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RESUMO

A reforma administrativa em Portugal, assente num modelo gestionario de
administragdo, comegou a desenhar-se por volta de meados dos anos 80, coincidindo
com a adesdo de Portugal 24 Comunidade Econémica Europeia.

Esta reforma tem-se traduzido numa série de iniciativas de mudanga da propria
Administragdo Publica através dos sucessivos governos e até a presente data. Visou,
entre outros objectivos, aumentar a qualidade dos servigos publicos, orientando-os
para uma gestao por objectivos.

Foram varios os assuntos abordados, onde a grande mudan¢a se operacionalizou
através da nova lei que define o sistema integrado de avaliagdo de desempenho na
Administragdo Publica (SIADAP), a lei de vinculos, carreiras e remuneragdes (LVCR)
e o regime de contrato de trabalho em fungdes publicas (RCTFP).

Através da realizagdo de um estudo de caso, suportado pela pesquisa documental
aqui retratada e pelas entrevistas realizadas a um conjunto de dirigentes do Centro
Distrital de Seguranga Social de Santarém, tentou-se proceder a uma caracterizagao
das principais medidas previstas em trés diplomas legais fundamentais para a agenda
de inovagdo administrativa do XVII Governo Constitucional e ao levantamento da
opinidao dos dirigentes inquiridos sobre as ditas e seu impacto.

PALAVRAS-CHAVE: Nova Gestdo Publica; Reforma Administrativa; Gestao de
Recursos Humanos; Portugal.



Impgc? of Changes in Human Resource Management Public
Administration: a case study

ABSTRACT

Portuguese administrative reform, based upon a managerial administrative model, has
started to be sketched around the mid-80s, by the time Portugal has become a
member of the European Economic Community (EEC).

This reform has been translated into several initiatives aiming to change Public
Administration, throughout several governments, to the present date. It has pursued,
among other objectives, an increase in the quality of public services, giving them a
Management By Objectives (MBO) orientation.

Different subjects were addressed, but the real change came through three decrees:
the new integrated system of performance assessment for public administration, the
new contractual ties, careers and remuneration bill and the new employment contract
scheme for public servants.

The objective of this dissertation is to characterize the main body of measures that the
cited decrees entail and to assess its impact, in the opinion of middle and top civil
servants from one organization. Documental analysis and a case study, based on
qualitative methodological tools, namely, semi-structured interviews, were conducted.

KEYWORDS: New Public Management; Administrative Reform; Human Resources
Management; Portugal.



ABREVIATURAS UTILIZADAS

AP — Administragdo Publica

CCA - Conselho Coordenador de Avaliagdo

LVCR - Lei de Vinculos, Carreiras e Remuneragoes

NGP - Nova Gestéo Publica

OCDE - Organizag&o para a Cooperagéo Econdmica e Desenvolvimento
PEC - Programa de Estabilidade e Crescimento

PRACE - Programa de Reestruturagao da Administragao Central do Estado
QUAR - Quadro de Avaliagao e Responsabilizagao

RCTFP — Regime do Contrato de Trabalho em Fungbes Publicas

SIADAP - Sistema Integrado de Avaliagdo de Desempenho

SIADAP 1 - Sistema Integrado de Avaliagdo de Desempenho — Avaliagéo dos
Servigos

SIADAP 2 — Sistema Integrado de Avaliagdo de Desempenho — Avaliag@o Dirigentes

SIADAP 3 - Sistema Integrado de Avaliagdo de Desempenho — Avaliagao
Trabalhadores
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1. INTRODUGAO

A administragcdo publica é, por um lado, poder na medida em que actua segundo
procedimentos especificos que delimitam comportamentos, obrigagdes e direitos e,
por outro, é servigo colectivo, porque os seus poderes e direitos de intervengdo nao se
legitimam mais do que pela fungdo que realiza e pelos servicos que presta a
colectividade. Nesse sentido, malgrado o desfasamento entretanto produzido, tanto a
eficiéncia e a eficacia, como a equidade no tratamento sdo partes constitutivas da
natureza e dos objectivos inscritos na matriz da administragdo publica
(Mozzicafreddo.e Gomes, 2001).

A reforma administrativa, entendida como o desenho e implementag¢ao de politicas de
gestdo publica, transversais e impostas centralmente, com vista a melhoria do
desempenho do sistema (Carvalho, 2008a; Pollitt e Bouckaert, 2004), é um tema
omnipresente na agenda dos Governos (Wright, 1997).

A recorréncia do tema é demonstrativa da sua complexidade, pois envolve com
alteragbes traduziveis em legislagdo mas, sobretudo, com alteragGes de
funcionamento real dependentes de dindmicas gestionarias a nivel organizacional e
sectorial e liderangas politicas a nivel sectorial e global.

Estamos novamente em fase de reforco do movimento de reforma da Administragédo,
com medidas legislativas a nivel da avaliagio do desempenho (dos servigos e
profissional), de politicas de recrutamento e estatuto dos funcionarios/trabalhadores do
Estado, de redefinicdo do papel da Administragdo Publica e do papel do sector
privado.

A reforma pressupde um corte de paradigma, com novas politicas de Administra¢ao
Publica capazes de produzir mudangas de fundo e globais. Mas estas ndo se obtém
se ndo forem apoiar movimentos de mudanga nascidos do nivel organizacional e
suportados por dindmicas e liderangas organizacionais ou sectoriais (Neves, 2003).

Acresce que o contexto em que esta reforma é prosseguida se caracteriza por
desequilibrios e rupturas mundiais, por profundas e continuas transformagoes
econdmicas, sociais e culturais e tecnoldgicas, o que obriga a Administragéo Publica a
canalizar as suas energias para um esforgo constante de adaptagdo ao meio



envolvente e, consequentemente, a um incremento da flexibilidade nos mecanismos
da gestao de recursos humanos.

As diversas iniciativas de modernizagdo ou de reforma da administragdo publica
desenvolvidas nas sociedades europeias, a partir da década de 70, tém em comum,
nos caminhos ensaiados, as razdes que precedem e circunstancias que a diferenciam.
O contexto que introduz algumas explicagdes na ocorréncia de reformas, assenta, pelo
menos, nas seguintes razbes estruturais: i) 0 peso dos constrangimentos financeiros
nas despesas do estado resultantes do aumento dos gastos sociais, motivados pelo
aumento regular das politicas inscritas no modelo social das fungbes do estado
providéncia e o consequente aumento dos gastos com despesas dos agentes dos
servicos publicos; i) a complexidade de funcionamento da administragdo publica,
motivada em grande parte tanto pelo avolumar das iniciativas de regulagdo e de
normalizagdo das actividades, como pela rapidez e heterogeneidade do
desenvolvimento da sociedade — , em particular pela crescente importancia da Idgica
do mercado — nos quais a administragéo publica tem tido dificuldade em acompanhar,
suscitando ndo apenas situagdes de assimetrias e injustigas, como de limitacao do
desempenho eficiente da maquina administrativa; iif) a alteragdo das expectativas —,
necessidades e exigéncias dos cidadéos tanto pelo facto do aparecimento de novas
expectativas — qualidade dos servicos e dos atendimentos, situagdes especificas
originando novas fungdes de regulagdo e de administragdo como pelo facto da
progresséo dos direitos dos cidad&os, preocupados agora com a participagdo também
na esfera da administragéo; iv) as novas tendéncias de transformacéo da estrutura do
Estado que inevitavelmente acompanham as transformagées da administragao publica
tanto no sentido de se dotar de uma estrutura menos centralizada e mais equitativa,
como na tentativa de estabelecer formas de governagdo mais flexiveis e transparentes
(Mozzicafreddo.e Gomes, 2001).

A gestdo de recursos humanos é um elemento incontornavel das politicas de reforma
administrativa, quer quando se procura consolidar uma fungéo publica que represente
e defenda um ideal de servigo publico neutro e imparcial, que tem por fim principal a
defesa do interesse geral, quer quando esta visdo tradicional € questionada,
defendendo-se uma aproximagéo do regime funcionalista ao regime privado em nome

da eficiéncia, eficacia e flexibilidade (Carvalho, 2008Db).

Neste sentido, a reforma do Estado e da administragdo publica compreende, como
tema central e estratégico, a gestdo de recursos humanos. O formato da fungédo



publica, que é uma escolha politica, sofreu alteragdes em varios paises europeus, na
sequéncia das politicas de redugéo de efectivos iniciada da década de 80 do século
passado. Essas reformas foram marcadas pela aproximagéo da gestdo da fungéo
publica & do sector privado e por uma desconcentragao de gestdo operacional dos
recursos humanos. Por influéncia dos tragos mais marcantes dessas reformas, tornou-
se hoje recorrente afirmar que a administragdo publica moderna deve evoluir de uma
“administrago de pessoal” (tipica nos anos 60), fundada em preocupagdes juridicas e
orcamentais, para uma verdadeira “gestdo dos recursos humanos”, ou seja, do
potencial humano ao seu dispor.

A gestdo de recursos humanos é assim determinante para a eficacia organizacional,
pois tem um grande impacto no desempenho individual e, consequentemente, no
desempenho organizacional (Carapeto e Fonseca, 2006).

Foi com base nas premissas abordadas, que se decidiu apresentar uma dissertagao,
cujo objectivo principal residiu em avaliar o impacto da reforma administrativa do XVII
Governo Constitucional, em matéria de gestdo de recursos humanos, segundo a
percep¢do que os dirigentes do Centro Distrital de Seguranga Social de Santarém
espelham nas suas opinides.

Refira-se ainda que a presente dissertagdo apareceu num momento de verdadeiro
tsunami legislativo e numa altura em que a presente reforma comegou a dar os seus
primeiros passos.

A metodologia adoptada foi a de um estudo de caso, atraves da realizagao de 14
entrevistas ao corpo dirigente do Centro Distrital de Seguranga Social de Santarém,
para além da analise documental e pesquisa bibliografica do tema em estudo.

Este estudo de caso, teve como objectivo principal analisar o impacto da reforma
administrativa na gestdo de recursos humanos no Centro Distrital de Seguranca Social
de Santarém, procurando responder & seguinte questdo: Como € que os dirigentes do
organismo mencionado percepcionam os beneficios e potenciais custos das
alteragdes determinadas pelo processo de reforma administrativa do XVIlI Governo
Constitucional em matéria de gestdo de recursos humanos, mormente no que
concerne o SIADAP, a Lei de Vinculos, Carreiras € Remuneragdes e o Regime de
Contrato de Trabalho em Fungdes Publicas?

10



O estudo foi iniciado através de uma pesquisa bibliografica, onde se explorou a
literatura directamente relacionada com o problema, procurando proceder a sua
exploracdo, descricio e maior compreensdo. Fez-se ainda analise documental de
fontes que eventualmente puderam trazer maior luz aos fenémenos em analise.

Uma vez consolidada a pergunta de partida e encontrada a problematica central
(abordagem tedrica) ao estudo, procedemos ao desenho do modelo de analise. As
hipéteses decorreram da exploragéo teérica do tema, no quadro dos objectivos
delineados.

Para testar as hipdteses, procedemos a um conjunto de entrevistas estruturadas a
informadores qualificados, segundo uma amostragem intencional (Carmo e Ferreira,
1998: 197). No desenrolar desta etapa tivemos os cuidados metodoldgicos
necessarios a plena exploragdo e manipulagédo dos dados (Ghiglione e Matalon, 1997;
Hill e Hill, 2000).

A razdo da escolha do uso de entrevistas ao corpo dirigente do Centro Distrital de
Santarém prende-se com o facto de as reformas administrativas terem de contar, para
serem implementadas com sucesso, com a implicagdo dos dirigentes organizacionais,
ja que sdo eles quem aplicara as medidas que visam transformar ideais de mudanca
em realidades.

Estes dirigentes enfrentam um conjunto de desafios. Parafraseando Neves (2002),
aos dirigentes dos servigos publicos exige-se, hoje, que leiam adequadamente as
orientagdes politicas (como agentes de execugdo de programas de governo), mas
também que olhem para os seus “clientes” e colaboradores e sejam capazes de
encontrar as formas certas de aplicagdo das medidas de politica capazes de dar
resposta efectiva aos problemas. Ou seja, exige-se-lhes que giram, ao seu nivel,
estrategicamente, 0 que pressupde uma resposta as expectativas actuais e a criagao
de condigdes de sobrevivéncia futura.

Ser dirigente na A.P, nos dias de hoje, € mais complicado, porque mexe com uma
maior multiplicidade de factores ambientais e organizacionais e, mais complexos,
porque é menos possivel prever a sua evolugdo e influéncia. Importa, pois, precisar as
exigéncias que este novo contexto impde a gestdo e perspectivar os novos perfis de
gestao emergentes.
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Ainda segundo Neves (2002), o dirigente deve ser, assim, um simbolo, um lider e um
agente de ligagéo, um observador atento, um difusor de informagao e um porta-voz e,
também, um empreendedor, um regulador e um distribuidor de recursos. Tem
necessariamente de ter como caracteristicas fundamentais saber decidir face a
complexidade, saber negociar e garantir a concertagao de objectivos, ter criatividade e
maturidade, ter aptiddes sociais no sentido das relagdes humanas e compor;amentais,
ter experiéncia de condugéo de grupos, ser persistente, saber gerir bem o tempo e,
nio menos importante, ter motivagao interior para a fungao.

Como referimos, a recolha de dados assentou sobretudo em entrevistas estruturadas,
a 14 dirigentes de distintas unidades e nucleos do Centro Distrital de Seguranga Social
de Santarém, tentando-se aferir o impacto da reforma administrativa ao nivel da
gestéo de recursos humanos.

Nio houve de modo algum a pretensdo de estender as conclusdes a toda a
Seguranga Social, até porque se trata de um universo demasiado abrangente (18
centros Distritais), mas sim compreender melhor o fendmeno na organizagao
estudada.

De acordo com a disponibilidade de cada entrevistado, as entrevistas foram
agendadas para que fossem efectuadas num curto espago de tempo. No inicio de
cada entrevista, procedeu-se a explicagdo dos objectivos da investigagdo e, de
seguida, colocaram-se as 21 perguntas formuladas. Garantiu-se a confidencialidade e
solicitou-se permissdo para se efectuarem gravagoes.

Com a realizagdo das entrevistas tentou-se proceder a um levantamento da
apreciagdo que os dirigentes inquiridos tecem em relagdo a trés diplomas centrais a
reforma administrativa do XVII Governo Constitucional, no que concerne a gestéo de
recursos humanos, a saber: o sistema integrado de avaliagao de desempenho, 0 novo
regime de vinculag&o, carreiras e remuneragdes e 0 novo contrato de trabalho de
funcdes publicas.
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2. A Nova Gestao Publica e a Reforma da
Administracao Publica

2.1. A Nova Gestdo Publica

As administragbes publicas ndo sdo compartimentos estanques nem s&o organizagoes
isoladas. Do mesmo modo como acontece com as empresas do sector privado, vivem
em cada momento histérico num determinado ambiente politico, econémico, social e
tecnolégico ao qual tém necessariamente que se adaptar (Romero, Jaime Bouzada,
1998).

Assim, o desenvolvimento do pensamento liberal levou a que uma série de novas
estratégias fossem pensadas e colocadas em pratica a varios niveis na economia,
finangas e também na Administragdo Pulblica. Dentro desta Optica, as principais
medidas relativamente a reforma da A.P. comegam a desenhar-se nos finais dos anos
70, do século XX, ligados & crise economica resultante do choque petrolifero e a
influéncia ideolégica da designada Nova Direita, que advogava a adopgao de politicas
neo-liberais, algo que veio a suceder nos paises de expressdo anglo-saxonica,
liderados por Reagan e Thatcher (Aradjo, 2002, 2006). A referida crise colocou
dificuldades aos governos ocidentais e levou a um questionar das opgdes e politicas
seguidas pelo Estado de bem-estar social.

Como referem Rocha e Dantas (2007), a reforma da A.P comegou a ganhar forma nos
finais da década de setenta e visava resolver a crise do Estado de Welfare, associada
4 crise econémica e ao aumento das despesas publicas. Este crescimento das
despesas pode explicar-se pela pressdo dos cidaddos que procuram mais e melhores
servigos publicos. Numa primeira fase, durante os anos oitenta, houve uma
preocupagdo em aumentar a eficiéncia dentro de estruturas existentes; a reforma
orientou-se para diminuir o défice do modelo burocratico e melhorar a gestao
orgamental nas organizagbes publicas, introduzindo a contabilidade de custos e 0
controlo sistematico das contas publicas.

A segunda fase consistiu fundamentaimente na introdug&o do conceito de mercado,
através de varios processos como o contracting-out, a adop¢éo sistematica de taxas
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nos servigos publicos, grande énfase na descentralizacdo, designadamente através da
proliferagdo de agéncias e outras modalidades de gestdo empresarial e ainda
insisténcia na qualidade. E esta fase que é conhecida por New Public Management
NPM) em oposigdo a Old Public Administration (esta, por sua vez, assente num
modelo burocratico de Administragéo), e que se traduz numa mudanca de um Estado
hierarquico para um Estado managerial, em que 0 poder de controlo e tutela
administrativa é substituido pela formalizacao contratual e pela regulagao. A
denominagdo New Public Management poder-se-a4 ainda associar as seguintes
expressdes: new managerialism, entrepreneurial government, post-bureaucratic
administration, market-based public administration ou, incluindo o processo de reforma
administrativa da Administragdo Clinton, reinventing government (Carvalho, 2008a).

A Nova Gestdo Publica (NGP) é uma doutrina de cariz empirico, nascida de politicas,
com o fito de transformar o sistema administrativo, politcas essas nem sempre
teoricamente coerentes ou cientificamente sélidas (Peters, 2001), 0 que nao impediu a
sua divulgagao global e a sua ascensao a paradigma dominante para quem desejasse
possuir um referencial para a boa governagao.

A nova gestdo publica inspira-se em duas tendéncias distintas: a abordagem
managerial e a escola da “ public choice”. A primeira insiste na profissionalizagao da
gestdo, estabelecimento de medidas explicitas da performance, avaliagdo com base
em resultados e ndo na regularidade dos procedimentos, rentabilidade da despesa (
value for money) e resposta as necessidades dos consumidores. A “ public choice”,
por outro lado, insiste na desagregagédo das burocracias € no controlo politico das
mesmas, na introdugdo de “quasi mercados” ou “mercados de substituigdo”, assim
como na separagio entre consumidores e fornecedores de servigos publicos (Rocha,
2000).

A concepcdo do NPM resulta das orientagbes praticas e, de alguma maneira,
programaticas que esta corrente encontra nas formas de gestao empresarial pensadas
como transponiveis, para bem da eficiéncia e economia de custos colectivos, para as
organizagdes publicas (Mozzicafreddo e Gomes, 2001). A NGP tem-se caracterizado
principalmente por uma busca da eficiéncia através de técnicas de gestdo bastante
similares as utilizadas no sector privado, embora também procure encontrar formas de
tornar as organizagbes publicas mais participativas, ou mesmo seguir perspectivas de
responsabilidade alternativas (Mozzicafreddo e Gomes, 2001).
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Como ingredientes principais na férmula do NPM, podemos encontrar (Hood, 1991;
Carvalho, 2008a):

e Avaliagdo do desempenho assente na quantificagdo, respeitando o principio
classico de que s6 se pode gerir 0 que se pode medir;

e Enfase no controlo dos resultados, em detrimento dos inputs e processos;

e Introdugdo de mecanismos conducentes a competigdo na provisdo de bens e
servigos, pelo que se recorre a contratualizagdo, substituindo as relagbes
hierarquicas cléassicas;

e Desagregagdo e achatamento das organizagbes e descentralizagdo de
fungoes, fortalecendo a denominada administragdo indirecta do Estado e a
administragdo auténoma;

e Reforgo das competéncias de gestdo e da autonomia dos dirigentes dos
organismos publicos;

» Adopgao de sistemas de gestdo da qualidade ;

o Aproximagéo dos sistemas de gestao do sector publico dos sistemas vigentes
no sector privado ;

e Mudanca de valores, dando primazia a economia, eficacia e eficiéncia, em
prejuizo da equidade e universalidade ;

e Estabelecimento de redes de cooperagdo com o sector privado e com O
terceiro sector, esbatendo fronteiras e privilegiando uma optica de governance.

Para Mozzicafreddo e Gomes (2001), as caracteristicas fundamentais da “NGP”
podem sintetizar-se do seguinte modo: orientagdo para a qualidade dos servigos
oferecidos aos “ clientes”; esforgos para reduzir os custos e, em particular, assegurar a
transparéncia dos custos de produg&o; diferenciagdo do financiamento, da aquisi¢éo e
da produgdo de servigos; aceitagdo da independéncia organizacional de unidades
administrativas (muitas vezes no quadro de acordos sobre 0s servigos e de envelopes
or¢gamentais); descentralizagao das responsabilidades de direc¢do (separagéo das
decisbes estratégicas e operacionais); introdugéo da avaliagdo do desempenho e dos
resultados (por exemplo, benchmarking, indicadores de desempenho); integragédo de
principios concorrenciais (por exemplo, contracting out); flexibilizagdo do emprego
publico.
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Pactuando com esta ideia, diz-nos Araujo (2007) que foram varias as estratégias de
reforma adoptadas para mudar a estrutura e o funcionamento da A.P, desde cortes
orcamentais, venda de bens do Estado, privatizagdo, contratagdo de servigos,
introdugdo de indicadores de desempenho, gestao por objectivos e outras técnicas de
gestao do sector privado.

Estas medidas de reforma enquadram-se no modelo de reforma gestionario o qual foi

considerado a solucdo capaz de responder aos problemas econdémicos e sociais e, em
particular, a solugdo para introduzir maior eficiéncia e eficacia no funcionamento da
AP, partindo da crenga que a gestao do sector privado é superior & gestdo do sector
publico (Carvalho, 2001; Bilhim, 2000).

As preocupagdes com a qualidade dos servigos publicos, a relagdo
administragao/cidadéos, a adopgao de formas inovadoras de fornecimento de servigos
publicos e a procura de maior envolvimento e participagdo das organizagdes sem fins
lucrativos na implementagdo das politicas publicas foram algumas iniciativas
desenvolvidas que procuraram dar uma nova énfase a reforma (Araujo, 2005).

Muito do que se defendeu nem sempre foi implementado, e 0 que foi implementado,
nem sempre trouxe os frutos previstos, registando-se efeitos adversos e inesperados,
cuja resolugdo desencadeia novas vagas de reforma e a procura de um novo
paradigma que possa suprir as lacunas da NPM, nomeadamente no que respeita a
sua visdo redutora da gestdo da Administragdo Pdblica, ao querer emular a gestao
publica & gestéo privada, dai a emergéncia da Public Governance ou do New Public
Service (Carvalho, 2008a).

2.2. Reforma Administrativa em Portugal

Portugal é um dos paises da Unido Europeia que aplica mais recursos na sua
administragdo publica, sem que sejam visiveis, em termos de eficiéncia e eficacia, os
resultados correspondentes. Apoiado nessa constatagao, o governo portugués propds
um conjunto de reformas para a administragdo publica. A reforma visa prestigiar a
missdo da administragdo publica e os seus agentes, na busca da exigéncia e da
exceléncia; delimitar as fungbes que o Estado deve assumir directamente, com
vantagem para o cidadao; promover a modernizagdo dos organismos, qualificando e
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estimulando os funcionarios, inovando processos e introduzindo novas praticas de
gestdo; introduzir uma nova ideia de avaliagdo dos desempenhos, seja dos servigos,
seja dos funcionarios; apostar na formacao e na valorizagéo dos funcionarios publicos.
Em sintese, o que se pretende é uma administragdo ao servico do cidadao, uma
administragdo amiga da economia, uma administragdo motivadora de todos quantos
nela trabalham (Pereira, 2008).

A Reforma da Administragdo Publica também ndo se concretiza sem uma acgao
persistente e prolongada subordinada a objectivos claros e avalidveis e suportados
num forte empenhamento politico a nivel geral de Governo e de cada Ministro. Torna-
se necessario alterar o paradigma de actuagdo em matéria de reforma/moderniza¢ao
na Administragéo, traduzido na aprovagéo de um conjunto vasto de medidas nos mais
diversos dominios, sem subordinagdo ou, pelo menos, clarificacdo do seu papel
enquanto instrumentos de mudan¢as efectivas e nunca avaliadas na sua aplicagéo e
efeitos. Torna-se igualmente essencial assumir que a Reforma e a inovagdo na
Administracdo Publica, como processos complexos, requerem uma actuagao
estrategicamente conduzida e prolongada no tempo, persistente, com alvos bem
clarificados e consensualizados, em que a avaliagdo sistematica dos ganhos obtidos
constitua instrumento de monitorizac&o.

A reforma da Administragdo, como qualquer mudanca organizacional e ainda mais por
se tratar de uma entidade de grande dimens&o, exige visdo, empenhamento e
persisténcia. A reforma da Administragdo, deve ser pensada cCOmoO um processo,
gerido estrategicamente, em que a participacdo é condi¢do indispensavel para O
desenvolvimento de um amplo consenso sobre uma nova visdo e cultura de servigo
publico. Neste contexto, importam mais acgdes concretas inovadoras, continuadas,
apoiadas e difundidas, que medidas legislativas, que devem ser vistas como
condicdes de acgdo, com consciéncia que, por si s6, ndo a induzem. A reforma tera
que se traduzir num movimento de inovagao, suportado em poucas mas estruturantes
medidas de fundo, orientada por alvos claros e uma condugéo estratégica empenhada,
fazendo sobressair e apoiando a difusdo de boas praticas, alicergada na convicgao
que s&0 pessoas € nao normas que fazem a mudancga (Neves, 2006).

Para Mozzicafreddo e Gomes (2001), o grande objectivo de reforma da administragao
plblica em Portugal continua a ser o de transformar as suas relagbes com a
sociedade, criando uma nova cultura organizacional na perspectiva da receptividade
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do cidaddo. Para tanto, ha que orientar a gestdo publica segundo critérios de
eficiéncia, eficacia e efectividade ndo apenas econdmica, mas também social.

A reforma passa pela capacidade de modificar as atitudes e os comportamentos dos
funcionarios e dos cidaddos em geral, e ndo apenas por mudangas estruturais. Neste
contexto, as politicas de comunicagéo e de gestdo de recursos humanos, bem como a
formagéo profissional, assumem uma importancia primordial para a mudanca da
administra¢éo publica.

Diz-nos ainda 0 mesmo autor que em termos gerais, 0S grandes aspectos em que se
perspectiva a reforma da administragdo publica e a questdo da modernizagéo dos
servigos séo os seguintes: ii) simplificagdo administrativa: trata-se, nomeadamente, de
aligeirar os procedimentos administrativos, a linguagem da administragéo, a
acessibilidade, a qualidade dos servigos prestados e 0s prazos dos processos; ii)
aumento da qualificagido e da motivagéo dos agentes, informatizagédo dos servigos e
coordenagdo dos subsistemas da administragao; iii) mudangas na estrutura do poder e
na estrutura organizativa, abrangendo, por um lado, a descentralizagdo e delegagao
de poderes, a contratualizagéo de servigos e as transferéncias para o sector privado
de servigos publicos e, por outro, a transigdo para uma estrutura organizativa que
atribua especial importancia a autonomia e responsabilizagdo dos agentes da
administragdo publica, bem como a instituiao de gestdo de projectos e agéncias
independentes de regulagdo das actividades da sociedade; iv) instituigdo de
mecanismos de participagdo dos cidadaos na administragdo publica, no sentido de
responder tanto & necessidade, por parte da administragdo, de uma maior proximidade
com o cidaddo, como de adequar as respostas administrativas as especificidades dos
problemas que estes apresentam. Neste ultimo aspecto esta em causa a capacidade
de o cidaddo influenciar quer o diagndstico, a decisao e a aplicagdo das medidas
administrativas, quer a necessidade de aprofundar o grau de democracia e de
equidade social das medidas de administragdo e regulagdo da vida quotidiana.

Em vez de se constituir como vector de competitividade e dinamismo numa sociedade
moderna, a Administragdo Publica (AP) é acusada de ser um grande obstaculo a esse
desiderato. Nas trés ultimas décadas assistiu-se a uma critica generalizada ao
funcionamento e desempenho da AP, argumentando-se que a Administragdo € uma
estrutura gigante, ineficiente, ineficaz, apresenta custos elevados, & muito
burocratizada, ndo é responsdavel e estd sobrecarregada de regras excessivas. Ou
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seja, 0 assunto AP é prontamente seguido por uma lista de disfungdes que se assume
ser sua caracteristica generalizada.

Em resposta, foram varias as vozes que se erguéram a reclamar uma Administragéo.
menos cara, mais eficiente e responsavel que responda as necessidades de uma
sociedade dinamica e em constante mudanca e as exigéncias dos agentes
econdmicos (Araujo, 2004). O poder politico, por sua vez, procurou reagir ao novo
contexto e aos seus requisitos com uma viragem para uma dptica gestionaria,
particularmente apos a segunda metade dos anos 80 (Rocha, 2009; Rocha e Araujo,
2006; Carvalho, 2008a, 2008b, 2008c), o que podera ser explicado pela entrada na
Comunidade Econdémica Europeia e por se estar a viver o primeiro periodo de
estabilidade governamental da Ill Republica, mas também pelo facto de, na altura, ja
se estar a verificar a adopgdo da Nova Gestao Publica como a referéncia no que
respeita a formulagéo de politicas de reforma administrativa. Carvalho (2008c) justifica
a inflexd@o para o modelo gestionario, com 0s seguintes factores:

e um clima politco de estabilidade governamental, assente num Governo
apoiado por uma maioria parlamentar;

e um maior desafogo financeiro, dado que a factura das medidas de austeridade
impostas pelo Fundo Monetario Internacional foi assumida, sobretudo, pelos
Governos que precederam o X Governo Constitucional;

e entrada de Portugal na Comunidade Economica Europeia, em 1986, e 0
inerente acesso a fundos econémicos, bem como a necessidade de adaptar as
politicas publicas a uma cartilha favoravel ao mercado;

e aemergéncia de novos entendimentos sobre o papel do Estado na sociedade €
sobre a acgdo do seu aparelho administrativo, resultante das pressdes
econémicas globais, dos desenvolvimentos tedricos na ciéncia da
administragdo publica e das experiéncias implementadas noutros paises,
amplamente divulgadas pelas organizagdes intérnacionais.

