportamentais por categoria profissional, existe uma lista de
competéncias para técnicos superiores, outra para assistentes técnicos e outra para
assistentes operacionais.

Em concordancia com o art.° 49° da Lei 66-b/2007, de 28 de dezembro e respetivas

atualizacdes, a avaliagdo de cada competéncia é expressa em trés niveis:
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v' Competéncia demonstrada a nivel elevado — corresponde a uma pontuacdo de
cinco;

v Competéncia demonstrada — corresponde a uma pontuacdo de trés;

v" Competéncia ndo demonstra ou inexistente — Corresponde a uma pontuacao de um.

Em conformidade com o art.° 49° da Lei 66-b/2007, de 28 de dezembro e respetivas
atualizagBes, a avaliacdo final é a ponderacdo das pontuagdes obtidas nos dois parametros
de avaliacdo, sendo que ao parametro “resultados” ¢ atribuida uma ponderagdo de 60% e
ao parametro “competéncias” uma ponderagdo de 40%. A avaliag¢do final ¢ expressa em
mencdes qualitativas de:

v Desempenho relevante — Corresponde a uma avaliagdo final de 4 a5;

v Desempenho adequado — Corresponde a uma avaliacdo positiva de 2 a 3,99;

v Desempenho inadequado — Corresponde a uma avaliagdo de 1 a 1,99.

“A diferenciacdo de desempenho é garantida pela fixacdo da percentagem

maxima de 25% para as avaliagbes finais qualitativas de Desempenho
relevante e, de entre estas, 5% do total dos trabalhadores para o
reconhecimento de Desempenho excelente. O reconhecimento desta pode
ser por iniciativa do dirigente, como do préprio trabalhador. Os objetivos e
competéncias por outro lado, devem ser estabelecidos previamente, tendo
em conta a necessidade de assegurar uma adequada diferenciacdo de
desempenhos” (Manual de Acolhimento da CME em conformidade com o

art.° 75 da Lei 66-b/2007, de 28 de dezembro e respetivas atualizacoes).
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Capitulo Il - Estudo de Caso — a Diviséo de Gestdo de Recursos Humanos da

Céamara Municipal de Espinho

Neste capitulo apresento o estudo de caso. Pretendo contextualizar a investigacao,
apresentando a entidade de acolhimento do estagio e proceder a descri¢do da andlise dos
inquéritos realizados na DGRH.

E importante comecar por definir o modo como a investigacao se realizou, quais as
hipdteses levantadas bem como um enquadramento com a realidade em que a investigacao
se encontra inserida. Apds a realizacdo destas fases apresento a analise dos dados obtidos
de modo a encontrar pistas de resposta para as questdes de investigacédo levantadas.

Metodologia

O objetivo principal deste trabalho é verificar qual a percecdo dos trabalhadores
sobre a possibilidade do SIDAP influenciar os estilos de Lideranca e o Trabalho em
Equipa.

Este capitulo pretende apresentar a forma como a investigacado se processou e quais
0s métodos e técnicas selecionadas para a recolha e tratamento de informacdo sobre a
tematica abordada.

A investigacdo centrou-se numa abordagem quantitativa. Os dados foram
recolhidos através de inquéritos aplicados aos trabalhadores da CME na DGRH (3
Técnicos Superiores + 1 Coordenadora Técnica + 12 Assistentes Técnicas). Trata-se de
trabalhadores com quem tive oportunidade de partilhar experiéncias ao longo do estagio.
Simultaneamente foi, também, possivel, ao longo do estagio, através da observacdo
participante analisar a forma como se comportavam em equipa e a forma como o lider se
relacionava com os trabalhadores. Foi excluido do grupo de inquiridos o responsavel da
DGRH, ja que a sua inclusdo poderia, de algum modo, produzir enviesamentos nos dados
obtidos, dada a sua forte proximidade com os temas em discussdo. O questionario centrou-
se nas trés tematicas que servem de base ao trabalho, nomeadamente: Lideranga, Trabalho
em Equipa e SIADAP. No anexo n° 1 é possivel verificar as questdes colocadas e a sua

adequacao ao tema em analise.
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Os inquéritos foram aplicados na DGRH depois do periodo de férias dos seus
trabalhadores e antes das eleigdes autarquicas do corrente ano. De modo a fortalecer a ideia
de anonimato, e uma vez que os inquéritos foram entregues ao chefe de divisdo para
distribuir pelos trabalhadores, utilizou-se uma caixa fechada (espécie de uma urna) onde 0s
trabalhadores os colocavam a medida que eram totalmente preenchidos. Na realiza¢do dos
inquéritos eu ndo estive presente, tendo sido o chefe de divisdo quem os distribuiu pelos
trabalhadores da DGRH. Os inqueéritos foram preenchidos no local de trabalho por todos os
trabalhadores da divisdo, expeto por um elemento estagidrio uma vez que este ndo tem

relacdo juridica de emprego publico com a CME e néo é avaliado no &mbito do SIADAP.

Hipoteses

Importa, nesta fase, expor as hipdteses essenciais que serviram de base as questdes
formuladas. E com base nestas hipoteses que pretendo verificar a percecdo dos

trabalhadores sobre o impacto do SIADAP na Lideranca e no Trabalho em Equipa.

Hipdtese 1 — Os funcionarios tém a percecdo de que o SIADAP é um bom
modelo de avaliacdo de desempenho com influéncia na melhoria do servigo prestado.

Com esta hipdtese, pretendo verificar se a percecdo dos trabalhadores é favoravel
ao SIADAP e se consideram que este contribui para a melhoria do servico que a DGRH
presta, bem como se o SIADAP alterou a forma como os trabalhadores definem e

desenvolvem o seu trabalho.

Hipdtese 2 — Existe a percecdo nos funcionarios de que o SIADAP influencia o
trabalho em equipa.

Nesta hipotese, € meu objetivo verificar se 0 SIADAP incentiva o trabalho em
equipa e se os trabalhadores consideram que o SIADAP estimula o trabalho individual ou,
pelo contrario, favorece o trabalho em equipa. Pretendo, ainda, verificar se de que forma a
existéncia de Quotas influencia a percecédo de que o SIADAP influencia a forma como as

pessoas trabalham e colaboram umas com as outras.
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Hipdtese 3 — Os funcionarios consideram que o SIADAP promoveu mudancas
nos estilos de lideranga presentes na organizagao.

Com esta hipotese procuro verificar qual a percecdao dos trabalhadores da DGRH
sobre 0 modo como o SIADAP altera, ou ndo, os estilos de lideranga dominantes. Pretendo
também identificar quais as atitudes do lider face as propostas apresentadas pelos

trabalhadores.
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Enquadramento da investigacdo com a realidade em que se encontra inserida — A

Organizacdo de Acolhimento — A Camara Municipal de Espinho

Nesta fase, em primeira instancia apresento primeiro o concelho de Espinho, a sua
evolugdo e consequente conquista da sua autonomia, para posteriormente apresentar a

instituicdo de acolhimento e a forma como esta funciona e se encontra organizada.

