Coleccéo

QUALIFICACAO
E VALORIZACAO
DE COMPETENCIAS

Sociedade Portuguesa de Inovagéo



Titulo
QUALIFICACAO E VALORIZACAO DE COMPETENCIAS

Autor
Jodo Bilhim

Editor
© SPI - Sociedade Portuguesa de Inovagao
Consultadoria Empresarial e Fomento da Inovagao, S.A.
Edificio “Les Palaces”, Rua Jilio Dinis, 242,
Piso 2 — 208, 4050-318 PORTO
Tel.: 226 076 400; Fax: 226 099 164
spiporto@spi.pt; Www.spi.pt
Porto « 2004

Producéo Editorial
Principia, Publicagdes Universitarias e Cientificas
Av. Marques Leal, 21, 2.°
2775-495 S. JOAO DO ESTORIL
Tel.: 214 678 710; Fax: 214 678 719
principia@principia.pt
www.principia.pt

Revisao
Marilia Correia de Barros

Projecto Grafico e Design
Mobnica Dias

Paginacao
Xis e Erre, Estadio Gréfico, Lda.

Impresséo
MAP - Manuel A. Pacheco

ISBN 972-8589-44-1

Depésito Legal 220228/04

Produgdo apoiada pelo Programa Operacional Emprego, Formacéo
e Desenvolvimento Social (POEFDS), co-financiado pelo Estado
Portugués, e pela Unido Europeia, através do Fundo Social Europeu.

Ministério da Seguranca Social e do Trabalho.



QUALIFICACAO
E VALORIZACAO
DE COMPETENCIAS

Jodao Bilhim

Sociedade Portuguesa de Inovagéo






QUALIFICACAO E VALORIZAGAO DE COMPETENCIAS | 5

INTRODUCAO

O novo paradigma emergente da gestao publica (teo-
rias da governagao) coloca a gestdo de recursos humanos
no centro e posiciona as pessoas como o factor estratégico
das organizagdes publicas.
As actividades de gestdo de recursos humanos (GRH)
possuem um impacto muito significativo no desempenho e na
realizacao (performance) individual e, por conseguinte, na pro-
dutividade e na realizacdo global de qualquer organizacdo publica.
A capacidade de inovagdo depende da criagdo de um ambiente propicio
e de apoio que, por sua vez, depende da existéncia de pessoas inovadoras.
Por outro lado, a qualidade das decisOes estratégicas esta ligada a qualidade
dos recursos humanos existentes, assim como o sucesso da implementacao
dos objectivos estratégicos ¢ fungdo, em grande medida, do sistema de GRH
(seleccdo, avaliacdo, compensacdo e desenvolvimento de competéncias).

A gestdo estratégica de recursos humanos traduz a crenga nas pessoas
como o recurso competitivo estratégico e o reconhecimento de que o capital
e a terra deixaram de ocupar o lugar cimeiro dos factores de produgdo capita-
lista. A gestao tradicional de pessoal, baseada num modelo rigido e burocrati-
co de organizagdo finda nos anos 70, dando progressivamente lugar a uma
fungao de recursos humanos integrada na estratégia da organizacdo, onde se
considera que o sucesso repousa na capacidade de mobilizar os recursos hu-
manos. Este novo modelo de gestdo, para além de alinhar as pessoas com a
estratégia organizacional, valoriza os conhecimentos nas areas de articulagdo
entre a gestdo de recursos humanos, a gestdo financeira ¢ o marketing.

Por ultimo, salienta-se que a decisao de alinhar as pessoas com a estratégia
se encontra ligada a uma outra, que consiste em alinhar a estratégia com as
pessoas. Esta tensdo ¢ equacionada através da gestdo centrada na realizagao
dos objectivos e nos resultados e na correspondente gestdo de compensagdes.

E neste contexto que surge a gestdo de qualificagdes e competéncias que
constitui o tema central desta obra.

JOAO ABREU DE FARIA BILHIM






CAPITULO

ADMINISTRACAO
E GESTAO PUBLICA

OB JEOCTI V O S

* Avaliar as diferengas de pensamento entre
os pais fundadores da ciéncia da adminis-
tragdo nos EUA e na Europa continental.

» Compreender a diferenca entre anova e a
velha Administra¢do Publica.

 Estabelecer a diferencga entre Administra-
¢do e Gestao Publica.

« Inteirar-se das novas tendéncias das teo-
rias da governacgao.
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P ONTO D A S 1 T UACADO

Ha trés modelos de Administragdo Publica nos nossos dias: o tradicional ou bu-
rocratico, o liberal ou de menor Estado e o do novo servigo publico ou do Estado
parceiro do cidadao.

O modelo tradicional contrapde leis e procedimentos administrativos a valores e
a pessoas em concreto, separa politicos e administradores publicos, afirma-se pela
racionalidade do «homem administrativo».

O modelo liberal é desestatizado, desregulador, centrado numa Administracéo
Puablica minima, submetida ao rigoroso controlo politico, e afirma-se pela racionali-
dade do «homem econdmico».

O modelo do novo servico publico parte do modelo tradicional e fa-lo evoluir
integrando aspectos positivos posteriores; na dicotomia entre boa gestéo publica ou
boa democracia opta pela boa democracia, ndo descuidando a boa gestéo.

A construcao do Estado-Nagao na

A CIENCIA Europa e o desenvolvimento da socie-

DA ADMINISTRAC AO dade industrial nos Estados Unidos da

América encontram-se na origem da

NA EUROPA Ciéncia da Administragdo enquanto

ciéncia da Administragdo Publica.

Na Europa continental, a ciéncia da administra¢ao publica liga-se ao ca-
meralismo desenvolvido na Prussia nos séculos XVII e XVIII. O cameralis-
mo corresponde ao movimento destinado a racionalizar a estrutura
administrativa e fortalecer o Estado, lancando mao de um sistema adminis-
trativo altamente centralizador. Como corolario desta reforma, foi formali-
zado o recrutamento dos funcionarios e requerido um grau universitario em
cameralismo para os dirigentes (altos funcionarios). Entre as areas de apren-
dizagem deste tipo de curso constava o ensino do direito financeiro, do direi-
to administrativo, da economia agricola e da gestdo do Estado.

Com a Revolugdo Francesa e, em particular, com o advento de Napoledo,
modificaram-se as bases da Administragao Publica. Alterou-se o estatuto dos
funcionarios, a natureza dos servigos publicos e o proprio conceito de Esta-
do. Napoledo cria um sistema administrativo de inspiragdo militar, restabe-
lecendo o sistema legal romano com a codificacao das leis.

Salienta-se que, em 1812, Charles-Jean Bonnin publica o que é con-
siderado o primeiro livro de direito administrativo, intitulado Principes
d’Administration Publique, ¢ elaborou para o imperador Napoledo o Codigo
administrativo. O Direito Administrativo passou a ser a area nuclear de for-
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macao dos funciondrios. A elite formada no cameralismo foi substituida pela
nova elite de juristas

A Franga, durante o século XIX, vai drenar através da Europa continental
o modelo napolednico, afectando o sistema administrativo dos diversos pai-
ses, entre os quais Portugal. O Direito Administrativo passou a estar no cen-
tro da formag@o dos funcionarios e as escolas de direito a terem o exclusivo
da formacao dos futuros funcionarios. Foi o império da racionalidade juridi-
ca em praticamente toda a Europa continental. Em termos praticos, passou a
identificar-se Direito Administrativo ¢ Ciéncia da Administragao.

Em Portugal, s6 apds os anos 60 do século XX, e no ambito apenas do
ensino para a administracdo das colonias ultramarinas, se esboca a neces-
sidade de uma nova abordagem cientifica ao estudo da Administragdo Publi-
ca, no entdo Instituto Superior de Ciéncias Sociais e Politica Ultramarina.
Todavia, apenas nos anos 80 do século passado, esta necessidade se genera-
liza e se aplica a Administracdo Publica em Portugal, tendo contribuido para
tal a formacdo dada, inicialmente pelo Instituto Superior de Ciéncias Sociais
e Politicas e pela Universidade do Minho e, posteriormente, por muitas ou-
tras escolas publicas e privadas e até recentemente pela Faculdade de Direito
de Coimbra onde foi criada uma licenciatura em Administracdo Publica, as-
sumindo a separacdo desta do Direito Administrativo.

Na Europa continental, os estudos sobre a Administragao Publica andam associados a
criagdo e ao desenvolvimento do Estado-Nagao e, com a crise deste, ocorre a crise daquela.
Actualmente, o desafio da Administragdo Publica radica na criagdo de um corpo tedrico
proprio, onde o Direito Administrativo ocupe aproximadamente o papel que o Direito Co-
mercial detém na administragdo privada.

O artigo, publicado, em 1887, por

A CIENCIA Woodrow Wilson, intitulado The Stu-
DA ADMINISTRAC AO dy of Public Administration, é, em ge-

ral, de forma unanimemente aceite

NOS ESTADOS como o inicio do estudo da Adminis-
UNIDOS DA AMERIC A tracao Publica nos EUA. O autor de-

fende, neste artigo, a necessidade de o

estudo sobre a Administracao Publica
integrar, para além dos problemas do pessoal, outros tais como a organiza-
¢do administrativa e a gestdo em geral, com destaque para as questdes da

9
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eficiéncia e economia. Por outro lado, pela primeira vez, se separam as aguas
entre politicos e administradores publicos. Os politicos concebem, desenham
e definem as politicas (o que fazer) e os administradores publicos, de forma
neutral, implementam-nas (como fazer). Na sua implementacao e gestdo, os
administradores publicos devem pautar a sua ac¢ao pela implementacao eco-
nomica e eficiente, isto é, minimizando custos e maximizando resultados.

A gestdo domina até a Segunda Guerra Mundial a Ciéncia da Administra-
¢ao Publica. A Ciéncia da Administragdo cria um corpo teérico e partilha um
conjunto de praticas comuns a gestdo privada.

Apo6s a Segunda Guerra Mundial, diversos autores, tais como Herbert
Simon, Robert Dahl a Paul Applebey pdem em causa esta orientacdo. Estes
autores reconhecem, todavia, a natureza especifica da Administragdo Publi-
ca, ja que estao conscientes de que a Administracdo Publica actua numa
envolvente particular e estd sujeita a restricdes de caracter juridico-politico
que a distingue da gestao privada.

A Ciéncia da Administragao Publica nasce da resposta dada pelos politi-
cos as necessidades dos cidaddos, através da distribuicao de bens publicos.
Assim, nos EUA, depois de cerca de quarenta anos de mistura entre adminis-
tragdo privada e publica, passou-se a assumir a diferenga, marcada pelo con-
texto politico. A Ciéncia da Administra¢ao Publica deixa de ser influenciada
pela gestao privada e descobre-se o interesse pelas teorias da escolha racio-
nal e da decisdo. Neste ultimo periodo, desenvolvem-se os estudos ligados
as politicas publicas, e a Ciéncia da Administragdo ganha definitivamente a
sua autonomia. Mesmo quando, nos anos 80 do século XX, se reinstala o
interesse pela introdugdo da gestao privada na Administragdo Publica, tal
acontece ja em moldes muito diferentes daqueles que marcaram a primeira
metade do século XX.

A Ciéncia da Administragao Publica, nos EUA, anda associada ao conceito de sociedade
industrial e, consequentemente, os trabalhos de F. Taylor e de Gulik e, mais tarde, de Goodnow,
White e Waldo vao aproximar a Ciéncia da Administragdo da Administragdo/Gestao privada.

Havera diferengas entre Administra-

A GESTAO POB LICA ¢do Publica e Gestdo Publica? Em nos-

so entender resposta sera afirmativa.
O termo gerir tende a aplicar-se mais a actividade desenvolvida por or-
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ganizagdes empresariais — que visam o lucro, sujeitas as leis de mercado —,
quer o seu capital social seja total ou parcialmente privado ou publico.

A gestdo publica parece-nos mais adequada para designar a actividade
desenvolvida pelas organizagdes empresariais do sector empresarial do Es-
tado ou das autarquias. As empresas, cujo capital social pertence ao Estado
ou as Autarquias, quer assumam a natureza de empresas publicas, quer de
sociedades comerciais, integram-se numa designacdo comum de sector em-
presarial do Estado ou das autarquias.

Todavia, ha quem defenda que as recentes tendéncias nas organizacgdes
publicas produziram uma nova Gestao Publica (public management), dife-
rente da tradicional administragao publica e da gestdo empresarial. Esta ¢ a
posicao nascida do «managerialismo», um movimento surgido na década de
80, nos paises anglo-saxonicos, que acredita que uma melhor gestdo ¢ a so-
lucdo eficaz para os males sociais e econdmicos.

Parece-nos que o conceito de Gestdo Publica tem percorrido caminhos
contraditorios. Por um lado, parece existir uma confusdo entre gestio publi-
ca e privada e, por outro, parece que a gestdo publica substituiu a Adminis-
tragdo Publica ortodoxa e tradicional, isto ¢, seria uma Administracido Publica
moderna ou pés-moderna, filha do «managerialismo.

Desde os anos 80 do século XX, a Administragdo Publica ¢ a Gestao
Publica, naturalmente mais esta ultima do que aquela, foram fortemente
influenciadas pelos valores de mercado, pelo managerialismo, pelo movi-
mento de reinvencao da governagao, pelo racionalismo econdémico. De entre
os diversos contributos tedricos chama-se a atencao para a teoria economi-
ca da public choice, a teoria dos custos de transaccdo, a teoria da agéncia e
do principal, bem como para as novas teorias organizacionais, nomeada-
mente a contingencial.

Parece-nos, porém, vantajoso separar os conceitos de Administragao
Publica e de Gestdo Publica, reservando este ultimo para o sector empresa-
rial do Estado que, mesmo quando assume a forma juridica de sociedade
anonima, implica o facto de o seu capital ser parcial ou totalmente publico
num contexto de gestdo que o diferenciara sempre de outra empresa priva-
da qualquer.

Admite-se a hipdtese de, no conjunto tradicionalmente designado por
Administracao Publica, se estabelecer uma pequena especificidade e a Ges-
tao Publica vir a ser um subconjunto daquele conjunto maior (Administra-
¢do Publica). Todavia, ndo descortinamos grandes beneficios nisto.

De facto, tudo indica que o sector empresarial do Estado venha a expan-
dir-se, fruto da empresarializagdo de servigos da Administragdo Directa ou
da Administragdo Autarquica e a reserva do termo gestdo publica para este
sector faria todo o sentido.

11
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A expressao Gestao Publica deve estar reservada ao sector empresarial do Estado en-
quanto que a expressao Administragao Publica devera continuar a cobrir o conjunto tradi-
cional de actividades e o respectivo corpo tedrico independentemente de se tratar da velha
ou da nova Administragdo, isto ¢, influenciada pelas novas correntes surgidas da econo-
mia neocléssica.

Havera diferenga entre a Adminis-

ADMINISTRACAO tracao/Gestao Publica e a Administra-
PUBLICA ¢do ou Gestdo Privada?

Actualmente, na literatura, parece

E ADMINISTRACAO ganhar corpo a ideia de que ha quatro
PRIV AD A abordagens sobre gestdo publica. A

primeira identifica Gestdo Publica e

Administragdo Publica; a segunda en-
cara a Gestdo Publica como parte integrante de um corpo tedrico mais
genérico de gestdo regida por principios universais. A terceira vé€ a Gestao
Publica como inferior e subalterna da Gestao Privada. A quarta acha que
ha diferencas entre a Gestao Publica e a Privada nos contextos e nos pro-
cessos, factores que ndo permitiriam a aplicagdo de praticas de gestdo pri-
vada na gestao publica.

As diferengas entre os servigos publicos e os privados resultam de facto-
res unicos e especificos, inerentes as organizagdes publicas, e que restrin-
gem a sua descrigdo, estruturas e estilos de gestao. Estes factores incluem:

* O controlo por politicos eleitos;

» O enquadramento legal destinado especificamente aos servi¢os publicos;
A sua relativa abertura;

* A suaresponsabilidade perante uma série de garantias do interesse publico.

As diferencas entre a gestdo nas organizagdes privadas e nas publicas
resultam, em ultima analise, dos respectivos contextos e orientagdes.

O Estado em sentido lado (integrando as autarquias locais) distingue-se
das restantes organizacdes em dois pontos essenciais: pertenga obrigatéria
dos cidadaos a organizacdo Estado; o facto de o Estado dispor de poderes de
coacgao (jus imperium e «privilégio de execucao préviay) e de os exercer
sem precisar da aquiescéncia dos individuos.
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Os problemas da Administragdo Publica podem ser resolvidos com o apoio dos concei-
tos, modelos e técnicas em uso na Administragdo Privada. A Administra¢ao Publica é essen-
cialmente administracdo (decisoes de coordenacdo e motivacao, destinadas a obter resultados
através da cooperacao dos outros individuos, utilizando recursos escassos).

Nos altimos 25 anos do século XX,
A NOVA as democracias industrializadas viram

ADMINISTRAC AO ocorrer uma mudanga nos objectivos

e métodos da governacao do Estado.

PGBLICA TEORLj‘xS Ocorreu uma combinacgdo de di-
DA GOVERNACAO versos elementos que levou a uma

mudanga: défices publicos elevados,

estagnagdo economica, desencanto
com os avancos e recuos de promessas do Estado de bem-estar social e com
o sentimento generalizado dos cidadaos de que o Estado estava a invadir a
sua area reservada das liberdades individuais.

Por outro lado, numa postura oposta a que foi adoptada apds a Segunda
Guerra Mundial, os Estados adoptaram um estilo de governag@o, nos anos
70, 80, 90 e neste inicio de milénio, menos hierarquico, mais descentrali-
zado e desconcentrado e querendo ocupar um papel mais contraccionista
na oferta de bens publicos, fomentando a expansao da iniciativa privada.

A governagdo (governance em lingua inglesa) € um conceito que uni-
fica a diversificada literatura sobre gestao publica e politicas publicas. A
questdo central que unifica toda esta literatura e a pesquisa é: «Qual o
melhor ou melhores modelos de organizagdo e gestdo para o sector pu-
blico (Administragao central, desconcentrada, periférica e autarquias) para
que seja dada resposta adequada as necessidades de bens e servigos pu-
blicos dos cidadaos?».

Estes modelos ou regimes de governagao apresentam-se a trés niveis:
institucional, organizacional/gestdo e operacional. Ao nivel institucional,
¢ preciso lidar com os problemas das regras formais e informais, hierar-
quias, fronteiras, procedimentos, valores e autoridade, numa palavra com
os problemas de cultura (normas, valores e crengas). Ao nivel organizacio-
nal, é preciso tratar da restruturacdo departamental e da distingdo entre o
que deve ser feito no sector e fora dele (criagdo de empresas de capital
publico, desconcentracdo, descentralizagao, privatizagdo, contratualiza-
¢do e terceirizagdo). Ao nivel operacional ou técnico, hd que tratar os

13
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problemas da gestao de recursos humanos (motivagao, avaliacdo, remu-
nerac¢do, produtividade).

A governacao ao nivel de um Municipio lida com os problemas inerentes a introducao de
um novo regime de Administragdo Publica que acarreta, ao nivel institucional, a criacao de
uma cultura organizacional adequada, ao nivel organizacional ou de gestdo, uma restrutura-
cao para melhor responder a satisfacdo das necessidades dos municipes e, ao nivel operacio-
nal ou técnico, novas técnicas de gestdao de recursos humanos, financeiros, materiais, etc.



CAPITULO

GESTAO ESTRATEGICA
pE RECURSOS HUMANOS

OB JEOCTI V O S

* Avaliar as diferencas entre a gestdo de
pessoal e a gestao de recursos humanos.

* Compreender o significado e as conse-
quéncias de uma gestdo estratégica de re-
cursos humanos.

e Compreender os fundamentos e 0s objec-
tivos da gestdo estratégica de recursos hu-
manos.

* Inteirar-se das consequéncias desta nova
abordagem para as técnicas e praticas tra-
dicionais de gestdo de recursos humanos.
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P ONTO D A S 1 T UACADO

A gestdo de recursos humanos é, em geral, aceite como um tema central no
estudo das organizacdes. Ela diz respeito a todas as decisfes de gestdo que afec-
tam a relacdo entre a organizacéo e os empregados.

Do ponto de vista conceptual, a designagéo «gestao de recursos humanos», que
descende do conceito de gestao de pessoal, antes dominante na literatura, ndo apre-
senta ainda um campo estabilizado de conhecimentos. Estad em constru¢cdo uma
teoria geral explicativa do papel das pessoas na eficacia organizacional e no desem-
penho das organizagdes.

No entanto, dada a sua importancia estratégica, a disciplina de GRH trata da
concepgado e execugdo de estratégias de gestdo de recursos humanos através de
dois temas centrais: como pensar sistematica e estrategicamente a gestéo dos acti-
vos humanos de uma organizagdo; o que é preciso fazer para implementar estas
politicas e obter vantagens competitivas.

A gestdo de recursos humanos diz

DE QUE TRATA respeito a todas as decisdes e accdes
A GEST AO de gestdo que afectam a relag@o entre

as organizacdes e os seus empregados.

pE RECURSOS Envolve, por isso mesmo, todas as ac-
HUM ANOSQ coes relativas a selec¢do, formacao,

desenvolvimento, recompensas e rela-

¢des com os empregados.

Numa perspectiva dinamica, pode dizer-se que a gestao de recursos hu-
manos deve envolver todas as acgoes destinadas a assegurar a negociagdo e
a gestdo dos equilibrios precarios que permanentemente emergem entre ac-
tores sociais com interesses opostos, e, por vezes, irredutiveis.

E desejavel que a gestdo de recursos humanos se apresente como aborda-
gem coerente ¢ estratégica para a gestdo do activo mais importante da orga-
nizacdo — as pessoas que la trabalham e que individual e colectivamente
contribuem para a realizagdo dos seus objectivos e para a obtengdo de uma
vantagem competitiva sustentavel.

Entende-se, actualmente, que a énfase deve ser colocada nos seguintes
factores: sistema de gestdo; adopcao de abordagens estratégicas; aquisi¢ao
de valor acrescentado e obtengdo do compromisso dos trabalhadores com as
metas e os objectivos da organizacdo. Por forga disto, a gestao de recursos
humanos passa a ser vista como um conjunto inter-relacionado de politicas,
com uma ideologia e uma filosofia subjacente.
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A gestao de recursos humanos transforma-se, no que diz respeito a ges-
tao das pessoas, numa filosofia orientada para a actividade/negocio, tendo
em vista a obtencdo do seu valor acrescentado na realiza¢do do sucesso
organizacional.

A gestao de recursos humanos pode ser definida como uma abordagem estratégica e
coerente para a gestdo do activo mais valioso das organizacdes: as pessoas.

De todas as fungdes organizacio-

PAS SADO nais, a fungdo recursos humanos ¢, tal-
E PRE SENTE vez, aquela que sofreu a transformagao

progressivamente mais acentuada, ao

DA GESTAO longo dos ultimos anos. Esta evolugao
DE RECURSOS vai continuar, integrando tanto o con-

teudo da fungdo, como o perfil técnico

HUM ANOS dos profissionais desta area.

Durante o século XX, a fungao re-
cursos humanos passou por quatro
grandes fases de transformagdo: administrativa; das relagdes humanas; da
integracao/desenvolvimento; da estratégia.

As fases acabadas de descrever ndo se excluem, mas coexistem e com-
plementam-se:

» Até 1945: fase administrativa, contabilistica ou pré-historia da fungéao;
* De 1945 a 1973: fase das relagdoes humanas, legal ou técnica;

* De 1973 até 1985: fase da gestdo integrada;

* A partir de 1985: fase da gestdo estratégica.

A fase administrativa liga-se a imagem mais tradicional. O técnico de
pessoal é, normalmente, um ex-militar, pessoa experiente na aplicagao da
disciplina castrense e no dominio das técnicas de interpretacdo administra-
tiva e regulamentar. O departamento de pessoal existe para manter e fazer
respeitar a ordem estabelecida, funciona como sistema fechado, para si e
para os seus processos de controlo. Nesta fase pré-histérica da funcdo re-
cursos humanos, que dura até aos anos 30 do século passado, os trabalha-
dores sdo vistos sob o enfoque contabilistico: comprava-se a mao-de-obra
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e, portanto, as entradas e saidas provenientes dessa conta, como de uma
outra matéria-prima qualquer, deveriam ser registadas contabilisticamen-
te. Nesta fase, procuram-se para integrarem o departamento de pessoal ex-
-militares e juristas.