Se se tiver em conta que, em Portugal, o Estado de Bem-Estar Social ou o Estado
Social s6 comegou a ser verdadeiramente construido com a implantagdo da Il
Republica (Rocha, 2009; Carvalho, 2008a), poder-se-a perceber que a segunda
metade da década de 80 se torna o paico para a ocorréncia de dois processos
paralelos: por um lado, continuou-se a responder as crescentes expectativas dos
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cidaddos, através de um aumento do aparelho administrativo (patente, por exemplo,
no aumento dos recursos afectos a educagdo, saude, seguranga social e obras
publicas); por outro lado, adoptou-se o discurso “modernizador’ de paises que se
debatiam com os problemas de um Estado Social maduro, cuja sustentabilidade
estava posta em causa (Carvalho, 2008c).

O caminho que se comegou a trilhar, por esta altura, nao sofreu qualquer corte abrupto
ou desvio significativo, podendo-se afirmar que 0s sucessivos Governos se limitaram a
prosseguir a rota tragada, reforgando muitos dos aspectos centrais & NGP (Aratjo,
2005; Carvalho, 2007), culminando todo este processo nas politicas de inovagéo
administrativa prosseguidas pelo XVII Governo Constitucional (2005-2009).

2.3. As Reformas Administrativas em Perspectiva Comparada

Nas duas ultimas décadas, a vasta maioria dos paises desenvolvidos vem procedendo
a reformas administrativas que tém normalmente como objectivos prioritarios:

e Travar o crescimento da despesa publica e do sector publico;
e Descentralizar e desconcentrar,

e Aproximar a Administragéo do cidadao;

e Aumentar a eficiéncia dos servicos;

e Avaliar o desempenho dos funcionarios publicos mediante técnicas
especificas (Coissoro, 2002).

Assim e para avaliar a reforma administrativa em Portugal relativamente a outros
casos, apresentamos sinteticamente algumas das reformas administrativas
desencadeadas nalguns paises.

A Reforma Administrativa em Franca

A reforma administrativa francesa na ultima década ndo se reduziu a simplificagao

administrativa, abrangendo outros aspectos como a descentralizagio administrativa e
introdugao de técnicas de gestao privada.
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O programa conhecido

por programa Blois (cfr. a este proposito figura 1), visou
aligeirar procedimentos formalidades inuteis (Rocha, 1991).

Figura 1

Estrutura do Programa Blois

Simplificar
Formalidades

—-ﬁrogramas de simplificagdo administrativa

Guias dos utilizadores

HEE.

Informar melhor
o publico Informagéo oral interministerial
Melhoria das Criagdo servigos voitados para o utilizador
Relagdes da
Administra¢do Modificar o Redacgio de legislagdo em linguagem clara J
com 08 comportamento
cidaddos da
administragéo Melhoria do acolhimento nos servigos

Recolhimento do papel das assoclagoes de

Reforcar as utilizadores
instituigdes de
Mediagéo Reforgo dos poderes do mediador
Institucionalizagéo dos conciliadores
Garantir o
Direito dos Lel de “ Informética e Liberdades”
Cidadaos

Lei do “Livre acesso aos documentos
administrativos

Lei de “ Motivagédo dos Actos

Administrativos”

Fonte: Manuel Abreu (1983) citado por (Rocha, 1991)

Assim, no contexto francés, o0s diagnosticos dos problemas administrativos
focalizavam dois desafios estruturais a serem superados (Aravjo, 1997, citado por
Pedro, 2004): i) a existéncia de uma profunda crise econémica e social, que tem como
principal consequéncia a expansdo da intervengao estatal e a necessidade de
administragdo; e, ii) a atitude autoritaria dos governos anteriores que moldaram as
oportunidades de confiito entre funcionarios e usuarios.

Para enfrentar estes desafios 0 governo socialista (em Franga) direccionou 0S seus
esforgos para uma politica de descentralizagdo administrativa (lei de Margo de 1982)
que previa trés orientagoes fundamentais: i) atribuir as colectividades locais (comunas,
departamentos e regides) o poder de livremente se administrarem, tendo sido o poder
executivo transferido do Prefeito para 0s representantes eleitos das regides e dos
departamentos; ii) tornar as autoridades eleitas plenamente responsaveis, mediante a
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supressdo do controlo, a priori, dos Prefeitos (que passaram a chamar-se Comissarios
da Republica); e, iii) dar as colectividades locais maiores possibilidades de intervengao
econdmica.

Sintetizando podemos afirmar que as inameras reformas administrativas
implementadas na Franga evidenciam que houve mudancgas, mas os elementos de
continuidade, como a centralizagdo dos grands corps € seu tipo particular de
profissionalizagdo tecnocrata, ou a forga politica dos sindicatos do servigo publico,
continuam presentes (Pereira, 2008).

A Reforma Administrativa no Japéo

Embora seja um sistema parlamentarista, 0 processo politico tem sido controlado pela
burocracia. Neste ponto de vista costumam referir-se duas filosofias ou paradigmas
para explicar o sistema politico japonés. A primeira vé a modernizagao do Japao como
um resultado das elites, principalmente da elite burocratica. O segundo paradigma vé
o processo politico japonés centrado no parlamento, onde os grupos de interesses se
digladiam, mas em que a burocracia desempenha papel determinante. E neste
contexto que aparece no comego dos anos 80 a reforma administrativa cuja comissao
foi criada em 1981. O objectivo cobre varias areas:

- Desincrementalismo ou politica de cortes orgamentais;
- Desregulagéo e simplificag@o;

- Descentralizagéao;

- Privatizagao;,

- Reorganizagao e reestruturagao dos servigos.

A reforma tem claros objectivos de diminuir a dimensao do Estado na vida econdmica,
aumentando simultaneamente a eficiéncia dos servigos (Rocha, 1991).

A Reforma Administrativa no Brasil

Cinco anos depois de iniciada, a Reforma Gestionaria da administragdo publica
brasileira, iniciada em 1995, pode ser hoje considerada um projecto bem sucedido. As

principais mudangas institucionais previstas foram transformadas em leis: a reforma
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constitucional que ficaria chamada de “reforma administrativa’ foi aprovada
praticamente na forma proposta pelo governo, as organizagbes sociais € as agéncias
executivas foram definidas legalmente, foi criado o regime de emprego publico como
alternativa ao cargo publico quando n&o se tratar do exercicio de actividade exclusiva
de Estado, alteragbes substanciais na lei regulando o regime de trabalho dos
servidores publicos foram introduzidas eliminando privilégios e distorgdes, os contratos
de gestdo e o conceito de indicadores de desempenho foram claramente definidos, e
uma nova politica de recursos humanos foi colocada em pratica com énfase no
fortalecimento do nucleo estratégico do Estado e na realizagdo de concursos anuais
com pequeno nimero de vagas de reposigao para as carreiras de Estado.

A Reforma Gestionaria de 1995 envolve, portanto uma mudanga na estratégia de
gestdo, a partir de uma estrutura administrativa ou em um aparelho de Estado
reformado. Trata-se, portanto, de uma reforma do Estado, que ndo se limita a propor
descentralizagéo para os estados e municipios, e desconcentragéo ou delegagao de
autoridade para os dirigentes das agéncias estatais federais, estaduais e municipais.
Em adigdo propde uma nova classificagdo das actividades do Estado, e estabelece
quais os tipos de propriedade € 0s tipos de administragao correspondentes (Bresser
Pereira, 2000).

Na mesma linha de pensamento diz-nos Pereira (2008), que a reforma do Estado
brasileiro deflagrada em 1995 teve como objectivo — tendo parte integrante a reforma
administrativa — manter equilibradas as contas publicas e, a0 mesmo tempo, elevar a
capacidade da acgéo estatal. A reforma propde uma reconfiguragdo das estruturas
estatais baseada na substituigdo do modelo burocratico de administragdo publica por
um modelo gestionario. Por tratar-se de um modelo pés-burocratico, buscou importar
ferramentas de gestdo provenientes do sector privado, bem como a aplicagéo da
l6gica de mercado dentro do sector publico, focalizando o aumento da eficiéncia
econdémica do Estado. Em harmonia com as experiéncias internacionais que estavam
em curso, inicia-se, assim, um amplo processo de revisdo das formas de prestagao
dos servigos publicos no Brasil.

Conclui 0 mesmo autor que, no que se refere ao Brasil, podemos argumentar que 0
modelo de reforma do Estado — dual e linear —, implementado sob a oOptica neo
liberal, ndo se mostrou capaz de resolver adequadamente os problemas socio
econémicos do pais. Ficou evidenciado que, em geral, além da auséncia de vontade
politica dos governantes, as reformas — apoiadas em decisdes pontuais e casuisticas
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— se apresentaram desarticuladas e incoerentes. Os custos dessas distor¢gdes se
reflectem na capacidade de competitividade do pais, na vida dos cidaddos e na
motivagao dos funcionarios publicos (Pereira, 2008)

A Reforma Administrativa na Alemanha

Na Alemanha, ndo existe actualmente a minima duvida quanto & necessidade de
modernizar o estado e a administrago. O estado providéncia foi sobrecarregado para
além das suas capacidades. Na Alemanha prevalece, de um modo geral, a
consciéncia de que, tendo em conta a crescente concorréncia econémica mundial,
nem a produgéo publica de bens e servicos nem a rede de seguranga social podem
continuar a ser financiadas na medida em que 0O sdo actualmente. O estado
providéncia é pressionado, deste modo a modernizar-se. Neste processo, ha um
recurso crescente aos beneficios do “governo electronico”, a uma cooperagao mais
estreita entre os diferentes niveis da Administragéo (federal, Lander e municipios) e a
uma renovagao das estruturas administrativas que leve a um aumento da eficacia e da
eficiéncia (Mozzicafreddo e Gomes, 2001).

A Reforma Administrativa nos E.U.A

Em 1993, existia um consenso generalizado sobre a necessidade de uma reforma
administrativa substancial do governo nacional dos Estados Unidos da América. Na
década de 1970, o Presidente Jimmy Carter (1977-1981) queixava-se de que havia
muito pouco mérito no sistema de mérito. Durante o mandato do Presidente Ronald
Reagan (1981-1989), o governo &, em especial, a sua burocracia era encarado como
partes dos problemas econémicos e sociais do pais, e ndo como solugdo para eles.
Embora o Presidente George Bush (1989-1992) suavizasse as criticas aos organismos
e burocratas federais, pouco fez para melhorar a eficacia administrativa. Durante a
campanha eleitoral de 1992, e depois dela, Clinton e Gore definiram-se a si préprios
como “ novos democratas”. Os novos democratas acreditam que o governo pode ser
uma ferramenta eficaz e precisa (ou como Gore diria, um circuito integrado), para
promover o crescimento econdmico, a justiga social, a equidade e a protecgdo do
ambiente ( Mozzicafreddo e Gomes, 2001).
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Conforme salienta Kusek (1998), o objectivo da iniciativa de reinvengdo da
administragdo dos Estados Unidos da América apresenta cinco vertentes
fundamentais:

- Reduzir a dimensdo da Administragao;

- Reduzir os custos da Administrac&o;

- Servir melhor os cidadaos;

- Manter um relacionamento melhor com as empresas;

- Gerir por resultados (ou pelo rendimento: 0s cidaddos obtém melhores
resultados da Administrag&o).

Na mesma linha de pensamento, refere Santos (1998), o modelo de reinvengéo da
governagdo sistematizado por Osborne & Gaebler tem sido considerado por varios
governos como uma base de orientagdo estratégica e organizativa para a
reestruturagdo dos servigos publicos centrais e locais. A administragdo Clinton
adoptou-o como base da National Performance Review, movimento de renovagéo dos
servicos publicos centrais e locais. Este modelo baseia-se em 10 principios
orientadores de uma nova forma de governagao:

- Governagdo catalisadora. Uma governacgdo que dirige, influencia e orienta
e que, sempre que possivel nao executa. Para isso catalisa energias,
vocagdes e vontades do sector social e privado para conseguir os seus
objectivos;

- Governagdo que pertence a comunidade. A governagdo ndo estd nem
acima nem abaixo da comunidade, porque ndo pode estar fora dela. A
governagéo é uma actividade das comunidades;

- Governagao competitiva. A governagéo deve procurar fazer mais ou menos
e é neste sentido que se deve entender a sua competitividade. A questéo
ndo & pablico versus provado mas sim concorréncia versus monopolio;

- Governagdo orientada por missdes. A governagdo deve organizar-se e
gerir-se com base no que precisa de ser alcangado (Miss&o), tornando as
suas estruturas em organizagdes por missdes e nao em organizagdes
baseadas em normas;

- Governagdo por resultados. A governacdo deve ser avaliada pelos
resultados atingidos, que s@o invariavelmente niveis de satisfagédo d

destinatarios das suas acgdes da forma mais eficiente. S6 desta forr se
podera conhecer o sucesso e o fracasso de forma objectiva;



- Governagdo para os seus clientes. A governagio, como prestadora de
servicos, apenas tem significado na medida em que satisfaz clientelas.
Atender as necessidades do cliente € a melhor via de combate &
burocracia;

- Governagdo empreendedora. A governagdo deve orientar-se para a
criagdo de receitas, ndo de despesas, em todas as suas actividades;

- Governagao preventiva. A governagao deve estar primeiramente orientada
para a prevengdo dos problemas, ndo apenas para os enfrentar;

- Governagdo descentralizada. A governagdo deve trabalhar com as suas
estruturas e com os seus colaboradores, nao contra eles. Trata-se de
trocar a hierarquia pela participagao e o trabalho em equipa;

- Governagéo orientada para o mercado. A governagao deve actuar como
facilitadora, intermediaria ou investidora pioneira em segmentos NOvos e
nio como fornecedora de determinados bens e servicos para a massa da
populagao.

De um modo mais geral, a reinvengao foi institucionalizada. A reforma tornou-se um
modo de vida. A linguagem da administragéo federal alterou-se de modo a incorporar
os conceitos basicos da reinvengao. Clientes, espirito empresarial, capacitagao,
parceria trabalhadores — gestdo, orientagao para 0s resultados e desregulamentagéo
figuram agora entre os termos do discurso quotidiano na burocracia federal
(Mozzicafreddo e Gomes, 2001).

A Reforma Administrativa na Galiza

Paralelamente a criagdo e consolidagdo do regime de autonomia, a Comunidade
Auténoma da Galiza empreendeu uma vasta experiéncia de reforma da administragao
publica. Tal reforma, gradual, fundada em imperativos de natureza legal e economica
visa pautar o funcionamento das administragdes publicas autonémicas por critérios de
objectividade, de eficacia e de eficiéncia, dentro do primado do interesse geral e
transformar a cultura burocratica ou administrativa numa cultura de responsabilidade
ou de gestao.

Com vista a tal objectivo, a reforma assentou em diversos pilares, tais como a
regularizagéo da fungao publica da Galiza; a codificagdo normativa; a formagao dos

empregados publicos; a montagem do sistema de gestdo dos procedimentos

26



administrativos; a criagdo do sistema de informagdo administrativa de atendimento do
cidaddo; a criagdo dos servigos de resposta imediata e a avaliagdo do desempenho
das distintas unidades administrativas (Romero, 1998)

A Reforma Administrativa no Reino Unido

A experiéncia da reforma administrativa que vem sendo implementada na Gréa-
Bretanha mostra que a reforma naquele pais ndo tem fim. Apesar da intensa reforma
gestionaria realizada nas duas Ultimas décadas, os resultados ndo sdo encarados
como suficientemente satisfatérios. Isso fica explicito nas declaragdes do governo
trabalhista de Tony Blair, que tem sinalizado que é necessario mensurar mais,
desenhar melhor as metas, mais avaliagdo, mais tecnologia da informagéo, mais
mudanga cultural para o servidor publico (Pereira, 2008). Assim, no contexto inglés
sucederam-se trés categorias de iniciativas ou solugdes administrativas: i) o
managerialismo puro (mais desestatizante que racionalizador, estratégia centrada no
aumento da produtividade e na redugdo de custos de pessoal, ética de valorizagdo do
custo dos recursos (value for money), avaliagdo do desempenho, administracao por
objectivos, descentralizagdo e delegagdo de autoridade); ii) o “consumerism” que
consistiu numa segunda resposta administrativa, uma reorientagdo do managerialismo
puro, tendo como ponto central a questdo da satisfagdo das necessidades dos
cidaddos/consumidores de servigos publicos, énfase na estratégia da qualidade,
estimulo a competitividade, modelos contratuais flexiveis, cartas do cidadéo, etc; e, iii)
o modelo de solucdo administrativa do Public Service Oriented (PSO) que,
contrariamente aos modelos ou solugdes anteriores, se preocupava com O porqué;
desta forma propde uma revalorizagéo da politica da definicao das finalidades estatais,
aumento de responsabilidades, participagéo, transparéncia, equidade e justi¢a, viséo
colectiva do cidadao, propondo a cultura civica do cidadao, do burocrata e do politico
(Pedro, 2004).

Neste contexto sumaria-se (tabela 1) um conjunto de caracteristicas, por pais, as que
se julga mais importantes sobre as recentes reformas:

Tabela 1 — As Principais Medidas de Reforma

Portugal

- Programas de Reforma Fiscal
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- Privatizagbes

- Reformas realizadas no campo do orgamento e das finangas (Reforma da Contabilidade Publica e do
Tribunal de Contas)

- Regulamentos administrativos com vista a eliminar procedimentos obrigagbes para os cidad&os e para as
empresas

- Programa de modemizagdo administrativa, com énfase na desburocratizagdo e qualidade dos servigos,
especial atengdo a fungéo publica

- Atengao e énfase nas responsabilidades

- Novo sistema retributivo (para competir com o sector privado e reter pessoal qualificado)

- Criagéo de legislagao para tornar o processo de deciséo mais flexivel, dar aos dirigentes mais autonomia

- Fusdo e extingdo de varios institutos publicos (Lei n° 16-A/2002, de 31 de Maio, de 25/09, Grandes Opgoes
do Plano para 2003).

Espanha

- A reforma fiscal (busca da neutralidade)

- Reforma da despesa publica (maior controlo dos dinheiros publicos)

- Desregulamentag&o e privatizagdo com o objectivo de incrementar a competéncia com que se debatem as
entidades publicas

Grécia

- PrivatizagBes (envoivendo um grande nimero de empresas publicas)

- Controlo e redugéo de servigos publicos (em consequéncia do processo de adesio e posterior integragdo
na EU)

- Modernizagdo da administragéo publica

- Modernizagéio dos servigos publicos com a introdugéo e desenvolvimento de novas tecnologias de
informag3o e novos métodos de gestao

Irlanda

- Carta Branca Serving the Country Better (1985)

- Melhorar a qualidade dos servigos aos cidadéos

- Alterages ao sistema de recursos humanos

- Redugéo de custos administrativos

- Restrigdes ao recrutamento

- Novo sistema de delegagdo na alocagéo do orgamento

- Novo sistema de avaliagio do desempenho — plano de performance/desempenho para os postos mais
elevados dos servigos publico

~ Abertura a um maior nimero de candidatos para os cargos mais elevados de administragdo (sénior civil
service)

- Mobilidade de funcionarios da administragdo central para a regional

- Introdugdo de Programa de desenvolvimento Econdmico e Social (PESP: programme for Economic and
progress) com reformas estruturais ( moderag8o salarial, impostos, emprego, etc).

Italia

- Contencéo da despesa publica e redugdo do défice
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- Incrementar a eficiéncia na administragéo publica

- Qualidade dos servigos publicos

- Especial atengdo nos dirigentes (sénior civil service / managerial career group / carriera dirigenziale) no
sentido de os dotar de meios para uma melhor gestédo

- Modificagdo dos procedimentos orgamentais (médio prazo)

- Privatizagdo de alguns servigos publicos

- Privatizagdo de algumas empresas publicas (industrial holding companies)

Japido

- Controlo do tamanho do Estado e da sua organizagéo, onde se incluem as agéncias governamentais

- Reorganizar ou abolir 10% de todas as divisdes ou unidades equivalentes de niveis inferiores e
departamentos até ao final de 1998

- Privatizagéo das trés maiores empresas publicas (caminhos de ferro, telefones e tabaco)

Holanda

- Reduzir a expansdo da despesa publica nacional e novas regulamentagdes para mudar a organizagdo dos
servigos e do governo por consequéncia (desde o comego dos anos setenta) embora s6 na década de oitenta se
comegaram a levar & pratica tais intengdes

- Cortes no emprego publico e na despesa publica

- Melhoria da qualidade dos servigos publicos com o slogan “ menos funcionarios publicos, mas melhor
servigo

- Privatizagbes

- Descentralizagdo e desregulamentagao

- Em 1989 é criado um gabinete (GEO: Great Efficiency Operation) com o objectivo de desenvolver medidas
para rever procedimentos administrativos e as responsabilidades, nesta matéria, do governo central.

Noruega

- Politica de modemizagéo que fortaleca a descentralizagdo novas formas de fazer politica

- Introdugéo de mecanismos de mercado

- Publicagéio do documento Plan for the Readjustment of Central Govemnment Administration em 1990, com o
proposito de acelerar o processo de reforma da administragéo publica

Alemanha

- Transferéncia de pessoal do aparato do govemno central para novas formas administrativas
(especializadas)

- Problemas financeiros nos municipios e nos Lander

- Insuficiente fiscalizagao da administragéo fiscal

Austrélia

- Politicas fiscais para reduzir a inflagédo

- Aumentar a eficacia do sector publico

- Incentivos para compensar excelentes desempenhos e valorizagao dos custos dos recursos

- Incremento e orientagdo para a eficiéncia e eficicia e desregulamentagéo
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- Orientagbes ministeriais aos chief executives traduzidas num relatério anual sobre o desempenho das
agéncias, na base de acordos de produtividade previamente fixados

- Conjunto de politicas departamentais designadas por Strategic Results Areas e Key Results Areas

- Gestio de executivos com base em contratos de trabalho com termo, com incentivos ac desempenho

Nova Zelandia

- Orgamentagao na base dos Outputs dos planos do departamento

- OrientagSes ministeriais aos “ chief executives” traduzidas num relatério anual sobre o desempenho das
agencias, na base de acordos de produtividade previamente fixados

- Conjunto de politicas departamentais designadas por Strategic Results Areas e Key Result Areas

- Gestio dos executivos com base em contratos de trabalho com termo, com incentivos de desempenho.

Austria

- Necessidade de incrementar eficiéncia no sector publico

- Redugdo de custos

- Programa de privatizagdes

- Redugéo do numero de empregados publicos (um plano para reduzir 2% anualmente durante 5 anos e a
ter inicio em 1990)

- Melhoria na gestdo administrativa, monitorada pelo programa Administrative Management Project (AMP)
criado em 1988, com o propésito de criar nova legislagéo para descentralizar o pessoal e as formas de recrutamento e
implementar um sistema de descrigio de cargos (Job descriptons) para toda a administragéo federal

Canada

- Redugéo da despesa publica

- Servicos publicos de qualidade (que esta na origem das reformas langadas pelo governo em 1984)

- Redugdo do pessoal

- Programa de privatizagoes

- Incrementar a eficiéncia e eficacia do servigo publico, assente no Public Service 2000

- Descentralizagao de servigos para as regides

- Encorajamento da delegac¢do de autoridade

Dinamarca

- Implementagao de sistemas de descentraliza¢do

- Orientagdo para o mercado

- Participagdo directa dos cidaddos na administragéo publica (agéncias e instituicdes do governo)

Finléndia

- Delegagdo e descentralizagéo de autoridade (decisédo), com o propésito de alargar responsabilidades para
o bom funcionamento dos servigos e de como aproximéa-los dos cidaddos

- Introdugdo de estruturas de orientagéo para os resultados e modelos de gestéo

- Introdugéo na administrag&o central do Public Enterprise Model

Franga
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- Desde 1981 que as autoridades francesas consideraram a possibilidade de descentralizar algumas
competéncias da administragéo central ( tal como a educagio) para as autoridades territoriais

~ Criada a Charter of deconcentration em 1992 que estabelece os principios sobre gestdo de pessoal,
finangas, gestdo por objectivos e resultados

- Desde 1988 que se langam programas de modemizagéo do sector publico (com iniciativas de prestar um
melhor servigo aos clientes/utentes)

- A Public Services Chartes foi adoptada pelo governo

_ Estabelecimento de contratos com empresas publicas no sentido de Ihes imputar responsabilidades pelos
resultados

Suécia

- Esforgos de tomar o sector publico mais eficiente

- Reorganizag&o do processo e formas de orgamentagéo, maior atengao aos servigos e actividades publicas

- Um programa de ajustamento e emagrecimento da administragg@o nacional, cerca de 10% foi o aprovado
pelo Parlamento em 1991

- Diminuir a despesa publica como estratégia de longo prazo

Suica
- Incrementar eficiéncia no sector publico
- O Management Control foi introduzido na administragao federal
- Ateng&o aos objectivos

Espanha

- Documento Reflexdes sobre a Modernizagéo do Sector Piblico preparado pelo Ministro da Administragéo
Publica em 1989 foi bastante usado para promover uma nova forma de cultura de servigo publico, gestdo por objectivos
e uma administragdo descentralizada

- Em 1992 o govermo e os dois maiores partidos assinaram um acordo para promover a descentralizacao
(para as regides auténomas) de competéncia no sentido de incrementar a eficiéncia, com beneficios directos para 0s
cidadaos

EUA

- Importantes programas de melhoramento da gestdo

- Modernizagdo do sistema financeiro e adopg¢éo de praticas de gestdo com sucesso de outros sectores

- Simplificagdo da administragdo central e redugao dos seus custos

- Implementagdo de programas de eficiéncia em servigos prestados aos cidaddos

~ Produtividade dos empregados, minimizar o potencial da fraude, reforma do federal personnel system and
pray

_ Conceitos altemativos de novas formas de orgamentagdo (mais flexiveis)

Reino Unido

_ As estruturas monoliticas de governo, assentes em departamentos, deram lugar a pequenas unidades de
gestdo, com objectivos e missdes direccionadas pelos ministérios ou pelo departamento

- No funcionalismo publico, a Next Steps Initiative foi concebida para desenvolver e implementar novas
formas de governo e prestagao de melhores servigos (qualidade) aos cidadaos
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- Criagdo progressiva de agencias para serem responsdveis de fungdes executivas anteriormente do
govemno

- M4xima delegagéo possivel das funges operacionais dos departamentos para as agencias locais

- Programa substancial de privatizagoes

- Enfase na representagéo do cliente nos public sector bodies

- Qualidade dos servigos publicos

- Maior e mais transparente informagao

- Competigdo e contratagio de servigos fora da administragéio

Fonte: Adaptado de Pedro (2004).

Em conclusdo, pode afirmar-se que pelo menos duas vertentes bem especificas tém
orientado as reformas administrativas nas décadas de oitenta e noventa do século XX.
Uma, considera que o Estado ainda possui uma fungao primordial no espacgo
globalizado, e por isso deve sofrer uma reforma no sentido de fortalecé-lo; outra, vé o
Estado como algo que vem comprometendo o desenvolvimento, devido ao seu grau
de intervencionismo, de ineficiéncia, de corrupgdo, de mal atendimento aos
consumidores, ou seja, considera que se faz necessario reformar o Estado para
enfraquecé-lo de forma a nao permitir que interfira nos mecanismos de mercado
(Pedro, 2004).

Conforme refere (Bertucci, 2002, citado por Pedro, 2004), qualquer transigdo, para
qualquer pais, que pretenda reformar a administragao publica devera ser um processo
que envolva uma profunda transformagao (em todo o aparato governamental),
consolidagdo (desenho a longo prazo e capacidade de construir novas politicas
publicas), modernizagdo (no sentido de adoptar melhores e novas praticas de
governo) e, por Ultimo, adaptagdo (seguir referéncias e praticas no mundo cultural
onde se insere).

Neste sentido, diz-nos Mozzicafreddo e Gomes (2001), que a reforma do sector
publico tem sido, e continua a ser, uma viva preocupagéo dos governos da Europa, da
Ameérica do Norte, da Australia e da Nova Zelandia, bem como da maioria dos outros
lugares do mundo. As reformas caracterizaram-se por uma série “solugbes” e uma
variedade de estilos de intervenco. A administragdo publica apresenta, sem duvida,
uma aspecto diferente do que tinha ha cerca de duas décadas, e utiliza-se uma
linguagem diferente para descrever o funcionamento do governo, mas ainda devemos
interrogar-nos se o familiar aforismo de plus ¢a change...também se aplica ou néo a
este caso. Isto &, apesar de todas as reformas — bem sucedidas ou nao — subsistem
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inimeros problemas de administragéo publica, e alguns deles resultam da actividade
de reforma anterior.

Apesar do que é dito em forma conclusiva sobre as diferentes reformas levadas a
cabo pelos diferentes paises abordados neste estudo, concordamos com Rocha
(1991) quando nos diz que a logica tem sido sempre a mesma: diminuir o peso do
estado e aumentar a eficiéncia dos servigos que passa pela adopgao de processos de
gestdo privada e adopg&o de um novo tipo de relagbes entre a administracéo e os
administradores.

2.4. A Reforma Administrativa do XVIl Governo Constitucional

A semelhanga do que tem acontecido noutros paises europeus, a reforma da AP tem
constituido, ao longo dos Ultimos anos, um tema central no debate politico portugués.
Tida como fundamental para a sustentabilidade do modelo social e para a
competitividade da economia portuguesa, passou a elemento central nos
compromissos portugueses decorrentes do Programa de Estabilidade e Crescimento
(PEC). Faz-se a modernizagdo da AP em nome da competitividade e do
desenvolvimento econémico. E dentro deste enquadramento que o XVIlI Governo
elege, como vectores da sua actuagéo, a desburocratizagdo e simplificagao de
processos, a modernizagdo da gestdo e a flexibilizagao dos modos de funcionamento,
sem perder de vista a consolidagéo das finangas publicas e o enaltecimento do valor
“sficiéncia”, minimizando o risco de incumprimento do Pacto de Estabilidade e
Crescimento (Carvalho, 2007; Carvalho, 2008a).

Como realga Carvalho (2008a), a politica de reforma do XVII Governo enfatiza a
desburocratizagdo e a qualidade, a gestdo de recursos € O governo electronico,
procurando actuar em varias frentes, desde a organizagdo da Administragéo Publica,
até a gestdo de recursos humanos. No ambito desta dissertagdo, cumpre maior
demora neste ultimo item.

