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Resumo

Portugal viveu nos ultimos anos uma das mais profundas crises. Pela terceira vez, na sua
histdria, pediu ajuda financeira a instituicdes externas. Esta realidade fez mergulhar Portugal
numa profunda crise, e numa necessidade imperativa de alteragdes de paradigmas a varios

niveis.

O Governo de Portugal por imposicdo do memorando de entendimento, e noutros casos por
opcao propria, implementou um conjunto de reformas, que tinham como objetivo maximo a

diminuicdo da despesa publica.

Um choque legislativo, obrigou todos os Municipios Portugueses a rever o padrdo do seu
Sector Empresaria Local (SEL). Excessivo endividado e completamente dependente de

dinheiros puablicos.

Santarém era um dos Municipios que mais empresas municipais detinha. Foi por isso obrigado
a reagir, antes que as novas regras legislativas obrigassem o fecho quase inevitavel da grande
maioria das empresas municipais de Santarém. Fundir o SEL de Santarém foi a estratégia
definida pelo Executivo Municipal, otimizar os recursos existentes e salvaguardar o impacto
negativo a nivel social, de um eventualmente despedimento coletivo, caso as empresas

tivessem de encerrar a sua atividade.

A fusdo por incorporacdo das empresas municipais foi uma alteracdo profunda no sistema

organizacional das trés empresas municipais envolvidas.

Os resultados praticos obtidos através dos diversos métodos de recolha de dados vieram
corroborar as diversas teorias da Gestdo da Mudanca mencionadas ao longo da dissertacéo.

Assim o grande objetivo desta investigagdo foi analisar a aplicagdo pratica das referidas teorias
e perceber que de facto comunicar foi a melhor ferramenta, que as chefias da nova Empresa

Municipal — Viver Santarem, utilizaram para enfrentar esta profunda Mudanca Organizacional.

Palavras-Chave: Gestdo da Mudanca; Reforma da Administracdo Publica



Abstract

Process of Change in Organizations.

Case: Merger by incorporation of Municipal Companies of Santarém

Portugal has experienced in recent years one of the deepest crises . For the third time in its
history , requested financial assistance from external institutions . This reality made in Portugal

dive deep crisis , and an overriding need for change of paradigms at various levels.

The Government of Portugal by imposition of the memorandum of understanding , and in other
cases at its option , implemented a set of reforms , which had the ultimate goal of reducing

public expenditure.

A legislative shock, forced all Portuguese municipalities to review your default Empresaria

Sector Location ( SEL ) . Excessive debt and completely dependent on public money .

Santarém was one of the municipalities that had more local businesses . It was therefore
obliged to react before the new legislative rules oblige the almost inevitable closure of most
municipal companies Santarém. Melt the SEL Santarém was the strategy defined by the
Municipal Executive, optimize existing resources and safeguarding the negative social impact

level , possibly a collective dismissal , if companies had to close down its activity.

The merger of the municipal companies was a profound change in the organizational system of

three municipal companies involved.

The practical results obtained by the different methods of collecting data corroborate the
various theories of Change Management mentioned throughout the dissertation.

Thus the main objective of this research was to analyze the practical application of those
theories and realize that in fact was the best tool to communicate, that the heads of the new

Municipal Enterprise - Viver Santarém, used to address this profound Organizational Change.

Keywords: Change Management; Public Administration Reform
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1. Capitulo 1 - Introducéo

1.1.Enquadramento do Tema e Motivos da Escolha

Este trabalho tem por objetivo elaborar um estudo sobre o processo de Mudanga nas
OrganizacGes, analisando o caso concreto da Fusdo por incorporacdo das Empresas

Municipais de Santarém.

Dada a atual conjuntura, torna-se imperativo potenciar uma boa gest&o dos recursos. E
necessario criar uma administragdo mais eficaz e eficiente e racionalizar os recursos
publicos, mantendo sempre o objetivo principal da prestacdo do servico publico aos

cidadaos.

E necessario que as Autarquias contribuam cada vez mais para uma maior qualidade de
vida de cada cidadao, tanto pela proximidade como pela capacidade em dar respostas
céleres e eficazes as suas necessidades, em vertentes tdo variadas como a manutencao
dos espacos publicos, a intervencdo social, a ocupacdo dos tempos livres de criancas e
idosos ou as atividades desportivas, culturais e turisticas e na promocao da atividade

privada.

O Municipio de Santarém em 2011 detinha quatro Empresas Municipais. A atual

conjuntura e as novas exigéncias legislativas provocaram a alteracao deste paradigma.

“As Autarquias locais correspondem a uma Administragdo Auténoma e ndo a uma
forma de administracdo indireta do Estado” (art.° 237° da Constituicdo da Republica

Portuguesa).

H& 30 anos atras, a administracdo local portuguesa padecia de constrangimentos Varios,
Portugal era um pais pobre, em que a distribui¢do espacial do desenvolvimento e do

acesso a bens e a servigos basicos era muito desigual.

Ao longo dos ultimos 30 anos de integracdo europeia, foram realizados investimentos
na construgdo de um amplo conjunto de infraestruturas, que operaram uma mudanga
completa na face do pais, por outro lado, foram encetadas politicas de investimento, ao
nivel dos bens e servigcos publicos basicos, de que fazem parte as redes de distribuicao

de &gua, de saneamento, de sistemas de recolha e tratamento de lixo, entre outras.



Desenvolvimento pressupde competitividade, nesta dupla perspetiva, pelo que a
formulacdo e execugdo de medidas e politicas que promovam o desenvolvimento, seja a

nivel europeu, local, regional ou nacional, é uma necessidade imperiosa.

Torna-se necessario manter o reforco do Municipalismo, contudo é imperativo reformar
a Administracdo Local para que esta face a atual conjuntura consiga reforcar a sua forte
vertente reformista. Mais do que nunca é preciso racionalizar 0s recursos existentes, nao

podendo assim continuar tudo como esta.

O Poder Local tem por isso o grande desafio de conseguir resistir, lutar e recriar novas
formas de Gestdo. A atual crise profunda estd a provocar o despertar de consciéncia de
que algo tem de ser feito a varios niveis. E sendo o Poder Local uma das primeiras
portas de auxilio da populacdo € urgente assegurar esse apoio, que sera cada vez mais

procurado.

Hoje existem em Portugal centenas de Empresas Municipais, o atual Governo tornou
publico através do conhecido “Documento Verde da Reforma da Administragao Local”
que o Sector Empresarial Local assume-se como um dos importantes eixos da Reforma
da Administracdo Local e sobre o qual “o governo pretende ter uma atuagdo muito

focada no sentido da sua racionalizacdo e adequagdo as realidades locais”.

No “Documento Verde da Reforma da Administragdo Local” o Governo expressou 0s

principais objetivos que pretende com a implementacéo desta reforma:

1. Reducéo significativa do atual nimero de entidades que compdem o Sector

Empresarial Local, por extin¢do e/ou fuséo;

2. Extincdo de entidades que apresentem resultados liquidos negativos
consecutivos nos ultimos 3 anos, com capitais proprios negativos e tecnicamente

falidas nos termos do Codigo das Sociedades Comerciais;

3. Extingdo de todas as entidades do Sector Empresarial Local que apresentem um
peso contributivo dos subsidios de exploracdo por parte do respetivo Municipio

superior a 50% das suas receitas;

4. Estabelecimento de novas regras na composicdo dos Conselhos de

Administracéo e cargos de dire¢do das entidades do Sector Empresarial Local.



Este trabalho teve inicio aquando da decisdo do Municipio de Santarém, ao qual eu
pertencia na qualidade de Vereador, de encontrar uma solugdo para ir ao encontro das
exigéncias do Governo de Portugal e também com o objetivo de tornar o SEL de
Santarém mais competitivo e preparado para enfrentar os dificeis desafios do futuro,
racionalizando 0s recursos existentes e otimizar os objetivos do SEL do Municipio.
Nesta fase torna-se imperioso analisar este processo Mudanga, analisar de uma forma

tedrica e prética os impactos que esta mudanga provocou.
1.2. Formulagédo do Problema e dos Objetivos

Como ja referimos anteriormente, o atual Governo definiu como prioridade na Reforma

da Administracdo Local a reorganizacdo do Sector Empresaria Local.

Um dos objetivos do atual Governo com esta reforma seria a reducdo significativa do
atual nimero de empresas do SEL, criando um conjunto de critérios que definem quais
as empresas a extinguir, nomeadamente, aquelas que apresentem resultados liquidos
negativos consecutivos nos ultimos 3 anos, com capitais préprios negativos e
tecnicamente falidas nos termos do Cdédigo das Sociedades Comerciais e por ultimo
todas as entidades do Sector Empresarial Local que apresentem um peso contributivo
dos subsidios de exploracdo por parte do respetivo Municipio superior a 50% das suas

receitas.

Com o conhecimento por parte do Executivo da Camara de Santarém desta situacéo,
tornou-se necessario criar solucdes para minimizar os danos desta inevitavel e desejavel

reforma.

Das quatro empresas municipais do Concelho de Santarém, s a Empresa Aguas de
Santarem ndo corria 0 risco de extingdo, ou seja, 0s seus indicadores econémico-
financeiros nédo se refletiam nos critérios definidos pelo Governo para determinar a

extin¢do de empresas municipais.

Indo ao encontro dos objetivos do Governo, foi necessario ir ao encontro desta
importante reforma, mas sem colocar em causa a estratégia municipal definida aquando
da criacdo das empresas municipais. O cenario de extin¢do de trés empresas municipais,
tinha consequéncia negativas para o Concelho, para além do aspeto social da extingao
de centenas de postos de trabalhos, o Municipio deixava de ter uma 6tima ferramenta de

trabalho para incrementar mais valor ao Concelho, bem como, com a extin¢do das
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Empresas Municipais existia um aumento da divida da Camara Municipal de Santarém,
passando claramente os limites do endividamento impostos por legislagéo, criando aqui
um conjunto de obstaculos a Gestdo do Municipio.

Fundir as Empresas Municipais que corriam risco de extincdo foi o cenario e a
estratégia definida. Tal medida ia ao encontro dos objetivos definidos pelo catual
governo, na reforma do SEL, pois permitiria adequar o nimero de Empresas Municipais
a realidade local do Municipio de Santarém, delimitar o sector estratégico de atuacdo
das Empresas Municipais e por ultimo delimitar o peso contributivo do Municipio nas

receitas préprias das Empresas Municipais.

Das trés Empresas Municipais, a SCLABISPORT era a que corria menos risco de ser
extinta, definiu-se por isso utilizar a modalidade de Fuséo por Incorporacdo, ou seja, as
Empresas Municipais, CUL.TUR E STR-URBHIS iriam incorporar na Empresa
Municipal SCALABISPOT.

Todas estas alteragdes, implicam uma Mudanca profunda do SEL de Santarém. Ao
longo do trabalho ird estudar-se, através de uma andlise pratica e tedrica os impactos
desta Mudanca, analisar a aceitacdo e ou resisténcia dos Recursos Humanos do SEL de

Santarém aquando da implementacdo da referida alteracdo organizacional.

1.3. Metodologia de Investigacdo (resumo)

O trabalho a desenvolver assumir-se-a4 essencialmente como um estudo de indole
descritiva dado que o enfoque prioritario sera conhecer o impacto da mudanca nas

organizacg0es, neste caso concreto do SEL de Santarém.

Este Projeto implicard uma investigacdo complementada com uma indispensavel

pesquisa bibliografica.

O grande foco metodologico do trabalho estara na abordagem indutiva, na

generalizacdo do facto particular (SEL Santarém).

A Metodologia deste Projeto desenvolve-se com analise documental onde sera
elaborado um guido de duas entrevistas semi-dirigida a realizar junto do Presidente do
Concelho de Administracdo da Empresa Municipal, e administrador executivo bem
como serda elaborado um questionario junto dos funcionarios da nova Empresa

Municipal Viver Santarém.



Neste Projeto de Investigacdo serdo seguidas as fases do processo de recolha de dados
conforme proposta de Barafiano: como definicdo da populagéo; identificacdo, selecdo e
analise da informagdo existente; escolha do método de recolha de dados para cada
contexto; recolha, codificacdo, verificacdo, analise e interpretacdo da informacéo;

prevencdo dos erros de recolha de dados; apresentacéo de resultados.

Quanto as fontes a usar neste trabalho ir-se-a utilizar diversas fontes secundarias onde
se incluem também estudos, teses, dissertagcdes, artigos cientificos desenvolvidos em

torno da tematica da Gestdo da Mudanca.

1.4. Estrutura do Trabalho

Na sequéncia do deste Capitulo introdutério, onde apresenta-se o engquadramento do
tema, motivos da escolha, a metodologia de investigacao, segue-se o Capitulo 2, onde é
feita a abordagem tedrica, nomeadamente, sobre o conceito de Gestdo da Mudanca,
onde é avaliado o processo de mudanca, as suas causas e efeitos. Neste mesmo Capitulo
é abordada a temaética das Autarquias Locais, bem como, é efetuada a caracterizacdo do
Sector Empresarial do Local, a nivel nacional e em Santarém. Apresenta-se também a
abordagem a Reforma da Administracdo Publica que esta em curso, e depois segue-se a
explicacdo sobre o enquadramento da fusdo por incorporacdo das Empresas Municipais

de Santarém e por Gltimo uma breve caracterizacdo da empresa que resultou da fuséo.

No Capitulo 3 apresenta-se uma descricdo detalhada da Metodologia, delimitando o
Problema e o contexto no seio do qual emergem 0s objetivos deste trabalho. Neste
capitulo, sdo definidas as op¢bes metodoldgicas tomadas para a obtencdo de respostas

que possam fundamentar diversas teorias da Gestdo da Mudanca.

No Capitulo 4 apresenta-se a analise aos resultados obtidos através da entrevista e

inquéritos efetuados.

No Capitulo 5, procura-se apresentar as Conclusfes e Contribuigdes deste trabalho.
Pretende-se fazer a ligacdo entre o Problema enunciado, os Objetivos definidos e as
ConclusGes retiradas do trabalho. Sdo indicadas as limitacbes e constrangimentos

sentidos ao longo da sua realizagéo do trabalho.



2. Capitulo 2 Enguadramento Tedrico

Neste Capitulo, apresentam-se diversos conceitos, nomeadamente, sobre o conceito de
Gestdo da Mudanca, onde é avaliado o processo de mudanga, as suas causas e efeitos. E
também abordada a tematica das Autarquias Locais, bem como, é efetuada a
caracterizagdo do Sector Empresarial do Local, a nivel nacional e em Santarém.
Apresenta-se também a abordagem a Reforma da Administracdo Publica que esta em
curso, e depois segue-se a explicacéo sobre o enquadramento da fusdo por incorporacéo
das Empresas Municipais de Santarém e por ultimo uma breve caracterizacdo da

empresa que resultou da fuséo.

2.1.Processo de Mudanca nas Organizagoes

2.1.1. Conceito e Causas da Mudanca

Num mundo onde a competitividade ¢ a “palavra de ordem” e as investigagdes na area
da tecnologia sdo cada vez mais e melhores, no sentido de proporcionarem estratégias
mais eficazes no combate a concorréncia de novas poténcias comerciais, surgiu a
necessidade de “fazer bem”, ndo apenas uma vez, mas sempre, para cativar os clientes e
ao mesmo tempo manté-los por um longo periodo de tempo. Numa envolvente
hipercompetitiva, a mudanca ambiental € um estado permanente, forcando as
organiza¢Ges a mudarem tendo em vista manter um grau de ajustamento a envolvente
capaz de lhes assegurar a sobrevivéncia. Entre as mais importantes forcas de mudanca
encontram-se as novas disposicoes legais, o constante surgimento de novos produtos, o
aumento da competicdo, os desenvolvimentos tecnolégicos e as mudancas das
caracteristicas da forca de trabalho. Se conjuntamente com isto tivermos ainda em

consideracdo que (Maxwell, 2007):

1. H& insatisfacdo com o Status Quo;

2. Ha alternativas de atuacgéo;

3. Ha capacidade interna (meios, competéncias etc.) para mudar;

4. H& a percecdo de que os resultados da mudanga superardo o esforco

necessario para mudar.



E muito importante, na Gltima condicéo, que se va premiando as pessoas envolvidas na

mudanga para que esta condicdo ocorra.

A mudanga é sempre algo inevitavel e, geralmente, as pessoas resistem bastante a
mudanca. A mudanca intencional pode ser vista como uma intervencdo levada a cabo
com o proposito explicito de mover a organizacdo de um estado inferior para um estado
superior. Os critérios de avaliacdo do sucesso da mudanga podem ser: desempenho
organizacional e desenvolvimento humano. Podem ser seguidos varios caminhos para

alcancar o estado desejado (Hernandez & Caldas, 2001).

No que diz respeito @ mudanca, Cunha (2002) afirma existirem os seguintes tipos de

mudanga:

Mudanc¢a organizacional planeada refere-se a introducdo de diferencas da

configuragdo organizacional,

o Mudanca estratégica afeta a organizacdo como um todo (tem implicacbes

profundas);

o A Mudanca emergente surge em resposta a problemas concretos nao
antecipaveis (realizacdo de acomodacdes, adaptacOes e alteracGes podem conduzir

a uma mudanca profunda mas néo intencional);

o A Mudanca Organizacional improvisada, que nao é planeada.

O objetivo da mudanca organizacional € conduzir a organizacdo para uma situacdo de
superioridade em relagéo ao estado anterior, mas tal nio ocorre necessariamente. E aqui

que se pode adquirir valor para a organizagéo.

2.1.2. A implementacdo da Mudanca nas OrganizacOes

Nos ultimos anos, muitos autores, fazem abordagens e desenvolvem estudos sobre esta
tematica, na ansia de encontrar um tipo de lideranca capaz de lidar com os problemas
decorrentes do atual contexto em que se vive. Como resultado disto, é natural que as
organizacles se voltem para a lideranga e para o papel do lider, como forma de

encontrarem, ndo s6 0 que em cima esta dito, bem como o otimismo desejado no
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contexto organizacional (Luthans & Avolio, 2003). Porem, ndo é sO as organizacoes,
que se encontram a deriva e procuram na lideranca e no lider, uma solucéo para os seus
problemas, sendo que também os liderados, sentem necessidade de encontrarem uma
referéncia no contexto organizacional, que os guie e dé algum sentido a sua vida
(Gardner, et al. 2005).

Os efeitos da globalizacdo sdo reconhecidos, como uma das causas apontadas, para as
transformacdes que hoje se verifica ao nivel social e organizacional. Neste sentido, quer
na sociedade, quer nas organizacdes existe a necessidade de se encontrar formas de lidar
e ultrapassar os mais diversos problemas decorrentes desse facto. Existe uma clara
necessidade, quer ao nivel social quer ao nivel organizacional, de os individuos,
encontrarem uma referéncia, por forma a cimentarem os seus comportamentos, atitudes
e valores. Naturalmente, em contexto organizacional, os individuos procuram alicercar-
se no comportamento e atitudes do lider, como forma de exemplo e de modelo a seguir.
Sendo a lideranca, reconhecida como fator importante no seio da organizacao, € natural
que as organizacOes explorem e se apoiem na mesma, como forma de ultrapassar e

combater os problemas surgidos neste novo contexto organizacional.

