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Resumo
O interesse pelo estudo da estrutura organizacional ¢ contemporidneo das primeiras teorias
organizacionais, nomeadamente, as teorias classicas, o0 movimento das rela¢cdes humanas ou as teorias
da contingéncia. Estas ultimas, bem como as “configuracdes estruturais” de Mintzberg, demostram
que a estrutura das organizagdes esta sujeita a processos de mudanca, ou seja, ¢ dindmica.
As alteragdes ambientais - de natureza econdmica, social, politico-legal ou tecnoldgica - que se
fizeram sentir essencialmente a partir de meados da década de 1970, imprimiram uma dinadmica de
mudanca nas estruturas organizacionais, na estrutura de qualificacdo dos seus recursos humanos e,
consequentemente, no seu modelo de funcionamento.
Esta comunicacdo tem como objetivo evidenciar algumas mudangas ocorridas numa autarquia, no
periodo 2002 a 2012. Mais especificamente, procura-se tracar a evolugdo da estrutura organizacional,
e dos seus recursos humanos (nas dimensdes quantitativa e qualitativa), bem como a relacido entre
estas variaveis e a execucao das politicas publicas ao nivel municipal.
A estratégia de investigacdo assenta no estudo de caso (uma autarquia) e a informagao recolhida e
tratada ¢ de natureza essencialmente documental. A comunicagdo estrutura-se nos seguintes topicos: 1)
enquadramento tedrico-conceptual; ii) metodologia; iii) dindmica territorial, iv) dindmica
organizacional e v) conclusdes.

Abstract
The interest in the study of organizational structure is contemporary of organizational theories,
namely, the classical theories, the human relations movement or contingency theories. Those, as well
as Mintzberg® “structural configurations”, show that the structure of organizations suffers change
processes, i.e. is dynamic. Environmental changes - economic, social, political, legal or technological
- from the mid of 1970s, printed a dynamic of change in organizational structures, the structure of
qualification of its human resources and consequently in its operating model.
This paper aims to highlight some changes in a municipality, from 2002 to 2012. More specifically, it
seeks to trace the evolution of organizational structure, and its human resources (in quantitative and
qualitative dimensions) as well as the relationship between these variables and the implementation of
public policies at the municipal level.
The research strategy is based on the case study (a municipality) and the information collected and
treated is essentially documental. The paper structure includes the following topics: i) theoretical and
conceptual framework; ii) methodology; iii) territorial dynamics, iv) organizational dynamics and v)
conclusions.

Palavras-chave: Estrutura organizacional, Organizagdes, Recursos humanos

Keywords: Organizational Structure, Organizations, Human Resources
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1. Introducao

A celebracdo de “40 anos de democracia (s)” em Portugal, constitui um bom pretexto para langar um
olhar sociologico sobre os municipios, dado o papel que estas organizagdes vém desempenhando, desde
entdo, no desenvolvimento dos territdrios e na execu¢ao de politicas publicas, com vista a melhoria das
populacdes que servem.

A nivel global, e no contexto especifico portugués, as alteracdes ambientais - de natureza econémica,
social, politico-legal e tecnoldgica - que se fizeram sentir, essencialmente a partir de meados da década
de 1970, imprimiu uma dindmica de mudanga nas organizagdes, nomeadamente nas suas configuragoes
estruturais, nas competéncias municipais, na estrutura de qualificacdo dos recursos humanos e,
consequentemente, no seu modelo de funcionamento.

Esta comunicagdo tem como objetivo, evidenciar algumas das mudangas ocorridas na estrutura
organizacional de uma Camara Municipal situada na regido Alentejo, no periodo 2002-2012'. Mais
especificamente, procura-se tracar a evolucdo da estrutura organizacional e dos seus recursos humanos
(nas dimensdes quantitativa e qualitativa), bem como a relacdo entre estas variaveis e a execucdo de
algumas politicas publicas ao nivel municipal.

