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DEDICATORIA

A recompensa provém do esforco e do trabalho de cada um por si, ou em grupo.

Mas a vontade tem de ser so tua.

Ninguém dé nada a ninguém.

Ele percebe.
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RESUMO

O completo desleixo a que foram votados nas ultimas décadas, a actual complexidade
da funcdo publica e a imprevisibilidade no futuro, envolvem os Recursos Humanos das
Autarquias Locais num mundo de incertezas e pouco encorajamento para acompanhar a
evolugdo tecnoldgica e a transposicdo das barreiras para o mundo global com que nos
temos de defrontar diariamente. Para inverter este curso coloca-se o problema: como
gerir os Recursos Humanos das Autarquias Locais e que caminho seguir para o superar.

O objectivo principal da presente disserta¢do ¢ a apresentagdo e teste de um modelo de
mudanca, para dotar os R H. das A L com condi¢des Qualidade Total para superar o
problema. Este modelo traduz a necessidade de uma nova lideranga capaz, responsavel e
honesta, que incuta uma cultura adequada, uma visdo para o futuro, incentive o
planeamento estratégico da comunica¢do, formagdo e habilitacio para os novos
desafios, que reconheca e avalie com clareza os trabalhos e objectivos perseguidos.

A Investigacdo foi executada por meio de questionario, dirigido via correio ao universo
dos responsaveis Autarquicos pela qualidade dos R H do Algarve. Foram recebidos 70 e
validados 68 dos 142 inquéritos enviados, cujas questdes incidiram sobre as variaveis
provenientes do modelo nas suas vertentes mais relevantes, como a sua importancia,
adequabilidade a actualidade e o seu modo de gestdo por parte dos inquiridos.

Os resultados permitem fazer uma caracteriza¢do descritiva das varidveis, percebendo-
se que os niveis de importancia parecem constituir um indicador forte de confirmacao
de validagdo do modelo; também dos testes estatisticos se depreende a evidéncia da
importancia das varidveis do modelo. Infelizmente, ¢ considerada menos importante a
maneira como actualmente sdo geridas essas variaveis.

Os factos identificados na investigacdo indicam que o problema proposto existe e que
uma boa parte dos responsaveis autarquicos tém consciéncia das dificuldades de gestao.
Conclui-se que o modelo, por intermédio das variaveis ou factores de sucesso, foi bem
aceite e tém importancia. As principais dificuldades na actual gestdo sdo verificadas
pelas limitagdes da lei em vigor e da propria formagdo dos responsaveis autarquicos.

Xii



ABSTRACT

The complete lack of care, the present complexity and the unpredictable future place the
Human Resources of the Local Autarchies in a world of uncertainty and insufficient
encouragement to accompany the technological evolution and cross the barriers to the
global world which we must face daily. The problem is: how to manage the Human
Resources of the Local Autarchies and what course to follow?

The objective of this essay is to present and test a model to give the Human Resources
of Local Autarchies the conditions to Manage with Total Quality to solve the problem.
These conditions are the need of a new capable leadership, responsible and honest,
which inspires an adequate culture, a vision for the future, which stimulates the strategic
planning of communication and training of the Human Resources for new challenges,
which recognizes and clearly evaluates the aimed jobs and objectives.

The Research was carried out through a questionnaire sent by mail to the responsibles
for the quality of the Human Resources of the Local Autarchies in the Algarve. From
the 142 questionnaires we sent, 70 were received and 68 were validated, whose
questions were upon the variants from the model in its more relevant aspects as its
importance, adequacy to the autarchic in the present and current way of managing used
by the queried.

The analysed results allow a descriptive characterization of the variants, its importance
seems to be a strong indicator of confirmation of the validity of the model; also from the
statistic binominal tests we can conclude the evidence of the importance of the variant
of the model. The way those variables are now managed is considered of less
importance.

The facts identified in the research indicate that the model, by the variants or factors of
success, was well accepted and it is important so it is considered valid; they also
indicate, that although some quality actions performed by the present management,
these are difficult due to the imposition of the law in force and limited because of the
lack of training of the responsibles of the Local Autarchies.
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Um modelo para a melhoria da Qualidade dos Recursos Humanos das Autarquias Locais.

CAPITULO I

INTRODUCAO

1.1 - RAZOES E MOTIVACOES DA INVESTIGACAO
1.1.1 Razdes proximas.

A ideia de escrever um trabalho sobre a Qualidade dos Recursos Humanos das

Autarquias Locais ndo foi de natureza impulsiva nem de formacao recente:

Como funcionario publico, tal ideia foi amadurecendo ao longo dos anos, depois de
numerosas queixas, reclamacdes e exposicdes de municipes; de conversas, lamentagdes
e ostentacdes menos proprias de funciondrios; de arrogancia, intolerancia e auséncia de

flexibilidade de politicos e chefias.

Como cidaddo comum, foi movida pela confrontagdo didria de noticias escritas e faladas
focando inumeras situagcdes pontuais do mau funcionamento das Autarquias Locais
(AL), da baixa produtividade, da deficiente formac¢ao dos funciondrios, da falta de ética,
do absentismo, dos baixos saldrios, do peso da estrutura e dos gastos descontrolados

entre outros.

Foitambém, pelo facto destes assuntos virem sendo apontados isolada e aleatoriamente,
sem serem encarados de um modo holistico e, quase sempre, desprovidos das

verdadeiras causas ou razdes de falta de resolugao.
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1.1.2. Razdes politicas e burocraticas internas.

Ao longo dos tempos Portugal foi seguindo os modelos e politicas europeias, mas
sempre com passo atrasado e desfasado no tempo. De acordo com J. A. Oliveira Rocha
(2001), fala-se a semelhanca dos Estados Administrativos vigentes na Europa no
periodo de 1945 a 1975, a existéncia em Portugal de semelhante modelo durante o
Estado Novo e que terd perdurado até 1986. Ao contrario dos referidos Estados
Administrativos, o caso portugués nao foi um estado de welfare, mas antes um aparelho
administrativo como instrumento de controle do Estado e que ndo tratava de consertar
interesses publicos, mas de impor decisdes, mantendo ao longo dos tempos
caracteristicas rigidas, formais e hierarquizadoras. As mudangas iniciadas depois da
Revolugdo de Abril de 1974, vieram implementar alguns fendmenos que no resto da
Europa ja se tinha dado trés décadas antes, como o aumento do funcionalismo e o

: 1
desenvolvimento dos tecnoburocratas.

No inicio do Estado Novo?, foi criada a Inspec¢do Geral de Finangas e Reorganizagio
do Tribunal de Contas (1930), que significou a implementacdo da reforma de
Contabilidade Publica (Rocha, 2001).

Em 1935 foi reformulado o estatuto da Fungdo Publica (FP), regulamentando a
organizacdo estrutural, o sistema de remuneragdes, a gestdo das carreiras e do pessoal.
Das reformas mais importantes da Administracdo Publica (AP), salienta-se o Dec. Lei
48058 de 23 de Novembro de 1967 que criou e regulamentou a Secretaria da Reforma
Administrativa, como sinal de grande mudanga, na medida em que previa “um novo
organismo de caracter técnico e permanente, instrumento principal da programacao e
execucdo dindmica das medidas da reforma administrativa, ao qual incumbe
fundamentalmente a missdo de estudar, planificar e coordenar e de dirigir e controlar”
(Rocha, 2001). O regulamento incidia na andlise e na importancia vital dos quatro
dominios fundamentais:

- Situacdo e regime dos funcionarios;

- Estruturas organicas da administracao;

- Funcionamento dos servi¢os;

- Relacdo entre a administragdo e o publico.

' Nos tecnoburocratas também se incluem os gestores piiblicos e o alto funcionalismo.
? Com inicio apés o golpe militar de 28 de Maio de 1926.
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Este secretariado foi integrado no Secretariado Geral da Presidéncia de Conselho de
Ministros em 1970, sendo em 1973 separado novamente e transformado em
Secretariado da Administragdo Publica. Apesar da necessidade de mudanca e de
acelerar o desenvolvimento econdémico, as reformas nunca foram aplicadas e as
instituicdes permaneceram imutdveis até as transformagdes provenientes das

consequéncias da revolugdo de 1974.

Nas reformas administrativas pos revolucdo, entre 1974 e 1986, salvo algumas
mudangas pontuais, ndo houve altera¢des substanciais no dmbito do funcionamento da
AP, dada a falta de uma politica consistente ¢ de um enfraquecimento de poder,
consentido por seis governos provisorios em dois anos e dez governos constitucionais

em dez anos’ (Rocha, 2001).

Algumas das mudangas realizadas neste periodo que se consideram importantes, sdo as
seguintes de acordo com 0 mesmo autor:

Em 1974, o Secretario de Estado da AP em conjunto com as recém criadas Direc¢des
Gerais da Fungdo Publica e da Organizacdo Administrativa foram colocadas sob a
alcada do Ministério da Coordenagdo Territorial, sendo em 1975 integradas todas as
atribuicdes relativas a fungdo publica no Ministério da Administracao Interna. Em 1976
comecgou a integragdo dos funcionarios dos antigos territorios portugueses do Ultramar;
a Direc¢dao Geral da Organizacdo Administrativa criada em 1974 foi extinta e integrada
em 1977 no recém criado Instituto de Informatica;

o Ministério da Reforma Administrativa teve varias facetas e tutelas entre 1978 € 1981,
sendo desmantelado em 1983;

no ano de 1979 foram homologadas as leis sobre o estatuto dos quadros superiores da
Fungdo Publica e criado o Instituto Nacional da Administracdo (INA) e promulgada a
Lei das Financas Locais. No ano seguinte, foram criados os Centros de Formacao da
Administragdo Publica (CFAP) e de Estudos de Formacdo Autarquica (CEFA). O
Ministério da Reforma Administrativa, o Gabinete de Estudos da Reforma
Administrativa (CECRA) e o Centro de Informagdo Cientifica e Técnica (CICTRA)

foram criados em 1981, pelo entdo sétimo governo constitucional;

? Entre 1976 ¢ 1986 houve em Portugal dez governos constitucionais que inviabilizaram qualquer politica
no dominio das reformas da Administragdo Publica.
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Em 1982, foi revisto o Estatuto do pessoal publicado em 1979, onde constava o Estatuto
Disciplinar e o Sistema de Avaliagdo do Desempenho;

Seguidamente, o nono governo constitucional desmantela o Ministério da Reforma
Administrativa, transfere a responsabilidade da Formagdo para a Direc¢do Geral do
Emprego e Formagao e anuncia a introdug¢ao de um sistema de avaliagdo dos agentes da
funcdo publica. Em 1984, deu-se a revisao da Lei das Financas Locais e a criagdo de um
Gabinete de Estudos Técnicos de Apoio Legislativo (GETAL).

A Direc¢ao Geral da Administracdo sob a tutela do Ministério das Finangas, em 1985,
fica responsavel pelas tarefas respeitantes a AP Neste mesmo ano foi promulgado o
decreto-lei sobre a restruturagdo das carreiras da FP (Rocha, 2001).

Como se consegue depreender, esta foi uma fase muito conturbada da vida nacional, em
que o Pais para além de ndo obter qualquer proveito do novo contexto politico pos-

revolugdo, perdeu estruturas, quadros técnicos e afastou-se ainda mais da Europa.

Em 1986, no inicio da fase designada de ‘“desinterven¢do e desborucratizagdo”, o
décimo governo constitucional desmantela a Secretaria de Estado da Reforma
Administrativa em substituicdo do Secretariado para a Reforma Administrativa (SMA).
A responsabilidade da Formacdo passa para Direccdo Geral da Administragdo Publica
(DGAP) e ¢ criado o Centro de Estudos Técnicos e de Apoio Legislativo (CETAL) em
substitui¢do do Gabinete de Estudos da Reforma Administrativa (GETAL).

O Décimo primeiro governo constitucional, cria a Comissdo Empresas-Administragdo e
o Gabinete de Andlise de Financiamento pelo Estado, das empresas Publicas; propde
também um programa para alterar o estatuto dos funciondrios, melhor gestdo dos
recursos e melhores servigos para os utentes, para o que cria em 1988 uma Subsecretaria
de estado para a Modernizagdo Administrativa; adopta a lei da privatizacdo das
empresas publicas, autorizando a sua transformagdo em sociedades. Seguidamente faz
reformas no sistema retributivo da FP e promove Protocolos de Modernizagdo
Administrativa em 1989. Em 1990 aprova nova lei de contabilidade ptiblica e em 1991
promove planos sectoriais de modernizacdo e melhoria da qualidade dos servigos
publicos e promulga o Cédigo de Procedimento Administrativo (CPA).

A Comissao para a Qualidade e Racionalizagdo da Administracdo Publica, a tentativa de
imposicao da Lei dos Disponiveis, a responsabilizacdo da Secretaria de Estado para a

Moderniza¢do Administrativa com as integragdes da DGAP, INA e CEFA, bem como o
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langamento do Programa de Formagdo da Administragdo Publica (PROFAP I) sdo

consignados em 1992.

Nesta fase, verifica-se existirem algumas iniciativas de mudanga com tentativas de
implementagdo de qualidade nos servigos publicos.

O programa, PROFAP I, iniciado em 1992, entrou em vigor passado um ano, altura em
foram lancadas as Mil Medidas de Modernizagdo da Administracdo, a Carta
Deontolégica do Servigo Publico e a Carta para a Qualidade. Em 1994 ¢ elaborado um
relatorio sobre como “Renovar a Administracao”.

Em 1994 ¢ iniciado o PROFAP II e a promocao de Cartas de Qualidade nos Servigos
Publicos (OCDE, 1997).

Nos ultimos anos, tem-se falado da Reinvengdo da Administracdo Publica, que tem
como mote “como passar da burocracia a gestao” (Ruivo, 2002).

No II Quadro Comunitidrio de Apoio (QCA II) foi realizada a “Formacdo e
aperfeicoamento profissional de funciondrios da administracdo local” através do ja
referido PROFAP, com o objectivo de aumentar a qualificagdo e o aperfeigoamento
profissional dos administradores, das chefias intermédias e demais funcionarios das
Autarquias.

Segundo informagao governamental, s6 7% dos funcionarios do Algarve tiveram acesso
a alguma formagio®, apesar de ser divulgado (Teresa S. Gomes, 2002) que os anos 90

constituiram uma década dourada para a formag@o dos recursos humanos da AP.

O Governo, na sua Resolugdo do Conselho de Ministros n.° 171/2000 de 9 de
Dezembro, Diario da Repuiblica I SERIE — B n°283, aprovou um Programa de
Formagado para as Autarquias Locais (FORAL), inserido no III Quadro Comunitario de
Apoio (QCA III), especificamente dirigido as necessidades de formacao dos seus

recursos humanos da Administragcdo Local,.

Este programa estende-se até ao ano de 2006 e pretende abranger 75% dos efectivos
totais das AL.” Até ao més de Dezembro de 2003 ainda nio houve repercussio da

aplicagdo do programa.

* Diario da Republica 1 série-B, n.° 283 de 9 de Dezembro de 2000, pag.7036.
> Diério da Repuiblica 1? série-B, n.° 283 de 9 de Dezembro de 2000, pag.7044.
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1.1.3 - Razoes externas

Desde os anos 90 que a UE e a OCDE tém vindo a chamar a atengdo para o novo
paradigma da gestdo publica que passa pela Gestdo da Qualidade Total (TQM), centrada
em novos modelos de gestdo envolvendo varios niveis, nomeadamente, a lideranca
participativa, a descentralizacdo, o grau de satisfacdo do cliente e os resultados face a
sociedade ( J. O. Silva, 2000).

Foi langado em 1997 o programa MAP 2000 que previa a aplicacdo de 25 medidas
iniciais sobre simplificacdo administrativa, desconcentracdo, delegacdo de poderes,
utilizagdo de novos meios de comunicacdo, e revisdo da politica dos recursos humanos.
Dada a inoperancia deste programa, foram adoptados e aprofundados como orientadores
para a modernizacao das AP, os principios do MAP 2000, que foram reunidos no Livro
Branco. Deste, fazem parte 84 medidas sobre mudancas, reformas e alteragdes,

incluindo uma nova politica para os recursos humanos (Melo, 2000).

1.1.4 - Motivagdes da investigagao

Tendo em conta este breve historial das reformas verificadas ao longo dos tempos na
AP, poderao surgir muitas diividas nos nossos espiritos, nomeadamente as seguintes:
Que progressao se operou na Qualidade dos Recursos Humanos das Autarquias Locais
nos periodos de 1974 a 19867 E desde 1986 a 1992? Quantos Institutos, Direccdes
Gerais, Subsecretarias, Secretarias e Ministérios foram formados, transformados,
desmantelados, ou simplesmente mudaram de nome sem quaisquer resultados visiveis?
E a partir de 1992, com a implementacdo do PROFAP I, do PROFAP I1? Sera que se
irdo verificar os mesmos resultados obtidos, no QCA III ? Que trabalho foi feito pela
Comissdo para a Qualidade e Racionalizacao da AP?

Que formadores estardo designados e que Qualidade se pretende ministrar?

De qualquer modo, foram feitas ao longo dos ultimos anos, algumas tentativas para
melhorar a formagdo, mas os resultados ndo sdo visiveis.

A formacdo ¢ uma gota de 4gua no oceano dos problemas da Administracdo Local. Nao
houve esfor¢os no melhoramento do desempenho, deu-se continuidade a uma cultura de

laxismo e de laissez-faire. O sistema retributivo parou a nascenca. Ja desactualizado
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para esta época, sobrevive ainda o sistema de avaliacdo de desempenho dos agentes da
fungdo publica, por ser de grande complexidade a sua alteragdo ou substitui¢do e

depender unicamente da propria organizagdo que o aplica.

No que se refere a politica de simplificacdo legislativa, a tentativa de substituicdo da
racionalidade juridica, marcante na tradicdo cultural portuguesa, pela racionalidade de
gestdo, também o SMA ndo foi particularmente feliz (Rocha, 2001). A poluicao
legislativa ¢ particularmente prejudicial para o processo de desenvolvimento e inovagao.
A tentativa de desregulamentar, desburocratizar e racionalizar, segundo a deliberagdo do
Conselho de Ministros n.° 15 DB/89 de 8 de Fevereiro, ndo ¢ suficiente para garantir
uma verdadeira simplificacdo legislativa, ja que a proliferacdo legislativa tem

continuado até aos nossos dias.

A transposicdo da TQM para a Administragdo Local tem algumas implicacdes e
limitacdes. Esta abordagem de gestdo foi originariamente desenvolvida para processos
de rotina, nomeadamente para fibricas e linhas de produgdo, enquanto que as AL
fornecem predominantemente servicos. Para além deste facto, estes servigos tornam-se
dificeis de medicdo e avaliagdo de qualidade, por ndo ter cariz lucrativo e por ser muitas
vezes enviesada pelo consumidor (Rocha, 2001).

Mas, se nas AL ndo existem propriamente linhas de producao, antes pelo contrario, tudo
depende das pessoas, porque ¢ que nao se tenta dotar estas pessoas de condicdes de
qualidade que lhes permitam obter um grau elevado de perfeicdo na performance
individual e colectiva? Nestas condi¢des, julga-se possivel aplicar a TQM aos Recursos

Humanos, melhorando continuamente essas condigdes.

Os sucessivos governos em Portugal nada mais tém feito para tentar colmatar estas
anomalias de modo global, ao contrario, dos ensaios e das medidas tomadas por varios
governos europeus nas décadas de 70, 80 e 90, nomeadamente franceses, ingleses (E.
Ferlie, L. Asburber, L. Fitzgerald e A. Pettigrew, 1999) e nos tultimos anos, os

7+ 6
espanhdis’.

% Apds a criagdo em 1990, o Plano Nacional de Qualidade, na primeira etapa, procurava sensibilizar as
organizagdes para a qualidade e depois dar facilidades para a sua implementagao.
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Veja-se o quadro comparativo com o0s paises europeus das iniciativas da FP em

Portugal’ no dominio da Modernizagio Administrativa (Tabela 1).

Como se pode verificar, sdo consideradas inexistentes na nossa AP, as iniciativas para a
descentralizacdo administrativa, a gestdo da performance e do pessoal; ndo ¢
considerada importante a privatizagdo de servicos, a adopcdo de mecanismos tipo
mercado ou a gestdo dos recursos financeiros; a unica aposta ¢ feita na melhoria das
relacdes com os cidaddos, pois de acordo com L. Vidigal (2000), Portugal tem
privilegiado o melhoramento dos contactos entre a populacdo e a AP, facto esse

reconhecido pela OCDE.

Tabela 1.1- Iniciativas no Dominio da Modernizagdo Administrativa.

Privatizagdo | Descentraliz. Mecanismos Gestao da Gestao dos Gestao dos Melhoria das
P AI’SES Administrativa | tipo mercado performance recursos Recursos relagdes
financeiros Humanos Administragdo
/cidaddo
Austria 2 1 1 2 2 2 1
Bélgica 1 1 0 1 1 2 2
Dinamarca 0 0 1 0 0 0 2
Finlandia 1 2 1 2 2 2 1
Franca 2 1 0 0 1 1 1
Alemanha 2 2 2 2 2 1 2
Grécia 0 2 0 0 2 2 2
Irlanda 0 1 0 1 2 1 1
Italia 2 2 1 2 2 2 2
Luxemburgo 0 0 0 1 1 0 1
Holanda 0 1 0 2 2 2 1
Noruega 0 1 1 1 1 1 1
Portugal 1 0 1 0 1 0 2
Espanha 0 2 0 2 2 2 2
Suécia 1 1 2 2 2 1 0
Reino Unido 1 0 1 0 2 2 1

Fonte: OCDE, (1995).

Nao se pode melhorar e sustentar esta melhoria se ndo houver formagdo prévia e
adequada, e uma boa gestdo da performance dos recursos humanos. Para além da
melhoria das relagdes com o cidaddo, tem-se tentado incutir alguma formacdo aos
funcionarios, assim como a privatizagdo de empresas publicas e incentivos ao

aparecimento de mecanismos tipo mercado.

7 . ~ . . P, . .
Classificagdo por correspondentes nacionais, onde 2 = mais iniciativa, 1 = medida menos importante ¢
0 = inexistente de paises significativos.
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Mas estas melhorias ndo sdo suficientes. A base para a mudanca, ¢ um conjunto de
varidveis que influenciam cada uma por si, € em conjunto, toda a estrutura das
organizagdes. O caminho (modelo de gestdo de RH) para atingir a qualidade desejada,
como indica Andrés Senlle (1993), devera conter:

- formacao humana, com introdugdo da nova cultura e lideranca.

- Formagao técnica.

- Informagdo e comunicagao.

- Desempenho com enfoque na participacdo e delegacao de responsabilidades

- Reconhecimento, tendo em vista as recompensas para motivagdo das pessoas.

Este trajecto so podera ser iniciado e progredir sem recuos, se houver vontade e for¢a do

governo, dos politicos, das organizag¢des e dos intervenientes em geral.

1.2 - ENQUADRAMENTO TEORICO E PRATICO.

Os avangos técnicos decorrentes do final do século XIX e da primeira parte do século
XX reverteram-se em instrumentos de prosperidade significativos para o quotidiano
dos individuos.

Embora o avango técnico continuasse com um ritmo acelerado, a prosperidade humana
foi interrompida brutalmente por duas guerras que originaram crises profundas,
principalmente no velho continente europeu, conduzindo a criagdo de regimes politicos
totalitarios e depois, a dois blocos antagdnicos, que no seu somatorio marcaram de
forma indelével o modo como as pessoas encaram o trabalho, o empregador e o seu
proprio projecto de vida. Nesta época de forca de trabalho abundante, pouco preparada,
que colocava a estabilidade do emprego acima de quaisquer outras prioridades, a
“qualidade” de um produto ou servigo, era palavra va (P. Camara, P. Guerra e J.

Rodrigues, 1997).

Sao factos que as consecutivas crises energéticas do fim do século XX, a queda de
grandes empresas multinacionais, as grandes fusdes, aquisi¢des, downsizing e
reengeneering de empresas e também, porque ndo, a queda do bloco Soviético e a

consequente tomada de posse do globo pelos Estados Unidos, vieram acelerar a
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“globaliza¢do” e implantar a certeza de uma mudanga, que continua a afectar o “modus

operandi” das organizacdes ¢ a vida das pessoas a elas ligadas.

O sucesso da mudanca tem sido rdpido e eficiente nas empresas que optam por
respostas apropriadas as alteracdes do meio em que se inserem, a curto e médio prazo,
ou que tentam liderar esse meio com propostas inovadoras, numa tentativa continua da
melhoria da qualidade, tendo como principios a satisfagdo dos clientes, a participagdo e
interac¢do de todos, a constante avaliagdo para o melhoramento continuo da
organizagdo, como preceituam desde as ultimas décadas varios lideres da “Qualidade”,
como Juran (1995), Deming (2000), Ishikawa (1985), Crosby (1996), Feigembaum
(1991), Kanji (1995) e outros .

Ao contrario, a organizacdo que ndo contemple a mudanca, a procura da qualidade, e
que continue a reter os valores paternalistas de Taylor, (1947) Fayol (1956) ou Weber
(1964), dando continuidade & hierarquiza¢do e rigidez de estrutura autoritaria, sem
aposta na competitividade, na preven¢do do erro, e na satisfacdo dos clientes externos e
internos, ndo pode sobreviver. O mundo actual ¢ de competicdo implacavel: por muito
capital que a empresa detenha ou por injecgdes constantes de accionistas ou do Estado,

sem qualidade, ndo havera organizacdo que resista.

Em Portugal, as organizacdes que ainda se revém em parte neste cenario de empresas
paternalistas sao maioritariamente as regidas pelos decretos e leis do forte braco do
Estado, pois as empresas privadas, ndo tém quaisquer hipdteses de sobrevivéncia e se as
houver, estardo possivelmente em graves dificuldades de gestao.

A principal razdo reside no facto da forca de trabalho abundante, barata, pouco
preparada e que colocava as preocupagdes da estabilidade de emprego acima de tudo,
ter desaparecido no mundo ocidental; consequentemente, desapareceu também o tipo de
gestdo que se traduzia num pacto de obediéncia a hierarquia, dedicagdo, lealdade e

assiduidade em troca de emprego vitalicio (Camara et al., 1997).
A partir dos anos 60, esta situacdo foi mudando continuamente com o aumento da

educacdo e preparagdo profissional das pessoas que substituiram a lealdade a empresa

pela lealdade a propria carreira; a obediéncia hierarquica por equipas de trabalho; o

10
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emprego vitalicio pela mobilidade e a assiduidade no local de trabalho pela

flexibilizacdo (Camara et al., 1997).

Estas alteragcdes ainda ndo atingiram as organizacdes regidas pelo Estado. A mudanca
também deverd ser implementada nestas organizacdes da administragdo publica. Nao se
devem prejudicar as financas publicas ad perpetuam, com injecgdes constantes de
capitais, esbanjadas por ma preparagdo e orienta¢do dos gestores publicos, absorvidos
por projectos desprovidos de objectivos precisos. Deve ser invertida a tendéncia de mao
de obra barata, pouco moralizada, com baixa produtividade, com falta de lideranca,
formagdo, comunicagdo e recompensas justas.

De igual modo e especificamente as AL deverdo ser alvo urgente desta mudanga. Esta
deverd ser encarada nio s6 como a alteragdo de uns tantos Decretos-Lei, mas sim como
um longo caminho a percorrer, num longo periodo temporal continuo em que a
melhoria seja constante. A delegacdo e reforco do poder dos funciondrios e
envolvimento dos cidaddos serdo, de acordo com E. Antunes (2002), estratégias

fundamentais por onde devera passar a mudanga.

Para casos tdo complexos como este, ndo hd uma receita Gnica. H4 conjuntos de
principios e ac¢des consertadas ja ensaiadas por outros, novos métodos a experimentar,
ou ainda a interac¢do de ambos, evitando erros ja cometidos.

O ponto de partida deve focar sempre os clientes internos, na aquisicdo de novos
padrdes de comportamento, talvez de uma nova cultura, na formacdo e delegacdo de
poderes para enfrentar esses novos desafios e poder responder com eficiéncia e eficacia
aos processos que levem a satisfacdo dos clientes externos. O sucesso destas
organizagdes de cariz publico esta totalmente dependente da eficiéncia, da eficacia, da
autonomia, responsabilidade e poder de decisdo individual ou das equipas

(empowerment) (Juran e Godfrey, 1999).

Nao podemos ficar pelas intengdes de que queremos mudar, s6 para alterar o sistema
vigente, porque estamos cansados de ouvir dizer que tudo estd mal. Devemos pelo
minimo, tentar apanhar e acompanhar a evolucdo dos paises desenvolvidos do final do
segundo e inicio deste terceiro milénio, apesar do facto das mudangas serem cada vez

mais dindmicas e intensas tanto a nivel das organizagdes como a nivel global.

11
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Estamos bastante atrasados, pois Bill Gates (1999), afirma que a década dos anos 80 foi
a da qualidade, a dos 90 foi a da reorganizagao, ¢ a primeira década deste milénio serd a

da velocidade (Pombeiro, 2000).

O chamado mundo ocidental, em que nos integramos, caracteriza-se cada vez mais por
tendéncias que envolvem a globalizagdo, informagdo, conhecimento, tecnologia,
competitividade e qualidade. Todas estas tendéncias tém um factor comum, as pessoas,
sem as quais nada faria sentido. Sendo as pessoas os principais intervenientes, deveriam

ser estas a colher mais e melhor atengdo, por parte das organizagdes que integram.

Mas para poderem ter bases solidas e coerentes, de modo a haver poucas hipdteses de
vacilar, estas tendéncias deverdo seguir um modelo de gestdo que traduza o trabalho de

cada um em riqueza e bem estar.

E pois nas pessoas que supostamente reside o segredo da mudanca de todo o complexo
e problemético sistema da fungdo publica, com especial enfoque nas AL. E preciso ter
vontade, coragem e saber assumir as responsabilidades duma mudanca deste calibre.
Esta vontade ¢ o motor de arranque de um processo que se pretende de implementagdo
dos principios de Qualidade Total aplicados aos recursos humanos dessas organizagdes,
de quem muita gente depende no dia a dia. Esta mudanca tem de ser feita, caso
contrario, o caduco sistema administrativo da fun¢do publica, esboroar-se-a lentamente

e sem gloria.

1.3 - DEFINICAO DO PROBLEMA A ESTUDAR

E notéria a falta de motivacio dos funciondrios das Autarquias Locais, a baixa
produtividade do seu desempenho, o mau estar social dos funcionarios e falta de
estratégias para o evitar, a falta de comunicagdo interna e externa, a ma politica de
recompensas, a inexisténcia de uma visdo autdrquica, ou ainda a hierarquizada e
autoritaria lideranga pouco vocacionada para acompanhar os novos desafios, entre
outras.

Se reflectirmos, fazendo o enquadramento das anomalias atrds citadas podemos

sintetizar que o problema em estudo, ¢, “Como gerir os Recursos Humanos das

12
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Autarquias Locais, para melhorar o desempenho e a produtividade, fazendo mais e

melhor servigos por menores custos, em prol dos utentes”.

1.4- OBJECTIVOS

Quando uma organizagdo ¢ bem sucedida, cresce e tem retornos, ¢ sinal que todos os
seus parceiros intervenientes sio bem sucedidos. E o caso de numerosas empresas
privadas que acolheram ou desenvolveram no seu meio novos métodos inspirados nos
principios da Qualidade Total, com objectivos na realizagdo de missdes fundadas em
estratégias coerentes e em valores éticos e visdo projectada para o futuro. Estas
empresas apostam na formacdo, valorizacdo e desenvolvimento do pessoal para
conseguirem melhores performances visando também maior produtividade e
consequentemente maior lucro.

Isto ¢ o que se pretende que aconteca nas autarquias. Mas como nada acontece por
acaso, julgou-se conveniente propor um modelo de gestdo dos recursos humanos, como

tentativa de resolu¢do do problema a estudar.

Assim, pretende propor-se um modelo de gestdo de pessoas com abordagem pela gestao
da Qualidade Total. O modelo devera ser constituido e ter por base elementos que
promovam a melhoria da Qualidade dos Recursos Humanos das Autarquias Locais,

contrapondo as anomalias citadas na seccdo 1.3 .

Em seguida, pretende-se testar e validar esse modelo, nomeadamente por intermédio da
importancia e aceitacdo dos elementos (variaveis) que o constituem, bem como pela
demonstragdo de correlagdo entre os elementos desse modelo, que deverd englobar: a
importancia que tém a visdo, lideranga, estratégia, comunicagdo, motivacao, formagao,
reconhecimento e desempenho®.

Também interessa saber a adequabilidade destas varidveis e 0 modo como sdo geridas

na actual gestdo autarquica.

A descricdo da situag@o da actual gestdo autarquica ¢ também um objectivo a atingir.

¥ Estas variaveis ou factores de sucesso do modelo proposto serdo apresentadas na secgio 1.6.

13
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Por fim, serdo propostas algumas recomendagdes, tendo por base as conclusdes deste

trabalho, ou outras que se julguem pertinentes, relacionadas com essas conclusdes.

De um modo global, poder-se-4 dizer que o alvo principal ¢ a validacdo e aplicacdo de

um modelo de gestdo de RH que venha a contribuir para o melhoramento:

- Do bem estar social dos clientes internos através do desenvolvimento de uma
cultura organizacional positiva e s3, tenha como consequéncia a melhoria da
produtividade para poder proporcionar melhores recompensas.

- Do bem estar social dos utentes através das melhorias das condigdes dos clientes
internos, tenha como consequéncia a melhoria dos servigos em tempo, custo e
qualidade.

- Da compreensao, entendimento e satisfacdo dos clientes internos e externos.

1.5 - METODOLOGIA E HIPOTESES A TESTAR.

O modelo de investigacdo a seguir poderd ser entendido como um caminho orientador
de toda a investigacdo. Tem a finalidade de ajudar a planear a recolha de dados, analisar

os dados e encontrar respostas as questdes pertinentes deste estudo.

O diagnoéstico da problematica situacdo interna das Camaras Municipais, implica o
conhecimento completo de um portfolio de actividades da organizacgdo, da estrutura e do
seu modelo organizacional. Atendendo as caracteristicas do processo, bem como dos
recursos humanos disponiveis, na realizacdo da recolha de dados, optou-se por um
Inquérito utilizando uma abordagem positivista. Foi adoptado o método nomotético
(conclusivo) com pesquisa descritiva e dedutiva, com a finalidade de descrever

situacdes e deduzir consequéncias por teste de hipoteses.

As estatisticas descritivas e hipoOteses a testar assentardo sobre a importincia das
variaveis, que constituem o modelo a propor, apresentadas na sec¢dol.6.
Sera verificada a medida de associacdo existente entre a importancia das mesmas

variaveis (correlagdo) do modelo indicado.

Ao nivel do Algarve, considerou-se o universo dos responsaveis politicos e das chefias,

com interferéncia directa na qualidade dos Recursos Humanos de todas as Autarquias.

14
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Em termos éticos, ndo seria justo fazer mencao a qualquer Municipio em particular.

1.6 - MODELO A PROPOR: FACTORES DE SUCESSO PARA IMPLEMENTACAO
DA TQM NAS AUTARQUIAS.

Como foi indicado na seccdo 1.4, alguns dos objectivos deste trabalho tém como meta
principal o melhoramento da qualidade dos recursos humanos das AL nas vertentes
relacionadas com formagdo, comunicagdo, desempenho e também o aumento de
produtividade que possa proporcionar melhores recompensas, compreensao,
entendimento e satisfacdo dos clientes internos ¢ externos, tendo em conta, a

obrigatoriedade da coexisténcia e complementaridade enter eles.

Pretende-se também alertar para as politicas e praticas das chefias e gestores politicos,

para o uso das suas competéncias, com base na Qualidade.

A opgdo pela qualidade nos servigos publicos ¢ o caminho mais simples e mais rapido
para eliminar as disfun¢des burocraticas e transformar a AP poder, arrogante e distante,
numa AP proxima dos cidaddos e da sociedade que a sustenta (J. Orvalho, 1998). Este
caminho, que conduz a satisfacdo dos clientes, ¢ possivel realizar-se, se houver
concordancia de todos os intervenientes para inverter (mudancga) a actual situagdo.

O modelo a propor devera conter e enquadrar-se em todos estes parametros, enfatizando
sempre a aposta no elo mais importante e decisivo de todo o processo, os intervenientes,

ou seja, as pessoas.

Assim, para encetar no caminho desta meta dindmica, deve-se apostar na qualidade para
as pessoas intervenientes, ou sejam os Recursos Humanos das autarquias locais, por

. ;g . 9
intermédio dos seguintes factores de sucesso :

Motivacdo: Fendmeno psicologico orientado para o cumprimento de determinados

objectivos e que carece de estimulo proveniente de terceiros.

Estes factores de sucesso faziam parte da pratica corrente na formagdo militar dos Comandos, como
tropa de elite dos anos 60 e 70, nos antigos territorios Portugueses de Africa.
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Lideranca: Funcao de uma chefia partilhada, persistente, evitando desvios.
Visao: Saber claramente para onde ir e o que se pretende atingir.

Estratégia: Linhas de orientacdo claras e precisas norteadas pela visdo, que cubram e

integrem todos os departamentos funcionais da AL.

Formacao: Valorizagdo técnica continua que cada funcionario precisa, para responder

aos novos desafios e desenvolver o trabalho pessoal e da equipa.

Comunicacio: Troca de informacdo em mais que um sentido para que todos conhecam

o sucesso dos avangos do Processo € possam evitar os erros.

Reconhecimento: ¢ um estimulo motivador e reconciliador do ego, proveniente de uma
recompensa.

Desempenho: Envolvimento e participagdo de todos os colaboradores que deverdo
conhecer e implementar todos os factores de sucesso, devendo cada elemento ser
controlador e parceiro simultaneamente, na equipa que integra.

Em contraponto a estes factores de sucesso grassam as reac¢des a mudanca ou
anomalias, que tentam contrariar a qualidade numa organizacdo e a progressao da
mudanga, actuando em particular sobre cada um dos factores apercebidos.

E neste contexto que se ird fundamentar todo o trabalho a desenvolver, realcando o
valor do capital humano, tendo sempre presente que € o maior patrimoénio de qualquer

organizagao.