Fruto de tudo isto e neste contexto, surgem os denominados lideres auténticos, que
segundo alguns autores, possuem um conjunto de caracteristicas e valores, tais como a
honestidade e a transparéncia (e.g., Gardner et al., 2005; Walumbwa, et al., 2008), que
sdo fundamentais no novo contexto organizacional e que podem resultar em mais-valia

para todos 0s envolvidos.

Nesta perspetiva, a lideranga auténtica comegou assim ser vista, como uma forma de
lideranca que assenta nas capacidades do lider e que promove de forma positiva, as
capacidades dos liderados, estando isto diretamente relacionado o desenvolvimento de
um clima ético positivo. A mesma promove declaradamente, um novo tipo de
relacionamento entre lider e liderado, sendo que o mesmo passa declaradamente por
uma maior autoconsciéncia, por maior transparéncia relacional, assente em valores
éticos e morais, promovendo assim, um maior desenvolvimento relacional e o auto

desenvolvimento dos colaboradores (Walumbwa et al., 2008).

Por conseguinte, este tipo de lideranca tem um forte impacto nos liderados, acabando
por influenciar de forma positiva o seu relacionamento com o lider e com a organizacéo,

sendo que acaba por se refletir positivamente. Por sua vez, Avolio e Gardner (2005),
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dizem-nos que este tipo de lideranca é o que mais influencia as emocdes positivas dos
colaboradores, sendo que isso vai influenciar a forma como os colaboradores encaram a
sua ligagéo a organizacdo, desempenhando isto, um papel fulcral no comprometimento

que os mesmos podem ter a organizacao (Avolio & Gardner, 2005).

Assume-se que o lider é um construtor de ambientes organizacionais e a conduc¢do da
mudanga pode passar pela criagdo de novos contextos, assim forcam novos
comportamentos nos seus colaboradores. Estes novos comportamentos podem suscitar
uma correspondente mudanca de atitude. Para a renovagdo organizacional devem
basear-se numa légica de empenhamento e nao de controlo de trabalho, isto implica a

existéncia de capacidade empresarial, colaboragéo e aprendizagem.

Neste sentido, Cunha et al. (2003) afirmam que ha quatro escolas de analise da mudanca

organizacional:

. Escola teleoldgica: nesta escola a acdo é refletida e monitorizada por uma entidade
discreta no sentido de um mesmo objetivo. A identificacdo de objetivos é
perfeitamente identificavel. O objetivo encontra-se sujeito a certas exigéncias e
alguns constrangimentos que a entidade em mudanca pretende e almeja cumprir.
No fundo a organizacdo segue um conjunto de passos bem definidos que a

conduzirdo de um estado a outro;

o Escola dialética: nesta escola existem duas entidades discretas que se confrontam
entre si, e desse confronto emerge uma nova entidade. A mudanca inclui facetas
planeadas e improvisadas, pelo que a organizacdo decorrente da mudanca resulta

da sintese de polos em confronto;

o Escola evolucionista: aqui existe um conjunto de entidades que competem por
alguns recursos que sdo limitados. As organizagdes que sobrevivem as pressoes
seletivas do meio ambiente vdo mudando as caracteristicas da populacéo, cuja

evolucdo apenas sera entendida a um nivel de andlise supra-organizacional;

o Ciclo de vida: neste caso uma entidade singular inicia a mudanga mas mantém a
sua identidade durante todo esse processo. Deste modo esta entidade vai passar
por uma série de estados perfeitamente identificaveis. Aqui existe um programa

de tipo natural, socioinstitucional ou logico, que determina as fases de
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desenvolvimento e a respetiva progressdao. Apesar das diferencas inter
organizacionais, a maioria das organizacdes segue um ciclo de vida semelhante,
denotando problemas equipardveis em vérias fases (infancia, adolescéncia,

maturidade e declinio).

Atualmente a lideranca é considerada uma qualidade que se aprende e se desenvolve, a
capacidade de potenciar os colaboradores, fomentando a criatividade e a inovacao,
conseguindo rédpidas mudancas de estratégia, de forma, a que, a organizacdo se
posicione rapidamente face a mudancas constantes nos varios fatores que condicionam a

mesma.

A transformacdo de um modelo de gestdo numa organizacao ocorre sob a dire¢do de um
lider, e este compreende que esta transformacédo traz ganhos para a organizacéo e para
todas as pessoas que estdo envolvidas com esta; este lider detém o conhecimento, a
personalidade e o poder de convencer (Deming, 2000) pelo que deve desenvolver um
plano e ter a capacidade de o explicar passo a passo, as pessoas, para as conquistar para
a mudanca. Por isso, os lideres devem encarregar-se pessoalmente da inovacao,
investindo para que se chegue a mudanca organizacional, como se observa

seguidamente (tabela 1).
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X/
°

X/
°

X/
L X4

Tabela 1. Inovacdo Organizacional e Mudanca Organizacional

Interesse crescente;

O seu estudo articula-se com o estudo
das ruturas de paradigma na ciéncia e
relaciona-se com outras areas recentes
como a evolucdo das sociedades, a
mudanca institucional e as dinamicas
das sociedades de conhecimento;

Tem sido consistentemente definida

como a adocdo de uma ideia ou

comportamento _que é novo para a

organizacdo. Esta inovacdo pode ser
um novo produto, um servico, uma
nova tecnologia ou uma nova prética

administrativa.

Fonte: Com base em Bressan (2001)

R/

s O seu estudo articula-se com o
estudo das ruturas de paradigma na
ciéncia e relaciona-se com outras areas
recentes como a evolugdo das
sociedades, a mudanga institucional e
as dindmicas das sociedades de
conhecimento.

.

% Pode definir-se como o0 processo

segundo o qual a organizagdo evolui

por resposta a diversos estimulos,

entre _eles o ambiente externo, a

concorréncia por parte de outras

organizacoes, ou estimulos internos.

®

% Torna-se necessario que a

investigacdo e as teorias sobre mudanca
também a

organizacional abarquem

inovagdo, como uma das suas

componentes principais.

n



No processo de mudanca organizacional, basta a mudanca de um dos elementos para

implicar a mudanga nos restantes, conforme mostra o esquema seguinte:

Figura 1. O Processo de Mudanca

Caracteristicas

do
Trabalho

Estrutura
Informal

Fonte: Elaborado pelo autor

Estrutura
Formal

Caracteristicas
dos Individuos

Output

Northouse (2007) defende que a lideranca auténtica tem de estar aberta a critica, sendo

por isso importante ouvir opiniBes, aceita-las e implementa-las quando pertinentes.

Desta forma lideranga auténtica pressupde comunicacao.

Segundo Schneider (1975) uma comunicacao eficaz pressupde que a informacéo circule

nos dois sentidos desenvolvendo assim um processo de feedback. O lider tem um papel

preponderante na comunicagdo interna de forma a mobilizar os colaboradores. A

existéncia por parte da lideranca para comunicar, bem como a existéncia de mecanismos

de consulta e dialogo entre colaboradores e os lideres, estimula a participacdo e a

aprendizagem, a partilha de informacdo, o envolvimento ativo dos colaboradores nos

processos de tomada de decisdo em atividade de melhoria.
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Tabela 2. Organizacional Contextos comportamentais que facilitam a mudanca

Controlo Apoio Profissionalismo e Coaching
Coacéo Confianca Confianca nos colaboradores
Papéis contratuais Papeis extra Papeis mais atuantes, “extra” contrato
Lideranca Lideranca Incorporacéo de inspiracdo, valores,
Transacional Transformacional estimulo, confianca
. _ Interesses mutuos “individuos-
N. Competitiva N. Colaborativa )
organizagao”
) “Estou nesta organizacao porque me sinto

E. Instrumental E. Afetivo

membro dela e gosto”

Fonte: Cunha et al., 2003

Cunha et al. (2003) apontam os seguintes conceitos como facilitadores da mudanca

numa organizagao:

Disciplina — Em vez de situagOes de paternalismo e condescendéncia face a menor
qualidade ou empenhamento, as organiza¢cbes buscam progressivamente,

situacdes caracterizadas por niveis elevados de responsabilidade e disciplina;

Apoio — O profissionalismo permite substituir a l6gica tradicional de controlo por
uma ldgica de apoio. O novo papel dos lideres requer, em particular, capacidades

de tutdria dos subordinados;

Confianca — Em vez de coagir os empregados para que atuem de acordo com as

regras, as organizagdes visam ganhar a respetiva confianga;

Papéis que ultrapassam o contrato — As trés transformacGes anteriormente focadas
decorrem da necessidade de induzir os empregados a alargarem a sua area de agéo
para la dos limites do contrato e adotarem um papel mais atuante.
Fundamentalmente, as organizacdes tentam substituir os contratos transacionais
por contratos relacionais. As relagcdes/contratos de troca econdémica dao lugar a

contratos de troca social;
13




o Lideranca transformacional — Os lideres ndo atuam numa logica de “toma la da
cd”, mas num registo que incorpora valores, inspiracdo para mais elevados
desempenhos, identificacdo dos colaboradores com organizacdo, confianca,

estimulacdo intelectual, consideracdo individualizada pelos colaboradores;

o “Negociagdo” colaborativa / integrativa — Em vez de se considerar que 0s
interesses da organizacdo sé podem ser alcancados a expensas dos interesses
individuais, e vice-versa, assume-se que 0s interesses mutuos sao compativeis e se

alimentam mutuamente;

o Empenhamento afetivo — Em vez de se enfatizar o elo instrumental entre os

colaboradores e organizacdo, deve ser fomentado o elo afetivo/emocional.

De acordo com Teixeira (1998) a lideranca é o processo de influenciar os outros de
modo a conseguir que estes facam aquilo que o lider pretende, sendo que para este autor
lideranca é muitas vezes confundida com a palavra gestdo assim como Kotter (2002)
alerta para o uso incorreto desta duas palavras como sinénimos. O lider € alguém com
as qualidades e os conhecimentos apropriados, ndo s6 técnicos mas também humanos,
de forma a proporcionar tudo o que é necessario para que uma equipa desempenhe a sua

tarefa e funcione como uma unidade de trabalho (Adair, 2003).

Como ja referido, para Kotter (2002) lider e gestor ndo sdo sindnimos. A diferenca
essencial segundo este autor, entre gestores e lideres, esta relacionada essencialmente

com a forma como estes lidam com a gestdo da mudanga.

Carapeto e Fonseca (2006) destacam o papel fundamental da lideranca na criacdo de um
ambiente de confianga na organizagdo, promovendo a satisfacdo dos colaboradores
através do estimulo e desenvolvimento de competéncias resultando numa maior
cooperacdo interna e num melhor desempenho. Segundo estes autores, associado a
satisfagcdo dos colaboradores encontra-se o empowerment. Segundo Kotter (2002) este
ultimo visa criar condigdes para uma maior participacdo dos colaboradores na tomada
de decisdo dando uma maior controlo do proprio sobre o trabalho que executa. A
delegacédo de tarefas e responsabilidades é fundamental para proporcionar uma maior

autonomia aos colaboradores na execug¢éo do seu trabalho.

Da mesma forma, a lideranga auténtica deve motivar 0s seus colaboradores

reconhecendo as diferencgas nos individuos e valorizando o seu papel na organizacao,
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elogia-los mesmo publicamente, percebendo as suas necessidades e satisfazendo as
mesmas, criando assim relagfes pro-ativas, gerindo conflitos e desenvolvem empatia

com os colaboradores.

“A multiplicidade de papéis que o lider moderno deve assumir, exige que ele
se desenvolva uma serie complexa de competéncias, que revelam ndo apenas
inteligéncia no sentido tradicional (qualidade técnicas ou profissionais) mas
também inteligéncia emocional, que engloba a capacidade de estabelecer e

manter relagoes interpessoais sauddveis” (Carapeto, 2004, p.11).

Considera-se fulcral trabalhar a motivagdo dos colaboradores, considerando que o lider
tem grande responsabilidade sobre a mesma, mas estes também tém que ter mecanismos
para se auto motivar. Sendo a motivacdo das pessoas variada e varidvel, a escolha do
estilo de lideranca deve ser bastante flexivel e dindmica. Portanto, ndo ha normas
rigidas ou regras. E importante atender a que quanto mais congruente for o estilo
adotado, com as motivacdes do grupo, mais provavel é que a lideranca corresponda ao

que os liderados esperam dela (Fachada, 2000).

De facto, o0 comprometimento organizacional deve partir da busca do individuo por um
espaco de participacdo e contribuicdo na empresa que lhe confira utilidade e
reconhecimento social. Neste sentido, o comportamento humano, para Nadler et al.
(1983), é o resultado da combinacdo de caracteristicas individuais — habilidades,
necessidades, atitudes, valores, crencas e outros — e organizacionais — cargos,
recompensas, puni¢des, controle, comunicacdo e outros — que para Davis e Neustron
(1982) ndo abrangem todo o funcionamento da empresa, porém sdo as mais

significativas para o entendimento da interacdo empresa trabalhador.
Segundo Bass (1985), poder-se-a sistematizar a lideranca auténtica da seguinte forma:

- Influéncia idealizada (carisma) - o lider adota comportamentos (e.g. de respeito e
elevacdo moral) que ativam fortes emocGes nos seguidores, suscitam confianca e
identificacdo destes com ele, influenciam os seus ideais e os aspetos “maiores do que a
vida”;

- O lider comunica uma visdo apelativa, usa simbolos para fomentar o esfor¢co dos

seguidores, atua como um modelo de comportamentos, instila otimismo;
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- Estimulacéo intelectual - o lider estimula nos seguidores a tomada de consciéncia dos
problemas, dos seus proprios pensamentos e imaginacdo. Ajuda-os a reconhecer as suas
proprias crencas e valores. Fomenta-lhes o pensamento inovador/criativo. Incita-os a

questionarem as suas assungoes;

- Consideracéo individualizada - o lider atende as necessidades de desenvolvimento dos
seguidores, apoia-0s, encoraja-o0s, treina-os, tenta desenvolver o seu potencial, fornece-

Ihes feedback, delega-Ihes responsabilidade.

No que diz respeito as estratégias, estas geralmente preconizam, sem grande variacao de
uma para outra ou ao longo do tempo, listas de cinco a dez regras, desenhadas para
superar comportamentos resistentes adotados por empregados descontentes que podem
impedir ou ameacar o esforco de transformacdo (Hernandez & Caldas, 2001).

Assim, do ponto de vista das estratégias de Mudanca Organizacional, o que se muda (ou

pode mudar!) nas diversas Organizagdes?

Tabela 3. Estratégias de Mudanga

e Tarefas e Diferenciagédo e Clima e Recrutamento
e Horéarios horizontal Organizacional e Demissdes

e Variedade o Diferenciagéo e Team Building e Transferéncias
e Autonomia vertical e Desenvolvimento ¢ Formagdo

e Significado e Grau de controlo Organizacional

e Feedback e Formalizacédo

e Individual/Grupo Centralizagdo

Fonte: Elaborado pelo autor

Aaker (2001), na busca por estratégias que proporcionem melhor desempenho
para as organizacdes, diz que se concentrar na melhoria do desempenho
através do downsizing, reestruturacdo, redisposicdo de ativos e reducdo de
custos, ndo € o suficiente. Nesse sentido, Aaker (2001) sugere que o caminho
para manter e melhorar o desempenho passa pelo crescimento. O crescimento

nao proporciona apenas o potencial para ampliar a lucratividade, mas
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também introduz vitalidade na organizacdo, gerando mudancas e
recompensas. Focar o crescimento, lembra o autor, ndo significa que seja
ignorada a eficiéncia operacional, mas apenas que ela ndo ser4 dominante
(Cardoso, 2005, p.76).

Atraindo o compromisso dos colaboradores a organizagcdo consegue aumentar o
interesse deles em atingir 0s objetivos organizacionais. Depreende-se assim
comprometimento como o estado psicolégico em que os colaboradores mantém
identificacdo e envolvimento com a organizacdo, preocupando-se com seu bem-estar,
incorporando seus valores e assumindo-0s como proprio. Recentemente, 0 compromisso
tem sido associado a varias outras formas de trabalho e comportamento. Para que 0s
colaboradores se comprometam, a organizacdo precisa realizar condutas que 0s
envolvam e integrem, garantindo o retorno dos investimentos feitos sobre eles,
porquanto o trabalhador, quando comprometido apresenta melhores rendimentos. Assim
a organizacdo deve internalizar nos seus funciondrios as suas proprias metas e objetivos,
anexando estas as metas e objetivos dos colaboradores, para tanto é necessario que haja
sentimento de reciprocidade, sucedendo a troca de beneficios entre individuo e
organizacao, isto &, ambos precisam corresponder as expectativas um do outro.

Como mudam as Organizagdes?

Figura 2 — Avaliacdo da mudanca

Implementagdo Reconhecimento
da mudancga do problema

Avaliacdo da mudanca

Identificagdo das
causas

Fonte: elaborado pelo autor
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Segundo Cardoso (2005), as fases de condu¢do de uma mudanca eficaz passam por:

e Tarefas:

- Motivar para a mudanca;

- Gerir a transicao;

- Acompanhar a dindmica politica gerada.
e Competéncias:

- Atencao;

- Negociacéo;
- Apoio;
- Influéncia;

- Determinacao.

A mesma autora refere ainda que as etapas da mudanca programada passam por:

1. Estabelecer o sentido da urgéncia => insatisfacdo com o Status Quo;

2. Criar uma coligacdo dirigente => equipa de projeto forte que lidere a mudanca
(meios);

3. Desenvolver uma visdo/estratégia => definir o alvo para direcionar a mudanca;

4. Comunicar a visdo de mudanca => envolver/mobilizar participantes;

5. Acdo => remover obstaculos, mudar sistemas e processos e aceitar riscos;

6. Gerar ganhos de curto-prazo => recompensar o esforco;

7. Consolidar os ganhos e criar mais mudanca => criar uma dindmica nova;

8. Ancorar o processo de mudanca na “Cultura Organizacional” => tornar a mudanga

uma “forma de estar na organizagao”.

No que toca a resisténcia a mudanca, a psicologia atribui a resisténcia a mudanga dos

individuos através do evitamento da incerteza e de rotinas defensivas. Pereira (2012)

fala dos conceitos:

. Evitamento da incerteza — A resisténcia & mudanca € também designada como
aversdo ao risco. Resulta com frequéncia da observacdo, pelos empregados, de

processos de mudancas anteriores;
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Rotinas defensivas — O funcionamento das organizagdes tende a estabilizar em
torno de um conjunto de rotinas. Elas apresentam diversas vantagens, entre as
quais o aumento da eficiéncia e o evitamento dos custos de aprendizagem e

ajustamento;

Autointeresse — Outra fonte possivel de resisténcia reside nas percecdes, pelos
individuos, de que os seus interesses individuais poderdo ser ameagados pelo
processo. Quando as pessoas sentem que podem perder algo devido a introducao
de mudancas, é natural que lhes resistam, para assim defenderem o0s seus

interesses;

Descrenca em relacdo a mudanca — Na auséncia de confianca genuina quanto aos
objetivos, intencGes e resultados do processo de mudanca, dificilmente se podera
esperar 0 cumprimento de uma condigéo essencial para a mudanca bem sucedida:

a adesdo das pessoas.