A fase das relagdes humanas corresponde ao apelo aos estudos de Elton
Mayo, na Western Electric (1924-1939) que, no final dos anos 40 do sécu-
lo XX, reconhece o papel da pessoa no sistema organizacional. Trata-se de
uma postura mais técnica, que procura propor politicas e instaurar proces-
sos de trabalho que coloquem o acento na pessoa e no social e que sejam
coerentes com a evolucdo da organizacdo. Parte-se do pressuposto de que
trabalhadores satisfeitos serdo sempre mais produtivos. Esta fase ainda
enferma do pressuposto do one best way, de que ha uma receita de gestao
melhor e preferivel a todas as demais. Neste caso, a receita ¢ «satisfagam
as necessidades de quem trabalha e de forma linear terdo maior produtivi-
dade». Nesta fase, os departamentos de recursos humanos recrutam essen-
cialmente técnicos formados em ciéncias sociais, psicologia e sociologia,
designadamente.

A fase do desenvolvimento/integracao corresponde a necessidade de
conjugar as necessidades individuais e organizacionais. Alimentou-se, nos
anos 60 do século XX, das teorias do desenvolvimento organizacional,
com origem nos EUA e, na Europa, no Tavistock Institute de Londres, em
particular, com o que ficou conhecido por sistema sociotécnico. Nesta fase,
acentua-se o recrutamento de psicologos para os departamentos de recur-
sos humanos.

Os pioneiros da gestdo integrada de recursos humanos foram Peter Dru-
cker (1955) e McGregor (1960). Mas, nos anos 60 do século XX, o movi-
mento comportamentalista, representado por Maslow, Likert, Argyris,
Herzberg, deu os fundamentos a moderna gestdo técnica de recursos huma-
nos. No final desta década e inicio da década de 70, o movimento do desen-
volvimento organizacional e, em particular, Edgar Schein aprofundaram as
raizes tedricas anteriores. Os investigadores da cultura organizacional, em
particular, Pettigrew, Athos e Pascale, Peters e Waterman completaram esta
nova moldura teorica.

Quanto a fase da gestdo estratégica, pode dizer-se que a viragem da ges-
tao de recursos humanos para a estratégia anda associada, por um lado, aos
progressos anteriores até agora descritos e, por outro, a0 novo pensamento
nascente na gestao e na sociologia da gestao, através de Porter e de Rosabeth
Kanter, ambos da HBS. Kanter, em 1984, salientou que a vantagem compe-
titiva so se alcanga através das pessoas; sdo as pessoas que implementam o
plano empresarial. Por isso, sdo o activo mais importante.
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A estratégia de uma organizagdo

GESTAO corresponde aos padrdes de compor-
ESTRATEGICA tamento reconhecidos, num longo

periodo de tempo, como consequén-

DE RECURSOS cia das decisdes dos seus gestores.
HUMANOS As decisoes estratégicas e as respec-

tivas acgoes de concretizagdo exer-

cem uma fortissima influéncia, a
longo prazo, sobre a estrutura organizacional, bem como sobre a sua po-
si¢do relativamente aos clientes, concorrentes, fornecedores e regulado-
res. A forma e a posicdo da organizacdo condicionam decisivamente o
seu desempenho. A estratégia transforma-se, deste modo, num padrao de
acgoes e o seu resultado ¢ traduzido através da forma e da posigao apre-
sentadas pela organizagao.

A gestao estratégica envolve:

* A identificagdo da missdo, ou seja, o seu caracter, orientagdo global e
forma de estar;

* A definigdo dos objectivos que concretizam a missao;

* A andlise da envolvente geral e especifica, para identificar ameagas e
oportunidades;

* O diagnostico interno para evidenciar os pontos fortes e fracos;
* A escolha estratégica que permitird atingir as metas e os objectivos.

As quatro areas operativas, consideradas por Beer para a concretizacao
da estratégia de recursos humanos, sdo:

* A influéncia dos empregados;

¢ Os fluxos de recursos humanos;
* Os sistemas retributivos;

* Os sistemas de trabalho.

O autor considera que ha quatro grandes questdes que sdo fundamentais
para precisar em que medida a gestdo de recursos humanos contribui para
aumentar o desempenho da organizagdo, a saber:

» Compromisso: procura saber em que medida as politicas de gestao de
recursos humanos aumentam o compromisso das pessoas com 0 seu
trabalho e com a organizagao.

19
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» Competéncia: indaga em que medida as politicas de gestdo de recursos
humanos atraem, conservam e/ou desenvolvem as pessoas com aptiddes e
conhecimentos necessarios a organizagao, a sociedade, agora e no futuro.

* Custos/eficiéncia: inquire sobre qual € o custo efectivo de uma dada poli-
tica em termos salariais, de beneficios, rotacdo, absentismo, greves, etc.

» Congruéncia: visa precisar que niveis de congruéncia as politicas de
gestdo de recursos humanos criam ou conservam entre os gestores ¢ 0s
empregados, entre diferentes grupos de empregados, a organizacao e a
comunidade, os empregados e as suas familias e no proprio individuo.

De acordo com o estudo de terreno conduzido por Jeffrey Pfeffer, sdo
dezasseis as praticas das organizagdes que basearam o seu sucesso na gestao
dos recursos humanos:

» Garantia de seguran¢a no emprego;

« Selectividade no recrutamento;

* Salarios mais elevados que os da concorréncia;

* Incentivos;

e Trabalhador accionista;

* Partilha da informacao;

* Descentralizagao de poderes de controlo do processo de trabalho;
» Funcionamento baseado em equipa;

* Desenvolvimento das capacidades de cada um;

* Flexibilidade de fung¢des;

* Eliminacao dos simbolos de status;

» Compressao das diferengas salariais;

* Preenchimento dos lugares por promogao interna;

* Perspectiva de longo prazo;

* Medicdo de resultados;

* Filosofia global e mobilizadora ou visao da gestdo (saber aonde se quer ir).

Por detras de uma organizacao de sucesso, existe sempre uma estratégia,
quer a organizag¢ao a tenha desenvolvido com recurso a analise formal, quer
através da tentativa erro, ou lancando mao da intuicdo, ou, ainda, com a
ajuda da sorte. Até as estratégias baseadas na sorte possuem uma logica sub-
jacente —uma espécie de principios de suporte. Quando os gestores admitem



CAPITULO2 | 21
GEesTA0 EsTRATEGICA DE RECURSOS HUMANOS

que chegaram a certas estratégias através da intuicdo ou de um palpite, pode
descobrir-se retrospectivamente uma certa logica subjacente.

2.3.1. NOVOS OBJECTIVOS PARA A GESTAO
DAS PESSOAS

Os novos tempos exigem novos objectivos estratégicos de gestao das pes-
soas nas organizacdes publicas. Tais objectivos t€ém de ser pautados por:

* Habilitar a organizacao a melhor servir os cidaddos/municipes através
dos seus funcionarios;

« Utilizar a total capacidade e potencial das pessoas;

* Incentivar a orientacdo para a qualidade de servigo;

* Ligar politica de gestdo de recursos humanos e politicas publicas;
* Construir uma cultura de servigo publico;

* Criar um ambiente de trabalho onde a criatividade e a inovagdo sejam
evidenciadas.

Tichy, Professor da Harvard Busi-

NOVOS ness School, defende que os novos
PRESSUPOSTOS pressupostos serdo:
PARA A GE S TAO * Atitude pro-activa, salientando a

adaptagdo e a articulacdo da gestao de

DAS PES SO AS recursos humanos com o planeamento

estratégico e a mudanga da cultura;

* Reconhecer que as pessoas representam um capital fundamental capaz
de ser desenvolvido;

* Fazer coincidir os interesses da organizag¢do com os dos funcionarios;

* Reduzir as hierarquias para aumentar a confianca entre todos (chefias e
nao chefias);

* Criar canais abertos de comunicagdo para fomentar a motivagdo ¢ a
mistica pelo servigo publico;

* Orientar a gestdo do desempenho para objectivos, metas e resultados.
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Estes pressupostos levardo a constru¢ao de um novo modelo de gestao de
recursos humanos composto de politicas que promovam a mutualidade/reci-
procidade de:

* Objectivos;

« Influéncia;

* Respeito;

* Recompensa;

* Responsabilidade.

Assim, serd necessario encarar o funcionario como um activo/valor; a
estratégia e a cultura deverdo ser tidas como importantes e a implicagdo de
cada um no todo organizacional como mais importante do que a obediéncia
a hierarquias arcaicas.

2.4.1. GERIR COM AS PESSOAS NO CORACAO

Importa ter presente a ideia de que a estratégia é um conceito dindmico e
um padrao em mudanca continua. Padrao de acgdes que provocam outras
mudangas na envolvente da parte dos concorrentes, dos municipes/clientes e
dos fornecedores. A estratégia transforma-se, em certo sentido, num circuito
de retro-alimentac¢dao sem fim, que relaciona no tempo as acg¢des, as conse-
quéncias e as reacgoes.

E a partir deste conceito dindmico de estratégia que surge a necessidade
de ligar a estratégia as pessoas, isto &, constata-se a urgéncia de forte alinha-
mento das pessoas com a visdo da organizacdo. S3o as pessoas (gestores)
quem toma decisdes estratégicas ¢ sdo as pessoas (que trabalham na organi-
zac¢do) quem vai praticar um conjunto de ac¢des que, enquadradas num de-
terminado periodo, poderdo ou ndo configurar, através dos tragos emergentes,
a existéncia de uma estratégia, isto €, de uma visao/ideia acerca do futuro.

Nesta perspectiva, sugere-se que as pessoas que integram as organiza-
¢oes (os seus recursos humanos) sejam envolvidas na defini¢ao da estratégia
e, em particular, no planeamento (planificagdo da estratégia) por diversos
tipos de razao. Em primeiro lugar, porque hoje planeia-se melhor a partir dos
pontos de contacto com os clientes (indagar acerca das suas preferéncias) do
que a partir da fortaleza fechada do departamento de planeamento. Em se-
gundo lugar, a dedicagdo, motivagdo e grau de satisfacdo daqueles que im-
plementardo a estratégia sera tanto maior, quanto maior for a sua sensacao,
real ou psicologica, de que participaram na formulac¢do daquela.



CAPITULO2 | 23
GEesTA0 EsTRATEGICA DE RECURSOS HUMANOS

Linda Gratton, na sua obra Estratégia Viva, refere seis etapas para a
criacdo de uma estratégia viva destinada a colocar as pessoas no coragao
da empresa:

* Capacidade para envolver um vasto numero de individuos representan-
do as diversas fungdes da organizagdo. Envolver gestores executivos,
profissionais de recursos humanos e pessoas ligadas ao sector comer-
cial (contacto com os clientes). Capacidade para continuar a usar estes
grupos de orientacao, ao longo das etapas do processo.

Capacidade para fazer participar todas as pessoas da organizagdo no
didlogo sobre o futuro. Imaginar a actividade no futuro, qual a sua es-
trutura, cultura, pessoas, lideres e processos.

Compreender a capacidade actual e identificar a lacuna. Capacidade
para criar um quadro preciso do estado actual da organizac¢do, em parti-
cular, do contexto em que as pessoas trabalham, do seu comportamento
e das medidas-chave de desempenho. Isso constroi-se ao longo do tem-
po, fazendo comparagdes com equivalentes do sector de actividade e
partilhando com os gestores do negocio.

Criar um mapa do sistema. Capacidade para compreender e desenvol-
ver capacidades de pensamento sistémico em toda a organizagdo. Ga-
rantir que as decisdes sdo tomadas com base no seu impacto na totalidade
do sistema. Construir uma compreensao suficientemente profunda da
actividade para comecgar a compreender a ligagao causal.

Criar um modelo da dinamica. Capacidade para compreender a dindmi-
ca dentro do sistema. Criar uma percepgao partilhada das ligacdes entre
as alavancas de processo ¢ os resultados e a forma como estas mudam
ao longo do tempo.

Ponte para a ac¢do. Capacidade para interpretar e comunicar a necessida-
de de mudanga, através do envolvimento de um vasto grupo de pessoas.
Criar uma compreensdo partilhada das medidas-chave de desempenho
que marcam o caminho da viagem.

2.4.2. GESTAO DE PESSOAL E GESTAO
DE RECURSOS HUMANOS

Nao admira, pois, que longe va o tempo da velha gestido de pessoal — de
caracter meramente administrativo — para quem as pessoas nao ultrapassa-
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vam a categoria de coisas, objectos destinados ao inventario contabilistico.
Ora, neste novo contexto estratégico, a gestdao de topo forcou as velhas di-
reccdes de pessoal a reinventarem-se, mudando a sua postura e transforman-
do-se em direccoes de recursos humanos.

Nao se trata de cosmética de nomenclatura, mas antes de verdadeira trans-
formagao da postura tradicional. Com tal transformagao, as pessoas deixam
de ser encaradas como um custo e passam a ser um activo e um activo estra-
tégico. A participag@o dos colaboradores na defini¢do da vis@o e na fixacao
de metas e objectivos permite-lhes ndo apenas conhecé-los, como atrair to-
dos os individuos na sua concretizacao

Tradicionalmente, a expressdo gestdo de pessoal aplicava-se a funcao do
especialista responsavel pela administragdo de normas, procedimentos e pra-
ticas respeitantes a relacdo entre os empregados ¢ a entidade empregadora.
Nesta funcdo especializada, integravam-se as diversas técnicas de adminis-
tracdo de pessoal, desde o recrutamento e a selec¢@o, passando pelo proces-
samento de salarios e terminando nos processos de aposentagdo. Esta abordagem
tradicional levou a valorizagao excessiva dos aspectos estandardizados, roti-
neiros ¢ mecanicistas dos procedimentos administrativos, muitas vezes con-
tra a vontade dos gestores que tinham a seu cargo a gestao das pessoas.

Se o factor humano ¢ o recurso estratégico e o elemento diferenciador
relativamente a concorréncia, a questao da motivagio e do envolvimento das
pessoas, que constituem as comunidades de trabalho, transforma-se na pedra
angular de toda a constru¢@o de uma nova gestao de recursos humanos. A moti-
vacdo nao ¢ mais uma entre muitas, antes € a questao da gestdo de recursos
humanos no inicio deste milénio.

Gerir, tendo como preocupagao central o envolvimento das pessoas que
constituem as equipas e a comunidade de trabalho, significa ter abandonado
a expressao «gestdo de pessoal» para passar a falar, e sobretudo a viver, a
nova expressao «gestao de pessoasy.

As pessoas, para além de atitudes, caracteristicas pessoais, conhecimen-
tos e experiéncia, possuem um conjunto de competéncias pessoais que sao
conhecidas como habilidades e capacidades.

Estas sdo os atributos que constituem normalmente os melhores indica-
dores do sucesso de um individuo, uma vez que tém tendéncia para estar
directamente ligadas as fun¢des chave e as tarefas centrais que caracterizam
um determinado trabalho.

Ha quatro elementos que expressam a perspectiva da gestao estratégica
de recursos humanos:

* Sdo recursos que deverdo ser valorizados;

» As decisdes sobre GRH sao estratégicas;
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* A GRH tem implicagdes de longo prazo que sdo fundamentais para o
desempenho da organizagao;

* As alavancas chave da GRH (recrutamento, selec¢do, formagao, sistema
de recompensas) devem aproximar e promover a integracao sistematica.

A gestao estratégica de recursos humanos abandona a perspectiva colec-
tivista e formal, tipica das anteriores fases historicas da evolugdo desta fun-
¢do/disciplina, para adoptar uma nova perspectiva, chamada individualista
para significar que cada pessoa ¢ um caso, isto ¢, deixa-se de gerir categorias
profissionais para gerir pessoas portadoras de um conjunto de competéncias
e qualificagdes que sdo estratégicas para o futuro da organizacao.

2.4.3. CARACTERISTICAS DESTA NOVA GESTAO
ESTRATEGICA DE RECURSOS HUMANOS

A gestdo estratégica de recursos humanos, em matéria de recrutamento e
seleccao, coloca, por exemplo, as seguintes novas questdes: de que tipo de
pessoas precisaremos para competir de forma eficaz, eficiente e economica
agora ¢ no futuro? Que teremos de fazer agora para atrair, desenvolver e
manter tais pessoas?

A filosofia subjacente a gestdo estratégica de recursos humanos € a de
que s30 as pessoas quem implementa os planos estratégicos. Quem planeia
tem de ja ter as pessoas em mente, a fim de identificar aquelas que serdo
responsaveis por traduzir na pratica as metas organizacionais.

Assim, o recrutamento e a selec¢do deverdo garantir que a organizacao
disponha: dos trabalhadores necessarios para a implementacao dos planos;
das capacidades e competéncias necessarias a reducao de custos ou ao aumen-
to da qualidade; do conhecimento do impacto que as restruturacdes de activi-
dades poderao vir a trazer; dos planos de mudanca de cultura, do langamento
ou eliminagdo de produtos e servigos no mercado. Nesta perspectiva estraté-
gica, o que ndo ¢ de forma alguma admissivel é que ocorra aquele comporta-
mento tipico dos velhos tempos da gestdo de pessoal: o departamento de pessoal
era o ultimo a saber do langamento de um novo produto ou servigo, que acar-
retaria, em rigor, necessidade de formagao para todos os empregados.

Os planos de actividades a curto e médio prazo tém de fornecer os se-
guintes elementos para a gestao estratégica de recursos humanos: novas ac-
tividades; abertura de novos servigos ao publico; introdugdo de novos servigos;
criagdo de novas actividades; introducao de novas tecnologias; desinvesti-
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mento; reducao da actividade; fusdo ou transferéncia de actividades; descen-
tralizagdo; restruturagdo; redugdo de custos, melhorias de produtividade. Estes
planos devem ser traduzidos para as actividades e or¢amentos de curto e
médio prazo da gestdo de recursos humanos. A sua tradu¢ao indicara a quan-
tidade necessaria de empregados por unidade, departamento, fung¢ao, com-
peténcias e aptiddes. Os planos estratégicos e de negdcios devem definir a
quantidade necessaria de trabalhadores, as competéncias exigidas e os pas-
sos a dar para satisfazé-las, através de recrutamento e selecgao.

Por outro lado, ha que ter em conta a analise de contingentes e de fluxos
dos mercados externos de trabalho. A analise do mercado externo deve ter
em conta o seguinte: a oferta dos mercados de trabalho locais e regionais,
nomeadamente, as escolas, as tendéncias demograficas da populacao, a for-
magcao profissional e o estado da procura de competéncias, bem como a ofer-
ta do mercado nacional e internacional, para obter informacao de base
demografica sobre o comportamento do ensino formal e técnico profissio-
nal, fendmenos migratorios, etc.

O plano de recrutamento deve incluir:

* O recrutamento — niimeros e fontes de recrutamento, especificacdo das
competéncias, exigéncias comportamentais € métodos destinados a atrair
candidatos;

* A fidelizagao/retengdo —aumento do compromisso dos empregados com
a empresa;

* A reducdo de trabalhadores. Se for necessario estabelecer planos para
reduzir trabalhadores, que aqueles sejam tdo humanos quanto possivel;

» Formagao — destinada a fornecer, aumentar ou alargar os niveis de com-
peténcias.

O recrutamento prende-se com a acc¢do de dotar a organizagao das com-
peténcias de base necessarias. O desenvolvimento liga-se ao enriquecimento
e a expansao destas competéncias atraveés da formagao e do acompanhamen-
to e pelo incentivo ao melhor uso de tais competéncias.

A utilizag¢do das técnicas de desenvolvimento de recursos humanos im-
plica: a utilizacdo sistematica e planeada da formacao; a adopgao de politi-
cas de desenvolvimento permanentes; a criagdo ¢ manutencao de organizacdes
que aprendem; a relacdo entre formacao e a realizagdao/performance; aten-
¢do a gestdo do desenvolvimento e ao planeamento das carreiras.

A gestdo do desempenho pode ser definida como um processo ou um
conjunto de processos que expressam uma ideia comum acerca do que deve
ser feito e da respectiva gestao, bem como o desenvolvimento de competén-
cias necessarias para que tal realizagao seja atingida a curto ¢ médio prazo.
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Na perspectiva estratégica, a gestao do desempenho exige a criacdo de uma
cultura organizacional, onde os individuos e os grupos assumam as suas res-
ponsabilidades pela melhoria continua dos negocios e das actividades e pe-
las suas proprias competéncias, habilidades e contribuigdes.

A gestao da recompensa ¢ um processo de desenvolvimento e implemen-
tagdo de estratégias politicas e sistemas que ajudam a organizacao a realizar
0s seus objectivos, através da obtengao e retencao das pessoas, aumentando
a sua motivagao e implicagao.

Numa perspectiva estratégica, o sistema de recompensas nao ¢ apenas
acerca de dinheiro. Esta relacionado com a motivagao extrinseca e intrinse-
ca; com os aspectos financeiros e ndo financeiros. O sistema de recompensas
deve ser concebido de forma a apoiar a estratégia da organizacdo. Deve ba-
sear-se numa filosofia de recompensa adaptada a cultura da organizagao,
quer no sentido da sua manuten¢@o, quer no da sua mudanga.

A adopg@o da perspectiva estratégica implica transformagdes na forma como os departa-
mentos de gestdo de recursos humanos procedem ao desenvolvimento das competéncias
dos trabalhadores.






CAPITULO

GESTAO pe RECURSOS
HUMANOS
EM CONTEXTO POLITICO

O B JECTI V O S

» Entender que os novos modelos de gover-
nacdo exigem um novo modelo de gestdo
de recursos humanos.

* Perceber as diferengas entre funcionarios
publicos e trabalhadores da administragao.

* Diferenciar o emprego publico do empre-
go privado.
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3.1.

A nova visao da Administragao

O NOVO SERVICO Publica conhecida por «novo servigo
PGBLICO E A NOVA publico» apresenta um conjunto de li-

¢oOes praticas que desafiam as prati-

GESTAO cas tradicionais:
DE RECURSOS  Servir cidaddos e ndo clientes:

o interesse publico ¢ muito mais o re-

HUMANO S sultado do dialogo e da partilha de va-

lores do que a agregacdo de interesses
egoistas individuais. Assim, os funcionarios publicos ndo respondem
apenas as necessidades de consumidores, mas, pelo contrario, procuram
construir relagdes de confianca e colaboracao com ¢ entre os cidadaos.

Procurar o interesse publico: os funciondrios publicos e os seus dirigen-
tes devem construir uma nogao partilhada de interesse publico. O ob-
jectivo ndo ¢ tanto obter a solugao imediata através da escolha individual,
mas a criagdo de interesses e responsabilidades partilhadas.

L]

Valorizar a cidadania e ndo a capacidade empreendedora: o interesse
publico é melhor garantido pela ac¢do de funcionarios e cidadaos en-
volvidos em fazer coisas importantes para a sociedade do que por ges-
tores empreendedores, agindo como se o dinheiro publico fosse deles.

Pensar estrategicamente e actuar democraticamente: as politicas e os pro-
gramas publicos podem ser realizados de forma mais econdmica, eficien-
te e eficaz se forem desenvolvidos de forma participada e em colaboragao.

Prestar contas ndo ¢ coisa simples: os funcionarios publicos devem es-
tar atentos e prestar contas a algo mais do que ao mercado. Devem
também ter em linha de conta a Constitui¢ao da Republica, as leis, os
valores da comunidade, as normas de servico, os padrdes profissionais
e os interesses dos cidadaos.

Servir mais do que mandar: os funcionarios publicos ¢ os seus dirigen-
tes devem progressivamente adoptar um estilo de lideranca participado
e baseado em valores, na ajuda aos cidadaos ou na satisfagdo dos seus
interesses, mais do que controlar ou orientar a sociedade.

Valorizar as pessoas, ndo apenas a produtividade: as organizagdes pu-
blicas e as redes onde actuam terdo a longo prazo mais sucesso se actua-
rem em colaboragdo e usarem a lideranca partilhada baseada no respeito
pelas pessoas, do que teriam no caso de estarem obcecadas pelo contro-
lo cibernético da actividade.
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Sdo trés as perspectivas em que

A FUNCAO POBLICA normalmente a expressdo fungdo pl-

blica ¢ utilizada: actividade exercida
ao servigo das pessoas colectivas publicas; conjunto de trabalhadores sub-
metidos ao estatuto disciplinado pelo direito ptblico; regime juridico aplica-
vel a uma parte da Administracao Publica.

A reforma a que nos estamos a referir tem a ver com o regime juridico, ou
seja, com esta Ultima acepcdo de fungdo publica. E sobre esta, a primeira
observagdo que gostava de fazer é que ndo existem dois paises, mesmo vizi-
nhos, que tenham fungdes publicas idénticas ou sobrepostas. Cada pais tem a
sua propria fungdo publica. Alids, a Unido Europeia ainda ndo tem formal-
mente metas ou objectivos que visem a integracdo das fungdes publicas dos
diversos paises-membros, nem da propria Administracdo Publica. Esta ¢
matéria que continua a ser da competéncia de cada pais-membro.