A estratégia de investigacdo assentou no estudo de caso (uma autarquia) e a informagdo recolhida e
tratada ¢ de natureza essencialmente documental. A comunicagdo estrutura-se em quatro topicos
principais: i) Enquadramento tedrico-conceptual — faz-se referéncia a algumas teorias organizacionais
com interesse pelo estudo da relagdo entre as organizagdes e o seu ambiente, com especial destaque para
as teorias da contingéncia estrutural; ii) Metodologia — informa-se sobre a estratégia de investigagdo e
sobre as variaveis utilizadas para estudar as dimensdes de analise selecionadas (dindmica territorial e
dindmica organizacional); iii) Dindmica territorial — procede-se a caracterizagdo demografica do
territorio; iv) Dindmica organizacional — procede-se a caracterizagdo dos recursos humanos e da
estrutura organizacional e v) Conclusdes — verifica-se que algumas das mudancas ocorridas
(nomeadamente nos recursos humanos, na estrutura organizacional, nas competéncias municipais ou no
modelo de funcionamento) foram impulsionadas ou determinadas por alteragdes ambientais de natureza

politico-legal.

2. Enquadramento tedrico-conceptual

O interesse pelo estudo da estrutura organizacional ¢é contemporianeo das primeiras teorias
organizacionais. Quer no dmbito das teorias que concebem as organizagdes como sistemas racionais
(e.g. administragdo cientifica, burocracia ou teorias da contingéncia), quer no ambito das teorias que
concebem as organizagdes como sistemas sociais € humanos (e.g. movimento das relagdes humanas ou
teorias da gestdo humanista e participacdo), quer ainda no ambito das teorias que concebem as
organizagdes como sistemas abertos (e.g. teoria da dependéncia de recursos, teoria institucional e
ecologia organizacional) a estrutura formal das organizagdes ¢ equacionada como variavel relevante
para o funcionamento das mesmas.

As teorias referidas, e sistematizadas no quadro 1, ndo esgotam as perspectivas que, ao longo do tempo,
foram sendo construidas em torno das organizagdes, das suas estruturas ¢ da sua relagdo com o ambiente
(interno e externo).
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Teorias Organizacionais Autores

I. Organizagdes como sistemas racionais

. Administrag@o cientifica F. Taylor (1911)
. Burocracia M. Weber (1924)
. Teorias da contingéncia Burns & Stalker (1961)

J. Woodward (1965)
D. S. Pugh (1973)
H. Mintzberg (1979)

II. Organizacdes como sistemas sociais e humanos
. Movimento das Relagdes Humanas E. Mayo (1945, 1947)
. Gestdo humanista e participacao D. McGregor (1957)
R. Walton (1985)

S. Rubinstein (2002)

II1. Organizacdes como sistemas abertos

. Teoria da dependéncia de recursos J. Pfeffer & G. Salancik (1978)
. Teoria institucional P. DiMaggio &W. Powell (1983)
. Ecologia organizacional G. Carroll & M. Hannan (1983)

Quadro 1 - Sintese das Teorias Organizacionais. Fonte: Elaboragdo propria, com base em Handel (2003).

Num primeiro momento, dominado por uma perspectiva racional, mecanicista e de sistema fechado, ignora-
se a existéncia de relacionamento entre organizacdes e ambiente e de qualquer tipo de influéncia externa no
funcionamento das organizagdes. Posteriormente, com a aplicagdo da teoria sistémica ao estudo das
organizacdes, a variavel ambiente € introduzida na analise organizacional. Posteriormente, os trabalhos
filiados na teoria da contingé€ncia viriam a reconhecer a dependéncia das organizagdes relativamente ao
ambiente, nomeadamente a influéncia que os constrangimentos ambientais provocam nas estruturas
organizacionais e assume-se que a performance das organizagdes depende da capacidade de adaptagdo ao
ambiente, ou seja, da sua capacidade para conceberem uma estruturacdo eficaz (Mintzberg, 1995). A
dindmica relacional entre organizagdo ¢ ambiente ¢ explorada de forma mais “especializada”, embora
complementar, no ambito das abordagens de cariz sociologico e de cariz politico e economico. Neste caso,
parte-se da ideia comum de que o ambiente externo da organizacdo pode representar uma fonte critica de
ideias, regras, oportunidades, recursos e constrangimentos (Serrano, 2012: 2)

A variavel ambiente assumiu um lugar central na teoria da contingéncia, a qual procura compreender a forma
como se estruturam as organizagdes face a influéncia de variaveis de contexto (Amblard et al., 1996),
nomeadamente a influéncia do ambiente.

Burns & Stalker (1961) analisam a variabilidade do meio e, em fung@o dessa caracteristica, definem uma
tipologia do ambiente em que os dois extremos sdo o ambiente estavel e o ambiente dindmico. Consideram
ainda que as mudancas que ocorrem no ambiente dependem da tecnologia, ou seja, das descobertas
cientificas e do mercado.

Ja Lawrence e Lorsch (1967) propdem outro critério para a qualificacdo do ambiente - a incerteza. Assim
quanto mais dindmico for o ambiente mais tende a aumentar o grau de incerteza em que as organizagoes
operam.

A nota dominante nos estudos da teoria da contingéncia € a de que as organizagdes devem adaptar-se a sua
envolvente se pretendem aumentar a sua eficiéncia. Neste sentido, procuram descobrir como os elementos da
estrutura organizacional (varidvel dependente) se relacionam com o contexto no qual funcionam (variavel
independente).

Joan Woodward (1965) realizou os primeiros trabalhos que apresentam as determinantes da variavel
estrutura. A autora encontra uma relacdo prescritiva e funcional entre a tecnologia e a estrutura das
organizagdes, ou seja, a estrutura ¢ contingente relativamente a tecnologia utilizada, e esta ligagdo determina
0 sucesso organizacional.
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Porém, o desenvolvimento e consolidacdo da teoria da contingéncia estrutural deve-se em boa medida aos
trabalhos de Burns e Stalker (1961). Estes autores propdem um compromisso entre a teoria classica e a
corrente dos recursos humanos, ao admitirem que existem duas categorias de empresas — mecanicas e
organicas — e reconhecem que ambas podem ser oportunas, consoante o ambiente da organizagao seja estavel
ou dinamico.

A ligagdo entre a dimensdo (nimero de trabalhadores) e a estrutura das organizagdes foi equacionada por
Peter Blau (1966). O autor poe em evidéncia que a dimensdo das organizagdes constitui um factor de
explicacdo da estruturacdo da organizacdo — quanto maior for a organizacdo maior o seu grau de
formalizagao.

Alfred Chandler (1962) centra-se no estudo dos processos de mudanga das organizagdes. A formula de
Chandler (1962) ¢ “a estrutura segue a estratégia”, ou seja, a estrutura resulta das decisdes estratégicas e a
escolha de novas estratégias provém da mudanga do ambiente, o qual é um factor chave na escolha da
estrutura apropriada. Especificamente, estratégias de diversificacdio do produto podem explicar o
desenvolvimento de estruturas divisionalizadas (Clegg, 1998).

A diversidade organizacional induzida pela influéncia de diferentes ambientes ilustra um dos conceitos
centrais da abordagem de Lawrence e Lorsch (1967) — a diferencia¢do. A diferenciacdo define-se pelas
diferencas de atitudes e de comportamentos e ndo unicamente pelo fraccionamento e a especializagdo. A
integragdo € o segundo conceito central nesta perspetiva contingencial, a qual se define como “a qualidade da
colaboracdo que se estabelece entre os departamentos, os quais devem unir os seus esforcos para
satisfazerem as exigéncias do ambiente” (Lawrence e Lorsch, 1967).

Lawrence e Lorsch (1967) argumentam que, em ambientes heterogéneos e dindmicos, as organizagdes
eficazes tendem a ser fortemente diferenciadas e altamente integradas. Por sua vez, em ambientes mais
homogéneos e mais estaveis, as organizacdes eficazes tendem a ser menos diferenciadas, mas devem, apesar
de tudo, alcangar um alto nivel de integragdo. Sdo pois, como se percebe, os principios de “diferenciagdo” e
de “integrag¢do” da estrutura que determinam o bom desempenho de uma organizagao.

As nogoes de diferenciagdo e de integracdo propostas por Lawrence e Lorsch (1967) sdo retomadas por
Henry Mintzberg (1995) ao construir a sua tipologia das organizac¢des. As configura¢des-tipo € os conceitos
que desenvolve constituem um quadro tedrico preciso e operacional para estudar as organizacdes do ponto de
vista da estrutura.