No que diz respeito a resisténcia nas organizacdes, a psicologia afirma que estdo

relacionados com uma conducdo incorreta dos processos de mudanca, através de

abordagens incompletas da mudanca organizacional - falta de integracdo de esforcos ou

uso indevido de tipos e técnicas de mudanca. Pereira (2012) refere os seguintes

conceitos:

Abordagem incompleta — Uma possivel explicacdo para o fracasso de muitos
processos radica na falta de integracdo entre os esforcos desenvolvidos aos niveis

formal, psicolégico e social;

Deficiéncias de comunicacdo — Um obstaculo frequente aos processos de
mudanga € a insuficiente sensibilizacdo dos empregados para os beneficios da
mudanga, isto € um uso deficiente do poder da linguagem. Isto € tanto mais
importante quando é sabido que as organizag¢fes tendem a desenvolver alguma
complacéncia em relagdo aos seus processos correntes, isto €, a tomarem-nos
como de utilidade comprovada. Se a necessidade de mudanca ndo for claramente
comunicada, é provavel que a inéercia favoreca a continuagdo das praticas

instituidas;

Uso indevido de tipos e técnicas de mudanga — Outro fator subjacente ao fracasso
de muitos esfor¢cos de mudanca radica na crenca de que uma determinada técnica
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de intervencdo pode ser a “varinha de conddao” e resolver 0s problemas da

organizacao.

Por sua vez, Cunha et al. (2003) refere as estratégias da gestdo de resisténcia a mudanca

Tabela 4. Estratégias de gestdo da resisténcia a mudanca

(Tabela 4).
Método Caracteristicas
Educacdoe | Informar + educar

Comunicacdo @ para a mudanca

Participacdo | Escutar e implicar

e as pessoas
Envolvimento afetadas pela
mudanca
Facilitacéo e Dar apoio as
Apoio pessoas afetadas

pela mudanca

Negociagéo e Oferecer

Acordo incentivos as
pessoas afetadas

pela mudanca
Manipulagdo | Oferecer papéis

e Cooptacao desejaveis aos
presumiveis
resistentes (ex.
promover um

delegado sindical)

Coercao Forcar a mudar
implicita ou | sob a presenca de
explicita ameagas

Fonte: Cunha et al., 2003

Aplicavel
quando...
Néo ha
informacdo ou é
desadequada
As pessoas
afetadas tém poder
para resistir e
dispdem de
informacao util
para a mudanga
As pessoas
resistem por
medo, ansiedade,
desadaptacao.
As pessoas
afetadas pela
mudanca perdem e
tém poder para
resistir (ex.
despedimentos)
Falham os outros
métodos

N&o deve ser
usada. Usa-se
guando a
mudanca tem de
ser rapida e a
inagdo tem
custos/perdas
graves

Pros

Facilita
adesdo

Obtencéo de
informacdo +
Envolvimento

Ajuda a
ultrapassar 0s
receios

Pode ser a
melhor opc¢éo
para vencer a

resisténcia

Rapido,
barato e
indolor

Rapido e
barato

Contras

Demorado

Demorado

Demorado
e pode néo
resultar

Caro +
Precedente
parao
futuro

Pouco
ético.
Pode
atingir os
fins
contrarios

Pouco
ético.
Gerador de
conflitos
futuros.
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As estratégias organizacionais devem ir de encontro ao comprometimento
organizacional, envolvendo os colaboradores e levando-os @ mudanca. Para que isso se
verifique, depende de varias variaveis como a estabilidade de emprego, avaliagdo de
desempenho, autoavaliacdo, remuneracdo variavel em funcdo da produtividade
(comissOes), liberdade de expressdo, participacdo em equipa, recrutamento interno,

formagcdo de colaboradores e critérios de promocao.

Ichniowski et al. (1997) consideram que se deve propiciar beneficios, inovagéo,
participacdo em equipa, formacao, selecdo extensiva aos colaboradores e seguranca de

emprego, para que haja um verdadeiro comprometimento.

Paauwe e Richardson (1997) falam-nos de préticas de compromisso: satisfacéo,
empenho, envolvimento, lealdade e motivacdo do trabalhador e Guthrie (2001) aborda
as oportunidades na carreira, 0 ambiente de trabalho, a intensidade na participacdo em

equipa e o acesso as informacdes.

Ahmad e Schroeder (2003) destacam das varidveis para 0 comprometimento
organizacional: satisfacdo, lealdade e motivacdo dos colaboradores, acrescidas de uma
lideranca competente, e remuneracdo e incentivos, formacdo e desenvolvimento e
seguranca de emprego, enquanto Park et al. (2003) abordam praticas de promocéao por

mérito e acesso as informacdes.

Kundu et al. (2007) destacam a avaliacdo de desempenho, formacdo profissional,
recrutamento interno, remuneracdo, planeamento de recursos humanos, diversidade da
forca de trabalho e flexibilizacdo da organizacdo enquanto Lee e Lee (2007) destacam a
formagéo e desenvolvimento, trabalho em equipa, incentivos, planeamento de recursos

humanos, avaliacdo de desempenho e seguranca de emprego.

A necessidade de implementacdo de um sistema eficaz e personalizado face as
realidades das empresas torna-se imprescindivel para promover a melhoria continua de
uma empresa e 0 comprometimento dos seus colaboradores. Neste seguimento, mesmo
estando as organizacOes a atravessar um periodo de crise a nivel mundial, o
comprometimento afetivo, assume um papel fulcral dentro das organizagdes, com vista
ao envolvimento dos colaboradores e a melhoria do desempenho individual, para que se

atinjam os objetivos da organizagdo (Goodworth, 1993).

Nesta perspetiva, a lideranca auténtica comecou assim a ser vista, como uma forma de

lideranca que assenta nas capacidades do lider e que promove de forma positiva, as
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capacidades dos liderados, estando isto diretamente relacionado o desenvolvimento de
um clima ético positivo. A mesma promove declaradamente, um novo tipo de
relacionamento entre lider e liderado, sendo que o mesmo passa declaradamente por
uma maior autoconsciéncia, por maior transparéncia relacional, assente em valores
éticos e morais, promovendo assim, um maior desenvolvimento relacional e o auto

desenvolvimento dos colaboradores (Walumbwa et al., 2008).

Partindo da compreensédo de que as competéncias e as qualificacdes dos colaboradores
de uma organizacéo resultam da aplicacdo de um conjunto de préticas e estratégias, e se
for considerado o facto de que as organizagdes com maior grau de competéncias estdo
mais bem preparadas para estabelecerem medidas mais eficazes para a exceléncia do
desempenho organizacional, pode considerar-se o lider de uma organizacdo deve reunir
potencial para influenciar a capacidade das organizac6es de atingir niveis superiores de
desempenho (Mendes, 2001).

Com base no referido o papel do gestor é essencial no processo de motivacdo dos
colaboradores. Considera-se fulcral trabalhar a motivacdo dos colaboradores,
considerando que o lider tem grande responsabilidade sobre a mesma, mas estes
também tém que ter mecanismos para se auto motivar. Sendo a motivacao das pessoas
variada e variavel, a escolha do estilo de lideranca deve ser bastante flexivel e dinamica.
Portanto, ndo ha normas rigidas ou regras. E importante atender a que quanto mais
congruente for o estilo adotado, com as motivacGes do grupo, mais provavel € que a

lideranca corresponda ao que os liderados esperam dela (Fachada, 2000).

Séo vérias as competéncias a valorizar dentro dos membros da equipa:
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Figura 3 - Exemplos de competéncias a valorizar na equipa.

Trabalhadores mais Interesses

‘ ‘ Diversidade cultural ‘ ‘

velhos desalinhados
e Lideranca ¢ Versatilidade de e Maior atenc¢do ao
transformacional estilos (amplitude do "storming" e ao
e Recurso 3s bases de espectro e escolha "norming"
"Auctoritas" apropriada) e Enfoque no exterior
¢ \Visdo mais poderosa e Sensibilidade da equipa
e apelativa (e intercultural e treino
capacidade para a de comunicagdo
comunicar)

Fonte: o autor

Deste modo, deve motivar-se os trabalhadores mais velhos dada a sua maior
experiéncia, recorrer a diversidade cultural como uma mais-valia para a equipa dada a

versatilidade e sensibilidade que Ihe confere e trabalhar o enfoque no exterior da equipa.

N&o se pode subestimar o poder da motivacdo, pode comecar-se por algo tdo simples
como o “aniversariante do més”, aplicando um modelo simples e simpatico de
reconhecer as pessoas e aproxima-las; reunifes mensais para um belo brainstorming
com vista a mapiacao de sugestdes de melhoria para o bem-estar das equipas e conhecer

a percecdo dos colaboradores sobre a empresa, nos diversos niveis que ela possui.

Simplicidade é palavra de ordem nos tempos de hoje. Muitas vezes, ndo sdo as
retribuicdes monetarias as mais valorizadas do ponto de vista motivacional. O mais
importante, e aqui é sugerido para o lider das equipas, € que no meio de toda esta crise
financeira, faga uma pausa, conheca os membros da sua equipa e lhes dé o
reconhecimento merecido daquele dia. Muitas vezes, uma simples reunido semanal bem
estruturada pode trabalhar a integracdo e a motivacao do jeito que € necessario, sem que

ninguém tenha de redescobrir a pélvora ou “tirar coelhos de cartolas”.

23



Tabela 5. O Papel do Gestor no Processo de Mudanca

2. Ha facilitadores da ¢ Informar as pessoas

mudanca * Aumentar a participaciao dos individuos
* Proporcionar incentivos para a mudanca
* Suscitar a mudanca voluntaria

3. Mudar implica... PROTAGONISMO
E importante saber o que significa a mudanca para
nads e o0 que estamos dispostos a fazer

Fonte: O autor

Neste sentido, os gestores sentem a necessidade de ocupar um lugar diante dos seus
proprios seguidores, no sentido de os tornar mais confiantes e despertar a consciéncia e
interesse nNO grupo ou organizacdo, para que seja possivel a existéncia de um
crescimento comum. Neste sentido, 0s elevados niveis de consciencializa¢do
promovem, tanto o aumento da aprendizagem, como da qualidade, na medida em que
encorajam os seguidores a enfrentarem e a resolverem problemas antigos, recorrendo a
novos metodos, com o intuito de os tornar mais capazes e menos dependentes. No
fundo, os lideres transformacionais utilizam o poder persuasivo, para convencerem 0s
seus seguidores a lutarem por expectativas cada vez mais elevadas, com o intuito de
aumentar a qualidade de todos os servicos prestados, preferindo a eficécia a eficiéncia.
(Hirtz, et al., 2007).

2.2. Estimulo a Economia Criativa

2.2.1. Reforma da Administracdo Publica

Hoje em dia, a administracdo publica, e em especial as autarquias locais, face a situacéo
socioeconomica atual, é chamada a responder cada vez mais a inimeras situacées, as
quais ha poucos anos eram impensaveis, revelando-se por vezes incapaz de responder,
quer devido ao crescente aumento de solicitacBes quer a reducdo generalizada dos
recursos e por vezes a alguma impreparacdo face ao desajustamento que se verifica
entre a dimensé&o e diversidade das necessidades e a capacidade de resposta (Carvalho,
2011).
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Entre as propostas de alteracdo a lei da tutela administrativa sobre as autarquias locais

contam-se as seguintes (Neves, 2012):
e No plano subjetivo, regista-se o alargamento do ambito subjetivo da tutela as
“areas metropolitanas, as assembleias distritais e as associagdes de municipios e

de freguesias de direito publico” e ao sector empresarial local.

e O alargamento dos motivos para a aplicagdo de sancdo tutelar a “nao adogdo de
medidas de reposicdo da legalidade urbanistica, pela ndo avaliacdo de
funcionarios, pela realizacdo de despesas sem prévio cabimento e compromisso
contabilistico e pela ndo ado¢do de medidas necessarias ao cumprimento das

obrigagdes resultantes do Direito da Unido Europeia”;

e A possibilidade de o tribunal optar pela substituicdo da aplicacdo da sancéo de
perda de mandato pela suspensdo do exercicio do mandato por um periodo de 6

a 18 meses;

e O alargamento da legitimidade para a propositura de acdes de perda demandato

e dissolucdo de 6rgdo autarquico.

Assim sendo, segundo o (Carvalho, 2011), refere que reforma administrativa do poder
local impde-se, na atualidade, como um pilar fundamental para a melhoria da gestdo do
territorio e da prestacdo de servicos publicos aos cidaddos.

Sendo que para obter uma gestdo eficaz e de qualidade é necessario estabelecer os

seguintes dez principios (Feigenbaum citado por Rato 2010):

- Empenho direto dos gestores de topo no processo de gestdo da qualidade de forma a
garantir o envolvimento dos Recursos Humanos, quer a nivel individual quer

organizados em equipas;
- Organizar a gestédo da qualidade como um processo aberto e transparente;

- Estabelecer padrdes de qualidade em funcdo dos desejos dos clientes; considerar a
melhoria da qualidade e a redicdo de custos como objetivos complementares e nao

opostos;
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- Considerar a qualidade como um método de gestdo que deve ser periodicamente

avaliado;

- Associar a inovagdo a qualidade; visualizar a procura da qualidade como um dever

ético: perspetivar a gestdo qualidade como um processo de melhoria continua;

- Encarar a gestdo de qualidade como o caminho mais eficiente e menos capital-
intensivo para aumentar a produtividade; integrar clientes e fornecedores no modelo de

gestdo de qualidade total.

Segundo 0s mesmos autores, uma vez que a promocdo de qualidade e a orientacdo
publica para a satisfacdo das necessidades do cidaddo foram principios consagrados em
legislagdo anterior, a grande novidade da atual reforma consiste na procura da
implementacdo de uma gestdo por objetivos que inclui a responsabilizagdo a nivel
organizacional e individual pelos resultados obtidos, através de critérios pré-

estabelecidos de avaliacao.

Porém, nas politicas da reforma da administracdo puablica, a nivel mundial, tem-se
verificado, por sistema, o ditame das principais instituicGes internacionais que,
independentemente das realidades sociais, economicas e culturais, impdem modelos
idénticos para todos 0s paises. Esses organismos — fundo monetario internacional, banco
mundial e a organiza¢do mundial do comércio — a par da organizacdo para a cooperagao
e desenvolvimento econdémico, definem orientacBes politicas que passam por trés
vetores (Mendes, 2003):

e Fortes restricdes orcamentais;
e Total liberalizacdo dos mercados;
e Privatizacdo dos servigos publicos.

Segundo a resolu¢do do Conselho de Ministros n® 53/2004 “o desenvolvimento do Pais
exige uma administracdo publica norteada por objetivos de servigo ao cidaddo, as
comunidades e as empresas, estruturada segundo modelos flexiveis, dirigida com

responsabilidade e dispondo de recursos humanos mobilizados e qualificados”.

26



Podem ser diversos os objetivos da reforma, no entanto, é necessario sintetizar as

grandes linhas desta reforma (Resolucéo do Conselho de Ministros n° 53/2004, 2004):

e Aumentar a qualidade e a eficacia dos servicos publicos, tornando-os mais

celeres, ageis, simples, adequados, disponiveis e acessiveis;

e Aumentar os niveis de eficiéncia da Administracdo Publica, otimizando o
consumo dos recursos financeiros, humanos, tecnoldgicos e infraestruturais,
associados a prestacdo dos servicos, sem prejuizo dos niveis de qualidade e

eficcia pretendidos;

e Promover a motivacdo e valorizacdo dos funcionarios publicos, apostando na
sua formacdo e qualificacdo e introduzindo um novo conceito de avaliacdo de

desempenho, estimulando o mérito.

Com vista a realizar estes objetivos 0 Governo definiu cinco areas prioritarias para a
reforma, a saber, organizacdo, lideranca e responsabilidade, mérito e qualificacdo e
quatro grandes areas de atuacdo operacional, como se pode verificar no quadro seguinte
(Rato, 2010):
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Tabela 6 Descri¢cdo Sumaria das areas de atuacdo operacional da Reforma da Administracéo

Publica

Areas

Eixos prioritdrios

Resultados a alcancar

. Instituicdo de uma logica
de gestao por objectivos

Lideranca e
responsabilidade

Meérito e qualificacdo

Indicadores - chave de
desempenho em fungdo da
missdo e da visdo
estrategica de cada
Organismo

Definicdo de objectivos
individuais

2. Revisio das atribuigdes e
organica do Estado e da
Administragdo Publica

Organizacdo do Estado

Organizacdo da
administragdo Piblica

Racionalizagdo da
organizagdo no sentido de
aumentar a eficiencia e/ou
eficdcia da Governagdo

3. Melhoria da qualidade  do
servicos prestados

L]

Cultura de servico

Govemno electronico

Aumento da qualidade de
servico

Racionalizagdo na afectagdo
de recursos

4. Revitalizagdo do Programa
de Formacdo e Valorizagdo
para a Administracao
Publica

Valorizagao e Formacdo

Promogdo das competéncias
fundamentais para posicdes
pivotais na Administragdo

Publica

Fonte (Rato, 2010)

Segundo Mendes (2003) os paises da OCDE adotam a terminologia de New Public

Management e recomendam a todos os paises membros a adotarem o0s principios

fundamentais. Segundo Hood (1991 citado por Mendes, 2003), estes principios sao:

e A privatizacdo dos servigos, com diminui¢do do peso do Estado;

e A adocdo de métodos de gestdo empresarial, na base da supremacia desta em

relacdo a publica;

e A desburocratizagdo e a descentralizacdo, com suporte num modelo que enfatiza

os resultados, o servigo, a participagao e os sistemas abertos.
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Assim, “promover a mudanca de uma administracdo publica tradicionalmente ordenada
em funcdo do requerido pelo exercicio do poder do Estado nas éreas especificas da sua
autoridade e preservacdo da legalidade dos atos administrativos para uma outra mais
capaz de garantir a gestdo eficiente dos servigos criados para assegurar a intervengéo
que o Estado foi gradualmente sentido necessidade de exercer em areas da vida
econOdmica e social cada vez mais amplas e mais atenta aos requisitos de flexibilidade
de procedimentos exigida pela nova atencéo ao principio de ndo perturbar em excesso o

normal exercicio da iniciativa privada.” (Barata, 2000, p.27).

Assim sendo, segundo o Documento Verde da Reforma da Administracdo Local, tera
quatro eixos de atuacdo: o setor empresarial local; a organizacdo do territorio; a gestao
municipal; e o financiamento e a democracia local. Assim, A Reforma da
Administracdo Local assume-se como uma prioridade do atual Executivo, baseada na
proximidade com os cidaddos, fomentando a descentralizacdo administrativa,
valorizando a eficiéncia na gestdo e na afetacdo de recursos publicos destinados ao
desenvolvimento social, econémico, cultural e ambiental das varias regides do Pais e

potenciando novas economias de escala.