O XVII Governo Constitucional estabeleceu como meta estratégica, a nivel da gestao
de recursos humanos, a aplicagdo de sistemas de avaliagdo de desempenho dos
funcionarios e dos servigos, o estabelecimento de regimes e sistemas de gestao de
recursos humanos nao diferenciados face aos demais trabalhadores (com excepgao

33



das carreiras que implicam o exercicio de fungdes de soberania e de autoridade), o
que justifica, por exemplo, a aproximagao do regime juridico do exercicio de fungdes
publicas ao regime do contrato individual de trabalho, a revisao e implementagao de
um novo sistema de carreiras e remuneragbes na Administragdo Publica, o
desenvolvimento de um novo regime de protecgdo social, bem como a alteragéo do
regime de aposentagdo dos trabalhadores da Administragao Publica, no sentido da
convergéncia com o regime geral de seguranga social (Carvalho, 2007, 2008a).

Tais propdsitos associam-se igualmente a necessidade de reduzir o volume da
despesa publica, para a qual contribui de forma relevante a AP com as suas
dimensdes actuais.

Uma administragdo sobredimensionada néo é apenas cara: gera burocracia, dialoga
com dificuldade com os seus cidaddos, empresas € comunidades e, para 0 seu
funcionamento, tende a criar uma procura constante de mais recursos.

N3o admira assim que um dos grandes programas de modernizagdo administrativa
encetados pelo XVII Governo Constitucional tenha sido o PRACE — Programa de
Reestruturagdo da Administragéo Central do Estado, visando uma racionalizagao das
suas estruturas centrais e promovendo a descentralizacdo de fungbes, a
desconcentragdo coordenada e a modernizagao e automatizagao de processos.

O PRACE consagra como objectivos: reestruturar/racionalizar a administragao central,
melhorar a qualidade dos servigos prestados ao cidadao, flexibilizar e desburocratizar.
Assenta em cinco pilares: 1 — Reestruturagéo da A.P ; 2 — Mobilidade; 3 — Reforma do
regime de vinculos, carreiras e remuneragdo;, 4 — Sistema de avaliagao de
competéncias; 5 — E-government.

O primeiro pilar, procura repensar a A.P, determinar quais s&o as tarefas que devem
competir a esta e quais podem, ser alvo de externalizagdo. Procura-se um novo
modelo organizativo, mais simples, mais flexivel e dindmico. Apds a definicdo da
arquitectura da estrutura organizativa, ha que alocar os recursos humanos necessarios
ao cumprimento da missdo de cada servigo. E aqui que entra o segundo pilar -
Mobilidade. No que concerne ao terceiro pilar — Reforma do regime de vinculos,
carreiras e remuneragdes, ao nivel do diagnéstico da situagdo actual ficou bem
presente alguma complexidade e confusdo, patente nas 1107 carreiras diferentes
existentes na AP. A referida reforma pretende reduzir o nimero de carreiras de 1107
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para 3, resultando os vinculos laborais apenas de duas figuras juridicas, a nomeagao
(fungbes essenciais do estado) e o contrato para a generalidade dos funcionarios,
procurando-se assim uma aproximagao ao regime laboral comum. Mas o elemento
fulcral neste novo modelo é a incorporagdo da Gestdo por Objectivos. Procura-se
assumir endogenamente os valores da responsabilizagéo, da competéncia, do mérito
e da motivagdo, ora estes valores e padrdes de desempenho tem de ser aferidos. Isto
sO é possivel mediante a concretizagdo de sistema de avaliagdo de desempenhos (4°
pilar). Este mecanismo que visa o controlo da eficiéncia, deve ter uma metodologia
sistémica da andlise de toda a macro estrutura (servigos, dirigentes e trabalhadores)
identificando as falhas, de modo a implementar medidas correctivas. O Ultimo pilar,
denominado de E-government, procura a modernizagdo dos servigos publicos
mediante o uso das novas tecnologias de modo aproximar a Administragédo dos
cidadaos, obter ganhos de produtividade e de eficiéncia, redesenho dos processos de
trabalho e eliminagéo de procedimentos anacronicos.
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3. Gestio de Recursos Humanos na Gestao Publica

3.1. A Importéncia da Gestdo de Recursos Humanos nas
Organizagdes

Gerir 6, nos nossos dias, fundamentalmente gerir pessoas (Rocha, 1997), sendo certo
que o factor humano desempenha um papel crucial na percepgado da qualidade do
servigo, por parte dos cidaddos — clientes. Num determinado momento, toda a
organizagéo ¢ vista através do funcionario que presta directamente o atendimento. Por
essa razao, um factor de sucesso de qualquer projecto de modernizagdo, em qualquer
organizagéo ou unidade de uma organizagao publica, € a preparagao dos funcionarios
para prestarem um atendimento de qualidade (Carapeto e Fonseca, 2006).

A resposta aos desafios colocados pela mudanga do mercado de trabalho tem
conduzido as empresas a uma modificagdo acelerada das suas estruturas e dos
modelos de organizagdo do trabalho.

Todas estas mudangas, que se processam a ritmo crescente, trouxeram os Recursos
Humanos para o centro das preocupagdes dos gestores. O reconhecimento de que
no basta dispor da mais avangada tecnologia, de uma sélida base financeira, ou de
uma posi¢do dominante no mercado para assegurar 0O SUCesso, se as mesmas néo
forem sustentadas por uma forga de trabalho motivada, com um perfil de aptidoes
virado para o futuro e elevada produtividade, constitui, de per si, uma notavel alteragéo
da mentalidade de muitos gestores (Camara et al., 2001)

Assim, s6 faz sentido falar em gestdo de recursos humanos quando as pessoas estao
integradas numa organizagao.

O estudo da harmonizagdo dos comportamentos individuais com o comportamento
das organizagdes foi feito por varias teorias, obedecendo a varios modelos. De cada
teoria vai emergir um determinado modelo de gest&o de recursos humanos (Rocha,
1997). O sucesso empresarial estd cada vez mais dependente da eficacia e da
eficiéncia na gestdo de recursos humanos (Cémara et al., 2001).

Conforme refere Rocha (1997) de entre as principais teorias apontam-se as seguintes:
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- Burocracia

No que respeita ao estudo da burocracia diz-nos Rocha (1997) que o primeiro estudo
sistematico das organizagbes se deve a Max Weber.

Weber identifica trés tipos de autoridade legitimada:

o Autoridade tradicional, onde a aceitacdo de quem manda depende da
tradi¢éo e do costume.

e Autoridade carismatica, em que a aceitagdo advém da lealdade e confianca
nas qualidades pessoais de quem governa.

e Autoridade legal — racional, em que a aceitagéo da autoridade se baseia em
regras gerais e abstractas.

Em sintese, 0 modelo burocratico implica trés grupos de caracteristicas: aquelas que
se relacionam com a estrutura e fungéo das organizagdes, aquelas que se relacionam
com a recompensa da performance e aquelas que se relacionam com as politicas dos
individuos.

Conforme salientam Camara et al. (2001), Max Weber procura uma organizagao
perfeita, e fa-lo através de uma legitimag&do da gestao pela autoridade racional — legal
e de uma forte hierarquizagdo, que pressupde uma clara separagao entre a
administragdo e a execucao.

- Management Cientifico e Departamentalismo

Frederick Taylor é considerado o pai do scientific management. A importancia dos
recursos humanos é pela primeira vez sublinhada por esta corrente da Administragao.

O principio fundamental de Taylor era o de que havia uma forma Optima de organizar
(one best way), os managers deveriam estudar cientificamente o trabalho de modo a
identificar a melhor maneira de leva-lo a cabo (Rocha, 1997). A procura da eficiéncia
levou Taylor a dividir o trabalho em fungdes as quais correspondia um conjunto de
tarefas, devendo escolher-se o pessoal adequado ao desempenho de cada fungéo e
treina-lo para o efeito. Taylor sabia que pdr a pessoa certa no lugar certo, s6 por si,
nao resolveria o problema; eram necessarios incentivos financeiros.
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Segundo, Camara et al. (2001) Taylor propde uma organizagao cientifica do trabalho
assente em quatro principios fundamentais:

e Cabe aos dirigentes assumir toda a reflexdo relativa a planificagéo e a
concepgao do trabalho, deixando a cargo do trabalhador a sua execugao.

e E necesséario recorrer a metodologias cientificas para determinar qual o
método eficaz de efectuar o trabalho, preparando as tarefas do trabalhador
da forma mais optimizante possivel, indicando-lhe a forma exacta de a
desempenhar.

e Ha que especificar e formar o trabalhador para este trabalhar eficazmente.
O objectivo &, no fundo, especializar. Conforme refere Rocha (1997), a um
conjunto de tarefas corresponde uma fungdo, devendo escolher-se o
pessoal adequado ao desempenho dessa fung&o e treina-lo para o efeito.

e Supervisionar o desempenho do trabalhador é uma condig&o essencial para
assegurar que o0 mesmo utiliza os métodos apropriados e que 0s resultados
sa0 os desejados.

Em sintese, Taylor preocupa-se com questdes como a selecgéo, formagao profissional
e compensagao.

A contribuicdo de Henri Fayol foi no sentido de definicdo das fungdes e principios
gerais do management (Rocha, 1997). Henri Fayol refere que ha uma melhor maneira
de administrar as organizagdes. Mais preocupado com a administragéo e o controlo
global da organiza¢do do que com as tarefas, Fayol procura o melhor modelo para
administrar uma organizagdo dizendo que o bom funcionamento do corpo social da
empresa depende de regras, leis e principios que devem estar na base da fungdo da
administragdo, cujo papel ndo é intervir nos individuos mas na organizagao segundo
determinados principios (Camara et al., 2001). Neste sentido, referem os mesmos
autores que para Fayol os principios que devem reger a administragéo sao:

e Divisdo do trabalho

e A Autoridade — Responsabilidade

e A Disciplina

e A Unicidade de Comando
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¢ A Unicidade de Direc¢do

¢ A Subordinagdo do Interesse Particular ao Interesse Geral
¢ A Remuneragao do pessoal

e A Centralizagao

e A Hierarquia

e A Ordem

e A Equidade

e A Estabilidade Pessoal

¢ Alniciativa

e A Unido do Pessoal

- Teoria das relagoes humanas

Enquanto as teorias classicas se preocupam com a estrutura das organizag¢des, 0S
teéricos das relagbes humanas vao analisar preferencialmente o factor humano
(Rocha, 1997). A escola das Relagoes Humanas desenvolve-se principalmente nos
Estados Unidos nos anos 30 e 40. Surge como reacgdo as Teorias Classicas e a
ineficacia da sua visdo excessivamente mecanicista, cujos modelos ndo conseguem
responder a crise econdmica de 1929. A escola das Relagdes Humanas vem
acrescentar a necessidade de compreensdo dos fenémenos que ocorrem entre os
individuos e nos pequenos grupos, no seio das organizagdes (Camara et al., 2001).

A abordagem das Relagdes Humanas sofre trés grandes influéncias: a escola
interaccionista que surge em 1927 com as experiéncias de Elton Mayo, na Western
Electric; dentro desta escola, os estudos de Maslow, Macgregor, Herzberg.

Eiton Mayo

Em 1972 iniciou-se uma série de estudos em Chicago, desenvolvidos por Elton Mayo
que vieram trazer uma nova perspectiva a analise do comportamento humano no
trabalho. A primeira experiéncia visava determinar a relagdo entre a intensidade da
iluminagdo e a eficiéncia dos operarios, medida através da produgdo. Futuras
experiéncias levaram a conclus@o que o factor mais importante tinha a ver com a
situagao psicoldgica dos operarios e menos com o pagamento e condigdes fisicas do
trabalho na fabrica (Rocha, 1997).
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Duas conclusdes basicas ressaltaram deste estudo que vieram a ser a base da
abordagem das Relagdes Humanas (Camara et al., 2001). A primeira diz respeito a
importancia dos grupos informais dentro da estrutura formal das organizagbes, ou
seja, a necessidade de ver o processo de trabalho como uma actividade colectiva e
cooperativa e ndo como uma actividade individualizada. A segunda conclusao refere a
profunda necessidade de reconhecimento, seguran¢a € pertenga sentida pelo homem.
As experiéncias de Hawthorne permitiram verificar que o comportamento do individuo
se apoia totalmente no grupo (Rocha, 1997). Assim, perante situacdes de incerteza
social, os trabalhadores, como seres sociais, procuram criar grupos informais para
satisfazerem aquilo que Mayo chama desejo de intimidade, consisténcia e
previsibilidade.

Abraham Maslow

Primeiramente exposta em 1943, esta teoria tem enorme influéncia na gestédo dos
recursos humanos. Segundo Maslow as pessoas sao motivadas pelo desejo de
satisfazer conjuntos especificos de necessidades (Rocha, 1997).

Abraham Maslow identificou cinco niveis de necessidades humanas colocadas por
ordem hierarquica. Nesta hierarquia, sO surgirdo novas necessidades se as
necessidades de nivel inferior forem satisfeitas, pelo menos, na sua maioria (Camara
et al.,2001).

Tabela 2. Hierarquia das Necessidades de Maslow

Necessidades de Auto — actualizagao (necessidade de realizagéo pessoal e melhoramento continuo)

Necessidades de Estima (necessidade de respeito, amor préprio e estima dos outros)

Necessidades de Amor (necessidade respeitante as relagdes de afeigéo).

Necessidades de Seguranga (necessidade de ambiente estavel, sem ameagas ou constrangimentos)

Necessidades Fisiolégicas (necessidades de comida, sono, sexo, etc)
Fonte: Adaptado de Rocha (1997)

Segundo esta perspectiva, o homem ndo procura apenas satisfazer as suas
necessidades fisioldgicas e de seguranga — necessidades primarias. Ele também tem
necessidades sociais, de reconhecimento e de desenvolvimento, as necessidades
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secundarias. Assim, depois de satisfeitas as necessidades basicas (fisiologicas e
seguranga), é necessario, para motivar o individuo, satistazer sucessivamente as suas
necessidades sociais, de auto-estima e de auto-realizagédo (Camara et al., 2001).

Herzberg

Esta teoria aponta para outra explicagdo da motivagdo do trabalhador. Herzberg
sugere que existe um conjunto de factores que motivam apenas no sentido negativo,
isto &, sO afectam a motivacéo se ndo forem satisfeitos (Rocha, 1997) .

A teoria de Herzberg vem na sequéncia da teoria de Maslow e apresenta dois factores:
os factores higiénicos, que tdm a ver com contexto de trabalho e os factores de
motivadores, que tém a ver com o conteido do trabalho. Segundo Herzberg, os
factores higiénicos sdo: a seguranga, o estatuto, as relagdes com os subordinados, a
vida pessoal, as relagdes com o grupo, o salario, as condigbes de trabalho, as
relagbes com os superiores, a superviséo e a politica geral da empresa. Os factores
motivadores que contribuem para a satisfagdo sdo o crescimento, a responsabilidade,
o trabalho em si, o reconhecimento e a realizagdo (Camara et al., 2001).

Herzberg vem reforgar a ideia de que a ausén_cia de bem-estar nas relagbes com os
pares, superiores ou subordinados é indutora de insatisfagdo, bem como evidenciar a
necessidade do reconhecimento, da identificagdo com o conteudo do trabalho, da
responsabilizagdo, como meio de motivar e, assim, incrementar a produtividade nas
organizacgoes.

- Teorias da decisdo ou modelo neo - weberiano

Enquanto o modelo classico e a teoria burocratica de Weber ignoram a importancia do
individuo na organizagdo, a teoria das relagdes humanas procura transforma-lo em
centro de andlise. E neste contexto que Simon e March procuram estudar o
comportamento dos individuos nas organizacbes. Estes autores pensam nos
individuos como racionais que adaptam o seu comportamento aos objectivos da
organizagdo. As pessoas néo aceitam estes objectivos porque acreditam neles, mas
porque a organizagdo tem mecanismos para leva-los a identificar os seus valores com
os objectivos da organizagao.

Em conclusdo, Simon e March tdm como objectivo explicar a interacgdo entre os
individuos e a organizagdo (Rocha,1997).
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- Modelo sistémico e teoria da contingéncia

A Teoria Contingencial emerge nos anos 60. E uma reacgao ao the one best way das
abordagens anteriores (Camara et al., 2001). No entanto e conforme refere Rocha
(1997), ndo existe distingdo clara entre o modelo sistémico e as teorias da
contingéncia. Estas Ultimas sao uma sequéncia do primeiro, desta forma na
abordagem sistémica — contingencial, a organizacao passa a ser entendida como um
sistema em constantes permutas com o meio e o comportamento adequado da
empresa depende (& contingente) das variaveis situacionais a que esta sujeita.

A abordagem contingencial tem dois grandes contributos; a teoria sistémica e o neo —
behaviorismo. Esta abordagem defende que o que faz evoluir o sistema organizacional
ndo sio os paradigmas de gestdo que estdo na sua base, mas sim a eficacia das suas
respostas ao meio envolvente (Camara et al., 2001).

Ndo existe uma forma universal de estruturar uma organizagdo, nem uma forma
éptima de gerir o pessoal nela inserido. Depende de diversas variaveis: ambiente,
tecnologia, dimens&o, localizagdo, mercado e cultura. A gestdo de recursos humanos
ndo é uma tecnologia que se possa aplicar de forma uniforme. Em primeiro lugar ha
que fazer o diagndstico da organiza¢ao e, s6 depois, decidir pela terapia a ser usada.

- Teorias econémicas das organizacoes

As teorias economias das organizagbes respeitam a modelos baseados nos
individuos e ndo na organizagdo. Esta seria o resultado da competicao entre
individuos cujo comportamento é motivado pelos seus interesses. Ou seja, 0s
individuos decidem juntar-se as organizagdes, trabalham e sdo motivados por razdes
de ordem racional (Rocha, 1997).

Conforme refere o mesmo autor, & evidente que as teorias econdmicas tém
implicagbes na gestdo dos recursos humanos, designadamente no que respeita a
remuneragdo e uso de incentivos. Em contrapartida, é desvalorizado o contributo da
escola das relagbes humanas, porquanto se assume que O individuo é racional,
embora a sua racionalidade possa ser limitada designadamente pela falha de
informagéo.

42



3.2. A Gestdo de Recursos Humanos na Administragéo Publica

A AP é uma organizagdo de pessoas, que interagem com outras pessoas, para as
pessoas (Nabais, 2000). Significa isto que as pessoas sio a base da organizagéo, sao
o principal meio instrumental da ac¢ao e sdo ainda, e fundamentalmente, as
destinatarias finais dessa acgdo. Com efeito, vem-se aceitando como verdade
inquestionavel que os recursos humanos sio, juntamente com a informagao, os
recursos estratégicos fundamentais para o desenvolvimento. As pessoas S&o,
enquanto recursos, meios ao Sservico de objectivos de desenvolvimento das
sociedades. Esquecer esta perspectiva € perder o sentido e a razdo de ser da AP
(Nabais, 2000).

Cada vez mais vamos constatando que os recursos humanos sd0 uma peca
fundamental no desenvolvimento das organizagbes e, neste sentido, dizem-nos
Carapeto e Fonseca (2006), a qualidade dos servigos depende muito da mobilizagao e
do envolvimento das pessoas que trabalham na organizagdo. Esse caminho para a
mobilizagdo e para o envolvimento, depende da introdugdo de modificagdes nos
sistemas de gestdo das organizagdes publicas, designadamente, a implementacgéo de
modelos de decisdo descentralizados e participativos.

Referem ainda os mesmos autores que, apesar da cultura da gestdo administrativa de
pessoal ainda predominar, a gestao de recursos humanos nas organizagdes publicas
ja ndo se encontra no grau zero de desenvolvimento. Devido a fungdo estratégica que
ela assume na reforma do Estado e da administragdo publica e tendo em conta a
natureza evolutiva e continuada desta ultima, existe uma lenta transformagédo em
curso. No que se refere as pessoas, essa transformagéo aponta no sentido da
transicdo do modelo burocratico tradicional para um modelo mais flexivel da
organizagao do trabalho no sector publico.

As implicagdes da transigdo s&o sintetizadas na tabela 3.

Tabela 3 — De um Modelo Burocratico a um Modelo Pés-Burocratico

Em Declinio: Modelo Burocratico Em Emergéncia: Modelo Flexivel (Pés-Burocriético)

(Criado no inicio do século XX para eliminar o patronage e | (Praticas inovadoras para melhorar o rendimento e a

criar uma fung&o publica de carreira qualidade de vida no trabalho

Estrutura hierarquica rigida, com multiplos niveis. Estrutura organizacional mais horizontal e mais flexivel
(eliminagéo de chefias intermédias).
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Cadeia de comando de cima para baixo, centralizagdo das Participagdo dos trabalhadores nas decisdes

decisdes. (empowermwnt), partilha de informagao.

Divisao de trabalho especializada, descricdo de tarefas de Utilizagao crescente do trabalho em equipa, ampliagdo
ambito limitado. das tarefas desempenhadas.

Tarefas administrativas e repetitivas desempenhadas pela | Empregos mais especializados e com maior intensidade
maioria dos trabalhadores. de saber.

Meio de trabalho regido por regras e regulamentos. Delegagao de responsabilidades.

Formagao. Aprendizagem continua.

Mobilidade de carreira vertical para uma minoria. Progresséo horizontal e em espiral na carreira.

Fraca importancia dada a questdo do ambiente de Ambiente de trabalho positivo e saudavel.

trabalho.

Fonte: adaptado Carapeto e Fonseca (2006).

Depois de alguns anos em que se instituiu uma imagem de declinio e de decadéncia
dos funcionarios publicos — considerados como um mero custo que pesava nos
orgamentos publicos —, € agora reconhecido que sem pessoas qualificadas, motivadas
e empenhadas, o Estado néo pode desempenhar o papel que lhe & atribuido no novo
contexto econémico, mutavel e globalizado. O desenvolvimento dos recursos humanos
é, nesta medida, vital para o processo de reforma do estado e da administragao
publica: reduzir o emprego publico nao se traduzira necessariamente num aumento de
qualidade e eficiéncia se ndo for dada atengdo ao desenvolvimento dos recursos
humanos, em termos de capacidades, condigdes de trabalho, possibilidades de

carreira e motivagao (Carapeto e Fonseca, 2006).

A AP sdo pessoas e em certa medida, essas pessoas sdo o reflexo da sociedade em
que se inserem (Zorrinho, 1998).

3.3. A Avadliagdo de Desempenho na Gestdo Publica — SIADAP

3.3.1. Introdugao

Em pleno século XXI e de acordo com 0O estabelecido pelo XVII Governo
Constitucional, a administragdo publica portuguesa tem apostado na modernizagéo
tecnolégica, na inovagdo, no conhecimento, na melhoria acentuada dos servigos
prestados ao cidadé@o, onde 0s comportamentos de sucesso, podem assegurar uma
gestdo mais eficaz e estratégica do potencial humano de que dispde.




Por isto, a definigdo, avaliagdo e desenvolvimento de determinadas competéncias
poderd contribuir para potenciar a concretizagdo dos objectivos estratégicos da
reforma da Administragdo Publica. Neste sentido, se fala em SIADAP - Sistema
Integrado de Avaliagdo de Desempenho.

A avaliagdo, como instrumento de gestdo, tal como o planeamento, vale, hoje, mais
pelo processo do que pelo produto dele resultante. Neste sentido, a avaliagdo deve ser
credivel, no sentido em que ndo é um estudo, um exercicio intelectual, mas um
instrumento de acgdo, com reflexos no futuro. Credivel ainda porque a direc¢ao de
topo o inicia, se compromete e tira as consequéncias ao seu nivel de
responsabilidade. Alargada a toda a organizagao, no sentido descendente, se aplica,
em cascata, nas diferentes estruturas, no Ambito da responsabilidade de cada uma.
N&o pode ser um processo burocratizado, com muitos documentos e andlise, antes
um processo dindmico de reflexdo participada de onde se tiram e aplicam conclusdes.
Deve ser desenvolvido no contexto do processo de gestdo em si préprio, com 0s
métodos e instrumentos de acgdo que lhe sdo inerentes: reunides, pontos de situagéo
escritos, sistema de informagdo e comunicagéo formal, indicadores. A avaliagdo deve
ter consequéncias na decisdo politica, na estratégia organizacional e nas dinamicas
internas aos varios niveis. Nao faz sentido perder tempo com uma avaliagdo que nao
se reproduz em consequéncias organizacionais. Esta traducdo em mudanga implica
envolvimento dos diferentes actores num processo de auto — implicagao (Neves,
2002).

Como referem Madureira e Rodrigues (2007), desde os primérdios da gestéao de
recursos humanos que a avaliagido de desempenho se constitui como um importante
instrumento de diagnéstico individual e organizacional, contribuindo para a
possibilitagio da execugdo de politicas integradas e harmoniosas. A avaliagéo de
desempenho, porém, s6 comegou a ser estudada e valorizada como um factor
importante na gestdo das pessoas, no inicio do século XX, em paralelo com o
nascimento cientifico da gestéo (Bilhim, 2007: 257).

De acordo com Vaz (2007), nas ultimas décadas do século XX comecaram a surgir
indicios de uma nova metodologia de gestdo publica: o modelo gestionario,
caracterizado pela gestéo profissional, pela fragmentagéo e reforgo das competéncias
das unidades administrativas, pela adopgao dos modelos de gestao empresarial, pela
definicio estratégica de indices de desempenho, pelo enfoque colocado nos
resultados a atingir € pela importancia dada ao uso racional e eficaz dos recursos
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disponiveis, cuja aplicagdo em Portugal fundamenta a introdugdo na Administragéo
Plblica Portuguesa de um novo regime de gestao por objectivos/resultados com a
respectiva avaliagdo das instituicdes, unidades organicas e individuos (Bilhim, 2007).
Até porque a avaliagdo de desempenho propde-se maximizar o uso do potencial
humanos, possibilitar o crescimento e desenvolvimento das pessoas e tratar os
recursos humanos como o recurso basico da organizag¢do (Rocha e Dantas, 2007).

Se assim &, parafraseando Madureira e Rodrigues (2007), face ao disposto, importa
pois encontrar a melhor maneira de fazer a monitorizagao e avaliagéo dos funcionarios
dentro de uma cultura organizacional e de uma légica de funcionamento particulares
como sdo os da Administragdo Publica. Nesta matéria, através de sucessivos
diplomas legislativos, os ultimos governos tém feito algumas tentativas de afirmagao
da Avaliagdo de Desempenho na Administragao Publica Portuguesa.

Neste sentido, referem Rocha e Dantas (2007) que a avaliagao de desempenho
constitui uma fungdo absolutamente essencial e central na gestdo dos recursos
humanos, ja que é reportando-se aos seus resultados que é estabelecido o plano
estratégico da organizagéo, é definido o plano de formagao e repensada a gestéo da
qualidade. Quando a avaliaigéo é integrada, como acontece com o actual sistema para
a AP, ja que envolve a avaliagao dos funcionarios, dirigentes e da prépria organizagao,
entdo, a sua importancia é determinante. N&o € por acaso que a avaliagdo, agora em
vigor e que adoptou a gestdo por objectivos como metodologia, estd no centro do
processo de reforma.

3.3.2. Evolugio da Avaliagio do Desempenho na Administragao
Publica de 1979 a 2004

Relativamente a evolugdo da Avaliagdo de desempenho, podemos afirmar que em
1979 foram dados os primeiros passos nesta matéria. Assim e segundo o Decreto —
Lei n° 191-C/79 de 25 de Junho, a inexisténcia de um diploma legal que defina os
principios gerais a que deve obedecer a estruturagdo de carreiras tem levado o
governo ao reconhecimento da urgente necessidade de introduzir alguma disciplina
em tao importante matéria.

Pretendia-se destacar a valorizagdo das carreiras, a que deveriam corresponder
critérios de selecgdo rigorosos, bem como a motivagao relativamente as perspectivas
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de carreira; a importancia de uma elaboragao clara dos mapas de pessoal, a criagao
de incentivos monetarios, tendo por base a classificagdo de servico que visava
sobretudo atribuir ao mérito e 4 competéncia o papel que lhes cabe, ndo s6 em termos
de justica e equidade sociais, mas também na eficacia da maquina administrativa, de
acordo com o Decreto — Regulamentar n° 57/80 de 10 Outubro.

Ainda tendo por base o texto do mesmo Decreto — Regulamentar, foram estabelecidas
caracteristicas relevantes onde se destacam as finalidades da gestéo de pessoal, que
visam facultar o conhecimento dos aspectos quantitativos e qualitativos do potencial
humano existente, sobretudo no que diz respeito ao seu valor e aptidoes, sobre que se
deverdo apoiar os planos e ac¢des de recrutamento, selecgao, formagdo, promogéo e
mobilidade; as finalidades informativa e de motivagéo, procurando permitir a cada
funcionario, conhecer o juizo que os seus superiores hierarquicos formulam a seu
respeito, estimulando desse modo a realizagao individual e a melhoria da sua
actuagdo; a contribuicdo que dos resultados da classificagédo de servigo podera advir
para o diagndstico das situagbes do trabalho, com vista ao estabelecimento de
medidas tendentes & sua correcgéo e transformagao; a atribuicdo ao mérito individual
do papel que Ihe & devido, quer nas nomeagdes, quer nas promogdes; a criagao de
comissdes paritarias de avaliagdo como Org@os de consulta; a flexibilidade e
maleabilidade da regulamentagdo, permitindo aos servicos e organismos da
Administragdo Publica a pratica de sistemas especificos, sempre que tal se justifique e
o caracter experimental da regulamentagdo que sera revista decorridos trés anos
consecutivos de aplicagao.

Do explanado se extrai que a avaliagéo do desempenho devera pois servir para
modificar expectativas, motivar o pessoal, resolver problemas € gerir recursos de um
ponto de vista global dentro da organizag&o. Devera ainda ser incluido no rol de
preocupagoes regulares de gestores e chefias.