O facto de ndo haver orientacdes da Unido Europeia sobre esta matéria,
para um pais como Portugal, ¢ muitas vezes considerado desvantajoso, do
ponto de vista da modernizagdo. A modernizagdo (racionaliza¢cdo da admi-
nistracdo) tem sido feita normalmente sob pressdo exogena, isto €, por im-
pulso vindo do exterior. Se tal estimulo ndo existir, 0 mais certo ¢ que va
prevalecer a racionalidade politica, mais adequada a «deixa correr», «pode
acontecer um milagre», «por que razao vou aborrecer-me?», «isto vai fazer-
-me perder as eleigdes», «isto vai desagradar aos meus amigos», «isto nao
vai chatear os meus inimigosy, «isto vai levantar ondas, quando eu preciso
de passar por entre os pingos da chuva sem me molhary.

O funciondrio e o agente da Administracdo ndo ¢ apenas um técnico, um
decisor, ou um empregado do Governo. Ele é, sobretudo, alguém que integra
aresponsabilidade da cidadania no exercicio da sua actividade. Os funciona-
rios publicos sdo cidadaos que se encontram no lugar de todos nos.

A divisdo social do trabalho obriga a que haja separacdo de fungdes e
tarefas. Os funcionarios publicos fazem o que cada um de nds deveria fa-
zer € se nao o fazem € por uma questdo de economia (separagdo de fun-
coes/especializacao).

Quando o funciondrio publico funda a razdo de ser da sua actividade
(identidade ética) no conceito de cidadania democratica, a sua postura surge
auma nova luz, nomeadamente, com a necessidade de prestacao de contas a
comunidade a que pertence, como consequéncia da moral democratica.

O seu papel administrativo tem origem no papel de cidadao que, antes de
tudo, o individuo desempenha. Antes de ser funcionario, ¢ cidaddo. Assim,
quando o administrador publico ou o dirigente da Administracao Publica se
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empenha na eficiéncia, eficicia e economia, estas preocupacdes de gestio
ndo podem distrai-lo de outras preocupagdes que sdo prévias a estas, como
seja o envolvimento dos cidadaos nas decisoes publicas. O envolvimento e a
responsabilizagdo da comunidade ndo podem ser tidos como perda de tem-
po, mas antes como exigéncia democratica.

Outra observacdo tem a ver com a Constituicdo da Republica que, pelo
menos no que diz respeito a autonomia colectiva e ao direito a greve, esbateu
a fronteira tradicional estabelecida entre o contrato de trabalho e a relacdo de
emprego publico.

A caracterizacdo do estatuto profissional dos funcionarios publicos con-
tinua a ser um problema com certa complexidade por, tradicionalmente, in-
tegrar dois elementos cuja harmonizagio se reveste de certas dificuldades.
Por um lado, temos a subordinagdo funcional do funcionario a prossecucao
do interesse publico (arts. 266.°,n.° 1, ¢ 269.°n.° 1, da CRP) e a sua pertenga
aum organismo que representa a autoridade do Estado; por outro, a natureza
salarial do vinculo estabelecido (o tipo de contrato) entre o particular e a
Administracdo. Esta dualidade de interesses foi, tradicionalmente, o funda-
mento para o caracter peculiar da relagdo de emprego publico.

Interrogamo-nos: se levassemos mais a sério o principio consagrado na
Constitui¢do da igualdade em matéria de direitos, liberdades e garantias en-
tre trabalhadores da Administracdo Publica e do sector privado, ndo teria-
mos de rever todo o estatuto juridico da fung@o publica, inspirando-se este
no contrato individual de trabalho?

Na verdade, o interesse publico é prosseguido, actualmente, em diversas
modalidades de contratualizag@o, por entidades privadas e do terceiro sector,
sem que os trabalhadores dessas organizagdes possuam um regime juridico
especial. Por outro lado, as ideias que deixamos atrds apontam para que o
funcionario publico preste servigos aos cidadaos, ndo como agente de auto-
ridade, mas numa nova atitude de servico e parceria.

Isto, na pratica, significa que se ao «reinventarmos» a nossa Administra-
¢ao Publica, lancarmos as suas novas raizes no conceito de cidadania de
Aristételes e Rousseau, aqueles elementos que nos pareciam inconciliaveis
passam a dar-se perfeitamente bem. A importancia destes elementos advém
do conceito de cidadania adoptado. O conceito juridico de cidadania da Roma
imperial, expresso como ja vimos por Gaio e, posteriormente, aprofundado
por Hobbes, no Leviatan, anda de maos dadas com a Administragdo Publica
tradicional e com uma postura autoritaria dos funcionarios publicos.

Os aspectos que, por um lado, concorreram para a decadéncia do modelo
classico de emprego publico foram de tipo estatutdrio, nomeadamente, o
reconhecimento dos direitos sindicais aos funcionarios, o direito a greve, a
liberdade sindical e o direito de constituicdo de comissdes de trabalhadores
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e, por outro lado, radicaram na mudanga ocorrida na natureza do que se
entende, hoje, por interesse e servigo publicos.

Asnovas abordagens da Administragao Publica, quer na perspectiva gestio-
naria e managerialista/reinvencao da governagao, quer na actual perspectiva
do novo servigo publico, provocam a queda da superioridade da Administra-
c¢ao Publica, ao mesmo tempo que promovem o cidadao/cliente como ser his-
torico ao lugar cimeiro da defini¢cdo do interesse e do servigo publico.

Os aspectos estatutarios provocaram ruptura porque (de modo a evitar a
repeticdo de medida) as novas medidas passaram a limitar a supremacia da
administra¢do sobre os funcionarios e agentes. Como sabemos, a doutrina
classica considerava a relagdo de emprego publico como uma natureza nao
patrimonial, o objecto da relag@o era uma coisa ptblica, uma fungao publica,
que ndo constituia uma riqueza, por ndo ser permutavel. Assim, o funciona-
rio e o agente eram reduzidos a categoria de 6rgdo da administracgao.

A doutrina do funcionario-6rgao constitui uma heranca da teoria organi-
ca das pessoas colectivas, elaborada pela doutrina alema. O funcionério dei-
xa de ser pessoa dotada de autonomia juridica para ser um sujeito que, tendo
capacidade natural, se limita a manifestar a vontade do Estado. Era uma
entidade despersonalizada, um instrumento que desempenhava uma fungao.
O vinculo, visto desta perspectiva, ndo tinha subjectividade na administra-
¢do e reduzia a relacdo de emprego a um mecanismo de imputacgdo da activi-
dade de uma pessoa fisica a um ente publico.

A qualificacdo das relagdes laborais como um problema interno da orga-
niza¢do da Administragdo e o recurso a figura do funcionario-6rgao, repre-
sentante da autoridade do Estado, explicam a supremacia do ente publico e a
subordinagdo do agente, ja que o objectivo da doutrina classica era garantir
que o individuo actuasse em representacao do Estado. Nao havia lugar, nesta
concepeao, a existéncia de conflitos com a entidade dirigente ou a prevalén-
cia de interesses pessoais. Por outro lado, a fun¢ao a cujo cumprimento se
encontrava obrigado nao continha, no seu contetido, a referéncia aos ele-
mentos que hoje sdo fundamentais, numa nova concepg¢ao do servigo publi-
co, como seja a qualidade vista pelos olhos do cidadao.

Existia uma posi¢ao de supremacia do ente administrativo para com os
agentes ¢, assim, a rela¢do de servigo tinha origem numa decisdo unilateral
da autoridade publica. A doutrina cléssica rejeitava a possibilidade de se
constituirem vinculos de natureza contratual e, nas suas relacdes com tercei-
ros, intervinha sempre na qualidade de autoridade publica.

Hoje, que estamos na encruzilhada entre a abordagem tradicional e as
novas abordagens da Administracao Publica, ja referidas atras, a caracteriza-
¢do do vinculo do emprego publico enfrenta um dilema que assenta no facto
de existirem no agente duas realidades: o trabalhador por conta de outrem e
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o0 membro de um organismo através do qual ¢ exercida a autoridade publica.
No primeiro, ¢ o elemento laboral e, no segundo, é o elemento organizacio-
nal, de estatuto e de papel social, que ganha relevo.

A tensdo entre estas duas forgas encontra-se presente na Constitui¢ao da
Republica Portuguesa. Por um lado, o funciondrio e agente goza dos direi-
tos, liberdades e garantias de todos os trabalhadores, mas, por outro lado,
continua a participar no exercicio do poder politico. O funciondrio e agente
¢, simultaneamente, um individuo que desempenha uma actividade laboral
subordinada a outrem e que representa o Estado. E um individuo no gozo
pleno dos seus direitos como trabalhador comum e, a0 mesmo tempo, parti-
cipa no exercicio da autoridade do Estado.

O problema, actualmente, reside em saber se em todos os corpos da Admi-
nistracao Publica se encontra presente esta representacdo da autoridade do
Estado. Sera que um funcionario que atende ao guichet de um hospital, ou um
médico que atende um doente num hospital publico representa o Estado? Sera
que o seu contetido funcional quando de manha trabalha num hospital ptiblico
e de tarde num hospital privado muda assim tanto? Serd que um policia de
seguranga publica quando intervém para salvaguardar a ordem publica numa
rua de Lisboa ou quando intervém como empregado de uma qualquer empresa
de seguranga numa discoteca vé€ o seu conteudo funcional mudado?

Parece-nos que, no primeiro caso do hospital, tal ndo acontece e que pro-
vavelmente tera lugar no segundo. Interrogo-me, entdo, se ndo sera por aqui
que deve ser encontrada a linha separadora de aguas.

Hoje, a posi¢@o de superioridade da Administrag@o, relativamente aos
seus funcionarios, tende a evoluir. O emprego publico deixou no seu todo de
ser equiparado as relagdes de soberania, assim como o estatuto do agente da
Administragdo deixou de se situar numa zona livre do direito. Deixou de
fazer sentido acentuar a ideia de que o caracter unilateral da relagdo de em-
prego publico se justifica por razdes de interesse publico, uma vez que o
proprio conceito tradicional de interesse publico esta em crise, dando lugar
em muitas areas da Administracdo ao conceito de servigo publico.

3.3.

O diploma basico regulador dos

REGIME JURjDICO principios gerais em matéria de
DA FUNCAO PUBLICA emprego publico, remuneragdes e

gestdo de pessoal € o Decreto-Lei

n.° 184/89, de 2 de Junho. Este diploma definiu os principios gerais em
matéria de emprego publico, remuneragdes e gestdo de pessoal da fungédo
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publica e aplica-se aos servigos e organismos da Administracdo Publica,
em sentido lato, isto €, aos servigcos da pessoa colectiva Estado e aos insti-
tutos publicos, nas modalidades de servigos personalizados do Estado e de
fundos publicos.

Abrange, por outro lado, o pessoal que, exercendo fungdes de natureza
subordinada nos servigos acima mencionados, esteja sujeito ao regime de
direito publico, com as seguintes excepgdes: os juizes e os magistrados do
Ministério Publico, que tém estatutos especiais; as forgas armadas e de
seguranca, a quem, todavia, as normas deste diploma podem ser aplicadas,
mediante a adaptagdo as especificidades dos respectivos estatutos.

Como principios informadores do exercicio de fungdes publicas prevé-
em-se os seguintes: principio da exclusividade dos funcionarios e agentes
ao servico do interesse publico; subordinacao destes trabalhadores a Cons-
titui¢do e a lei; exigéncia de condutas responsaveis e éticas; respeito pelos
principios da justica, da imparcialidade e da proporcionalidade; respeito
pelos direitos e interesses legalmente protegidos dos cidadaos.

O diploma enuncia igualmente os principios gerais e basicos sobre em-
prego, remuneragdes e gestdo de pessoal, os quais foram objecto de de-
senvolvimento através de diversos diplomas que o vieram regulamentar e
aos quais iremos de seguida fazer referéncia mais detalhada. O Decreto-
-Lei n.° 184/89 entrou em vigor no dia 16 de Outubro de 1989, data do
inicio de vigéncia do Decreto-Lei n.° 353-A/89, de 16 de Outubro, por
forga do disposto no n.° 1 do seu artigo 43.°

Esta matéria encontra-se prevista

A RELACAO no Decreto-Lei n.° 427/89, de 7 de
DE EMPREGO Dezembro, que tem vindo a sofrer su-

cessivas alteragdes e procedeu-se a sua

PUB LICO aplicag@o a administragdo local autar-

quica através do Decreto-Lei n.® 409/
/91, de 17 de Outubro, o qual define o regime de constituicao e extingdo da
relagdo juridica de emprego na Administragao Publica.

A relagdo de emprego publico constitui-se por duas formas:

* A nomeagao, que ¢ a forma por exceléncia de exercicio profissionaliza-
do da funcgao publica;

* O contrato de pessoal.
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O contrato de pessoal apenas pode revestir duas modalidades:

 Contrato administrativo de provimento que confere ao particular outor-
gante a qualidade de agente administrativo;

» Contrato de trabalho a termo certo, que se rege pela lei geral sobre
contrato de trabalho a termo certo, salvas as especificidades constan-
tes dos artigos 18.°a 21.° do Decreto-Lei n.° 427/89 e as limitacdes do
Decreto-Lei n.° 409/91, de 17 de Outubro. Importa salientar que este
tipo de contrato ndo confere ao particular outorgante a qualidade de
agente administrativo.

Neste ponto, ha que ter em aten¢do que os preceitos referidos se encon-
tram hoje substancialmente alterados por alguns dos diplomas citados. Per-
mite-se também que a Administra¢do celebre contratos de prestagdo de
servicos mas unicamente para execugao de trabalhos de caracter nao subor-
dinado, nos termos do artigo 10.° do Decreto-Lei n.° 184/89, com a redaccao
que lhe foi dada pelo Decreto-Lei n.° 25/98. A este respeito, vejam-se ainda
os artigos 17.° ¢ 18.° do Decreto-Lei n.° 41/84, de 3 de Fevereiro, com a
redacgdo que lhes foi dada pelo Decreto-Lei n.° 299/85, de 29 de Julho.

A Lei n.° 23/2004, de 22 de Junho, aprova o novo regime juridico do
contrato individual de trabalho da Administragdo Publica. No seu artigo 2.°
estabelece-se que aos contratos celebrados por pessoas colectivas publicas €
aplicavel o regime do Cddigo do Trabalho e respectiva legislacdo especial,
com as especificidades constantes desta lei.

Clarifica a lei que no ambito da administracdo directa do Estado, ndo
podem ser objecto de contrato de trabalho por tempo indeterminado activi-
dades que impliquem o exercicio directo de poderes de autoridade que defi-
nam situagoes juridicas subjectivas de terceiros ou o exercicio de poderes de
soberania. Estes tipos de actividades parecem ficar reservadas para o empre-
go publico

Constituida a relagdo juridica de emprego publico, ela pode, obviamente,
sofrer alteragdes ou extinguir-se. A relacdo juridica de emprego constituida
por nomeagao pode modificar-se pelas seguintes vias: nomeagao em substi-
tuicdo; nomeagao em comissao de servigo extraordinaria; transferéncia; per-
muta; requisi¢do; destacamento.

Sobre esta matéria, veja-se o disposto nos artigos 22.° a 27.° do Decreto-
-Lein.®427/89, com as alteragdes introduzidas pelos ja citados diploma legais.

No que concerne a extingao da relacao juridica de emprego, ha que dis-
tinguir entre causas aplicaveis s6 a funcionarios (exoneragdo), causas apli-
caveis a funcionarios e agentes (morte, aplicacdo de pena disciplinar
expulsiva, desvinculagao do servigo para efeito de aposentagao e mutuo acor-
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do entre o interessado e a Administragao) e causas especificas dos contrata-
dos (dentncia de qualquer das partes e rescisdo pelo contratado). As normas
reguladoras destas causas estdo previstas nos artigos 28.° a 30.° do Decreto-
-Lei n.° 427/89.

Ha que ter, ainda, em conta, relativamente aos contratados a termo certo
(que ndo sdo funcionarios nem agentes) as disposigdes constantes da lei ge-
ral de trabalho, isto €, a Lei n.° 99/2003, de 27 de Agosto e da Lei n.° 23/
/2004, de 22 de Junho.

Corolarios do principio da exclusividade de fun¢des, a que aludimos su-
pra, sdo as normas que impedem ou condicionam a acumulagdo, quer de
fungdes ou cargos publicos, quer destes com actividades privadas, contidas
nos artigos 31.° a 32.° do Decreto-Lei n.® 427/89.

Este tema da exclusividade de funcdes foi desenvolvido no Decreto-Lei
n.° 413/93, de 23 de Novembro, cujo escopo foi o refor¢o das garantias de
isencdo da Administragdo Publica que no seu artigo 1.° refere que se aplica
aos funcionarios e agentes da Administragdo Publica central, regional e lo-
cal, incluindo os institutos publicos nas modalidades de servigos personali-
zados e de fundos publicos.

Estes titulares nao podem desenvolver, por si ou por interposta pessoa, a
titulo remunerado, em regime de trabalho autébnomo ou de trabalho subordi-
nado, actividades privadas concorrentes ou similares com as fungdes que
exercem na Administragdo Publica e que com estas sejam conflituantes.

Neste ponto, ha que ter em atencdo, ainda, o seguinte: o principio da
exclusividade do servigo publico tem relevancia constitucional, encontran-
do-se previsto nos n.* 4 ¢ 5 do artigo 269.° da Lei Fundamental. Os principios
da exclusividade de fung¢des aplicam-se mesmo aos trabalhadores da Admi-
nistracdo sujeitos ao regime do contrato individual de trabalho nos termos
do artigo 4.° da Lei n.° 23/2004, de 22 de Junho.
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CAPITULO

TECNICAS pe GESTAO
pE RECURSOS HUMANOS

OB JEOCTI V O S

¢ Identificar as diferentes técnicas de ges-
tao de recursos humanos.

* Compreender as especificidades dessas
técnicas no contexto politico de gestao de

recursos humanos.

* Conhecer a principal legislacao aplicavel.
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P ONTO D A S 1 T UACADO

Durante décadas, em especial no Estado Novo, a gestédo de recursos humanos
nas autarquias locais foi o parente pobre da fungéo publica. Por norma, o Governo
legislava para a Administracéo central e depois aplicava tal normativo a Administra-
¢ao local. Todavia, esta adaptacao ndo era feita no sentido de respeitar a sua espe-
cificidade mas antes na tentativa de Ihes restringir direitos e regalias.

Actualmente e por imperativo da Lei Fundamental, os trabalhadores, os funcio-
narios e os agentes de ambas as administragdes possuem intercomunicabilidade de
carreiras e os regimes tendem a identificar-se.

E bom que chegue o dia em que a diferenciacdo se faca pela valorizacédo da
especialidade do sector de actividade.

4.1.

Como regra, exige-se 0 concurso,

RECRUTAMENTO quer para o ingresso na funcdo publi-

E SELECCAO ca (n.° 1 do artigo 26.° do Decreto-Lei

n.° 184/89), quer para o acesso dentro

de cada carreira (n.° 1 do artigo 22.°
do mesmo diploma), isto €, para a promog¢ao a categoria seguinte dentro de
uma dada carreira.

Este diploma prevé, todavia, as seguintes duas excepgdes: 0 acesso nas
chamadas carreiras horizontais, o qual se efectua mediante progressao, isto
¢, através de mudanca de escaldo e ndo carece de concurso; o recrutamento
excepcional previsto no seu artigo 28.°, relativamente ao qual, segundo se
cré, poucas vezes tera sido usado nestes cerca de 14 anos de vigéncia.

O diploma que contém o regime geral de recrutamento e seleccdo de
pessoal para a Administragdo Publica é o Decreto-Lei n.° 204/98, de 11 de
Julho, adaptado a Administragao Local através do Decreto-Lei n.° 238/99,
de 25 de Junho.

Exceptuam-se do ambito de aplicagdo deste diploma, nos termos do seu
artigo 3.°: o recrutamento e selec¢@o dos directores de servico, chefe de divi-
sdo e cargos equiparados, que se regula pelo estatuido na Lei n.° 2/2004, de
15 de Janeiro; os regimes de recrutamento e selec¢do do pessoal dos corpos
especiais e das carreiras de regime especial.

Os principios e garantias (artigo 5.°) a que devem obedecer os concur-
s0s sdo:

* Principios de liberdade de candidatura;

* Igualdade de condicdes e de oportunidades para todos os candidatos.
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Garantias de:
* Neutralidade da composigdo do juri;

* Divulgagao atempada dos métodos de selecgdo a utilizar, do programa
das provas de conhecimentos e do sistema de classificagdo final;

* Aplicagdo de métodos e critérios objectivos de avaliacao;

* Direito de recurso.

Recrutamento de pessoal: conjunto de operagdes tendentes a satisfacao das necessida-
des de pessoal dos servigos e organismos da Administragao Publica, bem como a satisfacao
das expectativas profissionais dos seus funcionarios e agentes, criando condigdes para o
acesso no proprio servigo ou organismo ou em servigo ou organismo diferente.

Selecciio de pessoal: conjunto de operagdes que, enquadradas no processo de recruta-
mento e mediante a utilizagao de métodos e técnicas adequadas, permitem avaliar e classifi-
car os candidatos segundo as aptiddes e capacidades indispensaveis para o exercicio das
tarefas e responsabilidades de determinada fungao.

4.1.1. O PROCESSO DE ESCOLHA DAS CHEFIAS

A Lei n.° 2/2004, de 15 de Janeiro, estabelece que o recrutamento ¢ a
selecgdo para cargos de direccao intermédia de 1.° e 2.° graus (directores
de servico e chefes de divisdo) é feito por escolha de entre individuos li-
cenciados, aprovados num curso de formagao especifica (curso de alta di-
reccdo em Administracdo Publica) e seis a quatro anos de experiéncia
profissional em carreiras para cujo provimento seja legalmente exigivel
uma licenciatura, consoante se trate de cargos de direc¢do intermédia de
1.° ou 2.° graus, respectivamente.

O recrutamento do pessoal dirigente dos servigos e organismos da Admi-
nistragdo Local segue as normas previstas na Lei n.° 2/2004, de 15 de Janei-
ro, podendo vir a sofrer alteragdes com a sua adaptagdo a Administragao
Local por Decreto-Lei.

A selec¢ao do titular do cargo sera precedida de publicacdo da vaga , com
indicagdo, nomeadamente, da area de actuacgdo, requisitos legais de provi-
mento e perfil pretendido.

A escolha devera recair no candidato que em sede de apreciagao das can-
didaturas melhor corresponda ao perfil pretendido para prosseguir as atri-
buigdes e os objectivos do servigo.
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Os titulares de cargos de direc¢ao intermédia sdo providos em comis-
sdo de servico, pelo periodo de trés anos, renovavel por iguais periodos
de tempo.

Para efeitos de eventual renovagdo de comissdo de servigo, os titulares
dos cargos de direccao intermédia dardo conhecimento do termo da respec-
tiva comissdo de servico ao dirigente maximo do servigo, com a antecedén-
cia minima de 90 dias.

A renovagao da comiss@o de servico encontra-se dependente da analise
circunstanciada do desempenho e dos resultados alcangados.

A renovacgdo da comissao de servigo deve ser comunicada aos interessa-
dos até 60 dias antes do seu termo. Mas no caso de nao renovagdo, as fun-
¢oes devem ser asseguradas em regime de gestdo corrente até a nomeacao de
novo titular.

4.1.2. CLASSIFICACAO DOS CONCURSOS

Nos termos do artigo 6.° do Decreto-Lei n.° 204/98, de 11 de Julho, os
concursos podem, quanto a origem, ser classificados em externos ou inter-
nos e, quanto a natureza das vagas, de ingresso ou acesso.

Os concursos externos sao os abertos a todos os individuos; pelo contra-
rio, denominam-se internos os concursos circunscritos a funcionarios ou
agentes embora sejam abertos a todos os servicos de Administragdo Publica,
no sentido lato que ja referimos, e incluindo o pessoal vinculado por contra-
to administrativo de provimento.

Um concurso sera de ingresso se visa o preenchimento de lugares da
categoria de base de uma dada carreira e de acesso desde que se destine a
preencher lugares intermédios ou do topo de uma carreira.

Os concursos internos de acesso podem ainda subdividir-se em: con-
curso interno de acesso geral — se forem abertos a todos os funcionarios
e agentes, independentemente do servigo ou organismo a que pertencam;
concurso interno de acesso limitado — se apenas se puderem habilitar os
funcionarios ou agentes pertencentes ao servigo ou quadro Unico para o
qual é aberto o concurso; concursos internos de acesso misto — quando
se prevejam duas quotas distintas, destinadas, uma, aos funcionarios e
agentes do servigo e, a outra, aos funcionarios e agentes de outros servi-
¢OSs OU 0organismos.