Para Mintzberg (1995: 35-50) a estrutura da organizagao ¢ formada por cinco elementos fundamentais, aos
quais estdo atribuidas fungdes especificas bem definidas: 1) centro operacional, ii) topo estratégico, iii) linha
hierarquica, iv) tecnoestrutura e v) suporte logistico. Para assegurar a coeréncia da estrutura existem seis
mecanismos de coordenagdo: i) ajustamento mutuo, ii) supervisdo direta, iii) a estandardizagdo dos processos
de trabalho, iv) estandardizacdo dos resultados do trabalho, vi) a estandardizagdo das qualificagdes e vi) a
estandardizacdo das normas (Mintzberg, 1984: 19-24). A partir dos elementos e dos mecanismos de
coordenagdo, distingue as seguintes configuracdes estruturais: i) estrutura simples, ii) burocracia
mecanicista, iii) burocracia profissional, iv) estrutura divisional e v) adhocracia (Mintzberg, 1984: 273- 403).

3. Metodologia

Esta comunicagdo tem como objetivo evidenciar as mudangas ocorridas numa autarquia, no periodo
compreendido entre 2002 e 2012. Mais especificamente, procura-se tracar a evolucdo da estrutura
organizacional, e dos seus recursos humanos (nas dimensdes quantitativa e qualitativa), bem como a relagéo
entre estas variaveis e a execugdo de algumas politicas publicas ao nivel municipal.

. ~ oA . . ) N ~ ~ . ,

Para a caracterizagdo da dindmica territorial” recorreu-se a evolugdo da populagdo por tipo de area do
concelho (&rea urbana, area de transicao e area rural) e a evolugdo da populagao concelhia por grupos etarios,
de modo a perceber o grau de envelhecimento da populagéo.

Para a caracterizagdo da dindmica organizacional centramo-nos em duas dimensdes: os recursos humanos ¢ a
estrutura organizacional. No primeiro caso fez-se o estudo da evolucdo do numero de trabalhadores no
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periodo em andlise, das respectivas habilitagdes literarias, categorias profissionais, relagdo juridica de
emprego ¢ escaldo etario. No caso da estrutura organizacional, procedeu-se a analise comparativa dos
organogramas da organizacdo (de 2004 e de 2012). A natureza dos dados utilizados foi essencialmente
estatistica e documental.

4. Dinamica territorial

O concelho em analise ¢ constituido por dezanove freguesias que se distribuem pelas seguintes unidades
geograficas: 1) area urbana - corresponde ao centro historico e inclui a totalidade das freguesias A, B e C,
mais a cidade extramuros, a qual inclui parcialmente as freguesias D, E, F e G; ii) zona de transicdo -
corresponde a area envolvente da area urbana, inclui as subsecg¢des das freguesias D, E, F e G ¢ a totalidade
da freguesia H e iii) area rural - corresponde ao conjunto das freguesias rurais e inclui a totalidade das 11
freguesias, [, J, L. M, N, O, P, Q, R, S e T (quadrol).

NIVEL I NIVEL I FREGUESIAS
| CENTRO HISTORICO | | A-B-C
AREA URBANA
CIDI?\]/IDS IES(STRA- DE-F-G
NORTE 1]-51
. QE/S%I CDEO | POENTE | D |
| NASCENTE | G |
| SUL | F |
| I | 1 |
| ! . ] |
| L . L |
| M | M |
| N . N |
AREA RURAL | 0 | 0 |
| P | P |
| Q | Q |
| R . R |
| s | S |
| T . T |

Quadro 2 - Unidades Geograficas do Concelho e Freguesias. Fonte: Plano Diretor Municipal

A populacdo do Concelho em andlise concentra-se maioritariamente na area urbana e zona de transigdo,
representando 85% do total da populagdao em 2001 ¢ 86% em 2011. Na década em analise, esta tendéncia
acentuou-se com o correspondente decréscimo da populagdo residente nas zonas rurais, a qual passa de 15%
em 2001 para 14% em 2011.
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Em termos globais observa-se um crescimento populacional muito pouco significativo, na medida em que a
taxa de varia¢do populacional, no periodo entre CENSUS, ¢é de 0,14%, o que em termos absolutos representa
77 individuos.