Por fim, toda a Reforma da Administracdo Local devera estar orientada para a melhoria
da prestacdo do servico publico, aumentando a eficiéncia e reduzindo custos, tendo
sempre em consideracdo as especificidades locais, considerando nesse sentido a
existéncia de diferentes tipologias de territérios, nomeadamente areas metropolitanas,

areas maioritariamente urbanas e areas maioritariamente rurais
2.2.2. Racionalizacdo de Recursos Publicos

Segundo o Documento de Estratégia Orcamental 2012-2016 a reducdo do peso do

Estado para o limite das possibilidades financeira do Pais é uma prioridade.
Neste mesmo documento foram definidos os seguintes objectivos:

e Aplicagdo de modelos de governacdo e organizagéo funcional que promovam a
flexibilidade de gestdo, o envolvimento, a motivacao e desenvolvimento pessoal
dos funcionarios e a responsabilidade individual e coletiva pelos resultados

alcancados;
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e Desenvolvimento de um Estado agil e inovador, adaptado aos desafios da
sociedade da informacdo, que preste servi¢os de qualidade e individualizados
aos cidadéos, segundo novos paradigmas de organizagdo e funcionamento em

rede, suportados pelas tecnologias de informacdo e comunicacao;

e Promocdo de um Estado que dignifique os seus agentes, valorize o seu trabalho,
0 seu dinamismo e inovagdo, invista na sua capacitacdo e motivacao e avalie

adequadamente o seu desempenho por referéncia a objetivos claros e concretos.

O processo de racionalizacdo de efetivos iniciado em 2005 e prosseguido ao longo da
anterior legislatura continuou, em 2010, a demonstrar um comportamento consistente de
reducdo de efetivos face ao numero de trabalhadores verificado no final de 2005 (747
880 trabalhadores). Com efeito, se a 31 de Dezembro de 2009 a reducdo acumulada se
cifrava em 72 832 trabalhadores, em 2010 essa reducdo atinge ja os 84 713

trabalhadores (figura 1) (Ministério das Financas e da Administracdo Publica, 2010).

Gréfico 1. Emprego na administragdo Publica 1996-2010

747 880
750000 -
716 41 726523
708 a07

&
=
@ 675 048
]
g 650000 - 563 167
(=R
E 538 938
(I

s00000 -+

55000‘:‘ T T T T T T T 1

1996 1995 2005 2006 2007 2008 2009 2010

Fonte: DGAEP citado por Ministério das Finangas e da Administragéo Pdblica, 2010)

O Governo propde um conjunto de disposi¢Ges que visam, por um lado, o reforco e
melhoria da informag&o disponivel sobre efetivos, designadamente nas administracdes

regionais, e, por outro lado, a racionalizacdo dos meios no caso de autarquias locais em
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situacdo de desequilibrio financeiro estrutural ou de rutura financeira (Ministério das

Finangas e da Administragdo Publica, 2010).

O Governo tem como objetivo a nivel do setor empresarial local, racionalizacéo,
reduzindo o nimero de Entidades, adequando-o a sua verdadeira missao, de acordo com
as especificidades locais, determinando concretamente quais as suas areas estratégicas
de atuacdo, gerando economias de escala, melhor gestdo e mais eficiéncia dos recursos
publicos (Governo de Portugal, 2011).

“Entende-se que a racionalizacdo da Administracdo Publica ndo se consubstancia numa
alteracdo radical num Unico momento do tempo, mas num processo continuo e
progressivo, ja iniciado, que permita & Administracdo Publica, no seu conjunto,
melhorar o seu funcionamento por via da adogdo de estruturas organicas, processos e
praticas que maximizem a captacdo de beneficios resultantes da evolucgdo tecnoldgica e
organizativa, designadamente atraves da eliminacdo de atividades redundantes, com o
objetivo de cumprir a sua missdo: criar valor para a sociedade utilizando 0s recursos

publicos da forma mais eficiente possivel.” (Ministério das Financas, 2012, p.49)

Assim sendo, o atual contexto de contencdo e racionalizacdo das desoesas publicas e 0s
compromissos assumidos por Portugal justificaram a realizacdo de um censo obrigatério
as fundacdes, nacionais ou estrangeiras, que prossigam o0s seus fins em territorio
nacional, com vista a proceder: a avaliacdo do respetivo custo/beneficio e da sua
viabilidade financeira; e a tomada de decisdes sobre a manutencdo ou extincao, sobre a
continuacdo, reducdo ou cessacao dos apoios financeiros concedidos, bem como sobre a
manutencdo ou cancelamento do estatuto de utilidade publica (Governo de Portugal,
2012).

2.3. Autarquias Locais Portuguesas

As autarquias locais s@o pessoas coletivas territoriais, dotadas de 6rgdos representativos
que visam a prossecucao de interesses especificos dos cidaddos da sua area. No nosso
sistema, ndo ha autarquia local se esta ndo é administrada por 6rgaos representativos das
populagdes que a compdem. Nas elei¢des locais, as respetivas populac6es escolhem os

seus orgéos de governo. (Bilhim, 2004).

A circunscricdo administrativa que empreendeu o codigo administrativo de 1936-1940

dividiu o territério nacional em quatro niveis de administragdo: provincia, distrito,
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concelho e freguesia. Da operacionalizacdo administrativa do Estado Novo deve notar-
se (Catarino, Faro, & Vargas, 2007):

e A existéncia de uma unidade de grande abrangéncia territorial: a Provincia;

e A criacdo de unidades periféricas polivalentes, com raio de acdo pertencente a

mais do que um departamento central;
e A consolidacdo do distrito como circunscri¢des territorial e administrativa.
Assim, atualmente as autarquias locais apresentam os seguintes 6rgdos (Bilhim, 2004):
e Freguesia: Assembleia de freguesia; e Junta de Freguesia;
e Municipio: Assembleia Municipal; Camara Municipal; e Conselho Municipal,

e Regido administrativa: Assembleia Regional; Junta Regional; Conselho

Regional.

A Assembleia Municipal é um 6rgdo deliberativo, enquanto a Camara Municipal e o
Presidente de Camara Municipal sdo érgdos executivos. As Freguesias sdo autarquias
locais que, dentro do territério municipal, visam a prossecucdo de interesses proprios da

populacdo residente em cada circunscri¢ao paroquial (Bilhim, 2004).

Segundo Curto, Fonseca, Dias, Dias, e Nikolic, (2004) relativamente ao territorio
continental, a Constituicdo consagra a existéncia de trés niveis de poderes locais: regido
administrativa, municipio e freguesia. As regides administrativas ndo foram ainda
instituidas e os 18 distritos, em vigor desde 1835, continuam a existir. Na pratica, 0s
distritos ndo sdo mais do que circunscricbes da administracdo desconcentrada do
Estado.

Assim, Portugal é constituido por 308 municipios, menos 548 do que em 1835, sendo
que a nivel continental o nimero de municipios é de 278 (Quadro 1). Ao nivel das
freguesias, Portugal tem 4251, mais 201 do que em 1836, sendo que em Portugal
continental existem 4047 freguesias (Quadro 2).
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Tabela 7 Evolugdo do numero de municipios
1835 1836 1898 1950 1974 1996 2004

CONTINENTE 827 351 261 273 274 275 278

ACORES 22 22 19 19 19 19 19
7 10 10 11 11 11 11

MADEIRA

Fonte (Curto, Fonseca, Dias, Dias, & Nikolic, 2004)

Tabela 8 Evolucéo do nimero de freguesias

m 1836 1840/46 1898 1950 1974 1996 2004
4050 3769 3739 3667 3835 4018 4047
117 126 134 141 149 150
45 52 52 53 54 54

I TN T T I T

Fonte (Curto, Fonseca, Dias, Dias, & Nikolic, 2004)

2.3.1. Enquadramento Legislativo

A Constituicdo da Republica Portuguesa estipula, no n.° 1 do artigo 6°, que o Estado é
unitério e respeita, na sua organizacao, os principios da autonomia dos poderes locais e
da descentralizacdo democratica da administracdo publica.

O titulo VIII da parte 11l foca-se nos poderes locais e € nele que a Constituicdo da
Republica Portuguesa (2005):

e Define que a organizacdo democréatica do Estado compreende a existéncia de
autarquias locais; e que estas sdo pessoas coletivas territoriais dotadas de 6rgdos
representativos, que visam a prossecucdo de interesses proprios das populagdes
respetivas (artigo 235°);

33



e [Estabelecem categorias de autarquias locais, no qual sédo as freguesias, 0s

municipios e as regides administrativas (artigo 236°);

e Que as atribuicdes e a organizacdo das autarquias locais, bem como a
competéncia dos seus 6rgdos, serdo reguladas por lei, de harmonia com o

principio da descentralizacdo administrativa (artigo 2379);

e Consagra o principio da autonomia financeira e patrimonial: as autarquias locais

tém patriménio préprio e finangas proprias (artigo 238.°);

e Define que a organizacdo das autarquias locais compreende uma assembleia
eleita dotada de poderes deliberativos e um dérgdo executivo colegial perante ela
responsavel, no qual, os titulares dos 6rgdos eletivos das autarquias locais séo
eleitos por sufragio universal direto, secreto e periddico e a conversao dos votos
em mandatos é feita em conformidade com o principio da representacdo

proporcional (artigo 239.°);

e Estabelece que as autarquias locais podem submeter a referendo dos respetivos
cidaddos eleitores matérias incluidas nas competéncias dos seus 0rgdos, nos

casos, nos termos e com a eficécia que a lei estabelecer (artigo 240°);

e No artigo 241° se atribui as autarquias locais um poder regulamentar proprio,
nos limites da Constituicdo, das leis e dos regulamentos emanados das
autarquias locais de grau superior, assim como das autoridades com poder

tutelar;

e Consagra que a tutela administrativa sobre as autarquias locais consiste na
verificacdo do cumprimento da lei por parte dos érgdos autarquicos e é exercida

nos casos e segundo as formas previstas na lei (artigo 242°);

e Estabelece que as autarquias locais dispem de quadros de pessoal proprios e se
explica que o regime dos funcionarios e agentes do Estado Ihes é aplicavel, com

as necessarias adaptacdes (artigo 243.°).

A criagdo de freguesias é estabelecida pela Lei n. ° 8/93, de 5 de Margo, no qual a
criacdo de freguesias incumbe a Assembleia da Republica, no respeito pelo regime geral

definido na presente lei-quadro, tendo em conta:
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e A vontade das populacGes abrangidas;

e Razbes de ordem histérica, geogréfica, demografica, econémica, social e

cultural;

e A viabilidade politico-administrativa, aferida pelos interesses de ordem geral ou
local em causa, bem como pelas repercussdes administrativas e financeiras das

alteracdes pretendidas.

O artigo 5° da mesma lei refere um conjunto de critérios técnicos, no qual a verificacdo
cumulativa a criacdo de freguesias fica condicionada, entre os quais se destaca um certo
namero de eleitores minimo, e a existéncia de um numero de tipos de servico e

estabelecimentos comerciais.

A Lei n.° 142/85 de 18 de Novembro, estabelece o regime da criagédo, extingdo e
modificacdo de municipios, sendo que a Assembleia da RepuUblica devera ter em conta:

e A vontade das populacGes abrangidas;
e Razdes de ordem histérica e cultural;

e Fatores geograficos, demograficos, econdémicos, sociais, culturais e

administrativos;
e Interesses de ordem nacional e regional ou local, em causa.

A Lei n.° 56/91, de 13 de Agosto, define que a regido administrativa € uma pessoa
coletiva territorial, dotada de autonomia administrativa e financeira e de Orgaos
representativos, que visa a prossecucdo de interesses proprios das populacBes
respetivas, como fator da coesdo nacional. Os 6rgdos representativos da regido séo a
assembleia regional e a junta regional. No qual estabelece que a atuagcdo da

administracdo regional devera respeitar 0s seguintes principios:
e Principio da Subsidiariedade;
e Principio da Legalidade;

e Principio da Independéncia;
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Principio da Descentralizacdo administrativa;
Principio da Poder regulamentar;

Principio da Administracéo aberta;

Principio da Representante do governo;

Principio da Tutela administrativa.

Por fim, com base no artigo 17. °© da Lei n.°56/91, a criacdo de cada regido

administrativa e no respeito da aplicacdo do principio da subsidiariedade, as regides

administrativas detém, no ambito da respetiva area territorial, atribuices nos seguintes

dominios:

a)
b)
c)

d)

9)
h)
i)
j)

K)

Desenvolvimento econémico e social;

Ordenamento do territorio;

Ambiente, conservacdo da natureza e recursos hidricos;
Equipamento social e vias de comunicacao;

Educacéo e formacéo profissional;

Cultura e patriménio historico;

Juventude, desporto e tempos livres;

Turismo;

Abastecimento publico;

Apoio as atividades produtivas;

Apoio a acdo dos municipios.

(...) Agregacdo das Freguesias
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2.3.2. Processo de Gestao Atual

Nos altimos vinte e cinco anos do século XX, as democracias industrializadas viram
ocorrer uma mudanca nos objetivos e métodos da governacgédo do Estado em geral e das
autarquias locais e particular (Bilhim, 2004). Segundo 0 mesmo autor desenvolveram-se
uma combinacgdo de diversos elementos que originou uma mudanca: défices publicos
elevados, estagnacdo economica, desencanto com 0s avancos e recuos de promessas do
Estado de bem-estar social e com o sentimento generalizado dos cidaddos de que o

Estado estava a invadir a sua area reservada das liberdades individuais.

No entanto, a constituicdo e manutencdo das cadeias de delegacdo de poderes e de
responsabilizacdo, que tem origem nos cidadaos, que sdo vitais para o funcionamento
das sociedades democréaticas contemporaneas, assenta ndo s6 no cumprimento da lei,
mas também numa relacdo de confianga dos cidaddos relativamente aos diferentes

intervenientes do sistema politico-administrativo (Kierkegaard, 2009).

Neste sentido, com a finalidade de conceber uma ideia de gestdo publica autarquica para
a prossecucao de politicas publicas que criem o desenvolvimento sustentado num
municipio, é inevitavel perceber o tipo de logica relacional que existe entre o Governo
central e o poder local. Sendo importante a forma de relacionamento entre Estado e
municipios, o sistema politico de gestdo autarquica hoje deve essencialmente ter em

conta as seguintes linhas de forca (Catarino, Faro, & Vargas, 2007):

e Quais sdo os melhores paradigmas de organizacao e gestdo para a esfera publica
para ser dada resposta adequada as necessidades de bens e servicos publicos dos

cidadaos?

e Como pode uma autarquia, com 0s meios e limitacGes proprios, empreender um
esforco para a criacdo de riqueza dentro de uma economia baseada no

conhecimento?

Como tal, ao longo da histéria, 0 modelo de gestdo publica foi evoluindo e foi-se
adaptando as circunstancias que cada ocasido permitiam, designadamente as de caracter
econdémico, mas também as de natureza social, politica, cultural ou religiosa com marca
dominante (Carvalho, 2011).
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Assim sendo estas mudancgas e reformas levam a uma conceito de Nova Gestéo Publica,
que protagoniza a descentralizacdo do poder decisério pelas unidades publicas, a
reestruturagdo dos processos e logicas de funcionamento, a redefinicdo dos seus
objetivos estratégicos e uma maior preocupacdo pela satisfacdo dos seus clientes e
promotores (Denhardt & Denhart, 2000).

A autonomia local respeita a “possibilidade de exercicio de certas atribui¢cbes ou
competéncias segundo principios organizativos da decisdo e da acdo autonomos em
relacdo a «organizagdo» estadual”. A descentralizagdo administrativa ¢ ‘“uma
consequéncia” desta liberdade ou autonomia das coletividades locais. A expressdo e
representacdo dos seus interesses e ideia de governo local assentam na eleicdo dos

respetivos orgdos deliberativos e executivos. A autonomia local “s6 vale” enquanto

veiculo de democracia local.” (Neves, 2012).

Neste sentido, a gestdo atual tem uma tendéncia mais descentralizadora das
competéncias, que fomenta a autonomia dos municipios, os capacite, mas também os
responsabilize mais pelas suas opcbes de gestdo. Contudo, deve continuar a procurar
sempre melhoria do modelo por forma a minimizar distor¢des intra e interterritoriais e
ainda adequar na medida do possivel os meios de financiamento aos respetivos niveis
administrativos de gestdo, as necessidades de execucdo da despesa e a capacidade
contributiva da sociedade (Carvalho, 2011).

“Sob o ponto de vista financeiro, designadamente quanto a descentralizacdo financeira,
todos os sistemas verticais de governo assentam, em maior ou menor medida, na
existéncia de transferéncias dos governos centrais para 0S respetivos governos
subnacionais e de regras especificas que as regulam. O sistema de transferéncias
financeiras vigente em Portugal resulta da evolugéo das chamadas Leis de Financas
Locais que se verificou no periodo democrético. Esta evolucdo permite-nos tirar licGes
relevantes sobre o que foi, o que deveria ter sido e, principalmente, o que devera ser

feito na iminente reforma da Lei de Finangas Locais.” (Camdes, sd, p.1).

Assim sendo, segundo Carvalho (2011), existem cinco grandes grupos de receitas dos

municipios:
e Impostos municipais;

e Transferéncias;
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e Taxas e licengas;
e Receitas da gestdo patrimonial,

e Recurso ao endividamento (tende a ser cada vez mais limitado devido as
condicionantes legais, e a situagdo propria de cada municipio e a atual situagdo

socioecondmica.

Segundo Catarino, Faro, e Vargas, (2007) nos paises industrializados o modelo de
gestdo da esfera municipal tem dado enfoque a descentralizacdo das competéncias para
as unidades periféricas, contudo, ndo é o Unico modelo, sendo muitas vezes adotado um
regime misto de paradigma organizacional. Existem trés paradigmas de relacdo
institucional centro-periferia na gestdo publica autarquica (Lourenco, Jorge, S&, &
Rolas, 2011):

e Paradigma autonomico: énfase na autonomia das autoridades locais com
regulacdo limitada pelo Governo. As fontes de financiamento sdo alargadas e
existe possibilidade de haver uma politica fiscal municipal, o que garante uma

vasta capacidade de accdo;

e Paradigma partilhado: a governagdo é executada através de processos de partilha
entre autarquias locais e Governo. Detém uma natureza mais indefinida, as duas

unidades de governacgéo apenas se limitam a cumprir tarefas compartilhadas;

e Paradigma de agéncia: tem por base uma acecdo minimalista por parte do nivel
de governo autarquico, que executa as orientagdes do Governo. A fonte de

financiamento é exclusivamente o subsidio estatal, com apertado controlo.

Assim, das diversas instancias do Estado Portugués, as autarquias locais, constituem um
nivel de decisdo e a¢do proximo dos cidaddos, o que permite de alguma forma avaliar o
resultado direto da atuac@o destes organismos e suscitar, porventura, um maior interesse
na forma como os recursos financeiros sdo utilizados (Lourengo, Jorge, S4, & Rolas,
2011).