As condigdes em que ¢ possivel optar entre a abertura de um concurso
interno de acesso geral ou limitado vém previstas no artigo 8.° Quando se
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pretende abrir concurso de acesso para lugares de carreiras verticais com
dotacdo global e a totalidade dos lugares do respectivo quadro se encontre
preenchida, s6 € possivel usar a modalidade de concurso interno de acesso
limitado, por for¢a do estatuido no n.° 5 do artigo 8.°

4.1.3. OBJECTIVO DOS CONCURSOS

O concurso como forma de recrutamento e seleccao de pessoal para os
quadros da Administragdo Publica é regulado pelo Decreto-Lei n.° 204/98,
de 11 de Julho, o qual foi adaptado a Administragdo Local através do Decre-
to-Lei n.° 238/99, de 25 de Julho.

Os concursos podem visar: o preenchimento de todos ou de alguns dos
lugares vagos existentes a data da sua abertura; o preenchimento dos lu-
gares vagos existentes e dos que vierem a vagar até ao termo do seu prazo
de validade; o preenchimento dos lugares vagos existentes e dos que vie-
rem a vagar até um numero limite fixado no aviso de abertura, desde que
este nimero se verifique até ao termo do seu prazo de validade; a consti-
tuigdo de reservas de recrutamento. O prazo de validade dos concursos
pode ser fixado pela entidade competente para autorizar a sua abertura
entre um minimo de trés meses ¢ um maximo de um ano, contado da data
de publicagao da lista de classificagdo final. Mas o concurso aberto ape-
nas para o preenchimento de vagas existentes caduca logo que a ultima
destas seja preenchida.

As regras de composicdo e funcionamento do juri dos concursos vém
previstas nos artigos 12.° a 17.° do Decreto-Lei n.° 204/98, sendo de real-
car as seguintes, pela sua importancia: a obrigatoriedade de serem lavradas
actas das reunides do juri, com o fundamento das deliberagdes tomadas; o
direito de acesso dos interessados as actas ¢ aos documentos em que assen-
tam as deliberagdes do juri, efectivado mediante a entrega, no prazo de trés
dias tuteis, de certiddes ou reprodugdes autenticadas das actas, que os inte-
ressados o requeiram.

Quanto aos métodos de seleccao possiveis, estes sdo a avaliagdo curricu-
lar e as provas de conhecimentos, os quais podem ser utilizados isolada ou
conjuntamente e ter caracter eliminatorio.

Com caracter complementar, podem ainda ser utilizados a entrevista pro-
fissional de selecg@o, que ndo tem caracter eliminatdrio, o exame psicologi-
co de selec¢do, que pode ter ou nao esse caracter € o exame médico de
selecgdo, que tem sempre caracter eliminatorio.
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As provas de conhecimentos obedecem a um programa previamente apro-
vado e dado a conhecer aos interessados e sdo obrigatdrias nos concursos de
ingresso. A avaliacdo curricular tem, como factores obrigatorios de aprecia-
¢a0, nos termos do n.° 2 do artigo 22.° a habilitagdo académica de base; a
formacao profissional; a experiéncia profissional.

No que concerne a classificagdo de servigo, a sua consideragao sé é obri-
gatoria nos concursos internos de acesso limitado.

Os resultados obtidos na aplicagao dos métodos de selec¢do sao classifi-
cados numa escala de 0 a 20 valores, com as seguintes excepgdes: nos exa-
mes psicoldgicos ¢ atribuida a classificagao de Favoravel Preferencialmente
(20 valores); Bastante Favoravel (16 valores); Favoravel (12 valores); Favo-
ravel com Reservas (8 valores) e Nao Favoravel (4 valores); no exame médi-
co distinguem-se apenas os Aptos dos Nao Aptos.

4.1.4. PROCEDIMENTOS SOBRE CONCURSOS

O procedimento do concurso vem regulado no Capitulo 3 — artigos
27.° a 42.° — do Decreto-Lei n.® 204/98 e inicia-se com a publicagao do
aviso de abertura, nos termos e com os requisitos estabelecidos nos arti-
gos 27.°¢ 28.°

Aos candidatos sdo exigidos requisitos gerais e especiais de admissao, os
quais tém de estar preenchidos até ao termo do prazo para apresentagdo das
candidaturas.

A candidatura ao concurso efectua-se mediante a apresentacao do reque-
rimento e demais documentos exigidos no aviso de abertura do concurso,
dentro do prazo no mesmo fixado, nos seguintes termos: entre 10 e 20 dias
uteis, para concursos externos; entre 10 e 15 dias uteis para os concursos
internos gerais e mistos; entre 5 e 7 dias uteis para os concursos internos de
acesso limitado.

Verificado, pelo juri, se os candidatos preenchem os requisitos de admis-
sd0 a concurso, segue-se a audiéncia prévia dos candidatos que devam ser
excluidos, aos quais é reconhecido o direito de participagdo nos termos e
condi¢des previstos no artigo 34.°, sendo supletivamente aplicavel o regime
previsto nos artigos 100.° a 105.° do Codigo do Procedimento Administrati-
vo, por forga do disposto no artigo 48.° do Decreto-Lei n.° 204/98.

Findo o prazo para o exercicio desse direito de participacdo, caso se man-
tenha a decisdo de exclusdo, os candidatos nessas condigdes sdo todos noti-
ficados, sendo na notificagao indicado o prazo de interposi¢do de recurso
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hierarquico (8 dias tteis, de acordo com o preceituado no n.° 1 do artigo
43.°) e o 6rgdo competente para a sua apreciacdo (o dirigente maximo do
servigo ou, se este for membro do juri, o competente membro do Governo).

Os candidatos admitidos sdo convocados para a realizacdo dos métodos
de selecgdo nos termos do artigo 35.°

Aplicadas as diversas fases ou métodos de selecc¢do, de acordo com os
critérios fixados nos artigos 36.° ¢ 37.°, o juri elabora a lista de classificacao
final, a qual esta sujeita a audiéncia prévia dos interessados, ao abrigo do
disposto no artigo 38.° do Decreto-Lei n.° 204/98 e, supletivamente, nos ar-
tigos 100.° a 105.° do CPA, sendo, ap6s o exercicio deste direito, apreciadas
as alegacdes oferecidas e elaborada a lista definitiva de classificagdo final
(ou listas de classificagdes finais, no caso de o concurso ser misto), posterior-
mente homologada(s) pela entidade competente (ver artigo 39.°) e publicada(s)
nos termos do artigo 40.°

Desta homologagao cabe recurso hierarquico com efeito suspensivo para
o membro do Governo competente, a interpor no prazo de 10 dias uteis,
contados nos termos do artigo 44.°

O prazo de decisdo é de 15 dias uteis, contados a partir da data da re-
messa do processo pelo o6rgao recorrido ao 6rgdo competente para tal deci-
sdo, considerando-se o mesmo tacitamente indeferido, com cessacao do
efeito suspensivo, se naquele prazo nao for tomada qualquer posi¢ao sobre
0 Tecurso.

Com a nomeagao dos candidatos aprovados, nos termos dos artigos 41.° a
42.°, conclui-se o procedimento de concurso.

Por estarem relacionados com esta matéria, ¢ importante atender ainda
aos diplomas excepcionais que, reconhecendo a existéncia de situagoes la-
borais irregulares na Administragao Publica, tém vindo desde ha alguns anos
a prever medidas para a regularizacgdo de tais situagdes. Destes, salientem-se
0s mais recentes:

* Decreto-Lei n.° 427/89, de 7 de Dezembro (artigos 38.° € 39.°, com a
redac¢ao dada pelo Decreto-Lei n.° 407/91, de 17 de Outubro);

* Decreto-Lei n.° 81-A/96, de 21 de Junho;
e Lein.° 76/97, de 24 de Junho;

* Decreto-Lei n.° 195/97, de 31 de Julho;

*» Decreto-Lei n.° 256/98, de 14 de Agosto.

Por ultimo, cabe referir, nesta sede, o Decreto-Lei n.° 175/98, de 2 de
Julho, que veio permitir e regular a mobilidade entre funcionarios das admi-
nistracoes local e central.
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A especificidade do funcionalismo autarquico tem levado a que os
diplomas de gestdo de recursos humanos destinados a Administragao
Central tenham vindo sucessivamente a ser adaptados aquele tipo de ad-
ministragao.

Todavia, a evolugdo do regime do pessoal autarquico denota uma ten-
déncia progressiva de aproximagao ao do pessoal da Administragao Cen-
tral, facto para que terd contribuido o Decreto-Lei n.° 116/ 84, de 6 de
Abril — principios de organizacdo dos servigos municipais em termos idén-
ticos aos da Administracdo Central — e a dindmica que decorre do princi-
pio constitucional da tendencial equiparagdo de regime do pessoal
autarquico e da Administragdo Central, contido no artigo 243.° da Consti-
tui¢ao da Republica.

Assim, nos termos do artigo 1.° do Decreto-Lei n.° 175/98, de 2 de
Julho, os funcionarios da Administragdo Central ¢ da Administra¢ao Au-
tarquica podem candidatar-se aos quadros da outra administragdo em con-
dicdes idénticas as dos respectivos funcionarios. Este diploma prevé ainda
a transferéncia, a requisicdo ¢ o destacamento.

Em Suplemento ao Diario da Re-

CARREIRAS  poblica, 1.2 Série A n° 291, de 18 de

Dezembro de 1998, foi publicado o
Decreto-Lei n.° 404-A/98 que, no uso da autorizagdo legislativa concedida
pela Lei n.° 77/98, de 19 de Novembro, veio aprovar o regime geral de
estruturacdo de carreiras do regime geral da Administragdo Publica. O De-
creto-Lei n.° 404-A/98, de 18 de Dezembro, foi aplicado a Administracdo
Local pelo Decreto-Lei n.° 412-A/98, de 30 de Dezembro.

O diploma contém as regras sobre o ingresso, acesso € progressao nas
carreiras e categorias de regime geral, o que significa que, entre outras,
ndo estdo aqui previstas as carreiras médicas, de enfermagem e docentes,
quer do ensino basico e secundario, quer do ensino superior, bem como as
do pessoal de informatica ou as proprias de alguns servigos e organismos.

Quais sdo, entdo, as carreiras e categorias as quais se aplica este re-
gime?

Sdo as seguintes: carreira técnica superior (para individuos habilitados
com licenciatura em area adequada ao conteudo funcional dos lugares a
prover); carreira técnica (para individuos habilitados com curso superior
adequado que nao confere o grau de licenciatura); carreira técnico-pro-
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fissional (para individuos habilitados com cursos tecnolégicos profissio-
nais ou artisticos — ver alinea d) do n.° 1 do artigo 6.°); categoria de chefe
de secgdo; carreira de tesoureiro; carreira de assistente administrativo (para
individuos habilitados com o 11.° ano de escolaridade ou equivalente); car-
reira de pessoal auxiliar (motoristas, fiscais de obras, telefonistas, opera-
dores de reprografia, guardas-nocturnos, serventes e auxiliares de limpe-
za); categoria de encarregado de pessoal auxiliar; carreiras de pessoal ope-
rario (veja-se ainda o Decreto-Lei n.° 518/99, de 10 de Dezembro, que
veio criar e regular a carreira de operario altamente especializado).

Neste dominio, convém ainda referir os seguintes aspectos:

Prevé-se que os técnicos especialistas principais se possam candidatar
a concursos para técnico superior principal, nos termos previstos no n.° 2
do artigo 4.°

Alarga-se a area de recrutamento para a categoria de técnico principal aos
coordenadores da carreira técnico-profissional e aos chefes de seccéo, nos ter-
mos do n.° 2 do artigo 5.° e para a categoria de técnico de 1.% classe aos técni-
cos profissionais especialistas principais ¢ aos chefes de sec¢do, nos termos do
n.° 3 do mesmo preceito.

Alarga-se a area de recrutamento para a categoria de técnico profissional
de 1. classe aos operarios principais da carreira de operario qualificado que
preencham os requisitos fixados no n.° 2 do artigo 6.°

Sao fixadas as areas de recrutamento para chefe de seccao (de entre assis-
tentes administrativos especialistas e tesoureiros com classificagao de servi-
¢o ndo inferior a Bom), para tesoureiro (de entre assistentes administrativos
especialistas com os requisitos enunciados no artigo 9.°), e para encarregado
de pessoal auxiliar (de entre auxiliares administrativos posicionados no es-
caldo remuneratdrio referido no n.° 1 do artigo 11.°).

Sao fixadas escalas salariais para as carreiras de regime geral no Anexo a
este diploma, bem como regras de transi¢do, nos artigos 18.°a 23.°

Sao introduzidas alteragdes automaticas aos quadros de pessoal nos ter-
mos do artigo 29.°

Este diploma foi adaptado a Administragdo Local pelo Decreto-Lei
n.° 412-A/98 de 30 de Dezembro, publicado em suplemento ao Diario da
Reptblica deste dia, o qual s6 contempla expressamente os aspectos que nao
sejam coincidentes com a regulamentagao do regime geral, constante do De-
creto-Lei n.° 404-A/98.

Pela sua importancia nos dias de hoje, convém igualmente ter presente
as carreiras e categorias especificas do pessoal de informética da Adminis-
tragdo Publica, as quais constam de um estatuto especial: o Decreto-Lei
n.° 90/2000, de 26 de Marco, complementado pela Portaria n.® 350/2002,
de 3 de Abril.
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No desenvolvimento do regime

REMUNERACOES juridico instituido pelo Decreto-Lei
E OUTROS ABONOS n.° 184/89, de 2 de Junho, em 16 de

Outubro de 1989, ¢ publicado o De-

creto-Lei n.° 353-A/89, que vem defi-
nir os principios informadores em matéria salarial, bem como a estrutura das
remuneragdes dos funcionarios e agentes da Administragao Publica central,
local e regional autonoma, incluindo os institutos publicos nas modalidades
de servicos personalizados do Estado e de fundos publicos.
Ja no Decreto-Lei n.° 184/89 se haviam fixado alguns pardmetros, dos
quais se destacam os mais importantes:

* A determinag@o dos elementos constitutivos do Novo Sistema Retribu-
tivo (NSR): Remuneragao base (definida no artigo 17.°); prestacdes so-
ciais e subsidio de refei¢ao (definidos no artigo 18.°) e suplementos
(constantes no artigo 19.°), aliada a proibigdo de atribui¢do de qualquer
outro tipo de abonos (artigo 15.°);

» A previsdo de escalas indiciarias diferenciadas para as carreiras de regi-
me geral, para as de regime especial, para os 6rgaos dirigentes e para os
cargos especiais, com expressa delimitacdo do ambito deste grupo (arti-
go 16.°);

* A extingao das diuturnidades e de todas as remuneragdes ndo previstas
ou enquadraveis no artigo 15.° (artigos 37.° e 38.°).

Por seu turno, o Decreto-Lei n.° 353-A/89 veio desenvolver a regulamen-
tacdo da realidade que ficou conhecida como o NSR e da qual importa res-
saltar o seguinte:

* A remunerac¢do base mensal correspondente a cada categoria, quer do
regime geral, quer do regime especial, passou a constar de uma escala
propria, em que a cada escaldo corresponde um indice, sendo que o
indice mais baixo ¢ o 100; este indice ¢ actualizado anualmente por
Portaria, sendo os restantes alterados proporcionalmente e os das esca-
las indiciarias especiais actualizados em igual percentagem (artigo 4.°);

* Distingue-se, em continuidade com o regime anterior, a remuneragao
base em remuneragdo de categoria (5/6 da remuneragdo base acrescida
dos suplementos que se baseiem em incentivos a fixacdo em zonas de
periferia e em transferéncia para localidade diversa que confira direito a
subsidio de residéncia ou outro) e remuneragdo de exercicio (1/6 da
remuneracao base acrescida dos mesmos suplementos) — artigo 5.°;
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» S0 especificadas as prestagdes sociais, nos artigos 8.° ¢ 9.°, e os suple-
mentos, nos artigos 11.°e 12.°%

* Fixam-se as regras a aplicar nos casos de promocao (artigo 17.°), inter-
comunicabilidade horizontal ou vertical ou de mobilidade entre carrei-
ras (artigo 18.°) e de progressdo (artigos 19.° ¢ 20.°);

Sdo definidas, nos anexos 1 a 10, diversas escalas salariais, respectiva-
mente, para:

Anexo 1- Carreiras e Categorias do Regime Geral,

Anexos 2 e 3 — Carreiras e Categorias da Administragdo Local;

Anexo 4 — Carreiras do pessoal dos servigos gerais dos estabelecimen-
tos e servicos de saude;

Anexo 5 — Carreiras do pessoal auxiliar dos servicos e estabelecimentos
da seguranga social;

Anexo 6 — Carreiras do pessoal ndo docente dos estabelecimentos de
ensino nado superior;

Anexo 7 — Certas carreiras de regime especial;

Anexo 8 — Pessoal dirigente;

Anexo 9 — Carreira diplomatica;

Anexo 10 — Carreira de inspecgao de alto nivel;

Permite-se, no n.° 1 do artigo 29.°, que constem de diplomas auténomos,
as estruturas remuneratorias das carreiras de regime especial nao previs-
tas neste diploma, designadamente as de informatica, de técnico e de téc-
nico superior da aviagdo civil, dos oficiais de justica, da administragdo
tributaria (Decretos-Lei n.” 187/90, de 7 de Junho e 557/99, de 1 de De-
zembro), do tesouro, da contabilidade publica e do crédito publico e, no
n.° 2, um regime especial para a Direccdo-Geral das Alfandegas;

Estabelecem-se regras de transi¢cdo para o NSR (nos artigos 30.° a 39.°,
com especial destaque para o artigo 38.°, que veio estabelecer um regi-
me de progressivo descongelamento de escaldes, e o artigo 39.° que
ressalvou os concursos pendentes).

Importante é ainda referir que o Decreto-Lei n.° 353-A/89 tem vindo a
ser objecto de sucessivas alteragdes, levadas a cabo pelos Decretos-Lei
n.* 393/90, de 11 de Dezembro, 204/91, de 7 de Junho, 420/91, de 29 de
Outubro, 109/96, de 1 de Agosto e 404-A/98, de 18 de Dezembro, e 412-A/98,
de 30 de Dezembro, Decreto-Lei 498/98, de 19 de Novembro e Decreto-Lei
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n.° 70-A/2000, de 5 de Maio que foi alvo de rectificagdo publicada no DR,
1.2 Série, n.° 299, de 30 de Dezembro de 1989 (Suplemento).

Pela sua relevancia, em sede retributiva, gostariamos também de chamar
a atencdo para os Decretos-Lei n.* 4/89, de 6 de Janeiro, e 276/89, de 11 de
Setembro, que regulamentam o abono para falhas e para o Decreto-Lei
n.° 53-A/98, de 11 de Marco, que veio disciplinar as condigdes de atribuicdo
dos suplementos de risco, penosidade e insalubridade.

As regras e os principios gerais so-

HORARIO bre duracdo e horario de trabalho na
E DURAC AO Administragdo Publica encontram-se

hoje vertidas no Decreto-Lei n.® 259/

DO TRAB ALHO /98, de 18 de Agosto, completado pe-

los Decretos-Lei n.* 324/99 e 325/99,
de 18 de Agosto, dos quais o primeiro institui um regime de trabalho a tempo
parcial para o pessoal com mais de 55 anos de idade e o segundo introduz a
semana de trabalho de quatro dias.

O ambito de aplicacao destes diplomas ¢ limitado aos servigos integrados
na Administrac¢ao directa do Estado e aos institutos publicos que tenham a
natureza de servigos personalizados ou de fundos publicos.

Distingue-se entre periodo de funcionamento ¢ de atendimento, sendo
que este ultimo pode ser igual ou inferior ao primeiro e tem tendencialmente
a duragdo minima de sete horas diarias (ver artigos 2.° ¢ 3.° do Decreto-Lei
n.° 259/98), permitindo-se nos artigos 5.° ¢ 6.°, uma certa flexibilidade na
adopc¢ao dos regimes concretos de prestacao de trabalho.

A duragao semanal do trabalho ¢ de trinta e cinco horas, sem prejuizo da
existéncia de regimes de duracdo semanal inferior, nos termos do n.° 2 do
artigo 7.° do Decreto-Lei n.° 259/98, repartida por cinco dias, com um perio-
do normal de trabalho diario de sete horas.

Como regimes especiais de duracdo de trabalho, prevéem-se os seguintes:

* Para os servigos de funcionamento especial, nos termos definidos no
artigo 10.° do Decreto-Lei n.° 259/98;

* Regime de trabalho a meio tempo nos termos e condigdes fixados no
artigo 11.° do Decreto-Lei n.° 259/98;

* A possibilidade de fixa¢ao de outros regimes a tempo parcial (n.° 1 do
artigo 12.°) de que sdo exemplo o regime especial de trabalho a tempo
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parcial, igual a metade da duragdo semanal ou mensal do trabalho, para
os funcionarios de nomeacéo definitiva com mais de 55 anos de idade nos
termos e condi¢des previstos no Decreto-Lei n.° 324/99, e a semana de
quatro dias regulada pelo Decreto-Lei n.° 325/99;

A possibilidade de fixagdo de regimes de duracdo semanal inferior para a
actividade sujeita a risco, penosidade ou insalubridade (n.° 2 do artigo 12.°).

Define-se, no artigo 13.°, o que ¢ horario de trabalho, estabelecendo-se
igualmente a regra da ndo prestagcdo de mais de cinco horas de trabalho con-
secutivo, a existéncia de um intervalo de descanso de duragdo compreendida
entre uma e duas horas, ou de mais do que um, para os funcionarios e agentes
portadores de deficiéncia e um horario especial para o pessoal de limpeza.

Nos artigos 15.° a 22.° prevéem-se e regulam-se os diversos tipos de hora-
rios dos quais os servicos podem adoptar um ou mais do que um, simultanea-
mente:

Horarios flexiveis — que permitem aos trabalhadores gerir os seus tem-
pos de trabalho, escolhendo as suas horas de entrada e saida, de acordo
com as regras enunciadas nos n.* 2 a 6 do artigo 16.°;

Horario rigido:

Para os servigos de funcionamento comum, que encerram aos sabados —
de 2.* a 6.* feira, das 9 horas as 12 horas e 30 minutos (periodo da
manha) e das 14 horas as 17 horas e 30 minutos (periodo da tarde);

Para os servigos que funcionam ao sabado de manha — de 2.* a 6* feira,
das 9 horas e 30 minutos as 12 horas ¢ 30 minutos e das 14 horas as 17
horas e 30 minutos e, aos sabados, das 9 horas e 30 minutos as 12 horas;

Horéarios desfasados sdo os que, mantendo inalterado o periodo normal
de trabalho diario, permitem estabelecer, servico a servigo ou para de-
terminado grupo ou grupos de pessoal, sem possibilidade de opgao, horas
fixas de entrada e saida, diferentes das comuns;

Jornada continua consiste na prestagdo ininterrupta de trabalho, com
excepcao de um periodo de descanso de duragdo nunca superior a 30
minutos que €, para todos os efeitos, considerado tempo de trabalho;
deve ocupar predominantemente um dos periodos do dia e determinar
uma reducgdo do periodo normal de trabalho diario nunca superior a
uma hora; pode ser adoptada esta modalidade de horario nos casos pre-
vistos no artigo 22.° (trabalhadores-estudantes e funciondarios e agentes
com descendentes ou afins na linha recta descendente, adoptandos ou
adoptados a cargo, com idade inferior a 12 anos ou portadores de defi-
ciéncia) ou em casos excepcionais devidamente fundamentados;
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* Trabalho por turnos, que ¢ aquele em que, por necessidade dos servi-
cos, ha lugar a prestacdo de trabalho em, pelo menos, dois periodos
diarios e sucessivos, cada um de durac¢do ndo inferior a duracdo média
do trabalho — esta sujeito as regras enunciadas no n.° 2 do artigo 20.° e
confere direito a um subsidio de turno desde que um dos turnos seja
total ou parcialmente coincidente com o periodo nocturno, nos termos
previstos nos n.* 2 a 10 do artigo 21.°

Prevéem-se, ainda, no Decreto-Lei n.° 259/98, os casos de ndo sujeigdo a
horario de trabalho (artigo 23.°) e de iseng@o de horario de trabalho (artigo
24.°) para o pessoal dirigente, chefes de reparticdo e de sec¢do e pessoal de
categorias legalmente equiparadas ou cujas fungdes nao confiram direito a
trabalho extraordinario.

O diploma contém ainda, nos artigos 25.° a 35.°, regras sobre a prestagao
e retribuicdo do trabalho extraordinario, nocturno e prestado em dias de des-
canso semanal, de descanso complementar ou em feriados, bem como regras
transitorias, das quais destacamos as do artigo 35.°, para o pessoal dos gru-
pos operarios e auxiliar.

4.5.