60000

45000 -

30000 - ®2001
m2011

15000 -

O E I3
Area Urbana + Zona de Freguesias Rurais Concelho
Transigdo

Grafico 1 - Evolucao da Populacdo do Concelho. Fonte: INE, CENSUS 2001 ¢ 2011

No periodo 2001 a 2011, verificou-se um aumento do indice de envelhecimento da populagdo concelhia,
documentado pela alteragdo da taxa de dependéncia total de 50% para 52,5%. A populacdo activa representa
55,46% da populacdo total em 2011, e foi, juntamente com o grupo dos 65 e + anos, 0s grupos que cresceram
no periodo intercensitario. Nos grupos mais jovens (0-14 anos e 15-25 anos) registou-se uma quebra de
populagdo. A diminuicdo de individuos nos grupos mais jovens ¢ explicada pelo decréscimo da taxa de
natalidade e o aumento da populagdo com 65 e + anos pelo aumento da esperanga média de vida.

60%

45%

30% 12001

@2011

15% A

0% -

0-14 15-24 25-64 65 +

Grafico 2 - Evolugao da Populagdo do Concelho por Grupos Etérios. Fonte: INE, CENSUS 2001 e 2011

5. Dinamica organizacional

5.1. Recursos Humanos

No periodo em analise, o ano de 2009 regista um aumento de 21% no numero de trabalhadores da
organizagdo. Este aumento de efectivos é a consequéncia directa da assinatura do Contrato de Execugio’,
que estabelece o novo quadro de transferéncia de atribuigdes e competéncias para os municipios em matéria
de educagdo. No caso concreto foram integrados 200 trabalhadores que pertenciam ao Ministério da
Educacdo, com efeitos a 1 de janeiro de 2009. Em 2010 regista-se um novo aumento do numero de
trabalhadores (na ordem dos 3%), que resulta da abertura de concursos com vista a regularizagdo de
situacdes contratuais precarias. Em 2011 e 2012 observa-se uma redugdo no nimero de trabalhadores, de 6%
e 4%, respectivamente, fruto do nimero de aposentacdes concedidas e da restrigdo a novas contratagdes.
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Grafico 3 - Evolug¢do do Numero de Trabalhadores na Autarquia. Fonte: Balango Social da Autarquia,
2002 a 2012

No que se refere as habilitacdes literarias verifica-se que 20% dos trabalhadores da autarquia aumentaram o
seu nivel de escolaridade, na década em apreco. Observa-se uma reducdo da percentagem de trabalhadores
com 4 anos ou menos de escolaridade - que em 2002 era de 40% e em 2012 passa a ser de 20% -
acompanhada pelo aumento do nimero de trabalhadores com 11 a 12 anos de escolaridade e ensino superior
- que em 2002 representava 29% dos trabalhadores e em 2012 passam a ser 49%.

Esta alteracdo no nivel da escolaridade dos trabalhadores, podera ser explicada pela criagdo dos Centros de
Reconhecimento, Validagio e Certificagdo de Competéncias (RVCC)®, cuja existéncia ¢ anterior a 2001, mas
cuja divulgacdo e aceitagdo por parte da populagdo se acentua ap6s a publicagdo da Portaria n° 370/2008 de
21 de maio, que veio promover a expansdo de Rede de Centros Novas Oportunidades reforcando e
consolidar o processo de reconhecimento, validagao e certificacdo de competéncias.