Por fim, o novo paradigma de gestdo autarquica deverd ter em conta as novas funcgdes
de progresso econdémico, maior proximidade com populacdes e facultar uma cultura

organizacional mais proxima da dindmica das empresas: empenho e dedicacdo na agédo
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governativa e executiva, proximidade ao cliente/cidaddo, autonomia e espirito

empreendedor (producdo de politicas de desenvolvimento locais), produtividade através

da motivacédo das pessoas, orientacdo por valores, valorizagdo da especializacéo laboral,

estruturas simples e equipa reduzida e flexibilidade e rigor (Catarino, Faro, & Vargas,

2007).

2.4. Sector Empresarial Local (SEL) em Portugal

2.4.1. Caracterizacédo do SEL em Portugal

O setor empresarial local (SEL) é constituido por empresas participadas pelos

municipios direto ou indiretamente, no qual, por possuirem esta classificacdo devem

atender a algumas recomendagdes:

“A decisao de criagdo de empresas municipais, bem como a decis@o de tomada
de uma participacdo que confira influéncia dominante, deve ser precedida dos
necessarios estudos técnicos, nomeadamente do plano do projeto, na ética do
investimento, da exploracdo e do financiamento, demonstrando-se a viabilidade

econdmica das unidades;

A escolha de parceiros privados deve ser feita, em regra, mediante procedimento
concursal, assegurando a transparéncia, a igualdade de oportunidades, a

concorréncia e a imparcialidade;

Os compromissos com reflexos nos exercicios seguintes, assumidos pelos
Municipios face as empresas municipais, deverdo ser inscritos nos respetivos
documentos previsionais e registados nas adequadas contas de controlo

orcamental;

Os documentos de prestacdo de contas das empresas municipais devem ser
remetidos ao Tribunal de Contas até 30 de Abril do ano seguinte aquele a que

respeitam, salvo dispensa.”

Segundo o Documento Verde, o Governo tem como objetivo ao nivel do SEL: Elaborar

um diagnostico sobre o nimero de entidades que compdem o atual SEL, promovendo a

reducdo do numero de entidades e adequando o Sector a sua verdadeira misséo

estratégica, de acordo com a realidade local e as suas necessidades especificas; analisar
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o catual Enquadramento Legal que rege o SEL de modo a adequar todas as futuras
iniciativas legislativas ao conteudo e finalidades da Reforma pretendida; elaborar um
novo diploma do SEL, consagrando novos critérios para a sua criagdo, existéncia e

gestdo; redimensionar e fortalecer o SEL, redefinindo o seu perimetro de atuacéo.

Visto que, existe um conjunto de situacdes que devem ser alvo de reflexdo e
ponderacdo, com vista a reavaliacdo do quadro legal existente de enquadramento do

setor, como

e Uma multiplicidade de tipos e formas de empresas, que potencialmente integram
o SEL, situagdo que, por um lado cria uma complexidade excessiva e
desnecessaria do enquadramento juridico do sector e, por outro, dilui e torna

imprecisas as fronteiras difusas do préprio SEL;

e Um quadro potencial de atividades demasiado amplo, sendo possivel a criacdo,

quase sem restri¢des, de instituicbes em todos os sectores de atividade;

e Inexisténcia ou limitadas implicacbes da alteracdo da legislacdo de
enquadramento do sector (2006), na parte em que impunha a adequacdo das
empresas pré-existentes ao quadro legal alterado, permitindo a coexisténcia de

instituicdes criadas a luz de diferentes enquadramentos juridicos;

e Quadro difuso e algo impreciso quanto ao ambito da sujeicdo das empresas do

SEL as regras das sociedades comerceia;

e Auséncia de um sistema de registo centralizado das instituicdes pertencentes ao

SEL, tornando dificil obter um quadro claro do sector;

e Inexisténcia de obrigacOes claras de reporte relativamente quer a criacéo,
extingdo ou outras alteracdes das empresas do SEL, quer a situagdo econémica e

financeira das mesmas, gerando também uma situacdo confusa e ambigua.

Assim, “a empresarializacdo relaciona-se com a tentativa de conferir & administragédo
publica uma maior racionalidade e cultura de tipo empresarial. Esta tendéncia, associada
ao movimento conhecido como Nova Gestdo Puablica, tenta focar a atengdo nos
resultados produzidos (na eficiéncia e eficacia) e na avaliagdo do desempenho. De facto,

este objetivo prossegue 0 muito nobre modelo de separacdo entre politica e
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administracdo, pelo menos teoricamente, a realidade €, no entanto, outra. Por outro lado,
com a criacdo de uma empresa que atua, em regra, segundo o direito privado, gera-se
uma maior flexibilidade, por exemplo, no que toca a contratagdo de pessoal, onde esta
pode recrutar segundo o regime geral do contrato individual de trabalho e dotar-se de
um quadro de pessoal préprio. Percebe-se contudo, que para o objetivo da
empresarializagdo ser atingido, é necessario impor algum distanciamento entre as
empresas municipais e as Camaras Municipais. Finalmente, 0 municipio ndo pode criar

empresas para o desenvolvimento de atividades ndo empresariais” (Cruz, 2008, p.12).

De acordo com a defini¢do apresentada que regula o Sector Empresarial Local (Lei n.°
53 — F/2006, de 29 de Dezembro), existem duas categorias de empresas que integram o
SEL:

- “Empresas na forma de Sociedade Comercial”, que podem ser municipais,
intermunicipais ¢ metropolitanas, tal como refere o seu art.° 3° “sdo empresas
municipais, intermunicipais e metropolitanas as sociedades constituidas no termos da lei
comercial, nas quais 0s municipios, associacdes de municipios e areas metropolitanas de
Lisboa e do Porto, respetivamente, possam exercer, de forma direta ou indireta, uma

influéncia dominante em virtude de alguma das seguintes circunstancias:

- Detencédo da maioria do capital ou dos direitos de voto;

- Direito de designar ou destituir a maioria dos membros do 6rgdo de

administracao ou de fiscalizac¢ao.”

- “Entidades Empresariais Locais com natureza empresarial” (“entidades empresariais
locais”), reguladas no Capitulo VII da referida Lei (cf. n° 2 do art.® 3°). Determina este
artigo que: “Os municipios, as associagdes de municipios e as areas metropolitanas de
Lisboa e do Porto podem constituir pessoas coletivas de direito pablico, com natureza

empresarial, doravante designadas «entidades empresariais locais».”

Como resulta da definicdo legal, note-se que, de acordo com a legislacéo, integram o
SEL quer as empresas sob influéncia dominante direta mas também as que se encontram
sob a influéncia dominante indireta de municipios, de associa¢fes de municipios ou das

areas metropolitanas de Lisboa e do Porto.

Tal como verificamos no paragrafo anterior a lei define de forma transparente a

composicao e os tipos de empresas que integram o SEL, contudo, € muito complexo,
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quantificar com rigor absoluto a dimensdo do SEL em Portugal. VerificAmos que nédo
existe nenhum registo exaustivo sobre esta matéria, “mas também porque as tipologias
do SEL nédo foram transportas para as categorias operativas, utilizadas nos diversos
sistemas de informacdo que registam dados sobre as entidades coletivas existentes em
Portugal e, por isso, também, as institui¢des do SEL”. (Fonte: Livro Branco do Sector

Empresarial Local).

Foi necessario reunir varias fontes para conseguir obter os dados pretendidos, atraves do

trabalho realizado pelo Governo Portugués, concluimos que existe 392 SEL.

Das 392 existentes, 242 sdo empresas em forma de sociedade comercial, 123 sdo
entidades empresariais locais, 27 s@o empresas sob influéncia dominante indireta.
(Fonte: Livro Branco do Sector Empresarial Local). Em suma, 354 tém natureza

municipal e as restantes 38 tém natureza intermunicipal ou metropolitana.

Tabela 9 O Universo SEL em 2009

Tipo de entidade NUmero de Empresas

Total de Empresas que integram o SEL 392
Empresas em forma de sociedade 242
comercial

Municipais 211

Intermunicipais/metropolitanas 31
Entidades Empresariais Locais 123

Municipais 116

Intermunicipais/metropolitanas 7
Empresas sob influéncia dominante 27
indireta

Fonte: Relatdrio da Consultoria Técnica para Elaboragéo do Livro Branco do SEL

Considerando as 354 empresas de natureza municipal, verifica-se que existem empresas
do SEL em 166 dos 308 municipios portugueses, em 82 destes 166 municipios s6 existe

uma empresa, apenas 18 municipios tém 5 ou mais empresas.
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Tabela 10 Numero de empresas Municipais do SEL, por municipio

N° de empresas por municipio

N° de municipios

0 142
1 82
2 41
3 16
4 9
5 9
6 4
7 4
9 1
Total 308

Fonte: Relatdrio da Consultoria Técnica para Elaboragéo do Livro Branco do SEL

Fazendo uma analise em termos sectoriais e considerando o nivel 1 da Classificacdo das

Atividades Econdmicas (CAE), verifica-se que as atividades que representam mais de

5% do tal das empresas sdo, por ordem decrescente de importancia, as seguintes:

artisticas, de espetaculos, desportivas e recreativas; captacao, tratamento e distribuicdo

de &gua; saneamento, gestdo de residuos e despoluigdo; consultoria, cientificas, técnicas

e similares; construcdo; atividades administrativas e de servigos de apoio; administracdo

publica e defesa, seguranca social obrigatoria; imobiliarias e educacéo.

44




Figura 4 — Distribui¢do das Empresas do SEL, por CAE, nivel 1

Agricultura, producdo

: Industrias Electricidade, gas, vapor,
Outras actividades de e czias,caﬂoresta € _transformadoras 4gua quente e fria e ar
servigos 3% frio
2% 2%
Captacdo, tratamento e
distribuigdo de agua;

saneamento, gestdo de
residuos e despolui¢do

12%
Comércio por grosso e a

retalho; reparacdo de
eiculos automoveis e
motociclos

2%

Actividades de saude
humana e apoio social

Educacdo M.hf

6%
Administrac3o Publica e Actividades de
Defesa; Segurancga Social consultoria, cientificas,
Obrigatdria . técnicas e similares
7% 10%

Actividades
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Transportes e

armazenagem
8% 5%
Alojamento, restaura¢do
Actividades imobiliarias Actividades de s";;:,ares
6% informacdo e de
comunicagao
2%

Fonte: Relatério da Consultoria Técnica para Elaboragéo do Livro Branco do SEL

Pode-se verificar que a Cultura e lazer e a Agua, saneamento e residuos representam,
em conjunto, 31% das organizacOes empresariais. Nas restantes € importante destacar os

37% das Outras atividades econdémicas e 0s 10% da Construgéo.

Verifica-se também que a grande maioria das empresas fora criadas entre 2000 e 2006,
isto aconteceu devido aos Fundos Comunitérios da altura o0 QCA 1l que fomentou uma

determinada empresarializacéo das instituicGes gestoras de projetos co-financiados.
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Figura 5 — Distribui¢do do nimero das empresas do SEL, por tipo de intervengao

Administragdo
Publica e Outras
Actividadesde
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37% 8%
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19%

Fonte: Relatdrio da Consultoria Técnica para Elaboragéo do Livro Branco do SEL

Outra conclusao importante a referir é a proporcionalidade do nimero de empresas pela
dimensdo do municipio, ou seja, 0 nimero de empresas do SEL por municipio € tanto

maior quanto maior for o municipio.

Segundo a informacdo recolhida através dos inqueéritos efetuados pelo Governo as
Autarquias pela equipa que elaborou o “Livro Branco”, no que diz respeito as
motivacOes para a criacdo de empresas do SEL, destaca-se que “a melhoria na qualidade
dos servigos prestados e a eficiéncia da gestdo constituem as principais motivagdes
associadas ao desenvolvimento das atividades das instituicdes do SEL. Ao contrério,
apenas 17% dos inquiridos consideram a facilidade na obtencdo de financiamento como
uma das motivacgdes associadas a constituicdo ou aquisicdo de participacdo por parte do
municipio. A andlise por data de criacdo ou inicio de atividade sugere que, no dominio
da eficiéncia da gestdo, o tratamento fiscal em sede de IVA no que respeita aos
financiamentos comunitarios, em particular com o QCA Il, terd sido também uma

motivacao importante para a criagdo de empresas do SEL”.
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Tabela 11 MotivacGes associadas a criacdo de empresas do SEL ou aquisi¢do de participacdo
social em empresas do SEL

. Empresas do
Motivacoes press
SEL
Flexibilidade na contratagao e aquisicao de 259,
2%
recursos

Facilidade na obtengdo de financiamento 17%
Melhoria na qualidade dos servigos 62%
. 0

prestados ou dos bens produzidos
Melhoria na eticiencia de gestao 59%

Fonte: Relatério da Consultoria Técnica para Elaboracgéo do Livro Branco do SEL
2.4.2. Situacdo econdmico-financeira do SEL em Portugal

O aspeto economico-financeiro foi determinante para a intencdo do atual Governo. O
SEL em Portugal pesa de uma forma negativa nas contas publicas. A despesa corrente é
o principal indicador, as 334 empresas tém mais de 14 mil trabalhadores, dando uma

29 ¢¢

media de 43 trabalhadores por empresa. Segundo o “Livro Branco” “o universo SEL
representa um VAB total de 183 M€ e, em média, cada uma das empresas representa
um VAB de 550 mil euros. E de destacar que 43% das empresas apresentam um VAB

negativo.”

Ao nivel de custos, em termos gerais, as empresas do SEL tém custos com fornecimento
e servicos externos “de cerca de 464 milhdes de euros”, custo com recursos humanos
“na ordem dos 273 milhdes de euros” e custos financeiros “cerca de 42 milhdes de
euros”, verificando desta forma que as despesas correntes representam, em media, mais

de “72%"” do total dos custos destas empresas.

No que diz respeito aos proveitos as SEL representam certa de 1000 milhdes de euros.
Na grande maioria estes proveitos sdo consequéncia dos subsidios atribuidos pelas
proprias Autarquias, aumentando desta forma o peso nas contas publicas. Das 334

empresas, 200 declaram receber apoios financeiros das Autarquias.

Os capitais proprios das empresas do SEL ultrapassam os 874 milhdes de euros, sendo

que “17% delas apresentam capitais proprios negativos”. O passivo das institui¢des do
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Sector Empresarial Local “ascende a cerca de 2,3 mil milhdes de euros, ou seja, cada

empresa em média apresenta um passivo na ordem dos 7 milhGes de euros.

As empresas do SEL apresentavam, no final de 2009, dividas a terceiros, de médio e
longo prazo, de cerca de 900 milhdes de euros e dividas a terceiros de curto prazo de

700 milhoes de euros.

Outro indicador preocupante é o tempo que as empresas do SEL demoram a pagar aos
fornecedores, “em termos medianos, 75 dias a pagar” e a receber “cerca de 60 dias”.
Contudo, esta analise, torna-se complexa pois existem valores muito desiguais, cerca de
25% das empresas tém prazos de pagamentos superiores a “160 dias e que as 10% das

empresas com maior prazo de pagamento demoram mais de 300 dias a pagar”.

2.4.3 O impacto do SEL na economia e nas finangas locais em

Portugal

As empresas do SEL tém algum peso nas economias locais, vamos neste capitulo

mostrar diversos indicadores que muitas vezes sdo dispares entre regides do nosso Pais.

O VAB e emprego das 334 empresas do SEL representam 0.13% do VAB e 0,29% do

emprego nacionais em 20009.

As empresas do SEL nas Regides, como o Algarve, Cavado, Leziria do Tejo, Baixo
Alentejo, Tamega, Cova da Beira e Alentejo Litoral apresentam valores mais elevados
no VAB, registando mesmo um peso negativo do VAB, destaca-se as empresas do SEL
de Serra da Estrela, Beira Interior Norte, Pinhal Interior Norte, Regido Auténoma dos

Acores, Baixo Vouga, Oeste e Minho-Lima.
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Mapa 1. Distribuicdo do peso do VAB e do Emprego do SEL, por NUT Il
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Fonte: Relatdrio da Consultoria Técnica para Elaboragéo do Livro Branco do SEL

O estudo efetuado pelo atual Governo aquando da elaboragdo do “Livro Branco”, no
que diz respeito a mediacdo da relevancia do SEL nos diversos municipios, comegou
com os “calculos dos indicadores que relacionam as variaveis economico-financeiras
das empresas do SEL, com as correspondentes variaveis econémico-financeiras das
autarquias, obtidas nas Demonstracbes de Resultados e Balangos das autarquias,
disponibilizadas pela Direccdo-Geral das Autarquias Locais. As medidas resumo das
distribuicbes dos indicadores para 0s municipios em que existe SEL revelam que, em
média, o SEL representa entre 5% e 28%. No que respeita aos 10% de municipios com
valores superiores verifica-se, para alguns indicadores, um valor do percentil 90
superior a 50%, ou seja, situagdes em que o SEL apresenta valores de algumas rubricas
da demonstracédo de resultados ou do balan¢o que sé&o mais de 50% da correspondente
rubrica do municipio, revelando riscos de exposi¢do financeira do municipio.
Verificam-se valores particularmente elevados em rubricas como os fornecimentos e

servigos externos, os custos financeiros e as dividas a terceiros”.
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2.5. Sector Empresarial Local de Santarém

2.5.1. Caracterizacdo do Sector Empresarial Local de Santarém antes

do Processo de Fuséo por Incorporacgéo

Existem quatro Empresas Municipais no Concelho de Santarém, este Plano de Fuséo
incide sobre trés Empresas Municipais: CULTUR — Empresa Municipal de Cultura e
Turismo de Santarém, EEM; STR-URBHIS — Sociedade de Gestdo Urbana de
Santarém, EM, SA e SCALABISPORT - Gestdo de Equipamentos e Atividades
Desportivas, EEM.

2.5.2.1. Empresa Municipal Scalabisport

A Empresa Municipal Scalabisport era uma entidade empresarial local dotada de
personalidade juridica, com autonomia administrativa, financeira e patrimonial tutela

pela Camara Municipal de Santarém.

Esta empresa tinha como principais objetivos: construgdo, gestdo, manutencdo,
conservacdo, remodelacdo, beneficiacdo e desenvolvimento de instalacbes e

equipamentos desportivos, recreativos e de lazer do Concelho de Santarém.

Aquando da sua criacdo foi necessario efetuar os devidos estatutos, consequentemente a
uma rigorosa reorganizacao interna, nomeadamente, na absorcdo dos recursos humanos
que desempenhavam fun¢des na Camara Municipal de Santarém, na area do desporto e
com competéncias alargadas para a construgdo, gestdo, manutencdo, conservacéo,
remodelacdo, beneficiacdo e desenvolvimento de todas as instalacGes e equipamentos

desportivos.

Foi necessario dar desenvolvimento a todos os procedimentos legais, que permitissem a
esta empresa ter autonomia necessaria para gerir com eficacia e eficiéncia a atividade
desportiva formal e informal do Concelho de Santarem, nomeadamente, deliberagdes do

Executivo Municipal e da Assembleia Municipal.
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2.5.2.2. Empresa Municipal STR-URBHIS

A Empresa Municipal STR-URBHIS era uma sociedade anonima constituida pelo

Municipio de Santarém.

Tinha como principais objetivos a gestdo de servigos de interesse geral e promocgao do
desenvolvimento local e Regional, bem como propor, acompanhar e executar as
politicas Urbanisticas definidas no Plano Diretor Municipal, promover operagdes de
reabilitacdo, requalificacdo e regeneracdo urbana e rural, desenvolver uma politica de
solos eficiente, justa e equitativa, bem como a gestdo e exploracdo do espaco publico, a
execucdo de programas de gestdo urbana avancada, de regulacdo de mercado
imobiliario, promovendo o crescimento econdmico local e regional e o esforco da

coesdo econdmico e social local e regional.
A area de intervencdo desta empresa era no Centro Historico. Para além dos objetivos ja
referidos, esta empresa tinha competéncias delegas mais especificas:

- Promover e gerir os imdveis de habitacdo social;

- Propor e executar politicas de centralizacdo dos fundos comunitarios de apoio a

reabilitacdo e regeneracdo urbana;

- Desenvolver estudos e sistemas de gestdo que visem a criagdo de sistemas de
tributacdo eficientes e equitativos ao nivel dos impostos sobre o patriménio imobiliario

e das taxas municipais;

- Desenvolver um programa de apoio a reabilitacdo privada, no ambito de uma agéo
geral de informacdo/formacao, tendo em vista a promocdo e 0 apoio as a¢cdes privadas

de reabilitacdo urbana;

- Desenvolver modelos de subsidiacdo seletiva, em beneficio dos cidaddos mais

desfavorecidos;

- Realizar estudos e projetos, desenvolver solucdes de infra-estruturacao e de prestacdo

de servigos de interesse geral nas areas de gestdo urbana em especial;

- Efetuar a gestdo de imoveis proprios, nomeadamente arrendar, tomar de arrendamento

e administrar;
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Para além destes objetivos especificos esta empresa podia, exercer todas as
competéncias delegadas pelo Municipio e pela Sociedade de Reabilitacdo Urbana criada
pelos Municipios da Comunidade Urbana da Leziria do Tejo, a LT, Sociedade de
Reabilitacdo Urbana, EM, para efeitos de reabilitacdo urbana e implementacdo de
politica de solos, em complemento destas atividades, a STR-URBHIS, EM, SA podia
exercer, diretamente ou em colaboracdo com terceiros, atividades acessérias ou
subsidiarias do seu objeto principal ou relativas a outros ramos de atividades conexas,
incluindo a prestacdo de servigos que ndo prejudiquem a prossecucdo do objeto e que

tenham em vista a melhor utilizacao dos seus recursos disponiveis.
Esta empresa era composta por trés érgdos sociais:

- A Assembleia Geral
- O Conselho de Administracéo

- O Fiscal Unico
2.5.2.3. Empresa Municipal CUL.TUR

A CUL.TUR — Empresa Municipal de Cultura e Turismo de Santarém, EEM, era uma
entidade empresarial de natureza municipal, denominada entidade empresarial local,
dotada de personalidade juridica, autonomia administrativa, financeira e patrimonial, e

dispde de patriménio proprio.

A CUL.TUR tem por objeto social principal a promogédo do desenvolvimento local e
regional, através do desenvolvimento de atividades de promocdo e gestdo de
equipamentos coletivos destinados a eventos culturais, artisticos, cientificos, e de
animacdo turistica, assim como a prestacdo de servicos culturais e turisticos, esta
empresa podia ainda, exercer, com caracter complementar, prestacdes de servigos de
apoio as atuagGes municipais ou de outras entidades publicas ou privadas, no dominio
da promogdo de atividades culturais, recreativas e turisticas e ainda, diretamente ou em
colaboragéo com terceiros, atividades acessorias ou subsidiarias do seu objeto principal
ou relativas a outros ramos de atividades conexos, incluindo a prestacéo de servigos que
ndo prejudiquem a prossecucao do objeto e que tenham em vista a melhor utilizacdo dos

seus recursos disponiveis.
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A Céamara Municipal de Santarem delegou na empresa municipal um conjuntos de
objetivos especificos nomeadamente:

- Proceder a administracdo dos edificios, infra-estruturas e demais equipamentos afetos
e atividades municipais nos dominios culturais, turisticos e recreativos que Ihe sejam

para o efeito entregues mediante deliberacdo de Camara Municipal de Santarém;

- Promover as obras de conservagdo ou reabilitacdo dos edificios e estruturas municipais

afetos ou a afetar as atividades culturais, turisticas e recreativas;

- Exercer as atividades que Ihe venham a ser cometidas pela Camara e que se mostrem

compativeis com o seu objeto social;

- Adquirir os bens, equipamentos necessarios as suas atividades, mantendo organizado e

atualizado o cadastro dos bens que lhe estejam confiados.
Esta empresa era composta por dois 6rgaos sociais:
- O Conselho de Administracéao

- O Fiscal Unico

2.5.2.4. Empresa Municipal Aguas de Santarém

A Empresa Municipal Aguas de Santarém, tornou-se estratégica para 0
desenvolvimento e crescimento de Santarém, em 2005 a taxa de cobertura de
saneamento basico rondava os 63%, passar este indicador para 0s 93% tornou-se num
dos principais objetivos politicos em Santarém. A empresa tornou-se essencial para o
alcance deste objetivo e através de milhdes de euros de investimento publico que foi

alavancado com fundos comunitarios, em 2013 Santarém atingiu esse objetivo.

A Empresa Municipal Aguas de Santarém, tem como principais objetivos, satisfazer as
necessidades de abastecimento de &gua e de recolha de aguas residuais da populagdo do
municipio de Santarém, num quadro de sustentabilidade econdmica, financeira e
técnica, prestar um servico publico de qualidade, orientado por principios de eficacia de

gestdo, ndo descurando a defesa dos valores de ordem social e ambiental.

O controlo da qualidade da agua de abastecimento publico é hoje em dia, no nosso pais,

uma preocupacdo com resultados bastante positivos.

53



Muitos dos problemas de saude publica estavam associados a cuidados de higiene e

qualidade do que se ingeria, com grande influéncia da agua.

Desde essa época até hoje e sdo poucos anos, 0 consumo de dgua passou pela imposicao
de muitas regras através de legislacdo especifica e adequada quer aos materiais
utilizados no transporte da agua, quer na disponibilizacdo e acesso, quer em termos da

qualidade do bem.

A nivel de analises, desde a década de 90 até ao momento atual, 0 nimero e exigéncia
das andlises aumentou extraordinariamente. As Normas Europeias de Qualidade

impuseram rigor e qualidade na analise da &gua de consumo humano.

A melhoria dos cuidados de salde e a sua universalidade tornou a populacdo mais
consciente dos seus direitos e da sua salde e bem estar. Este bem estar passa

inegavelmente pela qualidade e acesso a este bem precioso que € a agua.

Por tudo isto, o rigor e o controlo da qualidade da agua surgem como prioridade para a

Empresa das Aguas de Santarém.

2.6. Enquadramento da Fusdo por incorporacdo das Empresas

Municipais de Santarém

Na actual conjuntura a assiste-se a uma revolucdo do mercado mundial, varias empresas
unem-se para aumentarem o seu poder de influéncia e em alguns casos numa

prespectiva de sobrevivéncia.

Todas as fusdes que tém acontecido sdo motivadas pela procura das organizacGes por
ampliacdo de mercado, por exceder a concorréncia e para superar a necessidade
tecnoldgica. De modo geral, sdo essas as principais razfes que conduzem o crescimento
de fusdes. Como consequéncias, as fusGes tém gerado desafios aos gestores que véo
além da mudanca dos atos constitutivos da empresa. No processo de transformacéo, a
organizacdo é submetida a mudangas organizacionais, estruturais e comportamentais,
tais mudangas causam impactos que podem ser positivos ou negativos para a nova
organizacdo. O gestor tem o papel fundamental de planear a melhor forma de
ultrapassar de forma positiva essas mudancas, estimulando seus colabores a interagir de

forma dindmica e superar a resisténcia a mudanca.
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As transformac6es que ocorrem nos mercados exigem das organizacdes, acima de tudo,
uma flexibilidade de adaptacdo cada vez mais rapida a mudangas. Sejam elas oriundas
do ambiente externo ou do interno, as mudancas exigem uma capacidade continua de
respostas réapidas e eficazes as transformacdes. E necessario compreender e investigar
essas transformacdes, e, para isso, as organizacfes precisam considerar a mudanca
organizacional como um aspecto inseparavel ao dia a dia e necessaria para sobreviver e

manter-se no mercado mundial, competitivo e em constante alteracao.

Sdo varios 0s motivos que levam as organizacdes a unirem forcas e optarem por formas
de reorganizacédo diferentes, que na sua maioria, ocorrem com o intuito eminentemente

econdmico.

De acordo com o Cddigo das Sociedades Comerciais uma fusdo consiste na unido numa

sO de duas ou mais entidades.
A fusdo pode realizar-se por duas formas distintas:

Modalidades da fuséo
Fuséo - Incorporacao A+B=A
Fuséo - Concentracao A+B=C

A Fusdo por Incorporacdo € feita através da transferéncia global do patriménio de uma
ou mais entidades para outra que se designa sociedade incorporante. A entidade ou
sociedade incorporante entrega por contrapartida aos s6cios ou accionistas das empresas
incorporadas, quotas ou ac¢des representativas do seu capital social, na base do valor
atribuido durante as negociagdes ao patrimonio das empresas alvo em rela¢do ao valor

da incorporante.

A Fuséo por Concentracdo é feita mediante a constituicdo de uma nova sociedade para a
qual se transferem os patrimdnios das empresas fundidas e se atribuem aos socios e
accionistas da nova empresa as respectivas partes de capital em funcdo do valor
atribuido durante as negociacdes a cada uma das empresas a serem fundidas na nova
sociedade. Para além das partes de capital podem ser atribuidas aos socios das empresas

incorporadas ou fundidas quantias em dinheiro que ndo podem exceder 10%.

Com o Projecto da Proposta de Lei, n°® 58/XIl, do atual Governo, verificou-se a
necessidade de cumprir determinados requisitos determinados no seu Artigo 62, ja
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referenciados no capitulo anterior.

A necessidade de adequar o sector empresarial local de Santarém a conjuntura
economica do pais, de que decorre uma diminui¢cdo dos recursos financeiros disponiveis
para as autarquias locais, impdem a tomada de decis@o de fundir por incorporacdo as

Empresas Municipais.

As Empresas Municipais a intervir na fusdo projectada tém como missdao o
cumprimento dos objetivos determinados pelo Municipio de Santarém, para gestdo de
servicos de interesse geral e promocdo do desenvolvimento local, ja referidos em

capitulos anteriores.

Com a presente operacao de fusdo, a Empresa Incorporante (SCLABISPORT) pretende
assegurar um desenvolvimento estruturado e harmonioso, das diversas atividades

desenvolvidas pelas empresas a incorporar (CUL.TUR e STR-URBHIS).

Justifica-se a existéncia de uma empresa municipal de modo a fazer face, de forma
totalmente coordenada, numa sé entidade, para rentabilizacdo dos meios e reducgdo de

custos de estrutura, potenciando o desenvolvimento local.

Assim, para além da simplificacdo e transparéncia que uma gestdo unitaria acarreta,
através do aproveitamento eficiente de sinergias potenciais, designadamente das
tendentes a criacdo de mecanismos de controlo e concentracdo racional de esforgos,
verificar-se-do significativas racionalizagdes de custo, mediante a eliminacdo de
obrigacBes e actos inerentes as empresas que Se Vvao concentrar numa SO,
designadamente, a potenciacdo da capacidade de actuacdo em beneficio de um melhor
desempenho do sector empresarial local na prossecucao do interesse publico, bem como
a rentabilizagcdo das potencialidades de recursos humanos existentes e uma maior

operacionalidade.

Desta forma, dada a estreita ligacdo entre as atividades das empresas envolvidas, o
Municipio de Santarém pretendeu proceder a concentracdo das mesmas numa SO
empresa, de modo a que a Empresa Incorporante concentre igualmente em si as

atividades das Empresas Incorporadas.

Os objetivos da fusdo foram definidos com base no Artigo 98.°, n° 1, alinea a), do

Cadigo das Sociedades Comerciais,

0 processo de fusdo pretendeu atingir diversos objetivos entre 0s quais e a nivel
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organizacional, destacamos 0s seguintes:

- Reorganizacéo interna, designadamente ao nivel administrativo e financeiro, por
forma a reduzir e racionalizar os custos existentes em consequéncia da existéncia de

varias estruturas administrativas e de diversos sistemas de contabilidade.

- Otimizagdo da dimensdo financeira e da rede de informagéo, integrando numa

logica Unica.

- Reducéo dos custos administrativos decorrentes da reorganizagdo da atividade,
pois a fusdo permitira a extingdo de servicos administrativos triplicados, com
reflexos na reducédo de custos, pois permitira uma maior racionalizacdo da gestao,
desburocratizacdo e simplificacdo administrativa, reducdo de encargos,
concentracéo de esforcos e de recursos.

- Com a incorporacdo das empresas municipais CUL.TUR e SCALABISPORT,
pretende-se dotar o sector empresarial local dos beneficios emergentes das
economias de escala, aumentando a sua eficacia e eficiéncia, na prossecucdo do

interesse publico e em beneficio dos municipes.

Sdo varios 0s passos que devem ser dados para dar inicio a todo o processo de mudanca

organizacional.

0 sentido da fusdo por incorporacdo na SCALABISPORT justifica-se por esta empresa
se apresentar como a entidade melhor colocada, tal como se pode verificar no Balangco
em 31 de Janeiro de 2011 das trés Empresas Municipais (Anexo V), para prosseguir
com os objetivos e as atividades das empresas a fundir, assegurando as suas diferentes
vertentes de intervencao, e de ter uma estrutura administrativa, material e humana mais
adequada a gerir a futura atividade consolidada.

No processo de Fusdo por Incorporacdo foram dados 0s seguintes passos:
Passo 1 - Projeto de Fuséo

As administragdes das sociedades que pretendam fundir-se elaborardo, em conjunto, um
projeto de fusdo donde constem, além de outros elementos necessarios ou convenientes
para o perfeito conhecimento da operacdo visada, tanto no aspeto juridico como no

aspeto economico:

- A modalidade, os motivos, as condic¢des e 0s objetivos da fusdo, relativamente a todas

as sociedades participantes;
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- A firma, a sede, 0 montante do capital e 0 nimero e data da inscricdo do registo
comercial de cada uma das sociedades;

- A participacdo que alguma das sociedades tenha no capital de outra;

- Balangos das sociedades intervenientes, especialmente organizados, donde conste
designadamente o valor dos elementos do ativo e do passivo a transferir para a
sociedade incorporante ou para a nova sociedade;

- As partes, acBes ou quotas a atribuir aos socios da sociedade a incorporar ou das
sociedades a fundir e, se as houver, as quantias em dinheiro a atribuir aos mesmos

socios, especificando-se a relacao de troca das participac@es sociais;

- O projeto de alteragéo a introduzir no contrato da sociedade incorporante ou o0 projeto
de contrato da nova sociedade; As medidas de protecdo dos direitos de terceiros ndo
socios a participar nos lucros da sociedade;

- As modalidades de prote¢éo dos direitos dos credores;

- A data a partir da qual as operagdes da sociedade incorporada ou das sociedades a
fundir sdo consideradas, do ponto de vista contabilistico, como efetuadas por conta da
sociedade incorporante ou da nova sociedade;

- Os direitos assegurados pela sociedade incorporante ou pela nova sociedade a s6cios
da sociedade incorporada ou das sociedades a fundir que possuem direitos especiais;

- Quaisquer vantagens especiais atribuidas aos peritos que intervenham na fusdo e aos
membros dos 6rgdos de administracdo ou de fiscalizacdo das sociedades participantes
na fuséo;

- Nas fusbes em que seja andnima a sociedade incorporante ou a nova sociedade, as
modalidades de entrega das agdes dessas sociedades e a data a partir da qual estas ag0es
dao direito a lucros, bem como as modalidades desse direito. O projeto ou um anexo a
este indicara os critérios de avaliagdo adotados, bem como as bases de relacdo de troca

das participacdes sociais.

Passo 2 - Fiscalizacao do Projeto

A administracdo de cada sociedade participante na fusdo que tenha um Orgdo de
fiscalizacdo deve comunicar-lhe o projeto de fuséo e seus anexos, para que sobre ele
seja emitido parecer.

Além desta comunicagdo, ou em substituicdo dela, se se tratar de sociedade que ndo

tenha orgao de fiscalizacdo, a administracdo de cada sociedade participante na fusao
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deve promover 0 exame do projeto de fusdo por um revisor oficial de contas ou por uma
sociedade de revisores independentes de todas as sociedades intervenientes.

Os revisores elaborardo relatérios donde constard o seu parecer fundamentado sobre a
adequacao e razoabilidade da relacdo de troca das participac@es sociais, indicando, pelo

menos:
- Os métodos seguidos na defini¢do da relagéo de troca proposta;

- A justificagdo da aplicacdo ao caso concreto dos métodos utilizados pelo 6rgéo de
administracdo das sociedades ou pelos préprios revisores, os valores encontrados
através de cada um desses métodos, a importancia relativa que lhes foi conferida na
determinacdo dos valores propostos e as dificuldades especiais com que tenham
deparado nas avaliagOes a que procederam.

Cada um dos revisores pode exigir das sociedades participantes as informacdes e
documentos que julgue necessarios, bem como proceder aos exames indispensaveis ao

cumprimento das suas fungoes.

Passo 3 - Registo do projeto e convocacdo da assembleia

O projeto de fusdo deve ser registado. O projeto de fusdo deve ser submetido a
deliberacdo dos socios de cada uma das sociedades participantes, em assembleia geral,
seja qual for o tipo de sociedade; as assembleias sdo convocadas, depois de efetuado o
registo, para se reunirem, decorridos, pelo menos, 30 dias sobre a data da publicacdo da
convocatéria, ou do andncio, conforme o que ocorrer mais tarde. Pela forma
determinada para os anuncios sociais, deve ser publicada noticia de ter sido efetuado o
registo do projeto de fusdo e de que este e a documentacdo anexa podem ser
consultados, na sede de cada sociedade, pelos respetivos socios e credores sociais e de
quais as datas designadas para as assembleias.

Sem prejuizo do acima referido, a noticia deve constar também da convocatdria da

assembleia publicada no jornal oficial
Passo 4 - Escritura de fusio

Aprovada a fusdo pelas varias assembleias, compete as administragdes das sociedades
participantes outorgarem a escritura de fusdo. Se a fusdo se realizar mediante a
constituicdo de nova sociedade, devem observar-se as disposicdes que regem essa

constituicdo, salvo se outra coisa resultar da sua prépria razéo de ser.
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Passo 5 - Publicidade da fusdo e oposi¢cao dos credores

A administracdo de cada uma das sociedades participantes deve promover o
averbamento ao registo do projeto da deliberacdo que o aprovar, bem como as
publicacGes desta. Dentro dos 30 dias seguintes a Ultima das publicacdes acima
ordenadas, os credores das sociedades participantes cujos créditos sejam anteriores a
essa publicacdo podem deduzir oposi¢do judicial & fusdo, com fundamento no prejuizo
que dela derive para a realizacdo dos seus direitos. Os credores referidos no nimero
anterior devem ser avisados do seu direito de oposi¢do na publicacdo e, se 0S seus
créditos constarem de livros ou documentos da sociedade ou forem por esta de outro

modo conhecidos, por carta registada com aviso de rececéo.

Passo 6 - Registo da fuséo e seus efeitos

Decorrido o prazo e ndo tendo sido deduzida oposi¢cdo ou sem que se tenha verificado
algum dos factos acima referidos, e outorgada a escritura de fusdo, deve a administracédo
de qualquer das sociedades participantes na fusdo ou da nova sociedade pedir a
inscricdo da fusdo no registo comercial.

Com a inscricdo da fusdo no registo comercial, extinguem-se as sociedades
incorporadas ou, no caso de constituicdo de nova sociedade, todas as sociedades
fundidas, transmitindo-se os seus direitos e obrigacdes para a sociedade incorporante ou
para a nova sociedade e 0s socios das sociedades extintas tornam-se sécios da sociedade

incorporante ou da nova sociedade.

Para a escritura sdo necessarios 0s seguintes documentos:

- Projeto de fusao;

- Certid@o do Registo Comercial de cada uma das sociedades participantes;

- Relatdrio da sociedade ROC;

- Parecer do Conselho Fiscal,

- Contrato social se for caso disso;

- Certificado de admissibilidade de firma ou denominacéo, se for caso disso;

- Publicagdes que inserem a noticia de efetivacéo do registo do projeto de fusdo;

- Ata da assembleia geral de cada uma das sociedades participantes;
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- Documento comprovativo da qualidade e poderes dos outorgantes de cada uma das

sociedades intervenientes;
- Identificacdo dos outorgantes (nome, estado, naturalidade, morada, n.° e data do B.I.)

Celebrada a escritura, deverd proceder-se aos seguintes registos, inscricfes e

comunicacoes:

- Devera ser apresentada na Reparticdo de Finangas da area da nova sede da sociedade,
no prazo de 15 dias a contar da data da celebragéo da escritura de fusdo, declaracdo de

alteracdes.

- O registo da fusdo, como acima se referiu, deve ser efetuado ap6s a outorga da

respetiva escritura e desde que ndo tenha sido deduzida qualquer oposi¢do a mesma.

A fusdo estd sujeita a inscricdo no ficheiro central de pessoas coletivas. A inscrigdo é
feita oficiosamente, mediante comunicacdo da competente Conservatoria do Registo

Comercial.

- A fusdo de sociedades podera implicar a emissao de cartdo de identificacéo atualizado,
a qual é efetuada com a inscri¢do no ficheiro central de pessoas coletivas, atras referida.

- A convocatéria da assembleia geral de cada uma das sociedades participantes na
fusdo, que deliberard sobre o respetivo projeto, devera ser publicada, com a
antecedéncia de 30 dias, no "Diario da Republica™ e num jornal da localidade da sede de
cada sociedade.

- E também obrigatéria a publicacdo do registo da fusdo. Tal publicacdo é feita no
"Diario da Republica" e num jornal da localidade da sede da sociedade ou da regido
respetiva, escolhido pelo interessado no momento da apresentagdo dos documentos para
registo na Conservatoria do Registo Comercial. A publicacdo é promovida pelo

conservador no prazo de 30 dias a contar da data de efetivacdo do registo.

No caso concreto da Fusdo por incorporagdo das Empresas Municipais do Concelho de

Santarem podemos referir que foram dados todos estes passos.

O Projeto de Fuséao por Incorporagédo foi organizado nos termos do ARTIGO 98.°, do

cddigo das sociedades comerciais.
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A operacdo de fuséo foi realizada, mediante a transferéncia global do patriménio das
empresas, CUL.TUR e STR-URBHIS para a empresa SCALABISPORT, nos termos do
disposto na alinea a) do n.° 4 do artigo 97.° do Cddigo das Sociedades Comerciais.

A transmissdo dos valores patrimoniais ativos e passivos foram efetuados pelos valores
pelos quais estdo inscritos na contabilidade das Empresas Incorporadas (Anexo V1), por
forma a que pudessem beneficiar do regime especial de neutralidade fiscal previsto nos
artigos 74.° e seguintes do Cddigo do Imposto sobre os Rendimentos das Pessoas
Coletivas (IRC).

Com o registo definitivo da fusdo no registo comercial foram extintas as Empresas
Incorporadas, transmitindo-se a universalidade dos respetivos direitos e obrigacfes para
a Empresa Incorporante.

A operacdo de fusdo serd realizada mediante a transferéncia global do patriménio da
empresa CUL.TUR, tal como existe a data de 31 de Dezembro de 2011 e do patrimonio
da empresa STR — URBHIS, tal como existe a data de 31 de Dezembro de 2011, por
incorporacgdo na empresa SCALABISPORT.

A Empresa Incorporante, SCALABISPORT, alterou a sua denominacdo e objeto social
para " VIVER SANTAREM - GESTAO URBANA, CULTURA, TURISMO E
DESPORTO, EM, S.A.” ap6s autorizacdo do Registo Nacional de Pessoas Coletivas
autorizar e tem por objeto:

a) O estabelecimento, gestdo e exploracdo, bem como a construcdo, reabilitacdo e
manutencdo de equipamentos ou imoveis publicos municipais que lhe estejam
afetos, nomeadamente nos dominios do patriménio, cultura, educacdo, ciéncia,

tempos livres, desporto, turismo e agéo social,
b) A promocdo de eventos e implementacdo de projetos desportivos, culturais,
educativos, recreativos, de lazer, animacdo socio cultural e educativa, de

divulgacdo e de promocao turistica;

c) A promog¢do da formacgdo desportiva e artistica, designadamente através da

criagcdo de Escolas Municipais;
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d) A gestdo, exploracdo e fiscalizacdo de concessdes de exploracdo dos
equipamentos municipais que lhe estejam afetos; e) Prestacdo de servicos
culturais, desportivos, turisticos e outros que se insiram no ambito do seu objeto
social; f) Fiscalizacdo das zonas de estacionamento de duracdo limitada na via
publica abrangidas pelo Regulamento Municipal de Estacionamento Tarifado,
incluindo a fiscalizacdo do cumprimento das disposi¢fes do cddigo da estrada e
legislagdo complementar.
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Capitulo 3 — Metodologia de Investigacéo

A Metodologia para qualquer trabalho torna-se num dos pilares fundamentais. Pode
considerar-se “com certa seguranga (que a metodologia, 0 enguadramento tedrico e a
habilidade do investigador na construcdo do trabalho cientifico compfem o triptico que

sustenta a investigacao cientifica.” (Galego &Gomes, 2005: 173).

Neste Capitulo, apresenta-se a metodologia seguida para a prossecucdo dos objetivos
fixados no sentido de dar resposta ao problema enunciado. Descreve-se detalhadamente a
abordagem metodolégica adotada passando pela definicdo dos instrumentos de recolha de
dados.

Este trabalho tem por objetivo elaborar um estudo sobre o processo de Mudanca nas
OrganizacGes, analisando o caso concreto da Fusdo por incorporacdo das Empresas
Municipais de Santarém.

Indo ao encontro dos objetivos do Governo, o Municipio de Santarém teve a
necessidade de ir ao encontro desta importante reforma, mas sem colocar em causa a

estratégia municipal definida aquando da criacdo das empresas municipais.

Fundir as Empresas Municipais que corriam risco de extincdo foi o cenério e a
estratégia definida. Tal medida ia ao encontro dos objetivos definidos pelo catual
governo, na reforma do SEL, pois permitiria adequar o nimero de Empresas Municipais
a realidade local do Municipio de Santarém, delimitar o sector estratégico de atuacédo
das Empresas Municipais e por ultimo delimitar o peso contributivo do Municipio nas

receitas proprias das Empresas Municipais.

Todas estas alteragdes, implicam uma Mudanca profunda do SEL de Santarém. Ao
longo do trabalho ira estudar-se, através de uma analise pratica e tedrica os impactos
desta Mudanca, analisar a aceitagdo e ou resisténcia dos Recursos Humanos do SEL de

Santaréem aquando da implementacao da referida alteracdo organizacional.

O método de recolha de dados seguido neste trabalho teve por base uma pesquisa aplicada e

exploratéria.

Realizou-se uma pesquisa “aplicada” pela necessidade de estudarmos na pratica os impactos

da Reforma do Setor Empresarial Local de Santarém.

Na pesquisa “exploratdria” propriamente dita, houve a necessidade de recolha intensiva de
informacdo para efetuar a Analise de Situagdo, adotaram-se trés técnicas para conduzir a

recolha de dados (Barafiano, 2004):
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1) Levantamento e revisao bibliogréafica;
2) Entrevistas Semi-Estruturadas.

3) Questionérios

A pesquisa exploratéria decorreu através da revisdo da literatura e permitiu identificar o
estado da arte sobre o tema desta dissertacdo. Este estudo foi profundo e exaustivo
possibilitando um amplo e detalhado conhecimento. Foi feita uma analise critica da leitura
dos diversos livros e documentos cientificos, argumentados pelos varios autores, para
assim, ajudar a definir o problema com maior precisdo e a identificar percursos alternativos
de acdo. Neste sentido, a revisdo bibliografica baseada em dados secundarios relacionados
com a tematica em estudo serviu para caracterizar alguns dos conceitos, pressupostos e
fendmenos essenciais para a compreensdo do inter-relacionamento entre os temas e
subtemas abordados nesta dissertacao.

O Levantamento bibliografico implicou uma abordagem preliminar no sentido de definir
uma linha de pesquisa relevante e enquadrada com o a tematica da Gestdo da Mudanga.

A pesquisa bibliografica compreendeu o estudo de diversas fontes secundérias,
nomeadamente, Artigos Cientificos, Jornais, Livros, Internet e Publicacdes oficiais.

O objetivo tracado foi poder ter contacto direto com tudo que ja foi produzido e publicado
sobre o tema (Marconi e Lakatos, 2006) e foram adotadas diversas técnicas de leitura ao
longo da pesquisa bibliogréfica.

Adotou-se uma leitura de reconhecimento, para se poder verificar a existéncia da
informacdo necessaria, e uma leitura seletiva, para se poder segmentar e selecionar as
informacdes com interesse e aplicabilidade na pesquisa.

Apds a selecdo das fontes, foi efetuada uma leitura critica e reflexiva para delimitar o
estudo, reflexdo e entendimento cientifico do tema.

Durante o processo de pesquisa, adotou-se também uma leitura interpretativa para se poder
julgar com objetividade a informacdo recolhida e enquadrar o problema apresentado
mediante a interpretacdo dada a literatura existente e selecionada para a realizagdo do
trabalho.

A pesquisa descritiva decorreu através de meios qualitativos que, em contraste, permitiram
uma avaliacdo clara do problema, traduzida em hipdteses especificas e na especificagcdo de
informacdes necessarias a resolucdo do problema em estudo. Nesta fase da investigacéo foi
estruturada e elaborada duas entrevistas que foram realizadas, pessoalmente, ao Presidente

do Conselho de Administracdo da Empresa Municipal Viver Santarém e Administrador
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Executivo da mesma Empresa Municipal, bem como foi efetuado um questionario aos
funcionarios da nova Empresa Municipal — Viver Santarém.

Reforgou-se desta forma o estudo exploratorio aplicando a técnica de Entrevista Semi-
Estruturada (Anexo 1V) junto de Administradores responsaveis pela reforma do Sector
Empresarial Local de Santarém, numa 6tica de obter uma maior profundidade analitica.
Cada entrevista teve a duracdo aproximada de 20 minutos e decorreram no primeiro
trimestre de 2013.

Optou-se por uma Entrevista Semi-Estruturada pois o seu desenvolvimento vai-se
adaptando ao entrevistado porque ndo existe uma ordem rigida nas questdes e dessa forma
pode manter-se um elevado grau de flexibilidade na exploracdo das questdes.

A Entrevista Semi-Estruturada baseou-se num guido previamente preparado que serviu de
eixo orientador no desenvolvimento da entrevista e dessa forma procurou garantir que 0s
dois entrevistados respondessem as mesmas questdes basicas, embora de forma menos
rigida do que aconteceria com uma entrevista estruturada.

Com a técnica da Entrevista Semi-Estruturada foi possivel otimizar o tempo disponivel,
fazer um tratamento sistematico dos dados recolhidos, aprofundar os temas que cada
entrevistado melhor dominava e melhores contributos poderia fornecer para este trabalho e
foi possivel introduzir questfes adicionais para complementar adequadamente o estudo
exploratorio.

Em cada entrevista, preencheu-se um relatério simples com os dados do entrevistado, forma
de contacto com o entrevistado, observacdes sobre o andamento da entrevista e um sumario
das respostas.

O local onde decorreram as entrevistas foi decidido juntamente com cada entrevistado para
salvaguardar aspetos relacionados com a confidencialidade e privacidade dos entrevistados
e decorreram da Sede da Empresa Municipal Viver Santarém.

Durante a entrevista, houve a preocupacdo de criar condi¢fes favoraveis ao conforto dos
entrevistados e iniciar a entrevista com topicos de adaptacdo e introducdo a mesma,
manifestando sensibilidade, interesse e respeito por todas as respostas dos entrevistados.
Importante referir que foi preocupacéo constante do entrevistador ndo emitir juizos verbais,
ndo tomar partido das opinides dos entrevistados e ndo criticar as respostas.

Procurou-se criar rapidamente uma boa interagédo entre o entrevistador e o entrevistado com
0 objetivo de obter respostas espontaneas.

Tecnicamente, 0 questionario (Anexo V) € uma técnica de investigagdo composta por um
nimero grande ou pequeno de questdes apresentadas por escrito que tem por objetivo

propiciar determinado conhecimento ao pesquisador.
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A utilizacdo do questionario possibilita:

- Possibilita atingir grande numero de pessoas;

- Permite 0 anonimato das respostas;

- Permite que as pessoas o respondam no momento que Ihes pareca mais apropriado;
- N&o expde os pesquisados a influéncia da pessoa do pesquisador;

- Sdo faceis de ministrar.
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Capitulo 4 — Caraterizacdo da Nova Empresa e Analise da

Recolha dos Dados, Entrevista e Questionario

4.1. Caracterizagao da Nova Empresa Municipal que resultou do

Processo de Fuséo por Incorporacdo — Viver Santarém

Criada em 22 de Agosto de 2012, a Viver Santarém — Sociedade de Cultura, Desporto,
Turismo e Gestdo Urbana de Santarém, EM, SA, como ja foi referido, resulta da fusédo
das empresas municipais: Cul.Tur (cultura e turismo), Str-Urbis (regeneracéo urbana) e
Scalabisport (desporto e atividade fisica).

A empresa “Viver Santarém” pretende assegurar um desenvolvimento estruturado e
harmonioso das diversas atividades desenvolvidas pelas empresas incorporadas, através
de um enquadramento, pelo turismo de exceléncia e diferenciado, de todas estas

competéncias.

Responsavel pela gestdo de equipamentos ou imdveis publicos municipais e pela
promog¢ao do desenvolvimento local e regional, a “Viver Santarém”, tem como objetivo
promover eventos e implementar projetos desportivos, culturais, recreativos, de lazer,
animacdo sociocultural e educativa, de divulgacdo e de promocéo turistica, assim como
levar a cabo acGes de formacdo desportiva e artistica, nomeadamente através da criacao

de Escolas Municipais.

A prestacdo de servicos culturais, desportivos, turisticos e outros também fazem parte
dos objetivos desta empresa, bem como a gestdo urbana do Centro Histdrico e a gestdo

e exploracdo e fiscalizagdo do estacionamento publico tarifado.

A missdo da empresa é alcancar a exceléncia nas suas areas de atuacdo como fator de
diferenciacdo, reforcando a atratividade turistica no mercado nacional e internacional,
tornando a “Marca Santarém” num sindénimo de turismo de qualidade e de exceléncia,
através da otimizacdo dos recursos, do estimulo & criacdo de mecanismos de gestdo

turistica, da cooperacéo em rede e da promogéo do desenvolvimento sustentavel.
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4.2. Analise das Entrevistas

As entrevistas' foram realizadas as chefias de topo, mais concretamente, ao Presidente
do Conselho de Administragdo da Viver Santarém, Major Antonio Valente, responsével
politico pela fusdo por incorporagdo das empresas municipais, e ao Administrador
Executivo da Viver Santarém, Prof® Luis Arrais.

As entrevistas foram efetuadas presencialmente no edificio sede da Empresa Municipal,
e teve como principais objetivos, perceber o ponto de vista da chefias de topo sobre o
processo de mudanca efetuada nas empresas municipais, avaliar os principais obstaculos
e questionar se os objetivos foram cumpridos.

No decorrer da analise da entrevista pretende-se interligar a pratica a teoria através da

fundamentacéo delineada pelos diversos autores, no decorrer da revisdo bibliogréfica.

Tabela 12 Matriz de andlise da entrevista ao Presidente do Conselho de Administragdo da Viver

Santarém

Categorias / Questdes Resposta

Quais foram  os | A reforma no SEL levado a cabo pelo Municipio de Santarém
objetivos desta | que envolveu trés empresas municipais, insere-se na politica de
reforma no SEL de | reorganizacdo do sector empresarial local do Municipio. A
Santarém? mesma tem como objetivo principal a otimiza¢do dos recursos
disponiveis de modo a garantir uma gestdo mais integrada e
sinérgica das intervengdes de gestdo dos servicos de interesse
geral e desenvolvimento local atribuidas a cada empresa, e por
consequéncia, uma melhor eficicia e eficiéncia de gestdo dos

fundos publicos.

A reforma do SEL implicou, forcosamente, a uma
reorganizacdo interna da ‘“nova” empresa — VIVER
SANTAREM, EM, SA — com especial enfoque nas é&reas
administrativa e financeira por forma a integrar 0s varios
sistemas de contabilidade num sO sistema bem como a

racionalizacédo de todos os custos existentes decorrentes de trés

! Entrevistas completas no anexo IV

69




estruturas administrativas.

Com esta reorganizacdo interna pretendeu-se obter uma
estrutura mais eficaz e eficiente, com vista a uma melhoria
significativa do servico a prestar aos cidaddos e do melhor
desempenho do sector empresarial local na prossecucdo do
interesse publico.

Quais as maiores
dificuldades
encontradas no

processo de fusédo

Como ja foi mencionado, a reorganizacdo do SEL de Santarém
envolveu trés empresas municipais. Independentemente ao
cariz “municipal” agregado a cada uma destas empresas, as
mesmas tinham culturas organizacionais diferentes umas das
outras. Como € o6bvio e legitimo de cada um de nds, qualquer
mudanc¢a promovida nas organiza¢fes/empresas cria uma série
de resisténcias a essa propria mudanca por parte dos seus
trabalhadores. Passado um ano apdés o funcionamento da
VIVER SANTAREM, EM, SA as resisténcias anteriormente

detetadas encontram-se praticamente sanadas.

das

Empresas
Municipais?

Houve efetiva
otimizagao dos

Recursos Existentes?

Sim. Com uma Unica estrutura otimizaram-se substancialmente
0S recursos existentes, ou seja, a fusdo permitiu a extingdo de
servigos administrativos triplicados, com reflexos na reducéo de
custos, viabilizando uma maior racionalizacdo da gestao,
desburocratizacdo e simplificagdo administrativa, reducdo de
encargos, concentracdo de esforcos e de recursos.

Atualmente, e devido a integracdo dos diferentes técnicos numa
Unica estrutura, a VIVER SANTAREM, EM, SA, tem
capacidade de desenvolver internamente

servigos que

anteriormente eram contratados a empresas externas.

Houve ou nao
melhoria na
Qualidade de

Sim. Ndo s6 mantivemos o0s eventos promovidos por cada uma
das empresas como também tivemos capacidade, devido a

otimizag&o dos recursos, de evoluir nestas areas com o arranque
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resposta aos

Municpes?

de nova oferta. (...)

Tabela 13 Matriz de analise da entrevista ao Administrador Executivo da Viver Santarém

Categorias / Questdes

Resposta

No

Fusdo das Empresas

processo  de

Municipais, houve
preocupacao por
parte da
Administragdo em
envolver 0S

trabalhadores?

Foi umas principais preocupacfes, para nds era essencial,
envolver todos, desde a primeira hora. Tratou-se de uma
alteracdo profunda, os funcionarios tinham de estar informados
e tinham de perceber o objetivos, ouvimos as suas opinides,

algumas criticas foram contempladas no processo de mudanca.

Se sim, que tipo de
envolvimento
existiu?

Desde o inicio existiram reunies com frequéncia. Fizeram
parte de algumas decisdes, nomeadamente da escolha das areas

que a nova empresa ia desenvolver.

Durante 0 processo
sentiu resisténcia a
mudanga?

Uma alteracdo tdo profunda como esta, causa sempre davidas e

ansiedades, mas julgo que essas resisténcias foram derrubadas.

Quais o0s principais

obstaculos que
sentiu  durante o
processo de
Mudanca?

Tratou-se de uma alteracdo profunda no funcionamento da
empresa, onde a otimizagdo dos recursos era um dos principais
objetivos, as chefias intermédias sofreram alteragdes, nao
podiamos triplicar dirigentes nem administradores, gerir essas
sensibilidades néo foi facil.

Os constrangimentos financeiros e a pressdo politica causada

por estes mesmos constrangimentos.

n




Ao analisar-se as respostas da Administracao, percebe-se que se tratou de uma mudanca
estratégica e foi uma mudanca organizacional planeada. Cunha (2002), afirma que
existem varios tipos de mudanca, neste caso enquadram-se dois tipos: “mudanga
organizacional plancada” esta refere-se a introducdo da configuragdo organizacional e
“mudanca estratégica” segundo Cunha (2002) esta afeta a organizacdo como um todo e
tem implicacgdes profundas.

Walumbwa et al.,2008, defendeu a lideranca auténtica como uma forma de lideranca
que assenta nas capacidades de lider, a mesma promove declaradamente um novo tipo
de relacionamento entre lider e liderado, pelas respostas dadas, podemos concluir que os
lideres da organizacéo tiveram um papel ativo e determinante.

Este tipo de lideranca tem um forte impacto nos liderados, acabando por influenciar de
forma positiva o seu relacionamento com o lider e com a organizacéo.

Northouse (2007) defende que a lideranca auténtica tem de estar aberta a critica, sendo
por isso importante ouvir opinifes, aceitd-las e implementé-las quando pertinentes.
Desta forma lideranca auténtica pressupde comunicacao.

A resposta dada pelo administrador executivo da Viver Santarém, mostra, que houve
uma lideranca forte neste processo, que teve como preocupacao essencial envolver lider
e liderados, neste caso, chefias e funcionérios.

Schneider (1975) defendia que uma comunicacdo eficaz pressupde que a circulacdo
circule nos dois sentidos. As respostas indicam que houve essa preocupacao ao longo do
processo de mudanca organizacional.

No que toca a resisténcia a mudanca, a psicologia atribui a resisténcia a mudanca dos
individuos através do evitamento da incerteza e de rotinas defensivas. Pereira (2012)
reforga afirmando que: “Evitamento da incerteza — A resisténcia & mudanca é também
designada como averséo ao risco”

Existem também resisténcias a mudanca por parte das proprias organizagdes, as
organizagOes, sdo por natureza, conservadoras e resistem a mudanca em muitas
circunstancias. Robbins aponta seis causas principais de resisténcia organizacional,
tendo em conta a resposta, julgo que a principal resisténcia da organizacdo teve
relacionada com a “ameaca a estrutura de poder existente: uma empresa ¢ uma estrutura
de poder e que qualquer mudanca que ponha em causa a reparticdo do poder no seu

interior encontrara resisténcias individuais e institucionais.”
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4.3. Anélise da Recolha de dados através dos questionarios aos

Funcionarios da Empresa Municipal Viver Santarém

O questionario efetuado aos trabalhadores da Empresa Municipal Viver Santarém é
composto por 19 questdes (anexo Xx). As respostas as questdes efetuadas foram
adapradas da escala de Likert.

Através da aplicacdo Google Docs foi enviado um email para todos os trabalhadores da
Viver Santarém, tendo sido obtidas 19 resposta de um universo de 65 trabalhadores, ou
seja, 30% dos trabalhadores responderam ao desafio colcoado. Os dados recolhidos
foram estatisticamente trabalhados no Microsoft Office Excel, com o objectivo de

fundamentarem as conclusdes retiradas.

Importa referir que para a certificar a confiabilidade deste questionario o autor foi

determinar o alfa de Cronbach, através da seguinte formula:

Figura 6 — Férmula de calculo do Alfa de Cronbach

i
i Zsf
ag=—-/|1-%=
k_l Sfoma

Fonte: Streiner, (2003)

O resultado obtido (anexo V), foi de 0.84, tendo em conta a escala de alfa de Cronbach,

podemos concluir que a confiabilidade dos questionarios foi boa.

Figura 7 — Confiabilidade do questionario segundo o valor de alfa

Valor de alfa Confiabilidade

Maior do que 09 Excelente
08408 Bom
07408 Aceitavel
06 :I 07 Questionavel
05406 Paobre
Menor do que 0,5 Inaceitavel

Foi atribuido uma pontuacdo as possibilidades de resposta em que 1 foi aplicado a

discordo totalmente, 2 discordo, 3 concordo e por ultimo 4 concordo totalmente.
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O Gréfico seguinte apresenta a média dos resultados obtidos por pergunta:

Gréfico 2. Média dos resultados obtidos por questdo efetuado no questionario
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Fonte: Elaborado pelo autor

Na Tabela 14, resume-se a distribui¢do dos itens investigados quanto ao comportamento
de resisténcia, aceitacdo e indiferenca em relacdo a mudanca organizacional.

Tabela 14 Matriz de analise da entrevista ao Administrador Executivo da Viver Santarém
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z

Quando mudangas acontecem, procuro fazer somente o que é
necessario

Itens de Indiferenca Prefiro ficar indiferente as mudancas

N&o me importo com mudangas na minha organizacdo, continuo a
fazer o trabalho da mesma maneira que sempre fiz

Fonte: Elaborado pelo autor

Apo0s a anélise do gréfico 2. e da tabela 14, podemos observar que em relagdo as medias
das categorias de resposta dos resultados dos itens investigados quanto ao
comportamento de resisténcia, ou aceitacdo ou indiferenca em relacdo a mudanca
organizacional, verificou-se que os itens que tiveram maior meédia foram os
relacionados com a aceitacdo a mudanca. Isto quer dizer que, a maior parte dos
respondentes investigados assinalaram a categoria de concordo. Como estes, séo itens
de aceitacdo em relacdo & mudanca, entdo os respondentes investigados ao concordarem
com estes itens manifestam concordancia com as atividades relacionadas com mudanga,
ou seja, sdo favoraveis e aceitam a mudanca e também estdo dispostos a colaborar para

que a mudanca se realize no seu local trabalho.

Os itens que tiveram as médias mais baixas correspondem a categoria de discordo. Estes
itens receberam a menor média, ou seja, a maior parte dos respondentes investigados
discordam desses itens. Isto confirma que os individuos investigados estdo dispostos a

cooperar com a mudanca, e que sdo contra qualquer manifestacdo contraria que venha
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impedir que a mudanca ndo se realize. Além do mais ndo consideram que mudancas

sejam negativas.

No grafico seguinte o autor identifica a percentagem aos itens que avaliam a aceitagdo

da mudanca.

Gréafico 3. Representa a percentagem de respondentes aos itens que avaliam a aceitacdo da

mudanca em relac&o as categorias de resposta utilizadas no instrumento de medida.
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Fonte: Elaborado pelo autor

Apos andlise do gréfico 3., verificou-se que uma percentagem média de 83% dos
respondentes sdo favoraveis a mudanca organizacional, pois responderam concordo e

concordo totalmente as questdes mencionadas na tabela 14.

Os funcionarios que concordam com estes itens revelam que estdo dispostos a colaborar
com a realizacdo da mudanca, que cooperam ativamente para que a mudanga ocorra,
confiam nas medidas da mudanca implementadas pelo executivo, consideram que as
mudancas poderdo ser positivas e benéficas para a organizacdo. 14,81% discordam e

2,69% responderam que discordam totalmente desses itens.

No proximo grafico o autor identifica em percentagem de respondentes que séo

identificados as perguntas referidas na tabela 14., que avaliam a indiferenca & mudanca.
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Gréfico 4. Percentagem de respondentes aos itens que avaliam a indiferenca a mudanga
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Fonte: Elaborado pelo autor

Para os itens que avaliam comportamentos de indiferenca observou-se uma média
aproximada de 46% de respondentes que discordam dos itens, 17% discordam
totalmente. Estes dados sdo reveladores que mais de metade dos respondentes néo
evidenciam comportamentos com indiferenca em relacdo a mudanca no local de
trabalho, enquanto que aproximadamente 35% concordam e 3 % concordam totalmente
com estes itens de indiferenca, 0 que demonstra que o nimero de respondentes que
podem apresentar comportamentos de indiferenca em relagdo as mudancas € mais

reduzido.

Por ultimo o grafico 5 demonstra a percentagem de respondes aos itens que avaliam a

resisténcia a mudanga.
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Gréfico 5. Percentagem de respondentes aos itens que avaliam resisténcia a mudanca
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Fonte: Elaborado pelo autor

A anélise efetuada ao grafico supra, que apresenta os itens que avaliam comportamentos
de resisténcia verificou-se uma média aproximada de 46 % dos respondentes que
discordam e 19 % discordam totalmente dos itens. Do total de respondentes
investigados, apenas 34% concordam com o0s itens que avaliam resisténcia e 2%
concordam totalmente, ou seja, mais de metade dos respondentes discorda com itens

contra a mudanca.

Torna-se importante avaliar isoladamente a resposta a pergunta nimero 17, que
questionava sobre o envolvimento dos funcionarios por parte do Conselho de

Administragdo no processo de fusdo das empresas municipais.
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Gréfico 6. Percentagem de respondentes a pergunta 17
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Fonte: Elaborado pelo autor

Mais de 97% dos funcionarios afirma ter sido envolvido pelo Conselho de
Administracdo da empresa municipal Viver Santarém. Um indicador importante, que
revela que as chefias tiveram a preocupacdo de envolver e comunicar com 0S

funcionarios, tornando o processo de mudanca mais eficaz e eficiente.

Atraindo o compromisso dos colaboradores a organizacdo consegue aumentar o

interesse deles em atingir os objetivos organizacionais.

Um dos fatores para o sucesso de uma mudanca organizacional € a confianca dos
funcionarios nesse processo, a resposta as perguntas 11 e 18, que respetivamente,
questionavam: Considero que a fusdo por incorporacdo das empresas municipais ira
trazer beneficios para os trabalhadores? e Sou da opinido que ap6s um ano esta fuséo ira
provocar resultados financeiros que garantam a sustentabilidade da empresa no atual
quadro legislativo? Demonstram que houve confianga neste processo. Os Gréficos

seguintes demonstram as percentagens as questdes referidas.
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Gréfico 7. Percentagem de respondentes a pergunta 11
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Fonte: Elaborado pelo autor
Grafico 8. Percentagem de respondentes a pergunta 18
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Fonte: Elaborado pelo autor

Podemos concluir que para os funcionarios da Viver Santarém, esta mudanca
organizacional era vista com bons olhos para a sua carreira profissional e para o futuro
da empresa, ou seja, a percentagem reduzido de resisténcia & mudanga, tendo em conta
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que 97% dos funcionarios de sentiram envolvido no processo de mudanca, ndo esta
relacionado com a falta de comunicagéo entre chefias e funcionarios, mas sim ao que
Pereira (2012) defendia, num dos seus conceitos, “o evitamento da incerteza — a

resisténcia a mudanca ¢ também designada como aversao ao risco”.
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Capitulo 5 — Conclusdes e Contribuicdes

9.1. Principais Conclusoes

O processo de mudanca, para ser conduzido com sucesso, tem que antes de ser
profundamente pensado, quanto aos objetivos a atingir e ao direcionamento a seguir,
partilhado pela gestdo de topo com os quadros e outros responsaveis da Empresa, para
obter deles o feedback indispensavel ao seu aperfeicoamento e executado com grande
disciplina organizacional.

Para derrubar as naturais resisténcias a mudanca, para além dos métodos anteriormente
referidos, € necessario comunicar 0s seus objetivos e razdo de ser exaustivamente,
procurando obter o alinhamento dos funcionarios e 0 seu compromisso com o caminho
escolhido pelos dirigentes da organizacéo.

A gestdo da mudanca é um processo que pode ter consequéncias diferentes, mediante as
situacdes. Ninguém ousara duvidar que o processo de mudanca depende de uma enorme
diversidade de fatores, bem como de todas as dificuldades que os gestores das
organizacg0es sentirdo em abarca-las e manipula-las.

No geral, as pessoas tém tendéncia a ser avessas & mudanca, talvez até pelo medo do
desconhecido ou de algo que nem elas sabem se serd ou ndo para melhor. O que
acontece € gue 0s gestores ndo se podem apenas lamentar por este facto partindo do
pressuposto que essas resisténcias ou aversdes sdo nefastas. O mais prudente sera eles
admitirem que muitas destas resisténcias até sdo positivas, ndo descuidando a
possibilidade de 0 modo como eles conduzem o processo de mudanca poder ele mesmo
ser a génese do seu fracasso.

Como ndo existe uma melhor forma para implementar a gestdo de um processo de
mudanga, 0s gestores deverdo estruturar as suas a¢des de mudanca em funcdo da sua
propria posi¢do no quadro organizacional bem como da situagédo particular vivenciada
pela organizacdo e pelos elementos que a compdem. Se a importancia desta
sensibilidade as caracteristicas da situacdo ndo for entendida, o processo de mudanca
tendera a revelar-se arriscado e desencorajador.

As incertezas e os desafios que as organizagdes encaram obrigam-nas a mobilizar todos
0S Seus recursos, surgindo a necessidade de mudanca, com incidéncia no crescimento,
como um elemento prioritario que engrandece as empresas e estimula os lideres

auténticos a desenvolver cada vez mais um papel desejado.
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Verificou-se através dos dados recolhidos, que os funcionarios da Viver Santarém, ndo
sd0, na sua maioria, adversos a mudanga, provavelmente porque muitos dessa maioria
tinham consciéncia que a alteragdo organizacional que iria ocorrer salvaria postos de
trabalho, porque caso ndo existisse, tal como referido anteriormente, o destino da
maioria das empresas municipais do Concelho de Santarém, seria o encerramento, e 0
6bvio despedimento coletivo dos funcionarios das mesmas.

As mudancas extrinsecas, como classifica Robbins, sdo aquelas que se verificaram na
empresa municipal Viver Santarém, foi uma mudanca imposta por alteracdes radicais
do meio envolvente, neste caso, alteracbes legislativas, tornando o desafio da
administracdo mais exigente.

Sengunto Kanter, Robbins e Jick, existem vérias taticas para reduzir e ultrapassar a
resisténcia a mudanca, e tendo em conta os dados obtidos, onde 97% afirmam que
foram envolvidos no processo de mudanca e onde 83% aceitacam a mudanca, o autor
pode concluir, que a administracdo da Viver Santarém, utilizou com sucesso as taticas
dos autores anteriormente referidos, onde a comunicagdo é o principal trunfo para o
sucesso. Ja foi referido anteriormente que para Northouse (2007) a chamada lideranca
auténtica pressup8e comunicacdo, e para Schneider (1975) uma comunica¢do eficaz
pressupde que a informacao circule nos dois sentidos desenvolvendo assim um processo
de feedback. O lider tem um papel preponderante na comunicacao interna de forma a
mobilizar os colaboradores. A existéncia por parte da lideranca para comunicar, bem
como a existéncia de mecanismos de consulta e didlogo entre colaboradores e os lideres,
estimula a participacdo e a aprendizagem, a partilha de informacdo, o envolvimento

ativo dos colaboradores nos processos de tomada de decisdo em atividade de melhoria.

9.2. LimitacOes e Constrangimentos do Trabalho

Ao longo deste trabalho foram sentidas algumas limitagGes e alguns constrangimentos
que o poderdo ter restringido e que deverdo ser tidos em conta em trabalhos futuros.

A principal limitacdo foi ao nivel dos questionarios, enfrentaram-se limitagbes na
amostra. Foi necessario por varias vezes apelar aos funcionarios da Viver Santarém,
através das suas chefias, que respondessem ao questionario.

A recolha de alguns dados sobre as diversas Empresas Municipal também néo foi tarefa

facil.
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9.3. Sugestdes para Futura Investigacao

Através desta dissertacdo pode-se sugerir que no futuro seja avaliado o sucesso da
aplicabilidade da reforma do Setor Empresarial Local de Santarém.

Estudar a eficacia da reforma, avaliando o indicadores econdmico financeiros da Viver
Santarém, bem como avaliar o grau de satisfacdo dos funcionarios ap0s varios anos

desta reforma.
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Anexos
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Anexo | — Ata da Reunidao de Camara onde foi apresentado e
aprovado o Projeto de Fusdo por incorporacdo das empresas

Municipais CUL.TUR e STR-URBHIS na empresa
SCLABISPORT
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Anexo Il — Balanco em 31 de Janeiro de 2011 das trés empresas

Municipais
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Anexo Il — Proposta de Estatutos da Empresa Municipal Viver

Santarém — Gestéo urbana, Turismo e Desporto, EM
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Anexo IV — Entrevistas
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Anexo V — Recolha e anélise de Dados dos Questionarios
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