1.7 ANTEVISAO DO CONTEUDO DOS CAPITULOS SEGUINTES

No capitulo seguinte pretende-se fazer uma abordagem do modelo de gestdo dos
recurso humanos baseado no conceito da Qualidade Total. Sao definidos os conceitos
de Qualidade, de Gestao da Qualidade Total e de Recursos Humanos.

Apresenta-se o modelo de gestdo de pessoas a desenvolver, a revisdo bibliografica que

o pretende sustentar e que se considera relevante para compreensdo de toda a
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dissertacdo. Evocam-se os novos desafios da Func¢do Publica, em especial das
Autarquias Locais, descreve-se a situagdo actual, tendéncias e perspectivas para a
mudanga, incluindo as dificuldades e reac¢des a mudanga. Serdo melhor definidos e
explicados os factores de sucesso descritos na sec¢dol.6, tendo em conta a literatura
sobre Qualidade e sobre gestao autarquica.

- O Capitulo III trata em especial da metodologia para constru¢do e implementagdo de
um inquérito e da sua justificagdo como instrumento de pesquisa.

- Os dados obtidos através do inquérito sdo analisados no Capitulo IV, onde se poderao
deduzir e testar hipdteses da importancia das varidveis constituintes do modelo.

- O Capitulo V ¢ constituido pelas conclusdes gerais da investigacdo, recomendagdes a

fazer aos autarcas e pistas para futuros trabalhos de investigagao.
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CAPITULO 11

REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1- OBJECTIVOS

Este capitulo destina-se a apresentacdo das referéncias bibliograficas aplicadas aos
factores de sucesso que compdem o modelo apresentado no capitulo anterior.

Serao considerados os contributos de diversos autores afectos a matéria de Qualidade e
de Recursos Humanos. Tentar-se-4 fazer a ligagdo e adaptacdo desses contributos ao
contexto das AL, tendo em conta as mais valias para a melhoria da descrigdo e
apresentagdo dos referidos factores de sucesso do modelo'’. Serdo analisadas as
necessidade de aplicacdo desses contributos e as suas implicagdes no melhoramento

econdémico e social de todo o tecido humano envolvido.

Apresenta-se também uma abordagem empirica do modelo de gestdo de pessoas e dos
factores de sucesso que o constituem para implementagdo da TQM, aplicado aos

Recursos Humanos da Fun¢do Publica — Autarquias Locais.

Apos apresentacdo de cada factor de sucesso, pretende-se ainda mostrar o seu
funcionamento, ligacdo e conjugacdo entre as variaveis do modelo em apreco, no
contexto da melhoria da Gestdo da Qualidade Total dos Recursos Humanos das

Autarquias Locais.

10 ’ ~ . . .y . .. A .
Os factores de sucesso a descrever neste capitulo serdo coincidentes com as varidveis cuja importancia

se pretende testar, para validagdo do modelo, em matéria a desenvolver nos capitulos seguintes.
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2.2 - GENERALIDADES

2.2.1 - Conceitos prévios.

O termo “conceito” serd utilizado como uma palavra, termo, simbolo ou frase que nos
diz o que ¢ que as coisas diferentes tém em comum ( Mark, 1996).

Os termos adoptados neste trabalho que possam ter interpretacdes dubias, serdo
definidos a seguir, tendo em conta a sua clareza, coeréncia e objectividade na sua
aplicacdo:

Autarquia Local, Municipio, Camara Municipal: emprega-se indiscriminadamente
qualquer dos termos, embora o primeiro se reveja numa regido com sistema econdmico
com relativa autonomia e recursos proprios, ou entidade administrativa que prossegue
os interesses de uma parcela do territério nacional; o segundo, na circunscri¢cao
territorial em que a vereagdo exerce a sua jurisdi¢do e o terceiro, no edificio, conjunto
de vereadores e reparti¢des instaladas (Diciondrio Porto Editora, 8* Edi¢cdo).

Cultura: devera ser entendido no contexto da organizagdo, como o conjunto de valores,
normas, costumes, convic¢cdes e outros padrdes de comportamento colectivo, que
permita enfrentar os problemas de adaptag@o e de integragdo interna (Thévenet, 1986).
Funcionario, colaborador, cliente interno, trabalhador: dizem respeito aos
trabalhadores (da fungdo publica) pertencentes ao quadro de pessoal das Autarquias.
Gestor, lider, chefe, dirigente, executivo de topo, poderdo ser considerados sindnimos
ou ndo, dependendo da opinido de alguns autores. No presente caso, serdo aplicados
indiferentemente.

Implementagdo: consiste em por em execucdo a estratégia previamente elaborada, por
meio de planos e programas especificos nos momentos adequados.

Municipe, cliente externo, utente, embora com significados dispares, estas palavras
pretendem aplicar-se as pessoas a quem sao dirigidos 0s servigos autarquicos.
Organizagdo: entenda-se como empresa em geral; no caso presente, como instituigao,
administrativamente autonoma de cariz publico, correspondente a Autarquia Local.
Planeamento: estudo, programagdo e concep¢do dos meios, traduzidos num, ou mais
planos, para atingir os objectivos determinados.

Recursos Humanos, Capital Humano, Trabalhadores, Pessoal: termos usados
indiscriminadamente para descrever funciondrios, dependendo do autor da sua

proveniéncia.

18



Um modelo para a melhoria da Qualidade dos Recursos Humanos das Autarquias Locais.

2.2.2 - Defini¢ao de Qualidade

Qualidade ¢ uma palavra que pode ser usada com vérios significados diferentes, nio
existindo uma definicdo Unica que possa ser generalizada e aceite por todos (Dale e
Cooper, 1995).

Quando usada de forma qualitativa, tem um sentido comparativo'' de superioridade,
como ¢ o caso de Figo, um jogador de qualidade; ou ainda, fez um trabalho de
qualidade!

No caso de avaliagdes técnicas, licenciamento ou fabricacdo de um produto, a ISO 8402
define de forma quantitativa a palavra qualidade como uma base ou uma bitola, como
um nivel de qualidade, embora o principio da aprovagdo dos produtos seja definida em
termos de ndo conformidade, ou de imperfeicdes em percentagem, de certos elementos

ou seja, de nivel de qualidade aceitavel.

A palavra qualidade ¢ ainda usada de muitas outras formas e com muitos outros
sentidos, independentemente do critério e da intengdo e da for¢a com que se emprega,
bem como do significado da palavra latina qualis, de onde deriva, cuja traducdo ¢
equivalente a tal e qual ¢ na realidade (Dale e Cooper, 1995), (Dicionario Latim
Portugués, Porto Editora).

No caso presente, a qualidade estd inserida no contexto da Gestdo da Qualidade Total
e tem um significado lato e abrangente em relagdo a exceléncia do servigo ou produto,
mas com sentido convergente para o cliente conforme se pode depreender das muitas

defini¢des dos varios autores e gurus do estudo da gestdo da qualidade:

Segundo Juran, qualidade ¢ a satisfagdo do cliente, ou adequacdo a finalidade ou uso

(Juran & Gryna, 1993)

Segundo Crosby, qualidade ¢ a conformidade com os requisitos acordados e entendidos

na sua totalidade ou a conformidade com as exigéncias (Crosby, 1979).

Segundo Taguchi, a qualidade de um produto corresponde ao minimo de perda que o

" Este significado usado em Qualidade é referido na ISO 8402 (1986) Quality Vocabulary.
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produto confere a sociedade a partir do momento em que esse mesmo produto ¢

expedido (Taguchi, 1986).

Segundo Deming, a qualidade deve ter como objectivo as necessidades presente e

futuras do utente (Deming, 2000)

De acordo com John S. Oakland, qualidade ¢ o atendimento das exigéncias do cliente.
(Oakland, 1989).

John Haywood Farmer, julga a qualidade pela comparacdo da percepcdo do que se

recebe e das expectativas do que se pretendia receber (Farmer, 1987).

Kanji, define qualidade total como o melhoramento com inércia continua, da

performance individual ou em grupo, nas organizagdes (Kanji, 1995).

Aplicada a fungdo publica, qualidade define-se como a exigéncia permanente no estudo,
formagdo, dedicagdo ao trabalho, melhoramento das capacidades internas de resposta e
inovagdo ao servigo das populagdes (Lopes, 2002).

Ainda no dominio dos Servigos Publicos, os pressupostos de qualidade assentam no
aumento de valor para o utente e no clima de empreendimento e consequente satisfacao
dos profissionais envolvidos, tendo em conta a satisfagdo e custo financeiro, social e
psicolégico (Rodrigues, 2002).

Mais resumidamente, qualidade, pode definir-se como a satisfacdo do utente, com zero
defeitos e ao menor custo (Machado, 2002).

De um modo global, todas as defini¢des de qualidade apelam a melhoria dos processos
(servicos ou produtos) e acima de tudo a satisfacdo do cliente, normalmente
independentes dos custos iniciais envolvidos, que serdo compensados pela reducdo das

reclamacoes.

2.2.3 — Definicao de TQM aplicada a gestdo de pessoas

A Gestao da Qualidade Total, designada por TQM — Total Quality Management, € um
modo de gestdo, eficiente e eficaz, tendo como fulcro, satisfazer as expectativas do

cliente, compreender e antecipar as suas necessidades (Dale e Cooper, 1995).
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O conceito de TQM ¢ abrangente a todos os processos, interligando ndo s6 a exceléncia
do produto, como o desenvolvimento e melhoria continua dos servigos; esta relacionado
com os custos e a produtividade, com o envolvimento das pessoas € com a sua formagao
adequada; este conceito, baseia-se também numa cultura eticamente saudavel e uma
estratégia de relativamente baixo risco; tem a vantagem de estar sempre direccionado no
sentido da satisfagdo dos clientes; aposta na tecnologia, na inovagdo, no marketing, nas
politicas financeiras e nos precos, que podem ndo se figurarem importantes, se os
produtos ou servicos ndo forem ao encontro das expectativas dos clientes, pois a
organizagdo acaba por ficar desacreditada e perder a sua quota de mercado (Dale e

Cooper,1995).

Haigh e Morris (2001), definem TQM como um envolvimento activo e total da
organizagio, empenhada conscientemente na procura do zero defeitos'> e de encontro a
satisfacdo e expectativas constantes dos clientes. Para tal, baseou-se em sete principios
basicos:

1) “Abordagem - Lideranga forte

2) Raio de ac¢do - Envolvimento de toda a organizagdo

3) Escala - Todos sdo responsaveis pela qualidade

4) Filosofia- Prevengdo e ndo detecg¢do

5) Standard - Fazer bem a primeira vez

6) Controle - Custo da qualidade

7) Tema - Melhoramento continuo.”

Estes principios estardo sempre presentes neste trabalho, no contexto da sua aplicagdo

aos Recursos Humanos das AL.

2.2.4 — Conceito de Recursos Humanos

Peter Drucker (1992) afirma que os recursos humanos, sdo o maior activo duma
organizagao.
Para Guerra et al. (1997), os recursos humanos, neste século XXI, surgem como um

factor crucial para o desenvolvimento e aprendizagem organizacional, bem como uma

12 Esta teoria é desenvolvida por Crosby (1996)
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condicdo essencial para a vantagem competitiva das organizagdes. Esta tendéncia
continuara enquanto que a competi¢do dos mercados ndo diminuir de intensidade.

Os recursos humanos de uma organizagdo sdo compostos pelas pessoas que nela
laboram ou colaboram. Nesse contexto, ¢ questdo basica escolher, entre tratar as pessoas
como recursos ou parceiros da organizacao:

Como recursos organizacionais, precisam de ser administrados, envolvendo
planeamento, organizagdo, direcgdo e controle das suas actividades, para obter o
maximo de rendimento possivel; no caso das pessoas serem visualizadas como parceiros
da organizagdo, elas sdo portadoras e fornecedoras de conhecimentos, capacidades e
inteligéncia que proporcione decisdes racionais, com vista a conquista dos objectivos

globais (Chiavenato 1999).

Por seu turno, B. Friedman, J. Hatch e D. Walker (2000) questionam-se, se as empresas
valorizam os seus funcionarios, ou o capital humano que essas pessoas representam. Na
realidade, se as pessoas sdo o seu maior activo deviam apostar nelas e ndo demiti-las ou
admiti-las, dependendo do valor das acgdes das politicas econdmicas do momento, ou
ainda das pseudo restruturagdes das organizacdes. E acrescenta que, para poder dar o
valor que as pessoas merecem, as organiza¢des deviam ir além da nogdo de recursos
humanos e em direc¢@o a nogdo de capital humano, ou seja considerar as pessoas como

um bem a desenvolver € ndo como material a consumir.

Como em todas as organizagdes, os recursos humanos das AL sdo a esséncia da sua
existéncia e a maior necessidade para a sua continuidade. Sdo o conjunto de todas as
categorias de pessoas que interagem num sistema, para atingir os objectivos propostos.
Este conceito abrange toda a Administragdo Publica como organizagdo tdo antiga como
a humanidade. Imagina-se ter funcionado como organizagdo dos humanos em
comunidades com necessidade de partilhada de alguns servigos comuns. Ao longo dos
tempos, os trabalhos comunitarios tornaram-se cada vez mais complexos, alterando o
estatuto e a qualidade dos seus executores, agora denominados funciondrios publicos.
Actualmente, o servico publico tende a tornar-se profissionalizado em algumas
vertentes, procurando obter o estatuto de profissdo (sec¢do 2.3.6.3), apesar da
ambiguidade do conceito de funcionario publico (Rocha, 2001).

Acima de tudo, por principio, pessoas, capital ou recursos humanos sdo seres humanos.
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2.3 —DEFINICAO DE MODELO DE GESTAO DE PESSOAS

Os modelos sobre gestdo de pessoas, articulam-se em geral, em torno de conceitos-
chave que determinam a sua forma de operagdo. Tém vindo a evoluir ao longo dos
tempos no sentido do melhoramento da condi¢do humana, proporcionados pelos

. . . ~ 13 . e .
factores internos e externos a organizacdo -, com a finalidade de competitividade

(Fischer, 2002).

O modelo de gestdo de pessoas numa organizagdo entende-se como a forma de
actuacdo, organizacdo e orientacdo do comportamento dos seus colaboradores, de
acordo com Fischer, (2002). Este autor afirma ainda que “O comportamento
organizacional ndo é produto directo de um processo de gestdo, mas o resultado de
relagoes pessoais, interpessoais que ocorrem na empresa’’, assim, “a rigor, tudo aquilo
que interfere de alguma maneira nas relagdes organizacionais pode ser considerado

um componente do modelo de gestdo de pessoas”.

No contexto da FP e mais propriamente das AL, at¢é ao momento, julga-se que em
Portugal n3o tenha sido elaborado e desenvolvido qualquer estudo na linha de
investigacdo deste trabalho, pelo que o confronto com estudos prévios e modelos

similares existentes se torna bastante dificil.

Entretanto, Andrés Senlle (1993) no seu livro “Calidade Total en los Servicios y en la
Administracion Publica”, mostra que para atingir a qualidade desejada, as conclusdes
dos debates do “Master 1992 de Ibiza” indicam um modelo de gestdo de pessoas com
alguma similaridade ao proposto nesta dissertacao, nomeadamente:

Formagdo humana, para facilitar a mudanca da Cultura, Comunicagdo e Coordenagdo
(Lideranca), Formacdo Técnica continuada aos gestores e restantes trabalhadores,
Informacdo e Comunicagdo como parte de um sistema adequado, Desempenho com
enfoque na Participagdo e Delegacdo de Responsabilidades e o Reconhecimento tendo
em vista as Recompensas para Motivacao das pessoas e das equipas de trabalho.

Como se pode verificar todos estes elementos estdo contidos no modelo em estudo,

demonstrando bastante similaridade com o mesmo.

1 Ver secgdo 1.1.3.
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Também Estévao de Moura (2000), para formaliza¢ao de hipoteses adequadas a serem

testadas através dos métodos estatisticos e econométricos consideradas no estudo da sua

dissertacdo, nomeadamente de exploracdo de politicas e praticas de gestdo das pessoas e

o seu impacto sobre o desempenho em empresas de média e grande dimensdo em

Portugal, para obtengdo do grau de doutor em Organiza¢do e Gestdo de Empresas,

partiu de um modelo com alguma similaridade ao modelo proposto neste trabalho, cuja

comparagdo se apresenta na Figura 2.1.

Figura 2.1 - Elementos Componentes do modelo proposto e de Estévao de Moura / Modelo proposto.

- MODELO
MODELO DE ESTEVAO DE MOURA
PROPOSTO

Criagdo de um ambiente propicio a criatividade e inovagdo Motivagao
Estabelecimento de mecanismos de participag¢do e envolvimento dos empregados no | Lideranga
processo de decisdo e gestdo e Organizagdo do trabalho

- Visdo
Organizagdo da fungdo gestdo de recursos humanos Estratégia
Comunicagdo de informacao relevante sobre a actividade da empresa aos empregados | Comunicagao
Formagdo e desenvolvimento dos empregados Formacao
Retribuigoes e gestdo de carreiras Reconhecimento
Avaliagdo e revisdo do desempenho dos empregados Desempenho

Recrutamento e selec¢do de novos empregados

Fonte: Desenvolvido por Manuel Campea

De notar que do modelo proposto ndo consta o recrutamento e seleccio de pessoas. As

razdes apresentadas sdo as seguintes:

- Em primeiro lugar, embora a percep¢do do numero de funcionarios seja propalado

pelo governo como excessivo, ao contrdrio, os dirigentes queixam-se da falta de

pessoal (Botelho, 2002). E notéria a tentativa do governo em evitar o aumento do

numero de trabalhadores, como € notdria a constatagdo de haver uma politica de

emagrecimento do numero actual dos funcionarios publicos

2002/2003 ).

(Lei Laboral

- Em segundo lugar, a média etaria dos funcionarios das AL ¢ de 42 anos (Fernando

Almodovar, 2002), pelo que se julgava passarem a reforma nos proximos 10 anos
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mais de 40000'* dos actuais 116000 funcionarios autarquicos. A recente proposta de
alteracdo da idade minima de 60 anos para passagem a reforma, independentemente
dos 36 anos de servico, vem neutralizar a possivel saida prevista de muitos desses
funcionarios.

- Em terceiro lugar, existe uma politica actual de outsourcing (terceiriza¢do) de
servigos publicos, passando assim muitos servigos para empresas privadas.

- Em quarto lugar, exceptuando o caso de pessoal administrativo, os concursos para
admissdo de pessoal técnico, técnico profissional ou profissional, ficam desertos ou
aquém das necessidades, devido as deficientes recompensas oferecidas.

- Em quinto e ultimo lugar, a solugdo preconizada serd redistribuir internamente os

actuais trabalhadores, dando-lhe uma formagio adequada "°.

Em contrapartida, faz parte deste modelo, a visdo, que se considera factor de sucesso
para um modelo de gestdo de recursos humanos, assim como todos os restantes
componentes do modelo, de acordo a abordagem pela Gestdo da Qualidade Total cf.

Haigh e Morris (2001), em que o modelo se baseia.

Ainda no contexto de semelhanga de modelos de gestdo de pessoas, Kanji e Sa (2003)
apresentam uma tabela de Adinolfi (2002), Lim e Tang (2000), Short e Rahim (1995),
Theodorakiogleu e Tsiotras (2000) e Zaboda et al (2000), enumerando os obstaculos
para implementacdo da TQM nas organizagdes de satde. Os obstiaculos a
implementagdo de determinado programa, consideram-se assuntos que devem ser
propostos, estudados e testados para eventual transposi¢do desses obstaculos. Pensa-se
que os factores de sucesso, componentes do modelo proposto nesta tese, poderdo de
certa forma, estar enquadrados nas eventuais solu¢des para resolugdo dessas anomalias,

sendo vejamos (Figura 2.2

Na aprecia¢do dos assuntos que representam os obstaculos a implementagdo da TQM
nas organizacdes de salde e os factores de sucesso do modelo possiveis para
transposicdo dos obstaculos, verifica-se haver correspondéncias com quase todos os

factores de sucesso do modelo.

" Por extrapolagdo dos resultados dos quadros de Almodovar, (2002), Guterres (2000)
" Vern.°2.11.3 — A formagio e profissio dos clientes internos.
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Figura 2.2 — Obstaculos a implementacdo TQM / Factores de sucesso para transposi¢cdo dos obstaculos.

FACTOR DE SUCESSO

OBSTACULOS A IMPLEMENTACAO DA TQM NAS CORRESPONDENTE
ORGANIZACOES DE SAUDE PARA TRANSPOSICAO
DOS OBSTACULOS
Fortes barreiras interfuncionais i
] ] ] ) Motivagdo
Resisténcias oferecidas pelos médicos, enfermeiras e outros funcionarios.
Falta de empenhamento da gestdo sénior
Prazos curtos para orientagdo de administradores. )
) ) ) Lideranga
Estrutura organizacional fortemente departamentalizada, hierarquizada e
autoritaria.
Missdes pouco objectivas (imprecisas) ]
) ] o Visdo
As organizagdes de saude sdo viradas para o interior.
Autonomia profissional e ocupacional das subculturas ]
Estratégia

Falta de um apropriado controle or¢gamental.

Falta de conhecimento das estratégias e objectivos da organizagao.
Tensdes e falta de compreensao entre os gestores e os profissionais da satde. | Comunicac¢io

Falha dos servigos de saude por incompreensao dos utentes

_ Formacgao

Sistema de recompensas Reconhecimento

- Desempenho

Fonte: Adaptado de Kanji e Sa (2003)

Exceptuam-se a Formacdo e o Desempenho, para os quais ndo sdo enumerados nem
correspondem quaisquer obstaculos. Isto pode dever-se ao facto de ninguém duvidar da
adequada formacdo e do bom desempenho dos profissionais da saude, ao contrario do

que se passa nas AL, conforme se explicitara nas secg¢oes 2.11 e 2.13 deste capitulo.

2.3.1 — Abordagem tedrica do modelo de gestdo das pessoas

Conforme se tem vindo a anunciar, o0 modelo em aprego pretende abordar a gestdo das
pessoas pela Qualidade Total. Embora ndo haja concordéncia total entre as abordagens
TQM dos precursores Crosby (1979), Deming (1986), Juran (1989), os principios da
satisfacdo dos clientes, da melhoria continua dos processos técnicos e administrativos e
da formacdo de equipas de trabalho com colaboracdo entre gestores e outros

colaboradores, sdao semelhantes. Como exemplo de um modelo vocacionado para a
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gestdo da Qualidade Total, Ferlie et al. (1999), apresenta o “Modelo 4 da Nova
Administragdo Publica: Orientag¢do para o Servico Publico” que representa a fusdo de
algumas ideias entre o sector privado e o sector publico, com enfoque na revitalizagado
da administragdo pela qualidade.

Para além da abordagem pela qualidade total, ndo se refuta a introdugdo neste modelo
de alguns conceitos de outras abordagens, como a da Delegacdo de Poder
(empowerment) (Linden e Tewksbury, 1995), da Gestao pelo Desempenho (Armstrong,
1989) e da Qualidade de Vida no Trabalho (Burstein, 1989), conceitos esses também
ligados a Gestao da Qualidade Total.

2.4 — APRESENTACAO ESQUEMATICA DO MODELO PARA A MELHORIA DA
QUALIDADE DOS RECURSOS HUMANOS DAS AUTARQUIAS LOCALIS.

O desenho esquematico da fig. 2.3, representa o Modelo para a Melhoria da Qualidade
dos Recursos Humanos das Autarquias Locais, ou seja, o modelo de transposicdo dos
recursos humanos de uma organizagdo vulgar, para a situagdo preconizada pela TQM.

O modelo'® ¢ esquematizado no desenho de uma ponte. Cada elemento estrutural desta
ponte representa um factor de sucesso do modelo. Estes factores de sucesso julgam-se
necessarios e suficientes para suportar todas as cargas, ou seja, todas as adversidades ou
vicios dentro e fora da organizagdo. A melhoria da qualidade dos RH traduz-se aqui, na
transposicdo da ponte com percurso inclinado, onde poderdo surgir variados perigos,
nomeadamente estruturais por deficiéncias dos referidos factores de sucesso, de
dificuldades de progressdo pela existéncia de determinadas barreiras ou de regressao
provocadas pelos proprios RH, se mal conduzidos.

O grau de dificuldade de transposi¢do de um lado para o outro ¢ condicionada pelo peso
e volume dos RH Isto implica uma mudanga para melhor, a todos os niveis dos factores

de sucesso, razao porque se podera chamar também, o modelo para a mudanga.

'® O Modelo para a Melhoria da Qualidade dos Recursos Humanos das Autarquias Locais passara a ser
designado simplesmente por “modelo”.
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Fig.2.3 - Modelo para a Melhoria da Qualidade dos Recursos Humanos.
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A definicdo de conceitos respeitantes as varidveis ou factores de sucesso, bem como a

explicacdo do modelo serd feita nas sec¢des seguintes.

2.5 -MOTIVACAO

2.5.1 — Conceitos de Motivagao

Motivagdo, ¢ definida como o conjunto de factores que determinam a conduta de
alguém, de acordo com o Dicionario da Lingua Portuguesa Porto Editora 8* Edigao.
Para Chiavenato (1999), motivacdo constitui um campo da natureza humana e

explicavel pelo proprio comportamento humano.

A motivacdo pode ser extrinseca e intrinseca. A extrinseca, designada a partir de agora
apenas por motivacdo, refere-se aos comportamentos de trabalhos estimulados pela
interaccdo dos individuos, dos seus interesses ¢ do ambiente fisico e social que os
rodeiam e tem a finalidade de obtencdo de alguma recompensa ou evitar alguma forma
de puni¢do (M. Cunha, A. Rego, R. Cunha C. Cardoso, 2003). Assim, parece que estes
comportamentos das pessoas sao motivados e ndo aleatorios, encontrando-se orientados
para determinados objectivos materializados na remuneragdo, no sucesso, ho
reconhecimento, etc. (Maia, 2002), (Machado, 2002). Para que esta for¢a seja iniciada €

necessario a intervencao de terceiros.
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Por seu turno, a motivagdo intrinseca ¢ uma forca da iniciativa individual, estimulada
pelo entusiasmo que o trabalho em si, suscita naquele que o executa (Cunha et al, 2003).
Motivagdo intrinseca, também designada por vontade ou auto-motivagdo, ¢ definida
como uma forma plenamente consciente de actividade. Tem uma natureza motivadora,
mas ndo ¢ influenciada directamente por terceiros.

Nao ha processo que tenha inicio se ndo houver, vontade, desejo ou aspiracdo de quem
o executa, ou de quem o manda executar. Ainda que guiem 0s nossos comportamentos,
a vontade, os desejos ou as aspiracdes, estando fora do campo da consciéncia, sdo
muitas vezes dificeis de expressar, (Michel, 1988).

Galpin (2000) afirma que a aquisicdo de conhecimentos e de capacidades permite que as

pessoas tenham mais vontade para transpor um obstaculo.

Em resumo pode dizer-se que embora com origens diferentes, estas duas for¢cas quando
existem, actuam na mesma direc¢do e sentido. O papel da vontade, dos desejos e das
aspiracdes, bem como da motivagdo acabam por se confundir e funcionar para 0 mesmo

lado e com o mesmo fim (Michel, 1988).

Sobre a motivagdo, convém realgar os beneficios da motivagdo no contexto
organizacional, como motivar os funciondrios e a interaccdo da motivagdo com outras

variaveis do modelo proposto.

2.5.2 — Beneficio da motivagdo

“Estar motivado ¢ estar em marcha, em vias de realizacdo, porque se estd a0 mesmo
tempo em vias de responder aos nossos desejos e aspiragdes. Estar motivado ¢ viver
uma dindmica, uma tensao interior da ordem da auto-realizagdo. “4 ac¢do motivante é
aquela que liga os dois termos e aspiragcoes e permite sentir a ac¢do como constitutiva
da nossa personalidade” (Michel, 1988). "A motivag¢do exprime-se e faz-se notar”. “A
motivacdo tem essa caracteristica de ser sentida, vivida, consciente e observavel

através de comportamentos especificos, - ditos motivados” (Michel, 1988).

Se ndo houver influéncia de terceiros, ndo hd motivacdo, pois esta encarna nas metas,

projectos ou nas experiéncias apresentadas e esclarecidas pelas chefias das organizagdes
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(Michel, 1988). Estd sempre ligada a uma situagdo. SO interessa a motivacdo que
produza efeitos. Estes efeitos sdo importantes ndo s6 para funcionirio como a
organizagdo. E esta relagdo entre o individuo e a organizagdo que interessa, ja que o
funcionario passa uma boa parte da sua vida no interior dessa organizagdo, e esta
necessita indubitavelmente da motivacdo do seu pessoal. Por isso, € necessario que a

organizag¢do tenha o seu pessoal constantemente motivado (Michel, 1988).

2.5.3 - Como motivar os funcionarios

Em termos praticos as teorias da hierarquia das necessidades de Maslow (1943), da
Existéncia, Reconhecimento e Crescimento (ERG) de Alderfer (1972) ou do Sucesso
Afiliacdo e Poder de McClelland (1987), ou ainda a teoria dos dois factores
(necessidades motivadoras e higiénicas) de Herzberg (1996), sugerem que os gestores se
devem preocupar com a identificagdo do nivel de satisfacdo das necessidades dos seus
subordinados, para poderem responder a questdo em titulo: como motivar os
trabalhadores (Cunha et al., 2003)?

Para uma boa parte dos funciondrios publicos, a motivacdo ¢ somente funcdo da
expectativa de obtencdo do maximo rendimento. Para outros, sdo suficientes as
recompensas intrinsecas e as auto-recompensas para explicarem a motivagdo (Antunes,
2002). As recompensas extrinsecas ndo ajudam a motivar, mas tém a virtude de evitar
fenomenos de desmotivagao (Camara et al., 1997).

Na generalidade, para além de boas condi¢des de trabalho como a estabilidade e a
remuneracdo justa, acrescem factores cuja importincia varia de pessoa para pessoa,
como o reconhecimento pelo trabalho realizado, competéncias para a realizagdo do
trabalho, enquadramento organizacional participativo e orientador (Proenca, 1999).
Estas condicionantes revelam a necessidade de permanente formacdo profissional, de
boa comunicacdo interna e externa, cujo feed-back permita um melhoramento das
prestacdes de trabalho, uma simplificacdo de procedimentos com consequente
desburocratizacdao, delegacdo de competéncias técnicas ajustadas as actividades a
desenvolver (Proenga, 1999).

Motivar ¢ também delegar processos e responsabilidades, ser claro e objectivo nas
afirmagdes, saber acompanhar os processos de trabalho, elogiar na altura e no sitio certo

(Roebuck, 2002), ou simplesmente, definir objectivos (Cunha et al., 2003).
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Nao se deve entretanto confundir motivagdo com satisfacdo, ja que o aumento de
motivacdo ndo implica um aumento de satisfacdo e vice-versa. Embora haja uma ideia
intuitivamente tentadora em associar os trabalhadores mais satisfeitos aos trabalhadores
mais produtivos, os resultados das investigacdes que se tém feito neste sentido, ndo
corroboram com essa ideia. A satisfacdo dos clientes internos estd normalmente mais
proxima dos estados afectivos e das cogni¢des pessoais e organizacionais que lhe estdo

associadas, do que das questdes da motivacao (Cunha et al., 2003).

2.5.4- Interac¢do da motivacao no modelo

No contexto do modelo, a motivagdo intrinseca ¢ a vontade ou a for¢a da iniciativa
individual que ajuda o movimento para a execu¢do dos nossos objectivos. A motivagao
extrinseca sustenta e faz avancar a mudanga da organizagio por meio dos RH. E
também a forca que contraria todas as reaccdes a mudanca. Quanto maior for a
motivagdo, mais forte e constante devera ser a inércia da progressio. E necesséria a

direc¢@o do caminho a seguir, a indicar pela lideranga.

2.6 — LIDERANCA
2.6.1 - Conceito de lideranga

Lideranca, ¢ o conjunto de actos e acc¢des tendentes a dirigir, orientar e aproveitar as
oportunidades de servicos (ou mercados), guiados por estratégias donde provenham
vantagens competitivas, de modo a leva-las ao sucesso do servigo (ou negécio). E uma
fungcdo do executivo de topo, baseada na visdo delineada para a organizagdo. Uma
lideranca eficaz, sustentada pela gestdo da qualidade total, possibilita a organizacao
fazer as coisas certas, de modo correcto e a primeira vez (Oakland, 1994).

Na sequéncia de experiéncias realizadas em alguns paises da OCDE, os critérios do
Prémio Europeu da Qualidade estabelecidos pelo European Foundation for Quality
Management (EFQM), lideranca ficou definida como um conjunto de medidas do
executivo de topo, na sustentacdo, apoio e promog¢do da Cultura da Gestdo pela
Qualidade Total (Rocha, 2001).

No contexto da lideranca importa realgar a importancia e responsabilidades da
lideranga, a cultura da organizacdo, os novos dirigentes, os estilos de lideranca e a

interac¢do desta no modelo proposto.
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2.6.2 — A importancia da lideranga

A lideranca forte e eficaz ¢ de primordial importdncia para uma organizacdo que
pretende melhorar e continuar a seguir as exigéncias da TQM'”.

Numa organiza¢do moderna, ¢ imprescindivel a adesdo de todos os funcionérios para
alcangar os objectivos propostos e ndo perder o rumo tracado que se propde atingir. Para
tal, o executivo de topo ¢ solicitado a desempenhar um papel de lider. Este, devera ser
capaz de exercer lideranca, de forma a que os colaboradores que o rodeiam se
comprometam com o sucesso da sua missao (Gil, 1994).

De modo idéntico, se os responsaveis autarquicos forem bons gestores, poderdo
proporcionar uma administragdo participativa, democratica e descentralizada, com uma
adesdo total, em que os trabalhadores sintam que o trabalho desenvolvido significa

garantia de bem estar, expressa por um justo reconhecimento.

Rocha (2001) afirma que uma administragdo participativa democratica e descentralizada
¢ essencial para que as chefias sejam impedidas de gerir projectos e pessoas, € em sua
vez administrarem processos e sistemas. Segundo Peters e Waterman (1982), as
organizagdes centralizadas sofrem de paralisia e rigidez, tornando-as incapazes de
inovar. Assim, para responder as pressdes do meio ambiente, manter ou mesmo liderar
0s processos com sucesso, ¢ imprescindivel delegar e descentralizar, de forma que
possam ser tomadas iniciativas fora do raio de accdo da legislagdo preestabelecida
(Rocha, 2001).

A experiéncia mostrou que foi neste ambiente que a lideranca pdde influenciar o
comportamento de pessoas e grupos, permitindo realizar mudangas estruturais

substanciais no sistema administrativo do Reino Unido (Araujo, 1999).

2.6.3 — Responsabilidades da lideranca

.. . ~ ’ . 18 ~
Tradicionalmente, as estruturas das empresas e organizagdes autarquicas = sdo pesadas,
altamente hierarquizadas, sem condi¢cdes de inovagcdo e pouco motivadas. Em
contrapartida, encontram sempre justificacdo para as tarefas repetitivas, muitas vezes

desligadas da realidade e das exigéncias actuais da produtividade. Estas estruturas

' Principios de Haigh e Morris (2001) indicados no n.° 2.2.3,
'8 Como a grande maioria das organizagdes publicas.
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absorvem tanto mais tempo quanto maior ¢ o nivel hierdrquico dos intervenientes,
acabando estes por ignorar outras actividades mais importantes da sua responsabilidade,
nomeadamente: dar inicio e incentivar a mudanca para um sistema mais criativo e
competitivo; atingir as metas especificas com o trabalho e eficiéncia na colaboragdo
com as pessoas; criar um ambiente de trabalho, o mais eficiente possivel, e,
providenciar os meios € mecanismos apropriados que permitam aos colaboradores dar o
melhor das suas capacidades (Cruz e Carvalho, 1998).

E preciso mudar estas estruturas, dar responsabilidades e responsabilizar os seus lideres.

De acordo com Galpin, (2000) o processo normal de mudanga centra-se e inicia-se nas
alteragdes tangiveis, nomeadamente as mudangas nas operagdes, nos sistemas € nos
procedimentos mais visiveis e mais ficeis de implementar. Mas os processos normais de
ontem, ja os ndo sdo hoje; o mesmo prevalece para um bom gestor. “O tempo em que
ser um bom gestor era suficiente, ja 14 vai” (Cruz e Carvalho, 1998). Actualmente, para
sobreviver e liderar processos, as organizagdes precisam, procuram e cagam lideres
(Cruz e Carvalho, 1998). As CM ndo poderdo ter uma abordagem muito diferente desta.
E ¢, indiscutivelmente responsabilidade primeira da lideranca da organizagdo, lancar o
tema, dar o mote (visdo) e liderar, pelo exemplo e pela ac¢do, qualquer processo de
qualidade, e ndo implementar s6 e exactamente, as operacdes e procedimentos mais
faceis e visiveis. Esta importante responsabilidade de gestdo, embora possa e deva ser
repartida com os colaboradores directos com formagdo adequada'®, ndo pode nem deve
ser delegada.

Ao contrario, uma boa parte de outras importantes responsabilidades devem ser
assumidas e saber ser delegadas, de acordo com as condi¢des adaptadas ao colaborador.
Isto pode evitar situacdes incomodas de tensdes e pressdes colocadas sobre individuos
nao dirigentes que embora tenham algum nivel de responsabilidade, podem ndo ter o

conhecimento ou o poder formal para resolver determinados processos (Roebuck,2002).

Infelizmente, de acordo com Dale e Cooper (1995), os trabalhadores sdo em regra
derrotados pelo sistema vigente, pois, como afirmam Cruz e Carvalho (1998), os

maiores gurus da qualidade, Deming, Juran e Crosby provam que pelo menos 85% dos

" Formagao virada para a Gestio da Qualidade Total.

33



Um modelo para a melhoria da Qualidade dos Recursos Humanos das Autarquias Locais.

problemas da qualidade numa organizagio sdo resultantes do sistema®’, tendo em conta

que este sistema ¢ dirigido, concebido e aprovado pelos lideres da organizagao.

Para contrariar estas anomalias, estd na mao do governo langar bases que permitam as
AL adoptar a flexibilidade necessaria e suficiente para poderem dar inicio a processos
que conduzam a uma politica que inclua uma lideranca honesta, forte e capaz de saber
delegar, como suporte de uma cultura de qualidade. Mas ¢é preciso saber como mudar a
cultura da organiza¢do e essa ¢ também uma missdo que tem inicio no topo da

hierarquia.