40%

30%
E4 anos ou menos
H6 a9 anos 20%
E11 a 12 anos

H Ensino Superior 10%

0%

2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012

Grafico 4 - Trabalhadores por Habilitagdes Literarias. Fonte — Balango Social da Autarquia, 2002 a 2012

No que concerne a analise das categorias profissionais, referira-se que na década em andlise, mais de 60%
dos trabalhadores pertencem a categoria de Assistente Operacional e cerca de 20% pertencem a categoria de
Assistente Técnico. Ou seja, 80% dos trabalhadores situa-se nas categorias profissionais que requerem menor
qualificacdo na estrutura organizacional. A categoria profissional que regista maior variacdo ao longo desta
década ¢ a de Técnico Superior, na qual se verificou um aumento de 7% em 2002 para 17% em 2012. Esta
situacdo podera encontrar justificagdo na aprovagdo de processos de reclassificacdo dos trabalhadores que
investiram na sua formacao superior e nos pedidos de mobilidade °.
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Grafico 5 - Trabalhadores por Categoria Profissional. Fonte — Balango Social da Autarquia, 2002 a 2012

A grande maioria dos trabalhadores da autarquia detém uma relagdo juridica de emprego publica estavel,
considerando que cerca de 90% possui contrato de trabalho em fungdes publicas por tempo indeterminado. A
oscilagdo que se verifica no ano de 2009, deve-se a integracdo dos 200 trabalhadores provenientes do
Ministério da Educagdo, cujo vinculo era, na sua maioria, precario. Ou seja, a maioria destes trabalhadores
detinha contrato de trabalho em fungdes publicas por termo certo, o que da a falsa ilusdo de que nesse ano
houve uma quebra na estabilidade de emprego. A abertura de concursos para a resolucdo dessas situagdes
contratuais, a partir do ano de 2010, repde o cenario da existéncia de uma relacdo de emprego publica estavel
na autarquia.

100%
90% —

80% _ # Contrato de Trabalho em Fungdes

70% Publicas por Tempo Indeterminado
b —

60% — # Contrato de Trabalho em Fungdes

50% - Publicas por Termo Certo

40% — i Comissdo de Servigo
30% —
20% — M1 s = —
10% WWa—Im— ———— — —— I
ot M A AN RNY

2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012

H Outras Situagdes

Gréfico 6 - Trabalhadores por Relagdo Juridica de Emprego Publico. Fonte: Balango Social da Autarquia,
2002 a 2012

Na década em analise verifica-se o aumento da percentagem de trabalhadores pertencentes a faixa etaria dos
50-59 anos, que em 2002 era de 18% e em 2012 ja representa 34% dos trabalhadores. Simultaneamente
assiste-se a reducdo progressiva da percentagem de trabalhadores pertencentes ao escaldo etario dos 20-29
anos, que passa de 16% em 2002 para apenas 5% em 2012. Esta variacdo podera ser explicada pelo
impedimento de abertura de concursos para recrutamento de pessoal, que restringe as novas entradas na
autarquia, contribuindo para o aumento da idade média dos trabalhadores.
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Grafico 7 - Trabalhadores por Escaldo Etario. Fonte: Balango Social da Autarquia, 2002 a 2012

5.2. Estrutura Organizacional

A atual estrutura organizacional da autarquia, tem por base o Decreto-Lei n.° 305/2009, de 23 de outubro,
que estabelece o regime juridico da organizacao dos servigos das autarquias locais, bem como o artigo 47.°
da Lei n.° 64-B/2011, de 30 de dezembro, alterado pela Lei n.® 20/2012, de 14 de maio, respeitando as novas
regras, o conjunto de critérios ¢ a delimitagdo maxima do numero de dirigentes por nivel e grau, estatuidos
pela Lei n.° 49/2012, de 29 de agosto.

O artigo 47.° da referida Lei n.° 64-B/2011, veio determinar a redug@o de 15 % do nimero de dirigentes em
exercicio efetivo de fungdes em 31 de dezembro de 2011, até ao final do 1.° semestre de 2012, incluindo
cargos legalmente equiparados. Este artigo foi entretanto alterado pela Lei n.° 20/2012 (primeira alteracdo a
lei do Orcamento do Estado para 2012) ficando o Governo de aprovar legislacdo referente ao pessoal
dirigente da Administracdo Local, no sentido da obrigatoriedade de redugéo de, pelo menos, 15 % do niimero
global de dirigentes em exercicio efetivo de fungdes.