Em 1983, assistimos novamente a uma reviséo de regime de classificagao de servigo
na fungdo publica, com a entrada em vigor do Decreto — Regulamentar n° 44-A/83 de
1 de Junho, onde a vigéncia do regime de classificagdo de servico instituido pelo
Decreto — Regulamentar n° 57/80 de 10 de Outubro, confirmou os aspectos positivos
da aplicagdo do principio da avaliagéo do mérito na funcdo publica, ao mesmo tempo
que revelou uma experiéncia rica de ensinamentos, tal como fora pressentido, pelo
legislador, ao reconhecer a natureza experimental desse diploma.
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Da leitura do citado Decreto-Regulamentar, concluimos que se mantiveram 0s
principios basicos em que assentavam os procedimentos adoptados e as inovagoes
que foram introduzidas, ndo s6 a nivel das caracteristicas dos funcionarios, mas
também a adopgdo de novos modelos de fichas, visaram sobretudo uma melhor
satisfagdo dos objectivos pretendidos, regulando aspectos processuais omissos ou
permitindo um maior grau de flexibilizagao na adaptacéo as realidades especificas de
cada servigo.

No entanto e como referem Madureira e Rodrigues (2007), a pratica acabou por
revelar que a cultura organizacional predominante na AP nao estava preparada para
implementar de forma sélida um sistema de avaliag@o de desempenho.

A grande maioria dos servigos acabaria por desvirtuar o modelo, abdicando do seu
caracter diferenciador e atrbuindo de forma generalizada classificagdes
indiferenciadamente positivas, sendo raras as excepgdes em que um trabalhador nao
era considerado excelente.

Se em alguns casos este comportamento tem a sua génese numa genuina vontade de
ndo diferenciar desempenhos para ndo perturbar um status quo adquirido, noutros
casos aparece como reacgdo perante a eventualidade de injusticas relativas, ja que a
classificacdo de servigo tem um peso consideravel no acesso a concursos de
promogdo. Na verdade, perante um processo de selec¢éo, um trabalhador que tenha
sido avaliado de forma realista estaria em desvantagem relativamente a um a quem
tivesse sido atribuida a classificagdo maxima por falta de rigor.

Neste sentido, refere Correia de Campos (2002), que 0 mecanismo de avaliagao do
desempenho criado em 1983 nunca foi revisto nem corrigido. Como néo existem
limites ao numero de critérios onde pode ser atribuida classificagdo de Muito Bom e
ndo ha qualquer perequagao das diferentes avaliagdes, cada chefe directo consola os
seus notados, com a classificagdo mais elevada que, sem se envergonhar, lhe pode
atribuir. O sistema perdeu capacidade discriminante, acabando por confirmar
oficiosamente a mediocridade, ao lado do bom desempenho. Esta indiferenciagao
justifica a substituigdo do método de avaliagao.

3.3.3. OSIADAP em 2004
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Neste sentido, e considerando a falta de isengdo na aplicagdo da avaliagdo de
desempenho, assistiu-se a um processo de reforma da AP preconizada pelo XV
Governo Constitucional — de acordo com o regulamentado pela Resolugdo do
Conselho de Ministros N° 95/2003, de 30 Julho e Resolugao do Conselho de Ministros
N° 53/2004, de 21 Abril.

Conforme refere Bilhim (2007), o XV Governo constitucional publicou um pacote de
legislagéo destinado a alterar o sistema de avaliagdo de desempenho da A.P, que fora
introduzido nos anos oitenta do século XX, pelo Decreto — Regulamentar n° 44-A/83,
de 1 Junho.

Com a Lei n° 10/2004, de 22 Margo, é decretada pela Assembleia da Republica para
valer como lei geral da Republica a criagdo do Sistema Integrado de avaliagdo de
Desempenho da AP (SIADAP).

O Sistema Integrado de Avaliagdo do Desempenho na Administragdo Publica
(SIADAP) foi criado pela lei n° 10/2004 de 22 de Margo, a qual revogou o sistema de
avaliacdo anterior que datava do comego dos anos oitenta, portanto de ha mais de 20
anos (Rocha e Dantas, 2007).

Segundo Carapeto e Fonseca (2005), a Administracdo Publica Portuguesa ainda
utiliza medigdes do desempenho focadas no desempenho individual, medidas essas
que determinam o nivel e natureza das recompensas, ajudam no desenvolvimento da
carreira e facilitam a compreensio das responsabilidades funcionais. Contudo, estas
medidas ndo se aplicam ao desempenho da equipa, apesar da sua importancia no
desempenho de uma organizagdo. Por essa razdo, a gestdo moderna tem de
encontrar formas alternativas de avaliagdo que incluam este aspecto.

Pelo facto de a A.P enfermar dos vicios atras explanados, o SIADAP surgiu como um
modelo de avaliagdo global que permite implementar uma cultura de gestéo publica,
baseada na responsabilizagdo de dirigentes e outros trabalhadores relativamente a
prossecu¢do dos objectivos fixados mediante a avaliagdo dos resultados (Bilhim,
2007).

No ambito do SIADAP, pretende-se promover uma descentralizagdo da preocupagao

regulamentar/processual/formal da escola institucional que marcava a AP tradicional,
para se valorizar a introducdo de novos valores, entre os quais se destacam a
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orientagdo para os resultados e a promogdo da qualidade do servico. A AP deve
abandonar a focalizagdo no seu interior, na forma como se faz, para se voltar para o
exterior e concentrar no que se faz (Bilhim, 2004).

Conforme versado na Lei n° 10/2004, de 22 Margo, no seu artigo 1°, n°2, o SIADAP
visa o desenvolvimento coerente e integrado de um modelo global de avaliagéo que
constitua um instrumento estratégico para a criagdo de dindmicas de mudanga de
motivagdo profissional e de melhoria na AP.

A avaliacdo de desempenho oferece-se como um instrumento de desenvolvimento da
estratégia das organizagbes, fornecendo elementos essenciais para melhorar a
definicdo das fungbes, ajustar a formagdo as necessidades dos trabalhadores, abrir
oportunidades de carreira de acordo com as potencialidades demonstradas para cada
um e valorizar as contribuigdes individuais para a equipa. A avaliagdo de desempenho
é também uma das mais poderosas ferramentas para a gestdo de recursos humanos
de acordo com o Decreto — Regulamentar n° 19-A/2004, de 14 Maio.

O SIADAP permitiu a criagdo pela primeira vez, de um sistema integrado, que consta
da avaliagdo individual dos trabalhadores, da avaliagdo dos dirigentes e da avaliagao
dos servigos e organismos.

Responsabiliza os dirigentes enquanto actores privilegiados do processo de
modernizagdo da A.P, tendo estes o dever de assegurar a correcta aplicagao do
sistema de avaliagdo. Promove ainda o compromisso entre o avaliador e o avaliado ao
prever a auto-avaliagdo e a entrevista (Bilhim, 2007).

Tem como objectivo principal, tal como é referido no Decreto-Regulamentar n° 19-
A/2004, de 14 Maio, melhorar os resultados, ajudando os trabalhadores a atingir niveis
de desempenho mais elevados, sendo uma fonte de informagéo util para desencadear
medidas de desenvolvimento pessoal e profissional.

A instituicio de um modelo credivel de avaliagéo é essencial para a introdugéo de uma
nova cultura de gestdo publica, para uma correcta apreciag¢do dos recursos alocados a
cada um dos organismos e fungdes e para a criagdo de condigdes de maior motivagao
profissional, qualificagdo e formagao permanente dos recursos humanos.
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Trata-se também de um instrumento de gestdo que, a ser devidamente utilizado,
permitird  identificar desequilibrios  funcionais, deficiéncias organizacionais,
responsabilizar o pessoal e os dirigentes e criar um clima de exigéncia, de mérito e de
transparéncia na acg¢édo dos servigos. A grande mudanca preconizada por esta nova
abordagem assentava na introdugdo da légica de gestao por objectivos, bem como a
extensdo da avaliagdo a dirigentes intermédios e aos préprios servigos publicos,
(Madureira e Rodrigues, 2007).

No entanto, a implementagdo do SIADAP revelou-se demasiado imediata face &
publicitagdo dos diplomas, com inexisténcia de um periodo experimental, o que
originou dificuldades acrescidas na sua implementagao.

Na opinido de Madureira e Rodrigues (2007), o processo de implementagcdo do
SIADAP ficou marcado por um arranque abrupto, dificil e sem a devida preparagdo
dos intervenientes na sua aplicagdo, 0 que levou em muitos casos a uma atitude de
resisténcia por parte de funcionarios e dirigentes.

Acreditam ainda que a introdug@o da gestao por objectivos deveria ter sido cautelar.
Ter-se-ia de ter explicado os objectivos e a missdo definida, procurando a sua
aceitagao por parte da cultura organizacional e teria sido necessario a definicdo de um
processo e a sua partilha com as pessoas, leia-se avaliados e avaliadores.

Os aspectos centrais da “nao-aceita¢gao” da nova metodologia centraram-se sobretudo
na preponderdncia da avaliagdo baseada em resultados e a limitagdo das
classificagdes superiores por um sistema de quotas.

A aceitacdo e a apreensdo destas mudangas, em relagdo ao modelo anterior
implicariam ndo s6 uma adaptagdo técnica e operacional como uma verdadeira
mudanga cultural nos servigos publicos, para a qual nao foi prevista qualquer
intervengao de cariz formativo ou mesmo informativo.

Outro grande obstaculo com que a implementagdo do SIADAP se deparou foi o
envolvimento do topo hierarquico das estruturas organizacionais. Se o paradigma da
“gestdo por objectivos” assenta na interligagdo dos objectivos definidos para cada
nivel de gestdo do organismo, a verdade é que raramente os dirigentes de 1° nivel
participaram de forma construtiva no processo de negociagao e definigao de objectivos
(Madureira e Rodrigues, 2007).
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Ora, todos estes factores que contribuiram para o fracasso da implementagéo do
SIADAP, levaram a criagdo de um novo SIADAP, em 28 de Dezembro, a Lei n° 66-
B/2007.

3.34. O Novo SIADAP

O SIADAP, estabelecido pela Lei n° 66-B/2007, de 28 Dezembro, visa contribuir para a
melhoria do desempenho e da qualidade do servigo da AP, para a coeréncia e
harmonia da acgdo dos servigos, dirigentes (de nivel superior e intermédio) e demais
trabalhadores e para a promogdo da motivagao e desenvolvimento de competéncias
profissionais, num contexto de alinhamento dos interesses e dos desempenhos
canalizados para a prestagdo de servicos com menos recursos.

O novo SIADAP é composto por 3 subsistemas (SIADAP 1 — Avaliagdo dos Servigos;
SIADAP 2 — Avaliagdo dos Dirigentes e SIADAP 3 — Avaliagdo dos Trabalhadores.

Os 3 subsistemas funcionam de forma integrada pela coeréncia entre objectivos
fixados no ambito do sistema de planeamento, objectivos do ciclo de gestao do
servico, objectivos fixados na carta de missdo dos dirigentes superiores € objectivos
fixados aos demais dirigentes e trabalhadores. Trata-se, assim, de um processo de
avaliagdo do desempenho baseado na gestdo por objectivos, que pressupde
necessariamente, a identificagdo de objectivos claros, pertinentes, atingiveis,
devidamente quantificados e calendarizados e de facil mensuragao.

SIADAP 1

E o subsistema de avaliagdo do desempenho anual dos organismos da administragao
directa e indirecta do Estado, que assenta num Quadro de Avaliagdo e
Responsabilizagdo (QUAR), sujeito a avaliagdo permanente, ao qual se aplicam as
disposigdes consagradas nos artigos 10° a 13°, bem como as demais disposi¢des que
enformam o Titulo |l da lei n° 66-B/2007, de 28 Dezembro.

A avaliagdo dos servigos sera feita com base num QUAR que, por sua vez, tera de

evidenciar: a missdo do servico; os objectivos estratégicos plurianuais determinados
superiormente; os indicadores de desempenho e respectivas fontes de verificagao; os
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meios disponiveis; 0 grau de realizagéo de resultados obtidos na prossecugéo de
objectivos; a identificagdo dos desvios e as respectivas causas e avaliagéo final do
desempenho do servigo'.

No fundo o QUAR, liga-se ao ciclo de gestdo do servigo, bem como as cartas de
missdo dos dirigentes maximos, sendo fixado e mantido actualizado em articulag&o
com o servigo competente em matéria de planeamento, estratégia e avaliagdo de cada
ministério.

No ambito do SIADAP 1, os servigos sdo avaliados com base no cumprimento de
objectivos de eficacia, eficiéncia e qualidade. Esta prevista a realizagao de auto-
avaliacdo e hetero-avaliag&o, apoiadas nos resultados do QUAR.

A competitividade entre unidades homogeneas sera fomentada pela atribui¢do da
mengao de Desempenho Excelente a um maximo de 20% dos servigos tutelados por
cada ministério, o que produzira efeitos sobre opgGes de natureza orgamental e
prioridades do ciclo de gestao seguinte, podendo mesmo aumentar para 35% e 10%,
as percentagens maximas previstas nos SIADAP 2 e 3, para Desempenho Relevante
e Desempenho Excelente, respectivamente.

Os melhores resultados poderdo levar a atribuigdo, pelo membro do Governo
competente, do reforgo de dotagdes orcamentais, visando a mudanca de posigdes
remuneratdrias dos trabalhadores ou a atribuigdo de prémios, € a possibilidade de
consagragdo de outros reforgos orgamentais, visando o suporte e dinamizagéao de
novos projectos de melhoria do servigo.

SIADAP 2

E o subsistema de avaliagdo global do desempenho dos dirigentes superiores €
intermédios, efectuada no termo das respectivas comissdes de servigo, ou no fim do
prazo para que foram nomeados, sem prejuizo da avaliagdo intercalar efectuada
anualmente, ndo produzindo quaisquer efeitos na respectiva carreira de origem, ao
qual se aplicam, para os dirigentes superiores, as disposigdes consagradas nos
artigos 29° a 34°, e para os dirigentes intermédios, as disposi¢des do artigo 29° e
artigos 35° a 40° da Lei n° 66-B/2007, de 28 Dezembro.

! Informago retirada de www.dgaep.gov.pt &€ Www.quar.gov.pt, consultados a 02 Fevereiro 2009.
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A avaliagdo dos dirigentes superiores € feita de acordo com o grau de cumprimento
dos compromissos assumidos em cartas de missdo e em competéncias
demonstradas, tendo também em conta as opgdes tomadas em matéria de gestao de
recursos.

A avaliagdo dos dirigentes intermédios ¢é feita no fim da respectiva comissao de
servigo e anualmente (de forma intercalar), com base em objectivos e competéncias,
previamente acordados e nos resultados atingidos pela respectiva unidade organica.
De entre os dirigentes intermédios, apenas 25% poderdo obter a avaliacdo de
Desempenho Relevante e, de entre estes, 0 desempenho Excelente seré atribuido a
um maximo de 5% dos avaliados. A avaliagdo dos dirigentes pode integrar a avaliagao
feita pelos trabalhadores na sua dependéncia directa.

SIADAP 3

E o subsistema de avaliagdo anual do desempenho dos trabalhadores, reportada ao
desempenho do ano civil anterior, ao qual se aplicam as disposigbes nos artigos 41° a
75° da Lei n° 66-B/2007.

Os trabalhadores (ndo dirigentes) sao avaliados de acordo com 0s resultados obtidos,
em relagdo aos objectivos acordados, e as competéncias demonstradas, de caracter
comportamental/profissional.

Cada objectivo deve enquadrar-se em um ou mais dos seguintes tipos: produgédo de
bens e actos ou prestagdo de servigos; qualidade; eficiéncia; aperfeicoamento e
desenvolvimento das competéncias.

A atribuigdo da mengdo qualitativa de desempenho inadequado deve ser
acompanhada de caracterizagdo que especifique os respectivos fundamentos por
parametro, de modo a possibilitar a identificagdo das necessidades de formagao
adequadas & melhoria do desempenho do trabalhador.

Intervém, no SIADAP 3, para além de avaliadores e avaliados, o Conselho

Coordenador de Avaliagdo (CCA), com competéncias para estabelecer directrizes e
orientagbes gerais, harmonizar e validar avaliagdes, entre outras, a Comissao
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Paritaria, com competéncias consultivas, e o Dirigente Maximo do servigo, com
competéncias para planear e coordenador de todo 0 processo anual de avaliagéo,
assegurar o cumprimento do disposto em matéria de regras para diferenciagéo de
desempenho, homologar avaliagbes e decidir sobre reclamacoes, entre outras.

3.3.5. Importancia do Novo SIADAP

No ambito da reforma administrativa implementada pelo XVII Governo Constitucional,
poderemos dizer, de acordo com Nabais (1998), que a avaliagdo de desempenho tem,
neste contexto de mudanca e de afirmagao de uma renovada AP, um papel irrefutavel,
embora muitas vezes menosprezado ou, até, desprezado. A dignificagdo e o relevo
que a avaliagio de desempenham justificam dever&o assentar em trés aspectos:

- A vertente gestionaria deve prevalecer sobre a abordagem puramente
juridico-administrativa, ou seja, a avaliagéo deve evidenciar 0s resultados e
os diferentes contributos dos funcionarios para esses resultados devem ter
reflexo directo nas suas condicdes de trabalho, incluindo efeitos na
remuneragao;

- O sistema de avaliagdo de desempenho deve ser descentralizado,
desregulamentado e simplificado, adaptando-o aos diferentes ambientes e
dando capacidade de gestdo aos dirigentes e responsabilizando-os pelos
resultados;

- A credibilidade do sistema de avaliagio do desempenho dos agentes
administrativos esta intimamente associada ao desempenho global da
organizagdo e & percepgéo externa que haja da qualidade do servigo que é
prestado a comunidade.

O SIADAP configura um importante instrumento de reforgo, nos servigos da A.P, de
uma cultura de avaliagdo e responsabilizagéo, vincada pela publicitagéo dos objectivos
dos servigos e dos resultados obtidos, em estreita articulagdo com as diversas fases
do ciclo anual de gest&o, caracterizando-se pela concepgéo integrada dos sistemas de
gestdo e avaliagdo que preconiza, pela sua vocagao de aplicagdo universal, pelos
mecanismos de flexibilidade e adaptagdo das especificidades das varias
administragdes e fundamental uniformizac&o de procedimentos.
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O novo SIADAP faz uma avaliagdo global que permite implementar uma cultura de
gestdo publica, baseada na responsabilizagdo de servicos e mediante avaliagéo de
resultados relativos a objectivos fixados.

3.4. ALVCR (Lein® 12-A/2008) e o RCTFP (Lei n? 59/2008)

3.4.1. A Lei de Vinculos, Carreiras e Remuneragdes

A reforma dos regimes de vinculagdo, de carreiras e de remuneragdes dos
trabalhadores da A.P, assenta fundamentalmente na constatagdo de que as solugdes
actualmente existentes naqueles dominios n&o correspondem as necessidades
impostas por uma boa organizagdo e gestdo dos recursos publicos, as novas
exigéncias colocadas pela sociedade portuguesa € também aos desafios que, no
plano internacional, num contexto de globalizagdo, o pais enfrenta e para cuja
superacdo a A.P deve continuar a dar um contributo activo e positivo®.

E uma reforma que o Governo considera ser da maior importancia para o futuro da AP
Portuguesa, tornando-a mais eficiente e capaz de prestar melhores servigos aos
cidadaos e as empresas.

E também da maior importancia, para o futuro dos seus trabalhadores, assegurando
uma maior justica na progressdo das suas carreiras € no reconhecimento do seu
desempenho profissional®.

De acordo com o oficio circular n° 02/GDG/08, da DGAEP, a vocagao englobante da
disciplina normativa e a marca de ruptura que, em muitos aspectos, esta associada a
Lei de Vinculos, Carreiras e Remuneragdes (LVCR) relativamente ao regime actual,
estdo patentes no extenso &mbito da sua norma revogatéria que abrange, grosso
modo, legislagéo produzida nos Ultimos trinta anos, sobre as mais variadas dimensoes
da organizagéo da AP e da gestao dos seus recursos humanos.

2 Segundo o texto preliminar do Projecto de Lei dos Vinculos, Carreiras ¢ Remuneragdes, versio final —
2007/06/12 — PL316/2007 — www.mf.gov.pt — consultado a 23/03/2009.

3 Debate sobre — Intervengio do Ministro de Estado e das Finangas no debate parlamentar sobre vinculos,
carreiras e remuneragdes da A.P — 2007/03/06 — www.portugal.gov.pt — site consultado em 23/03/2009.
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E um regime novo que abrange multiplos aspectos relativos ao estatuto juridico por
que se pauta o exercicio de fungdes publicas, entendida esta expressdo no seu
sentido mais nobre, desde a dimensdo publica da actividade desenvolvida, aos
principios porque se rege a estruturag@o das carreiras e a evolugdo profissional dos
trabalhadores que no ambito delas se efectiva, bem como o respectivo estatuto
remuneratorio, passando pelo regime de incompatibilidades a que se encontram
sujeitas, entre muitas outras matérias.

Trata-se de um diploma que pretende ter um grande impacto em toda a AP, exigente
em matéria de planeamento de gestdo dos recursos humanos e sua articulagao com a
gestdo orgamental, alargando os poderes de gestdo dos dirigentes.

Estes sdo os objectivos fundamentais subjacentes a formagdo do diploma e da
reforma administrativa que 0 mesmo plasma, na convicgéo que deles podera resultar
uma melhor AP, com trabalhadores mais mobilizados para o servigo dos interesses
publicos.

Desde o século XIX que os trabalhadores da A.P estiveram sujeitos, na generalidade
dos estados ocidentais, a um estatuto juridico-funcional especifico. Tal estatuto incluia
aspectos como a perenidade do vinculo, uma perspectiva de carreira para 0S
trabalhadores baseada na antiguidade e um sistema de pensoes préprio que
compensavam, designadamente, um nivel remuneratério geralmente inferior ao do
sector privado e um acréscimo de deveres, sujeigdes e restrigoes, tipicos da fungao
publica tradicional.

Respeitando valores fundamentais para o bom funcionamento do Estado e da nossa
vida em sociedade e salvaguardando as legitimas expectativas de vida de todos os
que trabalham na Administrag@o, as solugbes relativas aos sistemas de emprego
publico também devem evoluir e traduzir a mudanga, aumentando o nivel de rigor e
exigéncia exigido aos trabalhadores e incrementando instrumentos que possam trazer
maior flexibilidade de gestdo ao sistema, aproximando os regimes ao direito laboral
comum.

Conforme é referido nos principios orientadores de vinculos, carreiras e remuneragoes

da AP, o novo sistema de vinculag&o, carreiras e remuneragées subordina-se aos
seguintes principios gerais:

57



Subordinagéo ao interesse publico e a principios de igualdade de acesso ao
exercicio de funcdes publicas e de imparcialidade e transparéncia da gestao
dos recursos humanos da A.P;

Valorizagdo profissional dos trabalhadores, elemento essencial do
funcionamento dos servicos publicos, visando o desenvolvimento das suas
competéncias e da sua motivagdo profissional, o reconhecimento do mérito e o
aumento da produtividade,

Aproximag&o ao regime laboral comum, com respeito pelas especificidades da
A.P, resultantes da prossecugdo de interesses publicos;

Manutengdo de uma perspectiva de carreira para os trabalhadores, com
evolugdo condicionada pelas necessidades de gestdo global dos servicos, nos
termos do numero seguinte e baseada no mérito revelado através do
desempenho ou de prestagéo de provas;

Integragdo da gestdo de recursos humanos na gestdo global dos servigos
publicos, sendo esta condicionada pelas atribuigbes legais e pelas
disponibilidades orgamentais dos servigos, num horizonte anual e plurianual;

A gestdo dos recursos humanos baseia-se na identificagao das actividades e
dos postos de trabalho necessarios a prossecugao de objectivos e obtengao de
resultados, através de mapas de pessoal de actualizagdo anual ou plurianual, e
progressivamente assente na definicdo de perfis de competéncias;

Consagragdo do principio da igualdade orgamental entre servicos para a
gestdo dos recursos humanos, visando prevenir a existéncia de injusticas
relativas no tratamento dos trabalhadores por razdes resultantes
exclusivamente da afectagdo de recursos financeiros;

Concepgao coerente e harmonizada dos sistemas de avaliagdo dos servigos,
dos dirigentes a todos os niveis e dos trabalhadores, prevendo-se a articulagao
entre si, a responsabilizagdo dos dirigentes na sua aplica¢do e incluindo os
resultados da gestdo dos recursos humanos como uma das componentes
relevantes da avaliagdo do desempenho dos dirigentes.

Aumento das capacidades de gestdo dos dirigentes, com reforgo de
mecanismos de responsabilizagdo, das necessidades de fundamentac&o dos
actos de gestdo e da sua transparéncia;

Revisdo do regime de protecgdo social, numa perspectiva de convergéncia
com o regime geral, abordando todas as eventualidades, incluindo a do
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desemprego nas situagbes de vinculagdo néo definitiva no dominio da
nomeagao.

A LVCR é um diploma que acaba por assumir a carga gestionaria do modelo de
administragdo que enquadra a reforma — a NGP —, num nivel onde, até entdo, com
excepgdo do SIADAP, a sua presenga ndo era muito visivel: a Gestao de Recursos
Humanos.

3.4.2. O Regime do Contrato de Trabalho em Fun¢des Publicas

A Lei n.° 12-A/2008, de 27 de Fevereiro (diploma que veio definir e regular os novos
regimes de vinculagdo, de carreiras e de remuneragoes dos trabalhadores que
exercem fungdes publicas), pds termo a tradicional distingdo entre funcionarios
publicos e agentes — subordinados ao chamado regime da Fung&o Publica — e pessoal
contratado em regime de contrato individual de trabalho, sujeito a lei geral do trabalho,
designadamente ao disposto no Cédigo do Trabalho (com as especificidades
constantes da Lei n.° 23/2004, de 22 de Junho).

Com a Lei n.° 12-A/2008 surge um novo modelo juridico-laboral na Administragao
Publica, em que a maioria dos vinculos de trabalho passa a revestir uma natureza
contratual. Com excep¢do de determinadas actividades que, por envolverem o
exercicio de poderes de autoridade ou de soberania, serao desempenhadas em
regime de nomeagéo, a grande parte das fungoes publicas passa a ser exercida
mediante a celebragdo de um Contrato de Trabalho em FungGes Publicas.

Este novo vinculo laboral é objecto de uma regulamentagdo auténoma, designada
Regime do Contrato de Trabalho em Fungdes Publicas (RCTFP) e consta da lei n.°
59/2008, de 11 de Setembro.

A aprovagdo do novo regime traduz uma aproximagao ao regime laboral comum,
destacando-se o enfoque dado & contratagdo colectiva, sendo varias as matérias que,
de futuro, poderdo ser objecto de negociagdo colectiva. Os instrumentos de
regulamentagédo colectiva de trabalho poderéo constituir fonte de direito a que ficarao
sujeitos 0s contratos, designadamente no que respeita a: sistemas de recompensa do
desempenho; definigho do periodo normal de trabalho em termos médios
(adaptabilidade); condi¢des do trabalho a tempo parcial; limite anual de horas de
trabalho extraordinario, etc.
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Como exemplos de convergéncia, em que foi seguido o regime do Cddigo do
Trabalho, podem ainda referir-se: o regime de adaptabilidade de horarios, do trabalho
a tempo parcial (agora sem limites) ou do tele-trabalho; a possibilidade de redugéo do
periodo normal de trabalho ou de suspensao do contrato quando se verifique a
impossibilidade temporaria, parcial ou total, da prestagdo de trabalho por facto
respeitante ao trabalhador e no acordo das partes; a celebragao, entre o trabalhador e
a entidade empregadora publica, de um acordo de pré-reforma.

Noutras matérias mantém-se os regimes hoje em vigor na Administracdo Publica.
Permanecem, assim, os limites & duragdo de trabalho em vigor na Administragao
Publica (7 horas por dia e 35 horas por semana), bem como do trabalho extraordinario
(100 horas de trabalho por ano e 2 horas por dias normal de trabalho) e ainda o
periodo de férias dos trabalhadores que hoje possuem a qualidade de funcionario e
agente (25 dias Uteis de férias, sendo este periodo aumentado progressivamente de
acordo com a idade e a antiguidade do trabalhador).

Destaca-se ainda a aplicag&o a todos os trabalhadores que exercem fungbes publicas,
vinculados por nomeagao e por contrato da Lei n.° 12-A/2008, de 27 de Fevereiro, do
Estatuto de Pessoal Dirigente, quando no exercicio de fungbes dirigentes, e do
Estatuto Disciplinar dos Trabalhadores que Exercem Fungoes Publicas.

De acordo com o texto da proposta de lei que desencadeou a aprovagao do Regime
do Contrato de Trabalho em Fungdes Publicas (RCTFP), o que nele esta previsto
segue de muito perto o regime fixado no Cédigo de Trabalho (CT), aprovado pela Lei
n° 99/2003, de 27 de Agosto, e na sua regulamentagéo, constante da Lei n° 35/2004,
de 29 Julho, demonstrando o objectivo de aproximagéo do regime de trabalho na AP
ao regime laboral comum e a transformag@o de um sistema de emprego publico
baseado num modelo de carreira temperado pelo modelo de emprego, num modelo de
emprego com ilhas de sobrevivéncia do modelo de carreira (Carvalho, 2008b), tendo
como principais preocupagdes, para além da ja referida convergéncia de regimes
laborais:

e Combate as situagdes de precariedade no dominio do emprego publico;
e Manutengéo e reforgo dos direitos dos trabalhadores;
« Criagéo de condigdes para o desenvolvimento da contratagéo colectiva na A.P;

e Consagragdo de um quadro juridico claro da intervencdo das associagdes
sindicais e da ac¢do dos seus dirigentes.
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O RCTEP dé continuidade ao estipulado na LVCR e denota aquilo que alguns autores
chamam de “privatiza¢do da fungdo publica’, ou seja, 0 aproximar dos regimes de
emprego publico do regime previsto para o sector privado (Carvalho, 2008b), expondo
de modo flagrante um caminho discretamente percorrido. Ou seja, ja anteriormente se
estava a registar uma fuga para o direito privado em matéria de gestdo de recursos
humanos, mas ndao de modo tdo notdrio e explicitamente declarado.
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4. Estudo de Caso

4.1. Metodologia

A metodologia central & componente empirica da presente dissertacao foi a de um
estudo de caso, isto &, uma pesquisa empirica que investiga fendmenos
contemporaneos, no contexto da vida real, aplicando-se particularmente aos casos em
que as fronteiras entre o fendmeno e o contexto ndo sdo evidentes (Yin, 1994). O
estudo de caso desenvolvido teve como objectivo proceder a um levantamento das
opinides dos dirigentes do Centro Distrital de Seguranga Social de Santarém, no que
respeita as principais transformages trazidas por trés diplomas legais centrais a
reforma do XVII Governo Constitucional, e que ja aqui foram sinteticamente descritos:

o SIADAP, a LVCR e o RCTFP.

O estudo foi iniciado através de uma pesquisa bibliogréfica, onde se procedeu a
revisio da literatura directamente relacionada com o problema, dentro dos
constrangimentos temporais impostos e de um jogo de trade-offs entre a exploragéo
tedrica e 0 ensejo de produzir valor acrescentado com © desenvolvimento de uma
pesquisa empirica.

Procurou-se proceder a exploragéo, descrigéo e maior compreensdo do objecto de
estudo, ndo s6 através da revisdo da literatura, mas também da analise documental
dos diplomas legais ja referidos.

A andlise de documentos na investigagdo é uma pratica que tem sido utilizada desde
os anos 30 em varias areas cientificas. Os documentos podem ser analisados como
sistemas de compreensido da mesma forma como outras manifestagdes de
comportamento (Cascdo, 2004). Tais documentos necessitam ser cuidadosamente
observados, interpretados e cruzados com outras fontes de dados.

Neste sentido e conforme ja referido, ap6s a revisdo critica da literatura, procedeu-se a
analise documental dos diplomas em estudo que servem de base a esta investigagéao
e sua compreensdo, nem sempre facil, uma vez que navegamos em areas muito
novas e por vezes de dificil entendimento. Para nos facilitar a sua compreensao e
posterior explanag&o, cruzdmos a informagao resultante da analise documental com a
resultante das entrevistas realizadas.
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Uma vez consolidada a pergunta de partida e encontrada a problematica central
(abordagem tedrica) ao estudo, procedeu-se ao desenho do modelo de andlise. Dado
o cariz descritivo exploratério da investigagdo, ndao se formularam hipoteses, mas sim
questdes centrais, para as quais se procurou encontrar respostas, através da
realizagdo de conjunto de entrevistas semi-directivas a dirigentes de um organismo da
AP, no caso concreto, o Centro Distrital de Seguranga Social de Santarém, segundo
uma amostragem de conveniéncia (Carmo e Ferreira, 1998).

As entrevistas tinham como elemento estruturante um guido, com uma seérie de
questdes que se procurou respeitar, facilitando assim a comparagdo das respostas
dos entrevistados. Ou seja, concebeu-se um processo de recolha de dados que
passou pela determinagdo da populagdo abrangida, a elaborag@o dos instrumentos
para se proceder a recolha de dados e pela programagéo dessa recolha (Cervo e
Bervian, 1983).

A entrevista ndo é uma simples conversa. E uma conversa orientada para um
objectivo definido: recolher, por meio de interrogatério do informante, dados para a
pesquisa (Cervo et al.,2006).

De acordo com 0s mesmos autores, devem-se adoptar os seguintes critérios para o
preparo e realizagdo da entrevista:

e planear a entrevista, delineando cuidadosamente o objectivo a ser alcangado;

e obter, sempre que possivel, algum conhecimento prévio acerca do
entrevistado;

e marcar com antecedéncia o local e o horario da entrevista; qualquer transtorno
podera comprometer os resultados da pesquisa;

e criar condigdes, isto é, uma situagéo discreta, para a entrevista, pois sera mais
facil obter informagdes espontaneas e confidenciais de uma pessoa isolada do
que de uma pessoa acompanhada ou em grupo;

e escolher o entrevistado de acordo com a sua familiaridade ou autoridade em
relagao ao assunto escolhido;

e fazer uma lista de questdes, destacando as mais importantes;

e assegurar um namero suficiente de entrevistados, o que dependera da
viabilidade da informagao a ser obtida.
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Com base nos critérios acima explanados, foram realizadas 14 entrevistas a 14
dirigentes, que integram diferentes Unidades e Nucleos do Centro Distrital de
Seguranga Social de Santarém.

As entrevistas foram cuidadosamente planeadas, seguindo um guiao composto por 21
perguntas.

As entrevistas foram agendadas de acordo com a disponibilidade dos entrevistados e
efectuadas ou nos seus gabinetes ou no gabinete da entrevistadora. A todos foi
explicado o objectivo da mesma, assegurada a sua confidencialidade e solicitada a
permiss&o para a gravagao.

Nenhum dos entrevistados se opds a gravagdo das entrevistas, uma vez que veio
facilitar o trabalho da investigadora, na sua transcrigéo integral.

Todo o desenho da pesquisa assentou no objectivo da exequibilidade em tempo Util e
na garantia de acesso aos dados, tentando, ainda que de modo aproximado, aferir o
impacto da reforma administrativa levada a cabo pelo XVII Governo Constitucional em
matéria de gestéo de recursos humanos, na organizagdo em andlise, de acordo com a
opinido dos seus dirigentes.

Sabendo que se estd a proceder a um estudo de caso, fica excluida qualquer
pretensdo a estender as suas conclusoes a toda a Administragdo Publica. Quando
muito, consegue-se apenas aflorar o desenvolvimento do fenémeno em andlise na
organizagao estudada, abrindo pistas para futuras investigagoes.

4.2. O Instituto de Seguranga Social, I.P: Caracterizagéo

O nosso objectivo agora é dar uma nogéo do que é o Instituto de Seguranga Social,
apresentando de uma forma sumaria a sua caracterizagdo, uma vez que um dos seus
Centro Distritais, mais especificadamente o Centro Distrital de Seguranca Social de
Santarém, foi objecto do nosso estudo. Com esta caracterizagao, pretendemos uma
melhor compreens&o do contexto em que esta dissertagdo foi desenvolvida.
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Assim e conforme explanado no site www.seg-social.pt (consultado a 23/03/2010) o
Instituto da Seguranga Social, I.P., é uma pessoa colectiva de direito publico, dotada
de autonomia administrativa, financeira e patrimonial, com natureza de Instituto
Pdblico, sob a tutela do Ministério do Trabalho e da Solidariedade Social.

Foi criado em Janeiro de 2001 com o objectivo de instituir um novo modelo de
organizagdo administrativa, aumentar a capacidade de gestdo estratégica e
implementar a coordenagdo nacional. Desenvolve a sua actividade em todo o territorio
nacional continental através dos 18 Centros Distritais, do Centro Nacional de Pensdes,
do Centro Nacional de Protec¢do Contra os Riscos Profissionais e conta com uma
rede de 352 servigos de atendimento permanentes.

Sob o enquadramento da Lei de Bases do Sistema de Seguranga Social (Lei n.°
4/2007, de 16 de Janeiro), o ISS, I.P. tem uma acgdo que abrange o Sistema de
Protecgéo Social de Cidadania, o Sistema Previdencial e o Sistema Complementar.

O ISS, I. P., tem por missdo a gestdo dos regimes de Seguranga Social, incluindo o
tratamento, recuperagdo e reparagdo de doengas ou incapacidades resultantes de
riscos profissionais, o reconhecimento dos direitos e o cumprimento das obrigagdes
decorrentes dos regimes de seguranga social e o exercicio da acgao social, bem como
assegurar a aplicagdo dos instrumentos internacionais de seguranca social e acg¢ao
social (Decreto-Lei n.° 214/2007, de 29 de Maio).

Tem como visdo Garantir a protecgdo e integragdo social dos cidadaos e como
valores:

o Absoluto respeito pelos direitos, interesses e expectativas dos contribuintes e
beneficiarios;

« Cortesia, honestidade e respeito pela dignidade de todos os cidadaos;

« Nao discriminagdo dos cidaddos, designadamente em fung@o do género,
nacionalidade, raca, religido ou condigao fisica ou psiquica;

« Equidade social — tratamento igual de situagdes iguais;

« Diferenciagdo positiva — tratamento diferenciado de situagdes desiguais;

« Motivagdo e empenhamento dos colaboradores;

e Melhoria continua;

e Preservagdo ambiental;
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No que respeita & politica de qualidade, o ISS, I.P. assegura 0 cumprimento dos
requisitos e a melhoria continua do Sistema de Gestdo da Qualidade e propOe-se
satisfazer as necessidades de cada cidadao, através da prestacdo de um servigo
eficiente e eficaz, mais proximo do cidaddo, personalizado e com prazos adequados.

No que respeita ao Centros Distritais e conforme explanado na pagina da Intranet da
Seguranga Social, consultada a 03 Maio 2010, os centros distritais estruturam-se em:

a) Areas operacionais;
b) Areas de apoio especializado;
c) Area de administragéo geral.

Os centros distritais dispdem dos servigos adequados as suas areas de actuagao e em
fungdo da sua dimensdo e organizam-se em unidades e nucleos, dirigidos,
respectivamente, por directores de unidade e directores de nucleo.

A actuagdo dos centros distritais pode desenvolver-se de forma deslocalizada
mediante servigos locais de proximidade com 0s cidaddos, a operar na sua area de
intervengao.

Competéncias dos Centros Distritais do ISS, LP.

Os centros distritais s30 os servigos responsaveis, ao nivel de cada um dos distritos,
pela execugdo das medidas necessarias ao desenvolvimento e gestdo das prestagoes,
das contribuicdes e da acg¢éo social.

Aos centros distritais compete nas suas areas de intervengao:

« Gerir as prestagdes do sistema de seguranga social e dos seus subsistemas;

« Proceder ao reconhecimento de direitos, a atribuicdo e pagamento de
prestagdes, excepto as que se referem nos artigos 23.° e 25.°, bem como de
subsidios, retribuigdes e comparticipacdes;

o Assegurar a execucdo dos instrumentos internacionais em matéria de

seguranga social;
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Proceder a identificagdo e qualificagdo das pessoas singulares e colectivas e
trabalhadores independentes;

Assegurar, em articulagdo com 0s servigos competentes do IGFCSS, os
procedimentos necessérios a adesdo e gestdo da relagdo contributiva dos
beneficiarios do regime publico de capitaliza¢ao;

Assegurar 0 cumprimento das obrigagoes contributivas das entidades
empregadoras e trabalhadores independentes;

Promover as acgdes adequadas ao exercicio pelos interessados do direito a
informagao e a reclamagéo;

Celebrar acordos de cooperagdo com as IPSS e submeter a homologag¢éo do
CD os acordos atipicos, bem como desenvolver as acgoes necessarias ao
exercicio da acgo tutelar pelo ISS, 1. P., nos termos da lei;

Dar parecer sobre os projectos de registo das IPSS e proceder ao
licenciamento das actividades de apoio social, quando legalimente previsto;
Promover a criagao e dinamizag&o de projectos de incidéncia comunitaria, em
articulagdo com outros servigos e entidades, bem como integrar os conselhos
locais de acgao social (CLAS) da rede social;

Desenvolver as acgdes necessdrias ao exercicio das competéncias legais em
matéria de apoio a menores em risco, de adopgéo e de apoio aos tribunais nos
processos tutelar civel;

Colaborar na acgdo inspectiva e fiscalizadora do cumprimento dos direitos e
obrigagdes dos beneficiarios, das IPSS e de outras entidades privadas que
exercam apoio social;

Desenvolver as acgdes necessdrias a aplicagéo dos regimes sancionatérios as
infracgdes de natureza contra-ordenacional relativas a estabelecimentos de
apoio social e a beneficiarios e contribuintes;

Gerir os estabelecimentos integrados;

Assegurar a gestdo interna do seu pessoal, coordenar e controlar o processo
de avaliagido de desempenho de acordo com as regras € principios definidos
pela legislagdo em vigor e as orientagoes do CD, bem como autorizar a
mobilidade do pessoal afecto ao servigo;

Assegurar a gestdo das instalagbes e equipamentos que Ihe estédo afectos em
articulagdo com os competentes Servigos Centrais;

Planear, programar e avaliar as suas actividades, no quadro do Plano de
Actividades do ISS, I. P,;

Realizar, nos termos da lei, as despesas necessérias ao seu funcionamento;

67



e *Promover, nos termos das orientagdes do CD, a modernizagao dos
servigos, a qualidade e uniformidade de atendimento e relacionamento
com o publico, bem como a adequada circulagdo da informacéo;

e *Exercer as demais competéncias que lhe sejam atribuidas pelo CD.

4.3. Caracterizagdo Socio — Demogrdfica dos entrevistados

Apresenta-se neste instante, a caracterizagdo sécio-demografica dos entrevistados,
com os cuidados necessarios para garantir o seu anonimato, o que justifica, por
exemplo, que ordem apresentada na tabela nao corresponda & ordenag&o atribuida as
entrevistas.

Tabela 4 — Caracterizagdo dos Entrevistados

Idade Género Estado Civil Nivel Antiguidade- na
Escolaridade Organizacéo
58 F Casada Lic. 4
57 M Casado Lic. 37
54 M Divorciado 9° ano 37
54 F Casada Bach. 33
47 F Casada Lic. 10
45 F Casada Lic. 16
45 F Casada Lic. 18
39 M Casado Lic. 10
38 F Casada Lic. 9
38 M Casado Lic. 13
38 F Casada Lic. 9
38 F Casada Lic. 11
37 F Divorciada Lic. 10
34 F Casada Lic. 5

Como se poder4 constatar pela leitura da tabela, 0s entrevistados tém uma média de
idades a rondar os 44 anos, sdo na maioria mulheres, casados € com licenciatura.
Estio, em média, & 16 anos na organizagao.

4.4. Resultados
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Como exposto acima, os resultados a discutir decorrem da realizacdo de entrevistas

estruturadas, presenciais, a 14 dirigentes do Centro Distrital de Seguranga Social de

Santarém. O guido que as estruturou, apenso a esta dissertagdo, é composto por 21

perguntas e espelha a preocupagdo em respeitar um processo que permitisse a

observagdo de uma possivel similitude das respostas.

As entrevistas foram transcritas e a sua analise assentou nos seguintes itens:

Relevancia da avaliagao de desempenho;

Impacto do SIADAP no desempenho dos colaboradores;
Impacto do SIADAP na eficacia e eficiéncia organizacionais;
Elementos inovadores do SIADAP;

Dificuldades de implementagdo do SIADAP;

Sugestdes de melhoria do SIADAP;

Avaliagdo da constituigdo de novas relagdes juridicas de emprego (contrato de
trabalho);

Medida em que o novo regime termina com o “estigma” do contrato vitalicio;

Justica da mudanga de posigéo remuneratéria, através da acumulagéo de 10
pontos advindos da avaliagéo de desempenho;

Medida em que a atribuicdo de prémios podera ser tida como um incentivo a
um melhor desempenho;

Contributo da LVCR para o bom funcionamento da AP;

Justica da transi¢ao para as novas modalidades juridicas;

Medida em que as novas carreiras contribuem para a reforma administrativa;
Justica das novas formas de mobilidade;

Impacto do novo regime de mobilidade na organizagdo em analise;
Sugestbes de melhoria da LVCR;

Contributo do RCTFP para o “nascimento” de uma nova AP;

Impacto do RCTFP no desempenho dos colaboradores;

Sugestdes de melhoria do RCTFP.
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Com a andlise das respostas visa-se responder a pergunta de partida: Qual o impacto
dos trés diplomas estruturantes da reforma da fungao publica, empreendida pelo XVIi
Governo Constitucional, segundo os dirigentes do Centro Distrital de Seguranga Social
de Santarém?

Os resultados obtidos apontam para uma divisdo de opinides, embora se possa, em
alguns casos, detectar, de algum modo, regularidades nas respostas.

4.4.1. SIADAP

Em geral, os dirigentes entrevistados consideram que a avaliagdo de desempenho é
essencial para melhorar os niveis de desempenho nos diferentes niveis da AP —
servigos, dirigentes e trabalhadores —, ao permitir diferenciar quem contribui para a
produtividade do sistema e quem fica aquém. Contudo, ndo se esquecem de referir
que é necessario atender a aspectos como a transparéncia, justica e isen¢ao do
processo, sob pena de o descredibilizar. Conforme referido na entrevista n° 1 * (...)
tornou um bocado mais transparente o processo de avaliagdo e de alguma forma
também pode servir para recompensar o avaliado (...). “ (...) ndo tenho duvida
nenhuma, a avaliagido de desempenho é importantissima pelas duas situagdes; de
facto, o processo é mais transparente e pode, eventualmente, recompensar-se o
avaliado.”

Fica claro que a maioria dos entrevistados concorda com a nova reforma do SIADAP,
conforme se podera constatar pela entrevista n° 2 “ (...) a avaliagdo que nés tinhamos
anteriormente era muito subjectiva, uma avaliagdo que dava margem de manobra as
pessoas que avaliavam (...). Este novo SIADAP veio introduzir uma nova forma de
ver e de pensar e de avaliar os préprios funciondrios, com a qual concordo,
porque ndo somos todos muito bons, nem muito maus. Relativamente a essa questao
a minha opinido é que efectivamente concordo, embora possa discordar de
algumas questdes da avaliagdo, nomeadamente as quotas (...)."

No entanto e conforme ja referido, consideram importante a transparéncia do
processo, pois contém e conforme acham aspectos perniciosos, entrevista n° 14 “Acho
importante, porque acho que a diferenciagdo de mérito é importante. Se tem efeitos
perniciosos? Sim, tem muitos (...).”
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A apreciagdo do SIADAP é igualmente positiva, conforme tabelas 2 e 4, em anexo,
nomeadamente quando contraposto com o sistema de notagéo periddica, porque
“torna toda a gente mais consciente, porque toda a gente sabe que esta a ser medida,
sabe que esta a ser avaliada por um sistema de gestéo que vai ao namero, que vai ao
pormenor” (E1%), sendo “o mais objectivo possivel” (E2), abrindo “possibilidade de,
com objectivos mensurdveis, reduzir-se largamente a subjectividade que estava
subjacente aos anteriores modelos” (E5). Porém, os efeitos positivos poderdo ser
anulados por uma aplicagdo menos isenta do sistema ou, sobretudo, pelo
enviesamento que as quotas potencia, ao constranger a avaliagdo das pessoas as
percentagens pré-definidas. Atente-se, por exemplo, na E8: “o avaliador esté limitado
as quotas e, nalguns casos, ndo pode dar as notas reais, tal e qual os colaboradores
merecem, logo, muitos encontram-se desmotivados, sentem-se injusticados e
consideram que n&o vale a pena o esforgo, uma vez que a nota que tiveram, n&ao
corresponde i realidade.”; e na E14: “estdo estabelecidas quotas, tens pessoas que
se esfalfam a trabalhar, que tém imensas capacidades para atingir resultados e depois
acabam por ter um bom. Obviamente que isso é desmotivador.” Poder-se-a sumarizar
citando o Entrevistado 12: “Temos uma ferramenta que nos permite, bem gerida,
concretizar e distinguir quem é melhor daquele que faz menos. (...) Acho que € uma
mais valia para os servigos, no entanto, ndo ha bela sem sen&o, (...) tem de ser um
processo continuo, progressivo e tem que ter alguns aperfeigoamentos (...)."

O impacto do SIADAP na eficacia e eficiéncia organizacionais, de acordo com 0s
entrevistados, dependera deste equilibrio dindmico entre as facetas positivas do
diploma legal e aquelas que poderiam ser revistas, nomeadamente o sistema de
quotas, conforme tabela 3, em anexo. Atente-se a E1 “ (...) vai haver resultados que
poderdo ser visiveis na eficiéncia e eficicia da organizagdo, mas ha um
problema aqui, que é a existéncia das quotas nas avaliagdes. Porque é
perfeitamente desmotivante, este é o panorama geral, (...} o facto de uma equipa, um
ndcleo, uma unidade, saberem que, & partida, vao estar balizados em determinado
nGmero. Por muito que trabalhem, por muito que facam eles sabem que apenas
alguns serdo os eleitos e ai pode ser perverso. O bom desempenho, o bom resultado
na eficiéncia e na eficicia da organizagdo, numa primeira fase podem ser atingidos,
numa segunda fase, podem levar & desmotivagdo e ai ndo vai haver de facto efeito na
eficiéncia e na eficacia na organizag&o.”

4 Para economizar espago, recorrer-se-4 a letra E para identificar Entrevista, pelo que El reporta a
Entrevista 1, E2 2 Entrevista 2 e assim sucessivamente.
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Veja-se a E2 “Se nds ndo tivermos funcionarios responsaveis, nao conseguimos ter
boas instituicbes, portanto o SIADAP ira ajudar a tornar as pessoas mais
responsaveis naquilo que fazem e melhorar a qualidade e melhorar a
performance das actividades desenvolvidas. (...) Agora considero também que o
SIADAP por um lado pode desmotivar relativamente as quotas (...). Mas de uma
forma geral, se as coisas forem feitas com justica e rigor, sera mais benéfico e mais
proveitoso do que nefasto.”

A implementagéo do sistema revela dificuldades ao nivel da fixagao dos objectivos e
sua mensuragédo, sem falar nas restrigdes impostas pelas quotas e eventuais injusticas
dai decorrentes, conforme explanado na tabela 5, em anexo. Tal como é referido na
E1“ (...) [a] impossibilidade de utilizarmos os indicadores individuais. Estamos a
avaliar organizagdes, numa primeira célula que é a equipa, depois o nucleo,
depois a unidade e no meio de tudo isto, nés podemos ter sempre gente que
vive, em bom portugués, ha sombra da bananeira. A preocupacéo de quando se
define, por exemplo, um objectivo de tempo médio de processamento em determinada
prestagdo, mas quando formos avaliar esse tempo médio de processamento, ele é
feito por Centro Distrital e na sua menor dimens&o sera feito por equipa e ai nos
podemos ter tido um ou dois funcionarios que durante o ano que tiveram 2,3,4 ou 5%
ou 10 ou 20% a menos que 0s outros, mas a sua pontuag&o vai ser rigorosamente a
mesma, a sua avaliagdo vai ser igual, porque o objectivo foi de facto cumprido ou
superado pela equipa.

Esta é de facto a perversidade do sistema. E evidente que nos teremos depois sempre
forma de tentar compensar, mas depois podemos também ndo estar a ser muito
justos, porque quando formos avaliar as competéncias, para tentar regularizar a
situagdo, pode, até pela diferente ponderagéo que elas tém, pode nao ser de todo
conclusiva e justa também.

Era fundamental para mim, fazer uma avaliagdo mais individualizada (...)" Veja-se
ainda o referido na E10 “ (...) a maior dificuldade tem a ver com a aplicagao dos
critérios de diferenciacdo de desempenho, as percentagens. (...) eu sinto que 0s
colegas que trabalham comigo ficam prejudicados. Nao tém sequer a possibilidade de
atingir a avaliagdo de desempenho que realmente merecem. Essa é uma das grandes
dificuldades. Depois temos outras dificuldades na definicdo de objectivos, porque
numa &rea que ndo é muito objectiva, temos dificuldade na medigao dos objectivos.
Mas ai é uma dificuldade que se vai esbatendo, porque vamos aprendendo a definir
melhor os objectivos de ano para ano. A gfande dificuldade é essa, sdo as quotas.

...y
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Quando se pede aos entrevistados para revelarem o que poderia ser melhorado no
sistema, as quotas sdo quase sempre referidas (vide tabela 6, em anexo), tal como é
referido na E1 “Quanto ao que modificava na nova lei, basicamente aquilo que ja
falei, a fixagdo de quotas. Acho que era a forma mais justa de normalizar a situagéo.
Nés fizemos muitas formagdes sobre avaliagdo de avaliadores, enfim n&o ha duvida
nenhuma que o entendimento é sempre um bocado diferente. A convicgéo de que os
nossos sdo sempre 0s melhores ndo pode existir sempre e os avaliadores tém de ter
essa nocdo e portanto a ndo existéncia de quotas tinha também de ser
acompanhada por uma moralizagdo do sistema.”, complementado pelo referido na
E2” Adaptava a questdo das quotas (...). (...) porque num servigo publico onde as
pessoas, talvez 40%, sejam muito bons e tenham prova disso, € completamente
descabido e na E8 “ (...) Retirava ou alargava a percentagem das quotas para a
nota de relevante. [Modificava] as quotas e o principio da acumulagéo de créditos.”

4.4.2. LVCR e RCTFP

Em relagdo a alteragéo do regime de emprego publico em vigor desde 1 de Janeiro de
2009, a maioria dos entrevistados cré que o novo regime sé se deveria aplicar a novas
admissdes, conforme tabela 7, em anexo, como se podera comprovar nos seguintes
exemplos:

e E1: %(...) ndo me parece muito justo que tenhamos feito uma admisséo na
fungéo publica com determinado tipo de contrato e a meio do caminho nos seja
imposto uma outra forma de contrato. Preferiria honestamente (...) que se
alterasse a nova forma de contrato para as novas admissdées. Quem entrava,
sabia para o0 que é que ia e sabia o0 que é que havia de esperar. (...) isto de
alguma forma tira-nos a estabilidade, porque neste momento em que estamos
a conversar, nao sabemos se amanha alguma coisa mais vai mudar (...)"

e E2: “...) considero que isto & inconstitucional porque foram dadas garantias as
pessoas e que agora nao estdo a ser cumpridas (...). Agora as pessoas que
entram, ndo me parece de maneira nenhuma algo nefasto. Ha novas regras,
temos que nos adaptar as novas regras. (...) E uma mudanga de contrato e os
direitos prevalecem, no entanto ndo me parece correcto as pessoas terem
mudado as regras do jogo de um dia para o outro (...)."
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e [E4: “Para as novas admissoes que ocorressem a partir de agora, concordo sim.
(...) para as pessoas antigas, néo, porque (...), isto veio mexer com as pessoas,
as pessoas sentem-se prejudicadas e ai ndo concordo.”

¢ EB6: “Nao é justo para ndés que entramos e nos mudaram as regras.”

o E10: “A partida estou de acordo, sé acho é que tem de se ter cuidado para se
gerir um equilibrio que ¢é dificil atingir, que é entre a inovagéo e o respeito pelos
direitos adquiridos (...)."

Mas também ha quem n&o veja qualquer problema nesta transi¢éo, ja que “se todos
trabalhamos na mesma instituicio, se todos cumprimos o mesmo horario, se
trabalhamos na mesma base, (...) deveriamos ter as mesmas obrigagbes e 0s
mesmos direitos (...)" (E11).

A convergéncia do regime de emprego publico para o regime laboral comum, ainda
que ndo plena, transmite a imagem de uma possivel maior precariedade, ao “retirar’ o
inexistente vinculo vitalicio popularmente associado a fungéo publica. Tratava-se de
um “estigma” que levava a alguma hostilidade por parte da sociedade civil que nao
entendia o porqué da diferenciagdo nos direitos e garantias dos trabalhadores entre os
sectores publico e privado. Os entrevistados opinam que este “estigma” foi claramente
atenuado, mas alguns chamam a atengdo para 0 seu caracter ficticio, jA que os
contratos nunca foram vitalicios, conforme referido na E1” (...) No entanto, em relagédo
a nova relacéo juridica de trabalho, nomeadamente o contrato de trabalho, final
da nomeacdo definitiva para todos nds e portanto a garantia da nomeagéo definitiva
apenas para as carreiras especiais, honestamente para mim, pessoalmente nao
releva muito, porque é a velha questédo, do quem nédo deve néo teme. “(...) o que
eu considero mais importante ndo era acabar com o estigma do contrato vitalicio,
porque o estigma existiria para uma franja muito pequena dos funcionarios, ou seja,
para mim ter um contrato vitalicio era ter um vinculo laboral, néo era o facto de eu
saber que tinha um vinculo definitivo que alterava alguma coisa, néo alterava em
nada a minha forma de proceder, pelo contrario, se alterasse, era no sentido que
dava mais estabilidade, que me dava mais seguranga, que me permitia
desenvolver a actividade stressante como todos sabemos, mas sem ter esse tipo de
preocupagao, se amanha acaba ou nao acaba.

E em E2 “ (...) Daquilo que eu conhego desta lei, as grandes diferengas com a
nomeagao definitiva ndo sao muitas (...)". Todos os contratos ndo s&o vitalicios. Se até
aqui a administrag&o publica pesava e tinha um handicap de que as pessoas entravam
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e ndo saiam, isto ndo era bem assim porque ha os processos disciplinares e todos os
contratos ndo sdo vitalicios, quer na nomeacgao definitiva, quer agora”.

Ha quem também concorde com o “estigma” reinante na opinido publica, “porque se
um funcionario se limita a cumprir o horério das 9.00 as 17.00 e a fazer aquilo que lhe
é pedido e nada mais, ou pior, (...) porque razdo devemos continuar a alimentar esse
funcionario?” (E11).

Um dos problemas mais apontados a LVCR traduz-se na mudanga de posi¢@o
remuneratéria, apés acumulagdo de 10 pontos na avaliagdo de desempenho. Esta
restricdo, aliada ao sistema de quotas, merece o repudio de 12 em 14 entrevistados,
conforme tabela 9, em anexo, com um dos restantes em duvida — *(...) n&o sei, s6 0
tempo o dira.” (E5) — e outro inteiramente de acordo — “(...) apés avaliar o desempenho
dos colaboradores e poder-se avaliar os melhores é mais justo. Progridem os
melhores.” (E9).

Eis alguns exemplos de quem manifesta a sua discordancia pelo disposto legalmente
quanto & mudanga de posi¢do remuneratoria:

e E3: “Um funcionario com uma boa performance leva, pelo menos, 10 anos para
reunir condigdes para subir na carreira. Isso nao é nem mais favoravel nem
justo.”

e E6: “Dez pontos significam dez anos. (...) Quando é que eu vou subir de
posigdo remuneratéria? Numa perspectiva de 35 anos, fazemos uma mudanga
2 a 3 vezes no maximo. Nunca chegamos a lado nenhum.”

e EB8: “...) tendo em conta o tempo que se demora (10 anos) para alcangar 10
pontos, é um processo muito moroso, ou seja, para mudar de escaldo e de
categoria, o colaborador demora uma eternidade (...)."

e E11: “Se fizermos as contas, temos de trabalhar 140 anos para chegar ao topo,

tendo uma avaliagdo mediana e isso é impossivel. (...) E totalmente
desmotivador.”