2.6.4 - Cultura

Cultura de uma organizagdo (Thévenet, 1986) ¢ descrita por um conjunto de defini¢des:
“‘um cimento que une o conjunto das componentes da empresa’”

¢

‘uma explica¢do fundamental do que se passa”
“ 0 produto de uma historia e ndo apenas de um instante”
“um patrimonio de saber fazer, modos de agir e de pensar, visoes comuns”

“um modo de descrever a organizagdo...”

Uma cultura com valores, tradi¢des, normas, costumes, convicgdes e outros padrdes de
comportamento eticamente saudaveis, ajuda a fortalecer a unido de toda a organizagao
autarquica, cujo centro gravitacional e garante dessa cultura, é o lider*'. Para atingir este
nivel ¢ necessario uma evolucdo para a TQM e esta passa por uma revolucdo cultural,
sendo este o passo mais importante da mudanga (Cruz e Carvalho, 1998).

Nao ¢ facil dissociar as responsabilidades dos lideres de topo da cultura de uma
organizacdo, mas sabe-se que se complementam. Alguns dos problemas das chefias
estdo relacionadas com a cultura da organizagdo, pelo que € necessario entender os seus
conceitos e saber gerir as situagcdes que a envolvem (Schein, 1992). A propria definicao

de cultura, tem muitos significados e conotagdes no contexto interno e externo.

20 . . S,
Confirmando a regra de Pareto, e também de Juran que enuncia este principio de uma forma bastante
simples: “vital few, trivial many”.

21 . . .

No caos em estudo, reconhecido como Presidente da Camara.
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No contexto interno, cultura ¢ o resultado de um processo complexo de aprendizagem,
parcialmente influenciado pelos lideres, apresentado como um modelo de valores e
principios partilhados pela organizacdo, com a finalidade de resolver problemas de
adaptagdo externa e integracdo interna, ensinada aos novos membros como o caminho
para perceber, pensar e sentir esses problemas (Schein, 1992).

A cultura de uma organizacdo vocacionada para a qualidade ndo ¢ estatica, mas
evolutiva, para a sua propria protec¢do na adaptacdo aos tempos decorrentes (Thévenet,
1986). A existéncia de uma cultura dindmica, de mudanga e melhoramento continuo e
progressivo em que a criatividade ¢ um elemento fundamental, pressupde a vivéncia
num ambiente de eficacia (Thévenet, 1986). Por analogia, cada Municipio devera
adaptar a sua cultura as caracteristicas tipicas da sua populacdo, dos lideres e valores

que as distingue das demais.

A componente externa da cultura é referente ao contexto nacional, regional e local
(Thévenet, 1986). No contexto nacional, a cultura devera ter principios simples,
coerentes, éticos, com valores socioculturais e filosoéficos a nivel nacional, tendo a
produtividade com elo de ligagdo entre eles. Estes também influenciam a lideranca, pois
tém influéncia sobre as pessoas que a exercem; o contexto regional tem muita
importancia, dada a existéncia de relacdes entre tracos culturais regionais e a
adaptabilidade das pessoas ao meio; os valores locais transparecem no modo de

funcionamento e da evolucao da organizacao (Thévenet, 1986);

Estes principios e valores que se pretendem implementar na nova cultura, deverdo
passar por um filtro, em consonancia com a visdo geral da Administragdo Publica.
Deverdo ser postos em pratica pelas chefias™, comuns a todas as AL e adaptaveis a
todas as regides do Pais. O padrdo de mudanca esta sujeito a grandes disfun¢des, mas o
poder da tradic@o e as estruturas associadas criam influéncias caracteristicas, ou sejam,
barreiras poderosas conforme experiéncia das reformas observadas em alguns paises
Europeus (Araujo, 1998).

Nesta argumentagdo procura-se demonstrar que as Camaras Municipais ndo sdo simples
instrumentos burocraticos, mas sim, instituicdes que evoluiram e ganharam

caracteristicas proprias (Aratjo, 1999). Isto traduz-se na criagdo de legislacdo

* As chefias comuns a toas as Autarquias Locais podem ter como base a Associagdo nacional de
Municipios.
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vocacionada para que a mudanga seja desprovida de burocracias supérfluas, de facil

adaptagdo a todas as regides e a especificidade de cada AL.

A Administragdo Local devera ter um funcionamento de tal modo flexivel que nela se
repercuta a cultura ambiental (Rocha, 2001), ou seja, cada CM devera ser uma cultura®
no meio de tantas outras. Schein (1999), afirma que uma cultura comum ndo ¢ uma ma
ideia, mas ¢ provavelmente impossivel de implementar.

As novas abordagens culturais a adoptar deverao ter respostas e prover solugdes para os
actuais problemas organizacionais e ndo apenas alimentar o prazer de admirar as suas
particularidades proprias (Thévenet, 1986).

Segundo Rocha (2001), a reforma ndo consiste unicamente em mudar as estruturas, os
métodos de trabalho ou os processos, mas consiste também numa intervencao na cultura
organizacional. Nas pisadas do mesmo autor, a primeira fase da mudanca devera
consistir na modificagdo das referéncias ideoldgicas, substituindo os atuais valores do
servigo publico por preocupacdes como a eficacia e a eficiéncia; seguidamente reduzir a
rigidez das relagdes de trabalho, introduzindo alguma flexibilizagdo®*. Seria interessante
também a flexibiliza¢do contratual para todos os funciondrios, ja que garantia vitalicia
do emprego pode retirar mais valias ao desempenho de cada um.

Qualquer que seja a solucdo a adoptar, a AP devera incluir nessa mudanga cultural um

sentido de responsabilidade partilhada por todos os seus funcionarios (Gomes, 2002).

E no inicio da mudanga que se espera uma nova cultura para a FP ¢ em especial para as
AL. Novos valores, novas crengas e novas normas para todos os integrados na piramide
dos clientes internos. Ndo sdo os decretos que irdo fazer a mudanga, mas sim o
investimento nas pessoas com a aprendizagem gradual e continua da nova cultura, o
trabalho em equipa, a avalia¢do, a performance, as recompensas € o investimento nas
tecnologias da informacdo. Acima de tudo, ¢ necessario transpor o sentimento de
pertenca ao funcionalismo publico para uma fasquia positiva. “O desafio ndo ¢ criar e

desenvolver uma Cultura, é torna-la performante” (Thévenet, 1986).

* A cultura das A. L., a semelhanca da cultura da empresa pode ser formada a partir de um tronco comum
do qual partem ramificagdes numa misceldnea de miniculturas de valores, de crengas e de principios,
que sdo alimentadas pelo mesmo tronco comum e no qual se apoiam (Camara et al, 1999).

** Existem algumas Autarquias com horérios laborais continuos e tempo parcial para alguns funcionarios.
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2.6.5 — Os novos dirigentes

A nogao de qualidade dos dirigentes das organizagdes ndo € nova nem pertenca de uma
so filosofia ou de uma classe de dirigentes. Os legisladores, na redac¢do do Codigo das
Sociedades Comerciais no seu art® 64°, Deveres das Chefias, apontam a diligéncia dos

administradores e dirigentes das empresas, que atenta para condutas de qualidade.

Os novos dirigentes tém as tarefas de abrirem as portas aos novos conhecimentos,
acolher propostas inovadoras, validar novos circuitos e procedimentos, fazendo com que
as administracdes locais rapidamente atinjam e acompanhem a realidade que lhes ¢
exterior, sob pena de se sentirem ultrapassados na fungdo de direccdo (Pombeiro, 2000).
Isto ndo significa que haja afastamento do Estado, em direc¢do a uma concorréncia de
mercado, pois alguns dos erros actuais das AL e AP em geral, radicam precisamente nos

exageros da imitacdo da gestdo empresarial (Rocha, 2001).

As conclusdes admitidas por Pettigrew et al. (1992) sobre as transformagdes observadas
no sector publico Inglés, onde foram introduzidos elementos de competicdo e principios
de mercado, dizem que sdo limitados os efeitos dessas mudangas. Isto significa que até
ao presente ndo se encontraram argumentos sustentados que os funciondrios do sector
publico tenham perdido poder, influéncia e autonomia como resultados da mudanca de
cultura e das alteracdes da gestdo e lideranca, antes pelo contrario, passaram de
subservientes a colaboradores e formuladores das suas proprias estratégias.
Individualmente, a competicdo entre profissionais de diferentes equipas podera
aumentar a tensdo sobre e estrutura existente e poderd causar fricgdes que irdo
prejudicar a acc¢ao colectiva, como um todo (Ferlie et al.,1999), o que ndo ¢ novo, mas

que tera de ser superado.

A nova gestao deverd ter uma linguagem e um discurso mais incisivo sobre a satisfagdo
do cliente e gestdo da qualidade total. Devera ser formada com técnicos de
conhecimentos e visdo abrangentes, para o que se prevé a formacdo de gestores
profissionais hibridos cujos resultados tém sido bem sucedidos no sector publico inglés.
A evidéncia sugere que, com formacao, treino e apoio adequados, estes gestores possam
ser desenvolvidos como uma poderosa combinacdo de conhecimentos especializados e

de competéncias (Ferlie et al., 1999).
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Esta melhoria qualitativa justifica-se, pois os contribuintes do Estado, individuais ou
colectivos, tém legitimidade para exigir que os seus impostos sejam bem gastos; os
dirigentes eleitos das AL deverdo estar receptiveis as iniciativas da sociedade no geral e
dos utentes em particular, sem entraves de natureza politica; a opcdo pela Qualidade
nos servigos publicos ¢ o caminho mais seguro para a eliminagdo progressiva das
disfuncdes burocraticas e também para transformar a arrogancia, a distdncia e o excesso
de zelo ainda existente em algumas AL em organizagdes prestadoras de servigos

proxima dos utentes e da sociedade em que se insere (Orvalho,1998).

Coloca-se a questdo de saber se uma fun¢do tdo responsavel e subtil como ¢ de
Presidente de uma Autarquia, pode ser exercida por pessoa sem conhecimentos, ou por
profissionais oriundos de disciplinas alheias a gestdo de servigos publicos, ou
desconhecedores de conducao de pessoas nos moldes actuais da qualidade (Devillard,
2001)? E o facto agravante da continuidade e perpetuagdo destas geracdes quadrienais?
Que grau de eficacia e em que condi¢des, podera este lider coerentemente transmitir aos
clientes internos e externos? As solu¢des s6 poderdo avangar gragas a forca de vontade e
compreensdo intuitiva dos factos, mas ndo ¢ suficiente para conduzir a Autarquia de um
modo profissional (Devillard, 2001), com as exigéncias da TQM. Estes continuardo a
falhar no Século XXI, conforme falharam o economista primeiro-ministro no Século
XX e o filosofo-rei no Século XVIII (Drucker, 2001).

E o caso dos novos dirigentes e chefias intermédias? Serd que deverdo ser responsaveis
perante o poder politico, ou perante os clientes externos, relativamente aos quais ¢

avaliada a qualidade dos seus servigos (Rocha, 2001)?

Numa visdo simplista mas objectiva, dir-se-4 que temos de acompanhar e liderar a
evolugdo dos tempos: os chefes de ontem tém de transforma-se nos /ideres de hoje a fim
de garantirem o amanhd das organizagdes tendo em conta a continuidade do bem estar
dos clientes internos e externos (Cruz e Carvalho, 1994).

2.6.6 — Estilos de lideranga

Os modelos alternativos de responsabilidade e de delegagdo de poderes estdo

intimamente ligados aos estilos de lideranga. H4 numerosas classificagdes de estilos de
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lideranga®. Devillard (2000) resume o seu modelo aos estilos autoritdrio, democrdtico
e permissivo. E afirma que, a experiéncia demonstra o interesse em adoptar um estilo
aberto para construir e manter a coesdo. Um estilo assim faz prova da melhor coeréncia
entre os fins a atingir, € os meios humanos a utilizar.

O sentido de cooperacgdo e interdependéncia ¢ mostrado na fig.2.4, envolvendo vérias
zonas de autonomia, os seus perimetros de responsabilidade, e as zonas de partilha de

responsabilidade.

Fig. 2.4. - Zonas de responsabilidade na ac¢do concertada.

Perimetro de
/ Responsabilidade

T \
Zonas Partilhadas Q Zonas de

(interdependéncia) Autonomia

Fonte: Devillard (2000).

Quanto maior forem as zonas partilhadas, maior serd a abrangéncia da responsabilidade
por todos, e menor serd a area de exposicdo aos perigos de liderangas hegemonicas e
autoritarias, tornando-se um conjunto mais solido.

Mas se forem totalmente partilhadas ndo havera responsabilidades definidas, tornando-
se o sistema, permissivo.

Atitudes de camaradagem, cooperagdo, reconhecimento, tolerancia, e cumplicidade que
dependem dos membros da equipa, estdo na origem dela propria. Estas sdo as principais
caracteristicas do modelo democratico. Ao contrario, os estilos autoritario e permissivo,

demonstram exageros antagonicos (Devillard, 2000).

 Ferlie et al. (1999) classifica-os em “responsabilidade em direc¢do ao topo, responsabilidade para com
o staff, responsabilidade para baixo, formas de responsabilidade com base no mercado, critica ao
modelo baseado no mercado e auto-responsabilidade e responsabilidade ambigua, ou de multiplos
sensos”’; Likert L(1976), divide-os em Autoritario Explorador e Benevolente, Consultivo e Participativo.
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Na realidade, a 4rea das zonas de interdependéncia nas AL ¢ diminuta, existindo uma
dissociag¢do de servicos, de conhecimentos e das responsabilidades entre departamentos
e outras areas autébnomas, formando circulos fechados, de certa forma intransponiveis,
derivado ao estilos de lideranga autoritarios ou permissivos, ajudados pelo modelo de

estrutura verticalizada representada pelo organigrama aprovado.

Ha ainda outros modelos de lideranga. Gil (1994) indica cinco estilos de lideranga®

derivados de uma combinagdo da “Tela Administrativa de Blake e Mouton (1981) e
apresenta a curva da maturidade do modelo de Hersey e Blanchard (1986), que mostra
(figura 2.5) a orientagdo como se cruzam a orientacdo para as tarefas e a orientacdo

para o relacionamento, no que concerne ao comportamento do lider.

Fig 2.5 - A curva da Maturidade
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ORIENTACAO PARA O TRABALHO

Maturidade Maturidade Maturidade
alta média baixa
Fonte: Hersey e Blanchard (1986).

** Empobrecido - pouca preocupagdo com as pessoas e com a producio; Clube de campo — muita
preocupagdo com as pessoas e pouca preocupagdo com a produgdo; Autoritario - pouca preocupagdo com
as pessoas € muita preocupagdo com a producdo: Democratico - muita preocupagdo com as pessoas e
muita preocupagao com a producdo; Meio termo — Preocupacdo média, tanto com a produgdo como com

as pessoas.
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Este modelo integra também a maturidade dos colaboradores, tanto no cargo como
psicolégica (Cunha et al, 2003). As relagdes entre os dirigentes e os seus subordinados,

passam por quatro fases sucessivas, a medida que estes vao adquirindo maturidade.

Na interpretagdo deste modelo, Bilhim (2001) indica que o estilo de lideranca a adoptar
depende do nivel de maturidade das pessoas que o lider deseja influenciar.

Cada um dos quatro estilos de lideranca nomeadamente, determinar, persuadir,
compartilhar e delegar, ¢ uma combinagdo de comportamento de tarefa e de

relacionamento.

Na fase inicial - determinar (tarefa elevada e baixo relacionamento) - convém que a
orientagdo se volte principalmente para o trabalho, evitando ansiedade por parte do
subordinado, e por ndo se sentir ainda integrado.

Seguidamente — persuadir (tarefa e relacionamento elevados) - a0 mesmo tempo que se
continua uma orientagdo intensiva virada para o trabalho, o superior hierdrquico comeca
a manifestar um comportamento voltado para o relacionamento.

Na terceira fase — compartilhar (tarefa baixa e relacionamento elevado) - quando a
capacidade do subordinado aumenta para o trabalho e tem desejo de assumir algumas
responsabilidades e ja ndo precisa de acompanhamento, o relacionamento deve ser
enfatizado para estimular o subordinado a aceitar maiores responsabilidades.

Na tultima fase — delegar (tarefa baixa e baixo relacionamento) - quando o subordinado
estd mais confiante, de modo a trabalhar sem orientacdo, o superior hierarquico deve

diminuir tanto a énfase no trabalho, quanto no relacionamento (Gil 1994, Bilhim 2001).

O estilo de lideranca adoptado devera proporcionar um equilibrio ndo sé entre os lideres
e os colaboradores, mas também, entre estes e os utentes.

A fig.2.6 mostra que o estilo de lideranga utilizado, em cada organizagdo autarquica,
pode influenciar as relagdes e responsabilidades entre os dirigentes das autarquias, os
funcionarios e os utentes, formando um tridngulo, que se deseja estavel de equilibrio de

poder.

Se a lideranga ndo ¢ equilibrada em relagdo aos funcionarios, ou se as promessas em

relacdo ao utente falha, pode haver rotura no equilibrio.
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Fig.2.6 - Equilibrio dos poderes : Lideranga, funcionarios e municipes.

Orgamento/ Cumprimento de
Normas promessas/
Eficacia

Competéncia técnica/ Fidelidade de voto

responsabilidade

funcionarios

v

Satisfacao Relacionamento
Servigos Feedback

Fonte: adaptado de John Téboul (1999) ao modelo das A. L.

Da revista dos modelos de estios de lideranga aqui apresentados tira-se uma conclusdo:
todos incluem um estilo situado entre extremos. Normalmente, um estilo aberto para
construir € manter a coesdo, com preocupacao pelas pessoas e pelo trabalho; um estilo
que faz prova da melhor coeréncia entre os fins a atingir, € os meios humanos a utilizar;
um estilo em que as atitudes de camaradagem como a cooperagdo, o reconhecimento, a
tolerancia e a cumplicidade, dependam nao s6 dos lideres como dos membros da equipa;
um estilo de partilha de conhecimentos e de responsabilidades e sem exageros. Um

estilo democratico.

2.6.7- Interaccao da lideranga no modelo

A lideranca ¢ o pilar base de apoio para o inicio da mudanga. Nao ha mudanca se ndo
houver uma lideranca que a assuma. Na lideranca assenta directamente, a
responsabilidade dos RH, visdo e comunicacdo da organizacdo. As estratégias sobre

formacao e reconhecimento sdo também responsabilidades da lideranga.

2.8 — VISAO

2.8.1 — O conceito de visdo

Para além do acto ou efeito de ver como percepcao dos 6rgios da vista, visdo, pode
significar, quimera, ou ainda uma imagem que se julga ver ou prever, segundo o

dicionario da Lingua Portuguesa Porto Editora 8* edigao.
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Por seu lado, Haigh e Morris (2001), referem-se a visdo da organizagdo, como algo que
se consegue ¢ atinge com alguma dificuldade, afirmando entretanto que todos, desde o
porteiro aos directores, devem ter um conhecimento claro do caminho a seguir. Mais
afirma que a visdo transporta-nos para o futuro, que ¢ o caminho da unidade e
compreensdo de todos, uma ajuda motivante para vencer a inércia e uma forca
unificadora de todos os intervenientes que trabalham para uma causa comum.

Para Zorrilla (2002), a visdo ¢ o rumo da direc¢do desejada ou o objectivo idealizado
que expressa de forma Optima a situagcdo que se deseja alcangar, estando presentes as

condigoes externas e internas anseadas em plenitude de motivagao.

Se todos soubermos o que queremos e o caminho a seguir, com uma lideranga forte que
nos conduza sem subterfugios, serd mais facil de atingir os objectivos que temos para
cumprir. O caminho a percorrer pelo sector publico ¢ bastante sinuoso, e as dificuldades
ja apercebidas por todos sobre o estado em que se encontra a AP, nomeadamente as AL
transmite o desejo da implementagdo de formas de gestdo mais visiveis, activas e
transparentes. A nova visdo para as AL, ou seja o futuro, o caminho, a ajuda e a forca
unificadora (Haig e Morris, 2001), exige uma mudan¢a da manutencdo da administragao

de modo a poder empreender-se a administracdo da mudanga (Ferlie et al, 1999).

A necessidade de uma visdo para as Autarquias, o seu conteido e responsabilidade sdo

aspectos a abordar em seguida, tal como a sua interac¢ao no modelo proposto.

2.8.2 — A necessidade da visdo

A necessidade de encontrar uma orientacdo e linguagem comuns, terd de levar o
governo e as AL a sintetizarem num documento a sua visdo estratégica para 0s anos
vindouros.

A visdo, sempre dinamica e sem modelos rigidos, ¢ concebida para comandar e para
servir, e, embora conotada com as chefias como centralizadora e dominadora (Devillard,
2001), deve ser participada por todos. Deve ser abrangente e prever o encontro com
novos desafios como a adaptabilidade a uma nova cultura, manuteng¢do e favorecimento
do desempenho qualitativo e quantitativo, estimulo pela criatividade e entusiasmo pelo
esforco da experimentagdo e inovagdo (Devillard, 2001). Os responsaveis de cada

organizagdo deverdo ter sempre em mente e saber transmitir aos seus colaboradores a
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esséncia para a qual a fungdo publica existe e trabalha. Essa, ¢ a visdo que o governo
devera definir e que todos temos de alcangar, embora por vezes por caminhos mais ou

menos dificeis.

2.8.3 — O que ¢ que a visdo para as AL deve incluir

Na perspectiva TQM, a visdo deve caracterizar-se por englobar (Ferlie et al., 1996):

A preocupagao pela qualidade dos servigos e pelo seu valor; o reflexo das preocupagdes
e valores do utente, confiando na sua opinido e utilizando-a como feedback; prevencao
do exagero da transformacdo do sistema de servigos publicos em empresas privadas;
énfase na formacdo e aprendizagem social para além dos servigos rotineiros, com
proveitos das novas tecnologias; apoio continuo a defesa dos valores caracteristicos dos
servicos de apoio ao municipe; enfoque na garantia da participagdo e responsabilidade
dos utentes numa gestdo autarquica de qualidade, profissionalizada e competente em

vez da gestdo de eleitos sem qualquer formagao adequada.

Resumindo, a visdo deve incluir a performance organizacional, a qualidade do servigo
(produto), as preocupagdes com a satisfacdo dos clientes externos, a formacdo e
reconhecimento dos clientes internos e a responsabilidade social (Jeffries D., Evans B. e

Reynolds P., 1992).

2.8.4 - A Responsabilidade da visdo da organizagdo

Segundo Mintzberg (1989) ha uma tendéncia generalizada para que a visdo estratégica
de uma organizagdo faga parte das responsabilidades atribuidas a lideranca da mesma.
Assim, serdo os lideres, os responsaveis por delinear o caminho de acordo com os fins a
atingir. No caso da funcdo publica em geral, a visdo deve ter principios bésicos a
adaptar a todas as organizagdes centrais, locais e autdbnomas, bem como empresas
publicas, tendo em atencdo a adaptabilidade a cada situacdo, pois assume-se que a visao
¢ um fenémeno dinamico, interactivo, e nunca direccionado num unico sentido. Estes
factos levam a crer que, deverdo ser os responsaveis autarquicos em conjugacao com os

responsaveis governamentais a delinear o novo caminho para as AL.
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2.8.5 - Interacgdo da visao no modelo

E sem duvida uma atribuigdo directa da lideranga ou gestio de topo, onde tem o seu
principio. Assenta também na formacdo e reconhecimento dos colaboradores para ser
apercebida. Pelo modelo, pode deduzir-se que as estratégias serdo bem modeladas se
tiverem por principio uma visdo adequada. Deduz-se também que esta interligada com a

comunicac¢do, de modo a poder ser amplamente divulgada.

2.9 - ESTRATEGIA

2.9.1 — Conceito de estratégia

O conceito de estratégia tem origens militares, como define o diciondrio da Lingua
Portuguesa Porto Editora 8 edi¢do, sendo também citada como ciéncia. O conceito ¢, ao
longo do tempo, alargado a outros dominios, incluindo o econémico, pois aponta a
estratégia como o conjunto de operagdes preconcebidas, para resolver uma situagdo
mais ou menos complexa no dominio econémico ou politico, sentido muito similar ao
obtido no diciondrio The Oxford English Dictionary 2nd. Edition, que, para além do
conceito militar, inclui o significado de um plano de sucesso baseado na racionalidade e
interdependéncia dos movimentos da concorréncia. Mas, em todos os campos, tem a

partida inclusa uma conotacdo com estratagema e sagacidade.

Ansoff (1976), o precursor da recente estratégia empresarial, definiu estratégia como
“um conjunto de regras que orientam o comportamento de uma organiza¢do”. Este
conceito estava virado unicamente para o exterior. Recentemente ampliou e fundiu este
conceito de estratégia da empresa com estrutura da empresa, integrando na estratégia, as
capacidades de gestdo e a arquitectura organizacional, incluindo a componente
estratégica interna e integrando assim no conceito geral, a resisténcia a mudanga
(Candido, 1995).

Para Giroire (1995), estratégia ¢ um conjunto de ac¢des coordenadas com o sentido de
uma vitoria, enquanto que Porter (1999), distingue estratégia, da eficacia operacional, e
admite que estratégia ¢ criar uma posicdo exclusiva e valiosa sobre as outras
organizagdes, de modo poder satisfazer todas as necessidades e ter acesso a totalidade

dos clientes desse mercado. Se todas as organizagdes actuassem deste modo, a situagdo

45



Um modelo para a melhoria da Qualidade dos Recursos Humanos das Autarquias Locais.

das organizagdes alternar-se-ia entre elas e a eficidcia operacional determinaria o

SUCesSo.

No contexto de estratégia, abordar-se-4 a necessidade da existéncia de estratégias,

estratégias de qualidade, bem como a sua interacgd@o no modelo proposto.

2.9.2 - A necessidade de uma estratégia

A necessidade de implementacdo de uma estratégia obriga a um estudo extenso de
andlise interna, de todos os pontos fortes e fracos. A tendéncia normal num processo de
implementagdo da qualidade numa organizacdo ¢ a de serem os directores das
organizagdes a especificar e determinar os parametros e objectivos relativamente aos
quais a conformidade dessa andlise deve ser referenciada. Confrontadas as necessidades
e fixados os objectivos, estes, podem permanecer inalterdveis durante longos periodos
de tempo, muitas vezes largos meses ou mesmo anos (Cruz e Carvalho, 1994).

As politicas governamentais, embora sempre com grandes atrasos em relacdo as
empresas privadas, sdo geradoras e reguladoras de estratégias e praticas de gestdo
normalmente induzidas pelas ideologias dominantes, ou pelas noticias dos sucessos de
determinado sistema. A emergéncia destas politicas e a necessidade de estratégias estdo
ligadas a evolugdo do tempo, as condigdes humanas de trabalho, a existéncia e
persisténcia de crises, ao agravamento da concorréncia nacional e internacional e aos

insucessos dos sistemas e teorias anteriores (Thévenet, 1986).

Na maioria das autarquias em Portugal, a estratégia nao existe ou ndo ¢ dada a
conhecer. Esporadicamente a existéncia de uma C. M. com estratégias bem definidas e
correctamente planeadas ¢ fruto do empenho, da forma¢do adequada para o cargo e do
poder carismatico de alguns edis ou ainda do esfor¢o de alguns departamentos ou
divisdes que tentam levar a bom porto e da melhor forma os programas dos Planos de
Actividades Anuais que lhes sdo confiados. Estas situagdes ndo fazem a regra e t€ém a

tendéncia de serem pouco duradouras por falta de aceitagdo, apoio e reconhecimento.
Apesar da diversidade regional de estabelecimentos autdrquicos e das caracteristicas

apensas a cada um em particular, tém todos factores comuns: o mesmo patrdo, ou seja o

ministério de que dependem. Sera esta entidade a prover as directivas ou seja a visdo do
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Estado, clara e precisa, onde cada edilidade possa modelar as suas estratégias, assentes
em bases que sejam comuns a todas. Estas estratégias deverdo basear-se em principios
de satisfacdo dos clientes externos e internos. Apds definicdo dos parametros, estes,
terdo de ser permanentemente, ou quando necessario, ajustados as necessidades dos

utentes (Cruz e Carvalho, 1994).

2.9.3 - Uma estratégia de qualidade

Genericamente, a condi¢cdo essencial para que uma estratégia de qualidade total possa
ter aplicagdo no interior da organiza¢do publica, ¢, sem duvida, o compromisso do
empenho de todos os trabalhadores, técnicos e politicos. Para que estes possam tomar
esse compromisso, a organizacdo deverd ter uma postura que o facilite. Os dirigentes
deverdo estar seguros de si, dar inicio a um programa de aprendizagem e interiorizagao
de uma cultura ajustavel a situagdo, como formagdo pessoal; para os colaboradores
devera haver um sistema de comunicagdo, um plano de formagdo técnica adaptada as
necessidades de todos, um sistema de reconhecimento e um modelo de avaliagdo do
desempenho que sirva os designios dos trabalhadores. Com este planeamento, a
qualidade do desempenho e a consequente produtividade aumentardo (Senlle, 1993).

Na implementa¢do da TQM e no que concerne a estratégia, esta, deve ser inicialmente

dirigida para o interior e depois para o exterior da organizagao.

Ha varios modelos de implementacdo de estratégias, sendo uns melhor adaptados que
outros as diversas situagdes. Um dos inconvenientes mais comum entre eles, € o facto
de ndo preverem resisténcia 2 mudancga®’, sendo a falta de resisténcia 4 mudanga,
segundo Galpin (2000), a armadilha mais perigosa a ter em conta; outros inconvenientes
das estratégia no contexto de RH, sdo a falta de previsdo de situa¢des relacionadas com
aspectos de producdo, financeiros, tecnolégicos, etc., razdes que levam a pensar que
uma estratégia para implementacdo de mudanca dos RH ndo ¢ tdo linear, e se pode
tornar complicado.

Facilmente adaptavel a situacdo presente das AL, apresenta-se em sintese o modelo

dindmico (fig. 2.7) de formulacdo e implementagdo de estratégia de Candido (2002) e

*7 Armstrong e Long, (1994) apresentam o desenvolvimento de uma estratégia de R. H. vocacionada para

o interior da organizagao.
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Candido e Morris (2001). Sendo dindmico, tem a vantagem sobre os modelos estaticos
de se poder redefinir, modificar e implementar os estagios de modo a contornar ou
minorar a resisténcia & mudanca. E planeado em trés fases:

1 — O rompimento com a situagdo presente e preparacdo para a mudanga.

2 — Mudanga.

3 — Estabiliza¢do da nova situacdo ou mudanga continua

Fig 2.7 — Modelo dindmico de implementagdo de estratégia com resisténcia a mudanga.

/ 1 — Estimulo — conhecimento do problema / necessidade de mudanga

¥

2 — Quantificacdo da profundidade da mudanga / impacto dos problemas
v

3 — Quantificagdo do tempo disponivel, do tempo necessario e urgéncia
v

4 — Escolha do tipo de lideranga
v

5 — Definigdo e clarificagdo do contetido da missdo e da estratégia

1? v
6 — Diagnostico dos comportamentos (cultura e atitudes) existentes -
v
7 — Preparacao de um ambiente de suporte >
v
8 — Debate geral de ideias >
v
9 — Compilacao da informagdo relevante >
v

A 4

\ 10 — Planeamento da implementagao

A 4

( 11 — Planeamento / Planeamento modular da mudanca >
v

12 — Experiéncia / Projecto piloto d
v

2? < 13 — Planeamento da implementagéo >
v

14 — Realinhamento organizacional / criagdo de competénc e comportam. '
v

L 15 — Reconhecimento / recompensas ~

v v
38 16 — Restabelecimento ou 16 — Mudanca continua

Fonte: Candido (2001).
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O desenvolvimento deste processo dindmico ¢ feito em 16 estagios cuja sequéncia
podera ser adaptada as circunstancias especificas de cada situagdo, podendo mesmo
ocorrerem varios estagios em paralelo, ou algum ser interrompido para intercalagdo com
outros (Candido, 2001). Sucintamente, a descricdo do modelo dinamico de
implementagdo de uma estratégia, ¢ a seguinte:

Na fase do rompimento do equilibrio da situagdo que se pretende mudar, tenta-se
conscientemente remover as atitudes indesejaveis e proporcionar novas atitudes de
suporte 4 mudanca (Schein, 1964) e dar conhecimento a toda a organizacdo da
necessidade imperiosa da mudanga individual e colectiva (Johnson e Scholes, 1997). Os
colaboradores s6 estdo dispostos a empenhar um processo de mudanga, quando

reconhecem a necessidade dessa mudanga (Dale e Cooper, 1995).

Esta fase, compreende o conhecimento do diagnostico do comportamento da
organizagdo, nomeadamente das forcas pr6 e contra a mudanca, bem como o
desenvolvimento de um clima favoravel a mudanca e das condi¢des que facilitem o
planeamento e implementacdo das medidas e atitudes (Candido, 2001);

A fase da mudanca propriamente dita, consta do seu planeamento parcelar e global, da
integracao dos funcionarios no contexto do planeamento, de modo a poderem detectar
os problemas e dar a sua contribui¢do na resolugcdo dos mesmos. Essa integrag¢do ajuda a
formar um novo comportamento de grupo com a aprendizagem de novas atitudes
(Schein, 1964). Também fazem parte desta fase, a formagao, avaliagdo do desempenho,
a melhoria continua dos processos € o reconhecimento dos colaboradores (Candido e
Morris, 2001). A mudanga deve também incluir o planeamento da sua componente
externa face 4s novas capacidades organizacionais (Ansoff e Mcdonnell, 1990).

A terceira fase, ou de restabelecimento dos novos comportamentos e atitudes fica
completa, quando: a estrutura do poder e a nova cultura conseguem sustentar as
mudangas operadas da nova estratégia (Ansoff e Mcdonnell, 1990) e todas as mudangas
validadas tendem a ser institucionalizadas (Johnson, e Scholes, 1997), embora, por
vezes sejam necessarias algumas pequenas mudangas adicionais (Candido, 2001).

Pode acontecer que, devido a contingéncias varias, as chefias ndo considerem adequado
o restabelecimento, e em sua vez, preparem nova turbuléncia ambiental e pretendam

desencadear novo processo de mudanga continua (Candido e Morris, 2001).
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A componente estratégica virada para o exterior, a seguir pela Administra¢do, deve ter
em conta que (Senlle, 1993):
“A actividade principal de uma CM é prestar servicos aos cidaddos.
- Os cidaddos devem ser considerados utentes destes servicos.
- As Autarquias Locais devem satisfazer as necessidades dos cidaddos.
- Entre o cidaddo e a AL deve haver uma relagdo de cliente/fornecedor.
- Uma gestdo de qualidade comporta uma redugdo dos custos dos servigos.
- Os trabalhadores das AL devem participar activamente na melhoria dos servicos
municipais em consondncia com a gestdo de topo”.
Para ajudar a concretizar estes principios deverdo existir condi¢des adequadas para o
pessoal. Parasuraman®® (1985) e Parasuraman et al. (1998), propde-se os valores ou
Dimensdes da Qualidade Total de que depois de redefinidas se confinam a:
- Tangiveis: qualidade das instalaces e condigdes de uso, do equipamento e
condigdes de apresentagdo do pessoal.
- Fiabilidade: capacidade de execu¢do do servigo correcto e adequado.
- Conformidade: vontade de ajudar os clientes e proporcionar o servigo adequado.
- Seguranca: conhecimento, cortesia e capacidade dos funciondrios para inspirar
confianga aos clientes internos e externos.

- Empatia: ter em ateng@o e reconhecer as dificuldades individualizadas dos utentes.

Isto significa que as estratégias para melhoria dos RH sdo feitas pelas pessoas, para as
pessoas e que o elo de ligacdo de todos os processos, sdo as pessoas. Entdo, a estratégia

a seguir para o interior ou exterior da organizacao, sera também apostar nas pessoas.

2.9.4 - Interac¢ao da estratégia no modelo

Para o sucesso de qualquer processo € necessario um conjunto de ac¢des adequadas, a
que se chama estratégia. Deve ser guiada e alinhada pelos principios da visdao adoptada
pela organizacdo, entrosada numa comunicagdo perfeita entre lideranga e colaboradores.
A formagdo dos colaboradores e o reconhecimento das chefias e da organizacdo sdo

pilares essenciais de suporte para uma boa prestacao e implementacdo de estratégia.

** O modelo inicial de qualidade relativo s dimensdes ou determinantes de Parasuraman (1985), consta
de 10 valores, nomeadamente reliability, responsiveness, competence, access, coutesy, communication,
credibility, security, understanding/knowing the costumer, e tangibles.
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2.10 — COMUNICACAO

2.10.1 - Defini¢do de comunicacao

A palavra comunicacdo tem origem na palavra latina comunnis, (Dicionario Porto
Editora, Latim Portugués) que significa comunidade, um entendimento partilhado, pelo
que a partilha do entendimento e a concordancia leva a um entendimento matuo que ¢
incompativel com as mensagens uni-direccionais. Assim, para que um processo de
comunica¢do seja eficaz, deve ser continuo até ser atingido o ponto mutuo de
entendimento (Bone e Griggs, 2000).

Cruz e Carvalho (1998) admitem como boa entre outras, a definicdo de comunicagio,
como “um processo pelo qual as pessoas procuram entender um sentido comum atraves

da transmissdo de mensagens simbdlicas”.

Em termos de qualidade®’, a exigéncia crescente e a convergéncia de fins, entre os
utentes e as Camaras Municipais, precisam do compromisso e participacdo de todos os
colaboradores em geral, admitindo para a gestdo destas organizagdes, um novo conceito
de comunicac¢do para melhoria da satisfacdo do cliente.

Este conceito, por seu lado, assenta no pressuposto que s6 ha convergéncia de fins se
toda a organizacdo interna estiver centrada e consonante na satisfagdo do utente. A
consonancia entre os clientes internos, exige a necessidade de ligacdo entre eles, e a
convergéncia de fins exige a necessidade de ligacdo entre os clientes internos e o seu
meio envolvente, ou seja os utentes. Esta ligacdo entre todos, ¢ fundamental e chama-se

comunicagdo (Cruz e Carvalho,1998).

Em seguida serdo abordados os temas relacionados com a importancia e enquadramento
da comunicacdo, a comunicagdo interna e externa, as barreiras a comunicagdo € a

interac¢do da comunicac¢do no modelo proposto.