A Lei n.° 49/2012, estabelece o novo regime juridico para o pessoal dirigente da Administragdo Local e
regulamenta o ja citado artigo 47.° da Lei n.° 64 -B/2011, que vai no sentido de uma redugdo minima de 15
% do numero de dirigentes dos 308 Municipios e ndo em cada Municipio de per si. Este diploma cria um
conjunto de novas regras e critérios, de cuja aplicagdo resulta a delimitagdo maxima do niumero de dirigentes,
por nivel e por grau, para cada Municipio, e determina, no n.° 1 do seu artigo 25.°, que os municipios devem
aprovar a adequagdo das suas estruturas organicas, nos termos do Decreto-Lei n.° 305/2009, de 23 de
outubro, as regras e critérios previstos na lei em referéncia, até 31 de dezembro de 2012.

De acordo com o Decreto -Lei n.° 305/2009, a reestruturacdo levada a cabo, visa, na senda da Reforma e
Modernizagdo da Administragdo Publica, dotar os servigos autarquicos de estruturas mais flexiveis, pensadas
em funcdo dos objetivos, do pessoal e das tecnologias disponiveis, na simplificagcdo, racionalizagcdo e
reengenharia de procedimentos administrativos, com vista a potenciar a eficiéncia, a eficacia, a qualidade e a
agilidade no desempenho das fun¢des que lhes foram atribuidas.

Em cumprimento das imposigdes legais foi operacionalizada a alteragdo da estrutura do municipio, visivel
nos organigramas de 2004 e 2012. E notéria a reducio do ntumero de departamentos e o acréscimo dos
lugares de staff na estrutura de 2012, comparativamente a estrutura de 2004. No entanto, estas mudangas nédo
parecem ter cumprido o objectivo de tornar a estrutura mais flexivel e mais horizontal, pois mantém-se uma
estrutura vertical e divisionalizada. Pretendia-se, como estabelece a propria lei, prosseguir uma logica de
racionaliza¢do dos servigos € o estabelecimento de metodologias de trabalho transversal, bem como a
agregacao e partilha de servicos que satisfizessem necessidades comuns a varias unidades organicas.
Pretendia-se igualmente, uma redugdo significativa dos encargos com pessoal, conforme previsto no Plano
de Reequilibrio Or¢amental de Médio Prazo.
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Trata-se de uma organizagdo mecanica (ou burocracia mecanica) e de grande dimensdo, caracteristicas que
lhe conferem complexidade (e diferenciagdo vertical), um certo grau de formalizagdo e de centralizacdo. As
mudancgas ocorridas de 2002 para 2012 sdo essencialmente de natureza formal, ndo alteram de modo
substancial estas caracteristicas da organizagdo nem produzem efeitos ao nivel da eficiéncia, eficacia e
qualidade do desempenho organizacional. Assim sendo, fara sentido interrogarmo-nos em que medida as
mudangas operadas cumpriram os objectivos pré definidos. Ao que parece, a mudanca na estrutura
organizacional (variavel dependente) ocorreu por imposi¢do de alteragdes ambientais de natureza politico-
legal (variavel independente) De facto, ndo é possivel afirmar que a estrutura organizacional de 2012 tenha
evoluido para uma configuracdo mais flexivel ou mais profissionalizada
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Figural - Organograma do Municipio, 2004. Fonte: Regulamento Interno dos Servigos da Camara Municipal
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Figura 2 - Organograma do Municipio, 2012. Fonte: Regulamento Interno dos Servigos da Camara Municipal

6. Conclusoes

No que concerne a caracterizacdo da dindmica territorial, e face aos indicadores demograficos utilizados,
verifica-se que, em 2012, 86% da populacdo do concelho se concentra nas freguesias urbanas (area
urbana+zona de transi¢do). O crescimento populacional ocorrido no periodo ¢ insignificante (0,14%) e faz-se
com ganhos populacionais para as freguesias urbanas e perdas para as freguesias rurais. Trata-se de um
territorio envelhecido, que no periodo intercensitario registou quebra de efectivos nos grupos funcionais mais
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jovens e aumento de efectivos no grupo dos 65 e + anos.