O regime das férias, faltas e licen-

FERIAS ) FALTAS cas dos funcionarios e agentes da Ad-

E LICENC AS ministragdo Central, Regional e Local,

incluindo os institutos publicos que re-

vistam a natureza de servigos perso-
nalizados ou de fundos publicos, consta do Decreto-Lei n.° 100/99, de 31
de Margo, alterado pela Lei n.° 117/99, de 11 de Agosto, pelo Decreto-Lei
n.° 503/99, de 20 de Novembro, pelo Decreto-Lei n.° 70-A/2000, de 5 de
Maio e pelo Decreto-Lei n.° 157/2001 de 11 de Maio. Nesta sede, vigoram
ainda outros diplomas que iremos referir quando abordarmos os aspectos a
que se aplicam.

4.5.1. FERIAS

O direito a férias é um direito com relevancia constitucional, uma vez
que se encontra previsto na alinea d) do n.° 1 do artigo 59.° da Constituicao
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da Republica Portuguesa, sendo irrenunciavel e imprescritivel, nos termos
do n.° 7 do artigo 2.° do Decreto-Lei n.° 100/99.

O nimero de dias a que cada funcionario ou agente tem direito ¢ diferen-
ciado consoante a idade e vai desde um minimo de 25 dias uteis, até se com-
pletar 39 anos, 26 desde esse limite e at¢ aos 49, 27 entre 0s 49 e 0s 59 e 28
a partir dos 59 anos de idade, considerando-se, para este efeito, a idade que o
interessado completar até¢ 31 de Dezembro do ano em que as férias se ven-
cem (n.*1 e 2 do artigo 2.°). No ano civil de ingresso, s ha, todavia, direito
a dois dias uteis de férias por cada um dos meses completos de servigo até 31
de Dezembro desse ano e depois de decorridos 60 dias de prestagdo efectiva
de trabalho (artigo 3.°, com a redacg¢do dada pela Lei n.° 117/99).

Os dias de férias podem ser gozados em meios dias, no maximo de quatro
meios dias, seguidos ou interpolados (n.° 7 do artigo 2.°).

O direito a férias adquire-se com a constituicdo da relacdo juridica de
emprego publico, vence-se no dia 1 de Janeiro de cada ano e reporta-se, em
regra, ao servigo prestado no ano civil anterior (n.* 4 e 6 do artigo 2.°).

Corolario da finalidade de assegurar os objectivos deste direito, que estdo
fixados no n.° 5 do artigo 2.°, € a proibigao, vertida no n.° 9 deste preceito, de
exercicio de qualquer actividade remunerada durante as férias, salvo se a
mesma ja viesse sendo legalmente exercida.

O direito a férias confere direito ao pagamento do respectivo subsidio,
nos termos do artigo 4.°

As férias devem ser gozadas, em principio, no decurso do ano civil em
que se vencem (artigo 8.°) e obedecem as regras sobre marcagdo contidas
nos artigos 5.° e 6.° Excepcionalmente, permite-se que as férias respeitantes
a determinado ano possam ser gozadas no ano civil imediato, nos termos
estabelecidos no artigo 9.°

Aos funciondrios e agentes, que gozem a totalidade das férias entre 1 de
Janeiro e 31 de Maio e/ou de 1 de Outubro a 31 de Dezembro, é concedido
um periodo complementar de cinco dias uteis de férias, de acordo com o
estipulado no artigo 7.°

As férias interrompem-se nos casos de maternidade, paternidade, adop-
¢do, doenca do proprio ou de familiares e, ainda, por razdes imperiosas ¢
imprevistas decorrentes do funcionamento dos servicos, nos termos do artigo
10.° Neste dominio, aplica-se igualmente o Decreto-Lei n.° 194/96, de 16 de
Outubro, diploma que veio regulamentar o regime constante da Lei n.° 4/84,
de 5 de Abril, bem como os diplomas que a vieram alterar (regime juridico da
proteccdo da maternidade e paternidade). Actualmente, encontra-se esta lei
republicada em anexo ao Decreto-Lei n.° 70/2000, de 4 de Maio.

As unicas faltas que descontam nas férias sdo as previstas nos artigos
66.° ¢ 67.° do Decreto-Lei n.° 100/99 (faltas por conta das férias) e as faltas
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injustificadas. Ja as licengas tém repercussdo nas férias nos termos previs-
tos a proposito de cada um dos tipos de licenga (ver artigos 74.° e seguintes
deste diploma).

Neste capitulo, ¢ ainda regulado o regime do gozo de férias nos seguintes
casos especiais:

* Cumprimento de servi¢o militar (artigo 14.°);

» Comissao de servigo e requisi¢cdo em entidades sujeitas a regime dife-
rente do da funcao publica (artigo 15.°);

* Cessacdo definitiva de fungdes (artigo 16.°).

4.5.2. FALTAS

Define-se o conceito de falta, distinguindo desta a auséncia por exercicio
do direito a greve, a qual se rege pelo disposto na Lei n.° 65/77, de 26 de
Agosto (Lei da Greve), alterada pela Lei n.° 30/92, de 20 de Outubro, ¢
considera-se justificada, embora dé sempre lugar a perda das remuneragdes
correspondentes aos periodos de auséncia.

As faltas podem ser justificadas, quando observem o condicionalismo
legalmente exigido e sejam reconduziveis aos motivos tipificados taxativa-
mente no n.° 1 do artigo 21.°, ou injustificadas, quando sejam dadas por
outros motivos, quando nao respeitem o condicionalismo legalmente fixado
e, ainda, quando o motivo invocado seja falso.

Do elenco taxativo do artigo acabado de citar constam as seguintes faltas:

* Por casamento (ver também o artigo 22.°) — 11 dias uteis equiparados a
servigo efectivo mas determinando perda do subsidio de refeicdo;

 Por maternidade, paternidade e adopgao (artigos 23.° € 26.°, respectiva-
mente, remetendo-se para os diplomas que contém o regime juridico
desta matéria: Lei n.* 4/84, de 5 de Abril, alterada pelas Leis n.* 17/95,
102/97, de 5 de Abril, e 18/98, de 28 de Abril); embora nao expressa-
mente referido, € importante nao esquecer que, nesta sede, € igualmente
aplicavel o Decreto-Lei n.° 194/96, ja anteriormente citado — estas fal-
tas sdo consideradas, para todos os efeitos legais, como prestacao efec-
tiva de trabalho, mesmo para efeitos de atribuigcao do subsidio de refeicdo;

* Por nascimento (artigo 24.°) — trata-se do direito conferido ao pai, de
faltar dois dias tteis, aquando do nascimento de um filho — sdo equipa-
radas a servigo efectivo mas implicam a perda do subsidio de refei¢ao;
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Para consultas pré-natais e amamentacao — artigo 25.°, que remete para os
diplomas reguladores da maternidade e da paternidade — ndo implicam
perda de remuneracdo nem de quaisquer regalias;

Por falecimento de familiar (artigos 27.° e 28.°) — até cinco dias consecuti-
vos por falecimento de conjuge ndo separado de pessoas e bens, de pessoa
com quem o funcionario ou agente viva ha mais de dois anos em condi-
¢oes analogas a do conjuge ou de parente afim no 1.° grau de linha recta e
dois dias no caso de falecimento de parente ou afim em qualquer outro
grau da linha recta e nos 2.° e 3.° graus da linha colateral — sdo considera-
das servico efectivo mas determinam a perda do subsidio de refeigao;

Por doenga (artigos 29.° a 48.°) — implicam sempre a perda do subsidio de
refei¢do e determinam, exceptuados os casos de internamento hospitalar
ou de faltas dadas por deficientes quando decorram da deficiéncia, a per-
da do vencimento de exercicio nos primeiros 30 dias de auséncia, segui-
dos ou interpolados em cada ano civil, bem como o desconto na
antiguidade, para efeitos de carreira, quando ultrapassem 30 dias segui-
dos ou interpolados em cada ano civil; o vencimento de exercicio perdido
pode ser recuperado nos termos do n.° 6 do artigo 29.°, com a redaccao
dada pela Lei n.° 117/99, de 11/98. Para além das exigéncias em sede de
comprovagdo da doenga, contidas nos artigos 30.° a 32.° hé a possibilida-
de de verificagdo domiciliaria da doenga, de acordo com o preceituado
nos artigos 33.°a 35.°;

Por doenga prolongada (artigo 49.°) — a lista de doengas desta natureza
consta de despacho conjunto dos Ministros das Finangas e da Satde e
conferem ao trabalhador o direito a faltar até ao limite de 36 meses, ndo
descontando para efeitos de antiguidade, promogao e progressao; as faltas
dadas ao abrigo da Assisténcia a Funcionarios Civis Tuberculosos re-
gem-se pelo disposto no Decreto-Lei n.° 48359, de 27 de Abril de 1968;
quanto a este regime, ha que ter em conta, todavia, a revogagdo operada
pelo artigo 107.° do Decreto-Lei n.° 100/99;

Dadas por acidente em servigo ou doenca profissional — nao determi-
nam desconto na antiguidade, nem perda de vencimento de exercicio e
do subsidio de refeicdo — regem-se por legislagdo especial (Decreto-Lei
n.° 503/99, de 20 de Novembro);

Para reabilitacao profissional — (artigo 51.°) € a situacdo em que se en-
contram os trabalhadores que, tendo sido considerados pela junta médi-
ca da ADSE incapazes para o exercicio das suas fun¢des mas aptos para
outras, requeiram a sua reconversao ou reclassificagdo profissional; esta
situagdo pode ter a duracao de seis meses, prorrogaveis por duas vezes,
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por periodos ndo superiores a trés meses; estas faltas produzem os efei-
tos das faltas por doenga, com excepcao da perda do vencimento de
exercicio ou o das faltas por acidente de trabalho ou doenca profissio-
nal, se for este 0 motivo determinante da situacao;

Para tratamento ambulatorio, realizagdo de consultas médicas e exames
complementares de diagndstico do funcionario ou agente (artigo 52.°)
ou do seu conjuge, descendentes ou equiparados (artigo 53.°) — t€m de
obedecer ao regime previsto nestes preceitos, sendo as horas utilizadas,
depois de somadas, convertidas em dias completos de faltas, os quais
sdo, para todos os efeitos legais, considerados como servigo efectivo;

Para assisténcia a familiares (artigo 54.°, com a redacc¢ao dada pela Lei
n.° 117/99 e diplomas reguladores da maternidade e paternidade);

Por isolamento profilactico (artigos 55.° a 58-°) — sdo equiparadas a
servigo efectivo;

Ao abrigo do estatuto de trabalhador-estudante (artigo 59.° ¢ Lei n.° 116/
/97, de 4 de Novembro) — ndo implicam perda de vencimento nem de
qualquer outra regalia, considerando-se justificadas as faltas dadas para
as deslocacdes para prestagdo de provas de avaliag@o na estrita medida
que essas deslocacdes impliquem;

Dadas como bolseiro ou equiparado (artigo 60.° ¢ Decretos-Lei n.® 220/
/84, de 4 de Julho, 272/88, de 3 de Agosto e 282/89, de 23 de Agosto) —
ha lugar a dispensa temporaria, total ou parcial, do exercicio das fun-
¢oes, sem prejuizo das regalias inerentes ao servigo efectivo, designa-
damente, pagamento da remuneragdo e contagem de tempo de servigo
para todos os efeitos legais;

Por doacdo de sangue e socorrismo (artigos 61.° ¢ 62.°) — ndo implicam
a perda de quaisquer direitos ou regalias, desde que respeitadas as for-
malidades fixadas nestes preceitos;

Para cumprimento de obrigacgdes (artigos 63.° e 64.°) — ha que distinguir
entre as faltas motivadas pelo cumprimento de obrigacdes legais ou por
imposigdo de autoridade judicial, policial ou militar que ndo implicam a
perda de qualquer direito ou regalia e as faltas dadas por motivo de
prisdo. No caso de prisdo preventiva, as faltas determinam a perda do
vencimento de exercicio e do subsidio de refei¢do, sendo tal perda, to-
davia, recuperada se a prisdo preventiva for revogada ou extinta e o
funcionario ndo venha a ser condenado definitivamente. O cumprimen-
to de pena de prisdo determina a perda total do vencimento e a ndo
contagem do tempo para qualquer efeito;
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* Para prestacdo de provas de concurso (artigo 65.°) — ndo implicam a
perda de quaisquer direitos ou regalias;

* Por conta do periodo de férias (artigos 66.° ¢ 67.°) — dois dias por més, até
ao maximo de 13 dias por ano, podendo ser utilizadas em periodos de
meios dias e sendo dada aos interessados a opcdo de relevar essas faltas
no periodo de férias do proprio ano ou no do ano seguinte; obrigam a
participagdo ao superior hierarquico da intencéo de faltar na véspera ou,
se tal ndo for possivel, no proprio dia, podendo aquele recusar a autoriza-
¢do, fundamentando a sua decisdo com base no interesse do servigo;

Com perda de vencimento (artigo 68.°) — foram concebidas como uma
situacdo excepcional que carece de autorizagao do respectivo dirigente,
a conceder em termos idénticos a prevista para as faltas por conta do
periodo de férias; ndo podem ultrapassar um dia por més ¢ seis dias em
cada ano civil e descontam para todos os efeitos legais;

Para deslocacao para a periferia (artigo 69.° e Decreto-Lei n.° 45/84, de 3
de Fevereiro) —ndo determinam a perda de quaisquer direitos ou regalias;

Por motivos nao imputaveis ao funcionario ou agente (artigo 70.°) —sdo
consideradas como tal as faltas determinadas por facto qualificado como
calamidade publica ou por motivos nao previstos neste diploma, desde
que impossibilitem o cumprimento do dever de assiduidade ou o difi-
cultem em termos que afastem a sua exigibilidade — sdo equiparadas a
servi¢o efectivo.

4.5.3. LICENCAS

Definem-se as licengas como auséncias autorizadas e prolongadas do
Servico.
O diploma prevé os seguintes tipos de licengas:

* Licenca sem vencimento até 90 dias (artigos 74.° ¢ 75.°) — pode ser
concedida a funcionarios e agentes ¢ gozada seguida ou interpolada-
mente, implicando a perda total das remuneragdes e o desconto na anti-
guidade para efeitos de carreira, aposentag@o e sobrevivéncia; tem, ainda,
reflexos nas férias, nos termos referidos nos n.> 2 a 4 do artigo 75.°%

* Licenca sem vencimento por um ano, renovavel até ao maximo de trés
anos (artigos 76.° e 77.°) — s6 pode ser concedida a funcionarios e com
fundamento em circunstancias de interesse publico, implicando a perda
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total das remuneracdes e o desconto na antiguidade para efeitos de car-
reira, aposentagdo e sobrevivéncia; ¢ permitida a contagem desse tem-
po para efeitos de aposentagao, sobrevivéncia e fruigdo dos beneficios
da ADSE se o interessado mantiver os correspondentes descontos; os
reflexos nas férias sdo os referidos nos n.* 3 a 6 do artigo 77.°

Licenga sem vencimento de longa duracgdo (artigos 78.° a 83.°) — s0
pode ser concedida a funcionarios com provimento definitivo e um mi-
nimo de cinco anos de servigo efectivo; ndo pode ter duragdo superior a
um ano, determina abertura de vaga, suspensao do vinculo com a Admi-
nistracdo, perda total da remuneragdo e desconto na antiguidade para
efeitos de carreira, aposentacdo e sobrevivéncia, embora seja possivel
manter a contagem de tempo para os dois ultimos efeitos, desde que tal
seja requerido, mediante o pagamento das respectivas quotas; os refle-
xo0s nas férias sdo os regulados no artigo 81.°; o regresso ao servico so é
possivel apds um ano e esta sujeito aos condicionalismos fixados nos
artigos 82.° ¢ 83.%;

Licenga sem vencimento para acompanhamento do conjuge colocado
no estrangeiro (artigos 84.° a 88.°) — aplica-se a funcionarios ou agentes
quando o respectivo conjuge, seja qual for a natureza da sua relagdo de
trabalho, for colocado no estrangeiro por periodo superior a 90 dias ou
indeterminado, em missdes de defesa ou representacdo de interesses do
pais ou em organizagdes internacionais de que Portugal seja membro;
tem a mesma duragdo que a da colocag@o do conjuge, embora possa ter
0 seu inicio em momento posterior € o regresso possa ser antecipado,
determina a abertura de vaga, e ndo conta para quaisquer efeitos, excep-
to para aposentacdo, sobrevivéncia e fruicdo dos beneficios da ADSE,
se forem mantidos os correspondentes descontos; o regresso e os refle-
xos nas férias vém regulados nos artigos 85.°, n.° 3, 86.° e 88.°;

Licenca sem vencimento para exercicio de fungdes em organismos in-
ternacionais (artigos 89.° a 92.°), s6 pode ser concedida a funciondrios
ou agentes que tenham o contrato administrativo como forma normal
de provimento e reveste duas modalidades: licenga para exercicio de
fungdes com caracter precario ou experimental e licenca para o exerci-
cio de fung¢des como funcionario ou agente do organismo internacional.
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PROCESSOS peE GESTAO
pE RECURSOS HUMANOS

OB JEOCTI V O S

» Conhecer os diversos processos de gestdo
de recursos humanos.

» Compreender a sua importancia quando se
fala de gestdo de competéncias e ndo da
tradicional administracdo de pessoal.

 Sensibilizar-se para a importancia, na so-
ciedade do conhecimento, do trabalho em
equipa, da comunicacao e da motivagao.

* Descobrir o papel das pessoas na gestdo
da qualidade.
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P ONTO D A S 1 T UACADO

A velha Administracdo Publica e de pessoal ndo precisa de prestar atengédo aos
processos de gestdo de recursos humanos. A sua importancia esta ligada a mudan-
¢a social, politica, cultural e econdmica dos Ultimos trinta anos.

Muito contribui para esta nova postura a evolugéo feita pelas escolas de gestado
e, em particular, os professores e investigadores das areas da teoria e do comporta-
mento organizacional e gestao de recursos humanos.

A equipa ¢ uma espécie de grupo

EQUIPAS altamente coeso e envolvido nas me-
DE TRAB ALHO tas e nos objectivos que unem os seus

elementos. O grupo de trabalho ¢ mais

E TRABALHO formal, exigindo, consequentemente,
DE EQUIPA menor envolvimento pessoal e coesdo

dos seus elementos, e bem como me-

nor lideranca.
As caracteristicas chave da equipa sdo:

* Responsabilizacao;
* Confianga;

* Compromisso;

* Comunicagio;

» Complementaridade;

e Coesao.

A equipa de trabalho: reunido de duas ou mais pessoas destinada a realizagao de uma
determinada tarefa, desenvolvendo para tanto lagos de interac¢ao e interdependéncia.

Para que equipas de trabalho funcionem bem ¢ necessario:
» Missao, objectivos e metas;
» Competéncias.

A missdo assegura a animacao das equipas e permite que se exerca a
lideranca na equipa. As organiza¢des mais horizontais poderdo ndo ser as
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mais participativas, nem as menos dirigidas. Por isso, a clareza de objectivos
e metas, tanto para a organizac¢ao no seu todo, como para os elementos que a
compdem, ¢ uma condicdo critica de sucesso.

As competéncias corporizadas em cada pessoa serdo a base para a cria-
c¢do dos grupos de trabalho. Assim, dar-se-a4 menor atengao as fungdes orga-
nizacionais € mais as competéncias individuais e dos grupos. Os individuos
portadores de certas competéncias e idiossincrasias constituem os elementos
base da equipa de trabalho.

A coesdo pode ajudar a melhorar a eficacia e a produtividade das equipas
de trabalho. A coesdo torna a vida na organizagdo mais agradavel, o clima
organizacional mais sereno e com menor tensao, a cooperacao entre todos
mais eficaz. Todavia, ndo chega haver uma equipa coesa para que a produti-
vidade aumente. A coesdo apenas reduz as diferengas, isto ¢, a variagdo de
produtividade entre os membros de uma equipa de trabalho, mas ndo aumen-
ta necessariamente a produtividade global da equipa.

Coesiao: grau de atraccdo e de partilha de objectivos e metas entre os membros de uma
equipa de trabalho.

A coesdo da equipa tem consequéncias sobre a produtividade do traba-
lho, sobre 0 modo como a tarefa ¢é realizada e ainda sobre a satisfacdo no
trabalho. As causas da coesdo sdo o tempo que os membros passam uns com
0s outros, a maior ou menor exigéncia das condigdes de admissdo a equipa,
a dimensdo desta, as ameacas externas e o sucesso anterior da equipa. Tudo
isto concorre para aumentar ou diminuir o grau de coesdo entre os membros
de uma determinada equipa de trabalho.

Sera a equipa de trabalho capaz de produzir um resultado superior ao
que seria obtido apenas por um dos seus membros que ¢é especialista desse
assunto? Em geral, aceita-se que o «pensamento de grupoy, isto €, a neces-
sidade que os membros tém de ceder aos seus pares para evitar conflitos
leva-os a ceder em matéria técnica e que a qualidade final de uma decisao
técnica fica prejudicada pelo facto de ser tomada em equipa por especialis-
tas e ndo especialistas.

Ha trés coisas extraordinarias com as equipas de trabalho. E que tanto
dois mais dois € igual a cinco, como pode ser igual a trés e raramente € igual
a quatro. Isto significa que o resultado do trabalho de uma equipa é, por
norma, diferente do somatério do trabalho individual. No trabalho de equipa
ha sinergias que poderao ser positivas ou negativas.
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A existéncia de grande empenhamento das equipas de trabalho esta de-
pendente dos seguintes factores:

* Qualidade;

¢ Elevada realizacao;

« Estabilidade;

* Boa imagem;

* Moral elevada;

* Espirito de equipa;

* Atracgdo de novos elementos.

As pessoas gostam de trabalhar em equipa, em geral, por causa da segu-
ranga que a mesma lhes da, do status de que a equipa possa desfrutar, da
auto-estima, das necessidades de afiliagdo (participacao), do poder e da rea-
lizagdo de objectivos e metas.

O ciclo de vida das equipas de trabalho normalmente atravessa as seguin-
tes cinco fases: incerteza, conflito interno de uns com os outros, forte relacdo
e coesdo, forte produtividade e, finalmente, ansiedade causada pela ideia da
extingdo da equipa.

5.2.

A MO TIVAC AO A motivacao pode ser entendi-

da, de forma simples, como o que

E SATI SFACAO da energia, d}irige e mantém o com-
NO TRAB ALHO portamento humano.

Em GRH, muitas vezes, entende-se a motivagdo como o desejo pessoal
para fazer o melhor possivel o seu trabalho ou para fazer todo o esfor¢o que
for possivel para cumprir as tarefas ou atingir os objectivos que foram pro-
postos e aceites.

As muitas teorias sobre a motivagdo procuram compreender e explicar
por que razao certa actividade motiva mais do que outra ou satisfaz mais um
trabalhador do que outro. Esta questdo ¢ crucial para os gestores por, em
geral, se aceitar que os trabalhadores altamente motivados dispdem de maior
probabilidade de ser altamente produtivos.
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Entre as diversas teorias, destacamos a teoria da motivacdo dos dois
factores da autoria de Herzberg: factores motivadores e factores higiéni-
cos. Recorda-se que, para esta teoria, o salario ndo integra o conjunto dos
factores motivadores. O salario faz parte dos factores higiénicos, isto €, em
si mesmo, ndo motiva, mas a auséncia de salario justo provoca grande des-
motivacao.

A teoria do ajustamento do trabalho sustenta que a motivagdo € o resulta-
do do «ajustamento» entre as capacidades, habilidades e expectativas da pes-
soa e as caracteristicas da fun¢do e da organizagdo. Um trabalho desafiante
para uma pessoa podera ndo o ser para outra. Além disso, nem todos os
trabalhadores quererdo responsabilidades acrescidas. Esta teoria questiona a
ideia de que todo o trabalhador procura maior responsabilidade.

Por outro lado, a teoria da fixacao de objectivos sugere que os objectivos
dos empregados ajudam a explicar a sua motivagao ¢ a sua realizagdo. Para
Edwin Lock, a motivagdo € um comportamento dirigido por objectivos.
Quando os objectivos sao claros e desafiadores (susceptiveis de serem atin-
gidos com certo esfor¢o) produzem mais motivagdo do que quando sao am-
biguos e faceis de ser atingidos.

Por fim, a teoria das caracteristicas do trabalho, desenvolvida por Ri-
chard Hackman e Greg Oldham, sustenta que os trabalhadores revelardo maior
motivacao e satisfagdo com o trabalho na medida em que este possua certas
caracteristicas. Assim, descrevem oito conjuntos de caracteristicas que acti-
vam trés estados psicologicos criticos, a saber:

* Variedade do trabalho;

« Identidade do trabalho;

* Significado para os outros;

e Autonomia;

e Feedback dos resultados;

* Importancia e significado para si;

* Responsabilidade pelos resultados;

* Informacgao sobre a sua eficacia.