2.10.2 - A importancia e enquadramento da comunicagao
A comunicacdo e o respectivo feedback sdo de extrema importancia. Permitem

modificar e melhorar a resposta, fundamentar e aperfeigoar determinadas decisoes,

¥ No conceito de qualidade esta incluido a rapidez de resposta e a exigéncia do servigo prestado. Nao se
adapta aqui, a nogdo de “qualquer comportamento ¢ comunicagdo” (Camara et al., 1997), pois esta
comunica¢ao pode ndo estar de acordo com a Gestdo da Qualidade Total.
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evidenciar responsabilidades e gerar mais conhecimentos (Pollit, 1998).

O conhecimento das fun¢des de cada um e das diferentes formas de resposta, quando
conhecido por todos, garante a pertinéncia de uma eficacia colectiva (Devillard, 2001).
O conhecimento partilhado, implicita o feedback, tornando solidarios todos os
intervenientes, objectivando uma coesao responsavel.

A comunicagdo garante internamente a execu¢do dos processos com a conjugacdo das
relagdes interpessoais dos intervenientes e o uso harmonioso dos recursos e das ideias
de forma a alcangar os objectivos tracados; externamente, garante o relacionamento
entre os agentes municipais e os utentes, partilhando com eles as diligéncias internas,
colhendo deles as repercussdes externas, com o proposito de melhoramento continuo
dos processos (Cruz e Carvalho, 1998); garante ainda, com os fornecedores®®, um
entendimento para a aquisi¢@o dos melhores materiais, sem falhas, aos melhores pregos
e manuten¢do atempada; por fim, garante a boa ligacdo entre a Autarquia e todas as
empresas empreiteiras que para ela executam obras’’, no sentido de uma perfeita

execugdo, aproveitando as mais valias da qualidade provenientes da boa comunicagao.

Entende-se assim, que comunicar, ndo se trata simplesmente de informar (Fig.2.7).

Figura 2.7 - Circulagio infinita da comunicagdo de qualidade.

Resposta:
Ideias
Sugestoes
Problemas
Desafios

Emissor: Receptor:
Estratégia Interpreta
Direccao Implementa
Objectivos Participa
Mensagem:
Padroes
Requisitos
Expectativas
Formagdo

Fonte: Bone e Griggs, (2000)

¥ Dec. Lei 197/99 de 2 de Margo.
*! Dec. Lei 59/99 de 8 de Junho.
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Implica tornar algo comum, provocar reacg¢des no interlocutor, fazer-se entender, e estar
capacitado ndo apenas para falar mas também para ouvir (Gil, 1994), pelo que ¢
Necessario um emissor com uma mensagem e um receptor para ouvir e responder, até ao
entendimento comum.

Neste contexto, e tomando novamente a definicio de Cruz e Carvalho (1998), a
comunica¢do de qualidade total tem os componentes seguintes, cuja explicacdo ¢ a
propria definigdo:

-“as pessoas - compreensdo das inter-relagdes e o envolvimento organizacional”.
-“sentido comum - concordancia do significado, defini¢des e termos utilizados”.
-“simbolismo - atitudes, gestos e caracteres que representem ou transmitam as ideias que

se pretendem comunicar” .

A troca de informacdo nem sempre ¢ aberta e directa. Pode ter varios cambiantes.

Pela janela de Johari’> pode deduzir-se as possibilidades de aplicagdo e interac¢do nio
sO interpessoais como organizacionais, com implicagdes importantes para potenciar o
processo de uma melhoria da comunicacao (Galpin 2001, Roebuck 2002).

Na Janela de Johari, o feedback e a exposi¢do permitem a informagao criar interacgoes
de comunica¢do com maior ou menor nivel de eficacia, aumentando ou diminuindo a

exposicao e assimilagdo de mais ou menos feedback.

2.10.3 - A comunicagdo interna

A comunicacdo como conjugacdo das relagdes interpessoais dos intervenientes dos
processos internos de forma a alcangar os objectivos tracados, ¢ chamada comunicagdo
interna. Cada acto de comunicagdo ¢ diferente de outros, embora seja possivel
identificar elementos comuns a todos. Para haver entendimento perfeito, sentido comum

e harmonia de opgdes numa organizacdo, ¢ preciso que todos estejam preparados para

2 Quando as pessoas apresentam sentido comum na expressio de um simbolismo, a compreensio é
mutua e a informagdo partilhada. O processo ¢ eficaz, produtivo, mutuamente benéfico, tal qual ¢
indicado pela regido I.-“Arena” da janela de Johari, de Luft e Ingham (1984); A regido II -“Fachada”,
prejudica a eficacia interpessoal, porque qualquer troca de informagio nos favorece. Pensando na auto-
proteccdo, as pessoas ocultam a informagdo. A regido III correspondente ao quadrante conhecido como
“Ponto Cego”, representa a informacao conhecida pelos outros, mas nao pelo proprio. Esta situagdo ¢ uma
limitacdo dado ndo se compreender as percepcdes e reacgdes dos outros por desconhecer a informagdo
sobre a qual elas se baseiam; A Regido IV -“Desconhecido”, situa-se no quadrante em que a informagao ¢
desconhecida por todos. Desde que as partes estejam interessadas na procura conjunta, ¢ uma area onde
pode ser gerada criatividade.
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aceitar os novos valores e conceitos que induzem uma cultura de qualidade (Cruz e
Carvalho, 1998).

Como em todos os processos de TQM, o envolvimento dos intervenientes ¢ vital.

Cada organizacdo encontra naturalmente os meios e as caracteristicas mais adequadas
ao seu pessoal e a estratégia que pretende adoptar nas suas missdes. Em comunicagio
interna ha varios métodos usados nas AL. O mais comum ¢ a comunicacao descendente
em que se usam painéis de opinido, editais, circulares, ordens de servico, e, também
reunides. A comunica¢do ascendente ¢ realizada fortuitamente, pelo método managing
by wonderig around™, sem a intengdo de troca de impressdes informal sobre a gestio de
processos com os trabalhadores, mas tdo somente, como prova intencional da presenca.

Nas AL, ndo ¢ comum a normaliza¢do de inquéritos de opinido a colaboradores. No que
concerne a comunicagdo lateral, os posters, placards, jornais e revistas internos servem
normalmente, ndo para formacdo ou informagdo interna, mas para outro tipo de
divulgacdo. O estimulo de agrupamento de pessoas para divulgagdo dos conhecimentos
multifuncionais ¢ reduzido, funcionando mais por autoria dos interessados do que
propriamente das chefias. O mesmo acontece com a comunicagdo entre departamentos e

outras areas dissociadas, cuja aproximag¢ao deveria ser mais incentivada.

2.10.4 - A comunicagdo externa

Todos nds utentes dos servigos publicos temos a percep¢do quando nos querem ou nao
agradar, e, todos ndés somos sensiveis ao desejo de nos quererem agradar (Cruz e
Carvalho, 1998). A inten¢do dada pelo emissor, pode ndo ter o mesmo sentido que a
captada pelo receptor. E preciso haver entendimento perfeito entre os funcionarios
prestadores de servigos e os utentes como clientes e receptores desses mesmos servicos.
O principal proposito da comunicacdo externa num processo de qualidade, ¢ o de
estabelecer o elo de ligagdo entre os funcionarios da organizacdo publica e o meio
circundante na pessoas dos utentes, através de uma politica de comunicagido aberta,

transparente assente em dois vectores fundamentais (Cruz e Carvalho, 1998):

¥ MBWA — Managing By Wanderig Around consiste num programa de visitas frequentes dos
responsaveis pela direcgdo da organizagdo, aos os locais de trabalho, tendo a finalidade de trocar
impressoes e colher informagdes directamente dos trabalhadores.
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O primeiro, de dentro para fora, que dé a conhecer ao exterior, no global, todo o
conjunto de valores e da forma de trabalhar da organizacdo. Alguns destes meios
possiveis, sdo os contados com os 6rgdos de comunicacdo, publicidade, relagdes
publicas, revistas ou outros de modo personalizado, como o servigo de atendimento a

clientes, painéis de opinido, visitas personalizadas, etc.

O segundo, de fora para dentro, que dé a conhecer aos funcionarios, as dificuldades dos
municipes, para atingir os locais certos para a resolu¢do dos seus problemas, resolvé-los
no mais curto espago de tempo e pelo minimo custo possivel.

Se o utente sentir que a organizacdo e os seus funcionarios estdo interessados em
transmitir a mensagem o mais clara possivel, que estdo interessados em resolver o seu
problema, e que, o servigo prestado foi executado com qualidade e os minimos custos,
entdo, teremos um municipe satisfeito. A comunicagdo foi perfeita.

Para tal, ¢ preciso evitar ou transpor as barreiras da comunica¢do, decorrentes do
emissor ou do receptor, consequéncia de anomalias e falhas de ndo saber ou querer

escutar ou de ndo saber ou querer transmitir a mensagem.

2.10.5 - Barreiras a comunicagao

As barreiras a comunicagdo compreendem todas as malformagdes que impedem o seu
adequado entendimento. Segundo Bilhim (2001), as barreiras mais importantes sao:

- “Status: a importancia de uma informagdo depende da importancia da proveniéncia;

- Numero de ligag¢oes: quando a mensagem atravessa varios niveis, dificilmente chega
em termos correctos;

- Luta pelo poder na organizag¢do: em algumas organizacdes, 0os gestores procuram
construir pequenos circulos de refiigio na luta com outros colegas, distorcendo toda a
informacao que os beneficie;

- Ameaga economica: a informacao ¢ alterada se houver ameaca de perda de regalias ou
de emprego;

- Sobrecargas de informagdo: excesso de informagao ¢ tdo nefasto com a sua falta”.

Estas, sdo barreiras a nivel interpessoal no seio da organizacao.
A nivel pessoal, cada trabalhador pode ser confrontado também com uma barreira, que ¢

a resisténcia & comunicagdo proveniente da incompreensao (Galpin, 2001).
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Nieder e Zimmerman citados por Galpin (2001) desenvolveram um modelo de
hierarquia da resisténcia 4 comunicagio baseado numa piramide®* com niveis sucessivos
de resisténcia, em que a satisfacdo de cada nivel pressupde a reducdo da resisténcia do
nivel seguinte. Com base no conceito desta piramide, o que as pessoas necessitam em
primeiro lugar, € ter “conhecimento” da informacao exacta do que querem saber.

O nivel seguinte, “falta de capacidade”, é referente sobretudo a necessidade de
formagdo, pois esta fornece novas capacidades. A “vontade” encontra-se no topo da
piramide. A aquisicdo de conhecimentos ao nivel basico e de novas capacidades ao
nivel intermédio permitem o aumento da vontade. Verifica-se assim que o
conhecimento da informag¢do necessaria e da formagdo adequada, melhoram a
comunicag¢do e o desempenho de novas actividades, por via do aumento da vontade para

tal (Galpin 2001).

2.10.6 - Interac¢@o da comunicagdo no modelo

A comunicagdo adequada faz parte integrante de uma estratégia correctamente planeada
e com uma visdo abrangente. Assenta na formacdo dos colaboradores e necessita de

uma estrutura para reconhecimento dos mesmos, para que possa ser perfeita.

2-11 —-FORMACAO
2.11.1 — Defini¢do de formagao

Formacao, definida basicamente, como o acto ou efeito de formar, com sentido de
educar, aperfeicoar, desenvolver, progredir, imprimir qualidades (do diciondrio de
Lingua Portuguesa Porto Editora 8§ Edigao).

No contexto da economia e gestdo, tem um ambito mais alargado. Com referéncia aos
RH, formagdo ¢ o processo pedagdgico, aplicado de maneira sistematica e organizada,
por meio do qual as pessoas apreendem conhecimentos, atitudes e habilidades em
funcdo da situacdo em apreco. Muitos autores aperceberam-se que a formagdo ¢ a
solugdo para os problemas do conhecimento, mas, actuando isoladamente, ha quem

considere que tem o papel tdo somente de aspirinas das organizagdes, pois serviram e

34 A A e . ~ . . , ~ ;.
A piramide de resisténcia a comunicagdo de Nieder e Zimmerman ¢ uma sucessdo de niveis, com
estrutura idéntica a pirdmide das necessidades de Maslow (1964).
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ainda servem de placebo para os problema dessas organizagdes (Fuller e Farrington,

2001).

4 35 ~ r . . .
Na area dos recursos humanos™, formacdo ¢ considerado o meio mais comum para

alcancgar o estadio desejado de satisfagdo das necessidades de competéncia.

No contexto da formacao dos recursos humanos das autarquias serdo expostos os temas
referentes a importancia da formagdo, a formagdo e profissdo dos clientes internos e a

interac¢ao da formagdo no modelo.

2.11.2 - A importancia da Formagao

Historicamente a formagdo tem sido a interven¢do escolhida para aperfeicoar o
desempenho dos trabalhadores pois parece revelar algumas caracteristicas que atraem as
chefias de qualquer organizagdo: em primeiro lugar, por ter uma elevada validade
facial, ou seja, para que um trabalhador realize melhor a sua tarefa, ¢ logico que deva ter
mais e melhores conhecimentos e competéncias; em segundo lugar, a formagdo como
solugdo de desempenho, tem sido reforcada pela experiéncia dos directores e chefias em
geral; por ultimo, por falta de imaginagdo pensa-se na formacgdo como a Unica cura dos

males que grassam na fungdo publica (Fuller e Farrington, 2001).

Segundo Rattner (1998), a teoria do capital humano encara a produtividade como uma
fun¢do derivada da formacao e procura justificar os investimentos nesta, de um ponto de
vista econdmico sem atentar aos aspectos socioculturais e de motivagdo da forca de
trabalho. Este ¢ o ponto de vista para uma boa parte das Autarquias. O ponto de vista
econdmico ¢ considerado muito importante. Gasta-se uma determinada percentagem do
or¢amento em formacdo de pessoal adstrito a alguns pontos chave e pensa-se ter os

problemas de produtividade resolvidos.

Também ndo se pretende chegar ao exagero do antagonismo, de irradiar a formagao
como causa de manter, perpetuar e reproduzir as estruturas sociais a medida que

transmite os padrdes de conduta e treina para os papéis socialmente desejaveis

** De acordo com as acordo com as Normas ISO 9000:2000 (2001).
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tornando-se factor de manutencdo do status quo, em vez de permitir inovagdo e
mudanga como sugere Rattner (1998), ou ainda Illich (1971), que critica o sistema
educacional da sociedade capitalista por formar consumidores ddceis e submissos,
conclamando para a aboli¢do das escolas, pondo a volta a socializagdo espontanea, em

grupos de convivio.

Para atingir os objectivos e metas propostas ndo ¢ necessario s6 formagdo mas também
mudangas organizacionais. Para validar este ponto, sabe-se que a formagdo ndo tem um
contributo muito significativo para o alcance do desempenho maximo, quando j4 existe
desempenho elevado, mas ¢ importante para o melhorar, se o desempenho ¢ baixo

(Fuller e Farrington, 2001).

2.11.3 - A formagao e profissdo dos clientes internos

A formacado dos funciondrios € necessaria quando o estadio de conhecimento, atitudes e,
ou comportamentos disponiveis ficam aquém dos desejados para garantir uma gestao e
operacdo dos processos eficaz, de modo a atingir a concretizagdo dos objectivos e da

estratégia da organizagio’®.

A mao de obra qualificada tende a escassear nas autarquias. Dos quadros autarquicos, s6
6% possuem licenciaturas®’. Tém-se verificado que numerosos concursos de admissdo
para técnicos qualificados, ficam desertos, pelo que a partida a componente da seleccao,
recrutamento e admissdo desta categoria de técnicos ¢ deficiente. Segundo Correia
(1998), 66% dos funcionarios autdrquicos nio tém a escolaridade minima obrigatoria
actualmente exigida, tendo 47%, a 4" classe e 5%, escolaridade inferior a 4* classe.
Barradas (2002) reduz para 39,2%, os trabalhadores da A. L. com formacao académica
equivalente a 4* classe. Por outro lado, a média anual de horas de formagdo facultada
aos trabalhadores das A. L. tem sido inferior’® 4 da Administra¢do Central e Institutos

Publicos (Botelho, 2002).

%% De acordo com as acordo com as Normas ISO 9000:2000 (2001).

*7 Estes 6% correspondem a cerca de 6516 funcionarios e incluem 464 mestrados e 1760 doutoramentos
(Correia, 1998).

** A média de formagdo dos trabalhadores das A. L. no ano de 1999 foi de 13.30 horas contra 23.08 da
Administragdo Central e de 17.85 dos Institutos Publicos (Botelho, 2002).
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Estas, sdo razdes para apostar no aperfeicoamento e formagdo do capital humano das
AL, podendo até essa formagdo, ter uma certa independéncia da profissdo que
professam até entdo, ja que o conceito de profissdo foi sempre ambiguo. Por definicdo,
uma profissdo contém um corpo de conhecimentos e especialidades com base no qual a
profissdo exerce um grau de controle na sua forma mais pura, um monopo6lio da pratica.
Por outro lado, estabelece padrdes de treino e mecanismos de controle no grupo com
relacionamento na base de colegiado apos alcangado o nivel de associagdo profissional
(Ferlie et al., 1999). Thévenet (1986) no seu livro Cultura da Empresa, afirma que sob
uma forte diversidade de actividades pode esconder-se a mesma profissdo, pois
descrever uma profissdo ¢ conjugar um conjunto de propriedades referentes a
actividade, ao saber fazer e ao modo de fazer. Uma profissdo depende assim da
formagdo a que se ¢ submetido, dos conhecimentos que se adquirem e das competéncias
que se desempenham que podem ser independentes da formagdo base. Deste modo,
podera ser classificada como um conceito cultural, estando assim nos olhos e na medida

de quem a vé (Ferlie et al., 1999).

As organizagdes autarquicas sdo cada vez mais carentes de experts e profissionais para
alcancar vantagens competitivas (Ferlie et al. 1999).

Com efeito, ndo podemos atingir um perfil europeu de especializagdo de mao de obra,
se ndo tivermos um sistema adequado de ensino e formacdo. Jodo Salgueiro (1998) na
sua participag@o das jornadas de Avaliagdo na Administragdo Publica, afirma que, neste
campo, os indicadores nos ddo uma posi¢do de 15 a 20% inferior a Grécia, que conclui,
por motivos de desarticulacdo entre o sistema de ensino e o de formacao profissional, ao

contrario do que acontece noutros paises.

A importancia da formagdo ¢ notada no decorrer das necessidades de atribuicdo de
pessoal a uma fungdo, ou ainda, de deficiéncias ao nivel das competéncias detectadas,
como sejam em fases de planeamentos, auditorias internas, ou em correc¢do e
prevengdo de erros processuais (Normas ISO 9000:2000).

A solu¢do deverd passar pela formagdo do proprio pessoal, de acordo com a sua
propensdo para o trabalho e independente da profissdo que operam.

Sabe-se que, com tantas variedades de cursos no mesmo ramo, algumas profissdes
estardo obsoletas ou desenquadradas das realidades autdrquicas para desempenhar

determinadas funcgdes (Ferlie et al., 1999). Assim, a formacgdo especifica no contexto
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dessas fung¢des ajudardo a transpor algumas das actuais barreiras. Sera que as condi¢des
de mudanga podem promover novos tipos de profissdes adequadas a realidade? Peters
(2000), afirma que acabou o tempo em que as pessoas deixam de depender das grandes

empresas para controlar, guiar e influenciar as carreiras de cada um.

Neste mundo do trabalho marcado pela continua alteragdo de novos pactos sociais, que
também chegardo a fungdo publica, pela necessidade permanente de formagdo para
evitar a obsolescéncia das competéncias e aptiddes adquiridas, onde a primeira lealdade
dos trabalhadores ¢ primeiro para coma propria carreira, depois com a sua profissdo e s
em terceiro lugar para com o empregador, “cada profissional tem a responsabilidade de

reinventar a sua propria carreira” (Camara et al., 1997).

2.11.4 - Interac¢ao da formacao no modelo

No contexto do modelo, a formagao corresponde ao primeiro pilar livre da estrutura. A
formagdo dos colaboradores de uma organizagdo ¢ livre, mas se for deficiente, ndo
haverd consecu¢do da implementacdo de estratégias ou da filosofia de uma
comunicagdo perfeita, debilitando a resisténcia do pilar seguinte, do reconhecimento,

dificilmente atingindo um bom desempenho.

2.12 - RECONHECIMENTO

2.12.1 — Defini¢do de reconhecimento

Reconhecimento, é definido como o acto ou efeito de reconhecer, com sentido de
recompensar, gratificar, premiar ou mesmo agradecer (do dicionario da Lingua
Portuguesa Porto Editora 8* Edi¢do).

Em economia e gestdo, reconhecimento, refere-se ao sistema de recompensas, ou seja, o
conjunto de contrapartidas materiais ou imateriais que a organiza¢do concede ao

colaborador, para reter e manter o seu nivel ideal de desempenho (Camara et al., 1997).
Na linguagem de Herzberg (1968), o sistema de recompensas, ¢ composto por

componentes intrinsecas ao trabalho ou motivacionais e extrinsecas ao trabalho ou

higiénicas. As primeiras dizem respeito a realizagdo, reconhecimento pelo trabalho,
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responsabilidade, crescimento profissional; as segundas ao salario, estatuto, seguranca,

condi¢des de trabalho, relagdes interpessoais, politicas de lideranga, etc.

A importancia do reconhecimento na motivacao, as recompensas nas Autarquias Locais,
a ligagdo entre o reconhecimento, o desempenho e a motivacdo, assim como a
interaccdo do reconhecimento no modelo proposto, sdo assuntos a apresentar em

seguida.

2.12.2 — A importancia do reconhecimento na motivacao das pessoas

Quantas vezes ouvimos dizer que ¢ preciso motivar os trabalhadores? De acordo com
Devillard (2001), existe aqui um engano ou um contra-senso. E preciso reconhecer.

A motivagdo existe num estado latente, e ¢ inerente as pessoas, pelo que ndo ¢
necessario cria-la, mas sim conserva-la e cuidar dela para que ndo se degrade. Nao se
pode motivar, apenas se pode mobilizar ou desmobilizar. A motivagdo pode ser medida
como a quantidade de energia e entusiasmo que o trabalhador investe no seu trabalho.
Reconhecendo os trabalhos, os valores, as acgdes e as virtudes com as recompensas
adequadas, mobilizam-se as pessoas ajudando a cuidar e a conservar a motivacao. Logo,
a maior ou menor energia que um trabalhador investe no seu trabalho ¢ dependente do
reconhecimento do esforco despendido em trabalhos precedentes ou da antecipagdo de
uma satisfacdo, cuja vantagem se antevé. O reconhecimento ¢ mais eficaz se as pessoas
souberem de antemdo como irdo beneficiar no caso de um bom desempenho. As

expectativas e metas devem ser criadas por ambas as partes (Roebuck, 2002).

Assim, pode dizer-se que um reflexo do reconhecimento ¢ a motivagdo existente nas
boas equipas de trabalho: estdo sempre dispostas a todos os desafios, quer se trate de
dificuldades de uma competicdo, de um perigo, da proximidade de um prazo ou da
complexidade de um trabalho. A co-ac¢do dos elementos que formam a equipa, o grau
de mobilizagdo individual, de criatividade e de empreendimento s6 perduram se houver
reconhecimento do desempenho, por parte das chefias, caso contrario “passaram a ser
boas equipas de trabalho” (Devillard 2001).

O reconhecimento tem muitas formas. A mais importante ¢ a remuneracdo como
recompensa do trabalho realizado. A remuneracdo muito elevada no topo ou muito

reduzida na base da piramide em rela¢do ao benchmark de mercado, ndo ¢ estratégia de
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reconhecimento que vincule, e podera ter reac¢des negativas na consequente motivagao,

e gestdo de desempenho (Friedman et al., 2000).

Apds a fase revolucionaria do 25 de Abril, em que os sindicatos tiveram acg¢do
preponderante na fungdo publica, tem-se notado um evidente declinio do poder
sindicalista do sector publico: pela mudanga de contexto politico, pela constante perda
de poder de compra dos trabalhadores, pela sucessiva divisdo do poder autarquico com a
formagdo de outras empresas publicas, contratacdo de empresas privadas para execugao
de servicos de manutengdo, falta de inovacdo para novas formas de negociagao salarial e
outras recompensas e admissdo de pessoal com contratos a prazo. Estas mudancgas
provocaram um declinio de reconhecimento dos funcionarios. Este declinio foi
acompanhado por uma consequente degradacao das relagcdes entre os parceiros sociais,
que também ajudaram a degradagdo da motivagdo dos funciondrios, ao contrario do que
se podia esperar com a entrada de Portugal na Comunidade Europeia e da propalada

Reinvengdo da Fungdo Publica.

2.12.3 — Recompensas nas AL

Por detras de uma boa produtividade estd sempre uma boa recompensa (Dale e Cooper,
1995). A gestdo do sistema de remuneragdo das AL, como o da maioria das
organizagdes, trabalha como uma balanga. De um lado estdo os interesses publicos da
organizagdo que devem ser satisfeitos pelos seus funciondrios, nomeadamente com
aptiddes, competéncias e comportamentos. No outro prato da balanga, estdo os
interesses dos funciondrios a satisfazer pela organizagdo, através do sistema de
recompensas. Na actual conjuntura das AL, conforme tem vindo a ser apresentado, as
recompensas intrinsecas, designadamente o desenvolvimento pessoal, o grau de
autonomia e o reconhecimento, sdo deficientes. Nas recompensas extrinsecas o
panorama também ndo ¢ excitante: ¢ do conhecimento geral que as bases de vencimento
dos funciondrios autdrquicos sdo muito baixas, resultando em dificuldades de
recrutamento, retengdo e de exigéncia de maiores responsabilidades (Barradas 2002).

Nao ¢ entretanto o salario que torna o trabalho cativante, mas alguns beneficios sociais,
como a assisténcia médica, a vantagem de usufruir de uma cooperativa de consumo, a
seguranca de emprego e a certeza de receber as recompensas ao fim de cada més.

Apesar de ndo ser cativante, a remuneragdo mensal com que o funciondrio e sua familia

62



Um modelo para a melhoria da Qualidade dos Recursos Humanos das Autarquias Locais.

sobrevivem, ¢ sem duvida a recompensa mais importante e significativa para a maioria
dos funciondrios. Uma boa recompensa seria a humanizacdo no trabalho, em cujos
principios definidos por Herrik e Maccoby (1976), descritos na seccdo 2.13.2 estdo
implicitas as recompensas, nomeadamente “os empregados devem ser compensados na
propor¢do do seu contributo para o valor do servigo ou produto”. Se atentarmos ao
facto da fungdo publica em Portugal ser a mais mal remunerada da Unido Europeia, que
a média das remuneracdes ¢ mais baixa na Administragdio Local do que na
Administragdo Central®, que a maioria dos funcionarios tém vencimentos mensais
liquidos inferiores a 500 Euros®, facilmente se pode verificar que as suas familias
dificilmente conseguem satisfazer as necessidades de protec¢do e seguranga € mesmo
as necessidades fisiologicas formuladas na hierarquia das necessidades humanas da
teoria da motivacdo proposta por Maslow (1943).

Para superar estas dificuldades, muitos tém um segundo emprego*', outros dedicam-se
paralelamente a agricultura, pesca e as mais variadas actividades.

Algumas CM da regido de Lisboa e Vale do Tejo, ja definem politicas de gestdo de RH

inspiradas na participacdo e motivag¢ao dos seus colaboradores (Barradas 2002).

2.12.4 - O reconhecimento, o desempenho e a motivagao

O reconhecimento pela oportunidade de mostrar os bons resultados da organizagio, a
promog¢do desses resultados e das pessoas que neles colaboraram, a motivacdo das
pessoas™?, estdo interligadas e fazem parte das razdes da avaliagio do desempenho

(Straussman, 1999).

A motivagdo ¢ um factor preponderante na contribuicao para a melhoria da qualidade do
desempenho dos trabalhadores e por conseguinte para a contribuicdo da satisfacdo ou
insatisfacdo no trabalho. Um trabalhador satisfeito com o seu servigo, ¢ indicador de
motivacdo associada aos sentimentos acerca do emprego, mas ndo ¢ uma causa de

motivacdo para um bom desempenho (Michel, 1988) e (Cunha et al., 2003). Herzberg

%% Barradas (2002) pp:312.

*0 Ver Tabela 2.1 - Tabelas de salarios minimos Nacional e Europeus.

10 fendémeno do duplo emprego ¢é focado por Joana Barradas (2002) na sua contribui¢do no 3° encontro
do INA.

*2 Da Avaliagdo do desempenho, também fazem parte a avaliagdo através da comparagio do pessoal e
tempo e a aprendizagem pelo feedback das melhorias.
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(1996, 1968), com a sua “teoria dos dois factores” sugere que as pessoas t€m dois tipos
de necessidades: necessidades motivadoras e higiénicas.

As primeiras de natureza intrinseca ao trabalho estdo relacionados com os sentimentos
acerca do emprego, que obedecem a dindmica do crescimento e conduzem a satisfagdo e
a felicidade; as segundas, quase sempre exteriores ao trabalho e associados ao ambiente
fisico e psicolégico, conduzem ao evitamento da dor e ao alivio da insatisfagdo.
Segundo esta teoria, ndo ¢ possivel motivar os trabalhadores através do aperfeicoamento
dos factores de higiene e explica que, a melhoria das condi¢cdes de trabalho pode de
facto diminuir a insatisfagdo, mas por si s0, ndo vai aumentar a motivagdo. A motivagao
e o consequente melhoramento do desempenho ¢ o produto da conjugacdo de diversos
factores ligados ao proprio trabalho, no reconhecimento, na confianga e oportunidades
oferecidas, na delegacdo de poderes e responsabilidades tomadas.

Por outro lado, de acordo com a hierarquia das necessidades humanas de Maslow,
(1964) o atras descrito, s6 poderd ser verdadeiro, caso o individuo ou a classe de
individuos em causa, tenha satisfeitas no minimo, as necessidades fisiologicas e as de
protecgdo e seguranga, se atendermos que:

- A Administracao Local, de acordo com o 1° recenseamento de 1996 (Rocha, 2001),
detinha cerca de 18,9% do total de funcionarios da Administragdo Publica, num
montante ligeiramente superior a 105 000 pessoas.

- Actualmente, de acordo com Almodovar (2002) ou Barradas (2002), no 2°
recenseamento de 31 de Dezembro de 1999, o numero de funcionarios autdrquicos
aumentou 10716 para o total de 116066 ou seja 16,2% do total de 716418 funcionarios
publicos.

- A proporg¢do atrds descrita ndo ¢ desajustada, dado o aumento das novas atribui¢des
das AL ou comparada com os 30% dos funcionarios autarquicos da Dinamarca ou 25%
da Franga.

- A tabela 2.1 para comparagdo dos salarios minimos na Unido Europeia em Euros, com
valores referentes ao ano de 2002 em Portugal e 2001 nos restantes paises.

- Dos trabalhadores das AL, 5% tém menos de 4 anos de escolaridade**, 47% tem como
formagao académica somente a 4° classe (Correia 1998) (Barradas 2002), ou ainda que

66% dos trabalhadores ndo tém actualmente a escolaridade obrigatéria (Correia,1998).

* O ntimero total de funcionarios publicos corresponde a 14, 8% do emprego nacional, de acordo com o
2° recenseamento geral da Administragao Publica de 31 de Dezembro de 1999 (Almodovar, 2002).
* Conforme indicado no n.° 2.3.6.3 — A formagio e profissio dos clientes internos.
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Tabela 2.1 - Tabelas de salarios minimos Nacional e Europeus.

Luxemburgo 1259
Holanda 1154
Bélgica 1154
Franca 1063
Gra-Bretanha 1062
Irlanda 983
Espanha 506
Grécia 458
Portugal - salario minimo nacional 348
- indice 100 310

Fonte: (Jornal do STAL, art® Pobres entre os Ricos).

- Tendo como base o vencimento de um bacharel na carreira de Engenheiro Técnico
com um vencimento inferior ao salario minimo da Irlanda, ou um licenciado com um
vencimento inferior ao salario minimo do Luxemburgo, ou que a média da remuneragado
base mensal da Administragdo Local ¢ semelhante ao saldrio minimo espanhol,
podemos perguntar:

Quantos dos 116066 funciondrios autdrquicos tém satisfeitas, no minimo, as

necessidades fisiologicas e as de protecgdo e seguranga (Maslow 1964)?

2.12.5 - Interac¢do do reconhecimento no modelo

O reconhecimento, corresponde ao segundo pilar livre da estrutura. A semelhanga do
que se afirmou para a formagdo, o reconhecimento interliga com a comunicagio,
pressupondo-se a existéncia de uma visdo, estratégia e formacdo adequadas. Se for
deficiente, o reconhecimento pode comprometer a motivagdo, o desempenho e a propria

mudanga.

2.13 - DESEMPENHO

2.13.1 — Conceitos desempenho e de participagdo

No conceito empresarial, desempenho e participacdo estdo intimamente ligadas ao

trabalho e sdo similares no que concerne a finalidade a que se destinam. Entretanto,
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participagdo, “como acto ou efeito de tomar parte em” ou “ter a sua parte em
cooperagdo” (segundo o diciondrio da Lingua Portuguesa Porto Editora, 8* edicdo) esta
relacionada com acgdo pessoal no contexto de grupo. O desempenho tem a ver com "o
cumprimento daquilo a que se esta obrigado”, (Dicionario da Lingua Portuguesa Porto
Editora, 8* edi¢d0) como ac¢ao pessoal, no contexto individual.

Fuller e Farrington (2001) apresenta o desempenho humano como uma tecnologia a
desenvolver, e define-a como uma abordagem sistémica e sistematica a identificacao
das barreiras que impedem os individuos de alcangar a melhor performance que pode
contribuir para o sucesso de uma organizagao.

Chiavenato (1999) define desempenho com o grau em que o funcionério alcanga os
requisitos do seu trabalho, no contributo para a consecucdo dos objectivos do sistema
em que esta integrado.

Dado que, qualquer dos termos, ¢ aplicado no contributo do cumprimento de obrigacdes
para o sucesso da organizacdio em que estd integrado, poder-se-a4 usa-los

indiscriminadamente.

Para melhor compreensdo do desempenho no contexto do modelo proposto, serdo
realcados os temas relacionados com as condicdes e medidas para a melhoria do
desempenho, avaliacdo do desempenho e sua responsabilidade nas Autarquias Locais, a

produtividade e a explicagdo da interac¢do do desempenho neste modelo.

2.13.2 — Condigdes para a melhoria do desempenho

A melhoria do desempenho dos funcionarios ndo acontece por simples ordem, portaria
ou decreto. E necessério criar condi¢cdes e ambiente para que se propicie essa melhoria.

Nas ultimas décadas foram introduzidas no mundo laboral, um substancial nimero de
programas de participagdo imediata, levados a cabo por meio de sistemas de gestdo com
as mais variadas designagdes. Sdo conhecidos como grupos auténomos de trabalho,
circulos de qualidade, células de fabrico, equipas de autogestdo e outros. Estes grupos
ou equipas eram destinados a por em pratica, principios sobre a humaniza¢do do
trabalho de modo a incentivar e garantir melhorias de performance. Herrick e Maccoby

(1976) apresentaram os seguintes principios citados por Dale e Cooper (1995:175):

- “Seguranga: os empregados precisam de se sentirem livres do medo e da ansiedade no
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que diz respeito a saude, seguranga, remuneragdes e futuro dentro do emprego”.

- “Equidade™: os empregados devem ser compensados na proporgdo do seu contributo
para o valor do servico ou produto”.

- “Individuagdo: os empregados devem ter o maximo de autonomia na determinagao do
ritmo do seu trabalho e na planificagdo de como deve ser feito”.

- “Democracia: os empregados devem sempre que possivel, gerir-se a si proprios, estar
envolvidos nas tomadas de decisdo que dizem respeito ao seu trabalho e aceitar a

maxima responsabilidade pelo trabalho na organizagao™.

Dale e Cooper (1995) indica também que os estudos disponiveis revelam-nos uma vasta
gama de razdes para a melhoria da qualidade dos RH e do seu desempenho: dificuldades
de recrutamento, elevados niveis de absentismo, custos elevados, altos niveis de
defeitos, baixa produtividade, disputas relativas a tarefas, elevadas quebras no trabalho,
automagdo, introducdo de novas tecnologias, etc. Mas, geralmente, as razdes mais

comuns € as mais importantes sao a baixa produtividade e o elevado absentismo.

A humanizac¢do e a consequente melhoria da qualidade de vida no trabalho podem
colmatar estas deficiéncias, pois segundo Dale e Cooper (1995), embora ndo queira tirar
conclusdes generalizadas e decisivas sobre a eficdcia dos projectos, tem havido
beneficios de intervengdes bem sucedidas e redu¢ao no absentismo.

Opinido similar tém French e Caplan (1973) que relacionam a implementacdo de
medidas de humanizagdo e outras melhorias (com influéncia no aumento de qualidade
de vida), com o empenho e a participacao dos trabalhadores nos locais de trabalho como
se indica na Figura 2.8. Um trabalhador com bom desempenho demonstra ter qualidades

especificas que produzem efeitos benéficos para o trabalho e sua envolvente.

2.13.3 — Medidas de melhoria do desempenho
A implementacdo de medidas de melhoria de desempenho ajusta-se a casos em que este
se encontre em condi¢des de degradacdo ou em estado de laténcia em que os lagos

interpessoais dos grupos de trabalho sdo fracos ou ndo existem (Devillard, 2001). Nesta

* De acordo com Adams et al. (1962) equidade ¢é a relagio entre aquilo que o funcionario acha que d4 a
empresa e aquilo que a empresa recebe, ou ainda, a relagdo entre aquilo que o funcionario recebe e o que
o0s outros recebem.
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situacdo, ndo ha objectivos comuns, a energia disponivel ¢ pouco mobilizada, cada um
faz a sua obrigacdo minima, o trabalho vai sendo realizado sim, mas sem a rentabilidade
esperada. Esta ¢ uma situagdo comum nas Autarquias. As causas podem ser diversas e a
sua resolucdo ndo passa por uma simples medida. A implementagdo de medidas de

melhoria do desempenho nao ¢ assim uma acgao isolada., faz parte de uma estratégia.

Kovacs (1991) afirma que um maior empenhamento e participagdo dos trabalhadores da
funcdo publica implica mudangas nas organizagdes de forma a torna-las mais flexiveis,

bem como uma nova politica de recursos humanos.

Fig. 2.8 - O efeito do desempenho no trabalho relacionado com critérios especificos.

/ - Grande satisfagdo profissional
Baixa tensdo psicologic - Pouco receio relacionado com o trabalho
- Elevada auto estima

- Baixa alienago

Coeréncia \—‘ - Baixa ambiguidade no desempenho das tarefas

- Instrumentos e capacidades relativas a
formagdo profissional
- Instrumentos administrativos,

A pessoa que tem Elevada utilizagdo de _ Responsabilidade

um desempenho

elevado demonstra: —
- Superiores imediatos

Boas relacdes de trabalho com - Colegas

- Subordinados

- Preferéncia por fazer mis que um trabalho
Atitudes positivas em - Empenhamento no trabalho

relacdo ao trabalho - Nogdo das boas oportunidades de promogao
- Leitura de livros e revistas importantes,

- Inovagao

- Altos niveis de produtividade
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- Poucas mudangas
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- Trabalho extra

Fonte: Dale e Cooper (1995) de French. e Caplan, (1973).
- Elevada avaliagao por parte do gestor
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Ainda sobre melhoria do desempenho da fungdo publica, Rocha (1993a e 1993b) insiste
também na necessidade de substituir o actual modelo burocratico de Administragao
Publica em Portugal por outro mais flexivel e transparente. Implica também a defini¢ao
de novo sistema de recompensas, gestao participativa dos funcionarios nos processos de
decisdo que lhes dizem respeito, gestdo do clima organizacional, responsabilizacdo das

decisdes, bem como da sua eficiéncia e eficacia.

A implementagdo destes procedimentos ¢ dependente do estado de evolucdo e da
entropia a que a organizagao esta sujeita, ou seja dos seus altos e baixos, da deterioragao
da coesdo interna, do baixo moral das equipas ou do agastamento de relagdes externas,
mas nao tem efeitos imediatos (Devillard, 2001).

Para evitar a desintegracdo, desgaste, perdas de produtividade, ou voltar ao estado de
laténcia, a organizacdo deverd ser constantemente sensibilizada para as praticas da
Gestao da Qualidade Total como vem sendo descrito: ter lideran¢a capaz e com visao
para o futuro, estratégias participadas, formacdo e comunicagdo adequadas,

reconhecimento e avaliacdo com rigor, e, continuar a melhorar os resultados.

A figura 2.9 mostra a curva do desempenho de uma equipa ou de um individuo antes,
durante e depois de serem tomadas medidas da Gestdo da Qualidade Total tendentes a

melhorar o desempenho.

Fig. 2.9 - A Dinamica da Melhoria do Desempenho

>

Desempenho4

Aplicagao de Mobilizagao Primeiros
procedimentos lresultados

TQM —'\ SW

Gestdo natural \/

Fonte: Adaptado de Devillard (2001). Tempo

v

No contexto da melhoria do desempenho, a substituicdo deste sistema burocratico por
outro mais flexivel ndo ¢ automatica. Os efeitos também ndo sdo imediatos. Estes

efeitos s6 serdo visiveis algum tempo depois da aplicacdo de procedimentos e da
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mobilizacdo geral do RH. Quanto mais se retardar a mudanga, mais se ira esperar pelos

resultados.

2.13.4 — Avaliagao do desempenho nas Autarquias

Avaliar, ¢ analisar com rigor. Nao ¢ facil avaliar ou medir a motivagdo ou o empenho
que um funciondrio deposita no seu trabalho didrio. Talvez se possa alvitrar mais
facilmente sobre a quantidade de trabalho ou as deficiéncias nele encontradas ou ainda
quantas tentativas se fizeram para o acabar. A pratica de avaliagdo de desempenho ndo ¢
coisa nova. Qualquer organizagdo, publica ou privada, pelo menos informalmente,

procede a algum tipo de avalia¢do (Gil 1994).

Terd de haver muita honestidade da parte dos dirigentes para avaliar alguém sobre as
facetas da inovagdo ou camaradagem. Apesar disto, o desempenho ¢ possivelmente o
parametro constituinte do modelo mais fécil e passivel de medi¢cdo. Na maior parte da
Europa democratica e no mundo industrializado, este sistema de avaliacdo foi sendo
introduzido nos organismos publicos e nas grandes empresas a partir do fim da segunda
guerra mundial (Gil 1994). Entre nods, o actual sistema de avaliagdo conhecido por
classificagdo de servigo é regulado pelo Dec. Lei 44-B/83 (e Portaria 642-A/83) de 1 de
Junho e introduzido pela Direccdo Geral do Emprego e Formagao (DGEFAP), formada
durante o nono governo constitucional. E o modelo que vigora no sector publico. Esta
parametrizado para ser elaborado anualmente e faz parte do processo individual do

trabalhador.

Nas AL e FP em geral, a classificagio é feita pelo método das escalas graficas®® com
valores graduados entre 2 e 10, correspondendo o 2 e 3 a Ndo Satisfatorio, 4 ¢ 5 a
Regular, 6,7 ¢ 8 a Bom ¢ 9 el0 a Muito Bom, diluindo assim a responsabilidade entre a
escolha forcada dos adjectivos indicadores entre o bom e o mau, ou do positivo e do
negativo. Exprime-se assim numa mengao qualitativa através de um sistema de notagao,
baseado na apreciacdo quantitativa do servigo prestado, em relagdo a cada um dos
factores na respectiva ficha de notagdo, previamente definidos para cada grupo de
pessoal, nomeadamente:

Factor (1),— Pessoal técnico superior e pessoal técnico; Factor (2),- Pessoal técnico

profissional e administrativo; Factor (3), - Pessoal auxiliar; Factor (4), pessoal operario.
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Factor (5) — pessoal em inicio de fungdes.

Os parametros a ponderar, Qualidade de Trabalho e a Quantidade de Trabalho
relacionam-se com todos os factores (1) (2) (3) (4) (5); os Conhecimentos Profissionais
e o Aperfeicoamento Profissional sdo aplicados aos factores (1) (2) (4); a Adaptacdo
Profissional a (1) (2) (4) (5), Iniciativa a (1) (2), Criatividade a (1), Responsabilidade a
(1) (2) (3), Relagdes humanas no trabalho a (1) (2) (3) (4), Espirito de equipa a (1),
Capacidade para dirigir a (2) (4), Responsabilidade pela seguranga, Responsabilidade
por material e equipamento e Capacidade para ensinar a (4), Capacidade para coordenar

a (3), e Integragdo no servico a (5).

“Nesta base, a avalia¢do do desempenho dos agentes da administracdo piiblica® é um
contributo inestimavel para irmos paulatinamente construindo uma A. P. moderna,
orientada por critérios de racionalidade e por objectivos de qualidade de servigo,
composta por profissionais capazes, motivados e enquadrados nos valores de servigo
publico. A avaliagdo de desempenho tem, neste contexto de mudanga e de afirmacgdo de
uma renovada A. P. um papel irrefutavel, embora muitas vezes menosprezado ou, ate,

desprezado” (Nabais 1998).

Estas afirmacdes ndo fazem muito sentido no actual contexto organizacional, pois nem
o desempenho muda por Decreto Lei nem a avaliacdo pode ser feita de animo leve
(Haig e Morris, 2001).

Nunes, (1998) explica porqué: primeiro, porque as avaliagdes de desempenho devem ser
elaboradas com critérios de honestidade, independéncia e rigor semelhantes para todas
as situacOes. Isto na realidade ndo acontece, ja que 99,1% dos funciondrios sdo
promovidos com mérito no seu desempenho. Depois, porque ndo existem ainda novos
valores nos servigos publicos que indiciem a permissdo de alteracdo de posi¢cdes. Em
terceiro lugar, nada se muda sem investimentos nas pessoas e nas tecnologias*, ou seja,
devem ser recompensados devidamente todos os que justificadamente desempenharam

as suas fung¢des com a qualidade esperada, com os melhoramentos tecnologicos

* Exemplar em anexo

47 . o~ . r ot 1AL gt .. ~
O sistema de avaliagdo do desempenho dos agentes das autarquias ¢ idéntico ao da Administragdo

Central. Ver anexos.

 Ver 2.3.2.4 cultura.
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adequados. Por ultimo, e complemento do n.°1, ha evidéncia de determinado laxismo e
deliberado excesso de bondade na classificagdo de servigo, pois as classificacdes
assentam na generalizagdo do Muito Bom, tornado-se o Bom uma classificagdo

alternativa para os funcionarios.

2.13.5 - A responsabilidade pela avaliacdo do desempenho

A situacdo considerada normal ¢ aquela que o chefe tem a incumbéncia de avaliar os
seus subordinados directos. Todavia, ndo se pode negar que a avaliacdo elaborada com
base na percep¢ao de uma unica pessoa pode favorecer o subjectivismo e distorcer a
realidade, o que a torna inadequada quando se consideram os objectivos da organizagdo
como um todo para o bem comum (Gil, 1994).

Nas AL o processo de avaliacio ¢ uma tarefa executada por uma comissiao
especialmente constituida anualmente para o efeito, cujos membros sdo superiores
hierarquicos do notado, sendo um deles, o chefe directo. Tem a vantagem de haver mais
ponderagdo na avaliagdo, coeréncia e consisténcia de critérios usados em relagdo aos
outros notados. O processo de avaliagdo ¢ feito em varias fases, normalmente
controladas pelas divisdes ou departamentos de RH: a avaliagdo propriamente dita ¢é
feita pela comissdo designada, seguida da tomada de conhecimento pelo notado,
homologacdo da classificacio pelo Presidente da Camara e nova tomada de
conhecimento pelo interessado. Para resolugdo dos casos de divergéncias entre o

avaliado e a sua classificag¢do, deve ser eleita anualmente uma comissao de paridade.

Paralelamente a este sistema, poderia ser adoptado também uma avaliagdo invertida,
usada ja em algumas empresas, em que ¢ feita uma avaliagdo de desempenho aos cargos
superiores pelos seus subordinados (Gil, 1994).

Este sistema, poderia ndo acrescentar aspectos positivos, caso seja transformado num
mero canal de insatisfacdo. Por outro lado poderia teria a virtude de possibilitar obter a
opinido e conceito que os colaboradores tém acerca dos dirigentes, e vantagem destes

poderem rectificar males e de superar problemas de relacionamento.
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2.13.6 — A produtividade

A produtividade, por definicdo ¢ a relagdo entre o resultado e os meios postos em
funcionamento para o alcangar, ou seja a medida do consumo de meios que for
necessario para produzir um determinado resultado (Peretti, 1997).

O conceito de produtividade surgiu com a Revolugdo Industrial pelo facto da utilizagio
de maquinas e ferramentas aumentar a produ¢do com o mesmo ou menor nimero de
trabalhadores, sendo este conceito elaborado como referencial ao tempo gasto por cada
trabalhador, para realizar um certo numero de tarefas. Com o reconhecimento de que os
ganhos de produtividade dependem também do factor capital, passou a considerar-se,
que estes ganhos ocorrem sempre que hda um aumento de producdo resultante da

utilizagdo mais eficiente de um volume fixo de entradas de factores de producao.

Actualmente, a importancia crescente da inovagdo tecnoldgica levanta novas questoes a
determinagdo da produtividade, pois a partir de um determinado nivel de acumulagao,
quando se atinge a maxima eficiéncia do factor capital, a produtividade marginal pode
decrescer, situacdo que s6 se poderd resolver com novo patamar tecnoldgico, novas
competéncias e respectiva formacdo. Neste cenario, os conhecimentos e competéncias
dos trabalhadores tornam-se um factor critico nos ganhos de produtividade, pelo que
ndo basta produzir mais, melhor ¢ em menos tempo. Agora, ¢ acrescentado o factor
qualidade como elemento estruturante da produtividade, razdo porque alguns autores

substituem o termo produtividade por qualitatividade® (Rato, 2002).

Se a mensuracdo da produtividade ¢ dificilmente aplicavel ao sector de servigos
mercantis, muito mais dificil o €, no caso da Administracdo Publica, porque como
indica Rato (2002):

- O valor monetario dos servigos publicos ¢ medido apenas em termos de custos de
pessoal e materiais.

- Os servigos prestados assentam na subordinagdo a Lei e principios fundamentais para
a coesdo social, cujo valor dificilmente podera ser avaliado.

- O indicador do tempo unitario de produgdo ¢ descontinuo, dado o grau de

heterogeneidade dos servigos prestados.

* Qualitividade, incorpora factores imateriais como a contribui¢iio de planeamento, formas de gestio e
tipo de lideranga e velocidade de comunicagao entre os intervenientes no processo produtivo
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- O aumento, diminuicdo ou o mesmo grau de fidelidade dos clientes externos que
recorre aos servigos das AL, ndo ¢ funcdo de qualidade ou de qualitatividade, pois ndo

tém escolha na procura e resolugdo dos servigos.

Independentemente da dificuldade de medi¢ao da produtividade e do principio das AL
ndo terem por objectivo obter lucros ou beneficios directos dos servigos prestados, ndo
hé razdes para pensar que os recursos humanos destas organiza¢des ndo devam ter
qualidade, antes pelo contrario, temos que nos consciencializar a nivel global, que
devemos melhorar a qualidade dos RH, para podermos melhorar o desempenho e
aumentar a produtividade e a competitividade da organizacao.

Assim, o significado de obter melhorias na produtividade, melhorando os RH, ndo
significa a pretensdo de obter lucros monetarios.

Do mesmo modo, ndo significa que ndo haja uma preocupacdo da melhoria da
produtividade das Autarquias Locais™ devido a tendéncia do crescimento dos défices
publicos e & incorporagdo de ac¢des de satisfagdo dos clientes’', pela introdugdo pontual
da Gestao da Qualidade Total (Rato, 2002). Melhorar a produtividade do trabalho ¢
economizar tempo ou obter o mesmo resultado, economizando esfor¢os (Peretti, 1997),
0 que obriga a melhorar o desempenho. Nao ha davidas que a competitividade e
produtividade aumentariam a curto prazo se se impusesse uma logica mercantilista para
baixar custos e melhorar resultados. Mas esta situacdo ndo seria duradoura, motivadora
ou geradora de criatividade a médio/longo prazo. Outro dos problemas reside no facto
da maioria dos servigos prestados pela AL nio poder serem efectuados por outrem, por

isso, sem hipdteses de escolha por parte dos utentes (Antunes, 2002).

Se as estatisticas da UE estdo certas, a nossa produtividade média em Portugal ¢ de 46%
da produtividade média espanhola. Se nos tivéssemos a mesma produtividade média

que existe em Espanha, teriamos 55% de desempregados (Salgueiro, 1998).

% E de toda a Administragiio Piblica em geral.

> Ao contrario do que se defendia nos anos 70 do século XX, o aumento de satisfagio dos funcionérios
ndo implica uma melhoria da produtividade, conforme demonstram os resultados empiricos das
investigagdes realizadas neste sentido, embora a associa¢do entre a satisfacdo e a produtividade seja
intuitivamente apelativa. Isto ndo significa que os trabalhadores satisfeitos ndo sdo necessariamente os
mais produtivos (Cunha et al., 2003)
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Por outro lado, os municipios tém apenas 8% da despesa publica, mas sdo responsaveis
por cerca de 25% do investimento em Portugal. Neste contexto, denota
indubitavelmente um certo grau de eficiéncia e, ou eficacia das AL (Abreu, 1998).

Parafraseando Rocha (2001), e por analogia com a afirmacdo de Buchanan (1977) em
relacdo aos professores, poder-se-a afirmar: “Os funcionarios publicos ndo sdo maus

trabalhadores, mas ndo terdo razoes nenhumas para serem bons”

2.13.7 - Interac¢do do desempenho no modelo

O desempenho ¢ um suporte fixo que pode ser classificado como o somatodrio de todos
os outros factores de sucesso. No modelo, representando uma organizacdo, sé se
consegue obter um bom desempenho com uma consequente alta produtividade, com o
conjunto de boa lideranga, visdo, estratégia, comunicagdo, formagdo, reconhecimento, e
motivacdo. Se algum destes factores enfraquecer, ou se houver descontinuidade no
esforco para a melhoria, serd mais dificil conseguir um bom desempenho, pois

aumentam as reacgdes 2 mudanga.

2.14 - ANTEVISAO DO CONTEUDO DO CAPITULO SEGUINTE

No capitulo III apresenta-se a metodologia de investigacdo, a elaboracdo de um

questionario e da sua justificagdo como meio de pesquisa de dados relevantes para

testar o modelo indicado na secc¢do 1.6 e apresentado no Capitulo I1.
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CAPITULO 111

METODOLOGIA DE INVESTIGACAO

3.1 — OBJECTIVO DESTE CAPITULO

O objectivo deste capitulo ¢ a apresentagdo e descricdo da metodologia de investigagdo
adoptada para testar a importancia das varidveis modelo de gestdo de Recursos
Humanos apresentado nos capitulos anteriores, bem como a sua aceitagdo, pois nao ¢

suficiente fazer a proposta e descricdo do modelo, ¢ também necessario testa-lo.
3.2 — GENERALIDADES

A metodologia de investigacdo que se ira utilizar no decorrer desta investigacdo, tem
sido amplamente usada pelo mundo académico, com excelentes resultados, estando
assim bem definida e até padronizada. Entretanto, serdo descritas e justificadas ao longo

do seu desenvolvimento, as alternativas e vantagens das solu¢des adoptadas.

O modelo de pesquisa seguido serd baseado nos seguintes principios: ter sempre
caracter imparcial e reflectir a situagdo em aprego; ter como fun¢do principal aumentar
o conhecimento cientifico e contribuir para melhorar da nossa capacidade de
compreender e resolver problemas, servindo de meio de ligagio entre a fonte' ¢ a
entidade pesquisadora por meio da informagao.

A disponibilidade monetaria que a entidade pesquisadora possa pér em jogo € uma

limitacdo importante do modelo de pesquisa desejado.

1 : ~ . ,1.1° .
Estas fontes de informacao referem-se normalmente a clientes, publico ou consumidores.
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3.3 —-METODOLOGIA

As situagdes mal conhecidas que se pretendem estudar e avaliar necessitam de
informacdo credivel, ou seja, que tenha uma proveniéncia fidedigna. Depois, ¢
necessario planear e organizar um método de pesquisa adequado que permita obter
informacio qualitativa e quantitativa em conformidade com as necessidades. E também
necessario definir a técnica de andlise a utilizar e 0 modo de interpretacdo dos dados
conseguidos. S6 assim se poderdo dar respostas as situagdes mal conhecidas, em apreco

(Zickmund, 2000) (Esterby-Smith et al., 1991).

Segundo Malhotra (1999), o processo de pesquisa ¢ composto por seis etapas que

definem as tarefas a serem executadas, a descrever:

Figura 3.1 — Metodologia da pesquisa

Defini¢ao do problema - (sec¢do 3.3.1)

- Elaboragdo de uma abordagem - (seccao 3.3.2)

- Formulagdo do projecto de pesquisa - (sec¢do 3.3.3)

A 4

- Trabalho de campo - (sec¢do 3.3.4)

- Preparacdo e andlise de dados - (sec¢do 3.3.5)

\ 4

- Elaboragdo e apresentacdo de resultados - (sec¢do 3.3.6)

Fonte: Malhotra (1999).
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3.3.1 - Defini¢@o do problema

O problema a estudar foi definido atras, na seccdo 6 do Capitulo 1. Na sua esséncia,
consiste em solucionar a questdo: “Como gerir os Recursos Humanos das Autarquias

Locais, para atingir a Qualidade Total?”

3.3.2 — Elabora¢do de uma abordagem

— Filosofias e métodos de pesquisa

A escolha do método de investigagdo deve ser feita antes desta ser iniciada. Em sentido
absoluto, ndo hd nenhum método totalmente valido para todos os tipos de pesquisa.
Assim, devera ser escolhido o que se encaixe dentro de uma filosofia positivista ou
fenomenologista, dependendo da objectividade ou subjectividade envolvida na
pesquisa. De acordo com Esterby-Smith et al (1991), a abordagem positivista procura
situagdes praticas, como causas externas ou leis fundamentais para explicar e medir
determinados comportamentos, em vez da compreensdo e explicagdo do porqué das
diferentes experiéncias e comportamentos peculiares a cada individuo ou populagdo, da
abordagem fenomenologista. Embora haja uma dicotomia entre estes métodos, ha
também uma tendéncia para os combinar (Esterby-Smith et al., 1991). Esta mistura de
métodos tem o nome de triangulagdo (McNeill, 1990) e significa que se pode ter
melhores vistas das coisas olhando-as de outro angulo. A combinagdo de métodos deve
ser evitada, se s servir para melhorar o aspecto do trabalho, e ndo produzir ou melhorar

os resultados finais (Esterby-Smith et al., 1991).

Nesta investigacdo enveredou-se pela abordagem positivista devido a objectividade da
pesquisa e a tentativa de explicar e medir a importancia das diferentes varidveis

componentes do modelo apresentado nos capitulos precedentes.

No que concerne aos métodos de pesquisa, podem ser nomotéticos (conclusivos) ou
ideograficos (exploratorios). Os nomotéticos inserem-se numa filosofia positivista e sdo
em geral considerados dedutivos, quantitativos, estruturados, e estabelecem
normalmente relagdes causais entre as variaveis. Sao também passiveis de utilizacdo em

variadas situacdes, como descrever caracteristicas de grupos, identificacdo de imagem
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de produtos, medir posicionamento de bens e servicos, encontrar pontos fortes e fracos

de produtos ou organizacdes, segmentar mercados, etc.

Fig. 3.2 - Processo de selecgdo do tipo de Investigagdo

Ha objectividade na investigagao.
(Abordagem positivista)

Investigagdo exploratoria:
informacao secundaria,
técnicas qualitativas.

Investigagdo

Analisar dados. =,
nomotetica

Obter conclusdes

E necessario continuar
a investigar?

Descrigao de caracte-
risticas das variaveis.

Nao

Faz falta encontrar
relagdes causais?

Investigagdo
descritiva.

Investigagdo
causal.

Analisar dados
Obter conclusdes.

Recomendagodes

Fonte: Parasuraman (1991). Adaptado por M. Campea
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Os ideograficos, contrariamente, inserem-se numa filosofia fenomenologista, sdo em
geral indutivos, pouco estruturados e dependem de métodos qualitativos (Gill e
Johnson, 1997). Na generalidade sdo menos rigidos quanto ao procedimento de recolha
de informagdo, e as suas conclusdes ndo se podem extrapolar. Estes métodos
(ideograficos) servem para definir ou clarificar conceitos, formular problemas, conhecer
problemas ou fenémenos com maior profundidade ou estabelecer prioridades para
desenvolver futuras investigacdes, ndo se enquadrando no tipo de pesquisa em vista,
pelo que se decidiu a partida, excluir esta solugdo como se indica na Figura 3.2 (Esteban

e Fernandez, 2000).

Para além das caracteristicas de enquadramento descritas, para a escolha do método de
pesquisa utilizado, teve-se também em conta, a facilidade de acesso aos dados por se
conhecer em geral, o ambiente da fonte (Zickmund, 2000), ja que as preferéncias e
experiéncia ndo tiveram qualquer influéncia, por ser este o primeiro trabalho do

pesquisador.

Independentemente do método adoptado, se os dados colhidos representam a realidade
do problema em estudo’, se é possivel generalizar o caso em estudo para outros
contextos mais abrangentes’ ou ainda se se consegue chegar aos mesmos resultados
pelo mesmo método com outros investigadores®, o método é vantajoso e passivel de
aplicagdo (Gil et al., 1997); sdo também consideradas vantagens, se os resultados
obtidos podem ser facilmente medidos e expressos estatisticamente para fécil
extrapolagdo, ou se as ideias do pesquisador tém pouca influéncia nos resultados,

dando-lhe um caracter imparcial.

A pesquisa que se pretende realizar tem muitas das caracteristicas relacionadas com o
método nomotético, pelo que serda o adoptado. Por outro lado permite também fazer
extrapolagcdes ou projeccdes estatisticas dos resultados obtidos (Esteban e Fernandez,
2000).

Neste método, pode-se optar entre a investigacdo causal e a descritiva dependendo se

essa investigacdo ¢ usada para providenciar uma explicagdo causal ou para descrever

O método tem Validade Interna (Gil et al., 1997).
* O método tem Validade Externa (Gil et al., 1997).
* O método ¢ de Confianga (Gil et al., 1997).
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num determinado momento, o estado ¢ caracteristica duma variavel. Pode ainda, como

se ira verificar a seguir, que poderemos utilizar a conjugacdo das duas investigacdes.

Pesquisa causal

Zickmund (2000) indica que, quando se utiliza o tipo de pesquisa causal (dedutiva), ¢
tipico ter expectativas de relacionamento a serem validadas e quantificadas.

O tipo de pesquisa causal pretende encontrar relagdes causa e efeito entre varidveis,
pelo facto de se obterem evidéncias a respeito dessas relagdes, ou seja, quanto ¢ que por
interferéncia de uma variavel, aumenta ou diminui o valor assumido por uma outra
(Malhotra 1999).

Como exemplos, temos a previsdo da influéncia do reconhecimento na produtividade,
ou ainda a influéncia de varias variaveis como a lideranga, a formagao, a comunicagao,

motivacao e outras, no desempenho.

Para estarem criadas condi¢des de causalidade entre duas varidveis € necessario serem

satisfeitas trés condi¢des, nomeadamente (Malhotra, 1999 e Esteban et al, 2000):

- Variagdo concomitante - Consiste na ocorréncia ou variagdo conjunta entre a causa € o
efeito proveniente de duas variaveis.

- Ordem temporal de ocorréncia de variaveis — Esta condi¢do significa que a causa tem
de se produzir antes da consequéncia, ou corre-se o risco de ndo haver correspondéncia
entre as variaveis.

- Eliminacdo de outros factores causais possiveis — A relagdo entre a causa e o efeito
deve excluir outros factores como causas possiveis, que se devem manter constantes e

sem interferéncias externas.

No caso em estudo, embora seja possivel reconhecer e estabelecer relacdes causa e
efeito entre todas as varidveis, ndo ¢ do ambito deste estudo quantificar os impactos
dessa causalidade no seu conjunto, nem entre pares de variaveis, porque nao podemos

controlar nem assegurar a satisfacdo das trés condi¢des acima referidas.

De facto, embora as varidveis do modelo se interliguem entre si, podem ndo estabelecer
uma relagdo causal entre todas. Um efeito pode ser provocado por uma ou varias causas

simultaneamente, com iguais ou diferentes intensidades. Assim a melhoria do
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desempenho pode ser provocado por uma melhoria de motiva¢do, de comunicagio, de
formacdo, de reconhecimento, isoladamente, ou em conjugacdo simultdnea, com
intensidades iguais ou diferentes. Deste modo, ndo se sabe qual a verdadeira causa que
provoca o efeito final. E o que é que podemos ficar a saber neste modelo? A

importancia de cada varidvel, bem como o valor do modelo como um todo.

Pesquisa descritiva

A pesquisa descritiva ¢ usada para descrever o estado corrente de uma variavel, num
determinado momento, por intermédio de uma populagdo (Zickmund, 2000). E neste
contexto que se pretende descrever as variaveis do modelo apresentado no Capitulo II,
adaptadas ao modo actual de funcionamento das Autarquias Locais, por intermédio da
populacdo indicada na secgao.

Interessa em primeiro lugar, conseguir as fontes que permitam observar e descrever
comportamentos, crengas, habitos ou atitudes, e encontrar pontos fracos e fortes dos

factores em estudo que interessam a investigacao (Esteban e Fernandez, 2000).

Combinagdo de métodos de pesquisa

Ap6s abordagem do assunto e pelas explicagdes dadas atras, verifica-se que no presente
trabalho utiliza uma interac¢do de ambos os métodos de pesquisa, ou seja, descritiva e
causal.

A pesquisa ¢ descritiva, porque procura descrever a situacdo actual da Gestdo dos
Recursos Humanos das Autarquias Locais do Algarve em termos de cada uma das
variaveis do modelo proposto no Capitulo II; ¢ em parte causal porque tenta validar o
modelo proposto através da medi¢do da importancia de cada uma das variaveis, ndo se

estabelecendo porém a medida do impacto de cada variavel nas restantes.

3.3.3 — Formulagdo do projecto de pesquisa

O projecto de investigacdo envolve a elabora¢do e uso de um questiondrio para obter
dados de uma populagdo (Zickmund, 2000). A elaboracdo do questionario, ¢ talvez a
parte mais importante da metodologia (Esteban e Fernandez, 2000). Na sua construgdo
deve-se ter em consideracdo a sua funcionalidade, escala de medi¢do usada e a
populagdo alvo a inquirir; deve ter um numero de questdes suficientes para conseguir os

dados necessarios e relevantes ao estudo, evitando que seja muito extenso e pouco
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atractivo para responder; mais pesa o facto deste inquérito estar previsto ser enviado e
devolvido pelo correio, apos ser preenchido, sem o auxilio de um entrevistador. Estes

assuntos serdo tratados em seguida.
Construgdo do questionario

Para Malhotra, (1999), o processo de elaboracdo de um questionario compreende as

fases indicadas na Figura 3.3.

Fig.3.3 —Processo de elaboragdo de um questionario.

[Especificar a informacio de que necessitamos|

¢|Especiﬁcar o tipo do M¢étodo da Entrevista|

»L|Deterrninar o conteudo das perguntas individuais|

d[Planear as questdes de modo a superar a incapacidade ¢/ou ma vontade do entrevistado|

»L|Decidir quanto a estrutura das questées|

{|Determinar o fraseado das questdes|

d|Dispor as questdes numa ordem adequadal

»L|Identiﬁcar a constitui¢do e disposicdo dos grupos de quest6€s|

»L|Estruturar 0 questionério|

[Eliminar defeitos por meio de um pré-teste

Fonte: Malhotra, (1999)

- Especificar a informacao que necessitamos:

Para se especificar a informagao necessaria deve-se ter presente quais os objectivos da
investigacdo em apreco, de modo a seleccionar o tipo de informacdo que faz falta
recolher (Esteban e Fernandez 2000).

A informacdo que necessitamos deve ser a necessaria e suficiente para quantificar a
importancia das variaveis do modelo proposto e permitir aceitar ou recusar as hipoteses
a testar; deve também ser a necessaria e suficiente para descrever a situac¢do actual, com

referéncia a0 mesmo modelo.
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- Especificar o tipo de método de entrevista:

No caso presente, pretende-se recolher os dados precisos, por meio de um questionario a
enviar e devolver pelo correio. Por ndo haver entrevista directa entre o investigador e o
inquirido, ird indicado no inicio do questionario o modo de marcar as respostas. A
explicagdo do ambito e propdsito da investigagdo, a razdo da seleccdo, bem como a
razao do anonimato das informacgdes a prestar, foi feita em carta personalizada, junta ao

inquérito.

- Determinar o conteudo das perguntas individuais:

O conteudo de um questiondrio esté relacionado com o tipo de dados que necessitamos
recolher. O questionario deve ser redigido e elaborado em contetido e forma para colher
a informagdo necessaria a investigacdo, mas que seja de facil compreensdo de modo a
obter uma taxa elevada de respostas (Esteban e Fernandez, 2000). Basicamente,
pretende-se inquirir a populacdo sobre a importancia € modo de gestdo, das A L na

actual conjuntura.

- Planear as questdes de modo a superar a incapacidade e, ou ma vontade do inquirido:

Pretende-se criar interesse nao s6 no conteido, mas também no modo e na disposi¢ao
das perguntas de modo a cativar o inquirido ao longo de todo o inquérito para responder
a todas as questdes (Malhotra, 1999). As perguntas devem ter a simplicidade, a

dificuldade e a curiosidade que promova o interesse do respondente.

- Decidir quanto a estrutura das questdes:

Para facilitar as respostas por parte dos inquiridos e permitir a comparagdo de
resultados, facilitando também a codificagdo e interpretagdo dos dados por parte do
investigador, serdo usados dois tipos de questdes fechadas para todos os assuntos
abordados pelo inquérito: um de escolha multipla, em que o entrevistado d4 uma unica
resposta em cinco alternativas; outro, em que pode dar varias respostas a uma Unica
pergunta (Zickmund, 2000). Neste ultimo caso, ¢ dada a hipotese ao inquirido de
apresentar a sua resposta, caso ela ndo se enquadre nas alternativas fixas previstas no

questionario, procurando assim assegurar-se a obtencao de informagao fidedigna.
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- Determinar o fraseado das questdes:

Para uma boa compreensdo por parte dos inquiridos e para obter um aspecto atractivo
dos questionarios, o fraseado a utilizar deve: ser apresentado num esquema simples e
profissional de acordo com as pessoas visadas; evitar frases compridas e pouco
relevantes; assegurar uma caixa de resposta para cada alternativa permitida; evitar
transposicdo e mistura de questdes entre assuntos independentes; adoptar um tamanho e
tipo de letra adequados (Zickmund, 2000); ser evitado o uso de caldo ou palavras

desapropriadas (Esterby-Smith et al., 1991).

- Dispor as questdes numa ordem adequada:

As perguntas devem fazer-se por temas afins e se a houver, em ordem de dificuldade
crescente. Cada pergunta deve conduzir de forma logica a seguinte e a ordem das
perguntas ndo deve afectar as respostas (Esteban e Fernandez, 2000).

A ordem dos assuntos ndo é considerada relevante, mas, intencionalmente foram
colocadas no inicio e no fim do inquérito, aqueles que se julgam ter mais importancia
para os inquiridos, nomeadamente a motivacdo e o reconhecimento, por serem temas

actualmente muito visados.

- Identificar a constitui¢do e disposicao dos grupos de questdes:

Achou-se coerente que todas as varidveis do modelo proposto tivessem 0 mesmo
numero e tipo de questdes, divididas por dois grupos e que estas fossem apresentadas
com a mesma disposicdo e sempre na mesma sequéncia. Assim, no inicio do primeiro
grupo de questdes, ¢ perguntado o grau de importancia da varidvel, seguido de duas
perguntas reportadas as dificuldades de gestdo actual dessa varidvel no contexto das
Autarquias; a Gltima pergunta, correspondente ao 2° grupo, refere-se ao desempenho do

questionado, tendo cinco respostas possiveis, incluindo uma de sugestao propria.

- Estruturar o questionario:

Estruturar um questionario ¢ organizd-lo de forma a tornd-lo facil de entender e
interessante para responder. Deve constar de trés partes, nomeadamente introdugao,
corpo e identificadores (Esteban e Fernandez, 2000):

Da introducdo faz parte a identificacdo do investigador, a explicagdo dos objectivos da
investigacdo, o0 modo de marcacdo das respostas e a maneira do reenvio do questionario

respondido; o corpo do questionario ¢ o conjunto das perguntas que se formulam,
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enquanto que os identificadores sdo dados que permitem reconhecer as caracteristicas
demograficas dos inquiridos. Por motivo de sigilo, esta parte ndo foi incluida. Os dados
recolhidos podem ser vistos como comprometedores das ideias ou acg¢des de cada
respondente. Por este motivo, no inquérito, solicita-se a ndo inclusdo de qualquer
elemento identificativo do respectivo inquirido. Pensa-se que esta medida ajuda o

respondente a ser mais realista e desinibido nas respostas.

- Eliminar defeitos por meio de um pré-teste ou teste piloto:

Ap0s a elaboragdo do questiondrio e antes de ser considerado acabado, ¢ necessério
corrigir erros e detectar os vicios eventualmente existentes, eliminar perguntas
supérfluas ou entdo acrescentar outras que se considerem relevantes (Esteban e
Fernandez, 2000). Pode ser feito por intermédio de um grupo de pessoas pertencentes ao
universo dos futuros inquiridos, ou por um grupo de investigadores da area cientifica
para detectar anomalias (Zickmund, 2000). Neste caso, o pré-teste foi enviado a 10
pessoas consideradas idoneas neste contexto e pertencentes a populagdo alvo a atingir.
Da andlise do pré-teste, ndo foi sugerida qualquer alteracdo ou modificagdo apreciavel,
para além rectificagdo de um par de virgulas e mudanga de uma preposicdo, pelo que se
procedeu aos referidos acertos, antes do envio do questiondrio.

As pessoas que ja tinham preenchido e remetido os pré-testes, ndo foi solicitado o

preenchimento de novos questionarios, por se considerarem aqueles validos.

Funcionalidade de um questiondrio
Decidido o conteudo e fraseado das perguntas, a sua ordem, disposic¢ao e estruturagdo, o
questionario no seu conjunto deve ser funcional e proporcionar (Esteban e Fernandez,

2000):

- Estandardizagdo — as mesmas questdes e a mesma homogeneidade de informagao
para todos os inquiridos.

- Facilidade de uso — o texto esta escrito, e, como devera ser claro, nada ha a explicar.

- Facilidade de tratamento de dados — as perguntas possuem numeros ¢ codigos que
identificam as respostas, pelo que se pode codificar a pergunta, ou converter em
quantidades, os aspectos qualitativos.

- Recolha de informagdo ndo directamente visivel — ha sempre informacgdo recolhida

que ndo ¢ perguntada.
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- Possibilidade de fazer estudos parciais — pela identificacdo e codificacdo das
perguntas podem-se fazer estudos de agrupamento de varias questdes relevantes em

determinados aspectos.

Pretende-se assim, neste inquérito:

- Incluir toda a matéria relevante a obter a partir do inquirido, que se possa transformar
na informagao desejada;

- Motivar, envolver e incentivar o inquirido de modo a que responda a tudo o que sabe e
evitar respostas em branco ou incompletas;

- Minimizar a possibilidade de erros nas respostas (Malhotra, 1999).

Escala de medicdo

Como se disse no inicio desta sec¢do, para formulagdo de um projecto de pesquisa e
constru¢ao de um questionario, necessitamos de uma escala para medi¢ao das respostas.
O conceito de medicdo pode entender-se como a aposicdo de nimeros a objectos ou
coisas para representar as suas propriedades ou relacdes entre eles (Esteban e
Fernandez, 2000).

Ha vérias classes de escalas de medicdo. As mais usuais sdo as primarias, comparativas
¢ nao compara‘[ivas5 (Esteban e Fernandez, 2000). Para medir, por exemplo, a
importancia de uma variavel, ¢ preciso uma escala de medida que apresente numeros ou
descricdes associadas as varias categorias dessa importancia. Essas categorias sdo
ordenadas em termos da posi¢do na escala, e os inquiridos devem escolher a categoria

especificada que melhor descrever a situacao (Malhotra, 1999).

Este tipo de medigdo corresponde a escala de avaliacdo ndo-comparativa de Likert. E
muito utilizada por ser equilibrada, facil de construir e entendivel pelos entrevistados,
por ndo necessitar destes, conhecimentos especiais. Para além destas razdes, tem muitas

possibilidades de tratamento quantitativo (Esteban e Fernandez, 2000).

A escala de Likert tem graus de concordéancia, discordancia e de indiferenca. Neste

estudo, a escala tem cinco categorias de resposta que vao desde o muito alto ou muito

3 As escalas primarias podem ser nominais, ordinais, métrica de intervalo e métrica continua; as
comparativas, de soma constante, hierarquizadas, comparagio por pares € associagdo; as nao
comparativas, podem ser de Likert e diferencial semantico; ha ainda as escalas itemizadas.
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bom, a que se atribui o valor de 5, alto ou bom, com o valor 4, médio ou razodavel, que

tem o valor de 3, baixo ou mau, tem o valor 2 € muito baixo ou muito mau, o valor 1.

A inquiri¢do da populagdo alvo

A populagdo com condigdes Optimas para fornecer dados sobre os R. H. das Autarquias
sd0 com certeza os seus responsaveis, aqueles que directamente fazem a sua gestdo
quotidiana; para além disso, estas sdo pessoas idoneas e com formacdo que se julga
adequada para poderem responder a este questionario com precisdo e sem dificuldades
acrescidas; pensa-se também que lhes ¢ grato o estudo deste tema, por ser actual, de
interesse comum e poder vir ajudar a explicar o passado recente € 0 momento presente
das Autarquias; sdo das poucas pessoas que tém esses dados disponiveis, e em
quantidade suficiente e relevante para responder ao presente questionario.

Pelas razdes expostas, julga-se ser esta a populacdo alvo preferencial.

Assim, identificada a populacdo-alvo, como o universo (Hill e Hill, 2002) dos
responsaveis autdrquicos directos, politicos ou funcionarios, que se podem pronunciar
sobre a importancia das varidveis do modelo ou da sua actual gestdo, e a partir do que se
pretende tirar conclusdes, foi decidido eleger a sua totalidade, para ser inquirida.
Especificamente, deste universo fazem parte os Presidentes das Camaras, os Vice-
Presidentes, os Directores de Departamento e os Chefes de Divisdo.

Nao se incluiram vereadores em geral, por se pensar entrar em situagdes
discriminatorias, ja que muitos deles ndo tém quaisquer cargos directivos, outros
encontram-se em servigo a meio tempo e eventualmente rotativo, e outros ainda, nio
tém pelouro distribuido ou qualquer intervencdo de gestdo interna, no contexto
Autarquico, mas tdo sO, votacdo de decisdes em Reunides de Camara, normalmente

semanais.

O total de elementos que satisfazem estas condi¢des, ¢ de 142, equivalente ao nimero
de pessoas a inquirir nas 16 Camaras Municipais que constituem o Algarve. O numero
de questionarios definitivos enviados ¢ de 132, pois os 10 restantes questionarios sdo os

correspondentes aos pré-testes.
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Escolheu-se a regido do Algarve’, como zona a estudar por se julgar ser de
caracteristicas geograficas e climaticas proprias e diferenciadas do resto do pais
(Anastacio, 1993). Os factores monetarios € o pouco tempo disponivel do autor desta

dissertacdo foram também decisivos nesta escolha.

3.3.4 — Trabalho de Campo.

O trabalho de campo deve seguir principios éticos e de qualidade para ndo fazer
degenerar todo o esforco até entdo realizado (Malhotra, 1999). Neste caso, o trabalho de
campo foi reduzido, resumindo-se como ja indicado, a entrega de 10 testes-piloto a
pessoas idoneas e previamente seleccionadas. Destes questiondrios, entregues em 10 de
Dezembro de 2002, foram devolvidos e recebidos 8, até 15 de Janeiro de 2003; da
informacdo recolhida dos testes-piloto, foram sugeridas observagdes no sentido de
proceder a alteragdes de pouca monta, antes de ser posto a prova final o inquérito
definitivo (Gil 1994); como trabalho de campo, também se fez a preparagdo e expedicao
via correio em 5 de Fevereiro de 2003, dos questionarios definitivos, correspondentes as
restantes 132 pessoas seleccionadas.

Nao foram enviados inquéritos definitivos as duas pessoas que nio responderam ao pré-

teste, por ndo se encontrarem no pais, razao possivel da falha de resposta ao teste piloto.

Os inquéritos enviados foram acompanhados de’:

- Carta do autor contendo explicacdo da inten¢do do questionario e orientagdo para o seu
preenchimento. Aos elementos visados, ¢ solicitado o preenchimento do inquérito e

devolucdo do mesmo totalmente preenchido no prazo de 15 dias;

- Carta de recomendacdo do Conselho Directivo da Faculdade de Economia da
Universidade do Algarve mencionando a importancia do estudo desta matéria face a

actual conjuntura que a Fungdo Publica atravessa;

% A regido do Algarve é composta por 16 municipios listados a seguir por ordem alfabética: Albufeira,
Alcoutim, Aljezur, Castro Marim, Faro, Lagoa, Lagos, Loulé¢, Monchique, Olhdo, Portimao, S. Bras de
Alportel, Silves, Tavira, Vila do Bispo, Vila Real de Santo Antonio.

" Ver anexo 3
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- Carta de recomendacdo da AMAL — Associagdo dos Municipios do Algarve, para
tentar lembrar a importancia envolvida na pesquisa, apoiando a elaboragdo do inquérito

e introduzindo um caracter formal e sério;

- Envelope selado dirigido ao autor deste estudo com enderego da Faculdade de

Economia da Universidade do Algarve, para facilitar o seu retorno e evitar desvios.

3.3.5 — Preparagdo de Dados

A qualidade dos resultados estatisticos depende dos cuidados adoptados nesta fase de
preparacdo dos dados, pois poderemos obter resultados incorrectos, tendenciosos ou de
interpretacdao dubia, se ndo houver os cuidados convenientes, comprometendo assim os
resultados estatisticos (Malhotra, 1999).

Estes cuidados dizem respeito a seleccdo dos questionérios, codificagdo, transcrigdo,

tratamento das respostas em falta e o ajuste estatistico dos dados ( Hill e Hill, 2002).

Selec¢do e verificagdo dos questionarios.

Todos ao questionarios recebidos foram conferidos para a verificagdo da existéncia de
falta de paginas, perguntas ndo respondidas ou incompletas, ou ainda partes ilegiveis
(Esteban e Fenandez, 2000). Esta verificacdo foi também feita ao nivel da eventual
discrepancia ou ambiguidade nas respostas. Qualquer inquérito que possa incorrer nesta

situagdo poderd simplesmente ser desprezado.

Foram recebidos preenchidos 70 inquéritos dos 142 enviados, como ja se disse, o que
equivale a uma percentagem de recep¢ao de 49,3%, valor que excedeu as expectativas.

Dos 70 questionarios respondidos, 8 sdo provenientes do pré-teste e que se
consideraram validos; 62 questiondrios sdo resultantes do inquérito final; destes 62
inquéritos, um foi recebido bastante depois do prazo previsto e outro considerado
rejeitado por apresentar a marcagdo de pontuagdo pervertida e ambigua, ou seja
precisamente contraria aos restantes 68 e ao esperado, tendo-se entendido que o
respondente tera interpretado as escalas de resposta erradamente. Eliminados estes dois

inquéritos, a taxa de resposta validada e utilizada foide 47,9%.
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Codificagdo
A codificagdo refere-se a atribuicdo de um valor a cada resposta possivel de cada
questdo (Malhotra, 1999), transformando a informagao proporcionada pelo respondente,

de linguagem normal para linguagem estatistica (Esteban e Fenandez, 2000).

Adoptou-se neste trabalho a codificacdo seguida por Hill e Hill (2002), por indicar
também a sua adaptagdo a programagdo SPSS, versado 10.

O primeiro passo consistiu na defini¢do de todas as variaveis com nome abreviado a 8
letras. Depois, organizou-se um quadro sintese dessas varidveis e procedeu-se a sua
introdu¢d@o no computador, definidas com as caracteristicas constantes do programa, a

seguir descritas:

- Type: tipo de variavel. Todas as variaveis sdo do tipo numérico porque os co6digos
correspondentes as respostas dadas as perguntas sdo numéricos. A variavel escolhida foi
“numeric” (Hill e Hill, 2002). O numero de decimais ¢ igual a 0 (zero).

- Label: nome da varidvel tal como pretendemos que aparega escrita no “output”.

- Missing values: valor artificial para indicar auséncia de resposta no questionario:
Usamos o valor -1 para auséncia de resposta (Hill e Hill, 2002).

- Column format: largura da coluna do ficheiro de dados e a sua posi¢@o na coluna:
Usualmente ¢ utilizada uma largura de 8 espagos, deixando-se os valores alinhados a
direita (Hill e Hill, 2002).

- Measurement: Para medir a varidvel temos trés opg¢des: escala métrica de intervalo ou
de racio, escala ordinal e escala nominal. A escala ordinal foi relacionada com as
respostas as perguntas n.°l de cada assunto do inquérito, tendo sido atribuidos os
valores de 1 para muito mau ou muito baixo, 2 para mau ou baixo, 3 para razoavel, 4
para bom ou alto e 5 para muito bom ou muito alto. A escala nominal foi relacionada
com as respostas as perguntas n.°2 de cada assunto do inquérito, e foram atribuidos os

valores de 0 (zero) para resposta ndo assinalada e 1 para resposta dada.

Transcricdo

A fase da transcrigdo ¢ facil, mas bastante mondtona. Tem em conta a transferéncia dos
dados do questionario para o programa SPSS, ou seja, a inser¢do dos valores das
varidveis para cada questionario respondido. Dada a ja referida monotonia, devera haver

cuidados redobrados na introdu¢do dos dados para ndo haver erros com consequéncias
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nos outputs (Hill e Hill, 2002). As respostas em falta serio dados valores atras

indicados, ou seja, (-1).

Ajuste dos dados

Nao se fez qualquer ajustamento para melhorar a qualidade dos dados obtidos.
Entretanto, poder-se-ia caso houvesse necessidade, usar uma ponderacdo ou peso para
casos com caracteristicas parecidas, ou manipular os valores da escala de Likert, ou
ainda criar novas varidveis (Malhotra 1999). No presente caso, foi necessaria a criagdo
de mais variaveis, correspondentes aos novos conceitos das respostas opcionais. Cada
resposta ou agrupamento de respostas com o mesmo conceito devera corresponder a

uma variavel.

3.3.5 — Antevisdo do conteudo do Capitulo seguinte.

No capitulo IV far-se-a a analise dos dados referentes as respostas dos questionarios.
Para além da tentativa de validacdo do modelo proposto nos capitulos anteriores com os
dados aqui obtidos, pretende-se também tirar conclusdes, das respostas conseguidas a
tantas outras perguntas do questionario e que permitirdo caracterizar um pouco a

situacdo actual de gestdo dos Recursos Humanos nas Autarquias Locais.
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CAPITULO IV

ANALISE DOS DADOS

4.1 - OBJECTIVOS.

Este capitulo, apresenta a analise de dados provenientes do questionario implementado
no universo da populacdo de dirigentes das Autarquias Locais do Algarve, com

influéncia directa na qualidade dos Recursos Humanos.

ApoOs preparagdo dos dados obtidos através do inquérito, conforme explicado no
capitulo anterior, pretende-se agora evidenciar os resultados considerados relevantes,
que justifiquem a importancia das varidveis componentes do modelo proposto, para
“provar a sua validade” por meio de estatisticas descritivas, testes estatisticos e
verificacdo de associa¢do bivariada entre essas varidveis, conforme se pretendia na

secc¢ao 1.5 .

Pretende-se também, agrupar por assuntos, correspondentes as variaveis do modelo
proposto, todas as ideias provenientes das respostas referentes a descri¢do do actual
modo de funcionamento das A L.

Por fim, identificar nesses grupos de assuntos, as dificuldades e necessidades da gestdo
para melhoria da Qualidade dos R H, sintetizando as mais notorias como sugestdes a

propor no Capitulo V.
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4.2 —“VALIDADE” DO MODELO PROPOSTO

A apresentacdo de resultados evidentes, direccionados positiva ou negativamente em
determinada direccdo e isentos de duvidas ou lacunas, podem constituir uma base de
prova para validacdo do modelo proposto. As “provas” que a seguir se apresentam
constam de testes estatisticos e estatisticas descritivas elaborados por intermédio do
programa SPSS, série 10. Para verificagdo do correlacionamento entre as variaveis do

modelo, apresentam-se ainda os coeficientes de correlagdo (linear) » de Pearson.

4.2.1 — Estatisticas descritivas sobre a importancia das variaveis do modelo

Uma estatistica descritiva descreve de forma sumadria alguma caracteristica de uma ou
mais variaveis fornecidas por uma amostra de dados. As mais vulgares sdo as medidas
de tendéncia central como o valor médio. As medidas de variabilidade, como o desvio
padrdo e a varidncia ou ainda a frequéncia de respostas e outras estatisticas como a

medida da curtose e da assimetria sao também utilizadas (Levin, 1987).

As frequéncias das respostas referentes ao grau de importancia das oito variaveis do
modelo, estdo representadas nos histogramas dos graficos de 1 a 8. Recorde-se que a
escala de Likert adoptada (sec¢do 3.3.3.4), tem cinco categorias de resposta, que vao
desde o muito baixo ou muito mau, a que se atribui o valor de 1, baixo ou mau, a que se
atribui o valor 2, médio ou razodvel, que tem o valor de 3, alto ou bom, com o valor 4,

e muito alto ou muito bom, com o valor de 5.
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As estatisticas descritivas estdo compiladas na tabela 4.1. Para cada uma das varidveis,
esta tabela mostra o nimero N de observagdes validas, a resposta mais baixa obtida
(minimo), a resposta mais alta (maximo) e a média das respostas . Apresenta também

valores para o desvio padrdo, assimetria e curtose ou alongamento (Kurtosis).

Tabela 4.1 : Estatisticas descritivas da importancia atribuida a cada variavel do modelo proposto

S
S 3 3 v 2
Varidveis N :§ § § § .§ ‘§ ‘§
S |3 |5 |2 |2 |S¢
Q
1 | Grau de importancia da motivagdo 68 | 3 5 | 468|056 |-1,540| 1,496
2 | Grau de importancia da lideranga 68 | 3 5 | 472)051)|-1,665| 1,984
3 | Grau de importancia da visdo 67 | 3 5 | 458 0.061)|-1,164| 0,368
4 | Grau de importancia da estratégia 67 | 3 5 | 449061 |-0,787|-0,328
5 | Grau de importancia da comunicagao 68 | 2 5 1432|082 )|-1,0006]| 0,261
6 | Grau de importancia da formagao 67 | 3 5 [ 460]052|-0,728|-0,772
7 | Grau de importancia do reconhecimento 67 1 5 4,37 1 0,85 | -1,573 | 2,971
8 | Grau de importancia do desempenho 68 | 3 5 | 437]071]-0,672]-0,743

Fonte: Desenvolvido por Manuel Campea

Com significado relevante pode ser indicado que:
- Nao foram dadas respostas com os valores de 1 e de 2, numa escala de 1 a 5, com
excepcdo de uma resposta de cada, para o reconhecimento e um resposta de 2 para a

comunicagdo, o que parece irrelevante tendo em consideracdo a totalidade das respostas.

- Os valores apresentados tém médias compreendidas entre 4,32 e 4,72, proximo de 5,
logo bastante superiores a “importancia média” (3), o que significa que os
intervenientes no inquérito consideraram importante ou muito importante todas as

variaveis do modelo proposto.

- Todas as distribui¢des tém assimetria negativa enviesada para a esquerda, uma vez que
a sua cauda ¢ muito maior para o lado esquerdo do que para o lado direito (Levin,
1987), isto é, todas as respostas assumem valores entre 3 e 5, decrescendo a frequéncia

do 5 para o 3.
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- O desvio padrao apresenta valores gerais entre 0,51 e 0,61, subindo nos casos do
desempenho para 0,71 e da comunicacdo e reconhecimento para valores superiores a
0,8. Quanto maior o desvio padrdo, maior € a discrepancia dos valores, em relacdo a
média da importancia dos factores de sucesso do modelo. Comparando os desvios
padrdo com as respectivas médias, verifica-se que a dispersdo das respostas ¢ fraca,
estando muito concentrada junto a média. Os valores do desvio padrao superiores a 0,8
correspondem as varidveis que t€ém valores minimos de 1 ou 2 na tabela 4.1, ou sejam,

comunicacao ¢ reconhecimento.

- Os valores de curtose’ podem ser positivos ou negativos, de acordo com as
respectivas distribuicdes, consideradas leptocurticas ou platicurticas, consoante a curva
da respectiva distribuicdo ¢ mais ou menos alongada que uma distribuicdo normal. Os
valores de curtose negativa sdo coincidentes com as distribuicdes em que os valores de
alto (4) e muito alto (5), sdo em frequéncia mais aproximados; ao contrario quando ha
uma diferenga de frequéncia significativa entre os valores da escala, a curva alonga-se
tomando a curtose valores positivos.

Os valores da assimetria e da curtose, embora ndo tenham influéncia nos testes

estatisticos, podem ajudar a indicar se uma distribui¢ao ¢ ou nao normal.

Pelo exposto, pode-se perceber que:
- Os niveis minimos, maximos e médios de importancia dados pelos respondentes, bem
como os desvios padrdo, parecem constituir um indicador forte, constante e coeso da

“validade” do modelo sugerido.

- As distribui¢des das 8 varidveis do modelo proposto tem indicadores de simetria e de
curtose muito distintos da distribui¢do normal, pelo que se julga que estas varidveis ndo
terao distribuigdes normais.

4.2.2 - Testes estatisticos sobre a validade do modelo proposto

A proposta que continua em aberto €, se as oito varidveis do modelo, sdo ou ndo de

facto, suficientemente importantes, para melhorar a qualidade dos R. H. das Autarquias.

" O maior ou menor alongamento da curva da distribuigdo. Distribuicio leptociirtica é alta ou pontiaguda,
enquanto que a Platicurtica ¢ mais achatada que uma distribui¢@o normal (Levin, 1987).
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Para tal, os individuos da populacdo deverdo dar uma importancia superior a 3 (razoavel
ou médio), numa escala entre 1 (correspondente a importdncia muito baixa), e 5
(correspondente a importancia muito alta), a cada uma das 8§ varidveis do modelo que se

pretende validar.

Usando a metodologia estatistica, serdo definidas para cada varidvel, a hipotese nula

representada por Ho e a hipotese alternativa representada por Ha.

Para cada variavel, a forma estatistica geral da hipotese nula testada sera:

Ho: a importancia média (n) que os inquiridos atribuem aos factores de sucesso do

modelo, ¢ igual ou menor que 3.

A hipdtese alternativa é:
Ha: a importancia média (i) que os inquiridos atribuem aos factores de sucesso do

modelo, ¢ superior a 3.

O aspecto formal das hipdteses € equacionado da seguinte forma:
Ho: pni<3 (=1,..,8)
Ha: pi>3  (1=1,...,8)

Iremos usar para cada varidvel, o teste estatistico “t de Student”, atendendo ao

desconhecimento da média e da variancia (Dowdy e Wearden, 1991).

Este teste consiste na rejeicdo da hipotese nula, quando a probabilidade (p-value) ¢
muito reduzida. Normalmente ¢ usado o valor de 5% como termo de comparacdo, que
sera também aqui adoptado. A rejei¢ao de todas as hipdteses nulas, obviamente, confere

validade a hipotese alternativa.
Feitos os testes com o auxilio do programa SPSS, apresentam-se, na tabela 4.2, os

valores de “t de Student”, nimero de respostas e niveis de significancia das variaveis do

modelo.
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Tabela 4.2 - Dados obtidos dos 8 testes de t de Student

Variaveis associadas a importancia do modelo t de Student | Numero de Nivel de
respostas | significancia
] | Grau de importancia da motivagdo 69,075 68 0,000
2 | Grau de importéncia da lideranga 75,755 68 0,000
3 | Grau de importincia da visdo 61,813 67 0,000
4 | Grau de importancia da estratégia 60,055 67 0,000
5 | Grau de importincia da comunicagio 43,560 68 0,000
6 | Grau de importancia da formagéo 71,815 67 0,000
8 | Grau de importéncia do reconhecimento 42 118 67 0,000
7 | Grau de importancia do desempenho 50,702 68 0,000
Numero de hipdteses nulas rejeitadas 8

Fonte: desenvolvido por Manuel Campea

Como se pode verificar, todos os niveis de significancia t€ém valores de 0 (zero), razdo
porque se devem rejeitar todas as hipdteses nulas, conferindo validacdo a hipotese

alternativa, ou seja:

HA: a importancia média (1) que os inquiridos atribuem aos factores de sucesso do

modelo, ¢ superior a 3.

Este teste tem entretanto limitagdes, nomeadamente a de assumir que a varidvel em
estudo tenha obrigatoriamente uma distribui¢do normal, ou pelo menos simétrica e
unimodal (Dowdy e Wearden, 1991). Sendo as variaveis em estudo discretas e a
assimetria negativa, a distribuicdo sera provavelmente nio simétrica® (Hill e Hill, 2002).

A outra limita¢do € que a amostra deve ser aleatdria (Dowdy e Wearden, 1991).

A primeira limitagdo pode ser evitada usando o teste binomial que ndo necessita de uma
distribuicao normal da varidvel em estudo (Daniel, 1990). A distribuicdo ndo € normal e
ndo ¢ simétrica, facto verificado pelos histogramas e no ultimo paragrafo da sec¢do

4.2.1.

> A auséncia de normalidade na distribuigdo de uma varidvel pode acontecer por causa da curtose
(Kurtosis) ou da assimetria (skewness) (Hill e Hill, 2002).
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Quanto a Segunda limita¢do, para garantia de representatividade, ¢ necessario que a
amostra seja aleatdria. No nosso caso a amostra ndo ¢ aleatoria. O inquérito foi dirigido
a toda a populagdo, tendo-se obtido uma taxa de resposta de cerca de 49%, porque
alguns inquiridos ndo responderam.

Desta forma, temos uma amostra que ndo sendo aleatéria, pode ou ndo ser
representativa, porque como a taxa de resposta ¢ bastante elevada, quase metade da
populagdo, podemos com alguma facilidade admitir que a amostra seja representativa,
embora ndo o possamos garantir.

A este respeito, pode dizer-se que todas as Camaras Municipais estdo representadas na
amostra, uma vez que os envelopes utilizados pelos inquiridos para envio do
questionario preenchido possui o carimbo da cidade de onde foi expedido.

Estas razdes leva-nos a abandonar o teste de ¢ de student e adoptar o teste binomial.

. . , . . A . N e 3 .

No teste binomial, o nivel de significancia corresponde a probabilidade’, assumindo que
Ho ¢ verdadeiro, que o nimero de respostas de 4 ou 5 da importancia das varidveis em
estudo, ¢ igual ou maior que o niimero de respostas observado na realidade, servindo de

uma medida de prova contra Ho (Johnson e Bhattacharyya, 1996).

Usando a metodologia estatistica, serdo definidas para cada varidvel, a hipotese nula

representada por Ho e a hipotese alternativa representada por Ha.

Na generalidade, a forma estatistica da hipotese nula testada para cada variavel vira:
Ho: a propor¢ao dos individuos da populagdo (m) que atribui o nivel de importancia de 4

e 5 aos factores de sucesso do modelo, ¢ igual ou menor que 51%.

A hipdtese alternativa é:
Ha: a propor¢ao dos individuos da populagao (n) que atribui o nivel de importancia de 4

e 5 aos factores de sucesso do modelo, ¢ maior que 51%.
O teste binomial assume ainda que a proporcao () ndo se altera durante o periodo de

coleccdo de dados (Daniel, 1990), ndo havendo razdes para que esta prerrogativa

pudesse ter sido violada.
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O aspecto formal das hipdteses € equacionado da seguinte forma:
Ho: mi<0,51 (i=1,...,8)
Ha: m >0,51 (i=1,...,8)

Na tabela 4.3 apresentam-se as oito variaveis ou factores de sucesso associados ao
modelo proposto; o numero de respostas com classificagcdo de 4 e 5, a sua propor¢do em
relagdo ao nimero total de respostas e o nivel de significancia para todas as varidveis,

calculado por intermédio do programa SPSS.

Tabela 4.3 - Dados obtidos dos 8 testes binomiais

Numero | Numero de | Propor¢do Nivel de
Variaveis associadas a importancia do modelo de respostas de | observada | Significancia

respostas 4el (1 cauda)
] | Grau de importincia da motivagdo 68 66 97% 0,000
2 | Grau de importancia da lideranga 68 65 96% 0,000
3 | Grau de importincia da visdo 67 65 97% 0,000
4 | Grau de importancia da estratégia 67 65 97% 0,000
5 | Grau de importancia da comunicago 68 59 87% 0,000
6 | Grau de importancia da formagdo 67 66 99% 0,000
8 | Grau de importincia do reconhecimento 67 59 88% 0,000
7 | Grau de importancia do desempenho 68 62 91% 0,000

Numero de hipoteses nulas rejeitadas 8

Fonte: Desenvolvido por Manuel Campea.

A tabela 4.3 contém os valores suficientes para a apreciacdo dos testes binomiais

executados para cada variavel.

A proporg¢do observada de respostas 4 e 5 ¢ bastante elevada, variando de 87% até 99%.
O nivel de significancia ¢ de 0 (zero) para todos os casos.
A hipotese nula deve ser rejeitada para niveis de significancia inferiores a 5%, valor

normalmente usado como termo de comparagdo, € que sera também aqui adoptado. A

? Formalmente P[N > N observado | Ho]. Se a probabilidade for muito pequena (< 0,05), ndo fornece
suporte a Ho e a hipdtese € rejeitada.
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rejeicdo da hipotese nula vira, obviamente conferir evidéncia favoravel a hipdtese
alternativa.

Assim, todos os testes conduzem a rejeicdo das respectivas hipdteses nulas, uma vez
que todos os niveis de significancia sdo iguais a 0,000.

Constata-se assim a evidéncia da hipotese alternativa em que a propor¢ao dos individuos
da populagdo (m) que atribui o nivel de importancia de 4 e 5 relativa aos factores de

sucesso do modelo, ¢ maior que 51%.

Os testes binomiais apresentados evidenciam um forte apoio a importancia e relevancia

de cada uma das oito varidveis constituintes do modelo proposto.

4.2.3 — Medida de associagdo entre as varidveis do modelo

Descobrir a existéncia de uma relacdo entre varidveis nao esclarece totalmente o grau de
associacdo ou correlacdo entre elas, pois muitas sdo relagdes estatisticamente
significantes mas poucas expressam correlacdo perfeita ou exacta (Hill e Hill, 2002).
Entretanto, considera-se util relacionar as caracteristicas dos componentes do modelo de
gestdo de RH, entre si, pois possibilita também o confronto com o tratamento tedrico da
mesma questdo. Para ser efectivo, o relacionamento entre essas variaveis devera mostrar
uma tendéncia forte (Moura, 2000).

Esta tendéncia podera ser definida pela sua forga e sentido.

Entre duas varidveis, convencionalmente ¢ utilizado um diagrama de dispersdo por
intermédio de dois eixos cartesianos, localizando-se cada variavel em seu eixo. A forca
de correlacdo entre varidveis aumenta a medida que os pontos, no diagrama de dispersao
mais compactamente se agrupam em torno de uma linha imagindria.

No que respeita ao sentido, a correlagdo pode ser positiva, se aos valores altos ou baixos
obtidos para uma variavel correspondem respectivamente outros valores altos ou baixos
para a outra varidvel e negativa se ao contrario, aos valores altos ou baixos obtidos para
uma variavel correspondem respectivamente valores baixos ou altos da outra variavel
(Levin, 1987).

Os valores do coeficiente de correlacdo estdo sempre entre o de correlacdo perfeita
positiva (+1) e perfeita negativa (-1) (Downing e Clark, 2002).

Para verificagdo numérica (forga e sentido) do correlacionamento utiliza-se usualmente

o coeficiente de correlacdo (linear) r de Pearson (Levin, 1987) entre os elementos
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constituintes do modelo (varidveis), de que se apresentam os valores obtidos, numa

matriz de correlagdes, com o auxilio do programa SPSS série 10, na tabela 4. 4.

Tabela 4.4 - Matriz de Correlagdes da importancia das variaveis

ST (N |88 (8T 8o 8T 8O
o |E§ |03 0¥ |88 2% |9k 953
« P N 0 = —_ N c O @ © «v D «0 =
Lo |00 I€Es |80 o |BS |Eo |BEZ
60 |Ow |65 (o |[EL£ |GE |6©° |g©CT
Q o _gg o ®© 5 8.5 Q 3 Q o Q_E_E
ES S |Eo |68 |28z|EE [ES |E€
08 |68 ([0S |E& [ZEX0C |08 (o8
°Z EZ8 |8 |£9 |28 g |CE |3
5 O 8__ S w 2 |°2 5 O =] =
SE g g & |g° |8 % 128
°g |7 1°8 | § |s8 © [°8 9
Pearson
: ~_._Correlation 1,000 | ,252* | ,145 |,371**|,380** | ,298** | ,265* | ,229
Grau de importancia
da motivacdo dos
RH Sig. (2-tailed) | , | 038 | 243 | 002 | 001 | 014 | 030 | ,062
Pearson
Correlation ,252* | 1,000 | ,583** | ,592** | ,081 | ,396* | ,299* | ,141
Importancia de uma
lideranca eficaz ) )
Sig. (2-tailed) | ,038 , ,000 | ,000 | ,510 | ,001 | ,014 | ,255
Pearson
Grau deimpo,—ténciaCorrelation ,145 | ,583 | 1,000 | ,440 | ,155 | ,358 | ,218 | ,151
da visdo na
autarquia ) )
Sig. (2-tailed) | ,243 | ,000 , ,000 | ,209 | ,003 | ,078 | ,225
Pearson
Importancia da Correlation ,371%% | ,592** | 440** | 1,000 | ,128 | ,472**|,434** | 131
estratégia para os
RH
Sig. (2-tailed) | ,002 | ,000 | ,000 , ,303 | ,000 | ,000 | ,293
Pearson
. ~_._Correlation ,380** | ,081 | ,155 | ,128 | 1,000 | ,254* | ,394* | ,136
Grau de importancia
do desempenho dos
RH Sig. (2-tailed) | ,001 | ,510 | ,209 | ,303 , ,036 | ,001 | ,273
Pearson
, .. Correlation ,298* | ,396** | ,358** | 472** | ,254* | 1,000 | ,475** | ,0208
Grau de importancia
da comunicagao
Sig. (2-tailed) | ,014 | .001 | ,003 | ,000 | ,036 , ,000 | ,092
Pearson
Grau de importanciaCorrelation ,265% | ,299* | ,218 | ,434**|,394** | 475** | 1,000 | ,105
de formacgao dos
RH
Sig. (2-tailed) | ,030 | ,014 | ,078 | ,000 | ,001 | ,000 , ,400
Pearson
. .. Correlation 229 | 141 | 151 | 131 | 136 | ,208 | ,105 | 1,000
Grau de importancia
do reconhecimento
individual Sig. (2-tailed) | ,062 | 255 | 225 | 293 | 273 | 092 | 400 | |

* Correlagao significante ao nivel de 0,05
** Correlagdo significante ao nivel de 0,01
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Fonte: Extraido a partir do programa SPSS série 10.

Os resultados obtidos, na matriz de correlagdes, mostram as relagdes bivariadas entre as
variaveis do modelo de gestao.

As variaveis relacionadas de forma mais estreita sdo a lideranca e a estratégia, a
lideranca e a visdo, a formag¢do com a comunicagdo ou esta com a estratégia, ou ainda a
formagdo com o desempenho; na globalidade, verifica-se uma associagdo bivariada
entre a generalidade das varidveis com excep¢do do grau de importidncia do
reconhecimento individual. Nesta varidvel ndo se verifica qualquer correlacdoque seja
estatisticamente significativa ao nivel de 5%. Se se tiver presente que o reconhecimento
individual e mais propriamente o sistema de recompensas ¢ das varidveis mais
contestadas nas praticas da gestdo dos recursos humanos, esta situacdo pode reflectir
esta tendéncia de contestacdo. Em teoria este facto pode significar a existéncia de uma
relativa autonomia ¢ desfasamento do reconhecimento dos funcionarios da fungdo
publica em relacdo a toda a sua gestdo. De notar porém, que se aumentarmos o nivel de
significancia de 5% para 10%, ja se poderiam considerar significativas as correlagdes
entre o reconhecimento € a motivagdo, bem como entre o reconhecimento ¢ a

comunicagao.

Deste modo, os resultados obtidos na tabela 4.4 confirmam a interdependéncia entre as

variaveis, refor¢ando a crenga na validade do modelo.

4.3 - GESTAO CORRENTE DAS VARIAVEIS COMPONENTES DO MODELO.

Feita a “prova” da importancia do conjunto das oito componentes do modelo, esta
seccdo pretende também caracterizar a gestdo actual das varidveis componentes do
modelo das Autarquias Locais da Regido do Algarve, fazendo uso da informagdo
adicional obtida através dos inquéritos aos responsaveis autarquicos. Cada varidvel do
modelo traduz-se num grupo outras questdes sobre o mesmo conceito de gestdo nas
diversas Camaras Municipais do Algarve. Inclui-se uma analise as sugestdes dadas
pelos inquiridos para melhoramento das actuais condi¢des internas e externas da gestdo

autarquica.

4.3.1 - Motivagdo
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O grau de importancia média atribuida & motivacdo dos R. H. das Autarquia, dado pelos
respondentes do inquérito em anexo, ¢ de 4,68 (tabela 4.1), na escala de Likert
adoptada. Isto significa que lhe ¢ dada uma grande importancia como factor de sucesso

na gestdo autdrquica, assim como no contexto do modelo, como se viu na secgdo 4.2.2.
Vamos agora analisar, por intermédio da tabela 4.5, as respostas as questdes
relacionadas com o grau em que os responsaveis autdrquicos conseguem gerir a

motivagdo dos trabalhadores e o grau de motivacao desses trabalhadores. Nesta tabela

estdo também representadas, a quantidade de respostas obtidas, a sua distribuicdo de

acordo com a escala utilizada e as médias correspondentes as questdes descritas.

Tabela 4.5 - Motivacdo dos funcionarios das Autarquias Locais.
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Grau em que consegue gerir a motivagao

dos trabalhadores. 68 100% 0 14 24 26 4 3,29

Grau de motivagdo actual dos quadros de

pessoal 68 | 100% | 3 6 35 21 3 1322

Fonte: Desenvolvido por Manuel Camped

O grau com que actualmente os responsaveis autarquicos conseguem gerir a motivagao

dos trabalhadores tem um valor médio de 3,29, inferior a importancia que os mesmos

responsaveis lhe atribuem.

Do mesmo modo, analisando o grau de motivagdo actual dos quadros de pessoal das A.

L., com o valor médio de 3,22, verifica-se ser ainda mais baixo do que o modo como

conseguem gerir essa motivagao.
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Isto significa que os gerentes ndo conseguem gerir a motivagdo tdo bem como acham
que o deveriam fazer, o que possivelmente condiciona o grau de motivagdo dos
trabalhadores.

No que respeita aos instrumentos que os dirigentes utilizam para motivar os
trabalhadores, indicam-se na tabela 4.6 as respostas possiveis a questdo “Indique os
instrumentos que utiliza para motivar os trabalhadores na sua organizacdo”; apresenta-
se também quantas vezes foram escolhidas essas respostas e a sua percentagem em
relacdo ao numero total de respostas dadas. Como foram permitidas uma ou mais
opgdes de resposta, alguns inquiridos deram mais que uma resposta, razao porque se
obtiveram 89 respostas dos 68 respondentes, ou seja 130,2%.

Dos 68 responsaveis autarquicos que responderam a esta questdo, 27 (39,7%) dizem

ndo disporem de instrumentos necessarios para motivar as pessoas; 4 deles,

Tabela 4.6 — Instrumentos de motivagdo das Autarquias

Respostas possiveis a questao:

Indique os instrumentos que utiliza para motivar os trabalhadores

na sua organizagao.

N.° de respondentes
N.° de respostas
Percentagem (%)

o
3
[}
2
w
)
3
X

Nao dispde de instrumentos necessarios para motivar.

Os funciondrios estdo sempre motivados 68 4 5,9%
Fazem-se acgodes de sensibilizagdo, acompanhamento . 68 371 54,4%
Naéo adianta ser motivado 68 4 5,9%
Mais formagao e empowerment. 68 4 5,9%

Qutros Reconhecimento por objectivos tracados 68 10| 14,7%
32?\12:;:05 de Acabar com os contratos a prazo 68 2 2,9%
Promover o trabalho em equipa. 68 1 1,5%

TOTAL 68 89| 130,2%

Fonte: Desenvolvido por Manuel Campea

correspondentes a 5,9% dizem que os funcionarios estdo sempre muito motivados e
outros tantos afirmam que ndo adianta serem motivados, porque os funcionarios

publicos tém um tipo de comportamento proprio; entretanto 37 respostas (54,4%) sdo
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dadas afirmando serem feitas accdes de sensibilizacdo, acompanhamento e
reconhecimento dos trabalhos com sucesso.

Para além das alternativas de resposta constantes do questionario, sdo apresentadas
pelos inquiridos outras formas de motiva¢ao nas Autarquias: 4 indicam mais formacao e
empowerment para ajudar a motivacdo; 2 respostas vao no sentido de acabar com os
contratos a prazo, 10 no reconhecimento por objectivos e 1 sugere a promocao do

trabalho em equipas.

Da leitura destes resultados pode deduzir-se que apesar da motivacdo ser muito
importante e de se fazerem acg¢des de sensibilizagdo, muitos inquiridos dizem que
faltam instrumentos legais para motivar as pessoas, razdo porque existem dificuldades
dos responsaveis autdrquicos em gerir o reconhecimento e a motivacdo dos
trabalhadores, bem como pela existéncia de motivacdo desses mesmos trabalhadores
com grau mediano, quando o ideal seria um grau de motivacao alto ou muito alto.
Alguns respondentes afirmam que os funciondrios estdo sempre motivados, e outros,
dizem que os funcionarios ndo adiantam serem motivados. Estas afirmacdes parecem
ndo estar correctas, demonstrando falta de formacdo em termos de gestdo de recursos
humanos e comportamento organizacional, pois como se indicou na sec¢dao 2.3.1.2.
“interessa a motivagdo que produza efeitos. Estes efeitos sdo importantes ndo so para
funcionario como a organizagao. E esta relagdo entre o individuo e a organizagdo que
interessa, ja que o funciondrio passa uma boa parte da sua vida no interior dessa
organizagdo, e esta necessita indubitavelmente da motivagdo do seu pessoal. Por isso, é
necessario que a organizagdo tenha o seu pessoal constantemente motivado (Michel,
1988)”.

Algumas solugdes apontadas pelos inquiridos, apostam na formacdo dos funcionarios,
na delegacdo de poderes e no reconhecimento por objectivos, o que parecem estar no
caminho correcto, j4 que a formagdo das pessoas, a lideranca partilhada e o
reconhecimento pelo cumprimento de objectivos tragados ajudam a motivagdo e o

consequente melhoramento do desempenho.

4.3.2 - Lideranca

A liderancga ¢ vista pelos responsaveis autarquicos com um grau de importancia de 4,72

numa escala de 1 a 5 (tabela 4.1). Sendo a média mais alta apresentada dentro de todas
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as variaveis, os respondentes pressupdem uma grande importincia para a lideranca
como factor de sucesso na gestdo autdrquica, assim como no contexto do modelo

apresentado.

A tabela 4.7 mostra-nos, dentro da lideranca de pessoas e processos das Autarquias, as
questdes relacionadas com o grau em que os responsaveis conseguem liderar processos
e o grau de eficiéncia e eficicia dessa lideranga, as frequéncias das respostas obtidas de

acordo com a escala utilizada e as médias correspondentes as questdes descritas.

Os respondentes, como responsdveis autdrquicos, admitem que o grau em que
conseguem, eles proprios, liderar com eficacia as pessoas e os processos da sua
responsabilidade, ¢ entre o bom e o razodvel, com uma média de 3,69, na escala ja

descrita.

Tabela 4.7 - Lideranga de pessoas e processos das Autarquias Locais.
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=9 S R = o =3
] 5 o, Ble. 5 ]°.R|°.8|. 3|2
(9] < < — E
[ -9 ZE|lzo|ZE|z< |z 8
Indique o grau em que consegue liderar com | 68 100 % 0 1 25 36 6 3,69

eficacia os processos da sua responsabilidade

Indique o grau de eficiéncia e eficacia da| 68 100 % 2 10 28 26 2 3,24
lideranga da sua Autarquia

Fonte: Desenvolvido por Manuel Campea.

O grau de eficiéncia e eficicia da lideranca nas autarquias, apresenta algumas respostas
com classificagdo de baixo e muito baixo. A média ¢ de 3,24.
Isto significa que, para além de ndo terem muita confianca no modo como lideram, os

autarcas tém menos confianga ainda nos resultados da sua lideranga.

Na tabela 4.8 indicam-se os métodos com que os responsaveis autdrquicos encaram a
lideranca nas suas Autarquias. Indica-se também o numero de respondentes, a

frequéncia de cada método e a respectiva percentagem.

107



Um modelo para a melhoria da Qualidade dos Recursos Humanos das Autarquias Locais.

Como foram permitidas uma ou mais opgdes de resposta, alguns inquiridos deram mais
que uma resposta elegivel, razdo porque se obtiveram 134 respostas dos 67

respondentes, ou seja 200%.

Tabela 4.8 — Como se encara a Lideranca nas Autarquias

8
Respostas possiveis a questao: g &
g ) <
Indique como lidera os processos da gestdo autarquica. § o &
s 12| ¢
g |3 8
© & o
o =t 5
Z & ~
De acordo com o critério pessoal e de modo mais adequado para a Autarquia 67 21| 31,3%
Pede ajuda quando necessario para liderar 67 46 | 68,6%
Planeia e implementa com os colaboradores responsaveis 67 32| 47,8%
Nao adianta correr riscos. Actua-se de acordo com o previsto na lei 67 33| 49,3%
Outras Ha deficiéncia de comunicagao invertida (de baixo para cima) 67 1l 1,5%
respostas Ha deficiéncia de comunicagdo a todos os niveis 67 1l 1,5%
TOTAL 67| 134| 200%

Fonte: Desenvolvido por Manuel Campea

Para 21 respondentes (31,3%), a gestdo autarquica conduzida segundo o critério pessoal
e de modo mais adequado e proveitoso para a Autarquia, ¢ uma das melhores opg¢des;
uma parte muito consideravel, 46 respondentes (68,6%), pede colaboragdo em situagdes
mais delicadas quando ultrapassam os conhecimentos proprios; em 32 casos (47,8%) ha
gestao partilhada e planeada com os colaboradores, e, em 33 (49,3%) segue-se a lei em

vigor. Foram ainda apontados dois casos de deficiéncia de comunicagao.

Da leitura destes resultados pode deduzir-se que apesar da lideranga ser muito
importante, os responsaveis ndo conseguem, do mesmo modo, liderar com eficicia nem
obter resultados significativos dessa lideranca. E necessaria bastante honestidade, para
ser admitido pelos préoprios intervenientes, a afirmacdo do culto pessoal da lideranca,
embora o considerem vantajoso para a Autarquia, do modo pouco eficaz como
conseguem liderar as pessoas da sua responsabilidade e da pouca eficiéncia e eficacia da
lideranga na sua Camara Municipal, ou seja, dos fracos resultados obtidos; apesar de
haver alguma partilha na liderancga, estes resultados sdo também devidos as limitacdes

impostas pela lei.
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43.3 —Visao

A média do grau de importancia atribuida a visdo a longo prazo para uma Autarquia,
dado pelos inquiridos numa escala de 1 a 5, ¢ de 4,58, de acordo com a tabela 4.1. Isto
pressupde uma significativa importancia para a visdo, no contexto autarquico, como

factor de sucesso na gestdo, bem como no contexto do modelo proposto, como se viu na

seccao 4.2.2.

Iremos agora analisar o enquadramento da visdo nas autarquias visto pelo lado dos seus
responsaveis, de acordo com os resultados do inquérito. Na tabela 4.9 estdo indicadas as
questdes relacionadas com a “visdo” nas Autarquias, nomeadamente o “Grau em que
consegue gerir ou mudar a visao a longo prazo” e o “Grau de adequacdo da actual visdo
no futuro da Autarquia”. O nimero de respostas obtidas e a respectiva percentagem em
relacdo ao total dos inquéritos validados, a frequéncia de cada tipo de resposta e as

médias correspondentes a cada uma das perguntas fazem também parte desta tabela.

Tabela 4.9 — Enquadramento da Visdo actual, no futuro das Autarquias Locais

2 .2
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Questdes g SR RCHCH g &3 e 2
4] 5 |°. 3.z |°. N|e. g °. '3 9
2 ~ |ZE|zE|ZE|zZz28|ZE| =
Indique o grau em que consegue gerir ou| 66 | 97 % 3 11 32 20 0 3,05

mudar a visdo a longo prazo.

Indique o grau de adequagdo da actual visdo | 67 [98,5% | 2 10 24 27 4 3,31
no futuro da Autarquia

Fonte: Desenvolvido por Manuel Campea.

O grau com que actualmente os dirigentes autdrquicos conseguem gerir ou mudar a
visdo da Autarquia tem uma média de 3,05 bastante inferior a importancia que os
mesmos lhe atribuem. Alguns respondentes classificam a sua propria gestdo ou

mudanga da visdo autdrquica com um grau de baixo ou muito baixo.
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Do mesmo modo, o grau de adequacdo do conceito da actual visdo, no futuro da AL

(3,31), em pouco melhora o cenario.

Isto significa que os gestores autarquicos ndo conseguem gerir, enquadrar ou adequar a
actual visdo tdo bem como quanta importancia lhe ddo. Fica uma pergunta no ar: e

porqué?

Na tabela 4.10 indicam-se as respostas possiveis a questdo, “Indique como encara a
visdo para a sua Autarquia”, ou seja, que meios e métodos usam os autarcas na gestao
da visdo nas suas organizagdes; indica-se também a quantidade de vezes que cada
resposta foi escolhida, assim como a respectiva percentagem em relacdo ao nimero
total de respostas obtidas.

Como foram permitidas uma ou mais opgdes de resposta, alguns inquiridos deram mais

que uma, razao porque se obtiveram 124 respostas dos 67 respondentes, ou seja 185%.

Tabela 4.10 — Como se encara a Visao nas Autarquias

Respostas possiveis a questao: % <
. - . g <
Indique como encara a visdo para a sua Autarquia. g g
<
F s | 8
= =] 8
s |2 | 3
© & o
o =t 5
z = ~
A visdo foi proposta e dada a conhecer durante as elei¢oes 67 19| 28,3%
Depende das facilidade ou dificuldades que a gestao atravessa 67 32| 47,8%
Abrangente a qualidade dos servicos, satisfagdo dos utentes e dos
colaboradores, ¢ progresso do municipio. 67 49| 73,1%
A visdo autarquica esta implicita no cumprimento da lei em vigor. 67 21| 31,3%
A visdo Autarquica ¢ nebulosa e pouco conhecida 67 1l 1,5%
Outras formas
de visdo Outras respostas (desenquadradas da visao) 67 2| 3,0%
TOTAL 67| 124| 185%

Fonte: Desenvolvido por Manuel Camped

Para 19 respondentes (28,3%), a visdo ¢ enquadrada nas promessas eleitorais, enquanto
que para 32 inquiridos (47,8%) a visdo ¢ vulneravel as maiores ou menores dificuldades

que a gestdo autdrquica atravessa; 49 responsaveis (73,1%) indicam que a visdo para a
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sua Camara abrange a qualidade dos servicos, a satisfagdo dos utentes e dos
colaboradores, bem como o progresso do municipio; 21 inquiridos (31,3%) admitem
que a visdo para a sua Autarquia estd implicita no cumprimento da lei em vigor.
Finalmente, como sugestdes, sdo apresentadas duas respostas ndo especificadas e
desenquadradas do tema, enquanto que noutra resposta afirma-se que a actual visdo ¢é

algo desconhecido e nebuloso.

Da leitura destes resultados pode deduzir-se que apesar da visdo ser considerada muito
importante, os responsaveis ndo conseguem do mesmo modo gerir ou melhorar a visao
autarquica nem enquadrar a actual visdo no futuro das Autarquias. Nao ha uma visao
comum para as AL, pois uns fazem depender a visdo das facilidades e dificuldades do
momento, outros baseiam-se no cumprimento de decretos, alguns nas promessas
eleitorais, embora um nimero significativo aposte numa visdo para a qualidade dos

servigos, satisfacdo dos clientes, trabalhadores e progresso do municipio.

4.2.3 — Estratégia

A estratégia, como planeamento e coordenagdo para a melhoria da qualidade dos
Recursos Humanos, ¢ vista pelos responsaveis autdrquicos com um grau de importancia
com média de 4,49 numa escala de 1 a 5, o que parece ajudar a refor¢ar a importancia
desta variavel no contexto do modelo apresentado, bem como factor de sucesso na

gestdo autarquica.

No que concerne ao planeamento e coordenacdo de estratégias de melhoria da
Qualidade dos R H, apresentam-se, na tabela 4.11, as questdes: “indique o grau em que
cada dirigente autdrquico consegue implementar estratégias de melhoria de qualidade
dos R H da sua responsabilidade” e “o grau de adequagdo de estratégias de melhoria de
qualidade dos R H em cada autarquia”; sdo também apresentadas a quantidade de
respostas obtidas, a frequéncia de cada tipo de resposta e as médias correspondentes a

cada uma das questoes.

Tabela 4.11 — Planeamento e coordenacao das Estratégia de melhoria da qualidade dos R H.
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Indique o grau em que consegue implementar | 67 | 98,5% | 1 8 33 22 3 1327

estratégias de melhoria de Qualidade dos RH.

Indique o grau de adequagdo da estratégia de
melhoria de Qualidade dos RH. na sua| 68 | 100% | 2 16 | 28 17 5 13,10

Camara.

Fonte: Desenvolvido por Manuel Campea.

O grau em que cada dirigente autarquico consegue implementar estratégias de melhoria
de qualidade dos R. H. da sua responsabilidade, tem valores médios proximo do

razoavel (3,27), bastante inferiores a importancia que os mesmos lhe atribuem.

Do mesmo modo, o grau de adequagdo de estratégias de melhoria de qualidade dos R.H.
em cada autarquia, também apresenta valor (3,10) com média bastante inferior & média

que foi dada para a sua importancia.

No que concerne aos modos de planeamento e coordenacdo de estratégias com os
colaboradores, estdo patentes, na tabela 4.12, os tipos de respostas possiveis. Esta
também indicada a quantidade de vezes que cada resposta foi escolhida e a respectiva
percentagem em relacdo ao nimero total de respostas.

Como foram permitidas uma ou mais opgdes de resposta, alguns inquiridos deram mais
que uma resposta, razao porque se obtiveram 97 respostas dos 65 respondentes, ou seja

149,2%.

Tabela 4.12 — Planeamento e coordenacao de Estratégias nas Autarquias Locais.

72
. s = e
Respostas possiveis a questio: = e
g ) <
Indique como planeia e coordena as estratégias com os seus § o g
7] B3 on
colaboradores. 2 £ g
Q
S | & 3
o =4 5
Z & ~
Propostas de estratégias dadas a conhecer ao publico durante as elei¢oes 65 71 10,7%
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Depende das dificuldades de gestdo. Saber improvisar ¢ importante 65 39| 60,0%
A estratégia para resolugdo de um processo ¢ planeada com os responsaveis 65 40| 61,5%
Nao sdo necessarias estratégias. A lei prevé todos os passos a seguir. 65 8 12,3%
Outras formas e modelos variados de planear e coordenar 65 3 4,7%

TOTAL 65 97| 149,2%

Fonte: Desenvolvido por Manuel Campea

Sete dos respondentes (10,7%), afirmam que as estratégias para a sua Autarquia foram
propostas e dadas a conhecer durante as elei¢cdes; para uma boa parte (60%) dos
responsaveis, as estratégias a seguir dependem das dificuldades da gestdo autarquica,
considerando importante saber improvisar se necessario; apesar disto, percentagem
semelhante, (61,5)%, prefere planear previamente, antes de implementar; oito
individuos (12,3%) dizem ndo ser necessario planeamento porque a lei prevé todos os
passos a seguir, ou seja, porque o planeamento e coordenagdo de estratégias estd

implicito no cumprimento da lei em vigor.

Da interpretacdo destes resultados pode deduzir-se que apesar da estratégia ser
considerada bastante importante, o grau com que o0s responsiveis conseguem
implementar ou adequar estratégias de melhoria dos Recursos Humanos das Autarquias
¢ apenas médio ou razodvel. Uma parte consideravel planeia, testa e implementa
estratégias, com uma aposta na qualidade; outra parte, identicamente consideravel,
implementa-as ao sabor das facilidades ou dificuldades correntes, demonstrando falta de
planeamento ou mesmo de formagdo. A obrigatoriedade do cumprimento de decretos e
leis que gerem a actividade publica e as promessas das campanhas eleitorais, também

condicionam o planeamento e coordenagdo de estratégias de qualidade.

4.3.5 - Comunicagdo

A média atribuida pelos inquiridos a importadncia da comunica¢do dos R. H. das

Autarquia ¢ de 4,32. Apesar de ser a média mais baixa de todas as variaveis ¢ ainda

bastante significativa, por estar enquadrada numa escala de 1 a 5. Isto parece querer

dizer que tanto a variavel como o modelo em que se insere tém bastante importancia.
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No que se refere a contribuicdo da comunicacdo entre funcionarios e a comunicacao
para o exterior das Autarquias, podem ver-se, na tabela 4.13, as questdes postas aos
responsaveis autdrquicos através do inquérito, nomeadamente o “grau de contribui¢ao
para melhorar a comunicagao interna” e o “grau de adequacdo da comunicagdo interna e
para o exterior’; também sdo apresentadas, a quantidade de respostas obtidas, em
numero e percentagem em relacdo ao total dos inquéritos validados, bem como a

frequéncia para cada tipo de resposta e médias correspondentes.

O grau de contribuicdo de cada responsavel autarquico para melhorar a comunicagdo
interna numa Autarquia tem a média de 3,51. Este valor ¢ bastante inferior a

importancia que os mesmos lhe atribuem.

Identicamente, analisando o grau de adequacdo da comunicagdo interna e do interior
para o exterior das Autarquias, verifica-se que o valor médio obtido ¢ ainda mais baixo

(3,27).

Tabela 4.13 —Contribui¢do da comunicagao entre funciondrios e para o exterior das Autarquias.
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Indique o grau de contribui¢do para melhorar a| 68 100 % 0 7 24 32 5 3,51

comunicagao interna

Indique o grau de adequagdo da comunicagdo| 67 98,5% 0 11 29 25 2 3,27
interna e para o exterior

Fonte: Desenvolvido por Manuel Campea.

As deficiéncias observadas sdo prova que os gestores camararios nao conseguem, nas
actuais condigdes socio-politicas, contribuir para o melhoramento da comunicagio
interna na Autarquia nem adequar a comunicacdo entre a Edilidade e os utentes, apesar
de darem grande importancia a essa mesma comunicagao.

Uma boa parte da justificagdo destes resultados pode ser percebida a partir da tabela

4.14 que apresenta as respostas possiveis a pergunta “Indique como consegue gerir a
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comunicagdo para o exterior e entre funciondrios.” Estdo também indicadas, para além
do total de respondentes, a frequéncia e a respectiva percentagem em relagdo ao nimero

de respondentes.

Como era permitido, alguns inquiridos deram mais que uma resposta, razdo porque o
numero de respostas € de 98 em 67 respondentes, o equivalente a 146,3%.

Verifica-se que, nesta tabela 4.13 — Gestdo da comunica¢do nas Autarquias, 53
respondentes (79,1%) dizem que a comunicagdo se faz s6 pelas vias hierarquicas
institucionalizadas; 30 individuos (44,8%) fazem reunides periddicas com funciondrios,
tendo os utentes acesso a informag¢do necessaria; 6 respondentes (9%) considera que se
deve evitar a informagdo interna e para o exterior; outros 5 (7,4%) afirmam que as
reclamagdes ddo ma imagem e que ndo devem ser recebidas ou respondidas. Por fim, 4
individuos sugerem que é necessario mais transparéncia, mais didlogo®* e melhor gestéo

da comunicagao.

Tabela 4.14 — Gestao da Comunicagdo nas Autarquias

72
(o]
Respostas possiveis a questao: g <
g <
Indique como consegue gerir a comunicagao para o exterior e § o g
. @ S5 on
entre funcionarios. e 5 =
Q
S | & 3
o = 5
Z & ~
A comunicagdo interna faz-se pelas vias hierarquicas institucionalizadas 67 531 79,1%
Deve evitar-se informagao para fora. O segredo ¢ a alma do negocio 67 6 9,0%
Reunides periddicas com funcionarios e feedback destes. Os utentes tém| 67 30| 44,8%
acesso a informagao
Reclamagdes ddo mé imagem. Nao devem ser recebidas ou respondidas 67 5 7,4%
Outras formas de | E necessario mais transparéncia, didlogo e melhor 67 4 6,0%
comunicag¢io: gestdo da comunicagdo.
TOTAL 67 98| 146,3%

Fonte: Desenvolvido por Manuel Campea

Da leitura destes resultados apresentados nesta seccdo, pode deduzir-se que a
comunica¢do ¢ considerada muito importante. Apesar disso, 0s responsaveis nao

conseguem contribuir para o seu melhoramento; ndo consideram igualmente, na actual

* Por dialogo entende-se também comunicagio transversal e invertida.

115



Um modelo para a melhoria da Qualidade dos Recursos Humanos das Autarquias Locais.

conjuntura, haver condi¢des de implementacdo de comunicagdo interna e para o exterior
da Autarquia. Apesar de alguns respondentes (30 casos) terem reunides periddicas para
permitir uma boa comunicacdo, a maioria admite existir na sua autarquia unicamente a
via institucionalizada da comunica¢do de cima para baixo. Esta situagdo em conjunto
com outras, nomeadamente ‘“Deve evitar-se a comunicagdo para fora. O segredo ¢ a
alma do negocio” ou “Reclamacdes dao ma imagem. Nao devem ser recebidas ou
respondidas”, indiciam pouca qualidade na comunicag¢do, e falta de formacao adequada

dos responsaveis.
4.3.6 —Formagao

O grau de importancia atribuida a formacdo dos R. H. das Autarquia dado pelos
inquiridos tem um valor médio de 4,60 (tabela 4.1), que parece significar que, como
factor de sucesso na gestdo autdrquica assim como no contexto do modelo, deve ser
muito importante.

No que se refere a gestdo da formacao dos funcionarios das AL, estdo patentes na tabela
4.15 as questdes postas pelo inquérito aos responsaveis autarquicos, relativamente ao
grau em que conseguem gerir a formagdo dos trabalhadores e a adequagdo dos actuais
critérios de formacdo seguidos; também estdo referidas, a quantidade de respostas
obtidas, em niimero e percentagem em relacdo ao total dos inquéritos validados, bem

como a frequéncia para cada tipo de resposta e médias correspondentes.

Tabela 4.15 — Gestao da formagao dos funcionarios das Autarquias Locais.
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Indique o grau em que consegue gerir a
formacdo dos funcionarios 67 198,5%]| O 10 19 32 6 3,51
Indique o grau de adequagdo dos actuais
critérios de formacao seguidos. 66 | 97% 2 9 30 24 1 3,20

Fonte: Desenvolvido por Manuel Campea.
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Apesar de atribuirem grande importancia a formagao dos funciondrios, os responsaveis
autarquicos afirmam ndo conseguir gerir muito bem a formag@o dos recursos humanos
da sua responsabilidade na sua Autarquia, ja que a média das respostas obtidas para a
questdo em apreco ¢ de 3,51.

De igual modo, o grau de adequacdo dos actuais critérios de formagdo dos quadros de
pessoal das A L ¢ ainda mais baixo, muito proximo do razoavel, na escala adoptada

(3.2).

Uma boa parte da justificagdo destes resultados pode ser retirada da tabela 4.16 que
apresenta os modos de gestdo da formagdo dos funciondrios nas Autarquias. Nesta
tabela podem ver-se as respostas dadas pelos responsdveis pela gestdo camararia a
pergunta do questionario “Indique como gere o processo de formagdo do pessoal sob a
sua responsabilidade”. Estdo também indicadas a quantidade de vezes que cada resposta
foi escolhida e a respectiva percentagem tendo em atengdo o niimero total de respostas.

Como era permitido, alguns inquiridos deram mais que uma resposta, razao porque o

numero de respostas ¢ de 84 em 67 respondentes, o equivalente a 125,4%.

Tabela 4.16 — Gestao do processo da formacao dos funcionarios nas Autarquias

8
Respostas possiveis a questio: _a§ S
g N—
Indique como gere o processo de formagdo do pessoal sob a sua 2 | = i
3 5}
N = =] 8
responsabilidade 2 % §
o e 5
z 3 ~
O trabalho ¢ sempre idéntico. Ndo se véem beneficios na formagao 67 1 1,5%
Nao ha mais formacao por dificuldades financeiras da Autarquia 67 321 47,8%
A formagdo ¢ planeada a curto e médio prazo para as equipas 67 38| 56,7%
A lei ndo obriga. As A. L. s6 devem apostar na formagao se necessario 67 5 7,4%
A formagio ¢ dada conforme as estritas necessidades. 67 2 3,0%
o E necessario formagdo para todas as carreiras da F. P. 67 4 6,0%
utras
respostas: Nas Autarquias ndo valorizam a formagao profissional 67 1 1,5%
E necessario melhorar o nivel dos formadores 67 1 1,5%
TOTAL 67 84| 125,4%

Fonte: Desenvolvido por Manuel Campea
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Desta tabela (4.15) pode verificar-se que 38 respondentes (56,7%) indicam que a
formagao dos R. H. da sua Autarquia ¢ planeada a curto e médio prazo, apesar de 32
individuos (47,8%), admitirem ndo haver mais formacdo dos recursos humanos por
dificuldades financeiras; 5 individuos dizem que as Autarquias s6 devem apostar na
formacdo quando necessario, pois a lei ndo obriga a dar formacao aos colaboradores.

Alguns respondentes apresentam sugestdes pertinentes, como a necessidade de se
estender a formagao a todas as carreiras (4 individuos) ou a necessidade de se melhorar
o nivel dos formadores (1 individuo); outros ainda, dizem que a formagdo ¢ dada
conforme as estritas necessidades (2 individuos) e ainda, nas Autarquias ndo valorizam

a formacao profissional (1).

Da interpretacdo destes resultados pode deduzir-se que: apesar da formagdo ser
considerada muito importante, os responsaveis pela formagao nao tém todos os mesmos
meios nem critérios semelhantes para melhorar ou simplesmente gerir a formagao;
também ndo reconhecem esses meios e critérios como adequados a formagdo dos RH da
respectiva Autarquia.

A formacdo ¢ planeada por uma percentagem relevante mas ¢ também descurada por
quem a usa de acordo com as necessidades do momento ou das verbas disponivesis.

Nas respostas indicadas pelos inquiridos, nomeadamente, “O trabalho ¢ sempre
idéntico. Nao se v€em beneficios na formagdo” ou “Nao hd mais formagdo por
dificuldades financeiras da Autarquia”, ou “A lei ndo obriga. As AL s6 devem apostar
na formagdo se necessario.” ou ainda “A formagdo ¢ dada conforme as estritas
necessidades”, nota-se grave deficiéncia na formacdo dos RH na AL onde os

respondentes se integram.

4.3.7 — Reconhecimento

O grau de importancia atribuido pelos inquiridos, ao reconhecimento do desempenho
dos RH das Autarquias, tem uma média de 4,37. Isto parece indicar que, como factor de

sucesso do modelo proposto, lhe ¢ dada uma grande importancia.
Entretanto, o mesmo ndo se verifica na gestdo do reconhecimento, ou seja, na gestdo das

recompensas pelo bom desempenho dos trabalhadores das Autarquias Locais, indicada

na tabela 4.17. Nesta tabela estdo indicadas as questdes postas aos responsaveis
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autarquicos, através do inquérito em anexo, relativamente ao “Grau em que consegue
gerir recompensas pelo desempenho individual” e “Grau de adequacdao do actual
sistema de recompensas”’; também sdo indicadas, as frequéncias das respostas obtidas de

acordo com a escala utilizada e as médias correspondentes as questdes descritas.

O grau em que cada dirigente autarquico consegue gerir as recompensas dos
trabalhadores da sua responsabilidade, tem valor médio abaixo do razoavel (2,67). Para

este resultado contribuiram varias respostas de mau e de muito mau.

Identicamente ao caso anterior, analisadas as respostas a questdo “Indique o grau de
adequacdo do actual sistema de recompensas na sua Autarquia”, admite-se ter obtido o
valor médio mais baixo até agora analisado neste trabalho (2,32). Nesta média estdo

incluidas 18 respostas de mau e 20 de muito mau.

Tabela 4.17 — Gestdo de recompensas por bom desempenho dos trabalhadores das Autarquias Locais.
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Indique o grau em que consegue gerir| 66 | 97% | 11 17 24 11 3 ]2,67

recompensas pelo desempenho individual

Indique o grau de adequagdo do actual| 66 | 97% | 20 18 16 11 | 2,32
sistema de recompensas

Fonte: Desenvolvido por Manuel Campea.

Neste contexto, a gestao do actual sistema de recompensas e a adequagdo desse sistema
as Autarquias esta completamente desenquadrada da realidade, ao contrario da

importancia que ¢ dado ao reconhecimento, no dmbito deste modelo.
No que respeita aos instrumentos e critérios que os dirigentes utilizam para recompensar

os trabalhadores, indicam-se na tabela 4.18 as respostas possiveis a questdo “Indique

como consegue recompensar o esforco e performance dos bons funcionérios”. Indica-se
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também, a quantidade de vezes que cada resposta foi escolhida e a respectiva

percentagem em relacdo ao nimero total de respostas.

Como foram permitidas uma ou mais opgdes de resposta, alguns inquiridos deram mais
que uma, razdo porque se obtiveram 96 respostas em 67 respondentes, o equivalente a
143,3%.

Compensar monetariamente quem mais trabalha, ¢ o que dizem fazer 14 respondentes
(20.9%); outros 16 respondentes (23,19%) afirmam tratar todos os funcionérios de igual
modo e sem discriminagao.

A maioria dos responsaveis que respondeu ao inquérito, no montante de 56 individuos
(83,5%), reconhece os trabalhos bem feitos, sensibilizam, acompanham e incentivam os
trabalhadores noutros trabalhos; entretanto 2 responsaveis dizem que ndo justifica

provocar atritos desde que os trabalhos se vao fazendo.

Tabela 4.18 — Meios de recompensar o esfor¢o e performance dos bons funcionarios.

Respostas possiveis a questio: @
. E =
Indique como consegue recompensar o esfor¢o e performance 2 S
<
., S =
dos bons funcionarios & | .8 o
° | g g
s | 3 3
© S o
o = 5
Z & ~
Mais compensagdes monetarias para quem mais trabalha 67 14| 20,9%
Tratam-se todos os funcionarios de igual modo e indiscriminadamente 67 16| 23,9%
Reconhecem-se os trabalhos bem feitos. Incentivam-se os outros 67 56 83,5%
Os servigos vao-se fazendo. E preferivel ndo provocar atritos 67 2 3,0%
Outras A lei érigida. Nao permite mecanismos de reconhecimento 67 5 7,5%
formas de - — =
avaliacio: Mais facilidades para formacdo e empowerment como
§ao: reconhecimento do bom desempenho. 67 3 4,5%
TOTAL 67| 96| 143,3%

Fonte: Desenvolvido por Manuel Campea

Finalmente, 5 respondentes dizem que a lei ¢ rigida e ndo permite mecanismos de
reconhecimento, enquanto que 3 respondentes afirmam serem necessarias mais

facilidades na formacdo e empowerment como formas de reconhecimento.
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Dos resultados apurados nesta seccdo, pode deduzir-se que o reconhecimento ¢
considerado muito importante, pelos responsaveis autdrquicos, embora 0 mesmo nao se
possa afirmar sobre a maneira de gerir as recompensas correspondentes ao trabalho
desenvolvido pelos colaboradores. De igual modo, os responsaveis também nao dao o
mesmo valor ao actual sistema de recompensas em vigor nas AL Alguns admitem
compensar monetariamente quem mais trabalha, embora outros digam que a lei € rigida
ndo permitindo mecanismos de reconhecimento; a maioria reconhece de facto os
trabalhos bem feitos, sensibiliza, acompanha e incentiva outros trabalhos, mas ¢ logico
que tera de ser em conformidade com a lei.

Estes resultados parecem atribuir aos responsaveis vontade de aplicagdo de normas de

qualidade, mesmo limitados pela lei.

4.3.8 — Desempenho

A média atribuida pelos inquiridos ao grau de importancia do desempenho dos RH das
AL ¢ de 4,37 (tabela 4.1). Na escala adoptada de 1 a 5, esta média parece significar que,
como factor de sucesso na gestdo autdrquica, assim como elemento integrante do

modelo proposto, lhe ¢ dada uma grande importéancia.

Entretanto, o0 mesmo ndo se verifica na actual gestdo do desempenho dos RH das AL,
representada na tabela 4.19. Fazem parte desta tabela, as questdes postas aos
responsaveis autarquicos, através do inquérito em anexo, relativamente ao “grau em que
consegue gerir o desempenho dos funcionarios” e “grau adequagao do actual sistema de
avaliagdo de desempenho”; estdo também representadas, a quantidade de respostas

obtidas, a frequéncia e as médias correspondentes as questdes descritas.

Tabela 4.19 — Gestdo do actual desempenho dos R H das Autarquias Locais
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Grau em que consegue gerir o desempenho dos| 67 | 98,5% 0 4 22 36 5 3,63
funcionarios.
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Adequacdo do actual sistema de avaliagdo de| 67 98,5% 15 23 16 13 0 2,40
desempenho.

Fonte: Desenvolvido por Manuel Campea.

Ao grau como consegue gerir a participacdo dos trabalhadores ¢ atribuido um valor
médio de 3,63, superior a razoavel mas inferior a alto. De qualquer modo, este valor ¢
inferior ao atribuido a importancia do desempenho dos trabalhadores, pelos mesmos
responsaveis.

Do mesmo modo, a adequag@o do actual sistema de avaliagdo e classificagdo anual de
servico dos quadros de pessoal das AL, tem um valor médio de 2.40. Este valor cai
abaixo do valor médio ou razoavel, para os limites de uma classificacdo baixa ou ma.

De notar que obteve varias respostas de baixo e muito baixo, ndo obtendo

contrariamente valores de muito bom.

Na tabela 4.20 - Avaliagdao do desempenho dos funcionarios das Autarquias pode haver
justificacdes para estes factos. Esta tabela apresenta as respostas possiveis a questdo
“Indique como se reflecte o desempenho dos funcionarios nas classificagdes de
servigo”; apresenta-se também, a quantidade de vezes que cada resposta foi escolhida e
a respectiva percentagem em relacdo ao niimero total de respostas.

Como era permitido, alguns inquiridos deram mais que uma resposta, razao porque o

numero de respostas € de 97 em 67 respondentes, o equivalente a 144,7%.

Tabela 4.20 — Avaliag@o do desempenho dos funcionarios das Autarquias.

72
o
Respostas possiveis a questdo: § ;'\-o:
Indique como se reflecte o desempenho dos funcionarios § o =
. . . 2 |5 &0
nas classifica¢oes de servico. = & =
32 =] o
& o
s =t 5
Z & ~
Admite-se que todos os funcionarios tenham bom desempenho 67 11 16,4%
Os funcionarios sao todos conhecidos. A avaliagdo ¢ irrelevante 67 11 16,4%
A classificagdo de servigo € rigorosa e equitativa 67 20 29,9%
Todos os funciondrios sdo avaliados de acordo com o previsto na lei 67 45| 67,1%
Outras A avaliagdo do desempenho ¢ feita com pouco rigor. 67 5 7,4%
respostas - P Y™
e Falta inovacao e comunicagdo para melhorar o desempenho 67 3 4,5%
sugeridas
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Nas Autarquias ndo valorizam o desempenho individual 67 2 3,0%

TOTAL 67 97| 144,7%

Fonte: Desenvolvido por Manuel Campea

Analisando a tabela 4.20, verifica-se que 11 respondentes (16,4%), admitem que todos
os funcionarios tém bom desempenho, e outros tantos inquiridos consideram a avaliagdo
irrelevante, por ndo sairem dai resultados praticos.

S6 20 respondentes (29.9%) afirmam que a avalia¢do € rigorosa e equitativa, apesar de
poder criar alguns conflitos; a maioria entretanto, 45 respondentes (67,1), dizem
conformar-se com o método de avaliacdo instituido por lei.

Nas respostas sugeridas pelos inquiridos, 5 deles afirmam que a avaliagdo ¢ feita com
pouco rigor, 3 dizem que héa falta de inovacdo e comunicagdo para melhorar o
desempenho e 2 inquiridos afirmam que nas autarquias ndo se valoriza o desempenho

individual.

Da leitura destes resultados pode deduzir-se que apesar do desempenho dos
trabalhadores estar na ordem do dia e ser considerado muito importante, o grau com que
os responsaveis conseguem gerir o desempenho dos recursos humanos da sua
responsabilidade nas autarquias ¢ apenas médio ou razodvel . Também acham que o
actual sistema de avaliacdo e classificacdo anual de servico dos trabalhadores ndo ¢
adequado, ja que o valor médio atribuido ¢ abaixo do valor médio.

Uma parte dos responsaveis inquiridos (20) afirma praticar uma classificacdo rigorosa e
equitativa apesar de criar conflitos, mas a maioria admite que se restringe a aplicagdo do
modelo de avaliagdo em vigor desde 1983. E tido também em conta o pouco rigor na
avaliagdo, bem como a consequente falta de inovagio’.

Decididamente, parece haver falta de qualidade na avaliagdo do desempenho, como o
demonstra a quase totalidade das respostas obtidas, com excepcdo das 20 acima citadas,

constantes da tabela 4.19.

4.4 — ANTEVISAO DO CAPITULO SEGUINTE.

O Capitulo V diz respeito as conclusdes de todo o trabalho referente aos quatro

capitulos precedentes.
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Serdo feitas ordenadamente, seguindo a estrutura até agora programada. Para além das

conclusdes serdo apresentadas sugestdes e topicos para outras investigacdes.

> O actual modelo de avaliagdo do desempenho dos trabalhadores da F. P. foi introduzido em 1983. Ver
seccdo 2.3.8.4.(2.13.4)
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CAPITULO V

CONCLUSAO

A elaboracdo desta tese, embora se tenham seguido regras de imparcialidade e de ética,
foi naturalmente impulsionada por razdes e motivagcdes pessoais, como funciondrio
publico e cidaddo, ao verificar:

- 0 desleixo a que foram votados os funciondrios durante o periodo do Estado Novo.

- as tentativas de reformas que os sucessivos governos pos 25 de Abril tém vindo a
encenar.

- a continuidade do mau funcionamento em geral das Autarquias Locais (AL).

- a necessidade de se tentar inverter este caminho com a melhoria da qualidade dos

Recursos Humanos (RH).

Foi gratificante, partir de uma proposta de estudo sobre a Qualidade dos RH das AL e ir
descobrindo ao longo deste trabalho, o surgimento de novas ideias e perspectivas, que
cada vez e com mais razdes, se encadeavam nas precedentes. Da conjugacdo de todas as
partes do estudo resultou o, ora apresentado, Modelo de Melhoria da Qualidade dos

Recursos Humanos das Autarquias Locais.