A lei pretende disciplinar a progressdo e promogédo na carreira, mas também abre
espago a atribuicio de prémios pecunidrios para os melhores desempenhos. Em
geral, estes prémios sdo bem acolhidos pelos entrevistados, conforme E1” *(...) atribuir
este tipo de prémios é necessariamente muito bom para quem o recebe, mas néo sei
se vem resultar, na prestagdo continuada de trabalho, nalguma melhoria, porque a
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primeira nog&o, de que a pessoa vai ter, €, de que recebi este e ndo vou receber mais
nenhum, isto agora, tem de tocar a outro. N&o vai ser facil que voltem a dar-lhe no
proximo ano outro prémio, porque isso vai criar mau estar na equipa, porque
efectivamente n&o tenhamos grandes duvidas, normalmente as equipas sao
homogéneas, ndo havera diferengas.

(...) a ideia do prémio é boa, ndo tenho divida nenhuma, mas pode ser de facto
perversa e acabar por criar instabilidades na equipa, porque toda a gente sente
que colaborou para a obteng¢éo daquele prémio (...).

Porque ndo havemos de criar um prémio de desempenho para a equipa e nao
individualizado? (...) Sera sempre mais facil manter a equipa coesa e mantendo a
equipa coesa ter um melhor desempenho global (...)". “Considero que realmente € um
incentivo, porque as pessoas esforgam-se com O objectivo de sabendo que ha um
prémio de desempenho (...)" (E4).

Embora alguns ndo deixam de ressalvar os cuidados para evitar situagdes de
manipulagdo e de potencial injusti¢a, de acordo com E2“Se as coisas forem feitas
com rigor e isen¢do, ¢ uma mais valia que até aqui ndo havia (...), mas “Podem criar-
se muitas situagdes de injusticas, uma vez que ha critérios diferentes dentro da AP,
(E5)”.

Avaliagdo final da LVCR leva a divisdo de opinides entre 0s entrevistados (conforme
tabela 11, em anexo), embora se verifique uma maior tendéncia para uma viséo
negativa do possivel contributo do disposto neste diploma para 0 bom funcionamento
da AP, conforme alguns exemplos:

e [E2: “(..) Esta lei veio trazer grandes alteragdes naquilo que estava garantido
as pessoas. Com estas alteragOes, as pessoas sem divida nenhuma que
desmotivaram. Nunca eu vi na AP isto, as pessoas estdo mais
desmotivadas (...). As pessoas trabalham porque precisam do ordenado ao
final do més, ndo trabalham com garra e nds na A.P temos de fazer com que
as pessoas trabalhem com garra. O servico € mais exigente, temos de ser
mais eficientes e mais eficazes e nao podemos estrangular as pessoas e, de
certa forma, a LVCR veio estrangular a vida das pessoas e nao me parece
que isto va trazer grandes melhorias para a A.P a partida.”
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e E6: “Ja considerei mais. Ultimamente, tenho tido grandes decepgdes, grandes
duvidas.”

e E12: “A lei 12-A/2008 tem aspectos positivos como negativos. (...) Mas dou-
lhe mais uma perspectiva negativa do que positiva, da forma como isto esta.”

e E13: “Muito pragmaticamente, ndo e ndo porque, primeiro, as percentagens
de quotas sdo insuficientes, s6 4 da A.P é que é muito bom. Quer dizer, se s6
14 da A.P é que é muito boa, temos ent&o de ver 0 que se passa com a AP, 0
que me parece grave. O 2° ponto tem a ver com o método de avaliagdo. O 3°
ponto tem a ver com a falta de empenho dos envolvidos. O 4° ponto tem a ver
com a visdo segmentada dos objectivos.”

Assiste-se a idéntico posicionamento no que se refere ao RCTFP (tabela 12 em
anexo), onde a maioria dos entrevistados condena a nova transigdo nas modalidades
juridicas, a titulo de exemplo na E2 “ (...) Agora, passamos para 14 niveis, até aqui
existiam muitos mais, mas eram niveis automaticos. Se eu considero que eles eram
benéficos, também ndo considero. Nao devem subir porque estdo ca ha 3 anos, as
pessoas tém de subir porque efectivamente s&o boas, trabalham e merecem subir,
portanto passamos nesta questéo do 8 para o 80. As pessoas ndo tém de subir
obrigatoriamente por anos de servigo, mas por competéncias e por desempenho e ai
concordo plenamente. Agora, quem até trabalhava e quem se esforgava, agora viu
a sua carreira muito mais reduzida e o topo da carreira inalcangével, ai é grave,
porque uma pessoa que entre para a fungdo publica com 25 anos, depois estara ca
mais 40 anos e se for a subir de 10 em 10 anos, ndo passa do 4° nivel. Isto para mim
é brincar com as pessoas (...).” € na E3 “Claramente [ um retrocesso nas posi¢des
ja adquiridas pelos colaboradores].” “Sim, alguns funcionarios véao ficar prejudicados,
(...) especialmente aquelas pessoas que ndo tiveram oportunidade de subir de
categoria antes da entrada da nova legislagdo e que estariam & beira de o fazer (...)
(E4).

No que concerne a redugdo do nimero de carreiras como elemento positivo, muitos
dos entrevistados reagem positivamente, conforme alguns exemplos:

e E1:“(..) esta reforma acabando com as centenas de categorias e carreiras
que havia é mais justa.”
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e E5 “Parece muito redutor. No entanto, a quantidade de carreiras e
categorias anteriormente existente era desadequada a uma AP moderna.”

e E6:“ (...) havia carreiras a mais. (...) N6s temos de evoluir para uma
polivaléncia e existirem s¢ estas 3 carreiras, isto é importante. Isto é uma
evolugdo da A.P.”

e [E12:(..) penso que podera ser uma mais valia.”

O mesmo n&o podera ser afirmado quando se pondera a justica das novas formas de
mobilidade (tabela 14, em anexo), sendo que a maioria dos entrevistados considera
injusto o sistema de mobilidade previsto, porque podera ir contra a vontade do
trabalhador e por ndao contemplar as consequéncias pessoais (familiares) de uma
possivel deslocagdo. “Ndo. Acho que isto ¢ um bocado estupido. (...) nés néo
podemos ter uma pessoa num servigo e alterar-lhe a vida de cabega para baixo. A
pessoa est4 ali, esta estavel, (...) e coloca-la num sitio completamente diferente, isso
para mim é impensavel. Ha determinadas questdes de garantias familiares, com as
quais ndo podemos brincar. (...) Estar aqui e amanha ir para outro lado, s6 se houver
concordancia de ambas as partes, se ndo houver nao considero.

E por isso que ndo posso concordar com esta questdo das mobilidades e dos
quadros, tem de haver aqui alguma salvaguarda e respeito pelas pessoas (...)
(E2). Outros consideram que “ (...) parece-me que se complicou algo que parecia
simples.” (E5) “N&o, podem “fazer o que quiserem” com 0s colaboradores, sem estes
serem ouvidos no processo, colocando em causa a sua vida.” (E8).

Em 14 entrevistados, 8 ndo acreditam que o RCTFP possa gerar uma transformagao
substancial da AP e 5 s3o de opinido contraria, “Eu entendo que pode nascer uma
nova administragdo publica, mas nao é por aqui. Ela vai nascer em fungdo do novo
conceito de postura dos seus colaboradores (...). Se o novo regime de contrato
servir para alterar a postura, entédo ai conseguimos, mas é por ai que passa. Nada
muda com um decreto, nés sabemos que ndo muda, as pessoas sao incentivadas a
cumprir, as pessoas sdo incentivadas a mudar, mas as coisas nao mudam, tem de
haver mais do que isso (...).” (E1), “(...) considero que & a morte da FP.” (E2) “E muito
mais periclitante. Estdo a tentar descapitalizar o0s funcionarios publicos (...). O
sentimento que os funcionarios publicos tinham, que era a estabilidade, acabou.”
(E14), (tabela 17, em anexo).
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A maioria — 7 em 10 respostas — também n&o acha que 0 novo regime tera um
impacto positivo no desempenho dos colaboradores (tabela 18, em anexo), por a
mudanca ter sido meramente formal (E1), os trabalhadores se sentirem prejudicados
(E4) ou por criar condigbes para um maior desinteresse, desmotivagdo e inseguranga
(E8).

Em sede de discussido, poderemos parafrasear, Ruivo, (2002), de que existe a ideia
generalizada que, embora o desejo de mudar seja comum, nem sempre as mudangas
propostas significam coisas boas para 0s funcionarios (...), na realidade, como
qualquer estrutura organizacional, a AP tem de adaptar-se permanentemente (e com
maiores ou menores intensidade, ritmo e profundidade) as alteragoes do seu
enquadramento. Por consequéncia, a chamada “ reforma” da AP é, do ponto de vista
da realidade historicamente concretizada, um processo permanente (de facto,
infindavel).

Conforme refere Rocha (2002), a reforma da AP portuguesa traduziu-se
fundamentalmente em campanhas de desburocratizagao e, numa fase posterior, na
gestdo da qualidade. Estes dois aspectos sdo importantes, mas ndo esgotam de modo
nenhum a reforma da Administragéo que o pais precisa.
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5. Consideracoes Finais

O trabalho que agora finalizamos pretendia avaliar o impacto dos novos diplomas de
gestdo de recursos humanos na AP, de acordo com a opinido de dirigentes de um
organismo publico. A pertinéncia de auscultar os dirigentes resulta do facto deles
serem um elemento chave na implementagéo dos diplomas e serem ainda uma fonte
privilegiada para uma primeira apreciacdo das disposi¢des legais no que concerne oS
seus efeitos.

As diferentes opgdes que marcaram as varias fases de reforma da administragéo
publica em Portugal ndo ficaram alheias 2 evolugao registada neste dominio, (...), bem
como as experiéncias que foram sendo levadas a cabo noutros paises. A vaga da “
nova gestdao publica’, que se desenvolveu a partir do inicio dos anos 1980, na
Australia, Nova Zelandia, Estados Unidos, Gra-bretanha, Holanda e paises
escandinavos, nomeadamente, (...) o conjunto de perspectivas que se baseia na
transferéncia de métodos da gestdo privada para a administragdo publica, teve e tem
repercussdes entre nos, embora sem 0 radicalismo que assumiu noutros contextos (
Mozzicafredo.Juan et al 2001).

Ainda segundo o mesmo autor, 0 grande objectivo de reforma da administracao
publica em Portugal continua a ser o de transformar as suas relagdes com a
sociedade, criando uma nova cultura organizacional na perspectiva da receptividade
do cidaddo. Para tanto, ha que orientar a gestdo publica segundo critérios de
eficiéncia, eficacia e efectividade ndo apenas econémica, mas também social.

Conforme salienta Almodévar, (2002), a reforma da AP passa fundamentalmente pelos
recursos humanos. Os funcionarios publicos s@o a chave da estratégia e
modernizagdo administrativa. A estratégia néo se define sem fundamentos, sem 0O
conhecimento intrinseco e rigoroso da realidade. Para enfrentar os desafios da gestéo,
os dirigentes tém de compreender o potencial dos recursos humanos & assim
assegurar, reter e desenvolver esses recursos. Adequar a AP a evolugdo da
sociedade, da economia e da cultura é o desafio que em matéria de modernizagéo
administrativa tem vindo a ser seguida e que é necessario prosseguir. A utilizagéo

adequada das pessoas no sector publico (...) implica compreender tantos as

80



necessidades individuais como organizacionais, por forma a que o potencial dos
recursos humanos possa ser plenamente utilizado.

Neste sentido ao longo do trabalho procuramos também posicionar a Gestdo de
Recursos Humanos na AP como um factor crucial para o desempenho das
organizagdes publicas, enquadrando-a nos movimentos de reforma administrativa.

A este nivel, deu-se especial relevancia as perspectivas gestionarias que marcaram
indelevelmente as AP a nivel global, sendo o caso portugués disso exemplo.

Apds caracterizarmos 0S Novos diplomas alvo da nossa investigagdo, descrevemos
sucintamente a organizagdo onde desenvolvemos O estudo e caracterizamos 0s
entrevistados.

Como métodos de recolha de dados preferenciais, escolhemos a analise documental e
a entrevista. Optamos por fazer entrevistas estruturadas. S&o estas entrevistas a base
fundamental das conclusdes da pesquisa efectuada.

As entrevistas basearam-se num conjunto de 21 perguntas sobre a reforma
administrativa levada a cabo pelo XVII Governo Constitucional, onde os temas em
discussao se centraram sobre o SIADAP — Lei n° 66-B/2007 de 28 Dezembro, a LVCR
— Lei n° 12-A/2008 de 27 Fevereiro e o RCTFP —Lein° 59/2008 de 11 Setembro.

As opgdes de apenas se realizarem este conjunto de entrevistas e nao se terem
realizado questionarios aos colaboradores do C. Dist de Santarém, prendeu-se
sobretudo pelo curto prazo para a realizagdo cabal dos mesmos € também pela
prépria dificuldade de analise de que enfermam os trés diplomas atras referenciados.

No que ao SIADAP respeita e 0 facto da gestdo do desempenho ser um dos factores
essenciais ligados a reforma da AP, no cdmputo geral, os entrevistados consideraram
importante a existéncia de uma avaliagdo de desempenho, até para contrariar 0
anterior sistema, que era bastante permissivo e se baseava no muito bom para todos
os funcionarios publicos. H4 uma congregagdo em torno da ideia de uma AP em
evolugdo para uma gestéo por objectivos, orientada para 0s resultados e dotada de
instrumentos de gestdo necessarios para a responsabiliza¢do do sistema, motivando
os seus colaboradores para um desempenho de qualidade e reconhecendo o mérito e
a exceléncia daqueles que se destacam.
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No entanto e relativamente 2 aplicagdo do SIADAP reconheceram que a sua aplicagao
tera de ser feita de forma correcta, rigorosa, isenta e justa de forma a nao se criarem
assimetrias e desmotivagéo aos colaboradores, mas sim torna-los mais responsaveis,
eficientes e eficazes perante a organizagao.

Uma grande desvantagem centra-se na existéncia de quotas, o que torna o sistema
bastante mais restritivo, uma vez que colaboradores que demonstraram um
desempenho relevante ao longo do ano em avaliagao, nao puderam ser
recompensados com a nota merecida, em virtude da existéncia de quotas. Este facto,
considerou a maioria bastante pernicioso e grande causa de desmotivagéo para os
colaboradores.

A acrescer a existéncia do sistema de quotas, o alerta foi significativo no que concerne
a possibilidade de manipulagéo das notas dos colaboradores através da componente
subjectiva, o que ndo deve e ndo pode acontecer.

Quando questionados sobre o que modificavam na lei, foram varias as ideias, onde a
mais inovadora diz respeito a criagdo de uma comissdo de avaliagdo externa de forma
a se poder acabar com determinados vicios e até favoritismos.

Outra ideia bastante inovadora respeita & criagido de um ranking entre colaboradores.

No que a reforma dos regimes de vinculag&o, de carreiras e de remuneragées dos
funcionarios da A.P respeita, bem como ao Regime de Contrato de Trabalho em
Fungbes Publicas (RCTFP), que ndo é mais que um desenvolvimento da Lei n° 12-
A/2008 de 27 Fevereiro, nas matérias por esta ndo reguladas, conclui-se que as
opinides estavam divididas, sendo que metade do universo abrangido concorda com a
constituigdo das novas relagdes juridicas s6 para quem entre no presente para a APe
a outra metade, concorda que o vinculo que existia devia ser mantido como estava.

Este novo vinculo podera no entanto, e uma vez que termina com a estabilidade a que
se estava acostumado a ouvir na AP, trazer alguma instabilidade, desmotivagao,
descompromisso com o servigo por parte dos colaboradores.

Relativamente ao nimero de carreiras, muitos concordam que era bastante elevado,

com contetidos funcionais idénticos e que nao se justificava. No fundo, concordam
com tal reforma, sé discordando do elevado nimero de anos exigido para a
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progresséo de carreira e onde o mesmo n&o deverd em absoluto estar dependente de
um sistema de avaliagdo que tantas falhas contém. Alertaram para o facto de os
colaboradores estarem atentos a todas estas reformas e cada vez mais descontentes
com as suas consequéncias.

Em alguns aspectos abordados, denotou-se uma falta de conhecimento por parte dos
entrevistados, a sua maioria no que concerne as novas formas de mobilidade e nao

r

SO.

Por ultimo, varios foram os visados que defendem que a evolugéo da AP concretizar-
se-4 com a implementagdo de técnicas do sector privado, no entanto vozes contra
alegam no sentido de que a AP n&o podera caminhar para uma situagéo de sector
privado que seja mais eficaz, eficiente, motivador € mais produtivo.

Em sede de conclusdo, poder-se-a afirmar que a maioria dos entrevistados se mostra
bastante satisfeita com as reformas da AP em curso, no entanto, todas estas reformas
e mais concretamente no Ambito dos trés diplomas abordados, terdo de ser realizadas
de forma rigorosa, justa, isenta e eficaz. A ndo ser assim, muitas sao as vozes que
alegam o efeito perverso da mesma, levando & desmotivagdo, ao desinteresse, ao
descompromisso com a AP, por parte daqueles que sdo e que fazem a AP, os seus
recursos humanos, que ja tdo desconfiados, desinteressados e desmotivados se
encontram, pelo facto de sentirem a perda irreversivel de direitos e regalias ja
adquiridos.

Neste sentido refere Mozzicafredo, (2001) que qualquer esforgo coerente de reforma
da administragdo publica implica a reunido de vérias condi¢des previas (...) pressdes
externas no sentido da mudanca, cujas determinantes principais sdo as circunstancias
econdmicas, politicas e tecnoldgicas; insatisfagdo interna com o funcionamento da
administragdo publica, definigdo de uma politica que oriente o processo de reforma ao
longo das suas diversas fases; existéncia de uma estrutura que assuma a gestédo da
mudanga, contando com o necessdrio apoio técnico e politico para o diagndstico e
colocagdo em pratica das recomendagdes feitas; a locagao de recursos suficiente. (...)
Enfim, tenhamos sempre presente que a razéo de ser do servigo publico esta no
cidaddo e, com os cidaddos-funcionarios, fagamos da qualidade da relagdo com os
cidaddos — utentes a pedra de toque da mudanga.
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Referenciadas as principais consideragbes finais ou melhor conclusées do nosso
estudo de caso, importa salientar algumas limitagdes que lhe estao implicitas.

Consideramos que o numero de entrevistas realizadas ndao se deveria ter cingido
somente ao corpo dirigente do Centro Distrital de Seguranca Social de Santarém, mas
sim alargado a todos os funciondrios da institui¢ao referenciada.

Desta forma, talvez se captasse com maior intensidade e até profundidade a real
dimensao do impacto das reformas administrativas do XVII Governo Constitucional.

Como foi referenciado, ndo houve a pretensdo de com este estudo se alargar a toda a
Administragdo Publica o impacto das reformas administrativas aqui estudadas, mas
somos de opinido que se o estudo fosse alargado a toda a Administracéo Publica, se
poderiam obter resultados bem mais conclusivos.

Na altura da realizagdo do presente estudo, a reforma administrativa comegava a dar
0s seus primeiros passos, dai que se possam desenvolver muitas mais investigagoes,

como por exemplo:

- A aplicagdo deste estudo a outros organismos da Administracdo Publica, tentando
obter dados comparativos com os agora recolhidos;

- Poder-se-ia inclusivamente repetir o mesmo estudo, em organizagoes estatais
estrangeiras;

- Estudar o impacto da presente reforma na motivagdo dos recursos humanos da
administragéo publica;

- E avaliar quais as consequéncias advindas da aplicagéo da reforma administrativa
nos recursos humanos.
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Guiéio da Entrevista

De acordo com o estabelecido pelo XVII Governo Constitucional a A.P portuguesa tem
apostado na modernizagao tecnolégica, na inovagao, no conhecimento, na melhoria
acentuada dos servicos prestados ao cidadao. Neste sentido falamos na reforma da
AP onde estdo na ordem do dia a Avaliagdo do Desempenho na Gestdo Publica;
Novo modelo de gestdo de recursos humanos (vinculagdes, carreiras e remuneragoes)
e 0 Regime do contrato de Trabalho em Fungdes Publicas.

1 - Relativamente a Avaliagdo de Desempenho, considera importante a sua aplicacao
aos colaboradores da A.P? Porqué?

2 — Considera que uma boa avaliagéo de desempenho tera efeitos salutares ao nivel
do desempenho dos colaboradores?

3 — Acha que os torna mais conscientes, mais atentos, mais motivados e de certa
forma mais responsaveis perante a organizagao?

4 — Considera que esta responsabilizagao tera efeito na eficacia e eficiéncia da
organizagao?

5 — Fazendo a ponte entre o anterior e 0 Novo regime, o que considera mais inovador
na presente lei?

6 — Tal como esta implementado, quais as dificuldades que tem sentido?

7 - O que fazia de diferente?

8 — O que modificava na nova lei?

A lei sobre o novo regime de vinculagdo de carreiras e remuneragées marca uma
ruptura com o passado. E um regime novo que abrange multiplos aspectos e trata-se
de um diploma de grande impacto na A.P. Esta nova lei define e regula os regimes de

vinculagédo, de carreiras e remuneragdes dos trabalhadores que exercem fungdes
publicas.
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9 — Neste ambito, concorda com a constituigdo das novas relagdes juridicas,
nomeadamente o contrato de trabalho?

10 — Em sua opinido, considera que este novo regime termina com o estigma de
contrato vitalicio?

11 — No que concerne & mudanga de escaldo e de categorias, concorda que a
alteragéo obrigatéria da posigao remuneratoria, referido no art. 47°, n° 6 da Lei n® 12-
A/2008 de 27 Fevereiro, dos colaboradores ocorra quando tenham acumulado 10
pontos nas avaliagdes de desempenho? Acha que este regime é mais favoravel, mais
justo ou ndo? Porqué?

12 — Relativamente a atribuicdo de prémios de desempenho esta estipulado que é
relevante a Gltima avaliagdo de desempenho e que corresponda a mengao maxima ou
imediatamente inferior a ela. Considera esta pratica um incentivo ao trabalho
desenvolvido pelos colaboradores? Ou se pelo contrario considera que esta pratica de
atribuigdo de prémios de desempenho, criara condigdes para praticas “ pouco claras”
de superacgio de objectivos?

13 — Considera esta nova lei uma mais valia para o bom funcionamento da A.P?

No dia 01 Janeiro 2009 entrou em vigor a Lei n° 59/2008 de 11 Setembro que versa
sobre o regime do Contrato de Trabalho em Fungbes Publicas — RCTFP, que
consubstanciou que a partir dessa data se procedesse a transi¢do das modalidades de
relagéo juridica existentes para as que passam a existir a partir de 01 Janeiro 2009.

As transigdes foram efectuadas através de lista nominativa e cada um dos
trabalhadores foi devidamente notificado da sua nova carreira.

14 — Relativamente ao que vigorava, considera que esta transicdo veio de alguma
forma envolver um retrocesso das posigoes ja adquiridas pelos colaboradores?

15 — Até que ponto acha que estas novas carreiras — técnico superior, assistente
técnico e assistente operacional, contribuem para uma reforma administrativa?

16 — No dia 01 Janeiro 2009 foram revogados os arts. 3° a 10° da Lei n° 563/2006 de 07
Dezembro, passando a aplicar-se as novas formas de mobilidade — a cedéncia por
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interesse publico e a mobilidade interna (tanto a nivel de inter carreiras como de
categorias).
Considera estas novas modalidades de mobilidade mais justas?

17 — Tomando em consideracéo a realidade deste Centro Distrital, até que ponto este
tipo de mobilidades sera benéfico?

18 — O que fazia de diferente?

19 — Considera esta transigdo para o novo regime de contrato trabalho em fungdes
publicas, uma forma de “ nascimento” de uma nova A.P?

20 — Com este novo regime, colocou-se um fim ao “ emprego vitalicio”. Acha que
contribuira de certa forma para um melhor desempenho dos colaboradores? Acha que
servira para uma nova tomada de consciéncia de que a A.P ja ndo é o que era,

assemelhando-se cada vez mais ao sector privado?

21 — Neste contexto, o0 que fazia de diferente?
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Tabelas de Anilise do Contetiddo das Entrevistas

SIADAP

Tabela 1

Entrevista

Relevincia da avaliacio de desempenho

1

“(..) tornou um bocado mais transparente o processo de avaliagdo e de alguma forma também
pode servir para recompensar o avaliado (...). “(...) ndo tenho diivida nenhuma, a avaliagio de
desempenho é importantissima pelas duas situagdes; de facto, o processo é mais
transparente e pode, eventualmente, recompensar-se o avaliado.”

“(..) a avaliagio que nés tinhamos anteriormente era muito subjectiva, uma avaliagdo que
dava margem de manobra as pessoas que avaliavam (...). Este novo SIADAP veio
introduzir uma nova forma de ver e de pensar e de avaliar os proprios funcionérios,
com a qual concordoe, porque néo somos todos muito bons, nem muito maus. Relativamente
a essa questdo a minha opinido ¢ que efectivamente concordo, embora possa discordar de
algumas questdes da avaliaciio, nomeadamente as quotas (...).”

99 39

“Sim. O método utilizado anteriormente era demasiado “impreciso”.

“Sim, eu considero que a avaliagio de desempenho é importante, ela permite estimular os
colaboradores para melhorarem a qualidade do seu trabalho, a produtividade e isso pode
ter um bom reflexo na qualidade dos servigos.”

“Sim. Um modelo de avaliagio que premeie o mérito e a competéncia modifica o panorama
da AP.”

“A avaliagio de desempenho é sempre importante, porque temos sempre de diferenciar
aqueles que tém mais produtividade, maior desempenho ¢ que sdo os melhores, aqueles que
se empenham. (...)”

“Sim, considero importante, se efectivamente contribuir para melhorar a qualidade, a
eficiéncia da A.P, conforme se pretende. (...)”

%() € necessario um modelo de avaliagdo organizado e que reconhega as competéncias € 0
mérito do colaborador, embora este modelo tenha algumas lacunas ¢ na minha opinido,
deveriam ser efectuados alguns ajustes.”

“Considero que uma boa avaliagdo de desempenho permite desenvolver um trabalho com
mais qualidade e eficicia.”

10

“(...) concordo em teoria com o sistema de avalia¢do, porque acho que nos obriga a ter uma
gestdo por objectivos e acho que foi um salto que se fez porque o SIADAP obrigou a isso.

.)

11

““(...) S6 quando passamos pela experiéncia de avaliar € que sentimos as dificuldades ou
ficamos alerta para as qualidades ou defeitos deste tema, mas acho que é bom desde que
aranta a justica e a isencdio. (...)”

12

“Considero importante na medida em que podera ser um instrumento itil para que se possa
melhorar os niveis de eficiéncia e eficicia do organisme, néo s6 ao nivel dos
colaboradores, como a nivel genérico de todos os contetidos em cascata do SIADAP 1 ao 3.
Acho que toda a gente tem a beneficiar com isto desde que haja aqui algumas alteragdes,
alguns ajustamentos aos erros.”

13

“(...) considero que ¢ importante a avaliagio de desempenho na A.P, desde que a mesma seja
justa e isenta.”

14

“Acho importante, porque acho que a diferenciacio de mérito ¢ importante. Se tem efeitos
perniciosos? Sim, tem muitos (...).”

Tabela 2

Entrevista

Impacto do SIADAP no desempenho dos colaboradores

1

““(_..) 0 envolvimento dos colaboradores no seu desempenho vai permitir, de facto, uma
melhor avaliagio do trabalho de equipa. A partir do momento em que toda a gente esteja
envolvida no processo, toda a agente vai poder monitorizar-se em permanéncia e melhorar de
facto.”

“Nzio h4 diivida que, de uma forma global, o processo de avaliacfio de desempenho torna
toda a gente mais consciente, porque toda a gente sabe que estd a ser medida, sabe que
est4 a ser avaliada por um sistema de gestdo que vai ao nimero, que vai ao pormenor. Na
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minha opinidio, temos de comegar também a preocupar-nos com a avaliagdo da qualidade, néo
s6 a avaliacdo da quantidade (...).”

2 “Uma boa avaliagdo justa, correcta, isenta, sem duvida que terd. A questio as vezes pde-se
quando as avaliagdes se tornam muito subjectivas. No SIADAP considero efectivamente que
a avaliagdo é o mais objectivo possivel, embora, ou pelo menos houve essa tentativa de. (...)
também nos ajuda a diferenciar os trabalhadores, o que até aqui ndo era tanto assim.

(...) Ao definir os objectivos, as pessoas terdo que seguir os objectivos definidos,
nomeadamente as dreas prioritérias. S6 considero que aqui hd algumas lacunas porque nao
conseguimos abarcar todas as 4reas € muitas pessoas lutam pelos objectivos deixando passar
outras coisas que também seriam importantes para o desempenho da funcdo. (...)”

3 Sim [uma boa avaliagdo de desempenho pode ter efeitos salutares no desempenho dos
colaboradores]. (...) No modelo actual, com as quotas para atribui¢ao de notas e a dificuldade
na progressdo nas carreiras, acho que os funciondrios estdo é desmotivados.”

4 “Sim, uma boa avaliagio de desempenho pode ter efeitos salutares no desempenho dos
trabalhadores desde que se reconheca o empenho das pessoas no desempenho do seu
trabalho, a qualidade desse trabalho ¢ isso pode ser, se a avaliagdo for realmente bem feita.
(...) no entanto o facto de haver quotas pode vir a ter um efeito contrario a tudo isso,
porque se ao trabathador lhe forem fixados uns objectivos ambiciosos, o trabalhador
esforgou-se no seu trabalho, superou esses objectivos, no fim vé esse trabalho reconhecido,
esse esforo, com uma avaliagio adequada por forga das quotas, af isso pode desmotivar as
pessoas, que podem perder o interesse € a partir daf comegarem a cumprir aquele minimo que
lhe é exigido para obterem uma avaliagdo normal, aquela avaliagdo adequada e isso acaba
também por ser prejudicial também para os servicos.”

5 “Sem dividas, no entanto, é preciso que o sistema de avaliaciio seja coerente e justo.
[Motiva] (...) desde que os colaboradores vejam a sua dedicagdo esforgo e competéncia
reconhecidos.”

6 “Sempre, desde que seja uma boa avaliagio operativa, sincera, adequada. (...)

Se for uma avaliaciio objectiva, concreta e se ndo houver nenhuns impedimentos de
formalizagio dessa avaliagdo, acho que sim, s6 pode [motivar os trabalhadores].

Acho que a pessoa se sente mais motivada se vir o seu trabalho reconhecido, se vir o seu
desempenho valorizado, por ndo serem todas iguais (...).”

7 “Podera ter ou ndo, consoante a forma como for aplicada, de todo o modo julgo que, enfim
com todos os defeitos que o sistema possa ter e tem alguns, a médio prazo acabari por
resultar num desempenho positivo dos colaboradores.”

8 “Sim [uma boa avaliago de desempenho tem efeitos salutares no desempenho dos
colaboradores]. [A avaliagio de desempenho néo motiva os colaboradores](...) A maioria dos
colaboradores acaba por sentir que o seu esforco e dedicaciio niio sdo reconhecidos, pois o
avaliador estd limitado 2s quotas e, nalguns casos, ndo pode dar as notas reais, tal e qual os
colaboradores merecem, logo, muitos encontram-se desmotivados, sentem-se injusticados e
consideram que nio vale a pena o esforgo, uma vez que a nota que tiveram, ndo corresponde

a realidade.”
9 “Sim, podera motivar os colaboradores.”
10 “Uma boa avaliagio de desempenho é importantissima para a motivag3o e para o

desempenho dos colaboradores, tem € que ser uma boa avaliagio de desempenho, porque vai
envolvé-los na defini¢io de objectivos e sentindo-se envolvidos sentem-se motivados. Tem
¢ de ser, de facto, uma boa avaliagdo de desempenho.”

11 ““(...) trar4 mais beneficios desde que o sistema de avaliagiio esteja salvaguardado ¢ as
préprias pessoas sintam isso. (...) Tem de haver compensagdes e penso que a tnica
compensagio que poderd estar subjacente nesta altura ser4 a retribuicéo.”

12 “Considero. (...) isto tem que ser devidamente equilibrado, o sistema de quotas de alguma
forma podera ser justo (...).”

13 “Quanto aos efeitos que terd no desempenho dos colaboradores, deveria contribuir para um
bom desempenho, mas s6 serd se for justa e isenta.”

14 “Sim e nao. Sim, porque pode efectivamente conduzir a uma vontade que as pessoas queiram

melhorar os seus niveis de desempenho (...), mas pode ter um efeito pernicioso, estdo
estabelecidas quotas, tens pessoas que se esfalfam a trabalhar, que tém imensas capacidades
para atingir resultados e depois acabam por ter um bom. Obviamente que isso €

desmotivador.”
Tabela 3
Entrevista Impacto do SIADAP na eficécia e eficiéncia organizacionais
1 ““(...) vai haver resultados que poderio ser visiveis na eficiéncia e eficiicia da

organizaciio, mas h4 um problema aqui, que ¢ a existéncia das quotas nas avaliacdes.
Porque ¢é perfeitamente desmotivante, este é o0 panorama geral, (...) 0 facto de uma equipa, um
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mcleo, uma unidade, saberem que, 2 partida, vdo estar balizados em determinado nimero.
Por muito que trabalhem, por muito que fagcam eles sabem que apenas alguns serdo os cleitos
e ai pode ser perverso. O bom desempenho, o bom resultado na eficiéncia e na eficicia da
organizagio, numa primeira fase podem ser atingidos, numa segunda fase, podem levar a
desmotivacio e af nio vai haver de facto efeito na eficiéncia e na eficcia na organizagdo.”

“Se nos Nao tivermos funcionarios responsaveis, ndo conseguimos ter boas instituigdes,
portanto 0 SIADAP ira ajudar a tornar as pessoas mais responsaveis naquilo que fazem
¢ melhorar a qualidade e melhorar a performance das actividades desenvolvidas. (...)
Agora considero também que o SIADAP por um lado pode desmotivar relativamente as
quotas (...). Mas de uma forma geral, se as coisas forem feitas com justiga e rigor, serd mais
benéfico e mais proveitoso do que nefasto.”

“Se estivessem mais motivados acho que sim, teria um efeito positivo no desempenho da
organizacdo.”

“Efectivamente tera efeitos, mas pode ter (...) s a avaliagdo for justa, porque a avaliagdo
pode ndo ser aquela que a pessoa merecia, pode levar 2 desmotivagdo e a pessoa deixar de se
tornar tdo responsivel como era pretendido.”

“Sim.”

Qiw

“Com certeza, a responsabilidade implica mais envolvimento na procura de solugdes para
melhor atingir os objectivos e de forma mais eficiente.”

o]

“Sim, apenas para aqueles que se encontram motivados e satisfeitos com a sua nota.”

O

“(...) permite uma maior eficiéncia e eficdcia.”

10

“Sem ddvida (...).”

11

“Se for um processo bem implementado e todos estiverem conscientes e souberem que 0
processo est4 a ser feito de uma forma justa e isenta, eu penso que sim, que trard beneficios
para todos.”

12

“Num plano individual, face aos objectivos que possam ser definidos (...), se calhar posso
dizer que sim. (...) pode haver mais eficiéncia e eficicia na organizagdo, mas se calhar
perdem-se a outros niveis ou numa perspectiva global, daquilo que sdo os contetidos do
nticleo ou de unidade onde os colaboradores estéo inseridos. (...)”

13

“Acho que sim.”

14

“Sim."

Tabela 4

Entrevista

Elementos Inovadores

1

“Neste momento e porque esta avaliagdo se baseia de facto em quatro pontos essenciais, no
desempenho operacional, na gestdo, na estratégia e na avaliagdo organizacional, porque varre
a instituigdo de cima a baixo, h# uma envolvéncia completa de toda a gente, sendo mais
justo, pois ninguém pode pensar, eu estou acima da avaliagdo, nem ninguém pode deixar de
pensar que é profundamente vélido na avaliagéo da estrutura e da organizagio, portanto por
isso e porque os objectivos e a sua superagdo dependem de toda a estrutura verticalmente,
acho que este sistema é muito mais correcto, mais justo. No fundo é melhor que o
anterior.”

““(..) naquilo que conhego é sem diivida a quota nos dirigentes. (...) considero que os
dirigentes também tém de ter quotas. Os dirigentes nio se devem pautar por uma medida
diferente dos funciondrios que tém. (...)”

“O facto dos objectivos serem mais precisos ¢ quantificados, e de acordo com a politica
global do Instituto.”

*(...) a avaliagio por objectivos que o anterior regime nao tinha e depois foi a existéncia de
quotas.”

“A possibilidade de, com objectivos mensuréveis, reduzir-se largamente a subjectividade
que estava subjacente aos anteriores modelos.”

“Esta nova lei introduz o SIADAP 1 que é uma inovagdo e tem a ver com a avaliago dos
servigos e também passam a ser avaliados todos os dirigentes e ndo sé os dirigentes
intermédios. Parece-me que isso vai tornar o sistema de avaliagdo mais coerente (.).”

“Os objectivos mensuréveis e mais especificos de acordo com o QUAR(...).”

“Considero mais inovador o facto de a avaliagdo de desempenho permitir ou ndo a ascensio
ou progressio na carreira.”

10

“Eu acho que foi a integragdo das 3 componentes do SIADAP 1,2 e 3, dos servigos, dos
dirigentes e dos trabalhadores e isto também contribuiu para (...) a responsabilizagio de todos
os intervenientes para sentirmos que estamos todos por igual, a trabalhar para a mesma coisa

(.).”

12

“Temos uma ferramenta que nos permite, bem gerida, concretizar e distinguir quem é melhor
daquele que faz menos. (...) Acho que é uma mais valia para os servigos, no entanto, ndo hd
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bela sem sendo, (...) tem de ser um processo continuo, progressivo e tem que ter alguns
aperfeicoamentos (...).”

13

“(...) as quotas nos dirigentes (...).”

14

“(...) o facto de eles se puderem propor a uma mengéo de mérito. (...)”

Tabela 5

Entrevista

Dificuldades de Implementacio do Diploma

1

“(...)[a] impossibilidade de utilizarmos os indicadores individuais. Estamos a avaliar
organizacdes, numa primeira célula que é a equipa, depois o niicleo, depois a unidade ¢
no meio de tudo isto, nés podemos ter sempre gente que vive, em bom portugués, ha
sombra da bananeira. A preocupagio de quando se define, por exemplo, um objectivo de
tempo médio de processamento em determinada prestagdo, mas quando formos avaliar esse
tempo médio de processamento, ele € feito por Centro Distrital € na sua menor dimensao serd
feito por equipa e ai nés podemos ter tido um ou dois funcionérios que durante o ano que
tiveram 2,3,4 ou 5% ou 10 ou 20% a menos que 0s outros, mas a sua pontuago vai ser
rigorosamente a mesma, a sua avaliagdo vai ser igual, porque o objectivo foi de facto
cumprido ou superado pela equipa.

Esta é de facto a perversidade do sistema. E evidente que nds teremos depois sempre forma
de tentar compensar, mas depois podemos também néo estar a ser muito justos, porque
quando formos avaliar as competéncias, para tentar regularizar a situagdo, pode, até pela
diferente ponderacio que elas tém, pode ndo ser de todo conclusiva e justa também.

Era fundamental para mim, fazer uma avaliacio mais individualizada (...)”

“Eu tenho grandes dificuldades, porque eu tenho um grande nimero de pessoas a avaliar. A
maior dificuldade que en me deparo é sem divida com a recolha das evidéncias, porque
0 SIADAP é para aplicar com rigor. N6s para definirmos objectivos, temos de ir buscar
formas de recolha de evidéncias concretas e objectivas. Na drea em que eu estou (...), nem
sempre estas evidéncias so ficeis de encontrar. (...)”

“A dificuldade em monitorizar algumas tarefas, cuja contabilizagdo deveria ser gerada pelo
SI. Cumprir os objectivos estabelecidos para a equipa/niicleo quando estdo constantemente a
aparecerem pedidos dos servigos centrais, de acordo com os objectivos deles, que
comprometem grandemente, o cumprimento dos nossos. A justa avaliagdo dos colaboradores
uma vez que, estando limitado pelas quotas, ndo posso dar a nota que realmente merecem em
algumas ocasides.”

“H3 dificuldade na fixaciio de objectivos, que seja possivel através desses objectivos obter
dados fiaveis que levem a uma avaliagdio justa dos colaboradores. (...)”

“A definicio de objectivos para alguns colaboradores que ndo integram nas suas tarefas os
objectivos definidos para a organizagdo.”

“Isto é um processo que tende a melhorar com a experiéncia. As principais dificuldades ainda
se prendem com uma forma de definir e monitorizar objectivos, em algumas éreas,
sobretudo quando se trata de objectivos de qualidade, Também o sistema de quotas cria por
vezes constrangimentos dificeis de ultrapassar. (...)”

“Relativamente 2 defini¢fio de objectivos para alguns colaboradores, uma vez que as suas
actividades sdo muito especificas na sua drea, e por vezes, ¢ dificil enquadré-los nos
objectivos globais do ISS.

Outra dificuldade, relaciona-se com as Quotas. Existindo limite, hd colaboradores que ficam
prejudicados relativamente & nota que merecem de facto.”

“A aceitaciio por parte dos colaboradores, principalmente quando a avaliagdo néo
corresponde aos seus objectivos.”

10

“(...) a maior dificuldade tem a ver com a aplicacio dos critérios de diferenciacfio de
desempenho, as percentagens. (...) eu sinto que os colegas que trabalham comigo ficam
prejudicados. Nio t8m sequer a possibilidade de atingir a avaliago de desempenho que
realmente merecem. Essa é uma das grandes dificuldades. Depois temos outras dificuldades
na defini¢io de objectivos, porque numa érea que no ¢ muito objectiva, temos dificuldade na
medigdo dos objectivos. Mas af é uma dificuldade que se vai esbatendo, porque vamos
aprendendo a definir melhor os objectivos de ano para ano. A grande dificuldade € essa, séo
as quotas. (...)"

11

“(...) a dificuldade que sinto é conseguir definir objectivos, conseguir definir objectivos que
espelhem o trabalho que cada elemento faz € conseguir ter uma base para os medir (...).”

12

“Tenho sentido algumas dificuldades ainda na construcéio de alguns indicadores que
permitam monitorizar os objectivos, algumas dificuldades também para criar os
instrumentos no que se referem & medigdo da parte comportamental. (...)”

13

*(...) a maior dificuldade tem a ver com os meios de monitorizacio dos dados, sem isto nada
feito. (...) A questdo da subjectividade na avaliagdo comportamental permite que possamos
manipular a nota, o que me parece de todo nada apropriado. (...)”
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14

“A questdo das quotas dificulta o trabalho de avaliador. E um sistema injusto.”

Tabela 6

Entrevista

Sugestdes de Melhoria

|

“Fundamentalmente, o que fazia de diferente também e voltando uma pergunta atrs,
tentaria atender as particularidades de cada institui¢io. N6s no regime geral, basicamente
temos 0 mesmo tipo de avaliagfio para todas as institui¢des, se calhar procuraria que a forma
de estar, a forma de avaliar pudesse ser diferente no caso da seguranga social para por
exemplo, sei 14, uma cAmara municipal ou um registo civil (...)”

“Quanto ao que modificava na nova lei, basicamente aquilo que j4 falei, a fixacfio de
quotas. Acho que era a forma mais justa de normalizar a situagio. N6s fizemos muitas
formagdes sobre avaliagdo de avaliadores, enfim néo hé divida nenhuma que o entendimento
¢é sempre um bocado diferente. A convicgdo de que os nossos sdo sempre os melhores ndo
pode existir sempre e os avaliadores tém de ter essa nogo e portanto a nio existéncia de
quotas tinha também de ser acompanhada por uma moralizaciio do sistema.”

“Adaptava a questdo das quotas (...). (...) porque num servigo piblico onde as pessoas,
talvez 40%, sejam muito bons e tenham prova disso, é completamente descabido (...)
estarmos a reduzir isto para 25%. (...)

(...) modificava a questdo de tempo de dirigente ndo contar para a carreira de origem, porque
efectivamente isto leva a que ninguém queira ser dirigente. (...)”

“Retirava as quotas. Sendo que, com este novo modelo, séo necessdrias provas para atribuir
a nota de relevante, acho que isso seria suficiente para justificar se um colaborador merecia
ou ndo essa nota.”

“Alterava o sistema de quotas que tem uma percentagem tio restrita (...).

depois h4 a mengdo quantitativa e qualitativa e depois acho a mengdo qualitativa tem uma
carga psicolégica muito forte sobre as pessoas, porque as pessoas neste momento ainda ndo
pensam no relevante, pensam ainda em termos de muito bom mas quando pensam que nao
tém muito bom, que ndo sdo muito bons, isso tem uma carga psicolégica sobre as pessoas,
acho que ficam muito tristes, muito desmotivadas (...).”

“0 actual modelo é muito rigido, seria necessério adapta-lo de forma diferente a AP.
Co-responsabilizava as chefias e os dirigentes pelo incumprimento dos objectivos dos
colaboradores e modificava as percentagens para as avaliagGes.”

“Essencialmente, eliminava as quotas. (...)"”

“Dada a natureza da actividade e da fungfo, nao permitem quantificar os resultados de forma
objectiva. Julgo que seria necessario flexibilizar as regras de avaliagdo para atender a estas
situag6es. Também me parece que a diferenciago ao nivel do relevante, se deveria fazer em
fun¢do de um ranking (...).”

“Retirava ou alargava a percentagem das quotas para a nota de relevante.
[Modificava] as quotas e o principio da acumulagdo de créditos.”

10

(... que seja introduzido um elemento qualquer de diferenciago para o avaliador poder,
dentro do respeito pela quota, (...) diferenciar aqueles que esté a avaliar, com justica, nem que
fosse num momento nio quantitativo, mas qualitativo, que permitisse junto dos avaliados,
diferenciar entre eles (...).”

11

“(...) eu acho que a avaliacio da componente comportamental € muito subjectiva e pela sua
subjectividade, (...) podemos jogar com essa parte dos objectivos que s3o medidos e penso
que isso ndo é muito justo, porque nés sabemos que hd quotas e ndo podemos dar a nota
merecida e, se calhar, um bom funcionério, que é bom funciondrio, tem de ficar para trds,
porque ndo hd quotas para abranger todos e joga-se um bocado com a componente
comportamental para salvaguardar as quotas ¢ acho que isso ndo estd correcto. (...)"

12

“Acho que nio mudava muita coisa, eventualmente ponderava o sistema das quotas (...).”

13

“Revogava [a nova leil.”

14

“(...) a flexibilidade das quotas atribuidas (...).”
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Tabela 7
Entrevista Constituiciio de novas relacbes juridicas (contrato de trabalho)
1 “(..) devo confessar que nio me tenho, ndo me detive muito sobre esta parte das alteragdes.

Nio me detive muito sobre isto, enfim também por sentir que individualmente estaria muito
pouco afectado por isto e acho que neste campo da contratagdo e no campo das carreiras,
vinculagdes e remuneragdes, cada um tem de se importar muito por si € ndo terd de ser o
dirigente a preocupar-se com o conhecimento do direito de cada um dos seus colaboradores
em relagdo 2 alteragdo e portanto enfim, ndo terei uma fundamentag3o tdo viélida para estas
questdes.

No entanto, em relacfio  nova relaciio juridica de trabalho, nomeadamente o contrato de
trabalho, final da nomeagio definitiva para todos nés e portanto a garantia da nomeagio
definitiva apenas para as carreiras especiais, honestamente para mim, pessoalmente nio
releva muito, porque é a velha questiio, do quem ndo deve niio teme.

(...) nfio me parece muito justo que tenhamos feito uma admissdo na fungio piblica com
determinado tipo de contrato e a meio do caminho nos seja imposto uma outra forma de
contrato. Preferiria honestamente, achava mais coerente que se alterasse a nova forma de
contrato para as novas admissdes. Quem entrava, sabia para o que € que ia e sabia o que é que
havia de esperar.

(...) isto de alguma forma tira-nos a estabilidade, porque neste momento em que estamos a
conversar, ndo sabemos se amanh3 alguma coisa mais vai mudar e se vamos deixar de
trabalhar obrigatoriamente 35 horas por semana e comegamos a trabalhar 40 ou 45 horas.

Gy

2 “Daquilo que eu conhego desta lei, as grandes diferengas com a nomeagao definitiva ndo sdo
muitas. Mas se me perguntas se eu concordo, eu ndo concordo. As pessoas quando entraram
para este servigo, entraram para o servigo com alguma garantia entre aspas. As pessoas
sabiam que tinham a sua carreira, o seu profissionalismo, tinham a sua forma de trabalhar e
de subir, com a LVCR (...) hé pessoas que estdo ca ha 20 anos e que viram todas as
estruturas alteradas. Eu nesta questdio da LVCR primeiro considero que isto é
inconstitucional porque foram dadas garantias s pessoas e que agora niio estdo a ser
cumpridas (...). Agora as pessoas que entram, ndo me parece de maneira nenhuma algo
nefasto. H4 novas regras, temos que nos adaptar as novas regras. (...) E uma mudanga de
contrato e os direitos prevalecem, no entanto nio me parece CoIrecto as pessoas terem
mudado as regras do jogo de um_dia para o outro (...).

3 “Nao [concordo]. Acho que deveria ser aplicado apenas as novas admissdes.”

4 “Para as novas admissoes que ocorressem a partir de agora, concordo sim. As pessoas estao
a comegar € entravam no regime, para as pessoas antigas, néo, porque até para as que ja t€m
carreiras longas, isto veio mexer com as pessoas, as pessoas sentem-se prejudicadas e ai ndo
concordo.”

5 “Sim [concordo com as novas relagdes juridicas].”

6 “Aqui estou na minha posigdo de ex-funciondria pablica. Ora, eu quando fiz o contrato com a
A.P, foi com determinadas regras. Eu sou funciondria piblica desde 1993, foi nesta altura que
fiz o meu contrato com o funcionalismo piblico e as regras alteraram, quer dizer ao fim
destes anos todos, alteraram substancialmente aquilo que era a minha perspectiva de vida a
nivel profissional, ndo é justo para aqueles que c4 estdo. Néo ¢ justo para nés que entramos
€ nos mudaram as regras. (...)"

7 ““(..) este novo diploma constitui um novo padrio de constitui¢do de emprego publico, que
visa uma aproximago ao novo regime laboral e nesse sentido parece-me que serd inevitavel
no novo contexto da AP e nio haverd grandes alternativas, isto faz parte da reforma.”

8 “Ndo [concordo].”
9 “Sim [concordo].”
10 “(...) A partida estou de acordo, s6 acho é que tem de se ter cuidado para se gerir um

equilibrio que é dificil atingir, que € entre a inovagdo e o respeito pelos direitos adquiridos ¢
algumas situagdes especificas que tém de ser ponderadas. Mas, em principio sim, sou pela
uniformizacdo.”

11 “Eu sou CIT. De certa forma concordo. Nio me sinto nem melhor, nem pior que os meus
colegas que tém vinculo com a fungZo ptiblica. S6 acho € que se todos trabalhamos na mesma
instituigo, se todos cumprimos o mesmo hordrio, se trabalhamos na mesma base, acho que
deveriamos ter as mesmas obriga¢des e os mesmos direitos e isso até agora ndo se
verificou. (...)”

12 “Concordo, a minha forma de trabalhar antes e com CTFP é exactamente a mesma. (...) Acho
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que é uma forma de estimular e de incentivar as pessoas a produzirem ¢ a pensar que esta
organizagdo é o seu trabalho e devem vestir a camisola (...).”

13

“Nio concordo com este novo regime de vinculagdo, uma vez que nés, os interessados, nem
sequer fomos ouvidos no assunto. Nem sei de nada, apenas me puseram uma coisa em
Janeiro a dizer que estavamos todos em regime de contratacdo piblica. Portanto se concordo?
Nio concordo (...).”

Tabela 8

Entrevista

Medida em que novo regime termina com estigma do contrato vitalicio

1

“(...) 0 que eu considero mais importante ndo era acabar com o estigma do contrato vitalicio,
porque o estigma existiria para uma franja muito pequena dos funciondrios, ou seja, para mim
ter um contrato vitalicio era ter um vinculo laboral, ndio era o facto de eu saber que tinha
um vinculo definitivo que alterava alguma coisa, niio alterava em nada a minha forma
de proceder, pelo contririo, se alterasse, era no sentido que dava mais estabilidade, que
me dava mais seguranga, que me permitia desenvolver a actividade stressante como todos
sabemos, mas sem ter esse tipo de preocupagdo, se amanha acaba ou nio acaba.

(...) a garantia do contrato definitivo pode servir para algumas pessoas e pdde durante
muitos anos, mas a culpa nio foi delas, a culpa foi dos dirigentes, que pactuaram com
situacdes de produgiio zero, que permitiam situagdes anémalas de comportamento e de
formas de estar, porque sempre houve a possibilidade de agir em termos de processo
disciplinar sobre essas pessoas. (...)

Muita gente fez carreira na administragdo piblica ao longo de tantos anos e teve um
comportamento irrepreensivel ao longo de todos os anos. Os que foram bons tiveram
contrato vitalicio e os que foram maus também o tiveram, portanto eu acho que as coisas
ndo passam necessariamente pelo contrato vitalicio, ndo € por af. (...)"

“Todos os contratos ndo sdo vitalicios. Se até aqui a administrago piiblica pesava e tinha um
handicap de que as pessoas entravam e ndo safam, isto no era bem assim porque ha os
processos disciplinares e todos os contratos ndo sdo vitalicios, quer na nomeacao
definitiva, quer agora. Agora com o0 SIADAP com 2 notas de avaliagdo negativas existe um
mecanismo mais facil. Parece-me também importante aplicar este mecanismo, porque
existem e nés sabemos que na A.P h4 maus funciondrios, mas também ha bons funcionarios e
tem que haver uma diferenciagio positiva. (...)”

“Em primeiro lugar, ndo considero o conceito de contrato vitalicio como um estigma, pois a
palavra tem uma conotagdo “negativa”. Sendo que a EE € o Estado, ndo me choca o conceito
de seguranca e estabilidade dada pela seguranca de um trabalho “para toda a vida”.”

“N#o sei se 0 contrato vitalicio era propriamente um estigma (...). Neste momento, acho
P!
muito cedo para falarmos sobre isso.

“Sim.”

“Com certeza, nio tenho ddvidas nenhumas.”

=Y A% -

“(...) parece-me evidente, porque a cessagdo do vinculo laboral passa a ser possivel quer por
mituo acordo, quer por insuficiéncia de desempenho.”

[+ <]

“Sim, trazendo inseguranga aos trabalhadores.”

“Sim.”

10

“Em termos de opinido publica, se calhar sim. Quem est4 cd dentro e sabe 0 que ja estava
previsto, porque no antigo regime j4 estava previsto a possibilidade de cessagao da
vinculagdo por um processo disciplinar, pela conclusdo de um processo disciplinar. De facto e
de direito, eu acho que isso ndio acontece, ndo h4 uma ruptura. Eu acho que € uma
continuidade com o regime anterior, mas a nivel de opinido piblica, sim.”

11

“Eu concordo com esse estigma, porque se um funcionario se limita a cumprir o hordrio das
9.00 as 17.00 e a fazer aquilo que lhe é pedido e nada mais, ou pior, (...) porque razéo
devemos continuar a alimentar esse funcionério? (...)”

12

“Eu acho que sim, acho que ¢ positivo.”

13

“(...) Pode terminar com o estigma, mas por outro lado acho que se traduz em alguma
revolta.”

14

“Termina com o estigma (...).”

Tabela 9

Entrevista

Justica da mudanca de posi¢io remuneratéria com 10 pontos acumulados na
avaliaciio de desempenho

“Nio, decididamente nfio é mais justo, porque para mim esta forma de evolugdo fomentaa |- '

estagnaciio ¢ eventualmente o desinteresse pelo processo de mudanca (...). com todas >~




aquelas quotas e tio baixas elas sio, o grosso dos nossos colaboradores, vai ficar situado na
avaliagio de bom, portanto, o que quer dizer que vai ter um ponto, ou seja, ele vai mudar de
escaldo daqui por 10 anos e depois daqui por 20 anos muda de escaléo outra vez.
Quando em comparagio com a fungdo publica e privada, (...) se ndo em casos de excepgao se
refere de facto os vencimentos, porque eles nio sdo comparaveis.

A questdo é que qualquer empregada doméstica que trabalha em regime horério consegue um
vencimento superior a qualquer assistente técnica actualmente que esteja em inicio de carreira
ou mesmo em alguns anos de carreira ja.

(...) deveriamos ter encontrado aqui um meio termo, ndo uma mudanga automdtica de 3 em 3
anos, que permitiu também que gente sem qualidade fosse subindo € se encontre hoje no
altimo escaldo como assistente técnico (...).

(...) esta normalizacfio agora vem trazer alguma justica, algum rigor, mas da pior
forma, ou seja tirando as oportunidades de evolugiio e de progressio na carreira que as
pessoas que trabalham, que desenvolvem a mesma actividade deveriam ter. Acho que havia
aqui uma volta a dar, (...) mas nunca a 10 anos, porque um bom funciondrio desempenha o
seu trabalho e nés temos seguramente bons funcionarios, que sdo bons na verdadeira
acepgiio da palavra, e que nio puderam ir a muito bom, porque as quotas niio permitem
e ai portanto estamos a prejudicar as pessoas ¢ a desmotivi-las completamente ¢ se
calhar a breve prazo havendo uma reformulagfo da situagio econémica em todo o mundo,
provocar éxodo que j4 se assiste em termos de técnicos superiores, mas também depois dos
técnicos administrativos que vdo seguramente encontrar 14 fora um mercado de trabalho mais
competitivo e mais compensador.”

“(...) Dez pontos, uma avaliagio com nota¢io de bom nunca mais vai chegar ao topo da
carreira. (...) isto nfio me parece nada justo, uma pessoa numa carreira esperar ndo sei
quantos anos (...).

Tem de haver aqui mais flexibilidade. Eu estou no meio da carreira, agora véo-me faltar mais
niveis, o topo da minha carreira, eu nunca 14 vou chegar. Isto é um abismo e € uma utopia.

.)”

“Concordo com o principio da acumulagdo de créditos mas ndo concordo com este regime. E
muito menos favoravel aos funciondrios pois, com o novo sistema de avaliagdo, a nota de
relevante é muito dificil de alcangar e, mesmo que tenha um desempenho em que merega essa
nota, ainda esté sujeito a aplicagio de uma quota. Assim, a progressio na carreira torna-se um
caminho “interminavel”. Um funciondrio com uma boa performance leva, pelo menos, 10
anos para reunir condicdes para subir na carreira. Isso ndo é nem mais favoravel nem
justo!!”

“Nio acho que seja mais favoravel, ndo ¢, porque antigamente tinhamos os escalbes de 3 em
3 anos, portanto mais favoravel ndo é, mais justo acaba por ndo ser, porque estd dependente
da avaliagiio de desempenho e com as restrigdes que a avaliagio de desempenho tem e que se
reflectem aqui, acaba por nio ser mais justo.

Dez anos para quem tiver bom, que é a generalidade das pessoas, ¢ preciso uma pessoa ser
muito boa e ter sorte de ser classificado com muito bom por conseguir ao fim de x anos para
progredir. E muito tempo por isso, ndo ¢ mais justo, nem mais favoravel para ninguém.”

“Justo ndo sei, s6 o tempo o dird. Mas é mais flexivel para a gestdo de RH na AP.”

“Dez pontos significam dez anos. (...) Quando ¢ que eu vou subir de posi¢ao remuneratdria?
Numa perspectiva de 35 anos, fazemos uma mudanga 2 a 3 vezes no maximo. Nunca
chegamos a lado nenhum.”

“Eu julgo ser menos favoravel, é evidente. Quanto 2 sua justeza, embora concorde com o
modelo de acordo com o desempenho, parece-me exagerado os 10 anos para subir uma
posiciio remuneratéria. Um trabalhador com desempenho adequado demoraré 10 anos a
subir uma posi¢do, o que me parece pouco motivante.”

“Em relagdo ao principio da acumulagdo de créditos, tendo em conta o tempo que se demora
(10 anos) para alcangar 10 pontos, é um processo muito moroso, ou seja, para mudar de
escaldo e de categoria, o colaborador demora uma eternidade, ou reduzia-se os pontos a
alcancar para se fazer a mudanca, ou as quotas.”

“Sim. Porque ap6s avaliar o desempenho dos colaboradores e poder-se avaliar os melhores €
mais justo. Progridem os melhores.”

10

“Nzo concordo, porque 0 nosso sistema de avaliagdo tem falhas e portanto estar a fazer
depender essa mudanga de escaldo e de categoria de um sistema de avaliagdo que estd
dependente de quotas, de facto ndo devia haver esta ligaggo. (...) acho que ¢ injusto (...).”

11

“Bu acho que este novo regime ndo incentiva compromisso com o servigo (...). Das duas uma,
ou a pessoa esquece 0s objectivos, no sentido de contribuir para um melhor funcionamento e
uma methor gestio e cumprir todo o trabalho que lhe é solicitado ou entdo s6 trabalha para os
objectivos e ndo tem compromisso com o servigo.

Se fizermos as contas, temos de trabalhar 140 anos para chegar ao topo, tendo uma
avaliagio mediana e isso é impossivel. (...) E totalmente desmotivador.”

12

“(..) Do meu ponto de vista niio é justo, ndo é favoravel. Entendo sim, a questdo financeira
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do Estado a tentar controlar as coisas a esse nivel, face a dificuldades de receitas, mas
acho que ndo é muito meritdrio para as pessoas que trabalham, que vestem a camisola.”

13 ““(...) 6 impossivel (...) alguém com um desempenho normal chegar ao topo da carreira.
Portanto esta lei ndo é justa, nio incentiva a0 compromisso com o servigo, apenas conduz o
trabalhador para o cumprimento dos objectivos. (...)”

14 “Claro que nio acho nada justo. Vamos falar outra vez das quotas. As quotas restringem-te
em termos de progressio. Por mais que as pessoas trabalhem, passam ao fim de 10 anos para
outro escaldo com uma insignificincia de valor. Discordo completamente. Anda uma pessoa
um vida a trabalhar, a tentar conseguir bons resultados e depois acabamos por andar quase
uma vida inteira para passar 1 indice.”

Tabela 10
Entrevista Medida em que a atribuicio de prémios podera ser tida como um incentivo a
um melhor desempenho
| “(_.) atribuir este tipo de prémios é necessariamente muito bom para quem o recebe, mas nio

sei se vem resultar, na prestagio continuada de trabalho, nalguma melhoria, porque a
primeira nogfio, de que a pessoa vai ter, €, de que recebi este e ndo vou receber mais nenhum,
isto agora, tem de tocar a outro. N3o vai ser facil que voltem a dar-lhe no préximo ano outro
prémio, porque isso vai criar mau estar na equipa, porque efectivamente ndo tenhamos
grandes diividas, normalmente as equipas sio homogéneas, ndo haverd diferengas.

(...) a ideia do prémio ¢ boa, n3o tenho divida nenhuma, mas pode ser de facto perversa e
acabar por criar instabilidades na equipa, porque toda a gente sente que colaborou para
a obtenciio daquele prémio (...).

Porque nio havemos de criar um prémio de desempenho para a equipa e ndo individualizado?
(...) Sera sempre mais ficil manter a equipa coesa € mantendo a equipa coesa ter um melhor
desempenho global (...).”

2 “Se as coisas forem feitas com rigor e isencio, € uma mais valia que até aqui ndo havia
(..)>

3 “Acho que é um bom incentivo. Parece-me que havera sempre quem queira ludibriar o
sisterna em proveito préprio, mas nio me parece que esta seja uma motivagio suficiente para
iss0.”

4 “Considero que realmente é um incentivo, porque as pessoas esforcam-se com o objectivo de
sabendo que hd um prémio de desempenho (...).”

5 “Podem criar-se muitas situacdes de injustigas, uma vez que hd critérios diferentes dentro da
AP.”

6 “(...) estou de acordo que haja a valoragdo das pessoas que se destacam e que sejam
retribuidas por isso. E uma forma de as incentivar, de motivar, sem divida,”

7 ““(...) Havera [risco de manipulagdo], se ndo houver transparéncia no processo.”

8 “Trata-se de um incentivo, mas podem-se criar situagdes injustas, face ao contexto global do
Modelo de Avaliagio de Desempenho.”

9 “Considero que é uma prética ao incentivo do trabalho realizado pelo colaborador.”

10 “E um incentivo, s6 que estamos sempre a raciocinar dentro das contingéncias do SIADAP.

Portanto, como o SIADAP, com o sistema de quotas que existe neste momento, esté a ser
muito desmotivador (...).”

11 “(...) a retribuigdo € a tinica forma que se pode usar para premiar o bom desempenho e eu
acho que é uma forma de as pessoas pensarem assim, se eu tiver um bom desempenho, vou
ser destacada, vou ser premiada. Agora acho que esse prémio devia ser melhor divulgado

(.)”

12 “Eu acho que nio € tanto pelo prémio monetério e pelo seu valor (...). Podera haver pessoas
com esse espirito, mas eu ndo vejo as coisas por ai. (...)”

13 “(_..) depende, desde que ndo se criem praticas de atribuigio de desempenho com condi¢des
pouco claras (...).”

14 “Nizo sei, imagina que tens varias pessoas Com a mesma nota, 0 prémio vai ser distribuido

exactamente? Ndo. Criam-se as injusticas (...).”

Tabela 11
Entrevista Contributo da LVCR para o bom funcionamento da AP
1 “Acho que a lei tem de facto pontos positives, sendo que, como todas as leis e ndés temos

muito esse saudével habito em Portugal, de a lei sair e depois irem-se fazendo correcgdes 2 lei
e depois correcgdes s correcgdes da lei. Agora, valia a pena mexer nela, temos de ouvir a
opinido de anénimos que podem trazer a lume ideias que venham melhorar, porque
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_seguramente muito pouca gente foi ouvida a este nivel (...).”

2 “(...) ndo considero. Esta lei veio trazer grandes alteragdes naquilo que estava garantido as
pessoas. Com estas alteragdes, as pessoas sem divida nenhuma que desmotivaram. Nunca eu
vi na A.P isto, as pessoas estdo mais desmotivadas(...). As pessoas trabalham porque
precisam do ordenado ao final do més, néo trabalham com garra e nds na A.P temos de fazer
com que as pessoas trabalhem com garra. O servigo € mais exigente, temos de ser mais
eficientes e mais eficazes e ndo podemos estrangular as pessoas ¢, de certa forma, a LVCR
veio estrangular a vida das pessoas e ndo me parece que isto v trazer grandes melhorias

para a A.P a partida.”
3 “Nﬁo.”
4 “Eu tenho muitas dividas sobre esta lei, porque ndo houve uniformizagdo, nio houve

formacao sobre esta legislaciio, niio a conhecemos devidamente, portanto as leis sdo
sempre dificeis de interpretar e esta também o é. Néo conhecemos tudo o que 14 estd
subjacente, a interpretagdo ¢ dificil, de maneira que quem néo tem conhecimentos na area
juridica mais dificuldades tem. Tenho muitas ddvidas sobre ela ¢ ndo sei se terd o efeito
desejado.”

“Pelo menos, é um bom modelo, a médio e longo prazo.”

“T4 considerei mais. Ultimamente, tenho tido grandes decepgdes, grandes dividas.”

||

“Eu julgo que o bom funcionamento da A.P ndo resulta apenas da qualidade das leis,
mas da forma como sio aplicadas e sobretudo da qualidade dos seus dirigentes e
trabalhadores.”

8 “E um Modelo que (...) necessita de ser limado e de alteragGes.”

9 (... Permite que todos na organizagio se esforcem para produzir mais e com mais
qualidade.”

10 “Por si s6 nao. Este é um dos instrumentos para a reforma da A.P, mas tem de ser
aplicada e vista de uma forma integrada com toda a outra legislago. (...) Acho que ndo temos
dados concretos da aplicaciio e dos resultados, para fazermos uma avaliagdo. (...)”

11 “E uma mais valia se for aplicada de forma isenta. Por outro lado, tem a questdo das quotas
(...). Da maneira como esté, ndo considero. (...)”

12 “A lei 12-A/2008 tem aspectos positivos como negativos. (...) Mas dou-lhe mais uma
perspectiva negativa do que positiva, da forma como isto estd.”

13 “Muito pragmaticamente, no e ndo porque, primeiro, as percentagens de quotas sdo
insuficientes, s6 ¥% da A.P é que é muito bom. Quer dizer, se s6 ¥4 da A.P é que é muito boa,
temos entdo de ver o que se passa com a AP, o que me parece grave. O 2° ponto tem a ver
com o método de avaliagdo. O 3° ponto tem a ver com a falta de empenho dos envolvidos. O
4° ponto tem a ver com a visdo segmentada dos objectivos.”

RCTFP

Tabela 12

Entrevista Justica da transicfio para as novas modalidades juridicas

1 “(..) Eu acho que no fundo, isto acabou até por normalizar algumas situagdes. Se calhar
acaba por se promover uma sensaciio de justica no meio de tudo isto. (...) porque é que
nés tinhamos que ter um assistente administrativo principal, um assistente administrativo
especialista se depois eles faziam todos a mesma actividade? (...)

(...) hd pessoas que ndo t&m o espirito da competigdo porque nio tém espirito guerreiro de
quem quer, dia ap6s dia, fazer melhor, tentar ser melhor, procurar a perfeigdo. (...) Agora hd
os outros, hd os bons e temos de olhar para eles.”

2 “(...) Agora, passamos para 14 niveis, até aqui existiam muitos mais, mas eram niveis
automdticos. Se eu considero que eles eram benéficos, também néo considero. Ndo devem
subir porque estdo ¢4 hd 3 anos, as pessoas tém de subir porque efectivamente sdo boas,
trabalham e merecem subir, portanto passamos nesta questdo do 8 para o 80. As pessoas ndo
tém de subir obrigatoriamente por anos de servigo, mas por competéncias e por desempenho e
af concordo plenamente. Agora, quem até trabalhava e quem se esforcava, agora viu a sua
carreira muito mais reduzida e o topo da carreira inalcancével, af é grave, porque uma
pessoa que entre para a fungéo piblica com 25 anos, depois estard c4 mais 40 anos e se for a
subir de 10 em 10 anos, ndo passa do 4° nivel. Isto para mim ¢ brincar com as pessoas (.)”

w

“Claramente [é um retrocesso nas posigdes ja adquiridas pelos colaboradores).”

4 “Sim, alguns funciondrios véo ficar prejudicados, (...) especialmente aquelas pessoas que nio
tiveram oportunidade de subir de categoria antes da entrada da nova legislag@o e que estariam
a beira de o fazer (...).”
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“Pelo menos, em termos de progressdo na carreira, ¢ muito diferente.”

[= 3 A%

“(...) ndo me parece [que haja um retrocesso nas posicdes adquiridas]. A partida foram
colocados mais ou menos na mesma situagio. Que me tenha apercebido, ndo. Recebem o
mesmo, a posi¢io € a mesma. Sinto-me prejudicada.”

7 “Nio sei se é adequado falar em retrocesso, mas ¢ certamente uma mudanga que aproxima
muito a legislagio laboral ao sector piblico, com todas as consequéncias que esta
aproximacdo implica.”

8 “Sim [é um retrocesso nas posigdes ja adquiridas pelos colaboradores].”

10 “Nio tenho sentido isso. O avangar do sistema para uma harmonizago entre os regimes nao
me assusta e em principio acho bem, porque tem de se simplificar o regime (...).”

11 “Na minha opiniio ngo, mas acho que as pessoas que deixaram de ter o vinculo vitalicio,

acho que mexeu com ela e sentiram de alguma forma que estavam a tirar-lhes alguma coisa
que j4 estava adquirido. De alguma forma, isso néo contribuiu para que elas se sentissem
motivadas. Nessa 6ptica néio, embora eu concorde com esta lei.”

12 “Naturalmente que a questio do trabalho para toda a vida deixa de se ponderar, porque €
volto a dizer, quem continuar a trabalhar da mesma forma que sempre trabalhou n3o tem de
estar preocupado com essa situagdo. Agora naturalmente, se isto for visto numa outra
perspectiva que é a de gestéo do governo € de controlo de custos e de alguma mobilidade que
tenha de se estabelecer, isso poder4 criar algumas dificuldades a vida das pessoas e por af
nesse aspecto nao concordo. (...)

Nos outros aspectos relacionados com o trabalho em si, (...) acho positivo.”

13 “Retrocesso propriamente dito eu ndo sei, mas utopia seguramente. E impossivel em
condigSes normais, um funciondrio com um bom desempenho conseguir niveis de actividade
em trabalho com 140 anos para chegar ao topo (...).”

14 “E um retrocesso e enorme.”
Tabela 13
Entrevista Medida em que as novas carreiras contribuem para a reforma administrativa
1 “(..) esta reforma acabando com as centenas de categorias e carreiras que havia é mais
justa.” '
2 “Eu nao considero que isto v4 contribuir para reforma nenhuma. Isto na minha opinido

foi redugdo dos niveis e das carreiras. Foi simplificar o processo pura e simples (...). Se eu
discordo? Nio tenho nada contra, agora que isto vd melhorar alguma coisa também néo me

parece.”

3 “As carreiras, em si, nao sao uma grande reforma. A grande mudanga, em minha opinido, estd
na “unificaciio” de vdrias carreiras.”

4 “Elas podem contribuir em termos de haver uma uniformizagfo das carreiras evitando uma

dispersio muito grande de carreiras como havia. No entanto, se calhar foi demasiado
restritiva porque acabou por se juntar carreiras e categorias completamente diferentes que ndo
tém nada a ver umas com as outras. (...) Neste momento, temos 3 carreiras onde se meteu
tudo num bolo e foi demais.”

5 “Parece muito redutor. No entanto, a quantidade de carreiras e categorias anteriormente
existente era desadequada a uma AP moderna.”

6 *(...) havia carreiras a mais. (...) Nés temos de evoluir para uma polivaléncia e existirem s6
estas 3 carreiras, isto é importante. Isto € uma evolugio da A.P.”

7 “Trata-se de uma simplificacéio do sistema de carreiras que, de certa forma, me parece

acertada, tendo em conta a proliferagio de carreiras existentes anteriormente. Nesse sentido,
poder4 introduzir uma maior racionalidade na gestao dos RH.”

8 ““(...y com a constitui¢do de novas carreiras, contribui-se de facto paraa reforma
administrativa.”
10 “Estes 3 diplomas que estés a questionar é que véo contribuir para uma reforma da A.P., no

entanto ndo é s6 pela alteragdo legal que isso ocorre. Tém estado a ser feitas as sessdes de
esclarecimento e formagdes para o envolvimento de todos os intervenientes, principalmente
os nossos colaboradores, para percebermos para onde estamos a ir. O que eu sinto é que
enquanto ndo hé esse esclarecimento de fundo, hé essas faltas questdes. As pessoas agarram-
se a muitos boatos, fala-se em perdas de direitos adquiridos, no fundo hd muitas falsas
questdes, criando grandes questdes. No fundo € isso.”

11 “Eu acho que as carreiras que tinhamos anteriormente eram em €xcesso, agora passar do 8
para o 80 é um bocado exagerado. Vou falar a nivel particular, eu era técnica especializada,
fui tirar a licenciatura, concorri 20 concurso para ingresso na carreira de técnica superior, fui
aprovada, portanto segui os passos todos, um més depois cheguei 4 conclusio que os colegas
que tinham as mesmas habilitagdes passaram para técnico superior e muitos deles, se calhar, a
receber mais do que eu. (...)”
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12 *(...) penso que poderd ser uma mais valia.”

13 “N3o contribuem e com péssimos pressigios para o futuro.”
Tabela 14
Entrevista Justica das novas formas de mobilidade
| “(...) acho que ¢ fundamental nés comegarmos a pensar a forma como o pais vive e se

desenvolveu, porque ainda ha uns dias eu ouvia de facto € isso fez-me pensar um pouco, 0s
portugueses habituaram-se a comprar casa, 0s portugueses deixaram de alugar casa, quer nés
queiramos, quer n3o, obriga a uma fixagZo excessiva dos agregados familiares.

(...) est4 na altura das pessoas pensarem que ¢ fundamental irem & procura de mercado
de trabalho e ndo ficarem limitados ao mercado de trabalho que existe na sua residéncia (...).
Sou completamente a favor desta forma de mobilidade.”

2 “Nao. Acho que isto é um bocado estiipido. (...) nés ndo podemos ter uma pessoa num servi¢o
e alterar-lhe a vida de cabega para baixo. A pessoa estd ali, estd estavel, (...) e colocé-la num
sitio completamente diferente, isso para mim é impensével. H4 determinadas questdes de
garantias familiares, com as quais ndo podemos brincar. (...) Estar aqui e amanha ir para outro
lado, s6 se houver concordincia de ambas as partes, se ndo houver néo considero.

Outra coisa grave relativamente a isto e aos mapas de pessoal, tem a ver com a situagio dos
dirigentes, porque o dirigente ndo estd no mapa de pessoal e depois se 0 dirigente cai ou ndo
fica no concurso, vai para onde? (...)

E por isso que niio posso concordar com esta questiio das mobilidades e dos quadros, tem
de haver aqui alguma salvaguarda e respeito pelas pessoas (...)”

3 “Acho que nio, uma vez que permitem a deslocalizagdo de funciondrios sem o seu
consentimento, podendo condicionar bastante a sua vida familiar.”
4 “N3o as conhego bem, mas niio me parece que sejam mais justas (...) Entdo ¢ 0 interesse

dos trabalhadores nao interessa? (...)”

(¥

*(...) parece-me que se complicou algo que parecia simples.”

7 “Na perspectiva do trabalhador, nfio me parece que sejam mais justas, na medida em que as
condigdes em que se exige o seu acordo ou a sua dispensa ndo sdo muito diferentes. Ndo ha
muita diferenca em relagdo 2 lei anterior. Na lei anterior exigia-se o acordo do trabalhador em
determinadas condi¢des e aqui pouco se altera.”

8 “N3o, pois podem “fazer o que quiserem” com os colaboradores, sem estes serem ouvidos no
processo, colocando em causa a sua vida.”

10 “(...) Acho que ndo é mais benéfico, nem justo. (...)”

11 ““(_..) eu acho que nio, porque na pratica ndo se verifica. (...) Seriam mais justas se fossem
bem aplicadas.”

12 “Depende das situagdes, mas acho que ndo. (...)"

13 “Desconheco quase tudo sobre mobilidades, confesso. (...)”

Tabela 15
Entrevista Impacto do novo regime de mobilidade na organizacio em anélise

1 ““(_..) ainda temos recursos humanos que nalguns servigos e numa légica de estratégia de
aproveitamento, deveriam ser mudados para os servigos locais mais carenciados. (...)”

2 “Na questdo dos dirigentes acho que isto ndo é nada benéfico, porque uma pessoa cai e vai

para outro servigo e para outra drea, pode ndo ter lugar no quadro e se tiver lugar pode ir para
Lisboa, Faro, Porto, quer dizer para mim é impensavel e € a coisa mais estipida que eu jé vi
acontecer ao cimo da terra. E niio sei como é que um pais democratico nos pode fazer
coisas destas, porque h4 aqui valores constitucionais, pessoais que estdo postos em causa.
Isto para mim é a maior das barbaridades que o governo fez. (...)"

“Permite o reforgo de RH’s.”

“Até agora ndo se véem resultados nenhuns. Continuamos a ter caréncia de recursos
humanos. Onde é que est4 a mobilidade? No futuro, veremos.”

“Nio consigo aperceber-me se serd benéfico.”

|n W

“A nivel do Centro Distrital nés deveriamos ter mobilidades internas e de acordo com as
necessidades do momento. As situagSes em cada édrea, as vezes s30 momenténeas e
deveriamos ter essa maleabilidade. (...)”

7 “A mobilidade inter-carreiras e categorias podera ser Gtil para suprir algumas caréncias de
RH. O mapa de pessoal ¢ uma limitagdo de facto, mas tem de se ajustar (...) este instrumento
de mobilidade a essa situagéo (...).”

8 “Pode permitir o reforgo de recursos humanos.”

11 “Seria benéfico se fosse bem aplicado. Temos poucos RH. Ha servigos que tém muitas
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pessoas (...).”

12 “Penso que nio.”
Tabela 16
Entrevista O que faria diferente

2 “Relativamente a esta questo, arranjava uma cldusula para que os dirigentes quando caissem
tivessem lugar assegurado dentro do C. Dist. (...).”

3 “Limitaria a deslocalizagio dos funciondrios 4 sua anuéncia. Caso no quisessem ir para
determinado posto de trabalho, iriam entdo para SME.”

4 “Esta Lei 59/2008 é muito extensa e tal como referi para a 12-A/2008, nio houve formago,

néio houveram esclarecimentos (...) e por isso é muito dificil interpretar ¢ saber o que fazer de
diferente. (...)”

5 “Mantinha os regimes de requisi¢3o, destacamento, permuta e comissdo de servigo. N&o sei o
que se ganha com as novas figuras juridicas.”

6 “Acabava com este tipo de mobilidades. (...)”

8 “Mantinha os regimes de permuta e de comissdo de servigo.”

11 ““(...) tentaria de alguma forma, olhando aos dois lados, servigo e funciondrio adequar as
necessidades de cada um.”

12 “Mantinha o que estava.”

13 “N&o punha em causa o regresso ao lugar de origem dos funciondrios com fungdes de
dirigentes.”

Tabela 17
Entrevista Contributo do RCTFP para o “nascimento” de uma nova AP
1 “Eu entendo que pode nascer uma nova administragio piiblica, mas ndo € por aqui. Ela vai

nascer em fungio do novo conceito de postura dos seus colaboradores (...). Se 0 novo regime
de contrato servir para alterar a postura, entfio ai conseguimos, mas € por ai que passa.
Nada muda com um decreto, nés sabemos que nfio muda, as pessoas sdo incentivadas a
cumprir, as pessoas sdo incentivadas a mudar, mas as coisas ndo mudam, tem de haver mais
do que isso (...).”

(8]

“Niio me parece que com estes diplomas se vé criar uma A.P nova. (..)”

w

“Nio, considero que é a morte da FP.”

4 “Pode ser de facto o inicio de uma nova administra¢do piblica. A ideia que esteve aqui
subjacente até pode ser boa, mas penso que os resultados levardo alguns anos a serem
visiveis.”

¥,

“Sim [

6 “Eu acho que aquilo que era um funcionério publico vai ser diferente.

O problema é a imagem que nés temos dos funciondrios publicos no exterior. A garantia do
tal contrato vitalicio deixou de existir ¢ agora cada colaborador j4 tem uma perspectiva
diferente. Quem entra tem uma perspectiva diferente, nés que estamos cd vamos ter sempre
aquela ideia da forma como entrdmos, como funciondrios publicos. (...)”

7 “(...) No é uma lei que vem alterar muito a forma de funcionamento da A.P. Julgo que
investir na formago, na qualificagdo, enfim definir critérios de recrutamento mais rigorosos,
julgo que isso contribuird mais para uma nova AP

8 “Nido.”

9 “Sim, é uma nova visio da A.P.”

10 *(...) estas legislagdes sdo os instrumentos para chegar 14. (...)"

11 “N30 (...). Acho que este sistema ndo é o ideal, ndo estd bem conseguido para que se consiga
esse nascimento.”

12 “Acho que temos evoluido (...).”

13 “Nio, mas uma forma de atrofio.”

14 “E muito mais periclitante. Estdo a tentar descapitalizar os funciondrios piblicos (...). O

sentimento que os funciondrios piblicos tinham, que era a estabilidade, acabou.”

Tabela 18
Entrevista Impacto do novo regime no desempenho dos colaboradores
1 “() Se perguntarmos aos colaboradores da casa que mudanga sentiu desde o dia 01 Janeiro,
a resposta vai ser nenhuma. Portanto, houve uma alteraciio formal da contrataciio, mas dai
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nao adveio alteracdo rigorosamente nenhuma. Eu diria mais, que se calhar teve mais
implicagdo na mudanga do espirito dos colaboradores 0 SIADAP na sua visdo de gestdo por
objectivos do que propriamente esta alteragdo, porque no fundo isto é meramente formal.

..y

2 “QOs regimes t&m coisas positivas e negativas. Nem tudo é bom, nem tudo é mau. Agora
efectivamente se temos funciondrios piblicos que tinham lugares garantidos eu acho que essa
garantia tem de ser tirada. As pessoas tém de trabalhar e merecer o ordenado que ganham ao
fim do més (...). o SIADAP, LVCR séo boas desde que aplicadas com algum rigor, sejam
isentas e justas, que lutem pela igualdade e equidade. Até aqui havia mecanismos ¢ as
pessoas nunca os accionavam. (..)’

3 “Acho que ndo veio contribuir em nada para meihorar o desempenho dos trabalhadores e,
sem diivida nenhuma, se aproxima do modelo do sector privado.”
4 “E realmente o espirito de toda esta nova lei, mas os trabalhadores sentem-se prejudicados

em muitas coisas e, para alguns, em vez de se empenharem e melhorarem, podem vir a ficar
desmotivados e tudo aquilo que era suposto dar bons resultados pode inverter-se € ndo ser

assim.”

5 “Que mudou radicalmente, sim. Se vai permitir maior mobilidade entre o sector privado € 0
sector piiblico, para j4, tenho as minhas dividas.”

6 “Eu acho que cria é mais uma instabilidade (...). Se ganhamos menos, temos menos regalias
que oS outros, (emos menos expectativas, qual é a mais valia em vir para o Estado?”

8 “(_..) ndo contribui para melhorar o desempenho dos trabalhadores, pelo contririo, traz mais
inseguranca, desmotivacio e desinteresse. (...)"

9 “Sim (...) Os colaboradores ndo estagnam, tendem a melhorar e a evoluir. Uma melhoria
continua.”

10 (...) Nés sabemos que fazemos mais com cada vez menos RH, portanto tem de haver um

contributo por parte dos servigos para os colaboradores na parte da motivagdo. Ndo pode ser
s6 cortar, cortar, cortar. Eu noto isso, as pessoas sentem necessidade de serem valorizadas.”

13 “Nzo [contribui para um melhor desempenho].”
Tabela 19
Entrevista _Sugestio de melhorias
1 “Eu acho que onde temos de nos preocupar mais agora é nas competéncias técnicas, € na

qualidade. E abandonar um bocado a ideia que temos de atender 60 clientes num dia €
pensarmos que podemos atender 30, mas bem. (...)”

2 “Ha duas questdes importantes, o SIADAP, primeiro fazia uma substitui¢do do avaliador,
uma unidade é avaliada por determinado avaliador, esse avaliador havia de rodar e devia
avaliar uma pessoa de outra unidade e assim sucessivamente. Mas isto também com uma
avaliagdo externa isenta por trds. Colocava um avaliador interno e um externo e a
avaliacdo era feita por essas duas pessoas em conjunto. Outra questdo que achava
importante era o facto de o avaliador ndo poder ser s6 avaliado por cima, tem de ser avaliado
pelos seus. (...)

A mobilidade, a questio dos dirigentes, o STADAP, sdo tudo questdes que tém de ser
alteradas, porque se ndo, ndo vamos caminhar para uma A.P. eficiente e eficaz.”

3 “Teria mantido os “direitos adquiridos” dos trabalhadores. No entanto, teria criado uma
abertura na lei que permitisse o despedimento de funcionarios pablicos com base, por
exemplo, em sucessivas avaliagdes de desempenho negativas.”

4 “E preciso ter um conhecimento profundo destas leis para saber o que se fazia de diferente.
Como j4 referi, por falta de formagdo, ndo tenho experiéncia na drea juridica, mas acho que o
interesse e a defesa dos trabalhadores esteve muito pouco presente nestas leis. Estd a
desmotivar muito as pessoas e todas aquelas que podem passar a situac@o de aposentagio,
mesmo que isso as penalize de alguma maneira, estdo a fazé-lo. As pessoas sentem
instabilidade quanto ao futuro e o que € que acontece? Pessoas que ainda sdo vélidas, que
tinham saber e experiéncia vdo-se embora porque acho que néo foram acautelados os
interesses dos trabalhadores e deveriam ter sido.”

5 “Mantinha o sistema de nomeagdo para quem detinha esse vinculo e as novas admissdes
seriam todas pelo regime de contrato em fungdes publicas.”
6 “Neste momento s6 ha uma hipétese que sdo os vencimentos. Acho que passa por ai. Porque

se cada vez, estamos mais a valorizar o funciondrio publico pelo desempenho, temos deo
premiar por isso, portanto nessa perspectiva, acho que néo h4 outra hipétese. (...) Se ao fim de
10 anos é que se sobe, que novos incentivos € que ha? Que novos incentivos € que estamos a
criar? (...)"

7 “Acho que seria muito importante por exemplo tornar mais profissionalizadas as
liderangas de topo da A.P e menos -dependentes de escolhas politico-partiddrias. Acho que
os dirigentes de topo ndo deveriam ser escolhidos tendo em conta as suas ligagSes partidarias,
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mas deveriam ser seleccionados por concurso, enfim através de uma bolsa de gestores G
Julgo que isso traria uma maior eficiéncia e eficicia ao funcionamento da A.P.”

“Mantinha o sistema anterior para os colaboradores antigos ¢ apenas as novas admissoes
seriam sujeitas ao novo regime de contrato.”

10

““(..) a questdo que o sistema tem de pior € ser muito pouco flexivel e muito matematico,
portanto ndo permite que o avaliador faga uma avaliagdo com justica relativa. Tem uma
justica muito absoluta, porque so as quotas, as percentagens, ¢ depois em relagio aos
colaboradores sentimos que falta ali uma andlise mais individual (...).”

11

“(...) acho que devia ser criada uma comissgo (...), [que] se criasse uma comissao de
avaliagdo, onde houvesse um superior hierdrquico de cada drea e sermos avaliados assim
nessa base. Se eu tenho o azar que o superior hierdrquico ndo goste de mim ou ndo simpatize
comigo, eu estou feita, por muito boa que eu seja. (...) Em relaciio as quotas, deviam
arranjar um meio-termo, onde as pessoas pudessem ser avaliadas por aquilo que fizeram e
ndo em funcio do nimero de muito bons ou relevantes que pudessem ser dados. (...)”

12

“Implementava novas praticas, que implementadas ao nivel do sector privado, pudessem ser
incluidas a nivel de sector piiblico. (...)”

13

“(..) comegava pelo recrutamento dos dirigentes que deve ser feito por empresas da
especialidade dos RH, ou seja, fora do servigo (...) Acho que uma entidade externa ao servigo
seria menos impregnada de tendéncias.”