Os trés conjuntos de estados criticos sdo:

* Em que medida o trabalhador sente que o seu trabalho ¢ importante, util
e valioso;

* Em que medida o trabalhador se sente pessoalmente responsavel e tem
necessidade de prestar contas pelos resultados do seu trabalho;
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* Em que medida o trabalhador compreende a eficacia da forma como
realiza as suas tarefas.

Para Vroom, a motivacao de produzir ¢ funcao dos objectivos indivi-
duais, isto é, tem por base as expectativas dos membros da equipa; depende
da percepgao que cada um tem da relagdo entre o esfor¢o que vai despender
e o alcance dos seus objectivos, isto €, as recompensas; tem a ver com a
capacidade de cada um influenciar o seu nivel de esfor¢o e produtividade,
isto €, com a percepgdo da relacdo entre expectativas e recompensas.

Esta abordagem aconselha a que se encare a relagdo entre o empregado e
o empregador como sendo do tipo partenariado. Trata-se de um novo tipo de
relacdo que leva a maior implicagdo de todos nos objectivos e metas organi-
zacionais. Este novo modelo de GRH ¢ composto de politicas que promo-
vem a parceria ao nivel de:

» Objectivos;

« Influéncia;

* Respeito;

* Recompensa;

» Responsabilidade.

Assim, ¢ preciso encarar os funcionarios como um activo; lidar com a cul-
tura organizacional como uma variavel critica de sucesso; ter a implicagao e
motivagdo dos funcionarios como mais importante do que a obediéncia.

Satisfacio no trabalho: atitude geral de cada pessoa para com o seu trabalho. Diferencial
entre o que cada pessoa efectivamente recebe pelo seu trabalho e o que esperava receber.

5.2.1. SATISFACAO E GESTAO POR OBJECTIVOS

A realizagdo dos objectivos com sucesso anda normalmente associada a
capacidade que o individuo tem para levar a cabo tal tarefa, a oportunidade
que lhe foi dada, nomeadamente as condi¢des de que dispds e a sua motivagao.

A gestao por objectivos, iniciada por Peter Drucker, na sua obra The Prac-
tice of Management, nos anos 50 do século XX, liga-se a teoria da fixagdo
dos objectivos (goal-setting theory), isto €, defende que a motivacdo das
pessoas esta ligada a fixagao de objectivos e metas que sejam susceptiveis de
ser atingidos pelo individuo com algum esforgo. Isto significa que os objec-
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tivos, para exercerem uma forga motivadora e de atrac¢ao sobre os sujeitos,
terdo de ser fixados nem abaixo do normal do individuo nem muito acima.

Gestao por objectivos: trata-se de um programa de gestdo baseado em objectivos que
sdo definidos em cascata — do nivel mais elevado da pirdmide hierarquica até ao mais baixo
— que, uma vez fixados para cada departamento, sdo, em seguida, distribuidos de forma par-
ticipativa por cada individuo que integra o departamento, com determinagdo do tempo e com
informacao periddica da chefia sobre a forma como estao a ser cumpridos ao longo do tempo.

A grande dificuldade de introdugdo de um sistema de gestdo por objecti-
vos na Administragdo Autarquica e no sector publico em geral radica no
facto de este sistema exigir que a actividade deixe de estar centrada no cum-
primento da lei para se centrar no cumprimento dos objectivos previamente
fixados. Este sistema exige uma postura de gestdo proxima do que acontece
no sector privado, ¢ a cultura organizacional dos organismos publicos en-
contra-se afastada deste tipo de postura.

Esta dificuldade ¢ logo espelhada na forma como as chefias encaram o
problema da fixacdo dos objectivos, pedindo aos subordinados que a partir
das atribuigdes contidas nas leis organicas fixem os objectivos para si mes-
mos. Esta atitude é a prova acabada de que ndo perceberam o que é gestao
por objectivos.

Na Administragdo Central os objectivos tém de ser fixados a partir do
seguinte: Programa do partido ganhador; Programa do Governo aprovado na
Assembleia da Republica; Grandes Opgdes do Plano anuais e de médio pra-
z0; Programa de cada Ministério; Programa de cada Direc¢do-Geral; Direc-
¢do de Servicos; Divisao; Reparticao; Seccdo. Na Administragao Autarquica,
deve proceder-se de igual modo: Programa eleitoral do partido ganhador das
eleigdes autarquicas; Programa do Municipio; etc.

Os objectivos tém de ser: especificos, mensuraveis, atingiveis, fidveis, temporalizados.

Objectivos com estas caracteristicas serdo fixados de forma participativa
entre a chefia e o colaborador, para que no final do ano se saiba em que
medida cada individuo concorreu para o sucesso ou insucesso do departa-
mento. Para tanto, torna-se critica a necessidade de a chefia dar periodica-
mente informagao ao colaborador sobre a forma como este esta a desempenhar
o seu trabalho.
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5.2.2. SATISFACAO E REMUNERACAO

Importa, porém, salientar que entre as muitas teorias que se perfilam, no
horizonte dos académicos e dos profissionais de gestdo, para explicar a moti-
vagao, ha duas que, por serem extremas, ajudam a realgar melhor o que esta
em jogo, quando se pensa e fala em motivacao de equipas de trabalho. A pri-
meira filia-se na tradigdo de Murray, Sloan School do MIT e valoriza os aspec-
tos extrinsecos da motivagao: o salario. A segunda filia-se na Harvard Business
School e valoriza os aspectos intrinsecos, o gostar do que se faz.

Rosabeth Moss Kanter, num artigo publicado na Harvard Business Revi-
ew, intitulado «O Ataque ao Salario», defendia o papel que as recompensas
extrinsecas possuem sobre a motivagdo das pessoas. Nesse artigo, a autora
exorta os gestores a transformar as pessoas que com eles trabalham em em-
preendedores, ndo enriquecendo os seus cargos ou envolvendo-os nos pro-
cessos de decisdo, antes remunerando-os de acordo com o seu desempenho.
A remuneragdo devera, na sua perspectiva, ser menos baseada na antiguida-
de e no tipo de fungdo que exercem e mais nos contributos que dao para os
resultados da organizacao.

Neste artigo, a autora faz as seguintes recomendagdes aos gestores:

* Pense de forma estratégica sobre as implica¢des para a organizagao das
mudangas nas praticas de remuneragio;

* Caminhe rumo a reducéo da parte fixa do salario e ao aumento da parte
variavel,

* Faga a gestdo da inveja e do conflito inerente a uma variavel, tornando
os padrdes claros, dando a todos as mesmas oportunidades de aumento
de ganhos;

* Analise — e, se necessario, repense — o relacionamento entre salario e
valor para a organizagao.

Por este processo de remunerar cada um de acordo com o contributo dado,
ou seja, de acordo com o valor que cada um acrescentou com o seu proprio
contributo para os resultados da organizagdo, estd a sacudir-se a gaiola de
ferro da burocracia. Esta sacudidela na burocracia, pela transformacao do
sistema de remuneragdo, pode, nomeadamente, trazer a jusante alteragdes e
mudangas na propria hierarquia. E que a mudanga rumo ao salario baseado
na contribuicdo s6 faz sentido com base na igualdade, no custo/produtivida-
de e no espirito empreendedor.

Finalmente, importa acrescentar que, nos estudos de terreno, tem-se veri-
ficado que a satisfagdo no trabalho ndo anda positivamente correlacionada
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com o pagamento com base no trabalho efectivamente prestado. A remune-
racdo baseada no trabalho prestado parece correlacionar-se positivamente
com a produtividade, isto €, quanto mais se pagar dessa forma, maior produ-
tividade se registara, mas este tipo de remuneragao tende a diminuir o grau
de satisfag@o no trabalho e a aumentar o stress.

Aremuneraciio ou compensacio baseada no desempenho (performance-Based com-
pensation): ¢ um sistema de pagamento aos trabalhadores baseado fundamentalmente no
seu desempenho ou no valor acrescentado que geraram para o servigo, através do cumpri-
mento dos objectivos que lhes foram fixados.

5.3.

A comunicagdo ¢ uma interac¢do

A COMUNICACAO social através de mensagens. Envolve
ORGANIZACIONAL signos, codigos, semiotica (construgdo

de signos). A comunicacdo pode ser
encarada como transmissao de mensa-
gens ou produgdo e troca de significados.

Ha trés tipos de comunicagio:

* Intrapessoal — comunicagdo do sujeito consigo mesmo;
* Interpessoal — comunicagao do sujeito com outros e destes com ele;

* Organizacional — que tem lugar no seio de uma organizagdo em contex-
to formal e informal.

A comunicagdo ¢ a chave para o estabelecimento de boas relagcdes de
trabalho. Grande parte dos problemas que surgem entre a gestao e os traba-
lhadores, individual ou colectivamente representados, tem a ver com defici-
entes formas de comunicagdo. A comunicagao ¢ tdo importante que por vezes
¢ dificil atribuir-lhe importancia.

A comunicagdo nao pode ser nem de mais, nem de menos. O excesso € a
escassez causam perturbacdes graves nas relagdes de trabalho e, consequen-
temente, na produtividade do trabalho.

Uma boa politica de relagdes de trabalho, que mantenha abertos os canais
de comunicacio entre a gestdo e cada trabalhador, diminuindo, assim, a ten-
sdo entre estes dois elementos, levara a que as proprias organizacdes repre-
sentativas dos trabalhadores se tenham de mover para outras areas de actuagdo
onde o seu papel ainda ¢ indispensavel.
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Por outro lado, nao ha boas relagdes de trabalho sem uma excelente co-
municag¢do interna. Importa reter que a montagem dos canais de comunica-
¢do ndo é tarefa facil. E que a complexidade organizacional exige que sejam
criados canais de comunicac¢ao a todos os niveis, ascendente, descendente e
horizontal, entre outros.

A comunicacdo descendente permite aos gestores comunicar as metas (o
que querem que seja feito) aos colaboradores, influenciando os escaldes mais
baixos da hierarquia a cumprir os seus objectivos. A comunicagdo ascenden-
te permite que os trabalhadores dos escaldes mais baixos da hierarquia trans-
mitam as suas ideias e sentimentos aos decisores, colocados no topo da
piramide organizacional.

A comunicacdo faz circular no canal, geralmente, dois tipos de informa-
cdo: relativa a factos e a sentimentos. Os factos sdo bocados de informacao
que podem objectivamente ser medidos ou descritos, como, por exemplo, o
custo de um computador, o niimero de pecas produzidas, entre outros. Os
sentimentos tém a ver com as emogdes dos trabalhadores. Prendem-se com
as suas reacgOes as decisdes de gestdo. Esta questdo dos sentimentos € parti-
cularmente importante nos momentos em que a organizagao esteja a reestru-
turar-se, a proceder a despedimentos, a reduzir o nimero de chefias, em
suma, nos momentos de contracgao.

Ha diversas barreiras que podem dificultar a comunicag@o organizacional:

* Estatuto — os simbolos de autoridade no interior das organizacgdes ini-
bem a aproximacao e limitam as areas de palavra livre;

* Numero de niveis hierarquicos — quanto mais verticalizado for um or-
ganismo, mais dificil serd a comunicagao entre os niveis operacionais e
o presidente da Camara, por exemplo;

* Luta pelo poder — quanto maior for a luta interna pelo poder mais dificil
se torna a comunicagao para evitar dar trunfos aos competidores;

* Ameagas — num ambiente de despedimento ou de ameaca por discor-
dancia da chefia, dificilmente a comunicagdo se desenvolvera normal-
mente;

* Sobrecarga de informagdo — a informagao ndo se quer nem de mais,
nem de menos.

A comunicag¢do possui nas organizagdes as fungdes de:
* Controlar formal e informalmente o comportamento dos membros;

* Motivar os colaboradores, esclarecendo-os sobre o que devem fazer e
dando-lhes informagao da forma como estdo a cumprir ou nao os objec-
tivos fixados;
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* Integrar as pessoas na equipa, indo ao encontro das necessidades de
afiliacdo que toda a pessoa sente;

* Fornecer informagao necessaria a tomada de decisao.

Assume-se, em geral, que gerir € estabelecer uma estratégia de comu-
nicagao.

Comunicacao formal € a obrigatoriamente existente. Comunicag@o informal ¢ a deseja-
velmente existente.

A comunicagdo informal consiste na troca de informa¢do sem planea-
mento, que tem lugar informalmente entre os individuos. Muita comunica-
¢do informal ocorre entre grupos de amigos que passaram a frequentar o café
ou a almogar a0 mesmo tempo.

5.3.1. COMUNICACAO INTERNA

Ha diversos apoios de comunicagdo interna a disposicdo das organiza-
¢des, como o suporte em papel e o electronico. Entre os instrumentos de
comunicacdo interna com suporte em papel destacam-se: o papel de carta/
/oficio, memorandos/papel para pareceres; os relatérios financeiros; o con-
trolo de gestdo e os jornais, boletins ou revistas internas.

Por outro lado, o avango tecnologico permite, actualmente, usar certos
instrumentos de comunicacao que primam pela sua rapidez, tais como o cor-
reio electronico, a intranet e a videoconferéncia, entre outros. O departa-
mento de recursos humanos, quando nao integra no seu seio a valéncia da
comunicacao interna, ndo podera deixar totalmente esta fun¢do nas maos da
direc¢do de comunicagdo. A comunicagdo interna ¢ um instrumento muito
poderoso na GRH e, nessa medida, a direc¢ao de recursos humanos devera
ter sempre um papel muito activo na sua gestao e avaliacao.

Nao se pode deixar de salientar que a comunicacao escrita em suporte em
papel ou electronico ¢ de facto muito importante, mas nao é panaceia para
todas as necessidades de comunicagdo. Ela complementa o papel de comu-
nicacdo das diversas chefias, mas nunca o substitui. As chefias ndo poderao,
em caso algum, refugiar-se na comunicagao escrita para escamotear a sua
responsabilidade nesta matéria. Para tanto, importa que as chefias sejam apoia-
das e se sintam parte integrante da equipa de gestdo.
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Para além destes instrumentos de comunica¢ao formal necessaria, existe
a comunicagdo informal desejavel. Este tipo de comunicagdo ¢ desejavel em
virtude de a comunicagdo formal, por melhor que seja, ndo preencher todas
as necessidades de comunicagao dos individuos e da propria gestdo. Os ges-
tores podem e devem usar as redes de comunicacao informal para envolver
todos os trabalhadores nos objectivos e, consequentemente, facilitar a obten-
¢a0 dos resultados previstos.

Quanto mais deficiente for a comunicagao formal mais intensa serd a informal.

O gestor, numa perspectiva contingencial, terd que, em cada momento, gerir
a quantidade e qualidade de informagao que fara circular no canal formal para
indirectamente gerir os canais informais. Uma intensa comunica¢ao informal
pode significar a probabilidade de elevado grau de tensao e conflitualidade.
Por principio, se o gestor ndo gerir a comunicagdo informal na organizacao,
esta vai gerir o dia-a-dia do gestor. Em suma, pode dizer-se que a comunicagao
¢ tao importante que, por vezes, ¢ dificil dar-lhe importancia.

A qualidade significa essencialmen-

GESTAO te a satisfacdao do cliente/utente/cida-
DE RECURSOS dao e é, em geral, reconhecida como o

factor chave para obter vantagens com-

HUMANOS petitivas/comparativas. A qualidade ¢
E QU ALID ADE obtida através da cooperagdo das pes-

soas que trabalham nas organizagdes.

Assim, as politicas de gestdo de recur-
sos humanos estdo altamente correlacionadas com a qualidade de servigo e
dos produtos fornecidos.
O novo conceito de qualidade de servigo:

» Satisfacdo dos municipes e dos funcionarios. O cliente interno (funcio-
narios) e o cliente externo (municipe) encontram-se no centro de todas
as actividades de uma cultura de qualidade;

* O empowerment e o trabalho de equipa. O desenvolvimento de melho-
ria continua pressupde a participacdo e o envolvimento de todos os co-
laboradores;
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* Lideranca e planeamento estratégico. Sem envolvimento directo da ges-
tao de topo dos politicos responsdveis por uma determinada Camara
Municipal ndo € possivel a introducdo de uma cultura de qualidade;

Consolidacdo de novos valores, normas e crengas. Entre estes sdo de

destacar as situagdes seguintes em que:

— As pessoas possam trabalhar em equipa;

— As equipas trabalhem com outras equipas;

— Os erros sejam admitidos como fonte de inovagao;

— As pessoas sejam envolvidas nas decisoes;

— As ideias novas sejam permanentemente procuradas;

— O desenvolvimento dos funcionarios seja uma prioridade;

— Sejam encontradas solugdes sustentaveis para os problemas;

— Acabem as fronteiras entre departamentos.

A QUALIDADE NAO E:

A QUALIDADE E:

Moda passageira

Necessidade. Questédo de sobrevivéncia.

Discurso vazio

Algo que se traduz-se em beneficios para os cidadaos.

«Desenrasca»

Solucéo estruturada e consistente.

Qualidade ¢ ter prazer em prestar ao cidaddo mais do que ele esperava de um servigo
publico. E exceder as suas expectativas.

A satisfacdo dos cidadaos e dos funciondrios parece ndo chegar como
limite da qualidade. No sector privado, 65% a 85% dos clientes que mudam
para a concorréncia afirmam que estavam satisfeitos.

A gestdo da qualidade total pode ser vista segundo duas perspectivas: a
da gestdo industrial e a da gestao de recursos humanos, isto €, a da fabri-
ca/técnica ou a das pessoas A perspectiva da gestdo industrial prende-se
com o conjunto de técnicas, instrumentos de gestdo da qualidade: fluxo-
gramas, analises de Pareto, diagramas de causa e efeito, mapas de disper-
sdo e analise de regressao, investigagao da causa dos defeitos, controlo
estatistico do processo, etc. Estas técnicas e estes instrumentos procuram
recolher dados, detectar e analisar problemas, descobrir as suas causas e

propor solugdes.
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A perspectiva da gestdo de recursos humanos relaciona-se com os conhe-
cimentos, as capacidades e as atitudes das pessoas, o envolvimento de todos
os funcionarios, a cultura organizacional e as praticas de GRH.

Nesta perspectiva, a qualidade total ¢ uma filosofia de gestdo que assenta
na GRH e passa por:

* Aceitar que a ultima responsabilidade pela qualidade total cabe a gestao
de topo e ndo ao director fabril;

* Nao constitui um aspecto da agenda de gestao da fabrica, mas ¢ a pro-
pria agenda de gestdo;

* E uma estratégia de longo prazo; ndo existem solu¢des miraculosas de
curto prazo;

* Envolve todas as pessoas na organizagao;

* Néo se limita a conformidade do produto ou servigo fornecido com o
prototipo industrial;

* Nao ¢ uma panaceia para todos os males da organizagao.

A gestio da qualidade total tem de alterar a forma como as pessoas se
comportam e que se resume da seguinte forma:

Motivacdo — os aspectos a considerar para se incrementar este processo
podem ser através do redesenho do trabalho (analise e redesenho dos siste-
mas de trabalho), do estabelecimento de objectivos e analise dos sistemas de
remuneracao e compensagao do trabalho.

Aprendizagem — sobre os processos (gestdo de processos), sobre os ob-
jectivos colectivos e com as outras pessoas da organizacgao (aprendizagem
colectiva).

Mudanga — de atitudes e comportamentos de forma a que os individuos
implementem melhorias continuas nos processos de trabalho, reduzindo as
inerentes resisténcias as mudangas, isto €, de modo a ultrapassarem as difi-
culdades relativas ao processamento de informagdo e comprometimento
emocional na relagdo com o cliente.

Gestao pela qualidade total: resulta da tomada de consciéncia de que a satisfacao
das exigéncias dos municipes, a0 menor custo, s6 é possivel através do envolvimento
e empenhamento de todos os colaboradores da organismo, que deve orientar as suas
actividades segundo uma optica do cidaddo/cliente e ndo dos produtos ou servigos
prestados.
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5.4.1. PARA UMA CULTURA DE QUALIDADE

Na obra, Wining the Service Game, Benjamim Schneider e David E. Bo-
wen apresentam uma visdo nova para as organizagdes de servigos. Nesta
obra, os autores ajudam a compreender o que significa fornecer um servico,
estabelecendo uma relagdo estreita entre a gestdo de recursos humanos e a
questdo da qualidade.

Os seus autores, com base na sua experiéncia de 30 anos de ensino e
consultoria em gestao de empresas de servigos, apresentam no capitulo nono
as linhas mestras da construgdo de uma cultura de qualidade.

Partindo do principio de que ¢ necessario cuidar bem dos funcionarios e
dos clientes, citam Marriott Jr. a proposito dos ensinamentos de seu pai para
quem «funciondrios felizes fazem clientes felizes e estes trazem a felicidade
ao nivel operacionaly.

A ideia de funcionarios que s6 sabem executar os trabalhos duros, cabe-
cas fracas, fraca motivagdo e dependentes da gestdo parece ja nao ser mais
viavel nas organizagdes publicas e privadas do futuro. E, em particular, ndo
¢ viavel em qualquer organizagao de servigos do futuro porque:

* Os funcionarios possuem valiosos conhecimentos sobre a forma de pres-
tar um excelente servico aos clientes;

* Os funciondrios sdo a propria organizacao de servico junto dos clientes
que servem;

* Os funciondrios tomardo cada vez mais decisdes, a medida que sao eli-
minados os niveis intermédios de gestdo.

Gerir através da cultura e ndo por intermédio de gestores.

Ao contrario do que acontece no sector industrial e de produg@o de bens
(coisas), na oferta de servigos publicos ou privados, os funcionarios nao po-
dem ser controlados na sua ac¢ao pelo chefe imediato, em virtude da sua
accao nao ter lugar numa fabrica, mas junto de clientes e cidadaos e, conse-
quentemente, o controlo ndo poder ser efectuado através de supervisores,
mas antes através da cultura (normas, valores e crengas) que caracteriza a
forma como as coisas sao feitas neste organismo.

A direc¢do do comportamento reside na cultura, ndo numa pessoa em
concreto. A fungdo do gestor ¢ gerir a envolvente da prestacao do servigo,
gerir o clima e a cultura organizacional para que ndo tenha necessidade de
intervir pessoalmente, quando os funcionarios encontram os cidadaos.
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No sector dos servicos, os funcionarios actuam por si mesmos, numa re-
lagao de face a face com o cidadao/cliente, funcionam de forma autéonoma,
sem o olhar directo do chefe sobre 0 modo como se comportam.

Assim, o problema da qualidade de servigo ¢ fundamentalmente um problema de gestao
de pessoas.

A qualidade de servico numa organizagdo tem lugar logo no inicio, no
processo de admissao (recrutamento, seleccao e acolhimento). Isto significa
que a organizagdo deve ter muito bem definido o perfil dos seus profissio-
nais, em termos do saber mais, saber fazer e saber ser, numa perspectiva que
integre a propria inteligéncia emocional e, em face deste perfil, devera selec-
cionar a pessoa certa para o lugar certo, entendido com uma relativa elastici-
dade que se prende com a mudanga e desenvolvimento organizacional e
profissional. Se ndo se selecciona o candidato com o perfil adequado para o
atendimento de publico, por exemplo, é natural que a qualidade do servi¢o
prestado possa baixar.

Por outro lado, mesmo tendo sido seleccionado o candidato certo para o
lugar certo, se este ndo for devidamente acolhido e socializado, de pouco
servira toda a técnica colocada na primeira fase. Por melhor seleccionado
que seja um candidato, se a organizacao nao tiver preocupagdes sérias com o
acolhimento e a socializa¢@o, ¢ muito natural que, em breve, este novo indi-
viduo milite contra, ou, pelo menos, nao milite tdo a favor quanto seria ex-
pectavel em prol da qualidade do servigo a dar ao cliente. A socializagdo,
incluindo a formag@o e o acolhimento iniciais, € a primeira das ferramentas
disponiveis para transformar o recém-chegado num novo membro da comu-
nidade de trabalho.

Apos a seleccdo, a organizacao precisa de gerir os seus recursos humanos
de forma concertada e estratégica a fim de evitar falhas na percep¢ao de
qualidade pelo cliente. A gestao de recursos humanos tera de desenvolver as
competéncias adequadas ao momento e suscitar os niveis de motivagao ajus-
tados, em beneficio da qualidade de servigo.

Gerir recursos humanos ¢, em grande medida, gerir niveis de motivagao e
envolvimento da equipa de trabalho e cada um dos seus elementos. Uma
equipa de trabalho motivada retine a partida uma das condicdes criticas para
ser ganhadora, atingindo niveis de desempenho e de satisfacdo no trabalho
mais elevados.

A gestdo da satisfagdo no trabalho deve ser incentivada através de uma
intervenc¢do integrada das diversas componentes de gestao de recursos hu-
manos. Aspectos, tais como o estilo de liderancga, os sistemas de remunera-
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¢do, o desenho do posto de trabalho, a envolvente social, a politica de gestao
de recursos humanos, sdo alguns componentes a valorizar na melhoria da
qualidade de vida no trabalho.