Este modelo pretende justificar-se como tentativa de ajudar a modernizar as AL a
safrem do marasmo em que se encontram, tendo em atencdo que durante os 50 anos
anteriores a revolucdo de 25 de Abril de 1974, pouco evoluiram por pouco se ter tentado
e a partir de 1974, ou mais propriamente a partir de 1986, muito se tentou fazer, mas de

modo tao descoordenado, que pouco ou nada se reformou.
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O factor mais focado, onde incidiram quase sempre as tentativas de reforma, foi a
formagdo dos RH. A maior parte destas iniciativas de reforma ndo vingou, por
funcionarem como um placebo, ou por serem implementadas sem uma estratégia
definida e unicamente por serem politicamente correctas (Fuller e Farrington, 2001).

Na modernizacdo Administrativa, a qualidade em Portugal s6 melhorou nos contactos
entre os utentes ¢ a Administragdo Publica (OCDE, 1995) e na formac¢do dos RH dos
locais mais privilegiados como Lisboa e Vale do Tejo (DR.n.°283 de 9/12/00).

Ao nivel mundial, as crises energéticas da Segunda metade do Século XX vieram alertar
para a sobrevivéncia das organizagdes menos produtivas e acelerar a necessidade de
mudanga pela via da melhoria da qualidade, tanto de empresas privadas como
organizagdes publicas, nomeadamente as AL.

Apesar de Portugal ndo estar isolado do mundo desenvolvido e haver o conhecimento
destas mudangas, ndo tirou proveito disso. O mau funcionamento dos servigos publicos
ndo se inverteu. Dever-se-ia ter acompanhado, quantitativa e qualitativamente, as
mudangas na inovagdo do conhecimento, da informacdo, da tecnologia, da
competitividade. Dado ndo termos acompanhado esta evolucdo Europeia e Mundial,
como gerir os Recursos Humanos das AL para atingir a Qualidade Total, para o nosso

tempo, ¢ o problema que se pde, para iniciar a mudanga.

De acordo com Gates (1999), o actual mundo desenvolvido teve a sua época de
implementagdo da qualidade nos anos 80, da reorganiza¢do nos anos 90, estando agora
na fase da velocidade. Para tentar acompanhar esse desenvolvimento, teremos de
inverter o rumo e tentar consertadamente conjugar essas 3 fases em simultaneo.

Julga-se ter de apostar decididamente na melhoria da gestdo dos recursos humanos. E
com base nesta abordagem de que se apresenta o modelo composto por factores de
sucesso, enquadrados nos estudos de recursos humanos e qualidade, como a motivagao,

visdo, lideranca, estratégia, formacdo comunicacdo, reconhecimento, e desempenho,

com vista a melhoria da qualidade dos Recursos Humanos das Autarquias Locais.

Na tentativa de validacdo deste modelo e eventualmente contribuir no futuro para a
definicdo de uma estratégia de implementagdo de TQM para as Autarquias, pretende-se
por a consideragdo dos responsaveis autarquicos, com influéncia na qualidade dos RH, a

importancia desses factores de sucesso, ou variaveis.
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Para tal, apresenta-se e explica-se cada uma das varidveis indicadas, com base no
contributo de estudos e trabalhos de varios autores inseridos no ambito da Gestdo da
Qualidade Total e da Gestao dos Recursos Humanos.

Este argumento (apresentacdo e explica¢do) pretende dar a informagdo necessaria para

entender o contexto geral deste trabalho e o funcionamento do modelo apresentado.

O modelo composto pelas varidveis ja referidas, é representado esquematicamente pela
estrutura de um ponte, cujos elementos estruturais correspondem aos mencionados
factores de sucesso; a travessia desta ponte pelos RH pressupde o reforco desses
elementos estruturais & medida do seu peso, ou seja, pressupde a melhoria continua de
qualidade das varidveis, quando os RH passam de uma organiza¢do em risco para outra

com Gestao da Qualidade Total (TQM).

No inicio e final do percurso estdo os pilares base da Lideranca e do Desempenho,
enquanto que a Formagdo e o Reconhecimento sdo pilares centrais. A Visdo, Estratégia

e a Comunicacdo sdo o caminho e os meios dos RH para atingir os fins em causa:

Da Motivagdo enunciam-se os conceitos € os beneficios; distingue-se Vontade de
Motivagdo, a sua complementaridade e os efeitos de ambas que funcionam para o
mesmo lado e com o mesmo fim; indicam-se os modos e meios para motivar, a
influéncia correcta das chefias, traduzida nas recompensas, para atingir determinadas
metas e objectivos (Michel, 1998), como sendo a relagdo que interessa ao funciondrio e

a organizacao: so interessa a motivacao que produz efeitos.

Sdo focadas as definicdes de Lideranca, como acgdes da direcgdo para aproveitar
oportunidades donde provenham vantagens competitivas.

A importancia de uma lideranca forte, honesta, descentralizada, com a adesdo dos
trabalhadores, deve estar preparada para gerir ¢ ndo para administrar processos ou
sistemas (Rocha, 2001). O papel dos novos lideres na mudanca exige a necessidade de
saber assumir e delegar responsabilidades, bem como de adoptar um estilo de lideranca
de cooperagao, reconhecimento, tolerancia, exigéncia, cumplicidade e interdependéncia.
Faz-se referéncia a cultura e a flexibilidade cultural especifica para cada Autarquia,
como revolucdo para a mudanga e como cimento de ligagdo dos RH e destes com todas

os componentes da organizacao.
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Apresentam-se as nogdes sobre a Visdo e a necessidade de Visdo que uma organizagdo
necessita para se projectar no futuro; apresentam-se também, as dificuldades que o
sector publico tem de enfrentar, a necessidade imperiosa de implementacao de formas
de gestdo mais visiveis, activas e transparentes, sem modelos rigidos mas com esséncia
abrangente ao desempenho quantitativo e qualitativo, estimulacdo da criatividade,
inovagdo e a procura de novos desafios (Devillard, 2001).

A visdo estratégica de uma organizagdo, geralmente, faz parte das atribuicdes da

lideranga, mas deve ser divulgada e conhecida por todos os colaboradores.

Define-se em seguida Estratégia, como o conjunto de regras que orientam o
comportamento das organizacdes (Ansoff, 1976); aponta-se a necessidade de adopcao
de estratégias de qualidade ao servico dos R. H. e o empenho e postura de todos os
intervenientes desde funciondrios a politicos, no seio das organizagdes Autarquicas. Na
implementagdo de uma estratégia para melhoria da gestdo dos R.H., refere-se o papel
dos factores de sucesso, como a motivacdo, a comunicagdo ¢ formacao dos
intervenientes, bem como o papel da resisténcia a mudanca; distinguem-se as estratégias
para o interior e exterior e descrevem-se as diversas fases e estagios componentes de um
modelo dinamico (Candido e Morris, 2001) e as suas vantagens sobre os modelos
estaticos, assim como as condigdes necessarias que devem existir para implementar uma

estratégia de qualidade;

Sobre a Comunicagdo, apresenta-se a definicdo, como um processo de entendimento
comum através de mensagens simbolicas. Faz-se o seu enquadramento no contexto da
organizagdo, mencionando a importincia da informacao partilhada, da implicacdo do
feedback e da garantia de eficacia. Faz-se referéncia a comunicagdo interna e os varios
métodos de comunicagdo utilizados; na comunicacdo externa foca-se o seu proposito
num processo de qualidade e da necessidade de abertura e transparéncia tanto de dentro
para fora como de fora para dentro.

Apresenta-se também os principais tipos de barreiras a comunica¢@o a nivel pessoal e

interpessoal.

A Formagdao dos R H é o meio mais comum para alcangar o estadio desejado de
satisfagio das necessidades de competéncia (ISO 9000:2000, 2001). E de realcar

também a sua importancia e o modo como ¢ utilizada como pretensa cura de todos os
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males de toda a Funcdo Publica, bem como a sua interligacdo as profissdes exercidas
pelos trabalhadores.

Ainda sobre formacdo, apresentam-se dados sobre a qualificacdo literaria dos
funciondrios autarquicos, as disparidades existentes interna e externamente ao mundo
autarquico, assim como a importancia e a necessidade imperiosa de se melhorar a
formagdo desses funcionarios.

Mostram-se as caréncias de técnicos especializados, o desenquadramento de algumas

profissdes e a responsabilidade de cada profissional reinventar a sua propria carreira.

Em seguida define-se e foca-se a importancia do Reconhecimento, das recompensas
intrinsecas e extrinsecas e das formas indevidas de reconhecimento; mostra-se a
interacgdo do reconhecimento com o desempenho e a motivagdo, tentando visar as
dificuldades de motivagdo dos RH autdrquicos em conformidade com as recompensas
auferidas, mais baixas da Europa.

Pergunta-se, com este tipo de recompensas, quantos dos trabalhadores, de classe mais
desfavorecida, terdo satisfeita no minimo as necessidades fisioldgicas e as de proteccdo
e seguranga propostas por Maslow (1964)? E também, que motivagdo poderdo ter no

seu trabalho e que desempenho se podera esperar deles?

Para finalizar a descricdo das variaveis ¢ apresentado o conceito de Desempenho, bem
como o conjunto de condi¢des de humanizagdo a atribuir aos RH para a melhoria do
desempenho, relacionando esta melhoria com o aumento de qualidade de vida.

A implementacdo de medidas de melhoria do desempenho numa organizagio e no caso
especifico das AL, ndo pode ser feita numa accdo isolada. Obriga a uma estratégia que
inclui a melhoria continua e progressiva da motivacao dos trabalhadores, da formagao
adequada para as novas tarefas, da comunicagdo e do reconhecimento. Isto significa a
substituicdo do actual modelo burocratico por outro mais flexivel e transparente que
contemple essa estratégia (Rocha, 1993a e 1993b).

A avaliagdo do desempenho dos RH nas Autarquias ¢ passivel de execugdo e de
medicdo; entretanto apresenta varias dificuldades no que respeita a rigor e
independéncia na atribui¢do de valores, pois ¢ normalmente conotado com um certo

laxismo e deliberado excesso de bondade (Nunes, 1998).
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A interac¢do do desempenho com a produtividade d4 uma indicacdo da eficiéncia e
eficdcia; a sua mensuragdo ¢ muito dificil no contexto aplicado ao caso das Autarquias e
Administragdo Publica em geral (Rato, 2002), por se tratar de servigos, normalmente
taxados com custos simbodlicos, controlados por leis que ndo prevéem vantagens
competitivas, executados com sistemas pouco inovadores e com custos burocraticos
imprevisiveis. Estatisticamente, de acordo com Abreu (1998), a produtividade em
Portugal ¢ de 46% da Espanhola. Entretanto, tendo os Municipios Portugueses 8% da
despesa publica, sdo responsaveis por cerca de 25% do investimento em Portugal, o que

denota, no computo geral, um certo grau de eficiéncia, ou de eficicia

O funcionamento e interac¢do entre as variaveis descritas ¢ feito no fim da apresentacao
de cada uma delas, de modo a mostrar as suas dependéncias e as consequéncias que
provocam umas nas outras, quando combinadas entre si. O conjunto dessas variaveis e a
interacgdo entre elas representa 0 Modelo para a Melhoria da Qualidade dos Recursos

Humanos das Autarquias Locais.

Depois da apresentacdo do modelo de melhoria dos Recursos Humanos das Autarquias
Locais ¢ necessario provar a sua importancia. Para tal, foi necessario formular uma
metodologia de pesquisa, ou seja promover uma investigagdo de modo a inquirir uma

fonte idonea e colher dados que interessem todas as varidveis do modelo proposto.

Nesta investigacdo enveredou-se pela abordagem positivista devido a objectividade da
pesquisa e a tentativa de explicar e medir a importancia das diferentes varidveis
componentes do modelo (Gill e Johnson, 1997).

Quanto ao método de pesquisa, optou-se pelo nomotético por ser considerado dedutivo,
quantitativo, estruturado e poder estabelecer relagdes causais entre as variaveis; também
ainda, por poder ser utilizado para descrever caracteristicas de grupos, identificagdo de
imagem de produtos, medir posicionamento de bens e servigos, encontrar pontos fortes
e fracos de produtos ou organizagdes, segmentar mercados, etc. (Esteban e Fernandez,
2000).

Assim, foi utilizada a interac¢do das pesquisas, descritiva e dedutiva. A pesquisa €
descritiva, porque procura descrever a situacao actual da Gestdo dos Recursos Humanos
das Autarquias Locais do Algarve em termos de cada uma das varidveis do modelo

proposto; € em parte causal porque tenta validar o modelo proposto através da medig¢ao
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da importancia de cada uma das variaveis, ndo se estabelecendo porém a medida do

impacto de cada varidvel nas restantes.

No contexto da formulagdo do projecto de pesquisa, o meio utilizado para obtengdo dos
dados, foi através de um inquérito. A fonte disponivel, a quem esse inquérito foi
dirigido, refere-se a populagdo dos responsaveis com influéncia na qualidade dos RH de

todas as AL do Algarve.

Por meio deste inquérito, pretende-se conseguir a quantidade e qualidade de informacao
necessaria e suficiente sobre a importancia das varidveis que permita aceitar ou recusar
as hipdteses a testar. Quanto a sua construcado, julga-se ter ser redigido e elaborado em
contetdo e forma, para facil compreensdo, de modo a superar a incapacidade e, ou ma
vontade dos respondentes, com a finalidade de obter uma taxa elevada de respostas
(Esteban e Fernandez, 2000). Também para facil compreensdo dos entrevistados,
facilitar as respostas, comparacdo de resultados, facilitando ainda a codificacdo e
interpretacdao dos resultados, foram usados dois tipos de questdes, apresentadas com a
mesma disposicdo ao longo do questiondrio: o primeiro com resposta de escolha
multipla de valores, usando a escala de Likert; no segundo, o respondente podia dar
uma ou mais respostas (Zickmund, 2000) que se encaixassem na gestdo do respectivo
sistema autarquico, incluindo uma de sugestdo propria, independente das indicadas.

A escolha da escala de Lickert foi feita no pressuposto de ser equilibrada, entendivel
pelos entrevistados, facil de construir, de ndo necessitar de conhecimentos especiais e
ter muitas possibilidades de tratamento quantitativo (Esteban e Ferndndez, 2000).
Intencionalmente foram colocadas no inicio e no fim do inquérito, os assuntos que se
julgam ter mais importancia por parte dos visados, ou seja a Motivagdo e o

Reconhecimento, com a inten¢do de criar interesse pelo seu preenchimento total.

A fonte disponivel seleccionada escolhida como populagdo-alvo a inquirir abrange
todas as AL do Algarve. Optou-se assim pelo universo dos responsaveis autarquicos
directos, politicos ou funcionarios, que possam influir na gestdo da qualidade dos RH
das Autarquias, que tenham a informagdo e se possam pronunciar sobre a importancia
das varidveis do modelo ou da sua actual gestdo em geral. Especificamente, deste

universo fazem parte os Presidentes das Camaras, os Vice-Presidentes, os Directores de
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Departamento e os Chefes de Divisao. O conjunto formado por estes parecem ser a
populagdo ideal para fornecer dados em apreco:

Em primeiro lugar serem eles que directamente fazem a gestao quotidiana dos Recursos
Humanos; depois, pelo lugar que ocupam, deverdo ser pessoas idoneas e com formagao
adequada para poderem responder a este questionario com precisdo e sem dificuldades
acrescidas; em terceiro lugar, por este inquérito se referir ao estudo de um tema actual e
ser considerado de interesse para os autarcas e poder vir ajudar a explicar o passado
recente € 0 momento presente das Autarquia; por ultimo, por terem os dados disponiveis

relevantes, e em quantidade suficiente.

O total de elementos do universo dos responsaveis a inquirir, nas 16 Camaras
Municipais que constituem a regido, ¢ de 142. O numero de questionarios definitivos
enviados foide 132, sendo os 10 restantes correspondentes a pré-testes.

Estes pré-testes ou testes piloto foram enviados a 10 pessoas idoneas, para verificar
qualquer imperfei¢do e minimizar a possibilidade de erros nas respostas (Malhotra,

1999). Houve resposta de 8 desses testes piloto.

Apds correcgdo, o inquérito definitivo foi enviado via postal. Tinha incluso um
envelope selado com remetente dirigido ao autor, para se tornar mais facil a devolugao
dos questionarios preenchidos. Destes, foram devolvidos ao remetente 70 (49,3 %) e
validados 68 (47,9%), apds a sua verificagdo e selecgao.

Escolheu-se a regido do Algarve como zona a estudar por se julgar ser de caracteristicas
geograficas e climaticas proprias e diferenciadas do resto do pais (Anastacio, 1993). Os
factores monetarios € o pouco tempo disponivel do autor desta dissertacdo foram

também decisivos nesta escolha.

A informacdo obtida julga-se actual, relevante, bastante precisa e coerente, bem como a
necessaria para conseguir a “prova” de importancia que se requer.

Julga-se também que a idoneidade dos respondentes, como responsaveis autarquicos,
ajudou a qualidade dos dados obtidos. Estes dados foram em seguida preparados e
codificados para inser¢do no programa SPSS série 10, em consisténcia com a escolha

das variaveis correspondentes as necessidades do tipo de teste.
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A andlise de dados pretende evidenciar os resultados considerados relevantes que
justifiquem a importancia dos diferentes factores de sucesso componentes do modelo
proposto, para “provar a sua validade” por meio de estatisticas descritivas e testes
estatisticos; pretende também, verificar a eventual associagdo entre varidveis deste
modelo; pretende ainda, agrupar por assuntos correspondentes as variaveis do modelo
proposto, todas as ideias provenientes das respostas que descrevem o actual modo de
funcionamento das AL e identificar as necessidades da gestdo dessas variaveis, com

vista a melhoria da Qualidade dos RH.

Por estatisticas descritivas apresenta-se a média, os valores minimos € maximos, o
desvio padrao, a assimetria e a curtose das distribuicdes relacionadas com a importancia
das variaveis. Os valores apresentados sugerem que os niveis de importancia dados

pelos respondentes parecem constituir um indicador forte para validagdo do modelo.

Com os testes estatisticos, tentou-se validar o modelo com o teste ¢ de Student,
verificando-se que a importancia média que os inquiridos atribuiram aos factores de
sucesso do modelo ¢ maior ou superior ao valor médio ou razoavel da escala utilizada, o
que se verifica; havendo entretanto limitagdes a este teste, nomeadamente da
normalidade da distribuicdo e da aleatoriedade da amostra, optou-se pelo teste binomial

que ndo verifica as limitagcdes do anterior.

A metodologia estatistica definida para a hipotese nula, Ho, testada para cada variavel,
baseia-se na propor¢do dos inquiridos que considera o nivel de importancia de 4 e 5
(alto e muito alto) atribuida aos factores de sucesso do modelo, ser igual ou menor que
51%. O teste consiste na rejeicdo da hipdtese nula quando o nivel de significancia ¢é
muito pequeno. Verificando-se este pressuposto em todas as varidveis, aprovou-se a
hipotese alternativa Ha, em que a propor¢do dos inquiridos que considera o nivel de
importancia de 4 e 5 atribuida aos factores de sucesso do modelo ¢ maior que 51%.

De um modo geral, a correlacio entre as varidveis do modelo confirmam a
interdependéncia entre as varidveis do modelo e a necessidade de relagdes entre elas
para procurar maior coeréncia que reforce a coesdo do modelo. Faz excepcao o grau de
importancia do reconhecimento, que ndo apresenta correlacionamento com as outras

variaveis do modelo, possivelmente pela propensdo a generalizada contestacdo a que
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normalmente estd sujeita e pela possivel autonomia e desfasamento do reconhecimento

dos funciondrios da fungdo publica em relagdo a toda a sua gestao.

Da gestao corrente das varidveis componentes do modelo, consegue-se depreender que

se atribui uma grande importdncia a todas as variaveis. Porém conclui-se que os

responsaveis autarquicos ndo conseguem gerir essas varidveis nem enquadra-las nas

Autarquias, para melhoria da qualidade dos RH com as mesmas médias que esses

mesmos responsaveis atribuem a importancia dessas variaveis.

As razdes que explicam a incapacidade de gerir ou de enquadrar as varidveis deste

modelo na gestdo autarquica prendem-se por um lado com obstaculos relacionados com

o cumprimento da lei em vigor, conforme se indica na tabela 5.1.

Tabela 5.1 — Gestdo das varidveis condicionadas pelo cumprimento da lei em vigor.

VARIAVEIS RESPOSTAS DADAS PELOS RESPONSAVEIS AUTARQUICOS | PERCENT.
MOTIVACAO Nao dispde de instrumentos necessarios para motivar 39,7%
LIDERANCA De acordo com o previsto na lei. Ndo adianta correr riscos| 49 3¢

_ desnecessarios
VISAO A vis@o Autarquica esta implicita no cumprimento da lei em vigor 31,3%
ESTRATEGIA Nao sdo necessarias estratégias. A lei prevé todos os passos a seguir 12,3%
COMUNICACAO A comunicagdo faz-se pelas vias hierarquicas institucionalizadas 79,1%
FORMACAO A lei ndo obriga. As AL s6 devem apostar na formagao se necessario 7,4%
RECONHECIMENTO | A lei érigida. Os servigos vao-se fazendo 10,5%
DESEMPENHO Todos os funcionarios sio avaliados de acordo com o previsto na lei 67,1%

Fonte: Desenvolvido por Manuel Campea

Por outro lado, verifica-se existir também alguma incapacidade de gerir ou de enquadrar

as varidveis deste modelo na gestdo autarquica por desconhecimento ou falta de

formacao dos respondentes, conforme indicado na tabela 5.2.
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Tabela 5.2 — Gestao das varidveis condicionadas pela formacao dos responsaveis autarquicos.

VARIAVEIS RESPOSTAS DADAS PELOS RESPONSAVEIS AUTARQUICOS | PERCENT.
MOTIVACAO Os funciondrios estdo sempre motivados e ndo adianta ser motivado 11,8%
LIDERANCA Pede ajuda quando necessario para liderar 68,6%
VISAO Depende das dificuldades ou facilidades que a gestao atravessa 47,8%
ESTRATEGIA Depende das dificuldades da gestdo. Saber improvisar ¢ importante 60,0%
COMUNICACAO Dev/e-.se evitar a comunicagdo para fora. O segredo ¢ a alma do 9,0%
FORMACAO Irileégool(iiomais formacao por dificuldades financeiras da Autarquia 47,8%
RECONHECIMENTO |Tratam-se todos os funciondrios de igual modo e 10,5%

indiscriminadamente
DESEMPENHO Os funcionarios sao todos conhecidos. A avaliagdo é irrelevante 16,4%

Fonte: Desenvolvido por Manuel Campea

Nao obstante se verifiquem alguns condicionamentos da lei, de conhecimentos ou de

formagdo, verifica-se também que em todos os factores de sucesso e em percentagens

significativas, os responsaveis autarquicos afirmam aplicar solu¢des compativeis com o

espirito de uma Gestao de Qualidade dos Recursos Humanos, como se verifica na tabela

5.3.

Tabela 5.3 — Gestao das variaveis - solu¢des compativeis com o espirito TQM.

VARIAVEIS RESPOSTAS DADAS PELOS RESPONSAVEIS AUTARQUICOS | PERCENT.
MOTIVACAO Fazem-se acgoes de sensibilizagdo e acompanhamento 54,4%
LIDERANCA Nada se implementa sem um planeamento dos directos responsaveis ¢ | 47 8¢,
aprovagdo de todos

VISAO A visdo abrange a qualidade dos servigos, satisfagdo dos utentes,| 73 19,
trabalhadores e progresso do municipio

ESTRATEGIA A estratégia para resolugdo de um processo ¢ previamente planeada e | g1 59,
testada

COMUNICACAO Ha reunides periodicas com os funcionarios e feedback destes. Os| 44 g9
utentes t€m acesso a informagao.

FORMACAO A formagdo estd planeada a curto e médio prazo para todas as equipas 56,7%
de trabalho

RECONHECIMENTO |Reconhecem-se  os  trabalhos bem  feitos. ~ Sensibilizam-se, | g3 59,
acompanham-se e incentivam-se os outros

DESEMPENHO A classificagdo de servigo € rigorosa e equitativa. 29.9%

Fonte: Desenvolvido por Manuel Camped
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Sintetizando, os responsaveis pelos R. H. das Autarquias:

- Dao muito valor as varidveis componentes do modelo.

- Nao conseguem gerir muito bem essas variaveis para melhoria da qualidade;

- Nao conseguem enquadrar as variaveis nas Autarquias, para melhoria da qualidade dos

R H, com os mesmos valores atribuidos 4 sua importancia, pois:

- Por um lado existem limitagdes derivadas do cumprimento da propria lei em vigor;

- Por outro, utilizam actos de gestdo de pouca qualidade como limitagdo da prépria
formagdo e conhecimento em termos TQM.

- Porém, em percentagens significativas, afirmam aplicar solu¢des compativeis com o

espirito de uma Gestao Qualidade de Recursos Humanos.
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RECOMENDACOES SUGERIDAS AOS RESPONSAVEIS

1 — Implementar uma nova gestdo publica que inclua um modelo compativel com o
espirito de uma Gestdo de Qualidade dos Recursos Humanos. Devera ser baseada na
visdo estratégica de uma lideranga eficaz e honesta, de motivacdo, de planeamento, de
comunicagcdo e reconhecimento dos colaboradores, para melhoria continua da sua

participacgdo, e obtencao de melhores e mais servigos, por menores custos.

2 — Aceitar, compreender e gerir as mudangas necessarias para implementacdo continua
e gradual de uma cultura virada para a satisfagdo dos clientes internos e externos e o

progresso do municipio.

3 — Desburocratizar métodos e processos de trabalho, com descentralizagdo e delegacdo
de poderes, numa optica de melhoria da eficiéncia e eficacia organizacional no contexto

custo/beneficio;

4 — Qualificar os funcionarios, por forma a motiva-los para a mudanga, e neutralizar as

resisténcias que um processo de modernizagdo necessariamente acarreta.

5 — Remunerar os funciondrios individualmente ou em grupo, em funcdo da
produtividade, e dos objectivos atingidos, tendo por base um sistema credivel de

avaliagdo do desempenho.

6 — Valorizar a formagdo, aproveitar as tecnologias da informagao e as virtualidades da
sociedade de informagdo em que vivemos, para facilitar a comunicagdo entre servigos e

entre estes e os utentes.
7 — Separar a ac¢do politica da ac¢do dos servigos publicos prestados aos utentes,
orientando a sua definicdo e execucdo para as necessidades sentidas e manifestadas

pelos seus destinatarios, sem interferéncias de interesses terceiros.

8 — Alertar os governantes para os factos limitativos e impeditivos da lei e criar

condigdes necessarias e suficientes para aplicagdo de principios de Gestao de Qualidade
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Total nas Autarquias Locais; simultancamente exigir idoneidade e responsabilidade

profissional a todos os intervenientes.

9 — Evitar os erros cometidos por outros paises nos exageros da mudanga dos servicos
publicos para privados, conservando os principios de satisfagdo dos clientes internos e
externos, € ndo se servir deles para satisfacdo dos servigos publicos; ter em conta que
alguns dos erros actuais das AL e AP em geral, radicam precisamente na ma imitacao

da gestdo empresarial.

10 — Apostar nas pessoas, como seres humanos, como a verdadeira chave para o
sucesso, dando-lhes condi¢cdes nas organizagdes autarquicas, para substituir o poder
pela responsabilidade, o medo pela confianga, a competicao pela cooperagado, as ideias

pelas desculpas,...

PISTAS PARA INVESTIGACAO

Este trabalho foi efectuado com base nos conhecimentos ¢ recolha de informacgdes
provenientes das Autarquias Locais da regido do Algarve e para as quais se resume, na

actual conjuntura social e politica, o modelo apresentado.

Pensa-se que podera servir de base a outras investigagdes de cariz idéntico, ou seja para

as Autarquias Locais de outras regides do pais.

A Administragdo Central, e a Administragdo Publica em geral, embora com condi¢des
de trabalho diversas, tém por base os mesmos principios em servir os utentes, pelo que
se julga que poderdo beneficiar de algumas destas ideias noutras investigacdes

similares.
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ANEXO 1

MODELOS DE AVALIACAO DO DESEMPENHO
DOS R. H. DA FUNCAO PUBLICA (Dec. Lei 44-B/83 de 1 de Junho)



ANEXO 2

TABELAS ADICIONAIS

Tabela 4.1 - Descriptive Statistics

N Minimum Maximum Mean Std. Deviation

Grau de importancia da motivagao dos R.H. 68 3

Valid N (listwise) 68

5

4,68

,56

Tabela 4.2 - Descriptive Statistics

N Minimum Maximum Mean Std. Deviation

Grau de importancia da visdo na autarquia 67 3 5 4,58 ,61
Valid N (listwise) 67
Tabela 4.3 - Descriptive Statistics

N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
Grau de importancia da lideranga 68 3 5 4,72 51
Valid N (listwise) 68
Tabela 4.4- Descriptive Statistics

N Minimum Maximum Mean Std. Deviation

Importancia da estratégia para os RH 67 3 5 4,49 ,61

Valid N (listwise) 67
Tabela 4.7- Descriptive Statistics

N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
Grau de importancia de formagao dos RH 67 3 5 4,60 ,52
Valid N (listwise) 67
Tabela 4.5 - Descriptive Statistics

N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
Grau de importancia do desempenho 68 3 5 4,37 71
Valid N (listwise) 68
Tabela 4.6- Descriptive Statistics

N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
Grau de importancia da comunicagéo 68 2 5 4,32 ,82
Valid N (listwise) 68
Tabela 4.8- Descriptive Statistics

N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
Grau de importancia do reconhecimento 67 1 5 4,37 ,85

Valid N (listwise) 67



APENDICE 1

QUESTIONARIO



INQUERITO AOS DIRIGENTES E RESPONSAVEIS AUTARQUICOS

Nas alineas da primeira questao de cada grupo, marque a resposta que julga correcta, com uma cruz,
num s6 quadrado em cada linha. As respostas possiveis sdo:

Muito alto ou muito bom (5), alto ou bom (4), médio ou razoavel (3), baixo ou mau (2) e muito
baixo ou muito mau (1).

O ambito da resposta € considerado em relagdo aos colaboradores sob a sua responsabilidade.

I — Motivacao
1 - Indique o grau:

a) - de importancia que atribui & motivacao dos recursos humanos..............cccc.c..... Oooobo
b) - em que consegue gerir a motivag@o dos trabalhadores............ccccovceeeeniriennnene [] O Oon
¢) - de motivagdo actual, nos seus quadros de pessoal. ........cccceeveevirriieniincennieiens (][] HEERE

2 - Indique que instrumentos utiliza para motivar os trabalhadores na sua organizacdo. Se optar por mais que
uma solugdo, indique-as por ordem decrescente de importancia, com a numeragao 1,2,3,:

[ ] Nio dispomos de instrumentos necessarios para motivar as pessoas.

[] Os funcionérios desta Autarquia estdo sempre muito motivados.

[ ] Fazem-se acgdes de sensibilizagdo, acompanhamento e reconhecimento dos trabalhos com sucesso.
[] 0 funcionrio publico tem comportamento proprio. Nao adianta ser motivado.

[ ] Outras formas de motivagao. INAIGUE: -t e e

II - Lideranca

1 - Indique o grau: O] O OO O

a) - de importancia que atribui a uma lideranca eficiente e eficaz...........c.ccoecuvevveeneene
b) - em que consegue liderar com eficacia as pessoas sob a sua responsabilidade..... Oootn
¢) - de eficiéncia e eficicia de lideranga na sua Camara Municipal.............cccceeuennee. |:| |:| |:| |:| |:|

2 - Indique como lidera os processos da gestdo autarquica. Se optar por mais que uma solucgdo, indique-as por
ordem decrescente de importancia, com a numeragao 1,2,3,:

[l Resolvo ao meu critério, do modo que julgo ser o mais adequado e proveitoso para esta Autarquia.
[] Depende dos conhecimentos exigidos. Se ndo conseguir resolver sozinho, pe¢o opinido.

[] Nada se implementa sem um planeamento dos directos responsaveis e aprovagao de todos.

[_] De acordo com o previsto na lei. Ndo compensa correr riscos desnecessarios.

[] OULLO. INAIQUE: ...ttt et ettt et e b et esbe s a e eateeabe e bt e bt ebeesabeeabe et eenbeenseenneas



III - Visao

1 - Indique o grau:
a) - de importancia que atribui a uma visdo a longo prazo para uma Autarquia........ HpEgEpEEE
b) - em que consegue gerir ou mudar a visdo da sua Autarquia...........cceceeeevereenenne. EEEpEpEEE
¢) - de adequacao da actual visdo para o futuro da sua Autarquia...........c.cceceeveeuennene Oodgn

2 - Indique como encara a visdo para a sua Autarquia. Se optar por mais que uma solu¢do, indique-as por
ordem decrescente de importancia, com a numeragdo 1,2,3,:

[] A visdo foi proposta e dada a conhecimento publico durante as Elei¢des Autarquicas.

[ Avisao depende das facilidades ou dificuldades que a gestdo autarquica atravessa no momento.

[ ] A visdo abrange a qualidade dos servigos, satisfagdo dos utentes, trabalhadores e progresso do municipio.
[ ] A visio para uma Autarquia esta implicita no cumprimento da lei em vigor.

[] OULTO. INAIQUE: ...ttt ettt sttt et e et et e e besaeesateeabeeabeenbeeseesaeesanesneeenee

IV - Estratégia

1 - Indique o grau:
a) - de importancia que atribui a estratégia para os Recursos Humanos (R.H.)....... oot
b) - em que consegue implementar estratégias de melhoria de qualidade dos R.H.... OO O 0O O
¢) - de adequacao da estratégia da melhoria de qualidade dos R.H na sua Camara.... C] O O L O

2 - Indique como planeia e coordena as estratégias com os seus colaboradores. Se optar por mais que uma
solucdo, indique-as por ordem decrescente de importancia, com a numeragao 1,2,3.:

[] Foram propostas e dadas a conhecimento publico durante as Eleicdes Autarquicas.

[ ] Depende das dificuldades que a gestdo autérquica atravessa no momento. Saber improvisar ¢ importante.
[] A estratégia para resolucdo de um processo € previamente planeada e testada.

[ ] Dado que a lei em vigor prevé todos os passos a seguir, nio sio necessarias estratégias.

[] OULTO. INAIQUE: ..viiiniiieiieciee ettt e et e e e e e et e e e beeestbeeeabeeessaeesseaasseeassseessseaanseensseessseanssseesssaensses

V - Desempenho
1 - Indique o grau:
a) - de importancia do desempenho dos trabalhadores nas Autarquias...................... O0O0odd

b) - em que consegue gerir o desempenho dos funcionarios da sua responsabilidade. HRERERENE
¢) - de adequacdo do sistema actual de avaliacdo e classificagdo anual de servico.... [ | [] [] [] []

2 - Indique como se reflecte o desempenho dos funcionarios nas classificagdes de servico. Se optar por mais
que uma solucdo, indique-as por ordem decrescente de importancia, com a numeracao 1,2,3,:



[ ] Admite-se que todos os funcionérios tenham bom desempenho. Nao ha discriminagao.
[_] Os funcionarios sio todos conhecidos. A avaliacdo de servigo nao é relevante.
[ ] A classificagdo de servigo ¢ rigorosa e equitativa (apesar de criar alguns conflitos).

[_] Todos os funcionarios desta Autarquia sao avaliados anualmente de acordo com a lei.

VI — Comunicacio
1 - Indique o grau:
a) - de importancia da comunicacdo dentro e para fora da sua Camara..................... OO O O

b) - em que consegue contribuir para melhorar a comunicagao entre os funcionarios. C] O O L O

¢) - de adequacdo de comunicagdo interna e para o exterior da sua Autarquia.......... HRERERERE

2 - Como consegue gerir a comunicagdo para o exterior e entre funcionarios: Se optar por mais que uma
solucdo, indique-as por ordem decrescente de importancia, com a numeragao 1,2,3.:

[] A comunicagdo internamente faz-se normalmente pelas vias hierarquicas institucionalizadas.

[ ] O segredo é a alma do negdcio. Deve evitar-se que transparega a informagdo para o exterior.

[] Ha reunides periddicas com os funcionarios. Os municipes tém acesso a toda a informagao interna.
[ ] As reclamagdes dos utentes dio ma imagem. Nao devem ser recebidas nem respondidas.

[] OULTO. INAIGUE: -ttt sttt h bbbt bt e bt sbe st sbt e be s bt eatenbesbeeaeenee

VII -Formacao
1 - Indique o grau:
a) - de importancia da formagdo dos Recursos Humanos sob a sua responsabilidade. Oootd

b) - em que consegue gerir a formagdo dos funcionarios da sua responsabilidade.... OO O 0O O
¢) - de adequagdo dos critérios de formagdo seguidos na sua Autarquia................... C] 0O 00 O L

2 - Como gere o processo da formacdo do pessoal sob a sua responsabilidade: Se optar por mais que uma
solucdo, indique-as por ordem decrescente de importancia, com a numeragao 1,2,3.:

[] O trabalho ¢ sempre idéntico. Nao se vé beneficios na formagao.

[] Gostaria que os trabalhadores tivessem mais formac¢do, mas a Autarquia ndo comporta mais despesas.
HPN formagao estd planeada a curto e médio prazo para todas as equipas de trabalho.

[ ] A leindo obriga, as Autarquias s6 devem apostar na formagao profissional quando necessario.

[ ] Outro. INAIQUE: ittt ettt e st e e st e st e st e b e et e e ste e et teeateenbeenbenteessaesraennneens



VIII - Reconhecimento
1 - Indique o grau:
a) - de importancia do reconhecimento pelo desempenho dos trabalhadores............

1 O[O
b) - em que consegue gerir recompensas extras a quem tem bom desempenho....... HRERE
OO

¢) - de adequacao do sistema actual de recompensas na sua Autarquia......................
2 - Como consegue recompensar o esfor¢o e performance dos bons funcionarios. Se optar por mais que
uma solugdo, indique-as por ordem decrescente de importancia, com a numeragao 1,2,3,:
[] Mais compensacdes monetarias para quem mais trabalha (despesas de representacao, horas extras,.).
[ ] Tratam-se todos os funcionarios de igual modo. Néo ha discriminagdo.
[] Reconhecem-se os trabalhos bem feitos. Sensibilizam-se, acompanham-se e incentivam-se 0s outros.

[ ] Os servigos vdo-se fazendo. E preferivel ndo provocar atritos nem dar importancia as coisas pequenas.

Obrigado pela sua colaboragdo