Espinho — Origem e Evolucéo®

Existem varias teorias sobre a Origem do nome Espinho. A de origem popular
surge de um episodio com dois naufragos galegos que conseguem alcancar a praia com um
pedaco de madeira e verificando que tipo de madeira se tratava, gritaram “Es pino!”, dando
origem a “Espinho”. O Padre André Lima, primeiro espinhense a estudar o passado desta
povoacdo, defendendo que o nome vem do lugar freguesia de S. Félix da Marinha,
chamado Espinho. H& também quem defenda que a designacdo esta relacionada com a
natureza da costa, muito espinhosa, com muitos elementos rochosos. H& ainda quem
defenda que Espinho surgiu com o nome “Spino” devido a ocupacdo romana na peninsula
ibérica.

Nos inicios do século XIX, Espinho caraterizava-se por uma pequena povoagdo
habitado por pescadores em “palheiros” amontoados de forma irregular e desordenada,
havendo alguns isolados com a funcdo de acolher instrumentos de pesca e alguns armazéns
de salga.

Em 1830 surgiram construcfes de madeira diferentes das dos pescadores, mais
comodas, evidenciando a riqueza dos seus proprietarios, que vinham para Espinho passar a
época balnear, uma vez que era moda ter um palheiro em Espinho, pois a sua praia era
procurada como praia de banhos. Esta moda levou a uma enorme procura pela praia e
consequentemente levou a multiplicacdo das construcdes de madeira, sendo que as

construcdes de pedra e cal surgiram em 1843.

! Tema realizado com base no trabalho “O Processo de Autonomia de Espinho” - Dias, E., Vieira, F. e Costa, M. (2000/2001). O
processo de Autonomia de Espinho. Faculdade de Letras da Universidade do Porto. Nicleo de Estagio da Escola Secundéaria do
Dr. Manuel Laranjeira.
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O expoente m&ximo de crescimento e progresso de Espinho foi em 1865 com a
abertura e inauguracgdo da linha férrea de Lisboa ao Porto. Com a proximidade ao mar e 0s
caminho-de-ferro, Espinho passa de aldeia de pescadores a estancia balnear, surgindo
novas construcdes que deram origem a atividade comercial.

No ano de 1876 ¢ adotado pela Camara da Feira a planta topogréafica do Engenheiro
José Coelho Bandeira de Melo, direcionada para a expansdo urbana, com o objetivo de
adaptar Espinho as novas realidades, construindo-se estradas de ligacdo a outras
localidades, criacdo de espacos publicos e de um matadouro. Esta planta surge com o
intuito de disciplinar a ocupacdo do solo, devido as invasdes do mar e a densidade
populacional da época.

Com a criacdo do municipio ocorreram transformacées urbanisticas com o objetivo
de assegurar a vida permanente ao longo do ano com estabilidade derivada da pesca,
indUstria e comércio. Esta nova concecdo urbanistica tinha como objetivo satisfazer as
necessidades do quotidiano dos espinhenses e assegurar a qualidade turistica, objetivos
alcancados com o aparecimento da eletricidade, com a organizacdo dos espa¢os publicos,
com a construcdo de quarteirbes e respetivo saneamento, com 0 maior aproveitamento da
area de construcdo, e a tomada de medidas relativas ao comércio, transportes, salde,
educacdo, animacao cultural e entretenimento.

Em 1894 foi fundada a fabrica de conservas Branddo Gomes, que apesar de estar
centrada na conserva de sardinha, conservava varios produtos alimentares e, alcancou um
prestigio tdo significante, que ao fim de um ano de existéncia foi nomeada fornecedora da
Casa Raul. A m&o-de-obra na féabrica variava consoante a quantidade de peixe, atingindo
400/500 pessoas, na maioria menores e de sexo feminino, trabalhando essencialmente no
verdo. Desde a sua fundacdo, a gama de produtos foi-se alastrando e a empresa conseguiu
alcancar grande sucesso importando conhecimentos e experiéncias. Contudo, com a
desvalorizacdo da moeda apos o conflito mundial €, com a morte dos fundadores, a fabrica
passa por grandes dificuldades. Enquanto a pesca e as condi¢des maritimas o permitiram, a
fabrica foi fundamental para a populagdo contribuindo para 0 emprego e para a
dinamizacdo de outras atividades complementares.

Com a afirmacdo da praia como fonte de rendimento e a evolucdo do comércio e da

industria, Espinho atrai grandes fluxos populacionais, registando a nivel nacional, taxas
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superiores & média nacional. Mesmo no periodo de 1911/1920, marcado pela febre
pneumonica, a taxa populacional de Espinho continuou a subir.

Ao nivel da educacdo, a taxa de analfabetismo em Espinho era inferior a medida
nacional, uma vez que a populacdo local era constituida por gentes de outras localidades
que desenvolveram esfor¢os para ter determinado nivel de instrucdo de acordo com as suas
profissdes, o que fez também com que as primeiras cAmaras se preocupassem com a
construcdo de novas escolas, com a remodelacdo das escolas ja existentes e 0 apoio a
estabelecimentos particulares que preparavam os seus alunos para o acesso a determinadas
carreiras profissionais.

No ano de 1894 é fundada a primeira Associagdo que prestava servigos de apoio
social, de forma a colmatar as lacunas nos servicos publicos. No ano seguinte criaram 0s
bombeiros, como mera secdo do Porto, tornando-se autbnoma em 1900. Com a Primeira
Guerra surge a Fundacdo da Assisténcia Publica com o intuito de assegurar trabalho as
pessoas validas, socorrer 0s necessitados e idosos e assegurar a educagdo das criangas.

Resumidamente, o crescimento e desenvolvimento de Espinho deve-se a sua
localizacdo geografica e ao facil acesso, a proximidade do mar (pesca e praias) e ao
comércio e industria (Branddo Gomes, a fabrica de conservas). Estes fatores levaram ao
aumento da populacdo, vinda de pessoas de outras localidades, maioritariamente
pertencentes a burguesia, classe em permanente enriquecimento com fortes capacidades
negociais e politicas. A evolucdo de Espinho é fruto da sua capacidade de atracdo da
burguesia que pretendia acima de tudo consolidar a sua importancia social. E com base em
tudo isto que a sociedade de Espinho vai adquirindo uma consciéncia progressivamente

direcionada para a conquista da sua autonomia.

Antes da formacdo da freguesia, quando pertencia a Junta Paroquial de Anta,
Espinho j& caminhava para a sua autonomia administrativa. As populacdes eram muito
diferentes, pois a populacdo de Espinho era proveniente de Ovar e de Anta era natural da
zona, isto leva a diferentes culturas, havendo também diferencas econdémicas, uma vez que
na praia de Espinho as pessoas viviam da faina do mar e em Anta o sustento vinha da terra
cultivada.

A comunidade de Espinho aumentou ao longo dos tempos por ser moda as familias

ricas da Vila da Feira terem um palheiro em Espinho.
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Com as elei¢des para a Junta da Pardquia de 1886, os Espinhenses verificaram que
dos 1000 fogos de toda a freguesia, Ihes pertenciam 700 e que dos 550 eleitores inscritos
no recenseamento eleitoral, 350 pertenciam a Espinho, o que fez com que os habitantes da
praia avangassem para a sua autonomia.

O inicio do processo de autonomia paroquial surge quando um deputado pelo
circulo da Feira, entrega a representacdo da populacdo de Espinho ao ministro da justica.
N&o é emitida qualquer resposta, o que fez com que a Irmandade da Nossa Senhora da
Ajuda, Irmandade que gere a capela, envie em 1888 um requerimento do Prelado da
Diocese do Porto, apelando a elevacdo de Espinho a paroquia independente. Perante este
pedido, o Bispo da alguma autonomia a capela, fazendo com que o povo de Espinho se
desloque com ainda menos frequéncia a Igreja Matriz de Anta. Com o desencadear de
sucessivos acontecimentos, é pedido pelo Governo a Camara da Vila da Feira, a 9 de
fevereiro de 1889 a emissdo de um parecer a concessdao da autonomia paroquial de
Espinho, que aconteceu favoravelmente, levando a que o Governo, em 23 de maio de 1889,
decrete a autonomia paroquial de Espinho. A 17 de setembro de 1889 surge a provisdo,
decretado pelo Bispo do Porto, que institui Espinho em paroquia. Contudo, a ligacdo de
Espinho a Junta da Paréquia de Anta ndo termina, estando Espinho obrigado a pagar
contribuicdo a Anta. O que fez com que tenha recorrido a outra personalidade ilustre, que
consegue a publicacdo do decreto relativo a criagdo da freguesia civil de Espinho, a 30 de
dezembro de 1890 e publicado no Diario de Governo n°3 de 5 de janeiro de 1891,
constituindo a independéncia para efeitos civis e administrativos de Espinho.

A 9 de marco de 1891 reline-se pela primeira vez a Freguesia eleita, que tem como
primeira medida o inventario da Junta Paroquial da Freguesia de Espinho, logo no dia
seguinte a reunido.

Em 1895, dado o crescimento de habitagdes permanentes na freguesia é criada uma
secdo de bombeiros em Espinho.

O crescimento econdmico e populacional proporcionou a Espinho uma dimenséo
superior a de Freguesia, fazendo com que os espinhenses quisessem formar um concelho
independente. A dimensédo urbana de Espinho era bem diferente do carater rural da Vila da
Feira e a separacdo concelhia era argumentada com as diferencas entre 0 poder econémico
da freguesia e as caréncias de infraestruturas da populacdo uma vez que as receitas de

Espinho eram elevadas e ndo se verificavam contrapartidas de investimento por parte do
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poder concelhio, provocando mau estar na povoagdo. Eram investidos em outras freguesias
dinheiros conseguidos em receitas conseguidos nas freguesias de Espinho.

Para resolver tais problemas foi feita uma reunido a 5 de fevereiro de 1899, com a
populacéo de Espinho, sendo deliberado que era necessario separar a freguesia de Espinho
da Feira, sendo por isso criada a Comissdo Promotora do Concelho de Espinho, de forma a
dar a conhecer a opinido publica a situacdo vivida por esta povoacdo, denunciando a ma
administracdo feita pela Feira e demonstrando a capacidade de formacdo de um concelho
autonomo.

A aprovacéo do projeto de lei da autonomia de Espinho verificou-se a 11 de julho
de 1899. O decreto da autonomia foi aprovado pelo rei D. Carlos a 17 de agosto, sendo
publicado no Diario do Governo, n° 189 de 24 de agosto, sendo que a 7 de setembro é
assinado o decreto que manda proceder a eleicdo da camara municipal do Concelho de

Espinho.
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A Camara Municipal de Espinho — Instituicio de Acolhimento?

Para a investigacdo € relevante enquadrar a instituicdo, percebendo como a
instituicdo funciona para consequentemente chegar a DGRH e analisar a forma como o0s
trabalhadores percecionam o impacto do SIADAP na lideranga e no trabalho em equipa.

De acordo com o art® 5° do Regulamento da Organizacdo dos Servicos
Municipais, publicado em Diéario da Republica, 2.2 série — N.° 252 — 31/12 de 2012, a
CME obedece ao modelo de estrutura hierarquizada constituida da seguinte forma:

v’ “Estrutura nuclear — composta por unidade organica nuclear, correspondente a
departamento municipal”;

v’ “Estrutura flexivel — composta por unidades organicas flexiveis,
correspondendo a divisdes municipais a criar por deliberacdo da Camara
Municipal e tendo em conta 0 numero maximo de cinco, nos termos da alinea b)
don® 1 do art.° 8.°da Lei n° 49/2012, de 29/08’;

v “Cargo de dire¢do intermédia de 3.° grau — criado nos termos do n° 1 do art.° 9.°
da Lei n® 49/2012, de 29/08, e n° 2 e 4 da referida lei, e tendo em conta o
numero maximo de um”’;

v' “Quando estejam predominantemente em causa fun¢des de natureza executiva,
podem ser criadas subunidades organicas, criadas por despacho do Presidente da
Camara, nos termos do disposto no n.° 5 do artigo 10.° do Decreto-Lei n.°

305/2009, de 23/10, até ao limite maximo que se fixa em doze”.

A Camara Municipal de Espinho estrutura-se em torno de uma unidade organica
nuclear, o Departamento de Gestdo de Recursos e Dinamicas Municipais. Estrutura-se em
torno das seguintes unidades organicas flexiveis: Gabinete de Apoio a Presidéncia e
Vereagdo; Divisdo de Gestdo Administrativa e Financeira; Divisdo de Obras Particulares e
Licenciamentos; Divisdo de Obras Municipais; Divisdo de Planeamento Estratégico;

Divisdo de Servicos Basicos e Ambiente. E existe ainda uma unidade orgéanica de 3° grau,

2 Este capitulo foi realizado essencialmente com base no “ROSM 2013 da CME -
Regulamento da Organizagdo dos Servigos Municipais, publicado em Dirio da Republica,
2.2 série — N.° 252 — 31/12 de 2012~
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a Diviséo de Cultura. Na CME existem também os Servigos Municipais de Prote¢do Civil
e de Veterinaria, ndo sendo considerados como unidades organicas flexiveis.

Uma vez que as atribuicdes das autarquias locais e a competéncia dos seus 0rgaos
estdo associadas a satisfacdo das necessidades das comunidades locais, de acordo com o
art.° 3° do Regulamento da Organizacdo dos Servicos Municipais, publicado em Diario da
Republica, 2.2 série — N.° 252 — 31/12 de 2012, os servigos municipais da CME, no
desempenho das suas atribuicdes e tendo em vista o desenvolvimento econémico, social e
cultural do concelho, prosseguem os seguintes objetivos:

v' “Apostar num servico publico eficaz dirigido aos municipes com um melhor
aproveitamento dos recursos disponiveis com vista a uma gestdo equilibrada e
moderna”;

v’ “A prossecugdo eficiente das competéncias definidas pelos Orgdos municipais,
designadamente as constantes nos planos de atividades”;

v' “Prestagdo eficiente de servigos as populagdes promovendo uma politica de
proximidade com a populacdo”;

v' “A promogdo da participagdo dos agentes sociais, econdémicos e culturais entre
outros nas decisoes e na atividade municipal”.

v’ “A promog¢do de uma efetiva politica de recursos humanos dos trabalhadores
municipais, apostando na formacdo e valorizacdo profissionais, tentando possibilitar
boas condi¢cbes de trabalho, premiando a mobilidade interna dos mesmos quando
possivel e exequivel”.

Relativamente aos principios do exercicio da sua atividade, de acordo com o art.® 4.°
do mesmo regulamento, os servigos municipais regem-se pelos seguintes principios:

v' “O sentido de servigo publico, sintetizado no absoluto respeito pelas decisdes dos
orgdos autarquicos”;
“O respeito pela legalidade e pela igualdade de tratamento de todos os cidaddos”;
“O respeito pelos direitos e interesses legalmente protegidos dos cidadaos”;

“A eficacia na gestao”;

AR NERNEEN

“A qualidade e inovacdo, com vista a0 aumento da produtividade e a

desburocratizacao dos procedimentos”;
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v

“A transparéncia da a¢do dando conhecimento aos diversos intervenientes dos
processos em que sejam diretamente interessados, de acordo com a legislacdo em
vigor”;

“Aposta numa delegagdo de competéncias eficaz”.

Apdbs percebermos como é composta e como funciona a CME, importa entender

quais as competéncias da DGRH, sendo que, &8 DGRH, dirigida por um chefe de diviséo,

de acordo com Regulamento da Organizacdo dos Servigos Municipais, publicado em

Diéario da Republica, 2.2 série — N.° 252 — 31/12 de 2012, compete desighadamente:

v

SR N N N N RN

“Promover estudos e propor medidas que visem garantir a gestdo adequada dos
recursos humanos afetos ao Municipio™;

“Elaborar o mapa de pessoal do Municipio™;

“Elaborar o balango social do Municipio”;

“Proceder a estimativa anual das verbas a orgamentar em despesa com pessoal’;
“Promover o recrutamento e selecao dos trabalhadores municipais”;

“Organizar as agoes de acolhimento de novos trabalhadores”;

“Elaboragdo e acompanhamento dos procedimentos concursais”;

“Auxiliar a analise e descricdo de fungdes dos postos de trabalho com vista a
elaboragcdo do mapa de pessoal do Municipio”;

“Apoiar técnica e administrativamente o processo de avaliagdo do desempenho
em todas as suas fases”;

“Analisar previsionalmente, controlar e proceder as alteragdes das posigcdes
remuneratorias’;

“Realizar o levantamento de necessidades e colaborar na defini¢do de prioridades
de formacao e aperfeicoamento profissional dos trabalhadores”;

“Planear e organizar as acdes de formacgdo internas e externas tendo em vista a
valorizacédo profissional dos trabalhadores e a elevagdo dos indices de preparagdo
necessarios ao exercicio de funcdes e a melhoria do funcionamento dos diferentes
servigos”;

“Elaborar o relatorio anual de formagao e proceder a sua divulgagdo, execucao e
avalia¢ao”;

“Processar os vencimentos € abonos dos trabalhadores”;
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“Organizar, manter atualizados os processos individuais e as aplicagdes
informaticas”;

“Organizar 0S processos respeitantes a abono de familia, subsidios, abonos
complementares e ADSE”;

“Instruir processos de aposentacao dos trabalhadores”;

“Gerir o sistema de assiduidade dos trabalhadores bem como férias, faltas e
licengas”;

“Assegurar o cumprimento das obrigacGes legais do Municipio em matéria de
seguranca, higiene e satide no trabalho”;

“Organizar os processos de acidentes de trabalho e doencas profissionais”;
“Assegurar a medicina no trabalho aos trabalhadores”;

“Efetuar acdes de sensibilizagdo ¢ de esclarecimento junto dos trabalhadores
sobre os problemas inerentes a salde, higiene e seguranca dos seus postos de
trabalho”;

“O exercicio, em geral, de competéncias que a lei atribua ou venha a atribuir ao

Municipio relacionadas com as descritas nas alineas anteriores”.
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Apresentacdo dos resultados

Esta fase compreende a analise dos dados obtidos através dos inquéritos de modo a
permitir levantar pistas sobre as hipoteses definidas. A andlise tem por base os resultados
obtidos bem como em toda a observagdo por mim desenvolvida aquando da realizacdo do
estagio na DGRH.

Andlise e Interpretacdo dos Dados

Nesta fase apresenta-se a andlise das respostas obtidas ao questionario e a
interpretacdo dos resultados que integra a observacdo que pude fazer ao longo da

realizacdo do estagio.

As respostas apresentadas no inquérito evidenciam uma tendéncia para a
centralidade. Tal significa que a maioria dos inquiridos optou por responder ‘ndo concordo,
nem discordo’. Esta opgdo corresponde a uma tendéncia, ja identificada na literatura sobre
metodologias de investigacdo, para 0s inquiridos centrarem as suas respostas em pontos
neutros. No entanto, podemos levantar a hipo6tese de esta tendéncia poder estar relacionada
com o facto dos inquiridos ndo se sentirem com conhecimentos suficientes relativos ao
SIADAP e ao seu impacto no trabalho em equipa e nos estilos de lideranca para
responderem de uma forma mais assertiva. Ndo obstante, é possivel delinear algumas

tendéncias a partir das respostas obtidas.

Sistema Integrado de Avaliacdo de Desempenho da Administracdo Publica

Uma das preocupagdes na analise desta problematica era a de tentar compreender
qual a percecdo que os trabalhadores deste departamento possuem em relacdo ao novo
sistema de avaliacdo. Existe a ideia no senso comum de que os trabalhadores possuem uma
visdo muito pessimista e negativa deste modelo de avaliagdo de desempenho, no entanto,
existe pouca evidéncia empirica que o confirme.

Neste sentido, foram colocadas trés questdes de &mbito geral sobre 0 modo como os
trabalhadores avaliam o SIADAP.
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Quadro 1. Percentagem de respostas relativas a avaliacdo do SIADAP

SIADAP 1 2 3 4 5 Total

O SIADAP é um bom modelo de

L 18,8 | 18,8 | 375 25 0 100
avaliacdo de desempenho.

O SIADAP tem contribuido para a

. : 12,5 25 31,3 | 31,3 0 100
melhoria do meu servico.

O SIADAP alterou a forma como 0s
trabalhadores da DGRH definem e | 6,3 18,8 50 18,8 6,3 100
desenvolvem o seu trabalho.

No quadro n° 1 é possivel verificar as respostas dos inquiridos em relacdo a este
grupo de questdes. Como é possivel constatar foi utilizada uma escala tipo likert com 5
valores em que 1 significava totalmente em desacordo, o 3 nem concordo nem discordo e 0
5 concordo totalmente.

A andlise deste grupo de respostas permite concluir que uma proporgdo
consideravel de inquiridos faz uma avaliacdo negativa do SIADAP, 37,5% estdo
totalmente em desacordo ou em desacordo com a afirmagao de que ‘O SIADAP ¢ um bom
modelo de avaliagdo de desempenho’. Apenas 25% dos inquiridos parecem concordar com
esta afirmacdo. De algum modo estes resultados confirmam a perce¢édo, que tinha vindo a
desenvolver ao longo do estagio, que os trabalhadores ndo possuem uma boa imagem do
SIADAP. No entanto, mais do que uma percecao negativa sobre o0 modelo de avaliacdo o
que estes funcionarios percebem é que este ndo tem contribuido para a melhoria do
servigo. Mais uma vez uma proporcdo consideravel de inquiridos (37,5%) discorda, em
alguma medida com a afirmacao de que ‘O SIADAP tem contribuido para a melhoria do
Meu servico’.

N&o obstante, ndo existe uma tendéncia clara no que concerne as percegdes sobre o
modo como o SIADAP veio alterar a forma de trabalhar na divisdo. Existe uma proporg¢ao
igual de respostas negativas (discordo totalmente ou discordo= 25%) e positivas (concordo
ou concordo totalmente=25%). Tal podera ficar a dever-se ao facto dos inquiridos
desempenharem diferentes funcGes e, em consequéncias, 0 seu trabalho ter recebido
influéncias distintas do SIADAP.
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Lideranca

As questbes relativas a lideranga centraram-se, sobretudo, no modo como a
introducdo e implementacdo do SIADAP veio alterar a relacdo desenvolvida entre o lider
(aqui entendido como a lideranca formal assumida pela chefia da divisdo) e os restantes

trabalhadores.

Quadro 2. Percentagem de respostas relativas a tematica da Lideranca

Lideranca 1 2 3 4 5 Total
O SIADAP faz com que sejam
delegadas responsabilidades  nos 0 25 12,5 50 12,5 100

trabalhadores.

O SIADAP promove o espirito de
o 6,3 25 31,3 | 375 0 100
iniciativa dos trabalhadores.

Participo sempre na definicdo dos
o ) 6,3 18,8 | 31,3 | 438 0 100
meus objetivos/competéncias.

O meu avaliador ajuda-me a atingir
0S meus objetivos individuais,
o ) 6,3 6,3 375 | 31,3 | 188 100
colaborando na definicdo das minhas

tarefas.

O meu avaliador acompanha
o 6,3 0 25 43,8 25 100
periodicamente o meu trabalho.

Ha recetividade a sugestbes de
) i 6,3 0 31,3 | 375 25 100
melhoria por parte do avaliador.

Tenho autonomia para tomar
decisbes no papel que desempenho | 12,5 6,3 375 | 375 6,3 100

dentro da divisao.

A auto-avaliacdo contribui para a
12,5 6,3 50 31,3 0 100

minha avaliacéo final.
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Como € possivel constatar, através do quadro n°® 2, apesar de continuar a existir a
tendéncia para a centralidade das respostas, ha uma propensdo geral para as respostas
serem mais positivas neste ambito.

Destacam-se, a este nivel, em particular, duas questdes, com as quais a maioria
tende a concordar, nomeadamente: ‘O SIADAP faz com que sejam delegadas
responsabilidades nos trabalhadores’ (62,5% concordo ou concordo totalmente) e ‘O meu
avaliador acompanha periodicamente o meu trabalho’ (62,5% concordo ou concordo
totalmente).

A confirmarem-se estas percecdes da maioria dos trabalhadores tal podera indiciar
uma tendéncia para o SIADAP promover estilos de lideranga mais democraticos. A
promocdo deste estilo de lideranca podera estar relacionada com as metodologias utilizadas
no sistema de avaliacdo, em particular, com o facto de os objetivos terem de ser
previamente definidos por trabalhadores e chefias.

Esta hipotese parece ser confirmada pelas respostas positivas (43,8% concordam ou
concordam  totalmente) a questdo: Participo sempre na definicdio de
objetivos/competéncias.

Posto isto, apesar de a DGRH ter as suas competéncias atribuidas superiormente
pela organizagdo e os trabalhadores da DGRH terem que ter objetivos e competéncias
superiormente estipulados pela CME, o estilo de lideranca que predomina na divisao € a
Lideranca Democratica, pois os trabalhadores tém autonomia para tomar decisées no papel
que desempenham, participam na atribuicdo das suas competéncias e objetivos e sua
autoavaliacdo contribui para a sua nota final no ambito do SIADAP. O avaliador apoia e
orienta os seus trabalhadores para alcangarem os seus objetivos.

A observacdo direta ao longo do estagio permitiu, também, sustentar a concluséo de
que o tipo de Lider, na DGRH possui “alta orientacdo para a tarefa e alta orientacéo para as
pessoas”, uma vez que O avaliador acompanha periodicamente o trabalho dos seus
colaboradores e ha recetividade a sugestes de melhoria por parte do avaliador,
verificando-se uma preocupacdo constante com as tarefas. Os avaliadores motivam 0s
subordinados, com o objetivo destes aspirarem elevados padrdes de desempenho,
valorizam as necessidades dos colaboradores, atuando no sentido de estes se sentirem

realizados. Enquanto estagiei na DGRH pode verificar a constante presenca dos
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avaliadores da DGRH junto dos seus avaliados e uma constante preocupacgdo em apoia-los
e cooperar para que os avaliados atingissem 0s seus objetivos e a0 mesmo tempo
demonstravam preocupacgdo com o bem-estar destes, para que estivessem constantemente

satisfeitos no desempenho das suas funcdes.

Trabalho em Equipa

Procuro, de seguida proceder a andlise das questdes referentes ao trabalho em
equipa.

Quadro 3. Percentagem de respostas dos Inquiridos relativamente as questdes do

Trabalho em Equipa

Trabalho em Equipa 1 2 3 4 5 Total
O SIADAP tem incentivado o trabalho em 12,5 31,3 43,8 6,3 6,3 100
equipa.

O SIADAP contribui para 0 aumento da 12,5 25 50 12,5 0 100
cooperacao entre os trabalhadores da DGRH.

No desempenho das minhas fungdes sempre | 6,3 6,3 12,5 43,8 31,3 100
trabalhei em equipa com outros colegas.

Os trabalhadores da DGRH tém competéncia | 12,5 12,5 12,5 50 12,5 100
para se complementarem e/ou substituirem

mutuamente.

Trabalhar em equipa permite obter melhores | 0 0 6,3 43,8 50 100

resultados de desempenho.

O SIADAP influéncia a partilha de 12,5 25 37,5 25 0 100
informagdo entre os trabalhadores.

A existéncia das quotas no SIADAP faz com | 37,5 12,5 31,3 6,3 12,5 100
que trabalhe individualmente, ndo
colaborando com os restantes trabalhadores
da DGRH.

Nas questdes do trabalho em equipa, apesar de a maioria dos inquiridos defenderem
que sempre trabalharam em equipa no desempenho das suas fungdes e que o trabalho em
equipa permite obter melhores resultados, para os trabalhadores, o SIADAP parece nédo
incentivar o trabalho em equipa, nem contribuir para 0 aumento da cooperacao entre 0s
membros da DGRH.

A quase maioria discorda ou discorda totalmente (43,8%) da afirmagdo: ‘O

SIADAP tem incentivado o trabalho em equipa’, mesmo quando se falara na existéncia de
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quotas, como verifico pelas respostas em relagdo a afirmagdo: ‘A existéncia de quotas no
SIADAP faz com que trabalhe individualmente, ndo colaborando com os restantes
trabalhadores da DGRH’ ja que 50% dos inquiridos afirma discordar ou discordar
totalmente dela.

Posso, também, verificar que para os trabalhadores da DGRH, o SIADAP néo
influéncia a partilha de informacédo e ndo contribui para o aumento da cooperagao entre 0s
trabalhadores da DGRH. Verifica-se também que h& competéncia para as pessoas se
complementarem e/ou substituirem mutuamente.

Apesar de os trabalhadores terem objetivos individuais na DGRH, os membros
ajudam-se uns aos outros de forma a atingirem os objetivos da divis&o.

Posto isto, verifico que ndo existe influéncia do SIADAP sobre o Trabalho em
Equipa. Se é verdade que algumas respostas indiciam que de acordo com a percecao dos
inquiridos, o sistema ndo incentiva o trabalho em equipa e, simultaneamente, o sistema de
quotas ndo influéncia na diminuigéo do trabalho em equipa. Possivelmente uma das razdes
que justificam a continuidade da importancia do trabalho em equipa podera estar
relacionada coma existéncia de grupos informais. De facto foi possivel constatar a
importancia destes grupos informais na divisdo. Estes levam a que as pessoas criem lagos e
colaborem umas com as outras mesmo que isso ndo faca parte das suas
competéncias/objetivos. Durante 0 meu estagio pude verificar a existéncia de diversos

grupos informais dentro da DGRH.

Em suma, a analise destes dados permite refletir sobre as hipdteses que levantei
inicialmente. Assim, no que diz respeito a hipotese 1 que, recorde-se, defini da seguinte

forma:

Hipotese 1 — Os funcionarios tém a percecdo de que o SIADAP € um bom
modelo de avalia¢do do desempenho com influéncia na melhoria do servico prestado.

Foi possivel concluir que para uma parte consideravel dos inquiridos o SIADAP
para além de ndo ser um bom modelo de avaliacdo de desempenho, ndo contribuiu para a
melhoria do servi¢co. Contudo esta analise tem de ser efetuada com algumas cautelas dadas
a forte tendéncia para a centralidade nas respostas. Por outro lado, analisando os

resultados, ndo posso afirmar que o SIADAP seja percebido como tendo sido capaz de
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alterar a forma como os inquiridos definem e desenvolvem o seu trabalho o que é, de

algum modo, coerente face a tendéncia para afirmar a auséncia de impacto nos servigos.

No que diz respeito a segunda hipotese, formulada nos seguintes moldes:

Hipdtese 2 — Existe a percecdo nos funcionarios de que o SIADAP influencia o
trabalho em equipa.

Considero que, de acordo com os inquiridos, estes sempre trabalharam em equipa
no desempenho das suas funcdes e o trabalho em equipa permite obter melhores resultados.
No entanto, os inquiridos, consideram que o SIADAP n&o promove este tipo de trabalho.
N&o obstante, para estes inquiridos, a existéncia de Quotas no SIADAP, nédo influéncia a
forma como as pessoas trabalham e colaboram umas com as outras.

Na revisdo da literatura estudos anteriores, como o de Rocha (2010), j& constatavam
que, apesar das mudancas na AP, as fungdes e as tarefas continuam a ser atribuidas
individualmente e que a “a avaliagdo de desempenho ndo veio alterar substancialmente esta

concegéo, exceto no que respeita aos objetivos partilhados™ (pag. 93).

Finalmente, no que diz respeito a terceira, e Gltima hipétese, apresentada como:

Hipotese 3 — Os funcionarios consideram que o SIADAP promoveu mudancas
nos estilos de lideranca presentes na organizacao.

Os dados indiciam que o SIADAP promove um tipo de lideranca mais democratica,
pois, promove o espirito de iniciativa dos trabalhadores, promove 0 aumento da ajuda do
avaliador aos trabalhadores no sentido de atingirem os seus respetivos objetivos individuas.
Considerando que a AP era cateterizada por uma lideranca autoritaria e que a NGP tem
levado a sua substituicdo por um estilo de lideranga mais democratico, posso verificar que
0 SIADAP é uma das medidas da NGP que tem contribuido para esse facto. Com foi
mencionado na revisdo da literatura, de acordo com Rocha (2010), a reforma da AP
implica o abandono de uma lideranga autoritaria e a sua substituicdo por um modelo

democratico, o que se vem a verificar na investigacao realizada.
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Capitulo 1V - Conclusdes

A realizagdo do estadgio na DGRH da CME é mais um momento do meu processo
de aprendizagem, enquanto parte do meu percurso académico. A realizagdo deste estagio, e
de todas as tarefas que desenvolvi na DGRH, consiste na primeira experiéncia direta com o
contexto real de trabalho. Tal permitiu-me conhecer melhor o funcionamento dos Servicos
Publicos, mais propriamente os modos de funcionar de uma divisdo de gestdo de recursos
humanos numa Camara Municipal.

Apesar de, ao longo de todo o estdgio, ter participado em tarefas diferentes,
alargando o numero de conhecimentos adquiridos, foi na area de atendimento que mais
gostei de trabalhar e me permitiu adquirir maiores competéncias, pois, através da interacdo
com todos os trabalhadores da CME permitiu-me conhecer de perto os servigos que a
DGRH fornece respondendo as necessidades de quem trabalha nesta cdmara. Estar no
atendimento e com a DGRH “por minha conta” enquanto os restantes trabalhadores da
divisdo se encontravam em formacgdo permitiu-me aumentar a minha capacidade de
resposta aos desafios que surgiram e, consequentemente, aumentar a responsabilidade e a
autonomia no desempenho da tarefa. Apesar de toda esta pressdo, o facto de ter sido
depositada uma enorme confianga em mim e nas minhas capacidades por parte da restante
equipa de trabalho e pelo chefe de divisdo, serviu de incentivo e motivacdo para me
superar e cumprir com as competéncias da divisdo perante os restantes funcionarios. A
satisfacdo com o meu trabalho evidenciada pelos colegas no desenrolar do estagio deixou-
me com enorme alegria e aumentou a confianga nas minhas capacidades.

A base tedrica adquirida ao longo da minha formagdo académica, quer na
licenciatura de AP, quer no nivel de mestrado de AGP, foi essencial para o sucesso do
estadgio, sendo que, conjugados os conhecimentos tedricos adquiridos ao longo da
formacdo académica, com as competéncias profissionais adquiridas com o estagio
curricular, permite-me encarar os desafios futuros de uma forma mais convicta,
nomeadamente no ingresso no mercado de trabalho.

No momento atual, a reflexdo tedrica suscitada pela experiéncia de estagio
relacionou-se, quase inevitavelmente, com a necessidade de modernizar os procedimentos
burocréticos caracteristicos do modelo tradicional de AP. Neste &mbito, a NGP tem vindo

a emergir como uma nova forma de gestdo assente em principios de gestdo privada,

58



procurando corresponder as expectativas dos cidaddos. E objetivo da NGP reestruturar os
servicos publicos, mudando a natureza da sua organizacdo e gestdo, sendo que esta
reestruturacdo estende-se quer aos organismos da Administragdo Central, quer aos
organismos da Administracdo Local. A este nivel estando estas instituicdes mais proximas
dos cidaddos, constituem-se, também, como as que melhor podem satisfazer as
necessidades dos cidad&os.

No ambito da NGP foram introduzidos na Administracdo Publica novos sistemas de
avaliacdo de desempenho. Com a introducdo da avaliacdo a ideia que lhe esta subjacente é
a de melhoria, sendo que a avaliacdo do desempenho tem um importante papel na gestdo
do desempenho, permitindo ao gestor conhecer as dificuldades e potencialidades do seu
servico, bem como dos seus trabalhadores. Ao longo dos anos tém sido varias as tentativas
de implementacdo de sistemas de avaliacdo nos servigcos publicos, embora estes processos
sejam sempre muito controversos no contexto organizacional.

Como tal o objetivo principal deste trabalho foi verificar a forma como o SIADAP,
atual modelo de avaliacdo de desempenho na AP e nas AL, é percecionado como tendo
influéncia sobre os estilos de Lideranca e o Trabalho em Equipa.

Para tal foi elaborado e aplicado um questionario aos funcionarios da DGRH. Em
conformidade com a analise das respostas aos inquéritos, € possivel concluir que o modelo
ndo é percecionado por estes funcionarios como um bom modelo de avaliagdo de
desempenho, considerando, mesmo, que ndo contribui para a melhoria do servico. Apesar
da DGRH ter as suas competéncias atribuidas superiormente pela organizacdo e 0s
trabalhadores da DGRH terem que ter objetivos e competéncias superiormente estipulados
pela CME, o estilo de lideranga que predominantemente foi identificado pelos funcionarios
como dominante na divisdo foi a Lideranca Democratica. De facto, os funcionarios
revelaram ter autonomia para tomar decisées no papel que desempenham, participar na
atribuicdo das suas competéncias e objetivos e reconhecem que a sua autoavaliagdo
contribui para a sua nota final no &mbito do SIADAP. Por outro lado, o avaliador apoia e
orienta os seus trabalhadores para alcangcarem os seus objetivos. Relativamente ao TE,
apesar de os inquiridos defenderem que sempre trabalharam em equipa no desempenho das
suas funcbes e que o trabalho em equipa permite obter melhores resultados, para os
trabalhadores, o0 SIADAP néo € reconhecido como incentivando o trabalho em equipa, nem

como contribuindo para 0 aumento da cooperacdo entre os membros da DGRH. Podemos,
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também, verificar que para os trabalhadores da DGRH, o SIADAP ndo influéncia a
partilha de informacéo e que a existéncia de quotas nédo leva a que as pessoas trabalhem
individualmente. Isto parece indiciar que o SIADAP ndo tem grande impacto no TE, ndo
contribuindo nem de forma positiva nem negativa.

Como qualquer outro trabalho cientifico, a investigacdo que aqui se apresenta tem,
também, algumas limitagdes. Desde logo, a anélise restringiu-se a uma Unica divisdo de
uma das mais de trezentas Camaras Municipais existentes no pais. O numero de
questionarios €, por isso, insuficiente para que se possa extrapolar os resultados. Na
realidade, esta analise deve ser interpretada como um estudo exploratorio que abre a
discussdo face aos temas em andlise. Por outro lado, verificou uma forte tendéncia para as
respostas se concentrarem nos niveis intermédios. Tal podera ficar a dever-se, por um lado,
ao facto de ter existido um contacto prévio com o0s respondentes e, por outro, com 0s
constrangimentos que sempre existem quando se colocam questfes relacionadas com a
chefia direta.

Assim sendo, este estudo deveria ser alargado a uma amostra mais diversificada e
complementado com abordagens qualitativas, nomeadamente, através do recurso a
entrevistas.

N&o obstante, esperasse que este trabalho contribua para o debate sobre o impacto
na NGP nas AL e que seja Util para posteriores investigacdes empiricas sobre o impacto do

SIADAP nos conceitos de Lideranca e Trabalho em Equipa numa escala mais alargada.
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Anexos

Anexo 1 — Inquérito

departamento de Ciéncias Sociais, Politicas e do Territorio Inquérito para relatério de Estigio

Universidade de Aveiro - Departamento de Ciéncias Sociais, Politicas e do
Territorio - Mestrado em Administragéio e Gestéio Piblica - Inquérito para Relatério
de Estagio - 2012/2013

Apbs a concretizagio do estagio curricular na Divisdo de Gestdo de Recursos Humanos da Cémara
Municipal de Espinho, ¢ necessério proceder a realizagio de um relatério de estdgio para
apresentagdo a4 Universidade de Aveiro com o objetivo de cumprir os requisitos necessirios a
obtengfio do grau de Mestre em Administragdio e Gestdo Plblica. A concretizagdo deste relatério
depende da obtengdo de dados quantitativos. Assim, solicito a sua ajuda no sentido de preencher este
inquérito. Os dados serdo tratados de modo ANONIMO e a confidencialidade ¢ totalmente
assegurada. O prop6sito da sua realizagdo ¢ apenas a concretizagio do referido relatorio de estagio.

Responda por favor as seguintes questdes relativas a aplicagdo do SIADAP. Utilize, para tal, a escala de 1 a 5 (sendo o 1 totalmente

em desacordo, 0 3 nem concordo nem discordo e o 5 concordo plenamente), assinalando com uma cruz o quadrado que melhor

corresponde a sua resposta.

1 2 3 4 5
1 | O SIADAP ¢ um bom modelo de avaliag@o de desempenho.
2 | O SIADAP tem contribuido para a melhoria do meu servigo.
3 | O SIADAP tem incentivado o trabalho em equipa.
1 O SIADAP contribui para o aumento da cooperagfo entre os trabalhadores da
DGRH.
5 No desempenho das minhas fungdes sempre trabalhei em equipa com outros
colegas.
6 Os trabalhadores da DGRH tém competéncia para se compl ¢/ou
substituirem mutuamente.
7 | Trabalhar em equipa permite obter melhores resultados de desempenho.
8 | O SIADAP faz com que sejam delegadas responsabilidades nos trabalhadores.
9 | O SIADAP promove o espirito de iniciativa dos trabalhadores.
10 | O SIADAP influéncia a partilha de informagéo entre os trabalhadores.
11 | Participo sempre na defini¢do dos meus objetivos/competéncias.
12 A existéncia das quotas no SIADAP faz com que trabalhe individualmente, ndo
colaborando com os restantes trabalhadores da DGRH.
O meu avaliador ajuda-me a atingir os meus objetivos individuais, colaborando na
13 3 i
defini¢do das minhas tarefas.
14 | O meu avaliador acompanha periodicamente o meu trabalho.
15 | Ha recetividade a sugestdes de melhoria por parte do avaliador.
16 Tenho autonomia para tomar decisdes no papel que desempenho dentro da
divisdo.
17 | A auto-avaliagfo contribui para a minha avaliagio final.
18 O SIADAP alterou a forma como os trabalhadores da DGRH definem e
desenvolvem o seu trabalho.
OBRIGADO pela disponibilidade e compreensao.
José Carlos Silva
O Impacto do SIADAP no Trabalho em Equipa ¢ na Lideranga - o caso da DGRI na CM Espinho 3
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Anexo 2 - Atividades desenvolvidas durante o periodo de estagio

Antes de desenvolver qualquer atividade indicaram-me a leitura do Novo
Regulamento da Organizacdo dos Servigos Municipais (Macroestrutura) para conhecer o
funcionamento da instituicdo e saber quais as competéncias de cada unidade organica,
essencialmente as da DGRH. Sugeriram-me também a analise do Mapa de Pessoal e do
Balanco Social, informacGes que me podem ser (teis para perceber a caracterizacdo dos
RH da CME. Estes documentos foram essenciais para a minha integracdo dentro daquilo

que é a instituicdo, bem como para a realizacdo das tarefas que me foram propostas.

Andlise dos Recursos Humanos das unidades territoriais: Grande Porto e Entre

Douro-e-Vouga

A primeira atividade que me foi solicitada foi a andlise comparativa dos RH das
diferentes CM do Grande Porto e da Regido Entre Douro-e-Vouga. Isto, com o intuito de
perceber o peso dos RH em todas as diferentes CM estudadas, percebendo, através da
analise comparativa do numero de funcionérios de cada CM e do numero de colaboradores
dos RH, se a DGRH tem o nimero indicado de funcionarios.

Com a andlise dos dados verifiquei que, em média, a CME tem mais trabalhadores
nos RH por funcionario do que as médias das unidades territoriais estudadas. Contudo, as
estruturas organicas das CM séo diferentes, sendo que numas ha uma maior distribuicdo de
competéncias que noutras, bem como um diferente nimero de divisdes alusivas as
competéncias da DGRH da CME.

Posto isto e dadas as diferencas, ndo podemos tirar uma concluséo precisa sobre o
n° ideal/necessario de trabalhadores dos RH para o n° de trabalhadores de cada CM, apenas
podemos fazer uma breve analise sobre o funcionamento das diferentes CM e a sua
constituicdo em termos de cargos e categorias, 0 que permitiu verificar que a CME tem

poucos licenciados na DGRH.
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Manual de Acolhimento

Durante a realizacdo do estdgio na DGRH, uma das atividades realizadas foi o
manual de acolhimento da CME.

O Manual de Acolhimento pretende facilitar a integracdo/acolhimento dos
trabalhadores da CME, fornecendo informagdes que permitam conhecer a instituigéo e o
seu funcionamento, para que estes obtenham um bom desempenho na sua atividade
profissional, funcionando também como guia para o sucesso socioprofissional.

Como tal o manual de acolhimento da a conhecer a histéria do Municipio de
Espinho, a Missdo da CME, o enquadramento juridico-institucional das autarquias locais, a
estrutura organica dos servi¢cos municipais, as instalagcdes e equipamentos do municipio (o
edificio da CME e restantes equipamentos municipais), 0 enquadramento juridico-laboral
dos trabalhadores em funcdes publicas, as normas internas, os direitos e deveres dos
trabalhadores, o SIADAP, as penas aplicadas por infracbes e higiene e seguranca no
trabalho.

Representacdo gréafica das atividades desenvolvidas pelos trabalhadores da DGRH

Elaboracdo de graficos sobre o trabalho desenvolvido por parte de todos os
trabalhadores da DGRH de forma a facilitar a sua analise e trabalhos futuros com os dados

trabalhados.

Alguns quadros do balanco social

No decorrer do estagio colaborei com a realizacdo do balango social, preenchendo
alguns quadros.

O balango Social na Administracdo Publica é uma boa pratica de Gestdo e foi
institucionalizado para os organismos autonomos da Administracdo Publica, através
do Decreto-Lei n.° 155/92, de 28 de julho e tornado obrigatorio, em 1996, para todos 0s
servicos e organismos com 50 ou mais trabalhadores, através do Decreto-Lei n.° 190/96, de
09 de outubro.
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De acordo com o Decreto-Lei n. 190/96, de 9 de Outubro, “o balanco social €, nas
empresas privadas, simultaneamente um meio de informacéo, um utensilio de negocia¢do
ou de concertacdo e um instrumento de planeamento e gestdo nas areas sociais e de
recursos humanos” e tem ‘“fornecido um conjunto de informagdes essenciais sobre a
situacdo social da empresa, pondo em evidéncia pontos fortes e pontos fracos da gestéo
social dos recursos humanos, o grau de eficiéncia dos investimentos sociais e 0s programas
de acdo que visem a realizacdo pessoal dos trabalhadores, a sua identificacdo com a
empresa ¢ a melhoria da sua propria vida”.

Foi com base em todo isto que o Secretariado para a Modernizagdo Administrativa
publicou em 1988 um documento de trabalho sobre esta matéria, com o objetivo principal
estimular a introducdo voluntaria do balango social na AP.

O balanco social € elaborado em conformidade com o formuléario da DGAEP (Direcéo
Geral da Administracdo e do Emprego Publico) e contém um conjunto de indicadores de
gestdo diretamente relacionados com o funcionamento da CME, mais concretamente, com
a area de Recursos Humanos, sendo que € o instrumento utilizado para a correta avaliagcdo
e controlo credivel dos recursos humanos do municipio. Resumidamente, € no balanco

social que se encontram os dados referentes a realidade dos recursos humanos da CME.

Conta Geréncia 2012

No ambito do meu estéagio realizei também a conta geréncia do ano de 2012 na DGRH,
este trabalho relacionou-se com as praticas da gestdo de recursos humanos, onde se
verificou todas as alteragdes dos RH da CME. A conta de geréncia traduz as atividades
desenvolvidas nas competéncias da DGRH.

Na conta geréncia consta a contagem de todos os efetivos humanos da CME por cargo/
carreira segundo a modalidade de vinculacdo e género; grupos etarios e niveis de
escolaridade, segundo o0 sexo e a respetiva percentagem na CME; grupos de antiguidade,
segundo o sexo (medicao da antiguidade dos trabalhadores da CME nos servigos publicos);
a assiduidade dos trabalhadores, nimero de dias de auséncia ao trabalho durante o ano
segundo o tipo de auséncia e 0 sexo; as horas extraordinarias, numero de horas
extraordinarias, noturno e em dias de descanso e feriados efetuadas pelos efetivos do

servico durante o ano, segundo o0 sexo; as saidas dos trabalhadores, nimero de
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trabalhadores saidos definitivamente durante o ano, por motivos e sexo; as entradas de
trabalhadores, nimero de efetivos, admitidos durante o ano por grupo de pessoal segundo,
o tipo de vinculo e sexo; formacdo profissional, as formacgdes propostas e oferecidas aos
trabalhadores da CME; higiene e seguranca no trabalho, as atividades desenvolvidas neste
ambito; no ambito de recrutamento e sele¢do, o nimero de trabalhadores em regime de
Contrato de Trabalho por Tempo Indeterminado, cujos procedimentos comuns, iniciaram e
concluiram em 2012, os estagios profissionais de Muito Curta Duracéo e os trabalhadores
no ambito das medidas Contrato Emprego-Insercdo e Contrato Emprego-Insercdo +, que

visa promover a empregabilidade de pessoas em situacéo de desemprego.

Levantamento das necessidades de formacao para 2013

Com vista a melhoria da eficacia dos servigos da CME, é competéncia da DGRH o
levantamento das necessidades de formagdo de todos os trabalhadores e respetivas
unidades organicas. Como tal, apo6s ter sido enviado o mapa para todos os chefes de
divisdo e ja termos as respostas das formac6es pretendidas, foi-me solicitado a elaboragéo
de um mapa com as formacGes pretendidas para a CME em conformidade com 0s cursos
disponibilizados pelo CEFA (Fundacédo para Estudos e Formacao Autarquica). O mapa foi
realizado de acordo com os cursos pretendidos e respetivo nivel, resultante da carreira em
que os trabalhadores se encontram inseridos.

O levantamento das necessidades de formacdo, visa identificar as necessidades de
formacdo dos trabalhadores da CME para que, coma realizacdo de cursos especificos,

obtenham um melhor desempenho na realizacdo das suas competéncias.

Atendimento

No periodo em que realizei o0 meu estagio, os trabalhadores da DGRH
encontravam-se em formagdo e com tal, na sua auséncia, foi-me solicitado que assegura-se
0 atendimento aos trabalhadores da CME, quando estes solicitassem os servigos da DGRH.
Na realizagdo desta tarefa, para além de “atender” as necessidades dos trabalhadores da
DGRH por telefone, também o fiz presencialmente no balcdo de atendimento da DGRH.

Esta tarefa permitiu-me estar por dentro de quase todas as competéncias da DGRH e levou
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ao aumento da minha responsabilidade e a autonomia dentro da divisdo. Enquanto realizei
atendimento, tentei sempre dar resposta as necessidade de quem me solicitava e mesmo
quando ndo sabia resolver o problema arranjei maneira de o solucionar, mesmo que tivesse

que entrar em contacto posteriormente com o trabalhador.
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