O dominio das competéncias, profissionais ¢ emocionais, para o bom desempenho do
posto de trabalho, ¢ um requisito indispensavel para que a organizagao forneca uma boa
qualidade de servigo.

Se o empregado sorri muito, mas ndo informa tecnicamente bem o clien-
te, 0 mais certo ¢ que este venha a abandonar o fornecedor e, tratando-se de
um servigo prestado em regime de monopolio, sem alternativa no mercado,
o normal ¢ que a qualidade, vista pelo olhar do utente, atinja niveis extrema-
mente baixos.

A modificagdo do comportamento organizacional pode ndo dar apenas
origem a alteragdo de comportamentos numa direc¢io pretendida, como tam-
bém ser sujeita a medicdo objectiva, a qual permite avaliar quer os resulta-
dos da formagdo, quer a distancia entre a qualidade desejada e a obtida.

A gestdo do desempenho também joga um papel importante no processo
destinado a aumentar a qualidade de servigo, através da acgdo dos trabalhado-
res. A definig¢do de objectivos, para cada individuo e para cada departamento,
e o controlo do desempenho, devem ser acompanhados de entrevistas para
defini¢do partilhada de objectivos, as quais ndo devem centrar-se exclusiva-
mente no desempenho passado, antes retirando dele implica¢des para o futuro.
A organizagdo ndo deve transformar a entrevista de identificag@o de objectivos
num momento de controlo, mas numa oportunidade de desenvolvimento, apro-
veitando o desempenho passado para preparar e tragar metas para o futuro.

A qualidade de vida no trabalho reflecte e reflecte-se na qualidade ofere-
cida ao cliente/cidadao. A forma como as fungdes se encontram desenhadas
possui um impacto forte sobre a motivagdo, o envolvimento ¢ a satisfagcdo no
trabalho e, em ltimo grau, sobre a qualidade de vida no trabalho (quality of
work life — QWL).

A qualidade de vida no trabalho diz respeito a um largo conjunto de abor-
dagens e técnicas que tém sido implementadas nas organizagdes, com o ob-
jectivo de melhorar a qualidade de vida das pessoas que trabalham numa
determinada organizagdo. Muitas destas iniciativas nasceram no ambito da
conhecida democracia industrial da Europa Ocidental, tendo-se espalhado
pelos EUA, Japdo, india, Australia.

Na pratica, a qualidade de vida no trabalho salienta os seguintes pontos:

* Equipas de trabalho; circulos de qualidade;

* Participagdo dos trabalhadores;
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* Trabalho mais flexivel; remuneragao flexivel;
* Menos supervisao;

» Atengdo a higiene e seguranga no trabalho;

* Mais formagao;

* Seguranca de trabalho;

* Novo relacionamento empregador/empregado.

Em geral aceita-se que a gestdo pela

GESTAO qualidade tem o seguinte itinerario:
PELA QU ALID ADE * 1900 — Supervisdo: o controlo

da qualidade ¢ feito pelo capataz e sai
da méo do artesdo;

* 1920 — Inspecgao da qualidade: assegura a conformidade do produto
final com o prototipo industrial;

* 1930 — Controlo estatistico da qualidade: e centra-se na monitorizagao
dos desvios;

* 1960 — Garantia da qualidade: nasce a preocupacao com a qualidade do
processo e ndo apenas do produto;

* 1970 — Gestao da qualidade: a qualidade faz parte e integra as fungdes
de gestdo;

* 1980 — Gestao pela qualidade total: a qualidade ¢ uma filosofia € uma
cultura, uma forma de estar e de ser.

Os modelos mais utilizados na Administragao Publica sao:

* As Normas ISO 9000 (International Organization for Standardization)
de gestao pela qualidade;

* O modelo de exceléncia da European Foundation for Quality Manage-
ment (EFQM);

* A Common Assessment Framework (CAF).

A familia de Normas da ISO 9000 constitui um referencial normativo

internacional que orienta as organizagdes na implementacao de sistemas de
gestdo da qualidade através de um conjunto de requisitos. Esta familia ¢
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composta pela ISO 9000, que descreve os fundamentos do sistema de quali-
dade e da precisdo na terminologia utilizada, pela ISO 9001, voltada para a
industria, producdo de bens e produtos, e pela ISO 9004, que estabelece as
linhas de orientagdo, levando em linha de conta tanto a eficiéncia como a
eficacia de um sistema de gestdo da qualidade.

Os oito principios de gestdo da qualidade, que estdo na base das normas
de sistemas de gestdo da qualidade da familia ISO 9000, sao:

* Focalizagdo no cliente;

* Lideranga;

» Envolvimento dos funcionarios;

» Abordagem por processos;

» Abordagem da gestdo na perspectiva sistémica;

* Melhoria continua;

» Tomada de decisdo baseada em factos;

* Relagdes mutuamente benéficas com fornecedores.

Os tribunais do Brasil estdo a ser certificados de acordo com esta norma
ISO.

O modelo da (EFQM) ¢ um instrumento produzido por European Foun-
dation for Quality Management, fundagao privada, mas sem fins lucrativos.
O modelo foi divulgado em 1991, em articulagdo com o primeiro ciclo do
Prémio Europeu da Qualidade.

Esta ferramenta evidencia um conjunto de conceitos essenciais de ex-
celéncia:

* Orientacao para os resultados;

* Enfoque no cliente;

* Lideranca e constancia de propositos;

* Gestao por processos e por factos;

* Desenvolvimento e envolvimento das pessoas;
» Aprendizagem continua e melhoria;

* Desenvolvimento de parcerias;

» Responsabilidade publica.

O modelo da CAF (Common Assessment Framework) parece-nos ser o
mais adequado a avaliagdo da qualidade dos servigos publicos e na Adminis-
tra¢do Local.

7
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Este projecto surgiu durante a Presidéncia Austriaca, em 1998, quando os
responsaveis das administracdes ptiblicas dos Estados-membros da Unido Eu-
ropeia assumiram um compromisso de desenvolver um projecto de gestdo da
qualidade.

Foi criado para tanto um grupo de trabalho designado Innovative Services
Public Group, constituido por representantes dos Estados-membros e da Co-
missdo Europeia, da EFQM, da OCDE, da EIPA e do Instituto alemao Speyer.

A CAF veio a ser aprovada no primeiro semestre de 2000 na Reunido de
Directores-Gerais da Administragdo Publica da Unido Europeia.

A CAF assenta numa estrutura de nove critérios que correspondem aos
aspectos principais de uma organizagdo. Estes critérios dividem-se em cinco,
relativos aos meios e quatro, relativos aos resultados.

A pontuacdo dos critérios encontra-se compreendida entre zero e cinco
pontos. Os critérios de meios dizem respeito a forma como a organizacdo
desenvolve as suas actividades essenciais. Os critérios de resultados refe-
rem-se ao que a organizacao atinge.

Os critérios de meios sdo:

* Lideranga;

* Gestdo das pessoas;

* Planeamento e estratégia;

* Parcerias e recursos;

* Gestao de processos e da mudanga.

Os critérios de resultados sdo:

* Resultados relativos as pessoas;

* Resultados orientados para os cidaddos/clientes;
* Impacto na sociedade;

* Resultados de desempenho chave.

Independentemente da ferramenta que possa ser utilizada o que importa é
que a gestdo praticada nas autarquias locais seja avaliada em termos de qua-
lidade e para tal estes modelos poderdo servir de inspiracéo.

O século passado foi marcado pela produtividade, o actual século XXI é da qualidade,
um movimento que continua de forma sustentavel a impor-se na gestao privada e publica.

O poder mudara das maos de quem ¢ capaz de produzir para as de quem
¢ capaz de encantar o cidadao/cliente.



CAPITULO

DESENVOLVIA ENTO
DE COMPETENCIAS

OB JEOCTI V O S

* Compreender que hoje as autarquias de-
vem gerir competéncias € nao recursos.

* Perceber que s@o as competéncias dispo-
niveis numa determinada cultura organi-
zacional que faz a diferenca.

» Conhecer os conceitos de inteligéncia emo-
cional e de organizagdo aprendente.

* Descobrir qual a nova missao das autar-
quias locais e qual o papel dos novos tra-
balhadores do conhecimento nestas novas
instituicoes.
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P ONTO D A S 1 T UACADO

As autarquias locais tém de ser reinventadas. As organiza¢des que serviram no
passado encontram-se hoje em geral com necessidade de serem repensadas estra-
tegicamente.

Ha novas missdes, novos desafios que obrigam os lideres a pér em causa 0s
processos e as estruturas organizacionais tradicionais.

Neste capitulo p6e-se em causa os modelos tradicionais e sugerem-se ideias
susceptiveis de animar um debate destinado a reinventar as autarquias e lancar
novos modelos de governacao autarquica com o apoio das tecnologias da informa-
¢do e em particular do e.government

6.1.

COMPETENCI AS Competéncia profissional: com-

bina¢do de conhecimentos, de saber-

PROFI S SION AI S -fazer, experiéncias e comportamen-

tos, exercidos num contexto preciso.
Sao aptiddes e caracteristicas pes-
soais que contribuem para se atingir
um desempenho de nivel elevado.

Sao mais do que as capacidades técnicas para realizar tarefas inerentes a
uma fungdo. A competéncia refere-se a experiéncia tao fortemente contex-
tualizada que dificulta a transferéncia para outras situagdes. Aqui vamos uti-
lizar o termo no sentido de algo que os individuos possuem e transportam
consigo. Distinguem-se as seguintes areas de competéncia:

* Para lidar com as pessoas;
* Para lidar com os negdcios;
* Para atingir resultados;

* De autogestao.

O conceito, embora tenha entrado plenamente no vocabulario da GRH
desde os anos 80 do século XX, continua a carecer de alguma precisdo, dada
a sua multiplicidade de significados que comporta. O termo ¢ utilizado como
adjectivo para caracterizar as pessoas, mas igualmente como substantivo
quando significa contetidos. Por outro lado, e em especial nos autores de
lingua inglesa, ao conceito liga-se um certo sentido de subjectividade. Trata-
-se da diferenca entre competence € competency.

Em geral, distinguem-se duas abordagens ao tratar o conceito de compe-
téncia: anglo-saxonica e a francesa.
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A abordagem anglo-saxoénica divide as competéncias em hard e soft. A
competéncia hard inclui os conhecimentos de um individuo sobre um dominio
em concreto (knowledge) e o saber-fazer que corresponde a demonstragdo com-
portamental de um conhecimento (skills). A competéncia soft integra a percep-
¢do que um individuo tem do seu «eu» enquanto lider ou membro de um grupo
(behaviours), os tragos de personalidade que contribuem para um determinado
comportamento (fraits) e as motivagdes que correspondem as forcas interiores
recorrentes e que geram os comportamentos no trabalho (motives). Nesta dico-
tomia, as competéncias de tipo hard sdo fundamentais para que um individuo
seja tido como competente no seu trabalho, enquanto as competéncias de tipo
soft permitem diferenciar as realiza¢des interindividuos.

Pelo contrario, a abordagem francesa distingue entre os saberes (savoirs)
que se traduzem na dimensao teérica das competéncias (savoir plus), os
saber-fazer (savoirs faire) que correspondem as competéncias de caracter
pratico e os saber-ser (savoir-étre) que integram as competéncias sociais e
comportamentais.

A competéncia ndo constitui apenas um potencial, nem uma lista de capaci-
dades, mas também um processo que conduz a um desempenho. Um indivi-
duo aumenta as suas probabilidades de se tornar competente, consoante as
suas capacidades sejam mais ou menos elevadas.

A posse de tal competéncia ndo da garantia directa do seu possuidor ser
competente, pois, a competéncia sé pode existir enquadrada num contexto pro-
fissional. Assim, uma condi¢ao de defini¢do de competéncia é a sua relacio
com o contexto, pois deve fazer parte dos lagos entre as qualidades relacionadas
com o individuo e as propriedades que dependem de uma situacao de acgao.

A teoria da fungdo publica sustenta

A CONSTRUCAO e desenvolve um processo de raciona-
SOCI AL lizagdo proporcionada pela distin¢do

entre funcdo e titular da fun¢do, assim

DA QUALIFIC AC AO como entre trabalho (tarefa) e traba-

lhador. Este € um principio burocrati-
co que afecta todo o desenvolvimento historico das organizagdes de trabalho,
encontrando-se associado os conceitos de qualificagdo, formagao e de car-
reira profissional.

Assim, as divisdes hierarquicas e funcionais, induzidas pela procura do
rendimento e da eficiéncia, se acrescentam atributos, reconhecimentos e re-
presentagdes de natureza social.
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Ha trés tipos de qualificagdo:

* Qualificacao do trabalhador — conhecimentos e capacidades do trabalha-
dor que decorrem da formacao geral, profissional e da sua experiéncia;

* Qualificagdo do emprego — refere-se aos requisitos exigidos (aptidoes,
conhecimentos, etc.) pelo posto de trabalho. Os seus indicadores podem
ser o grau de complexidade das tarefas, o grau de responsabilidade, de
especializagdo, a densidade relacional;

* Qualificagao convencional — diz respeito a classificagdo do trabalhador
na hierarquia e categoria profissional, condicionando os salérios e as
condi¢des de vida no trabalho.

Ha trés critérios para medir e definir os diversos graus numa escala de
qualificagdo, desde a mais baixa a mais alta:

» Complexidade — variaveis com que tem de lidar;

» Tempo — necessario para que um individuo adquira uma determinada ca-
pacidade profissional ou de execucdo de tarefas (neste sentido, a qualifi-
cagdo sera tanto maior, quanto maior for o tempo gasto na sua aquisi¢ao);

» Responsabilidade — grau de incidéncia das decisdes tomadas ou das ac-
¢oes empreendidas.

Sera a qualificacdo um atributo do trabalho ou da for¢a de trabalho?

A qualificacao refere-se a uma operagdo social em que os trabalhadores
se véem confrontados com uma selec¢do no mercado de trabalho e com a
respectiva hierarquizag@o na organizagao.

Parece ser exactamente esta operacdo social que lhe confere um valor
social e salarial, traduzido numa grelha de classificagdo e num lugar na es-
trutura de poder da organizagao.

Qualifica¢do: ¢ um processo de agrupamento e de classificacdo de individuos, que os
diferencia e hierarquiza nas actividades quotidianas de trabalho.

A inteligéncia dos grupos e das equi-

APRENDIZAGEM pas e ndo tanto das pessoas individual-
ORG ANIZ ACION AL mente constitui o elemento essencial da

aprendizagem organizacional. Este

tema tem sido desenvolvido por Peter
Senge, Professor do MIT. O aparecimento oficial desta tematica teve lugar
com a publica¢@o da sua obra The Fifth Discipline, langada ja em 1990.
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Peter Senge foi o responsavel pela divulgacao da expressao learning orga-
nization (organizagdo em constante aprendizagem ou apenas aprendizagem
organizacional).

A aprendizagem organizacional associa-se a criacdo e modificagdo de rotinas, aquisi¢ao
de conhecimentos e competéncias individuais tGteis a organizacdo, melhoria da capacidade
de realizar acgoes eficazes, detec¢@o e correcgdo de erros, capacidade colectiva para inter-
pretar e para dar sentido no contexto da organizacao.

O que é uma learning organization? E a coexisténcia de uma organizagio
(processos, estruturas, procedimentos, linhas hierarquicas, sistemas) e re-
cursos humanos predispostos a aprender constantemente. A criagdo de uma
learning organization, para Peter Senge, baseia-se em cinco areas chave:

* Modelos mentais;

* Dominio pessoal;

» Raciocinio sistémico;

* Visdo partilhada;
 Aprendizagem de grupo.

O pensamento sistémico permite entender o funcionamento da organi-
zacdo. Aqui ha que ter presente que os problemas de hoje tém origem em
solugdes de ontem. Quanto mais se insiste, mais o sistema resiste. Ha
necessidade de ndo se iludir com as melhorias efémeras da gestdo. As
solugdes mais faceis raramente sdo as mais adequadas. A cura pode ser
pior do que a doenga. Identificar a verdadeira raiz do problema. De vagar
que tenho pressa. As areas de maior impacto raramente sdo as mais visi-
veis. Concentracdo na melhoria continua, isto é comer o bolo, mas ndo de
uma so vez.

O dominio pessoal facilita a aprendizagem de um espirito aberto peran-
te os outros. Através do dominio pessoal aprendemos a clarificar e a apro-
fundar continuamente os nossos objectivos pessoais, a concentrar as nossas
energias, a desenvolver a paciéncia e a encarar objectivamente a realidade.
Esta ¢ a base «espiritual» da organizacao aprendente. O dominio pessoa da
clarividéncia acerca do que ¢ verdadeiramente importante para cada indi-
viduo, levando-o a viver segundo as suas elevadas aspiragoes.

Os modelos mentais facilitam o abandono das velhas formas de pensa-
mento. Sdo hipoteses, generalizagdes ou crengas de cada um que influen-
ciam a sua percepcdo do mundo e a forma de decidir. Estes modelos
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diferenciam-se de pessoa para pessoa, por isso influenciam o comporta-
mento individual e de grupo e podem constituir obstaculos a evolucdo e
mudanca das organizagdes. Assim, ¢ importante ajudar as pessoas a iden-
tificarem estes modelos e a enfrenté-los.

A visdo partilhada habilita a elaboracdo de um plano que retina consenso.
Por exemplo na ATT dos EUA, ao tempo empresa publica, a visdo da empre-
sa estava sintetizada na seguinte resposta a pergunta: «O que faz vocé aqui
na ATT?». A resposta, desde o presidente da companhia ao continuo era a
mesma: «Fago um telefone bom e barato para todo o americano». Trata-se
de uma frase bonita que sintetiza todo o espirito do servigo ptblico. E bom,
¢ barato e ¢ para todo o cidadao.

A aprendizagem em grupo cria as condigdes para a obtenc¢ao de uma vi-
sao comum sobre o futuro trabalho em conjunto. A questao fulcral das orga-
nizagdes aprendentes ¢ a forma como equacionam o seguinte problema:
«Como ¢ possivel que uma equipa de trabalhadores com quocientes de inte-
ligéncia (QI) superiores a 120 possua um quociente colectivo de grupo de
63?7». A aprendizagem em grupo tipica das organizacdes aprendentes evita
esta sinergia de sinal negativo.

O resultado das equipas de trabalho dificilmente ¢ igual ao somatoério do
trabalho individual, gragas a sinergia positiva ou negativa que se gera no seu
interior. Assim, dois e dois s6 excepcionalmente sera igual a quatro, normal-
mente tendera para cinco ou para trés, conforme o sentido da sinergia.

A introducdo do conceito de organizagdo aprendente, na perspectiva de
Peter Senge, passa por:

Ao nivel pessoal: poder suficiente para introduzir a aprendizagem conti-
nua. Interiorizar as suas crencas através de hipoteses alternativas que
servirdo para as consolidar de modo a ser determinado nas acgdes.

Ao nivel organizacional: possuir uma visao partilhada que promova uma
aspiragdo comum entre as pessoas, as quais devem ser encorajadas a
partilhar a sua visdo pessoal; aprender em grupo e desenvolver capaci-
dade para acg¢des coordenadas através de dialogo entre todos os ele-
mentos da equipa.

Ao nivel global: possuir um raciocinio sistémico de modo a compreen-
der as inter-relagdes dos elementos de um sistema.

As organizagdes que aprendem assentam em actividades de: resolucéo
sistematica dos problemas, experimenta¢do com novos enfoques, aprendiza-
gem com a sua propria experiéncia e com a historia passada, aprendizagem
com a experiéncia e com as melhores praticas dos outros e transferéncia
rapida e eficiente do conhecimento a toda a organizagao.
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As organizagdes qualificantes s3o as que permitem aos individuos manter as suas com-
peténcias e preservar a sua empregabilidade de forma autonoma.

As organizagdes que aprendem desenvolvem uma autonomia tal de grupo
que se «livra» das pessoas individualmente consideradas. Assim, na or-
ganizagdo aprendente desenvolvem-se as competéncias colectivas ou com-
peténcias essenciais. Nas organizagdes qualificantes desenvolvem-se as
competéncias individuais que permitem a empregabilidade do individuo
mesmo fora daquela organizagao.

Nos estudos mais recentes, feitos

COMPETENCIA pela equipa de Coleman para deter-
EMOCION AL minar quais sdo as competéncias que

promovem desempenhos excepcio-
nais, chegou-se a conclusdo de que
quanto mais elevado ¢ o nivel hierdrquico dos melhores lideres, maior ¢ a
importancia das competéncias da inteligéncia emocional.

Neste estudo, as competéncias foram reunidas em trés grandes grupos:
as aptidoes puramente técnicas, tais como, a contabilidade e o planeamen-
to; as aptiddes cognitivas, tais como o raciocinio analitico; e as caracteris-
ticas da inteligéncia emocional, tais como a autoconsciéncia e a capacidade
de relacionamento.

Os resultados do estudo extensivo mostram que cerca de 85% da dife-
renca nos perfis, entre os gestores de topo com excepcional realizagao e os
que possuem apenas um desempenho médio, se deve a factores de inteli-
géncia emocional. Isto parece explicar-se pelo seguinte. Para obter um di-
ploma superior € necessario um quociente de inteligéncia (QI) entre os 110
e 120. Assim, a entrada para os lugares de topo passa por um crivo com
base no QI; por isso as diferengas de QI nas posi¢des cimeiras nao sao
grandes. Por outro lado, ndo existe quase nenhuma selecgdo para as posi-
¢oes de topo baseada na inteligéncia emocional — por isso as diferencas
entre os gestores de topo sdo muito maiores.

Competéncia emocional: ¢ uma capacidade adquirida, baseada na inteligéncia emocio-
nal, que resulta num desempenho destacado no trabalho. No centro dessa competéncia en-
contram-se duas aptidoes — a empatia que envolve saber ler os sentimentos dos outros e
habilidades sociais que permitem lidar bem com esses sentimentos.
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A inteligéncia emocional determina o nosso potencial para aprender as
habilidades praticas que estdo baseadas em cinco elementos:

* Autopercep¢ao;
* Motivagao;

* Auto-regulagao;
* Empatia;

* Aptidao natural para o relacionamento.

Inteligéncia emocional: refere-se a capacidade de identificar os nossos proprios senti-
mentos e os dos outros, de motivar a né6s mesmos e de gerir bem as emogdes dentro de nos
¢ no nosso relacionamento.

O termo inteligéncia descreve capacidades distintas e complementares. A
inteligéncia ligada a cognicdo e medida através de quocientes de inteligéncia
(QI) e a inteligéncia emocional (QE).

Alguns tipos de competéncias sdo puramente cognitivos, tais como o ra-
ciocinio analitico ou a pericia técnica. Outros combinam pensamento e sen-
timento, e a esses chamamos competéncias emocionais. O grande divisor de
aguas entre os tipos de competéncias situa-se entre a cognicao e a emogao.

Coleman identifica quatro competéncias emocionais basicas:

* Autopercepgdo: saber o que estamos a sentir num determinado momen-
to e utilizar as preferéncias que guiam a nossa tomada de decisdo; fazer
uma avaliagdo realista das nossas proprias capacidades e possuir uma
sensacao bem fundamentada de autoconfianca;

» Competéncia social: pressentir o que as pessoas estio a sentir, ser capaz
de assumir a sua perspectiva e cultivar o relacionamento e a sintonia
com uma ampla diversidade de pessoas;

* Aptiddes sociais: lidar com as emogdes nos relacionamentos e ler com
precisao situacdes sociais; interagir com facilidade; utilizar essas habi-
lidades para liderar; negociar e solucionar divergéncias, bem como para
cooperacao e trabalho em equipa;

* Auto-regulagdo/motivagdo: lidar com as proprias emocdes de forma a
que facilitem a tarefa que temos pela frente, em vez de interferir com
ela; ser consciencioso e adiar a recompensa a fim de perseguir as metas;
recuperar-se bem das aflicdes emocionais.
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6.5.

OS TMB ALH ADORES Os trabalhadores do conheci-

mento tém de ser encarados como

DO CONHECIMENTO activos € N30 como recursos.

Os organismos que se lamentam da falta de lealdade, da escassez de ta-
lentos e da perda do sentido de miss@o de servigo publico estdo a colher o
que semearam. Ao tratarem os funcionarios como recursos (coisas) transfor-
maram os locais de trabalho em prisdes, onde nao ha prazer em trabalhar.