Sobre a dindmica organizacional, na vertente recursos humanos, apuraram-se algumas conclusdes para o
periodo em analise. O maior aumento no numero de trabalhadores verificou-se em 2009, na sequéncia da
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atribuicao de competéncias na esfera da educagio a autarquia e consequente integragdo de 200 trabalhadores
do Ministério da Educacdo na estrutura organizacional do Municipio. Os efeitos desta politica publica
continuam a fazer-se sentir em 2010, na medida em que foi necessario regularizar a situacdo contratual
desses trabalhadores. No que concerne as habilitagoes literarias, ha um esfor¢o dos trabalhadores para
aumentar o seu nivel de escolaridade. Assim, verifica-se um decréscimo de 50% na propor¢do de
trabalhadores com 4 ou menos anos de escolaridade € um aumento de 20 pontos percentuais na proporgao de
trabalhadores com 11 a 12 anos de escolaridade. Também neste caso a politica publica teve um papel
decisivo na medida em que, para estes resultados, muito contribuiu a criagdo ¢ o desempenho dos Centros
RVCC (Portaria n°370/2008, de 21 de maio). No que diz respeito a categoria profissional, observa-se que
80% dos trabalhadores sdo Assistentes Operacionais ¢ Assistentes Técnicos, ou seja, pertencem as categorias
profissionais de menor qualificagdo. Porém registaram-se progressos na propor¢do de Técnicos Superiores, a
qual passou de 7% para 17%. A organizacdo tem uma politica de emprego estavel, se consideramos que 90%
dos trabalhadores t€ém um contrato de trabalho por tempo indeterminado. Ao nivel da estrutura etaria dos
trabalhadores, verifica-se um certo envelhecimento, na medida em que a faixa etaria dos 50-59 aumentou 16
pontos percentuais no intervalo de tempo em analise, enquanto a faixa etaria dos 20-29 anos caiu 11 pontos
percentuais no mesmo periodo.

No que diz respeito as mudancas na estrutura organizacional, verifica-se que estas ocorreram por imposi¢ao
legislativa ¢ ndo por vontade propria da organizacdo ou por questdes de necessidade de adaptacdo ao
ambiente. Ainda assim, as mudangas verificadas sdo essencialmente de natureza formal e com reduzido
impacto na eficiéncia, eficicia e qualidade do desempenho organizacional. Permitiram, mais do que cumprir
um objectivo de flexibilizagdo da estrutura, reduzir custos com o pessoal, por via da obrigatoriedade de
reducdo do nimero de chefias.

Em suma, as mudancas verificadas nos recursos humanos, na estrutura organizacional ou nas competéncias
municipais foram impostas por alteragdes ambientais de natureza politico-legal. Verifica-se portanto que a
politica publica teve um papel decisivo na dindmica organizacional, quer por via das mudangas ao nivel dos
recursos humanos, quer por via das mudangas na estrutura da organizacao.
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Outros documentos consultados:

Balango Social do Municipio referente aos anos civis de 2002 a 2012

INE, CENSUS 2001 e 2011

Plano Diretor Municipal, Estudos de Caracterizagdo do Territorio de Dezembro de 2007

Regulamento Interno dos Servigos da Camara Municipal de 1 de Outubro de 2004

Legislacido consultada:

Decreto-Lei n.° 144/2008, de 28 de julho
Decreto-Lei n.° 305/2009, de 23 de outubro
Lein® 12-A/2008 de 27 de fevereiro
Lein.° 64-B/2011, de 30 de dezembro
Lein.° 20/2012, de 14 de maio

Lei n.° 49/2012, de 29 de agosto

Portaria n° 370/2008 de 21 de maio
Portaria n° 1082-A/2001 de 5 de setembro

' Num primeiro momento do estudo equacionou-se fazer o levantamento dos dados no periodo 1975 até aos nossos dias
mas, por dificuldades de acesso a informagdo interna da autarquia em estudo (nomeadamente o facto da informacao
anterior a 2000 ndo se encontrar informatizada, o que implicava uma recolha manual exaustiva) ndo foi possivel
cumprir esse objetivo.

? Esta caracterizagio incide apenas na dimensdo demogréfica do territorio.

3 Decreto-lei n.° 144/2008, de 28 de Julho

* Portaria 1082-A/2001 de 5 de setembro

* Decreto-Lei n° 409/91 de 17 de outubro e Lei n° 12-A/2008 de 27 de fevereiro
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