Os organismos publicos tém de fazer o empowerment dos seus colabora-
dores, o que significa actuar a quatro niveis: poder, informagao, compensa-
¢do, conhecimento.

a)

b)

Poder para tomar decisdes que influenciardo a direccdo e a perfor-
mance do organismo, por exemplo, a Cadmara Municipal ou a Junta
de Freguesia. Os mecanismos de partilha do poder incluem a criag@o
de grupos de qualidade encarregados da auto-avaliagdo de acordo
por exemplo com o modelo da CAF de que ja falamos no capitulo
anterior. Inclui ainda programas de enriquecimento de fungdes, pro-
gramas de incentivos as sugestdes dos funcionarios para melhorar o
servigo e equipas autogeridas para gerir certos projectos, fora da
hierarquia tradicional. Torna-se em particular importante que os fun-
cionarios que lidam directamente com os municipes disponham de
poder de tomada de decisao, sendo avaliados a posteriori pela quali-
dade dessas mesmas decisoes.

Informacgao acerca da performance, isto ¢, do desempenho que o
organismo esta a fazer (isto significa a existéncia de planos de ob-
jectivos e metas e de reunides periddicas de avaliacdo do cumpri-
mento do plano e dos objectivos). Importa saber o grau de
desempenho da Autarquia que ¢ considerada modelo com o qual
esta se esta a comparar (benchmark). Informagdes sobre o mercado
de trabalho, sobre o grau de satisfacdo dos municipes, sobre novos
servigos que serdo langados ou outros que serdo retirados, novas tec-
nologias. Nao ha gestdo sem informagao e nao ha trabalhadores do
conhecimento sem recolha, tratamento e partilha dessa informagao.

Recompensas baseadas nos resultados da organizacdo, da unidade
onde presta servico e de cada um. A chave neste ponto radica em
pagar na razao directa da melhoria de servigo publico prestado pela
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Camara no seu todo, pelo departamento em questdo e pelo funciona-
rio em concreto.

d) Conhecimento que habilita ou capacita os funcionarios a compre-
ender e contribuir mais para os resultados do organismo, para a sua
performance e qualidade de servigo publico prestado ao municipe.
Isto pode exigir formagdo em certas areas como lideranga de equi-
pas de trabalho, planeamento e controlo de gestao, gestao de confli-
tos e negociacao, técnicas de atendimento de publico/publicos, etc.

S6 neste ambiente ha condigdes de obter e reter trabalhadores com as
qualificacdes necessarias para que as Camaras Municipais cumpram a sua
missdo na sociedade do conhecimento dos nossos dias.

As Camaras Municipais, embora tenham de recorrer ao mercado aberto
(concurso publico) para recrutar e seleccionar os seus colaboradores, conti-
nuam a dispor de um enorme potencial, através da formacao e da socializa-
¢do no novo e estimulante ambiente de trabalho para criar trabalhadores do
conhecimento.

O facto de serem obrigadas a recorrer ao concurso publico ndo as impede
de, uma vez seleccionados os candidatos, lhes ministrar a formacao adequa-
da e criar-lhes o ambiente de empowerment, viveiro da construcao de obrei-
ros do conhecimento.

A questdo ndo estd apenas na atrac¢ao de gente talentosa ou na criacao
destes talentos no interior da Autarquia, tdo importante como isto € a capaci-
dade de retengdo dos mesmos. Aqui ¢ necessario proceder-se a fortissimas
alteragdes nos processos de gestdo de recursos humanos na fungao publica.

Importa ter presente que o dinheiro ndo ¢ tudo. Mesmo tendo saldrios
chorudos, no sector privado, os empregados abandonam as empresas por
nao gostar do ambiente de trabalho. Ha um equilibrio virtuoso entre estes
factores todos que em situagdo os bons gestores sabem encontrar e para o
qual ndo ha receitas antecipadas.

As pessoas ndo podem ser tratadas como meros factores de produgdo. O
trabalhador do conhecimento para sair de manha e entrar na Camara Munici-
pal ou na Junta de Freguesia com um sorriso nos labios tem de ter a sensacao
de que, hoje eu:

¢ Vou mudar a sociedade;
* Vou-me desenvolver;
* Vou ajudar os outros.

Por isso, sugere-se aos politicos locais e gestores municipais (directores
de servigo, chefes de divisao, reparti¢do ou sec¢do) que comecem por mudar
a sua atitude, aprendendo a partilhar a informagao.
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Pode-se partilhar a informac¢ao mediante variadas formas — ao estar pre-
sente em reunides, ao falar com as pessoas, ao forma-las, ao ouvi-las, ou
servir de seu mentor e treinador.

Se acredita na partilha da informacao, partilhe-a com quem estabelece
contactos assiduos. Comece por agir na esfera directa da influéncia, isto &,
pelo seu proprio comportamento.

Se acredita em empenhamento reciproco, construa-os com as pessoas com
que trabalha directamente.

O municipio sendo anterior a fun-

A MISSAO dacdo da nacionalidade ¢, por conse-
DAS AU T ARQUI AS guinte, anterior a formagao do proprio

Estado, remontando a sua origem a

NA ERA dominag¢do romana. O municipio na

DO CONHECIMENTO Historia de Portugal salientou-se no

periodo da reconquista, como forma de

auto-organizacao de comunidades de
base territorial. Ele tem persistido ao longo dos tempos com altos e baixos
apresentando-se sempre como sinal de autonomia face ao poder central.

O ressurgimento do municipalismo constitui um fenémeno ciclico na so-
ciedade portuguesa. Tem altos e baixos coincidentes com processos de rup-
tura do tecido social e de alteragdes no sistema politico. As estruturas locais
s30 um recurso a que as forgas politicas langam mao de acordo com as suas
conveniéncias nos momentos de maior confronto.

Em Portugal, com o 25 de Abril de 1974, foi necessario proceder-se a
uma primeira reinven¢do do municipio, em virtude de se apresentar como
instituicao atrofiada e desprestigiada consequéncia do modelo centralizador
que marcou a organizagao administrativa do Estado Novo expressa no Codi-
go Administrativo de 1940.

A Carta Europeia de Autonomia Local consubstancia o direito das autar-
quias locais regulamentarem e gerirem, nos termos da lei, sob sua responsa-
bilidade e no interesse das respectivas populagdes, uma parte importante dos
assuntos publicos.

Actualmente existem trés tipos de autarquias locais: uma autarquia muni-
cipal que tradicionalmente se designa por Concelho, mas que a Constituicao
de 1976 consagrou como Municipio; uma autarquia supra-municipal, o Dis-
trito € uma autarquia infra-municipal, a Freguesia.
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As exigéncias da sociedade do conhecimento actualmente vao muito a
frente do modelo organizacional existente. Ha um desfasamento entre o que
as populagdes querem e devem ter e o modelo organizativo destinado a pres-
tar tais servigos. Ora, para fazer face a este desfasamento ha que proceder a
reinvencdo das autarquias locais e em particular do Municipio.

O seu modelo organizacional tem de tender para:

* Saber encorajar os funcionarios mais capazes e atrair os bons quadros
para trabalharem no seu seio;

* Os politicos eleitos e os administradores publicos tém de ser orientado-
res e treinadores dos jovens colaboradores;

* Saber seduzir as pessoas para a parceria € a cooperacao;

* Saber concentrar-se no que ¢ a sua missdao abandonando as actividades
que nao se liguem directamente a esta;

* Adoptar um estilo de gestdo em rede, menos hierarquico;
* Revitalizac¢do da organizacdo de dentro para fora;

* Fazer da qualidade a pedra de toque da diferenca;
 Apostar na inovagao e na intuigao;

* Focalizar a actividade na qualidade de vida;

* Seleccionar estrategicamente as areas de intervengao.

Os sete desafios das autarquias locais:

* Criar uma organizagao que dé resposta eficaz aos problemas dos muni-
cipes e fregueses;

* Preparar os funcionarios para a competi¢ao interna e externa;

* Obter maior eficiéncia nas compras publicas ¢ na gestdo dos meios;
» Reduzir custos ou aumentar a qualidade;

* Tirar o maior e melhor partido das tecnologias da informagao;

* Atrair, desenvolver e manter os trabalhadores de elevado potencial;
» Saber atrair capital estrangeiro e nacional para o seu territorio.

As sete prioridades:

* Reinventar-se a si proprias para melhor responder aos clientes;

* Reinventar a fungdo «recursos humanosy, centrando-a mais no cida-
dao/cliente;

* Atrair e desenvolver a proxima geracao de lideres;
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* Contribuir para a contengao dos custos/esfor¢os de gestao;

* Ser cada vez mais um parceiro eficaz com os cidadaos e clientes;

* Centrar-se apenas no que ¢ estratégico, importante (seis objectivos no
maximo);

» Ter em considera¢do o desafio da diversidade.

As oito preocupacdes para este século sao:

* Encorajar a participacdo dos funcionarios;

* Dar aos funcionarios a oportunidade de optar entre diversos regimes
laborais;

» Melhorar a resolugdo de problemas relacionados com a viola¢ao dos
direitos dos funcionarios;

» Melhorar as condi¢des de seguranca e higiene no trabalho;
 Garantir o aumento da produtividade como um todo;

* Aumentar a formacao no local de trabalho e em instituigdes ligadas as
autarquias (CEFA, Universidades);

* Reduzir as desigualdades salariais, encurtando a amplitude de variacao
salarial;

» Aumentar a aprendizagem organizacional.

Qualquer autarquia local deveria ter como missao:

Encantar os municipes/clientes;

Desenvolver os funcionarios e colaboradores;

Apoiar a comunidade;

Prestar um servigo publico eficiente, eficaz economico e com qualidade.

Para que as autarquias locais consigam isto, precisam de fazer uma apos-
ta séria na qualificag@o dos trabalhadores. O grande factor que estabelecera
a diferenga entre as autarquias ¢ a qualificacdo das suas equipas de trabalho.
Quem fizer a sua aposta aqui sera ganhador. Sem trabalhadores qualificados
ndo ha organizagdes de sucesso, nem lideres de sucesso.

Nas organizagdes do tipo de «empresas de triplo I» da autoria de Charles
Handy, a inteligéncia, informacao e ideias ¢ igual ao valor acrescentado. SO
os novos trabalhadores do conhecimento sdao capazes de desenvolver este
novo tipo de organizagao.

O novo modelo de governacdo autdrquica, baseado em unidades alta-
mente descentralizadas e funcionando em rede, é construido sobre um con-
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junto de funcdes de gestdo radicalmente diferentes das que eram definidas
pelos seus antecessores.

O primeiro desafio que se coloca a qualquer Direc¢@o de Recursos Hu-
manos ¢ compreender a natureza destas novas func¢des e formas de relacio-
namento e de que maneira ¢ que eles alteram a natureza de cada tarefa chave
de um gestor.

Duas tarefas chave de diferenciagdo devem separar os gestores seniores
destas «novas autarquias» dos seus parceiros das classicas hierarquias por
secgoes: gastam muito tempo e energia no desenvolvimento dos membros
individuais das suas organizacdes € a apoiar as suas ideias e iniciativas; tor-
nam-se 0 meio chave para apoiar a organizagdo no sentido de equilibrar as
inevitaveis tensdes entre a pressdo do desempenho a curto prazo e o desafio
das ambig¢des de longo prazo.



R E FERENTZ CII A S

Bibliografia

BARATA, Oscar Soares, «Gestdo Previsional de Recursos Humanos», Estudos
Politicos e Sociais, Lisboa, vol. 9, (1-4) 1981, pp. 179-227.

BILHIM, Jodo, Ciéncia da Administracdo, Lisboa, Universidade Aberta, 2000.
BILHIM, Jo&o, Gestdo Estratégica de Recursos Humanos, Lisboa, ISCSP, 2004.
BILHIM, Jodo, Questdes Actuais de Gestédo de Recursos Humanos, Lishoa, ISCSP,
2002.

BILHIM, Jodo, Teoria Organizacional, Lisboa, ISCSP, 2004.

CAETANO A.; VALA, J. (org.), Gestdo de Recursos Humanos, Lisboa, RH, 2000.
COLEMAN, Daniel, Inteligéncia Emocional, na Empresa, 10.2 ed. Rio de Janeiro,
Campus, 1997.

COLEMAN, Daniel, Trabalhando com a Inteligéncia Emocional, Rio de Janeiro,
Objectiva, 1999.

COLEMAN, Daniel; BOYATZIS, R.; McKEE, Annie, Os Novos Lideres: a inteligén-
cia emocional nas organizagdes, Lisboa, Gradiva, 2002.

DENHARDT, Janet; DENHARDT, Robert, The New Public Service: Serving, not
Steering, Londres, M.E. Sharpe, 2003.

FARNHAM, D.; HORTON, S., Managing People in the Public Services, Londres,
Macmillan, 1996.

FERNANDES, Francisco Liberal, Autonomia Colectiva dos Trabalhadores da Ad-
ministracdo. Crise do Modelo Classico de Emprego Publico, Coimbra, Coimbra
Editora, 1995.

FREDERICKSON, H., George; SMITH, Kevin, The Public Administration Theory
Primer, Oxford, Westview Press, 2003.

GRATTON, Lynda, Estratégia Viva: Colocar as pessoas no coragao da empresa,
Porto, Ambar, 2000.

HANDY, Charles, A Era da Incerteza: Uma reflexdo sobre as transformagfes em
curso na sociedade moderna, Mem-Martins, CETOP, 1995.

HANDY, Charles, A Era do Paradoxo: Dar sentido aos desafios do futuro, Mem-
-Martins, CETOP, 1998.

HANDY, Charles, Deuses da Gestao, Mem-Martins, CETOP, 1991.

HANDY, Charles, O Espirito Faminto: Para além do capitalismo — a procura de um
objectivo no mundo moderno, Mem-Martins, CETOP, 1998.

HANDY, Charles, The New Alchemists: How visionary people make something out
of nothing, Londres, Hutchinson, 1999.

KAPLAN, Robert; NORTON, David P., Strategy Maps: Converting intangible assets
into tangible outcomes, Boston, HBSP, 2004.

LYNN, Laurence E., Public Management as Art, Science and Profession, New Jer-
sey, Chatham House Publishers, Inc., 1996.

MINTZBERG, Henry; BOURGAULT, Jacques, Managing Publicly, Toronto, IPAC,
2000.

NETO, Joao Pereira, A Cultura Organizacional das Empresas Portuguesas Face
ao Desafio do Mercado Comum, Lisboa, Associacéo de Técnicos e Gestores de
Recursos Humanos, XXI Encontro Nacional de Recursos Humanos, 1988.
PETERS, Guy, Institutional Theory in Political Science: The «New Institutionalism»,
Londres, Continuum, 2000.

PFEFFER, J., Competitive Advantage Through People, Boston, HBRP, 1994.
PFEFFER, J., SUTTON, R., The Knowing-Doing Gap, Boston, Harvard Business
School Press, 2000.



94

QUALIFICAGAO E VALORIZACAO DE COMPETENCIAS

PFEFFER, Jeffrey, «Six Dangerous Myths About Pay», Harvard Business Review
(Maio-Junho 1998), pp.109-119.

PFEFFER, Jeffrey, The Human Equation: Building Profits by Putting People First,
Boston, MA, Harvard Business School Press, 1998.

POLLIT, Christopher, Managerialism and the Public Services: Cuts or cultural change
in the 1990s, 2" ed., Oxford, Blackwell Publishers, Ltd., 1993.

PORTUGAL, Constituicao da Republica Portuguesa.

PORTUGAL, Decreto-Lei n.° 427/89, de 7 de Dezembro.

PORTUGAL, Decreto Regulamentar n.° 19-A/2004, de 14 de Maio.

PORTUGAL, Decreto-Lei n.° 503/99, de 20 de Novembro.

PORTUGAL, Decreto-Lei n.° 175/98, de 2 de Junho.

PORTUGAL, Decreto-Lei n.° 204/98, de 11 de Julho.

PORTUGAL, Decreto-Lei n.° 239/99 de 25 de Junho.

PORTUGAL, Decreto-Lei n.° 247/87, de 17 de Junho.

PORTUGAL, Decreto-Lei n.° 353-A/89, de 16 de Outubro.

PORTUGAL, Decreto-Lei n.° 404-A/98, de 18 de Dezembro

PORTUGAL, Decreto-Lei n.° 409/91, de 17 de Outubro.

PORTUGAL, Decreto-Lei n.° 412-A/98, de 30 de Dezembro.

PORTUGAL, Decreto-Lei n.° 413/93, de 23 de Dezembro.

PORTUGAL, Lei n.° 10/2004, de 22 de Marc¢o.

PORTUGAL, Lei n.° 2/2004, de 15 de Janeiro.

PORTUGAL, Lei n.° 23/2004, de 22 de Junho.

PORTUGAL, Lei n.° 3/2004, de 15 de Janeiro.

PORTUGAL, Lei n.° 4/2004, de 15 de Janeiro.

PORTUGAL, Lei n.° 99/2003, de 27 de Agosto.

PORTUGAL, Lei n.° 99/2003, de 27 de Agosto.

PORTUGAL, Portaria n.° 509-A/2004, de 14 de Maio.

PORTUGAL, Resolucdo do Conselho de Ministros n.° 53/2004, de 21 de Abril.
PORTUGAL, Decreto-Lei n.° 413/93, de 23 de Novembro.

PORTUGAL, Decreto-Lei n.° 299/85, de 29 de Julho.

PORTUGAL, Decreto-Lei n.° 41/84, de 3 de Fevereiro.

PORTUGAL, Decreto-Lei n.° 409/91, de 17 de Outubro.

PORTUGAL, Lei n.° 23/2004, de 22 de Junho.

PORTUGAL, Lei n.° 99/2003, de 27 de Agosto.

ROBBINS, Harvey; FINLEY, Michael, Por que as Equipes ndo Funcionam — O
Que néo deu certo e como torna-las criativas e eficientes, Rio de Janeiro, Cam-
pus, 1996.

ROCHA, J. Oliveira; FILIPE, Anténio, Legislagdo Fundamental de Governo Local e
Administracéo Autarquica, Coimbra, Coimbra Editora, 2003.

ROCHA, Oliveira, Gestdo de Recursos Humanos, Lisboa, Presenca, 1997.
SENGE, Peter, The Fifth Discipline Field book: Strategies and tools for building a
learning organization, Nova lorque, Doubleday, 1990.

STEWART, Thomas, Capital Intelectual, 4.2 ed., Rio de Janeiro, Campus, 1998.
TICHY; FROMBRUN; DEVANA, Strategic Human Resources Management, Nova
lorque, John Wiley & Sons, 1984.

ULRICH, Dave, Human Resources Champions: the next agenda for adding and
delivering results, Boston, HBS, 1997.

ULRICH, Dave, «New Mandate for Human Resources», Harvard Business Review.
ULRICH, Dave, «Strategic and Human Resource Planning: Linking Customers and
Employees», Human Resource Planning, vol. 15, n.° 2 (1992), pp. 47-62.
ULRICH, Dave; LOSEY, M. LAKE, G., Tomorrow’s Human Resources Management
— 48 Thought Leaders Call for Change, Nova lorque, John Wiley, 1997.



INTRODUCAO ..o 5

CAPITULO 1
ADMINISTRACAO E GESTAO
PUBLICA .....ooooeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeen, 7

1.1. A CIENCIA DA ADMINISTRACAO

TN 161270 7N 8
1.2. A CIENCIA DA ADMINISTRACAO

NOS ESTADOS UNIDOS DA AMERICA 9

1.3. AGESTAO PUBLICA .......ccoovvrrrrrrrnne. 10

1.4. ADMINISTRACAO PUBLICA E
ADMINISTRACAO PRIVADA ................ 12

1.5. ANOVA ADMINISTRACAO PUBLICA:
TEORIAS DA GOVERNACAO. ................. 13

CAPITULO 2
GESTAO ESTRATEGICA DE RECURSOS

HUMANOS ..o 15
2.1. DE QUE TRATA A GESTAO

DE RECURSOS HUMANOS? .....oovne. 16
2.2. PASSADO E PRESENTE DA GESTAO

DE RECURSOS HUMANOS .....covvverreen. 17
2.3. GESTAO ESTRATEGICA DE

RECURSOS HUMANOS ..o, 19

2.3.1. NOVOS OBJECTIVOS

PARA A GESTAO DAS PESSOAS............ 21
2.4. NOVOS PRESSUPOSTOS

PARA A GESTAO DAS PESSOAS............ 21

2.4.1. GERIR COM AS PESSOAS NO

CORACAO ..o, 22

2.4.2. GESTAO DE PESSOAL

E GESTAO DE RECURSOS

HUMANOS oo 23

2.4.3. CARACTERISTICAS DESTA
NOVA GESTAO ESTRATEGICA
DE RECURSOS HUMANOS ....oovveeenn. 25

CAPITULO 3
GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

EM CONTEXTO POLITICO. .................. 29
3.1. 0 NOVO SERVICO PUBLICO

E ANOVA GESTAO

DE RECURSOS HUMANOS ....oovvveenn. 30

3.2. AFUNCAO PUBLICA .....ooeeereeeeeeean. 31

3.3. REGIME JURIDICO DA FUNCAO

PUBLICA ..o 34
3.4. ARELACAO DE EMPREGO
PUBLICO ..o 35

CAPITULO 4
TECNICAS DE GESTAO DE RECURSOS

HUMANOS oo 39
4.1. RECRUTAMENTO E SELECCAO........... 40

4.1.1. 0 PROCESSO DE ESCOLHA

DAS CHEFIAS ..ot 41

4.1.2. CLASSIFICACAO DOS

CONCURSOS oot 42

4.1.3. OBJECTIVO DOS CONCURSOS ... 43
4.1.4. PROCEDIMENTOS SOBRE

CONCURSOS ..o 44
4.2, CARREIRAS .....cooooiviimeieeeeeeeeneeeenen 46
4.3. REMUNERACOES E OUTROS

ABONOS ..o 48
4.4. HORARIO E DURACAO DO

TRABALHO ..o 50
4.5. FERIAS, FALTAS E LICENCAS ............. 52

4.5.1. FERIAS ....oovoeoeoeeeeeeeeeeeeeeen 52

4.52. FALTAS w.oooooooooeoeeeeeeeeeeeeeeenn 54

4.53. LICENCAS ..o 57

CAPITULO 5
PROCESSOS DE GESTAO DE RECURSOS

HUMANOS ......oooooiiieeeeeeeeeeeeeee e 59
5.1. EQUIPAS DE TRABALHO

E TRABALHO DE EQUIPA .......ccccoo....... 60
5.2. AMOTIVACAO E SATISFACAO

NO TRABALHO ..o 62

5.2.1. SATISFACAO E GESTAO POR

OBJECTIVOS ..o, 64

5.2.2. SATISFACAO

E REMUNERACAO ......cocoooviveveinn 66
5.3. ACOMUNICACAO

ORGANIZACIONAL ....oooovviveiereenan. 67

5.3.1. COMUNICACAO INTERNA ......... 69

5.4. GESTAO DE RECURSOS HUMANOS
E QUALIDADE .....cccoooiiiiiiiiiiciee 70



96 | QUALIFICACAO E VALORIZAGAO DE COMPETENCIAS

5.4.1. PARA UMA CULTURA 6.3. APRENDIZAGEM
DE QUALIDADE ..o 73 ORGANIZACIONAL ..o, 82
N 6.4. COMPETENCIA EMOCIONAL ............... 85
5.5. GESTAO PELA QUALIDADE ................. 76 6.5. OS TRABALHADORES
DO CONHECIMENTO ..., 87
. 6.6. A MISSAO DAS AUTARQUIAS
CAPITULO 6
DESENVOLVIMENTO NA ERA DO CONHECIMENTO .............. 89
DE COMPETENCIAS .......ooovveverereann. 79
6.1. COMPETENCIAS PROFISSIONAIS ....... 30 Refer@ncias ........ocoeveveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeen 93

6.2. ACONSTRUCAO SOCIAL
DA QUALIFICACAO ...coooooeeeeeeeen. 81




<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /All
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Warning
  /CompatibilityLevel 1.4
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJDFFile false
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /ColorConversionStrategy /LeaveColorUnchanged
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /SyntheticBoldness 1.00
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments false
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 1200
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName (http://www.color.org)
  /PDFXTrapped /Unknown

  /Description <<
    /FRA <>
    /ENU (Use these settings to create PDF documents with higher image resolution for improved printing quality. The PDF documents can be opened with Acrobat and Reader 5.0 and later.)
    /JPN <FEFF3053306e8a2d5b9a306f30019ad889e350cf5ea6753b50cf3092542b308000200050004400460020658766f830924f5c62103059308b3068304d306b4f7f75283057307e30593002537052376642306e753b8cea3092670059279650306b4fdd306430533068304c3067304d307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103057305f00200050004400460020658766f8306f0020004100630072006f0062006100740020304a30883073002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d30678868793a3067304d307e30593002>
    /DEU <>
    /PTB <>
    /DAN <>
    /NLD <>
    /ESP <>
    /SUO <>
    /ITA <>
    /NOR <>
    /SVE <>
  >>
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice


