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Resumo

Neste trabalho discute-se a importincia da performance das organizacdes, com
especial incidéncia nas organiza¢des do sector publico e mais particularmente nas
Institui¢des de Ensino Superior, & medida que se multiplicam as exigéncias em torno da
eficiéncia, quantidade e qualidade dos seus servigos e maior flexibilidade para assegurar
a competitividade frente as necessidades impostas pelo mercado que, em breve,
incorporara estratégias de competitividade de nivel mundial.

Uma boa gestdo dos recursos humanos torna-se assim imprescindivel como
ferramenta organizacional de gestdo estratégica para fazer face a reforma administrativa
da administragfo publica portuguesa traduzida em diversos projectos de mudanga,
alguns ja suportados por legislagdo — PRACE, Simplex, SIADAP 123, Mobilidade,
QREN, POPH, QUAR, Estatuto de Carreiras e Remuneragdes.

Com este trabalho pretende-se chamar a atengdo para a importincia dos recursos
humanos dentro das organizag6es, fazendo um diagnéstico do funcionamento da area de
Recursos Humanos do Instituto Politécnico de Tomar e propondo um plano de
intervengdo/reorganizagio destes mesmos servigos. Este trabalho desenvolve-se através
de um estdgio na Area de Recursos Humanos e a metodologia adoptada foi numa
primeira etapa o enquadramento tedrico da problematica a nivel geral e depois a nivel
mais especifico, ou seja, ao nivel da Administragdo Publica, posteriormente passamos
ao estudo da realidade concreta através da analise documental de um conjunto de
documentos de importdncia estratégica assim como a realizagdo de entrevistas a

informantes-chave da Institui¢fo.

Palavras-chave: Gestdo de Recursos Humanos, Administragdo Publica, Mudanca,

Gestédo Estratégica, Qualidade



Human Resources as a source of competitive advantage in a Higher Education

Institution

Abstract

This work discusses the importance of the performance of organizations, with
particular emphasis on public sector organizations and more particularly in Institutions
of Higher Education, as we are increasing the demands on the efficiency, quantity and
quality of its services and greater flexibility to ensure the competitiveness related to the
needs imposed by the market that we will soon incorporate strategies of competitiveness
worldwide.

A good human resources management becomes essential as a tool organizational
management structure to deal with the administrative reform of public administration
Portuguese translated into various projects of change, some already supported by law -
PRACE, Simplex, SIADAP, mobility, QREN, POPH, QUAR, Status of Careers and
Compensation.

This work aims to draw attention to the importance of human resources within
organizations, making a diagnosis of the functioning of the area of Human Resources of
the Polytechnic Institute of Tomar and proposing a plan of action / reorganization of
these services. This work develops through a stage in the Field of Human Resources and
the methodology adopted was a first step the theoretical framework of the problem in
general and then the more specific level, or at the Administration, subsequently passed
to the study of reality through the documentary analysis of a set of documents of
strategic importance as well as the conduct of interviews with key informants of the

institution.

Keywords: Human Resources Management, Public Administration, Change, Strategic

Management, Quality
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1 - Introdugio

A Administragdo Publica encontra-se actualmente perante novos desafios
estratégicos, orientados por uma globalizagdo na actividade social e por uma maior
exigéncia dos cidaddos. A complexidade crescente, em que a Administragdo Publica
esta envolta, obriga a uma melhoria continua da eficiéncia, eficacia e economia.

A Administragdo Publica tem a responsabilidade de gerir os recursos publicos,
disponibilizando os servigos que a sociedade procura. Os recursos humanos sdo sem
duvida os recursos fundamentais de qualquer organizago, mas principalmente se forem
organizagOes prestadoras de servigos, uma vez que os recursos humanos constituem a
parte fundamental responsavel pelo sucesso e qualidade da prestagdo do servigo.

Sendo premente encontrar formas de avaliar o desempenho das instituigdes sem
fins lucrativos, deve-se ter em consideragdo que os resultados da gestdo de uma
instituicdo de ensino superior publico devem ser medidos pelo impacto dos seus
projectos na sociedade, isto €, a sua contribuigdo para o desenvolvimento social,
econdémico e cultural. Se uma institui¢io de ensino superior apresentar um bom
resultado social, podera ter mais alunos, mais projectos e maior reconhecimento da
comunidade, estes factores proporcionarfio mais recursos, originados por mais projectos
€ parcerias € maior reconhecimento por parte da tutela, o que origina um maior
financiamento de projectos, do ensino e de determinadas actividades.

Isto tudo, ndo ser4 no entanto possivel, se ndo houver uma boa gestdo dos recursos
humanos. Face ao exposto, considera-se importante desenvolver este trabalho, cujo
principal objectivo serd mostrar a importincia do papel dos recursos humanos dentro de
uma organizagdo, assim como propor planos de intervengdo/reorganizagdo de modo a
melhorar os servigos de RH deste Instituto, bem como adquirir novos conhecimentos e
desenvolver os ja adquiridos ao longo do curso.

Este trabalho desenvolve-se através de um estagio cujo objectivo ¢ a realizagfio de
um diagnéstico de funcionamento da Area de Recursos Humanos a metodologia
adoptada foi numa primeira etapa o enquadramento tedrico da problematica a nivel
geral e depois a nivel mais especifico, ou seja, ao nivel da Administragdo Piblica,
posteriormente passamos ao estudo da realidade concreta através da analise documental
de um conjunto de documentos de importincia estratégica assim como a realizagio de

entrevistas a informantes-chave da Institui¢3o.



Este trabalho encontra-se estruturado em trés pontos principais, conforme a seguir
se apresenta.

O ponto 1 apresenta uma breve introdugéo ao presente trabalho.

O ponto 2 apresenta o enquadramento tedrico da tematica do trabalho,
nomeadamente a Gestdo de Recursos Humanos. Aqui s@o desenvolvidas algumas
teorias quer da Gestdo de Recursos Humanos quer da Administragdo Publica Portuguesa
bem como os instrumentos de melhoria e desenvolvimento existentes, ao seu dispor.

No ponto 3 é feita uma abordagem sobre o Instituto Politécnico de Tomar, local
onde se ira realizar o estagio, o objectivo do estudo, a descri¢do da metodologia a
utilizar, bem como a andlise e conclusdes das entrevistas realizadas aos
dirigentes/responsaveis pelos recursos humanos da instituicdo e o relatério das
principais actividades desenvolvidas ao longo do estagio. Por fim apresentam-se as
consideracdes finais e as intervengdes necessarias, bem como as limitagdes do estudo e

investigagdo futura.



2 - Enquadramento teérico
2.1 - Fung¢ido Recursos Humanos

2.1.1 - Nogdo
A gestdo de recursos humanos refere-se as politicas, praticas e sistemas que
influenciam o comportamento, atitudes e o desempenho dos funcionarios (Noe,
Hollenbeck, Gerharte, Wright, 2000, p.4). De acordo com a figura 1, abaixo
representada, podemos verificar quais sdo as praticas de GRH existentes:
e Planeamento dos Recursos Humanos — Determinagdo dos recursos humanos
necessarios;
e Recrutamento — Atraindo potenciais funcionarios;
e Selecgio — Escolha dos funcionarios;
e Treino e desenvolvimento — Formar os funcionirios para melhores
desempenhos e prepara-los para o futuro;
e Recompensas — recompensar os funcionarios;
e Gestfio do desempenho — avaliagdo do desempenho;

e Relagdes laborais — criar um bom ambiente de trabalho.

Figura 1 - Préticas da Gestdo de Recursos Humanos

Estratégia de GRH

=

Organizacé

Planeamento
Recrutamento
Selecgdo
Treino e
desenvolvimento
Recompensas
Gestdo do
Desempenho
Relagdes
Laborais

IS

Adaptado de: Noe, et al, 2000, p.

Gomes, et al (2008, p.58) definem que estas praticas devem ser estruturadas de
forma a atrair, desenvolver e reter o capital humano essencial & prossecu¢do dos
objectivos organizacionais. Neste sentido, uma GRH eficaz ¢ estratégica — contribui
para a estratégia, participa na sua implementagdo e reforga-a. Por conseguinte, as

praticas de GRH sio uma fonte de vantagem competitiva, sobretudo quando



desenvolvem pessoas e equipas cujas caracteristicas sfo dificeis de imitar pela

concorréncia.

2.1.2 — Evolugdo

Desde ha longo tempo que a problematica dos recursos humanos vem sendo uma
preocupagdo por parte dos profissionais, tanto mais visivel quando se torna decisivo
para o resultado organizacional a existéncia de recursos humanos adequados,
competentes e motivados (Caetano e Vala, 2002, p.5).

O tema gestdo de recursos humanos reveste-se assim de grande actualidade em
virtude da convic¢do, de que o elemento humano €, no conjunto de factores
organizacionais, o principal factor responsavel pela vantagem competitiva de uma
organizagio.

De acordo com Besseyre des Horts (1987) citado por Caetano e Vala (2002,
p.10), analisando quer as praticas de GRH nas organizagdes, quer a literatura
académica e profissional, sistematiza do ponto de vista evolutivo a fun¢éio de GRH
em cinco fases:

e A primeira fase localiza-se entre o inicio do século XX e a primeira guerra
mundial e caracteriza-se pela existéncia, nas organizagdes, de alguns servigos
especializados no tratamento das questdes sociais (servigo de recrutamento e
servigo de treino), sendo a maioria das outras questdes sociais, como a
disciplina, a motivagdo, o cumprimento das regras e o pagamento, tratadas
pela hierarquia. A designag¢do usada para a fungfo ¢ a de Administragéo de
Pessoal.

e O periodo de tempo que decorre entre as duas guerras mundiais, corresponde
a segunda fase, a qual se caracteriza pelo agudizar do conflito entre o capital
e o trabalho. Como consequéncia, as questdes sociais revelam-se mais
complexas, tornando-se necessario existir na organizagdo uma fungdio cuja
atribui¢do consista em assegurar e disciplinar a organizagio do trabalho. A
designagio usada para a fungfo, neste periodo de tempo, ¢ a de Direcgdo das
Relagbes Sociais ou Industriais, com especial atengdo a gestdo do
relacionamento com os parceiros sociais € com as negocia¢des contratuais.

e A terceira fase desenvolve-se ao longo das décadas de 50 e 60. Coincide com

um grande desenvolvimento da legislagdo de natureza social, sendo a fungédo



de pessoal dirigida por administrativos com elevada formagdo juridica. A
designagdo habitual para a fun¢do € a de Direc¢do de Relagdes Humanas,
muito preocupada com a motivagio e satisfagdo da pessoa, na base da gestdo
das remuneragdes e das promogdes.

e Entre os finais da década de 60 e meados da década de 80 desenvolve-se a
quarta fase da evolugdo da GRH, caracterizada por uma ruptura em relagéo
as fases anteriores, enfatizando a ateng¢do as pessoas e a logica qualitativa
relativamente a quantitativa. A fungdo de GRH passa a ocupar-se da gestédo
dos recursos ao nivel do emprego, da remuneragdo, da formagao, da higiene e
seguranga, dos regulamentos do trabalho, etc., adquirindo os profissionais o
estatuto de gestores e surgindo instrumentos e consultadoria especializados de
apoio a gestdo dos assuntos de pessoal. A designagdo mais frequente nesta
fase, ¢ a de Direcgdo de Pessoal, integrada na gestdo global, e tendo por
principal finalidade, assegurar a motivagdo das pessoas na produtividade
global da organizagdo através, fundamentalmente, da minimizag@o dos
custos.

e A quinta fase inicia-se em meados da década de 80 e prolonga-se até aos dias
de hoje. Como principais caracteristicas sdo referidas: a aquisi¢@o do estatuto
de fungdo estratégica em virtude da pressdo da competitividade e adaptagdo
aos desafios tecnoldgicos, econdomicos, sociais, etc.; a valorizagdo das
pessoas como recurso decisivo da competitividade; e, o fomento da
participagdo mediante o uso de praticas organizacionais de apoio (circulos de
qualidade, gestdo pela qualidade total, gestdo por objectivos, planeamento
estratégico e operacional, etc.). A designagdo mais habitual nesta fase € a de
Direcgdo de Recursos Humanos, cuja principal missdo consiste em
desenvolver e mobilizar as pessoas, que sdo encaradas mais como um

investimento do que como um custo.

Desde a Era Industrial até aos dias de hoje da Era da Informag&o a importancia e
ordem dos recursos foram-se alterando o capital financeiro esta a deixar de ser o
recurso mais importante da organizagdo dando lugar ao capital intelectual, como

podemos verificar pelo quadro 1, abaixo representado.



Quadro 1 - Importancia dos recursos nas diferentes épocas

Era Industrial Era da Informagio

Recursos importantes para as organizagdes bem-sucedidas

Capital Financeiro Capital Intelectual
(edificios, fabricas, Agilidade
maquinas, equipamentos, Inovagédo

investimentos financeiros,
tamanho da organizagéo,
patrimonio contabilistico,

riqueza financeira)

Adaptado de: Chiavenato (2004, p.52 e 53)

Segundo Almeida, (2008, p.24), actualmente a GRH representa um
caleidoscopio’ de alternativas para as organizagdes. A esséncia da problematica da
GRH poderé ser entfio expressa a partir de quatro elementos-chave: considerar a
politica de GRH como um factor diferenciador que deve ser estimulado e
acompanhado: valorizando o factor recursos; considerar a GRH um assunto de
natureza estratégica: tendo um tratamento especifico nos planos operacionais das
organizagdes; considerar a GRH como tendo implicagdes no longo prazo, cabendo
aos gestores de linha um papel crucial na implementagdo destas politicas. A actual
transformagdo na evolu¢do dos modelos de GRH confere, assim, primazia aos
problemas relacionados com a avaliagdo do pessoal, a gestdo das competéncias, a
formagdo, a elaboragéio de planos de carreira ou a gestdo dos incentivos.

Para Guerra (in www.rhonline.pt, 20 de Maio de 2009) actualmente um

subsistema de RH devera integrar as seguintes competéncias que devem estar
alinhadas com os objectivos e as estratégias da organizagdo:
- Recrutamento e selecgdo — recrutar, avaliar, seleccionar, contratar e integrar;
- Formag&o — diagnosticar, desenvolver, treinar e preparar;
- Gestéio do desempenho — gerir desempenho, feedback e orientar;

- Remuneragﬁo € recompensa — remunerar, reconhecer e recompensar,

' Caleidoscopio ¢ um instrumento de Optica recreativa formado de pequenos espethos inclinados, mas
paralelos a uma dada direcg8o, e por pequenos fragmentos de vidro colorido, missanga, etc.,e que, a cada
movimento, apresenta imagens variadas, simétricas e interessantes (Costa, J. Almeida, Melo, A. Sampaio,
6.? edigéo, p.278)



- Gestfo do clima organizacional — pesquisar, analisar e adequar.

Segundo Guapo ( in www.rhonline.pt, 20 de Maio de 2009), vemos surgir hoje

um novo termo: a e-grh, ou gestdo de recursos humanos electrénica, ¢ dentro desta
toda ﬁma nova terminologia que representa a cada vez mais intrincada ligago entre a
gestdo de recursos humanos € as novas tecnologias: por exemplo o e-learning, e-
recruitment, e-selection, e-compensation ou e-performance management. A e-grh
permite devolver todas as fungdes RH aos gestores e colaboradores através da
internet ou de outros canais baseados em tecnologias Web, canais estes que se forem
concebidos de acordo com os processos € objectivos particulares de cada
organizagdo, serdo de grande auxilio para a organizagio, facilitadores da tomada de
decisdo informada, avaliag@io de desempenho, entre outros.

A e-grh através de solugles personalizadas baseadas na Web permite, por
exemplo, através de um portal infranet, que os gestores, colaboradores e
profissionais RH possam visualizar ou extrair informagfo que € necessaria para gerir
a organizagdo. Os gestores, através de uma plataforma MSS (Self-Service for
Managers) poderdo aceder a informagdo relevante, conduzir analises, tomar decisfes
€ comunicar com os restantes sem que tenham de consultar um profissional RH, e os
colaboradores, através de uma plataforma ESS (Employee Self-Service) poderdo gerir
e modificar a sua informag8io pessoal, poderdo actualizar os seus registos, tomar as
suas decisdes, ou participar numa acg¢fo de formagfo em casa, depois do trabalho, se
assim o desejarem. Esta plataforma assume-se também como uma ferramenta
essencial para a gestfio administrativa de Recursos Humanos permitindo a aprovagio
de faltas, de férias previamente inseridas pelo colaborador, o registo de assiduidade
dos colaboradores, a gestdo e organizag@o do curriculum, a divulgagdo de vagas em
aberto internamente, entre muitas outras fung¢des personalizadas as necessidades de
cada organizagdo, com varios niveis de acesso (ESS ou MSS) que permitem definir a

que funcionalidades e informagdo cada um tera acesso (op. cit.).

2.1.3 - Gestdo de Recursos Humanos versus Estratégia Organizacional
A Gestdo de Recursos Humanos pode ser considerada como uma fungfio de
suporte 4 estratégia econdémica da organizagio, uma vez que cada vez mais as pessoas

sdo consideradas como um recurso que deve ser optimizado e usado de forma eficiente.



De acordo com Storey (1992) citado por Sousa (2006, p.10), na andlise que faz a
evolugdo da designagiio da fungdo, refere que, ao adoptar a palavra “recursos”, esta
assume uma abordagem orientada para a estratégia econdémica da organizagdo, que
alinha as pessoas com os outros factores de produgdo (recursos materiais, financeiros,

tecnoldgicos, entre outros).

Segundo Bilhim (2006a, p.19) ao longo dos anos as pessoas que trabalham nas
organizag¢des tém sido encaradas de diversas e opostas maneiras. Assim, de engrenagem
sujeita ao determinismo cego de uma maquina, passaram a ser cidaddos, parceiros
activos, e s@io agora elevados a factor estratégico. Este caracter estratégico atribuido ao
factor humano traduz o aspecto mais relevante da gestdo de recursos humanos na

actualidade.

Sendo assim as actividades de gestdo de recursos humanos (GRH) possuem cada
vez mais um impacto muito significativo no desempenho e na realiza¢do (performance)
individual e, por conseguinte, na produtividade e¢ na realiza¢do global de qualquer
organizagdo. A sua capacidade de inova¢fio depende da criagdo de um ambiente
propicio e de apoio que por sua vez depende da existéncia de pessoas inovadoras. Por
outro lado, a qualidade das decisGes estratégicas esta ligada a qualidade dos recursos
humanos existentes, bem como o sucesso da implementagdo dos objectivos estratégicos
¢ fungdo, em grande medida, do sistema de GRH (selecgdo, avaliagdo, compensagéo e

desenvolvimento de competéncias) (op.cit., p.19 e 20).

Segundo Bilhim (2006a, p.40) foi no segundo quartel do século passado, que a
nova perspectiva da gestdo estratégica de recursos humanos foi impulsionada a partir

dos trabalhos de duas grandes escolas de gestdo dos EUA: Michigan e Harvard.

A abordagem da Michigam Business School (MBS), protagonizada por Tichy,
Frombrun e Devana (1982), ¢ conhecida pela perspectiva da contingéncia. Esta
perspectiva teorica realga a necessidade de desenvolver sistemas de gestdo de pessoas
compativeis com os grandes objectivos organizacionais, como o aumento da qualidade e
a melhoria da produtividade. Estes trés autores criaram um modelo de gestdo estratégica
de recursos humanos onde as principais técnicas sdo integradas de forma coerente ¢
estratégica. Eles reconhecem que as novas alteragdes que ocorreram na envolvente
estiveram na base desta nova evolugdo da gestdo de recursos humanos, em particular

por exigirem um repensar permanente da missdo, visfo e estratégia das organiza¢des
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com consequéncias na estrutura e nos processos de trabalho. A missdo e a estratégia
representam a razdo de ser da organizagfo e condicionam fortemente a escolha de meios

em matéria de recursos humanos, financeiros e tecnologicos (op.cit., p.41 e 42).

Para aqueles autores, os sistemas de recursos humanos onde os seus componentes

tém uma estreita ligagdo com a estratégia da organizagdo envolvem quatro elementos:

e Selecgdo, incluindo o planeamento de recursos humanos;

e Avaliagdo de desempenho, de forma a oferecer uma remuneragio justa e
estimulante, recompensando os desempenhos elevados;

¢ Sistema de recompensas em que o salario ¢ decomposto em parte fixa e variavel,

¢ Desenvolvimento que compreende as actividades de formagio oferecidas a todas
as categorias de trabalhadores com vista a melhorar o desempenho actual

(op.cit., p.42).

Quanto a escola de Harvard, esta é conhecida pelo destaque que da aos multi-
interessados (stakeholders) e foi desenvolvida por Beer, Spector, Lawrence, Mills e
Walton (1985). No processo de gestdo das pessoas, envolvem-se todas as decisdes e
acgoes de gestdo que afectam a natureza da relagiio entre a organizagdo e os

empregados, os seus recursos humanos (op.cit., p.43).

, .

Sendo assim o papel da gestdo de topo ¢ equilibrar e integrar os diversos
interessados da empresa: accionistas, empregados, clientes, fornecedores, comunidades

de inser¢do, sindicatos, associagdes empresariais, governo.

As quatro 4reas operativas consideradas por Beer (1985) citado por Bilhim (20064,

p.43) para a concretizagdo da estratégia de recursos humanos sio:

¢ Influéncia dos empregados;
e Os fluxos de recursos humanos;
e Os sistemas retributivos;

e s sistemas de trabalho.

Bilhim (2006a, p.43 e 44) considera que ha quatro grandes questdes que sdo
fundamentais para precisar em que medida a gestdo de recursos humanos contribui para

aumentar o desempenho da organizagio, a saber:



o “Compromisso: procura saber em que medida as politicas de gestdo de recursos
humanos aumentam o compromisso das pessoas com o seu trabalho e com a
organizagao;

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

o Custos/eficiéncia: inquire sobre qual € o custo efectivo de uma dada politica em
termos salariais, de beneficios, rotagéo, absentismo, greves, etc.

e Congruéncia: visa precisar que niveis de congruéncia as politicas de gestdo de
recursos humanos criam ou conservam entre os gestores € os empregados, entre
diferentes grupos de empregados, a organizagdo e a comunidade, os empregados

e as suas familias e no préprio individuo.”

Em bom rigor, pode dizer-se que a gestdo estratégica de recursos humanos esta
centrada no pressuposto de que os empregados sdo activos essenciais da organizagdo e
que o seu valor pode ser aumentado e até potenciado através de uma abordagem
sistematica e coerente de investimento na sua formagfio e desenvolvimento (op.cit.,

p.49).

Assim sendo, sugere-se que as pessoas que integram as organizagdes (0s seus
recursos humanos) sejam envolvidas na defini¢do da estratégia e, em particular, no
planecamento (planificagdo da estratégia), por diversos tipos de razio. Em primeiro
lugar, porque hoje planeia-se melhor a partir dos pontos de contacto com os clientes
(indagar acerca das suas preferéncias) do que a partir da fortaleza fechada do
departamento de planeamento. Em segundo lugar, a dedicag¢fio, motivagéo e grau de
satisfagdo daqueles que implementardo a estratégia sera tanto maior, quanto maior for a
sua sensagdo, real ou psicologica, de que participaram na formulagdo daquela (op.cit.,

p.65).

Segundo Storey citado por Bilhim (2006a, p.70), a gestdio estratégica de recursos
humanos apresenta duas versdes, “hard’ e “soft”. A versdo “hard” esta focalizada no
termo “recursos” que ¢ qualquer coisa que devera ser utilizada desapaixonadamente e de
forma racional, a versdo “soff” coloca énfase no termo “humanos” indo buscar o seu

sentido original ao movimento das rela¢gdes humanas.
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Para Bilhim (2006a, p.70), ha quatro elementos que expressam a perspe

gestdo estratégica de recursos humanos:

e Recursos que deverdo ser valorizados;

e As decisdes sobre GRH sdo estratégicas;

e A GRH tem implicagdes de longo prazo, fundamentais para o desempenho da
organizagio;

e As alavancas chave da GRH (recrutamento, selec¢fo, formag#o, sistema de

recompensas) devem aproximar e promover a sua integragdo sistematica.

Deixando-se de gerir categorias profissionais, para gerir pessoas portadoras de um
conjunto de competéncias e qualificagBes que sfo estratégicas para o futuro da

organizag¢do.

Segundo Peretti (2001, p.85) apelidar de «estratégica» a gestdo de Recursos
Humanos ndo decorre do fendmeno «moda» a que se assiste actualmente nalgumas
fungdes da empresa. A nogo de «Gestdo Estratégica de Recursos Humanos» (GERH)
traduz-se no facto de a fungdio adoptar uma visfo dindmica dos recursos que gere. Isto &,
a fung@o deve abranger o planeamento e a implementagio de acgBes coerentes entre si, €

o controlo dos resultados.

Para o autor (2001, p.90), foi a passagem progressiva da nogéo de «produtividade» a
de «competitividade», largamente identificada a partir da andlise da eficicia econémica
das empresas japonesas, que permitiu que os recursos humanos passassem de uma

rubrica de organizag&o do trabalho para o nivel estratégico da empresa.

Para Lopes (2007, p. 248) a variavel estratégica recursos humanos tem assim de ser
gerida de forma a dotar a empresa da capacidade de responder em tempo util e de forma
adequada (competéncias, qualificagdes, experiéncias e motivagdes), ou seja com
eficiéncia e efic4cia as incertezas do meio envolvente, em sintonia com as estratégias de

qualidade definidas na empresa.

2.1.4 - Novos Desafios da Gestdo de Recursos Humanos
Segundo Ceitil (2006, p.31) hoje precisamos, de facto, de gerir pessoas, as suas

contribuigbes para as organizagbes, de uma forma mais integral, que permita
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exponenciar a plenipotencialidade das suas capacidades, tanto aquelas que ja sfo

conhecidas como aquelas que ainda nfo foram reveladas e ¢ ai que faz mais sentido

falar de capital humano, e ndo ja de recurso humano.

Segundo Bilhim (2006a, p.49) actualmente, vive-se um periodo em que 0 acesso ao
capital depende das boas ideias do promotor e a tecnologia, quase pode dizer-se, que
esta como a fruta nas arvores (disponivel), pelo que as vantagens do passado perderam
significado. As novas fontes de vantagem competitiva sustentavel colocam as pessoas
no centro, no coragdo da empresa. Sdo os recursos humanos qualificados, dispondo das
competéncias necessarias a competi¢do organizacional que se encontram na base do
sucesso. Os recursos humanos s3o actualmente o factor estratégico produtivo.

Para o autor (2006a, p.216) a importancia da fun¢@io recursos humanos baseia-se
assim, no facto das pessoas constituirem o activo mais valioso das organizagdes e de
estas enfrentarem, na sociedade da informagfo, cinco grandes desafios. Pontos criticos
de sucesso, estes desafios exigem novos perfis profissionais e novas capacidades por
parte de toda a comunidade organizacional. Estes desafios t€ém a ver com:

e  “Globalizagdo: obriga a que seja necessario fazer circular pessoas, ideias, produtos
¢ informagdo, em todo o mundo, para ir ao encontro das necessidades locais dos
clientes. Os trabalhadores tém, neste mercado global, necessidade de compreender,
em maior grau, os clientes e as suas necessidades;

e  Redugdo de custos: a grande preocupacdo dos anos 80 e 90, do Século XX, foi a de
melhorar a relagdo custo/beneficio. As organizagdes devem ser criativas,
inovadoras, encorajar fluxos de comunicagdo livre e partilhar, entre os
trabalhadores, o conhecimento e a aprendizagem. Precisam de estar mais
focalizadas no cliente, mais em contacto com a rapidez da mudanca e a diversidade
das necessidades dos cidaddos;

e Tecnologia: a tecnologia tornou o nosso mundo mais pequeno € mais rapido. As
lojas localizadas na internet, o comércio electrénico e o entretenimento, expressam,
vivamente, esta caracteristica actual. Ideias e montantes massivos de informagéo
estdo em constante movimento. Ora, nem todas as tecnologias acrescentam valor a
cadeia. Os trabalhadores tém de estar preparados para perceber isso, € aproveitar o
que a tecnologia oferece, dado que ela altera a forma e as condigdes de trabalho;

e Capital intelectual: a gestdo do saber tornou-se uma vantagem competitiva para as

organizag¢des, nomeadamente as de consultoria. As organiza¢des de sucesso sdo as
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que se¢ apresentam mais aptas para atrair, desenvolver e formar, as pessoas
indispensaveis ao seu negbcio. Assim, para elas, o desafio consiste em serem
capazes de descobrir, assimilar, desenvolver, compensar ¢ reter, esses individuos
talentosos;

e Mudanga: As organizagbes devem ser capazes de aprender depressa e
continuamente, inovar sem cessar, € assumir novos imperativos estratégicos de uma

forma mais rapida e confortavel.”

Assim num futuro préximo a GRH terd de procurar integrar progressivamente os
individuos e a organizagdo e, nessa medida, sera colocada mais energia na identificagio
das competéncias e das capacidades necessarias ao bom desempenho das fungdes de
gestdo. As organizagGes tendem a apoiar-se menos nas técnicas de entrevista para a
selecgdo e dar mais espagos aos centros de diagnostico (assessment centers). Tende-se a
dar mais importdncia a estes centros de diagnostico no processo de promogio e
progressdo na carreira. A organizagdo tendera a ter de encontrar um racional de
explicagéo para o tipo de selecgfio que faz e esta sera cada vez menos feita com base na
intui¢dio. Tem de se prestar também mais atengdo ao desenho de fungdes, como base de
satisfagdo no trabalho e de dar aos trabalhadores, progressivamente, uma palavra a dizer

no seu processo de promogéo (op.cit., p.74).

Quanto a motivagdo, satisfagdo no trabalho e desempenho, as linhas de tendéncia
sdo: o sistema de recompensas serd mais individualizado; os gestores prestario mais
aten¢do ao sentido de equidade dos empregados; os gestores dedicardo mais tempo a
explicar as suas expectativas acerca de cada um dos empregados; a compensagio estara
ligada ao desempenho; o grau de satisfagdo dos trabalhadores serd tido cada vez mais
em conta na relagdo com o absentismo, as saidas para o exterior e a sindicaliza¢do e
menos com o seu impacto na produtividade; os gestores tenderfio a estar mais
preocupados com quem estd satisfeito e porqué, do que com o grau geral de satisfagfio

(op.cit., p.74).

No que diz respeito ao desenho das fungdes, prevé-se que o redesenho das fungdes
seja cada vez mais um meio de aumentar a qualidade de vida no trabalho e nfo o
trabalho produzido. O redesenho das fungdes tera progressivamente mais em conta as
circunstdncias que rodeiam o trabalho. Deslocar-se-4 o foco da fungfio para o processo.

A gestdo de processos tendera a expandir-se (op.cit., p.75).
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Quanto a lideranga nas organizagdes, os gestores tenderfo a adoptar um estilo
situacional, isto ¢, a variar o estilo de situagfio para situagdo. Os gestores usardo os
grupos mais frequentemente, para obterem compromissos para as decisdes mais

importantes (op.cit., p.75).

No que concerne a gestio de processos, aumentardo os procedimentos de decisdo.
Os sistemas de suporte a decisfo permitirdo que esta se apoie menos nas capacidades
individuais do gestor. A avaliagdo do desempenho sera usada numa variedade grande de
propositos, focando mais o comportamento do avaliado ¢ menos a sua personalidade

(op.cit., p.75).

Aumentara igualmente o papel dos grupos na organizagdo. Os gestores terfio mais
sensibilidade aos beneficios do trabalho de equipa para aumentar a produtividade. O
papel dos gestores serd mais activo na fixagdo das normas de funcionamento das
equipas de trabalho. Os comportamentos desviantes tenderdo a ser vistos positivamente

como inovagdo e menos como disfung&o e algo a eliminar (op.cit., p.75).

Cabera assim aos gestores de recursos humanos zelar pelo capital intelectual da
organizaco, ser os facilitadores dos processos de mudanga, € os responsaveis pelos
programas de motivagdo e empenho de todos, na estratégia organizacional (Bilhim,

2000, p.215).

2.1.5 — Novos objectivos da Gestdo de Recursos Humanos
Para Bilhim (2000, p.201) os novos modelos de gestdo, capazes de fazer frente as
profundas transformagdes da envolvente, baseiam-se numa nova filosofia, centrada nos

individuos, e no desenvolvimento das capacidades de cada trabalhador.

Segundo o autor (2000, p.40) podemos assim dizer que os novos objectivos para a
gestdo de recursos humanos sio:
e Capacitar a gestdo para cumprimento dos objectivos organizacionais, langando
méo da forga de trabalho;
e Utilizar as pessoas no maximo das suas capacidades e potencial;

e Impulsionar o compromisso dos empregados no sucesso da organizago;
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e Integrar as politicas de gestdo de recursos humanos com os planos de negocio e
reforgar a criagdo ou renovacdo de uma cultura voltada para os resultados;

e Criar um ambiente de trabalho capaz de libertar e por ao servigo da organizagéo
a criatividade dos trabalhadores;

e Criar condi¢gdes em que a inovagdo, o trabalho em equipa, e a qualidade total
possam desabrochar;

e Encorajar a vontade de actuar de forma flexivel, em prol de uma organizagéo

flexivel e na busca da exceléncia.

2.2 - Administragdo Publica

2.2.1 — Nogao

Segundo Neves (2002, p.267) a “Administragdo Publica ¢ o conjunto de
entidades ou organismos articulados em fung@o dos dominios ou sectores da acgédo
governativa, que concretizam o papel do Estado de acordo com os programas de

governo”.

A Administragdo Puablica é uma realidade vasta e complexa, que pode ser

entendida num duplo sentido: sentido orgénico e sentido material.

Segundo Freitas do Amaral citado por Carvalho (2001, p.33 e 34), no “sentido
organico, a AP ¢ o sistema de orgdos, servigos e agentes do Estado, bem como das
demais pessoas colectivas publicas, que asseguram em nome da colectividade a
satisfagdo regular e continua das necessidades colectivas de seguranga, cultura e bem-
estar. No sentido material, a AP pode ser definida como a actividade tipica dos
servicos publicos e agentes administrativos desenvolvida no interesse geral da
colectividade, com vista a satisfagdo regular e continua das necessidades colectivas de
seguranga, cultura e bem-estar, obtendo para o efeito os recursos mais adequados e

utilizando as formas mais convenientes.”

Segundo a informag#o disponivel na pagina oficial da DGAEP, a dois de Fevereiro
de 2009, no seu sentido orgénico, é possivel distinguir na Administragdo Publica trés

grandes grupos de entidades:
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e Administragio directa do Estado — que integra todos os 6rgdos, servigos €
agentes integrados na pessoa colectiva Estado que, de modo directo e imediato e
sob dependéncia hierarquica do Governo, desenvolvem uma actividade tendente
a satisfagdo das necessidades colectivas.

e Administragio indirecta do Estado — que integra as entidades publicas,
distintas da pessoa colectiva “Estado”, dotadas de personalidade juridica e
autonomia administrativa e financeira que desenvolvem uma actividade
administrativa que prossegue fins proprios do Estado; trata-se de administragdo
“do Estado” porque se prosseguem fins proprios deste, e de “administragdo
indirecta” porque estes fins sdo prosseguidos por pessoas colectivas distintas do
Estado.

e Administracio Auténoma — trata-se de entidades que prosseguem interesses
proprios das pessoas que as constituem e que definem autonomamente e com
independéncia a sua orientagio e actividade, agrupando-se em trés categorias:

Administragdo Regional, Administragdo Local e Associagbes Publicas.

2.2.2 — Mudang¢a na Administragdo Publica

Comegamos por dizer que vivemos numa época de grande transformagdo nas
organizagdes publicas, motivada pela necessidade de reduzir os custos de
funcionamento, aumentar a produtividade e melhorar a qualidade dos servigos. Estas
mudangas tém vindo a destacar a importancia da gestdo das pessoas, consideradas como
o recurso estrategicamente mais relevante para as organizagdes, dada a sua criatividade,
inovagdio e potencial. A tendéncia para a valorizagdo e desenvolvimento do factor
humano enquanto aspecto central das organizagdes tem-se feito sentir quer no sector
privado quer na administragdo publica, em grande medida por via da aplicagdo das
teorias da qualidade, que se centram no envolvimento de todos os membros da

organizagdo (Carapeto, 2005, p.114).

A sociedade mudou e continua em mudanga assim como as exigéncias que se
colocam ao comportamento do Estado, os cidadfos questionam-se cada vez mais sobre

o papel do Estado na sociedade bem como sobre as suas formas organizacionais.
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Segundo Carvalho (2001, p.102 e 103) a Administragdo Publica tem assim

forgosamente que mudar uma vez que cada vez mais o modelo burocratico, na qual

assenta a sua organizagdo, tem de interagir com uma sociedade assente numa realidade

marcada por:

“A passagem de um universo fechado e dirigista a um ambiente aberto e
concorrencial, fruto da internacionalizagdo, o que coloca a Administragio
Publica numa situagio de concorréncia de caracteristicas muito agressivas:
agora, o Estado nfio se pode limitar a regular a competitividade dentro do seu
mercado nacional, mas, ao invés, é um agente decisivo da propria
competitividade deste mercado, com a agravante de ser desejavel que exerca
esse papel de forma indirecta.

Uma competitividade que exige qualidade com menos custos, produtividade e
racionalidade na utilizagio dos recursos. Para se alcangarem estes objectivos, €
fundamental considerar as potencialidades das novas tecnologias,
nomeadamente das tecnologias da informag&o.

Cidadios que, na sua dupla condigfio de clientes externos e clientes internos, tém
novas exigéncias: como clientes querem qualidade, como funciondrios exigem
consideragio € um trabalho e uma carreira motivadoras.

Uma nogdo de timing, de que nfio ha tempo a perder, sob pena de ver partir
empresas e cidaddos — clientes — de forma selectivamente negativa: isto ¢,

quanto melhores e mais importantes, mais depressa partirdo.”

2.2.3 — Gestdo de Recursos Humanos na Administra¢do Publica Portuguesa

Actualmente assiste-se a uma profunda transformag¢@io do regime juridico da

Administra¢do Publica nomeadamente no que se refere a Gestdo de Recursos Humanos

em que segundo Moura (2008, p.13) a grande inovagio consiste na substituigdo dos

quadros de pessoal, dotados de estabilidade e de um dificil processo de alteragdo, por

mapas anuais de pessoal, o que significa que toda a gestdo do pessoal, incluindo as

alteragSes que anualmente se fagam a tais mapas (aumentando-os ou reduzindo-os), vai

depender mais dos recursos financeiros que sejam disponibilizados e da politica de

emprego publico que superiormente se perfilhe, pondo-se assim termo 2 tradicional

estabilidade que sempre caracterizou o emprego publico. Segundo Antunes (in

17



www.human.pt, 27 de Marco de 2009) com a publicagdo da Lei n.° 59/2008, de 11 de

Setembro, que aprovou o Regime de Contrato de Trabalho em Fungdes Publicas
(RCTFP), regista-se a mais importante mudanga de fundo até hoje operada no mundo
das relagbes de trabalho na Administragdo Publica, conforme podemos verificar no

quadro 2, abaixo representado.

Quadro 2 - Legislagdo actual

Lei n.° 66-B/2007, de 28 de Dezembro Estabelece o sistema integrado de gestdo e

avaliagio do desempenho na Administragdo

Publica
Lei n.° 11/2008, de 20 de Fevereiro Alteragdes ao regime de mobilidade
Lein.°12-A/2008, de 27 de Fevereiro Estabelece os regimes de vinculagio, de carreiras e

de remuneragBes dos trabalhadores que exercem

fungdes publicas

Decreto-Lei n.° 121/2008, de 11 de Julho Estabelece a transigdo e exting#io de carreiras

Lei n.° 58/2008, de 9 de Setembro Estatuto Disciplinar dos Trabalhadores que

exercem Fungdes Piblicas

Lei n.° 59/2008, de 11 de Setembro Aprova o regime de contrato de trabalho em

fungdes publicas

Portaria n.° 1553-C/2008, de 31 de Dezembro Aprova a tabela remuneratéria unica dos

trabalhadores que exercem fungdes publicas

Lei n.° 64-A/2008, de 31 de Dezembro Org¢amento do Estado para 2009

Portaria n.° 83-A/2009, de 22 de Janeiro Regulamenta a tramitagdo do procedimento
concursal

Lei n.° 7/2009, de 12 de Fevereiro Aprova arevisdo do Cédigo do Trabalho

Fonte: Elaboragdo propria

Apesar da cultura da gestdio administrativa de pessoal, ainda predominar, a gestdo de
recursos humanos nas organizagSes publicas j4 nfo se encontra no grau zero de
desenvolvimento. Devido & fungfo estratégica que ela assume na reforma do Estado e
da administragiio publica e tendo em conta a natureza evolutiva e continuada desta
Giltima, existe uma lenta transformagdo em curso (Carapeto e Fonseca, 2005, p.214).

Depois de alguns anos em que se instituiu uma imagem de declinio e de decadéncia
dos funcionarios publicos — considerados como um mero custo que pesava nos

orcamentos publicos -, é agora reconhecido que sem pessoas qualificadas, motivadas e
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empenhadas, o Estado nfio pode desempenhar o papel que lhe ¢ atribuido no novo
contexto econdémico, mutavel e globalizado. O desenvolvimento dos recursos humanos
é, nesta medida, vital para o processo de reforma do Estado e da administragdo publica:
reduzir o emprego publico ndo se traduzird necessariamente num aumento de qualidade
e eficiéncia se ndo for dada ateng¢io ao desenvolvimento dos recursos humanos, em
termos de capacidades, condi¢es de trabalho, possibilidades de carreira € motivagéo
(op.cit., p.218).

Entre as estratégias basicas para enfrentar os desafios que se colocam a gestéo no
sector publico, salienta-se a defini¢fo clara e periodica das missdes das organizagdes
publicas, a gestio previsional dos empregos e das competéncias, a pilotagem
interministerial e desconcentrada das fungdes publicas e a organizagdo mais eficaz do
tempo e do trabalho. Ao pdr em pratica estratégias sobre estes aspectos, criam-se
condigbes favoraveis para a mudanga, contribui-se para a criagdo de um circulo de
inovag#io no interior dos ambientes de trabalho da administragdo publica. No entanto,
este circulo s sera fechado com a intervengdo sobre a aprendizagem e as competéncias,
o recrutamento, a qualidade dos meios de trabalho e a remuneragio. Ora € necessario
que as estratégias de recursos humanos estejam ligadas a estratégia da organizag@o. Isto
s6 sera possivel se a fungdo «gestdo de recursos humanos» for considerada um
verdadeiro parceiro para a gestfio de topo. Esta deve estar permanentemente informada
das estratégias da organiza¢io que podem alterar de forma radical as questdes relativas

as pessoas (op. cit., p.219).

Recrutamento e Selecgao

Segundo Camara, Guerra e Rodrigues (2001, p.315 e 318) recrutamento consiste
no processo ou tramitagdio que decorre entre a decisdo de preencher um cargo vago € o
apuramento dos candidatos que preenchem o perfil da fungfio e reinem condigbes para
ingressar na organizago. O recrutamento pode dividir-se em recrutamento interno e
externo. O recrutamento interno consiste no preenchimento da vaga por um
empregado que ocupa outra fungfio, mas ja faz parte da organizagdo permitindo o
desenvolvimento das pessoas e dando-lhes perspectivas de carreira, o recrutamento
externo consiste em identificar, no mercado, candidatos com perfil para preencher a
vaga existente. Antes de iniciar o processo de recrutamento € necessério definir o perfil
da fungdio através de: identificago concreta da fung#o, o seu titulo e o enquadramento

organizacional, clarificago de quais os requisitos que o candidato ideal deve preencher,
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nomeadamente: as aptiddes e competéncias técnicas e de gestdo, a experiéncia anterior,
as dimensdes comportamentais exigidas para ter sucesso, os factores preferenciais; o
que a organizagdo tem para lhe oferecer em troca, tais como: saldrio e beneficios
atribuidos ao cargo, as oportunidades de formagdo e desenvolvimento pessoal, as
possibilidades de carreira, o local de trabalho, o horério de trabalho. Segundo os autores
(2001, p.315) a selecgdio consiste no processo de escolha entre esses finalistas e na

tomada de decisdo sobre a qual deles deve ser feita a oferta do cargo.

Segundo a Portaria n.° 83-A/2009, de 22 de Janeiro no seu artigo n.° 2.° entende-

se por:

Recrutamento — o conjunto de procedimentos que visa atrair candidatos potencialmente
qualificados, capazes de satisfazer as necessidades de pessoal de uma entidade

empregadora publica ou de constituir reservas para satisfagdo de necessidades futuras;

Procedimento concursal — o conjunto de operagbes que visa a ocupagdo de postos de
trabalho necessarios ao desenvolvimento das actividades e & prossecugdo dos objectivos

de 6rgdos ou servigos;

Selecgio de pessoal — o conjunto de operagdes, enquadrado no processo de
recrutamento, que, mediante a utilizagdo de métodos e técnicas adequadas, permite
avaliar e classificar os candidatos de acordo com as competéncias indispensaveis a

execucdo das actividades inerentes ao posto de trabalho a ocupar;

Meétodos de selecgdo — as técnicas especificas de avaliagéo da adequag@o dos candidatos
as exigéncias de um determinado posto de trabalho, tendo como referéncia um perfil de

competéncias previamente definido.

Através da Portaria n.° 83-A/2009, de 22 de Janeiro e a Lei n.° 12-A/2008, de 27
de Fevereiro podemos elaborar o esquema representado na figura 2, abaixo indicada,

relativo ao procedimento concursal a adoptar actualmente na Administra¢do Publica.
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Socializacao/Integracio

Segundo Louis (1980) citado por Caetano e Vala (2002, p.305) socializagdo €
um processo através do qual os novos membros de uma organizagdo compreendem e
“apreciam os valores, aptiddes, comportamento esperado e conhecimento social
essenciais para assumirem um papel organizacional e para participarem como membros
da organizagdo”. Ou seja, ¢ a forma pela qual a organizagdo recebe os novos
colaboradores ¢ os adapta a sua cultura, ao seu contexto, ao seu sistema, de modo a que
se comportem de forma adequada as expectativas da organizagfo, fornecendo-lhes um
conjunto de informag¢Bes sobre a organizagdo e a sua fun¢fio, desde o momento da

admiss3o.

Mobilidade
Segundo Carapeto e Fonseca (2005, p.227 e 228) as organizagdes publicas t€m o

dever de organizar e encorajar a mobilidade funcional e geografica enquanto
instrumento «qualificante». E hoje amplamente reconhecido que as competéncias sdo
adquiridas mais facilmente com a existéncia de varios periodos de mobilidade. A

mobilidade permite alcangar quatro grandes objectivos:

e Adequagio, no tempo e no espago, entre as competéncias dos funciondrios e as
missdes da administragdo publica;

e Melhoria da capacidade dos funcionarios publicos para trabalharem em
conjunto;

e Eficacia da adaptagio dos funcionarios as mudangas continuas do ambiente;

e Enriquecimento das experiéncias profissionais e facilitagio do trabalho em

parceria.

O desafio, para as organizagbes publicas, € levar os seus dirigentes a compreender
tais razGes, a considera-las na gestdo de recursos humanos e a ndo ceder a tentagéo de
dar o seu parecer negativo ou indeferir sistematicamente os pedidos dos funcionarios

que desencadeiam situa¢des de mobilidade.

Segundo a Lei n.° 53/2006, de 7 de Dezembro e as alteragées introduzidas pela Lei

n.° 11/2008, de 20 de Fevereiro, existem varios instrumentos de mobilidade:
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Instrumentos para a mobilidade geral:

Transferéncia — de acordo com o n.° 1 do artigo 4.° da Lei n.° 53/2006, de 7 de
Dezembro, consiste na nomeagdo do funcionario, sem prévia aprovagdo em
concurso, para lugar vago do quadro de outro servigo;

Permuta — de acordo com o n.° 1 do art.® 5.° da Lei n.° 53/2006, de 7 de
Dezembro, consiste numa nomeagdo reciproca e simultidnea de funciondrios
pertencentes a quadros de pessoal de servigos distintos, podendo ocorrer para
lugar vago do quadro do outro servigo;

Requisi¢do e destacamento - de acordo com o n.° 1 do art.® 6.° da Lei n.°
53/2006, de 7 de Dezembro, consiste no exercicio de fungdes a titulo transitorio
em servigo diferente daquele a que pertence o funciondrio ou agente sem
ocupacdo de lugar do quadro, sendo os encargos suportados pelo servigo de
destino, no caso da requisi¢gdo, e pelo servico de origem, no caso do
destacamento;

Afectagdo especifica - de acordo com o n.° 1 do art.® 8.° da Lei n.° 53/2006, de 7
de Dezembro, consiste no exercicio de fungbes préprias da sua categoria e
carreira noutro servico ou pessoa colectiva publica, para satisfacdo de
necessidades especificas e transitorias, se necessario em acumulagéo com as do
servigo de origem,;

Cedéncia especial - de acordo com o n.° 1 do art.® 9.° da Lei n.° 53/2006, de 7 de
Dezembro, mediante o acordo de cedéncia especial entre servigos ou pessoa
colectiva publica, o funciondrio ou agente que tenha dado o seu consentimento
expresso por escrito pode exercer fungdes noutro servico ou pessoa colectiva
publica em regime de contrato de trabalho, com suspensdo do seu estatuto de

funcionario ou agente.

Instrumentos para a mobilidade especial:

Reafectagdo - de acordo com o n.° 1 do art.’° 21.° da Lei n.° 53/2006, de 7 de
Dezembro, consiste na integragdo de funciondrio ou agente em outro servigo, a
titulo transitério ou por tempo indeterminado, neste caso em lugar vago ou a
criar e a extinguir quando vagar;

Reinicio de fungGes de pessoal colocado em SME.
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As pessoas e as competéncias
Segundo Neves (2002, p.144) é hoje vulgarmente expressa a ideia de que as
pessoas s3o o principio € o fim, o recurso estratégico por exceléncia. Esta ideia esta
longe, porém, de ser assumida no dia-a-dia das organizagGes, nomeadamente nos
servigos publicos. Quando falamos em pessoas estamos a falar em competéncias,
apeténcia para o lugar ou cargo e vontades. Competéncias significa saberes aplicaveis,
quer ao nivel do saber fazer, quer do saber estar ou do saber ser. Apeténcia significa
gosto pela fungfo, caracteristicas que se adequam a mesma. Vontade significa querer
fazer.
A politica pessoal seguida pela Administragdo tem conduzido, de forma dominante
(com excepgdes) a quatro resultados:
e Abandono, sob diversas formas incluindo manuten¢io do vinculo, dos mais
aptos, mais inconformados e com maior ambig¢fo pessoal e iniciativa;
o Criagdo de condigdes de uso pessoal da organizagdo como suporte de
desenvolvimento de uma actividade profissional que a extravasa;
e Apatia e aparente conformismo com a situag8o, considerando-a inevitavel, com
perda progressiva de capacidades e competéncias;
e Alimentagdo de uma situag#io activa, de procura de enriquecimento profissional
e utilizagdo de capacidades pessoais, por dedicagdo e “carolice”, assente em
valores e convicgdes individuais.
Torna-se assim urgente que os servigos publicos reforcem as suas competéncias,
sendo vital que a formag#o profissional de insira na organizag&o como um instrumento
de gestdo, de desenvolvimento organizacional, ¢ € nesta perspectiva e com base nas

estratégias organizacionais que as necessidades formativas devem ser identificadas.

Formacio e desenvolvimento profissional

Segundo Desimore et al (2002) citado por Ceitil (2006, p.33) formagdo diz
respeito ao conjunto dos dispositivos, institucionais, organizacionais, organizativos e
metodologicos, que sdo disponibilizados para a realizagdo de acg¢des de formagdo,
qualquer que seja o seu tipo e a sua natureza, a aprendizagem pode ser definida como
uma mudanga relativamente permanente nas cognigdes, nos comportamentos, nos
afectos e, inclusivamente, nas atitudes das pessoas, como resultante dos processos de

interacgdo dessas pessoas com os seus diferentes contextos de vida.
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Para o autor (2006, p.230) a melhoria da qualidade dos servigos publicos e os
desafios do desempenho organizacional colocam hoje novos problemas as organizagdes
publicas, relacionados, principalmente com as competéncias dos funciondrios, a sua
motivagdo e o seu envolvimento na gestdo da mudanga. A abordagem destes problemas
requer estratégias especificas de intervengéo, nomeadamente estratégias para aumentar a

competéncia profissional.

A formagdo deve incidir quer sobre conteidos culturais gerais (dominio da
lingua materna e de linguas estrangeiras, novas tecnologias da informagéo,
conhecimentos socioldgicos, sentido critico, etc.), quer sobre conteudos profissionais

gerais, quer sobre conteudos profissionais especificos (op.cit., p.231).

A formagdo deve assim ser feita just-in-time, ou seja, deve ser imediatamente
seguida de projectos em que as novas competéncias adquiridas na formag&o possam ser
aplicadas, sob pena de o investimento ser desperdigado. S6 assim os formandos
compreenderdo a utilidade daquilo que aprenderam. Em qualquer caso, a formagdo
planeada deve basear-se nas necessidades, actuais e futuras, quer dos individuos, quer
da organiza¢do. Porque a aprendizagem ¢ uma responsabilidade partilhada pelo
individuo (disponibilidade para aprender) e pela organizagdo (oferecer um ambiente

favoréavel a aprendizagem) (op.cit., p.232).

E neste momento ponto assente que a formagio é um factor estratégico de
melhoria da administragdo publica. Para fazer face as necessidades e as exigéncias de
recursos humanos cada vez mais informados e de interesses diversificados, as
organizagdes publicas devem encontrar solugdes inovadoras ao nivel da formagdo

(op.cit., p.232).

O desenvolvimento dos recursos humanos passa, em primeiro lugar, pelo
desenvolvimento individual. Este nfo inclui apenas a formagfo profissional, mas
abrange igualmente a educagéo global do individuo, como forma de aumentar o nivel de
conhecimentos e a sua capacidade de adaptagdo e participagdo nas mudangas
organizacionais ¢ do ambiente externo. Existem varias formas de o levar a cabo. Face a
complexidade crescente do seu ambiente, as organiza¢des publicas precisam de
proceder a adaptagdes da sua estrutura, dos seus processos de trabalho e do seu modo de

gestdo. Os recursos humanos adquiriram um valor estratégico, uma vez que a




capacidade da organizagfo para explorar os conhecimentos e a experiéncia dos seus
funcionarios facilita essas adaptagdes. Neste contexto, os dirigentes estdo conscientes da
necessidade de cada funcionario ter um bom desempenho individual e atingir os seus
objectivos, contribuindo assim para melhorar o desempenho organizacional. E nesta
perspectiva que os processos de acompanhamento e aperfeicoamento profissional, como

o0 coaching e o mentoring desempenham um papel importante (op.cit., p.248).

Coaching é um processo de orientagdo e apoio ao desenvolvimento pessoal e
profissional do individuo, fundado numa relagfio de ajuda e facilitagdo aos esforgos
pessoais do funcionario. Consiste num compromisso mutuo entre o orientador (coach) e
o funciondrio quanto as metas, acgdes, recursos e condi¢gdes que possibilitem a
realizag#io de seus projectos, através da potenciagdo de talentos e competéncias, visando

a plenitude de desempenho e o alcance dos resultados pretendidos (op.cit., p.248).

Mentoring € uma relagdo de aprendizagem e de apoio entre uma pessoa disposta
a partilhar os seus conhecimentos, a sua experiéncia e a sua mestria profissional e uma
outra pessoa com vontade de adquirir competéncia, de aumentar a confianga e de

enriquecer a sua vida profissional gracas a esta relagio (op.cit., p.249).

Sistema de recompensas

A falta de aproveitamento e a desmotivagdo e insatisfagdo dos funciondrios
publicos, sfo, sem duvida, dos sintomas mais sérios do estado de doenga da
Administragdo no seu conjunto, sem prejuizo de gratificantes excepgdes. Torna-se assim

urgente enfrentar o problema com consciéncia das suas causas.

Segundo Camara (2000, p.87) o sistema de recompensas € o conjunto de
instrumentos coerentes e alinhados com a estratégia da organizacfo, de natureza
material e imaterial, que constituem a contrapartida da contribui¢do prestada pelo
colaborador aos resultados do negoécio, através do seu desempenho profissional e se

destinam a reforgar a sua motivagéo e produtividade.

Por outro lado o sistema de incentivos tem de responder as expectativas dos
individuos e grupos na organizagfo. Um sistema de incentivos pressupde um conjunto

articulado e consequente de medidas que, respondendo a necessidades e expectativas,
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favoregam uma resposta positiva e estejam de acordo com as condi¢Ges e estratégia da

organizagio.

Segundo Camara (2000, p.110) as recompensas intrinsecas sfo as que estdo
internamente ligadas ao trabalho em si (a responsabilidade, autonomia, crescimento
pessoal e progressdo na carreira). S30 estas recompensas que geram motivagio e criam a
identificagfdo entre o funcionario e a organizagdio, que ddo sentido e importincia ao
trabalho que faz e que estdo na raiz de uma relagfo de trabalho duradoura € mutuamente

proveitosa.

As recompensas extrinsecas sio o salario, os beneficios, os simbolos de
estatuto, e as promogdes, estdo dirigidas a factores externos ao trabalho, em si mesmo.
Se ndo forem geridas equitativamente e se ndo forem competitivas, relativamente a
pratica de mercado, sdo susceptiveis de provocar insatisfagdo profissional, sentido de
frustragdo e de injusti¢a e levar, finalmente, o funcionario a romper a relagéo laboral

(op.cit., p.110).

Segundo Bilhim (2006b, p.317) a motivag8o intrinseca € uma realidade que tem
origem no interior do sujeito, que deriva da sua capacidade, € que visa satisfazer as suas
necessidades de auto-realizagdo. A motivagdo e o auto-controlo estdo intimamente
relacionados com o tipo de configuragdo organizacional onde os individuos trabalham.
A motivagdo ¢ a vontade de exercer elevados niveis de esfor¢o para que a organizagéo
alcance os seus objectivos, esforgo esse que é condicionado pela forma como esta
satisfaz algumas das necessidades dos individuos. Por necessidade entende-se um
estado de espirito interno que faz com que certos resultados aparegam como atractivos

ao sujeito.

Do sistema de incentivos devem fazer parte incentivos de natureza material e
imaterial, como as recompensas de caracter financeiro, promogdes, acesso a meios de

formag#o, condigGes gratificantes de trabalho (Neves 2002, p.154).
Segundo Rocha, (2007, p.86 e 87) existem varios instrumentos de motivagéo:

e Trabalho, adoptando determinadas estratégias, designadamente, atraveés:
- Da participagio, adoptando um estilo de direcgdo em que os trabalhadores ou

funciondrios sejam ouvidos e participem no processo de decis@o.
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- Enriquecimento do trabalho, aumentando, deste modo, a responsabilidade,
satisfazendo assim as necessidades mais elevadas na hierarquia de Maslow?,
como podemos verificar na figura 3, abaixo representada.

- Alargamento de fungdes, de forma a aumentar o nimero de tarefas e por
conseguinte a evitar a rotinizagdo do trabalho.

- Adequacgio das pessoas as fungdes, de forma que se possa fazer coincidir as
preferéncias e caracteristicas pessoais com o trabalho a desempenhar. Aumenta
assim o interesse pelo trabalho.

- Adequacio da recompensa as pessoas, nem sempre a mesma recompensa
funciona da mesma maneira para todas as pessoas.

- Adequagio da recompensa ao nivel de execugio.

- Adequar na medida do possivel os objectivos e metas individuais a
organizacio.

Dinheiro

As recompensas Informais

- Agradecimentos.

- Reconhecimento publico (medalha, diploma, referéncia no boletim da
organizag#o).

- Reconhecimento social

Recompensas Formais

2 Hierarquia de necessidades de Waslow ~ Necessidades Primdrias (Necessidades Fisioldgicas e de
Seguranca), Necessidades Secundarias (Sociais, de Auto-Estima e de Auto-realizagdo) {Camara, 2007,

p.89).
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que as pessoas percepcionam que a organizag8o os valoriza e cuida do seu bem-estar,
pois quando estas entendem que a organizagdo oferece beneficios que extravasam os
limites das suas responsabilidades formais, sentem que tém obrigagdo de agir
reciprocamente, através de um menor absentismo, maior empenhamento, niveis
elevados de desempenho e mais comportamentos de cidadania (Carapeto € Fonseca,

2005, p.136).

Avaliacio de Desempenho

Quando falamos da gestfio de desempenho na Administragio Publica estamos a
usar uma ferramenta fundamental para a promogfo de uma cultura de mérito, no
desenvolvimento dos colaboradores e na melhoria da qualidade dos servigos prestados
ao cliente/cidadédo, sociedade civil, empresas e comunidades.

A nova Lei n.° 66-B/2007, de 28 de Dezembro, estabelece o Sistema Integrado
de Gestdo e Avaliagdo de Desempenho na Administragdo Publica, integra trés
subsistemas: avaliagdo do desempenho dos servigos, avaliagdo do desempenho dos
dirigentes e a avaliagio do desempenho dos trabalhadores. Segundo Evangelista, na
sessdo de esclarecimentos promovida pelo INA, em Lisboa a 9 de Janeiro de 2009, a
avaliagdo e gestdo do desempenho enquadra-se no processo de modernizagdo da AP,
tendo como objectivos:

o Focalizagdo no cidaddo/utente;

e Reforco do conceito de lideranga;

¢ Gestdo por objectivos orientada para resultados;
e Cultura de responsabilidade;

e Reconhecer e premiar o mérito;

¢ Qualificagdo das pessoas;

e Melhoria continua.

SIADAP 1 — subsistema de avalia¢do do desempenho dos servigos

Segundo a DGAEP os servigos sdo avaliados através do Quadro de Avaliagéo e
Responsabilizagio (QUAR), como o proprio nome indica, é um quadro referencial
sobre a razdo de ser e de existéncia dos servigos (missdo), dos seus propositos de acgéo
(objectivos estratégicos), da aferigdo da sua concretizagio e da explicitagdo sumadria dos

desvios apurados no fim do ciclo de gestdo. Para o gestor do servigo, 0o QUAR constitui
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um tableau de bord onde tem a oportunidade de: ver; compreender; avaliar a
importancia dos desvios; decidir; redireccionar a acgdio se for o caso. O QUAR ¢
também um instrumento pedagégico, pois facilita a evidéncia para os vdrios niveis de
decisdio internos das eventuais necessidades de reorientagdo de actuagdio, tornando
legivel o desempenho global do servigo. Do ponto de vista externo — para o decisor
politico e para o cidaddo comum — o QUAR constitui um reporting sintético e
esclarecedor. A compreensdo da politica ministerial também fica facilitada com a
analise sintética efectuada a partir dos QUAR dos servigos. Nos programas e politicas
transversais que abrangem uma diversidade de actores institucionais de varios
ministérios, o conhecimento mutuo dos QUAR ajudara a articulag@io entre servigos de

diferentes ministérios.

SIADAP 2 — subsistema de avaliagdo do desempenho dos dirigentes
Avaliagio dos dirigentes superiores ¢ intermédios, sendo avaliados apenas por
dois pardmetros de avaliagdo, os resultados (75%) e as competéncias (25%), mas sem

efeitos na respectiva carreira de origem.

SIADAP 3 — subsistema de avalia¢do do desempenho dos trabalhadores

Avalia¢do dos restantes trabalhadores, através também de dois pardmetros de
avaliacdo, os resultados (60%) e as competéncias (40%). Para os grupos: Técnico
Profissional, Administrativo, Operario e Auxiliar, durante 3 anos, podem ser avaliados
pelo regime transitério, sendo apenas avaliados pelas competéncias. Esta avaliagdo visa
avaliar: os conhecimentos, as capacidades técnicas e os comportamentos susceptiveis de

influenciar o desempenho duma fungéo.

Como podemos verificar na figura 4, abaixo representada, o Sistema Integrado
de Gestdo e Avaliagio de Desempenho na Administragdo Publica, inclui a defini¢do e
aceitagdo de objectivos, a sua reformulagdo quando se considere necessario ¢ a sua
respectiva aceitagdo, a monitorizagdo do cumprimento ou ndo dos objectivos
estipulados e por fim a auto-avaliagdo por parte do avaliado e a avalia¢do por parte do

avaliador.
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e Melhorar a prestagdo de informag#o e a transparéncia da acgdo dos servigos da
Administragéo Publica;

e Apoiar o processo de decisdes estratégicas através de informagdo relativa a
resultados e custos, designadamente em matéria de pertinéncia da existéncia de

servigos, das suas atribui¢des, organizagdo e actividades.

2.2.4 — Qualidade dos Servigos Publicos

Segundo Carapeto e Fonseca (2005, p.28) o sector publico vé-se confrontado com as
restrigdes financeiras e a redugdo de efectivos, com a emergéncia de novos problemas
sociais e com novas necessidades dos particulares e das empresas. O sector publico, tal
como o sector privado, tera forcosamente de melhorar o seu desempenho. Desta forma,
as organizagdes publicas sdo colocadas perante o desafio de desenvolver uma atitude
pro-activa, caracterizada pela capacidade de antecipagio das exigéncias dos cidaddos e
de promogdo da mudanga e da melhoria continua da sua gestio, através da adaptagio
das estruturas ¢ dos métodos de trabalho, de forma a satisfazer os cidaddos e os seus

proprios funcionarios.

Segundo os autores (2005, p.28) o sector publico — embora com um consideravel
atraso face ao sector privado — tem vindo a adoptar uma filosofia de qualidade e de
exceléncia, num processo dificil que requer, antes de mais, uma lideranga s6lida, mas
também exige diplomacia e uma boa dose de paciéncia na gestdo de organizagdes que
estdo, na sua maioria, anquilosadas por disfun¢des de décadas, nomeadamente o excesso
de formalismo, a impessoalidade das relagdes internas e externas, a centralizagfio da
tomada de decisGes, a excessiva departamentalizagdo, a lentiddo das comunicagdes € a
fraca partilha de informagdo, a sobrevalorizagdo dos procedimentos e o desinteresse

pelas necessidades dos cidados.

Segundo Rocha in Forum 2002: Melhor Gestdo para uma melhor administragdo,
foi nos finais da década de oitenta que o conceito de qualidade foi importado pelas
organizacdes publicas uma vez que se tinha chegado a um impasse no processo de
reforma administrativa, tendo-se esgotado a insisténcia na eficiéncia, economia e
eficadcia, sendo assim a via encontrada consistiu em considerar os cidaddos como
clientes e, portanto, interessados directos na qualidade dos servigos. Isto significa que os

servigos publicos, para além de eficientes, devem ser prestados com qualidade.
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Segundo Rocha (2006, p.45) embora o conceito de qualidade sé tenha sido adoptado
nos finais dos anos oitenta a politica da qualidade teve um trajecto semelhante ao que
aconteceu na gestfio empresarial, primeiro surge no sentido de respeitar normas e
procedimentos, depois no sentido de eficacia aparecendo ligada a gestdo por objectivos

e por fim no sentido de satisfagdo dos consumidores.

Com efeito, nas palavras de Dale e Cooper (1995) citado por Carapeto e Fonseca
(2005, p.114), ndo existem duvidas de que gestdo da qualidade depende sobretudo das
pessoas, pelo que a organizagdo do trabalho por projectos e o trabalho em equipa —
quase sempre interligados — sd0 muito comuns nas organizagdes orientadas para a

qualidade.

As equipas de trabalho permitem reduzir niveis hierarquicos, na medida em que
lhes € dado poder para tomar decisdes que afectam o seu trabalho dos seus membros,
rompem com as tradicionais barreiras interdepartamentais, melhorando a comunicagéo,
a coordenagdo e a rapidez de resposta e permitem, ainda, que os funcionarios estejam
mais satisfeitos e mais produtivos, pois adquirem maior envolvimento social e
emocional, maior participagdo nas decisdes, maior envolvimento nos assuntos da
organizagdo, maior consciéncia dos objectivos organizacionais e maior empenhamento e

motivagdo (op.cit., p.115).

Néo nos esquecemos que a qualidade é criada pelos lideres, pelos funcionarios,
pelos fornecedores, pelos cidaddos, enfim, por todos os stakeholders que se relacionam
com uma organizagdo publica. E uma construgio social permanente que deve ser
aplicada em cada acto ou decisfio, para que a visdo passe do papel a pratica e os

processos de qualidade sejam aceites como legitimos e desejaveis (op.cit., p.127).

E necessério criar nos colaboradores o sentimento de confianga, quando falamos
em confianga ndo falamos propriamente numa caracteristica de personalidade mas numa
atitude perante a organizagdo, colegas e chefias. Tal atitude, embora possa parecer
propiciada pelas caracteristicas de personalidade, é fruto de factores como o caracter, os
comportamentos, 0s motivos e as intengdes das outras pessoas, assim como do ambiente
geral que se percepciona existir na organizagdo. Quando existe confianga, as pessoas
estabelecem com a organizagdo uma relagdo social e ndo uma troca meramente

econdmica (contratual), pelo que se dispdem a executar mais do que aquilo que estd
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definido contratualmente para as suas fungdes, em prol da organiza¢do no seu conjunto

(op.cit., p.129 e 130).

A qualidade dos servigos depende muito da mobilizag¢do e do envolvimento das
pessoas que trabalham na organizagdo. Esse caminho para a mobilizagdo e para o
envolvimento, depende da introdu¢do de modificagGes nos sistemas de gestdo das
organizagdes publicas, designadamente, a implementa¢io de modelos de decisdo

descentralizados e participativos (op.cit., p.214).

Gestdo da Qualidade Total

Hoje fala-se na gestdo da qualidade total o que significa uma gestdo centrada nas
pessoas € voltada para a satisfagdo do cliente, orientada por objectivos estratégicos
ligados a processos, em que todos pensam e trabalham em equipa, uma gestio que
integra os trabalhadores na organizagdio, aposta na formagfo, na cooperagio ¢ na

melhoria continua (Carapeto ¢ Fonseca, 2005, p.38).

Também aqui a GRH tem um papel fundamental, segundo os autores (2005, p.
42 e 43) o sistema de gestdio de recursos humanos deve incluir o envolvimento dos
trabalhadores, para despertar o seu interesse, participagfo e contribui¢o para o processo
de melhoria. Para isso, a gestdo deve preparar-se para delegar algum do seu poder: as
pessoas devem ser encorajadas a controlar, gerir e melhorar os processos que estdo sob
a sua responsabilidade (empowerment®). Com o mesmo objectivo, a organizagfo deve,
também, apostar na formagdo dos trabalhadores para que possam trabalhar de acordo
com a filosofia da qualidade, desenvolvendo e renovando as suas capacidades. Um
outro aspecto a desenvolver € o trabalho em equipa. Devem ser definidas as suas
caracteristicas, os papéis de cada pessoa, a forma como se integram na estrutura
organizacional, os papéis de lideranga e a forma de recompensar e reconhecer o seu
desempenho, deve ser constantemente encorajado através de uma comunicagdo activa,

incluindo mecanismos de recolha de sugestdes e de outras formas de feedback.

Segundo Gasper (1995) citado por Carapeto e Fonseca (2005, p.46 e 47) os sistemas

de qualidade para o sector publico devem ter em conta:

: Segundo Carapeto e Fonseca (2005, p.141) a nogdio de empowerment esta ligada a diversas
terminologias: delegagdo de responsabilidades, enriquecimento funcional, autogestio ou gestio
participativa. Significa basicamente, dar poder aos funcionarios para que estes se sintam «donos» do seu
proprio trabalho. Na pratica, isto significa aumentar o controlo do individuo sobre o seu préprio trabalho,
dentro de objectivos claros definidos pelos gestores, aumentando assim o seu empenhamento.
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e Os valores do sector publico;

* A accountability (prestagio de contas) democritica (perante os eleitores),
profissional (perante os superiores) e de gestdo (perante os responsaveis
politicos);

* Asrelagbes com o publico (clientes e cidadios);

® As cadeias de servigo longas e complexas;

* E os constrangimentos legais, financeiros e politicos.

Segundo os autores (2005, p.47) o reconhecimento destas especificidades conduziu
a criagdo de modelos de qualidade especificos para sector piiblico, como a vertente do
modelo da “European Foundation for Quality Management” (EFQM) para o sector
publico e o proprio modelo da “Commom Assessment Framework” (CAF). Este
conjunto de especificidades torna, uma vez mais, claro que no niicleo das preocupagdes
com a qualidade esta o cidaddo. A centralidade da satisfagdio dos cidadios é reconhecida
pela propria CRP, que concebe uma administragéo préxima dos cidaddos, que assegure
a participagio dos interessados na sua gestfio. Nesta 6ptica, a procura da qualidade
depende da concretizagdo desta directiva constitucional de forma a permitir a evolugdo
das rigidas estruturas burocraticas disfuncionais para modelos organizacionais
adaptaveis e flexiveis, em que a logica hierdrquica pura é substituida por estruturas
orgénicas mais planas e com novos métodos de trabalho. Depende ainda do
envolvimento de todos os membros da organizagiio na busca da qualidade e, nessa
decorréncia, na introdugdo de modificagdes nos sistemas de gestdo das organizagdes
publicas, orientando-as para resultados. Torna-se, assim, fundamental ndo s6 o papel
dos dirigentes na condug¢do da mudanga, mas também e de forma decisiva, o papel dos
funcionérios publicos que, através do desenvolvimento das suas competéncias,
motivagdo e da mobilizagio da sua capacidade de ac¢do criam uma cultura de servigo
orientada para a melhoria continua e para a busca permanente da exceléncia, através da
adop¢do de praticas inovadoras. Uma administragdo ptblica de elevada qualidade deve
ser capaz, ndo apenas de aumentar a satisfagio dos cidaddos-clientes com os servigos
publicos, mas também construir a confianga nas suas organizagdes através de processos

transparentes e da “accountability” e do didlogo democratico.
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Nas organizagbes publicas, dadas as suas especificidades, Carapeto e Fonseca
(2005, p.48) defendem que existem, basicamente, trés pontos criticos para o sucesso dos

programas de qualidade:

® Seleccionar indicadores de qualidade adequados, presentes, por exemplo, nas
ISO 9000 € nos modelos de exceléncia (EFQM, CAF);

o Utilizar a ferramenta de avaliagdo indicada, para avaliar o progresso da
organiza¢do rumo 4 qualidade;

* Envolver os “stakeholders” mais relevantes: politicos, dirigentes de topo,
dirigentes intermédios, funcionarios («clientes internos», na terminologia da

qualidade) e os cidaddos («clientes externosy).

Missio, visido e valores

Neste contexto, hd quem afirme que aquilo que determina o sucesso de uma
organizagdo € a sua capacidade de conceber uma visfio e fazer dela uma fonte de
inspiragfio para as pessoas que nela trabalham. O enunciado da visio da organizagdo
responde & pergunta «O que queremos ser?». Ou seja, é a expressio daquilo que se
pretende que a organizago seja no futuro. Esta exposigio de uma perspectiva de futuro,
de forma clara e convincente, apela a um investimento emotivo das pessoas e &
fundamental para suscitar o interesse, a adesdo e o entusiasmo dos gestores intermédios

e dos funciondrios da organizag¢do (Carapeto e Fonseca, 2005, p.91).

Conseguir enunciar e difundir por todos os funcionérios uma visio de futuro é o
primeiro passo para melhorar o desempenho organizacional porque passa a existir, na
mente da generalidade das pessoas, uma ideia clara sobre aquilo que se pretende delas.
Se a viséo ndo for conhecida e compreendida, cada um trabalha em direcges diferentes

(op.cit., p.92).

Para conseguirem chegar ao seu destino, as organizages devem saber para onde
se dirigem, qual o caminho que deverfio percorrer e como o deverdo fazer. Um
enunciado de missdo bem elaborado ir4 permitir s pessoas na organizagdo
(funcionérios e dirigentes) «ver» para além da linha do horizonte que sdo as suas tarefas
diarias, dando-lhes a nogdo da importincia da sua participagio na realizagdo dos

objectivos globais que estdo cometidos & organizagio (op.cit., p.96).
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Os valores organizacionais sdo os principios que norteiam as politicas e praticas
implementadas pela organizagio no seu dia-a-dia, os pardmetros para as decises € para
a hierarquizagdo do que deve ser mais ou menos valorizado, do que merece maior ou

menor aten¢do durante o trabalho e na condugdo administrativa.

Os valores sdo pois, a base da conduta na organizagdo, o fio condutor para os
comportamentos ¢ as atitudes desejadas numa nova cultura organizacional que o sistema
de gestdio da organizagio deve fomentar permanentemente (Carapeto ¢ Fonseca, 2005,

p-102).

Em suma, a viséio, missdo e objectivos de uma organizagdo sdo importantes no
processo de gestdo de recursos humanos, sdo as linhas orientadoras da organizagdo, o

farol do mercado competitivo, o rumo das pessoas que 14 trabalham (Fortes, 2008).

Norma ISO 9000:2000

Segundo Carapeto ¢ Fonseca (2005, p.49 e 50) a norma ISO 9000:2000 identifica os
oito principios basicos de gestdo da qualidade, com a finalidade de conduzir a
organiza¢do a uma melhoria do desempenho, através da consideragfo de todas as partes
interessadas: cidaddos, clientes, fornecedores e funcionarios. Estes principios, adaptados

a administrag8o publica, seréio os seguintes:

* Orientagio para o cidaddo — Compreender as necessidades e expectativas dos
cidaddos, satisfazer as primeiras e exceder as Gltimas;

o Lideranga — Os dirigentes da organiza¢do devem criar ¢ manter um ambiente de
trabalho no qual os funciondrios se envolvam para alcangar os objectivos;

e Participagio dos funciondrios — Os funcionarios constituem a esséncia da
organizago € o seu empenhamento possibilita a utilizagio das suas experiéncias
e competéncias em beneficio da mesma;

e Orientagdio para os processos — Os resultados sio alcancados com maior
eficiéncia quando as actividades e os respectivos recursos sdo geridos como um
processo; este € um conjunto de actividades inter-relacionadas que transforma

elementos de entrada (inputs) em resultado (outputs);
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* Orientagdo para o sistema de gestdio — Identificar, compreender e gerir os
processos chave do sistema, contribui para a efic4cia e eficiéncia da organizagio
no seu esforgo para alcangar os objectivos;

® Melhoria continua — Uma actividade continua para aumentar a capacidade da
organizagio no cumprimento das expectativas dos cidadéos;

* Decisbes baseadas em factos — As decises eficazes baseiam-se na andlise dos
dados e da informagdo, recolhidos através da realizagio de inquéritos, painéis
informativos, consultas, reclamagdes, queixas e sugestdes;

* RelagSes mutuamente vantajosas com os fornecedores — Dada a dependéncia
mutua existente entre a organizag¢do e os seus fornecedores, a incrementagio de

relagdes deste tipo aumentam a capacidade de ambos para criar valor.

Modelo EFQM - European Foundation for Quality Management

Segundo Reis, Coordenador Geral da APQ (in www.igs.pt, 11 de Fevereiro de
2009) foi na década de noventa que a Europa ficou marcada ao nivel da Qualidade pelo
langamento e desenvolvimento do Modelo de Exceléncia de EFQM — European
Foundation for Quality Management. Este Modelo, que poderiamos apelidar de
exceléncia da gestdo, assenta em varios pressupostos entre os quais a necessidade de ter
em conta as diferentes partes interessadas na organizagio: clientes, colaboradores,
fornecedores, accionistas e a propria sociedade; a necessidade de ter em conta a rede de
processos da organizagdo: processos de lideranga, de estratégia e planeamento, de
gestdo de pessoas, de gestdo de recursos, de producdo/prestagio de servigos, de
melhoria; a necessidade de ter em conta que a gestdio dos processos deve estar orientada
para os resultados; a necessidade de ter em conta a inovagdo e a aprendizagem, sdo as
molas do progresso da organizag#o, devendo por isso ser continuamente alimentadas. O
Modelo tem nove critérios, classificados como “meios” e “resultados”, partindo da
premissa de que um bom desempenho nos “meios” conduzird a melhores “resultados”,

como podemos ver na figura 5, abaixo representada.
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e Responsabilidade social da organizagdo — exceléncia ¢ exceder os requisitos
legais minimos em que opera a organizagdo e esforgar-se por compreender e dar

resposta as expectativas que t€m os seus grupos de interesses na sociedade.

Para além da utilizagdo como referencial para atribui¢gdo do Prémio Europeu da
Qualidade, e dos prémios nacionais de alguns paises (tal como em Portugal), o Modelo
de Exceléncia EFQM revela uma consisténcia estrutural e uma légica de aplicagdo que
o torna de grande valia para o progresso e melhoria das organizagGes, ou seja para a

qualidade da gestéo.

Modelo CAF -- Estrutura Comum de Avaliacio

Segundo a DGAEP (2007, p.5 e 6) a Estrutura Comum de Avaliagdo (Common
Assessment Framework ou CAF) é uma ferramenta da Gestdo da Qualidade Total
inspirada no Modelo de Exceléncia da Fundagdo Europeia para a Gestdo da Qualidade
(European Foundation for QualityManagement ou EFQM) e no modelo da Speyer,
Universidade Alema de Ciéncias Administrativas, como podemos verificar no quadro 3,
abaixo apresentado. A CAF baseia-se na premissa de que as organizagdes atingem
resultados excelentes ao nivel do desempenho, bem como na perspectiva dos cidaddos /
clientes, colaboradores e sociedade quando tém liderangas que conduzem a estratégia, o
planeamento, as pessoas, as parcerias, 0s recursos € os processos, pelo que este modelo
analisa a organiza¢do simultaneamente por diferentes angulos, promovendo uma analise

holistica do desempenho da organizagio.

Quadro 3 - Estrutura da CAF

Meios Resultados
> »
e ™ e N
( \ Planeamento e ( ) Resultados orientados \
Estratégia para os
\_ J cidaddos/clientes
p \.
Pessoas ( ) Resultados do
Resultados relativos as
ess00s Desempenho-
Lideranga \_ y Processos P y Chave

\

Parcerias e Recursos (

}k ) . J L

Impacto na sociedade ]

Aprendizagem e Inovagdo

v

<
«

Fonte: Adaptado da DGAEP (2007, p.7).
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O modelo CAF tem quatro objectivos principais:

¢ Introduzir na Administragdo Publica os principios da Gestdo da Qualidade Total
(Total Quality Management /| TQM) e orienta-la progressivamente, através da
utilizagdo e compreensdo da auto-avaliacdo, da actual sequéncia de actividades
«Planear-Executar» para um ciclo completo e desenvolvido «PDCA» — Planear
(fase de projecto); Executar (fase da execugdo); Rever (fase da avaliagdo) e
Ajustar (fase da ac¢do, adaptagdo e correcgdo);

e Facilitar a auto-avaliagio das organizagdes publicas com o objectivo de obter
um diagndstico e um plano de ac¢des de melhoria;

e Servir de ponte entre os varios modelos utilizados na gestdo da qualidade;

o Facilitar o «bench learning» entre organizagdes do sector publico.

Segundo Azevedo (2007, p.138) existem vérias vantagens para a aplicagdo da CAF,

tais como:

e Abordagem da gestio pela qualidade total;

e Elaboragéo de um plano estratégico para a implementac¢do de melhorias;

e Identificacfio dos pontos fortes e aspectos a melhorar (oportunidades de
melhoria);

e Contribuigdo para uma maior responsabiliza¢do dos o6rgéos de gestdo;

e Ponto de partida para a implementag¢io de Sistemas de Gestdo da Qualidade
segundo normas internacionais (ISO 9001:2000);

¢ Contribuicdo para a melhoria continua da qualidade dos servigos prestados aos
cidadios;

¢ Dinamica individual e de grupo, concretizada na utilizagdo de metodologias e

praticas de analise organizacional e de melhoria do desempenho.

Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard foi criado por Robert Kaplan e David Norton em 1992,
como forma de complementar a informagfo financeira tradicional de medigido do
desempenho, o modelo evoluiu e, nos Gltimos anos, tem sido decisivo para dar uma

nova dindmica aos sistemas de gestio do desempenho, através da sua capacidade para
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alinhar, integrar e interagir com outras metodologias de melhoria, criando um painel de
comando estratégico adaptdvel a qualquer tipo de organizagio, seja ela publica ou

privada (Ramos e Gongalves, 2002, p.4).

A filosofia do BSC assenta na visdo global da estratégia das organizagdes,
apoiada em quatro perspectivas — financeira, clientes, processos, aprendizagem e
crescimento — como podemos verificar no quadro 4, abaixo indicado, nas quais sdo
fixados objectivos ¢ indicadores que tém que funcionar de forma integrada

estabelecendo rela¢des de causa e efeito entre todas as perspectivas (Pinto, 2007, p.40).

Quadro 4 - Perspectiva do BSC

Cliente
Como criar valor para o aluno?

Responsabilidade financeira e

orgamental Social
Como acrescentar valor para o aluno e Visdo e Como criar valor para a sociedade?
sociedade, mesmo controlando os custos Estratégia

e apresentando bons resultados
financeiros?

A

Processos Internos
Para satisfazer os clientes e a
sociedade respeitando as
restrigdes orcamentais, em que
processos nos devemos
destacar?

Educagdo
Que acg¢des desenvolver para
promover uma educagdo de
qualidade e que praticas
pedagdgicas avancadas se
devem utilizar?

Fonte: Adaptado de Ribeiro (2005, p.182).

Segundo Caldeira (2009, p.37) a correcta implementagdo da metodologia BSC
numa organiza¢do assenta em dois pressupostos criticos. O primeiro refere que toda a
estratégia deve ser clarificada ao ponto de qualquer elemento da organizacdo poder
entendé-la percebendo exactamente como pode contribuir para o sucesso. O segundo
diz-nos que a metodologia BSC ira simultaneamente constituir-se como um instrumento

de monitorizagdo para o acompanhamento da performance estratégia e operacional.
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A tradugdo da estratégia consiste na materializagdo da metodologia BSC num
report de acompanhamento da performance estratégica — mapa scorecard (também
conhecido por mapa estratégico), onde os objectivos estratégicos da organizagéo estéo
posicionados numa matriz, orientados na horizontal pelas perspectivas (Cliente,
Financeira, Processos ¢ Aprendizagem) e disciplinados verticalmente pelos vectores
estratégicos, relacionando-se entre si através de relagbes causa-efeito. Os objectivos
estratégicos serdo avaliados através da analise dos indicadores que lhes forem
atribuidos, confrontando os resultados obtidos com as metas previamente negociadas na

organizagdo (op.cit. p.37).

Num cenério normal, a tradugfo da estratégia para o BSC deve iniciar-se apos a

estabiliza¢do do plano estratégico (op.cit. p.37).

A seguir, a tradugdo deve articular-se com a construgdo do plano de actividades
e o orgamento. A identificagdo das iniciativas, a andlise do seu impacto nos objectivos e
a sua orgamentacdo sdo aspectos criticos para a consolidagfo do plano de actividades,

do orcamento e a sua fundamentagdo e defesa (op.cit. p.38).

Segundo o autor existe claramente uma vantagem na aplicagdo desta
metodologia aos organismos e unidades orginicas do Estado. Numa primeira fase, os

principais beneficios podem abranger os seguintes pontos:

e O acompanhamento, no curto prazo, da performance estratégica da
organiza¢io — a metodologia BSC pressupde um acompanhamento peridédico da
execugdo da estratégia. Este acompanhamento, geralmente com uma frequéncia
que pode ir de mensal a quadrimestral, permite que, no curto prazo, os gestores

da organizagfo possam aferir acerca da performance estratégica da mesma.

e A prontidio na identificacido das causas de eventuais desvios da estratégia —
ao fazer um acompanhamento, pode reflectir, compreender e antecipar a
evolugdo no cumprimento dos seus objectivos estratégicos e, eventualmente,
tomar medidas correctivas e preventivas para garantir a sua concretizagio e/ou
proceder a ajustamentos da estratégia, decorrentes da aprendizagem gerada no

processo ou mesmo de alteragdes da envolvente.

e A disseminacio da estratégia na organizagio — a estratégia deixa de ser um

assunto do topo da institui¢do. O seu conteido e conceitos passam a fazer parte
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da linguagem comum da organizag¢do. Todos os colaboradores podem e devem
conhecé-la bem, participar na sua operacionaliza¢do e responsabilizar-se pelo

seu acompanhamento.

¢ O alinhamento dos colaboradores chave da organizagio com a estratégia —
ao disseminar-se a estratégia, clarifica-se o caminho, os objectivos € os meios.
As vantagens inerentes a organizacgdo de ter todos os colaboradores orientados

na mesma direcgdo sdo dbvias.

e A focalizacdo dos colaboradores na concretizagio dos objectivos
estratégicos — promovendo uma cultura assente na gestéio por objectivos, o BSC
ajuda a que os colaboradores da organizagio e os seus lideres se concentrem no
que realmente € essencial. Neste caso, o cumprimento dos designios do Plano

Estratégico (op.cit. p.40 e 41).

Em jeito de conclusio, no Estado, o mapa estratégico pode assumir a estrutura

apresentada no quadro 5, a seguir indicado:

Quadro 5 - Mapa estratégico aplicado @ Administragdo Publica

Perspectiva Questio Resultado
. Que objectivos devo atingir para satisfazer as necessidades .
Clientes . . o Clientes encantados
dos meus clientes (utentes, cidadios, contribuintes)?
. . Que objectivos devo atingir para optimizar os recursos Optimizagdo dos
Financeira . o . . .
financeiros e/ou contribuir para a satisfagdo dos clientes? recursos financeiros
Que objectivos devo atingir para que os meus processos
Processos sejam mais eficientes de modo a conseguir optimizar os Processos eficientes
meus recursos € ainda satisfazer os meus clientes?
o o ) Colaboradores
. Que objectivos devo atingir para motivar e preparar os meus .
Aprendizagem motivados e
colaboradores?
preparados

Fonte: Caldeira (2009, p.48).
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Segundo Rodriguez e Souto (2000) citado por Gomes et al (2007, p.99) a
perspectiva aprendizagem e crescimento reveste-se de uma maior dificuldade de
tratamento, tanto no que respeita a defini¢do de indicadores como na defini¢do do seu
elemento principal (recursos humanos). Esta perspectiva baseia-se na identificagdo da
infra-estrutura que a organizago deve construir para conseguir melhorias e crescimento

a longo prazo, tendo em vista impulsionar a formagfo e crescimento da organizagfo.

Segundo Simoén (1998) citado por Gomes et al (2007, p.99) na perspectiva de

aprendizagem e crescimento terfio de existir algumas preocupagdes:

e Adequar a capacidade e competéncias para satisfazer o perfil definido para a
consecu¢do dos objectivos;

e Proporcionar um ambiente de trabalho que permita a exceléncia e relagdes
estaveis de trabalho;

e Aproveitar o potencial de cada membro da organizagfo e a oportunidade para
um maior envolvimento;

e Conseguir o envolvimento das pessoas, estimulando que contribuam para a
melhoria da qualidade e adequando os factores que motivam as pessoas;

e Envolver as pessoas em planos de desenvolvimento profissional.

Segundo Ramos e Gongalves (2002, p.6) nas organizagdes a aprendizagem € o

crescimento centram-se em trés elementos:

® Recursos Humanos — as medidas mais utilizadas sfo: satisfag@o, retenc¢do e
produtividade dos colaboradores. Uma das formas de aumentar a satisfagdo dos
clientes € a satisfagdo dos colaboradores, dai que algumas empresas procedam a

sua andlise periddica;

e Sistemas de Informagfo — a eficiéncia num mercado competitivo necessita de
informagfo sobre os clientes, os processos internos e consequéncias financeiras
sobre as decisdes. As medidas mais utilizadas sdo: disponibilidade em tempo

real da informagéo fiavel sobre clientes e processos internos;

® Motivagio, Empowerment ¢ Coordenagdo — sfo comparados os incentivos

concedidos aos colaboradores com os factores de éxito da organizagdo e sua

46



evolugdo. Uma medida podera ser a percentagem de trabalhadores que possuem

objectivos profissionais em consonancia com o balanced scorecard.

Segundo Rocha (2000) citado por Gomes et al (2007, p.100) os indicadores que
avaliam a actuag@o dos empregados repartem-se por trés areas, sendo elas a satisfagdo, a
reteng@o e a produtividade dos empregados. As competéncias desses empregados, as
infra-estruturas e o clima laboral constituem meios fundamentais para o alcance dos

resultados.

Segundo Kaplan e Norton (1997), citado por Cavaco (2007, p.77) o objectivo de
satisfacdo dos trabalhadores reconhece que o dnimo dos trabalhadores e a satisfagdo
com o emprego sdo hoje aspectos altamente importantes pela maioria das organizagdes.
Trabalhadores satisfeitos sdo uma pré-condi¢do para o aumento da produtividade, da
capacidade de resposta, da qualidade e da melhoria do servigo aos clientes. Portanto,
para que as empresas alcancem um alto nivel de satisfagdo dos clientes, pode ser

necessario que os clientes sejam atendidos por trabalhadores satisfeitos.

A retengdio dos trabalhadores capta o objectivo de reter aqueles trabalhadores nos
quais a organizagdo tem interesse a longo prazo. A teoria subjacente a essa medida € de
que a organizagdo possa investir a longo prazo nos trabalhadores para que quaisquer
saidas indesejadas ndo representem uma perda do capital intelectual da organizag&o.
Trabalhadores antigos leais preservam e promovem os valores da organizagdo, o
conhecimento dos processos organizacionais e, espera-se, a sensibilidade as

necessidades dos clientes (op.cit. p.77 e 78).

A produtividade dos trabalhadores permite avaliar os resultados dos esforgos
desenvolvidos para elevar a moral e as capacidades dos trabalhadores, para fomentar a

inovagéo, para melhorar os processos internos e para satisfazer os clientes (op.cit. p.78).
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Figura 6- A estrutura de medi¢do da aprendizagem e crescimento

Indicadores Essenciais
/"j i
Retengdo dos Produtividade
funciondrios dos funcionarios
\ Satisfaqﬁo dos /
funciondrios
Vectares
~ ™
Competéncias Infra-estrutura Clima para a
do Quadro de Tecnologica acgdo
Funcionarios

Fonte: Cavaco (2007, p.77).

Uma vez escolhidos os indicadores principais relacionados com os trabalhadores, as
organizagdes devem identificar os vectores especificos a perspectiva de aprendizagem e
de crescimento, conforme podemos verificar na figura 6, acima representada. De acordo
com Kaplan e Norton (1997), citado por Cavaco (2007, p.78) estes sdo, normalmente,

relacionados com trés varidveis criticas:
® Formagdo dos trabalhadores;
® (Capacidades dos sistemas de informagéo;

® Motivagdo, empowerment e alinhamento de objectivos.

Jordon et al (2002), citado por Cavaco (2007, p.80) propdem a sintese dos
principais factores criticos e eventuais indicadores de desempenho, conforme consta da
Quadro 6, abaixo indicado, salientando que nesta perspectiva, o capital intelectual tem

um peso extremamente relevante no desempenho da organizagéo.
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Quadro 6 - Perspectiva da aprendizagem e crescimento

Inovacdo: Capacidade dos trabalhadores | N.° de novas ideias aproveitadas
em apresentar ideias novas N.° de novos produtos e servigos

Satisfacdo: Garantir elevados indices de | Indice de satisfagio dos trabalhadores
motivagéo e empenhamento Montante de prémios e incentivos

Qualificagdo: Assegurar niveis de | N.° de colaboradores qualificados
conhecimento dos trabalhadores que | N.° de horas de formagéo
potenciem os seus desempenhos

Tecnologia: Aproveitar o potencial | N.° de postos de trabalho informatizados
tecnolégico Investimento em TIC, por trabalhador

Fonte: Cavaco (2007, p.80).

2.2.5 — Lideranga

Embora a lideranga tenha sido exaustivamente estudada, nfio existe um conceito
unico de lideranga. Costuma definir-se lideranga como a capacidade para influenciar os
outros numa certa direc¢do. Segundo Kossen (1983) citado por Rocha (2007, p.68) a

capacidade de lideranga implica a posse de determinadas caracteristicas:

e A capacidade de solucionar problemas de forma criativa;
e A capacidade de comunicar e ouvir;

e Desejo forte para prosseguir determinados objectivos;

e Muitos interesses e sociabilidade;

e Uma sincera atitude relativamente aos subordinados;

e Auto-confianga;

e Entusiasmo;

e Auto-disciplina;

e Saber estar;

e Estabilidade emocional.

Existem vdrias teorias ¢ modelos de lideranga que vdo desde o autocritico ao
democratico, na figura 7, abaixo representada, podemos ter uma percepgdo de como

pode variar os estilos de lideranga.
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Figura 7 - Estilos de lideranga

Lideranga centrada Lideranga centrada
na chefia nos subordinados

Uso de autoridade pelo gestor

Area de liberdade dos subordinados

i il 1T i I 1 1T

Gestor toma Gestor Gestor Gestor Gestor Gestor define Gestor
as decisdes e “vende” apresenta apresenta apresenta limites; pede permite que
anuncia-as decisdo ideias e decisdes problema, ao grupo que 0s
levanta sujeita a recebe tome decisdo | subordinados
questoes mudanga sugestoes funcionem
toma a dentro de
decisdo limites
definidos
pelo superior

Fonte: Adaptado de Bilhim (2006b, p.347).

Segundo Rocha (2007, p.75) entre as conclusdes a tirar dos estudos sobre a
lideranga, destaca-se que esta depende da natureza do trabalho, do grupo e dos seus
membros individualmente considerados, do meio e da personalidade do lider. E, embora
ndo haja muitos estudos sobre a lideranga nas organizagdes publicas estas conclusGes

aplicam-se & Administragdo Puablica.

Importa sublinhar também que a reforma da Administragio Publica implica o
abandono duma lideranga autoritaria e a sua substitui¢do por um modelo democratico, ja
que qualquer mudanga supde o comprometimento e a participagio dos trabalhadores.
Acresce que a nova orientagdo implica uma atengdo aos cidaddos, considerados

consumidores dos servigos publicos (op.cit., p.75).

E sendo assim, tudo indica que um novo tipo de executivo e um novo estilo de
lideranga estd em formagfo na Administragdo Publica. Dror (1997) citado por Rocha
(2007, p. 75 e 76) fala do novo administrador publico, a que chama tipo delta. Entre as

caracteristicas que deve ter 0 novo executivo encontram-se as seguintes:

e (Capacidade de comunicagéo;
e Capacidade de direcgdo de grupos e equipas de trabalho;
e (Capacidade para motivar os seus subordinados;

e Capacidade para resolver problemas e solucionar conflitos;

50




o (Capacidade de negociagdo;

e Capacidade para falar em publico e estabelecer redes de contactos.

Os lideres das organizag¢des publicas devem procurar que a estrutura da organizagdo
integre um capital humano valioso, boas capacidades de gestdo interna, competéncias
em matéria de informag¢do e¢ de gestdo do conhecimento, assim como a aptiddo da
organiza¢do para avaliar os seus esforgos e as experiéncias anteriores para dai tirar

ensinamentos.

Segundo Sawbridge (2001) citado por Carapeto e Fonseca (2005, p.84) os desafios
modificam as fungdes do lider e o seu modo de agir. E nesse sentido que, cada vez mais,
se fala em aprendizagem organizacional: a organiza¢do deve possuir a capacidade de
aprender continuamente. Ao lider, cabe construir a capacidade organizacional para a
aprendizagem, desenvolvendo a visdo para a organizagdo que inclua as aspiragdes dos
que nela trabalham e proporcionando o treino e o apoio a aprendizagem dos individuos

¢ da organizacdo. Na Gestdo das Pessoas, o lider deve:

e Compreender e transmitir as pessoas o significado do sistema, os seus objectivos
e a forma como o trabalho das pessoas apoia estes objectivos;

e Ajudar as pessoas a considerar-se componentes do sistema, a trabalhar em
cooperagdo para a optimizagdo dos esforgos de todos no sentido de alcangar os
objectivos;

e Compreender que as pessoas s3o diferentes umas das outras e procurar criar para
todas um trabalho com interesse e desafios, colocando todas em posi¢do de
desenvolvimento;

e Aprender permanentemente e encorajar as pessoas a fazé-lo;

e Ser conselheiro e treinador e ndo juiz;

e Compreender as interacgdes entre as pessoas € as circunstincias em que estas
trabalham;

e Ter trés fontes de poder: autoridade do cargo, conhecimento e personalidade e
poder de persuasdo;

e Estudar os resultados para melhorar as suas capacidades de gestdo das pessoas;

e Descobrir se alguém esta fora do sistema e precisa de ajuda;

e Criar confianga, através de um ambiente que encoraja a liberdade e a inovag&o;

e Nio esperar a perfeigdo;
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e QOuvir e aprender sem julgar;

e Empreender uma conversa informal e espontnea com as pessoas pelo menos
uma vez por ano, para as compreender;

e Compreender os beneficios da cooperagdo e os prejuizos da concorréncia entre

pessoas € grupos.

Actualmente, a lideranga é considerada uma qualidade que se aprende e desenvolve.
Inclui um conjunto dindmico de capacidades que, combinadas, potenciam os recursos
humanos, fomentando a criatividade e a inovagdo de forma a conduzir a organizagéo
rumo ao sucesso num ambiente instivel e que requer rapidas mudangas de estratégia
para satisfazer as necessidades dos individuos. Como expressdo desta nova forma de
«orientagdo para os funciondrios», a nova lideranga utiliza, inclusivamente, uma
terminologia diferente para se referir aos antigos subordinados, designando-os por

«colaboradoresy (op.cit., p.85).

H4 que ser criativo e actuar utilizando todos os mecanismos que a lei coloca ao
dispor dos dirigentes publicos ¢ que traduzam o reconhecimento dos esforgos dos
funcionarios. O reconhecimento, que pode ser transmitido de modo formal ou informal,
através de recompensas e de oportunidades para enfrentar novos desafios, fomenta a
satisfagdo destes em pertencer a organizagdo, pois as pessoas sentem-se apreciadas e
apoiadas no trabalho que fazem. O reconhecimento informal, diario, € importante para
construir a confianga e melhorar as relagdes entre as pessoas. O reconhecimento €
também importante porque influencia as decisdes dos funcionérios sobre a sua carreira,
a sua moral ¢ motivagdo e afecta a sua capacidade para construir o sentimento de

comunidade de trabalho (op.cit., p.145 e 146).

2.3 — Conclusao

A gestdo de recursos humanos consiste assim num conjunto de praticas
fundamentais para a prossecugdo dos objectivos organizacionais. Estas praticas tem
sofrido uma evolugdo ao longo do tempo, tendo vindo a ser uma preocupagéo, cada vez
maior, por parte dos profissionais da area, dado que cada vez mais se torna visivel que
os recursos humanos sio um elemento fundamental e decisivo para o resultado

organizacional, devendo os mesmos passar por processos de recrutamento, selecgdo,
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adequag@io, motivagdo, avaliago, e consequentemente por processos de melhoria e
desenvolvimento.

Podemos assim salientar que a gestdo de recursos humanos pode e deve ser
considerada como uma fungdo de suporte a estratégia econdémica da organizagdo como
refere Storey (1992) citado por Sousa (2006) e por Bilhim (2006a).

E através da globalizagéo e da evolugdo da nogio de competitividade, que se tem
acentuado a nivel mundial, que permitiu a evolu¢do dos recursos humanos de um
patamar de organizagdo administrativa para um patamar estratégico da organizagéo,
segundo refere Peretti (2001).

Esta evolugdo traduz-se ndo s6 no meio organizacional de gestdo privada como
nas organizagbes de gestdo publica que vivem actualmente por uma grande
transformagdo motivada pela necessidade crescente de reduzir custos e de aumentar e
melhorar a qualidade dos seus servigos, para também elas se tornarem mais
competitivas face aos seus concorrentes.

Por tudo isto torna-se fundamental que também as organizagbes publicas se
transformem e passem a ver os seus recursos humanos como uma fonte de vantagem
competitiva face aos outros e passem a dar um valor estratégico a gestdio de recursos
humanos, uma vez que actualmente, possuem um vasto leque de instrumentos,
adequados, para melhorar e desenvolver os seus recursos humanos e 0s seus servigos e

consequentemente para melhorar a sua performance face aos seus concorrentes.
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3 — Estdgio na Area de Recursos Humanos e Expediente

3.1 - Introducio

Segundo Manuel Heitor (2008), o sistema de ensino superior passou de cerca de
30.000 estudantes nos anos 60, para cerca de 400.000 em 2001, o que demonstra um
crescimento acelerado da populagdo estudantil que se deveu ao facto de ter havido, na
altura, um crescimento do ensino superior ndo universitario. Segundo as estatisticas
presentes na pagina oficial do GPEARI, em 2002/2003 atinge-se o maximo com
400.831 inscri¢des, de alunos no ensino superior, o que tem vindo a diminuir ao longo

dos ultimos anos atingindo em 2006/2007 as 366.729 inscri¢des.

Actualmente assiste-se a demasiadas institui¢Ses e cursos de ensino superior para as
inscrigdes existentes, por isso, cada vez mais as institui¢Ges de ensino superior precisam
de se modernizar e de se adaptar para poderem enfrentar a globalizagdo inevitavel e
irreversivel, uma vez que cada vez mais € necessario investir no desenvolvimento
humano, para nfo se sofrer os efeitos da exclusdo determinada pela incapacidade de
enfrentar a competi¢do mundializada, sendo assim, todas as organiza¢des com
responsabilidades no sector, principalmente no da educag¢fo, tem a obrigac¢do de rever as

politicas e os sistemas herdados e de formular estratégias que estejam de acordo com a

mudanga e com os novos desafios, oferecendo mais e melhores servigos.

Segundo Muller (2001), citado por Ribeiro (2005, p.136) no caso concreto das
Institui¢des de Ensino Superior, o principal papel de uma institui¢do de ensino superior
¢ a satisfagdo das necessidades da sociedade em que esta inserida. Assim terd de se
preocupar em satisfazer as necessidades:

e  Dos alunos que pertencem 4 instituigdo pois acalentam a esperanga de satisfazerem
as necessidades de formagdo que lhes permitam exercer a sua cidadania;

e Da sociedade, sua financiadora, que pretende receber pessoas formadas com plena
capacidade profissional e que colaborem para o desenvolvimento préprio, da
familia e da sociedade;

e Dos professores, técnicos e funciondrios que exercem a sua actividade no sentido
da realizag@io da missfo institucional. Pretendem ter um incentivo constante para a

actualizagdo bem como uma remuneragio adequada as fungdes que exercem.
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3.2 — Instituto Politécnico de Tomar

3.2.1 - Identificagdo

Designagdo: Instituto Politécnico de Tomar
Endereco: Quinta do Contador

Estrada da Serra

2300-313 Tomar
Contactos:  Telefone — 249328100

Fax — 249328186

E-mail — geral@ipt.pt

Tutela: Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Ensino Superior

3.2.2 - Sintese do Historial do IPT

Em 1977, foi criado o Ensino Superior de curta duragdo, através do Decreto-Lei
n.° 427-B, de 14 de Outubro, que viria a transformar-se no Ensino Superior Politécnico,
com a publicagdo do Decreto-Lei n.° 513-T, de 26 de Dezembro de 1979. Foi neste
contexto, e de acordo com a legislagdo mencionada, que foi dado o passo definitivo para
a criagdo do Instituto Politécnico de Tomar.

O Instituto Politécnico de Tomar foi assim criado através do Decreto-Lei n.°
96/96, de 17 de Julho e sucedeu a Escola Superior de Tecnologia e Gestdo de Tomar
que por sua vez tinha sucedido a Escola Superior de Tecnologia de Tomar, criada pelo
Decreto-Lei n.° 513-L1/79 e cujo funcionamento se iniciou em 26 de Outubro de 1982,
data em que a sua primeira comiss#o instaladora foi empossada, tendo sido integrada no
Instituto Politécnico de Santarém segundo o Decreto-Lei n.° 46/85.

Os primeiros Estatutos do Instituto Politécnico de Tomar foram publicados em
23 de Janeiro de 1999, através do Despacho Normativo n.° 2/99, encontrando-se
actualmente em processo eleitoral para fazer face ao estipulado na Lei n.° 62/2007, de
10 de Setembro e nos novos Estatutos publicados através do Despacho Normativo n.°

17/2009, de 30 de Abril.
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3.2.3 — Natureza Juridica e Regime
O IPT ¢ uma pessoa colectiva de direito publico dotada de autonomia estatutdria,
pedagogica, cientifica, cultural, administrativa, financeira, patrimonial e disciplinar, nos

termos do n.° 1 do art.® 2.° dos Estatutos do IPT.

Autonomia cultural: nos termos do artigo 13.° dos estatutos do IPT a autonomia
cultural confere ao IPT a capacidade para definir o seu programa de formagio e de

iniciativas culturais.

Autonomia cientifica: nos termos do artigo 14.° dos estatutos do IPT a autonomia
cientifica confere ao IPT a capacidade de definir, programar e executar as actividades de
ensino e formagdo, investigagdo e demais actividades cientificas, sem prejuizo dos

critérios e procedimentos de financiamento publico da investigagao.

Autonomia pedagégica: nos termos do artigo 15.° dos estatutos do IPT a autonomia
pedagogica confere ao IPT a capacidade para o Instituto e as suas Escolas elaborarem os
planos de estudos, definirem o objecto das unidades curriculares € os métodos de
ensino, afectar os recursos e escolher os processos de avaliagdo de conhecimentos,
gozando os professores € os estudantes de liberdade intelectual nos processos de ensino

¢ de aprendizagem.

Autonomia disciplinar: nos termos do artigo 16.° dos estatutos do IPT a autonomia
disciplinar confere ao IPT o poder de punir, nos termos da lei € dos estatutos, as
infracgdes disciplinares praticadas por docentes, investigadores e demais funcionarios e

agentes, bem como pelos estudantes.

3.2.4 - Actividade

Os documentos centrais do planeamento e prestagdo de contas no IPT tém sido
basicamente quatro, que fazem parte do ciclo de gestdo como podemos verificar na
figura8, abaixo representada: o plano estratégico que procura definir qual a estratégia
da organizag¢do a médio e longo prazo, elaborado pelo topo da organizagdo; o plano de
actividades que consiste num documento temporal de um ano e que define os
objectivos a atingir e a estratégia a seguir, o or¢amento anual que consiste na

quantifica¢fo financeira da ambig¢&o proposta pelo plano de actividades; o relatério de
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actividades que consiste num documento onde é relatado o percurso efectuado pela
organizagdo, nomeadamente através da avaliagio do grau de concretizagdo dos
objectivos e iniciativas previstos no plano de actividades, sendo um documento de
prestagdo de contas. Actualmente com a nova legislagio em vigor surgem outros
documentos que vém complementar o processo de gestdo e que se encontram em fase de
elaboragdo assim como a carta de missdo, 0 QUAR - Quadro de Avaliacdo ¢
Responsabilizagdo, que podemos verificar o seu conteido de forma mais pormenorizada

na figura 9, abaixo representada, e o relatorio de auto-avaliagéo.
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O IPT ir4d adoptar, como modelo de organizagiio e de gestdo, um modelo
matricial que se traduz na interac¢do entre projectos e nucleos de recursos humanos e
materiais propiciadores do desenvolvimento dos projectos € do funcionamento da
instituigdo. O IPT alicerga-se numa estrutura que integra, por um lado, unidades
orgénicas dotadas de o6rgdos de governo préprios e com autonomia cientifica e
pedagdbgica e, por outro lado, um nucleo transversal de unidades funcionais governadas

e geridas pelo IPT.

Escolas
As Escolas s@io unidades orgénicas do IPT responsaveis pela planificagdo,
implementagdo, supervisio, acompanhamento e execugdo dos projectos que

caracterizam a actividade especifica do IPT, que sdo, designadamente:

a) Projectos de ensino e formagdo, que por sua vez integram:
¢ Cursos superiores conducentes a obteng¢do de grau académico;
¢ Cursos de P6s-Graduagio;
¢ Cursos de Especializagdo Tecnolégica;
¢ Cursos de formag#o ao longo da vida;
¢ Outros cursos nfo conferentes de grau.
b) Projectos de investigacio;

c) Projectos de prestagdio de servigos ao exterior.

Sdo escolas do IPT:

e A Escola Superior de Tecnologia de Tomar;
e A Escola Superior de Gestdo de Tomar;

e A Escola Superior de Tecnologia de Abrantes.

Unidades Funcionais

O conjunto de unidades funcionais do IPT integra:
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b)

d)

Unidades Departamentais: nicleos de recursos humanos que integram docentes
de uma mesma area cientifica ou areas afins;

Unidades de Formag#o: nicleos de recursos humanos e materiais direccionados
para objectivos e 4reas de actuagfio especificas que, em articulagdo com as
Escolas e as Unidades Departamentais, desenvolvem projectos nos dominios da
formagdo, investiga¢do e de prestagdo de servigos ao exterior;

Unidades de Apoio: niicleos de recursos humanos e materiais direccionados para
intervengdes especificas que, dentro dos seus dominios de actua¢do, prestam
apoio as Escolas e demais unidades do IPT;

Unidades de Investigagdo e Desenvolvimento Tecnoldgico ou Artistico: nicleo
de recursos humanos e materiais direccionados para objectivos e éareas de
actuaglo especificas nos dominios da investigagdo da transferéncia de

tecnologias e da valorizagdo do conhecimento.

Acgio social escolar e outros apoios educativos

O IPT integra ainda Servigos de Acgfio Social, para desenvolvimento do sistema

de acgdo social escolar preconizado por lei, e ainda para apoio de actividades culturais,

desportivas e outras que favoregam o acesso ao ensino superior, a pratica de uma

frequéncia bem sucedida e o projecto de formagdo global dos estudantes.

Estruturas de apoio a inser¢ao na vida activa

No ambito da sua responsabilidade social, o IPT criard condi¢bes para a

implementagéo de estruturas que visem:

a)

b)

Apoiar a participagdo dos estudantes na vida activa em condi¢des apropriadas ao
desenvolvimento simultineo da actividade académica;

Reforgar as condigdes para o desenvolvimento da oferta de actividades
profissionais em tempo parcial pela instituicdo aos estudantes, em condig¢Oes
apropriadas ao desenvolvimento simultdneo da actividade académica;

Apoiar a insergdo dos seus diplomados no mundo do trabalho.
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Provedor do Estudante
A acgdo do Provedor do Estudante desenvolve-se em articulagdo com as
estruturas representativas dos estudantes e com os 6rgdos e servicos do IPT e suas

Escolas, designadamente com os conselhos pedagogicos.

Novo Sistema de Orgiios
Conselho Geral

A publicagdo dos novos Estatutos do IPT, em 30 de Abril de 2009, criou
condi¢des para o inicio do processo de implementagdo da nova estrutura orgénica e

institucional. A implementagdo deste sistema sera sequencial.

Assim, em 2009 devera concluir-se o processo de elei¢do do Conselho Geral do
Instituto, um 6rgdo com 21 membros, integrando representantes dos professores € dos
investigadores do IPT, dos estudantes ¢ do pessoal ndo docente, e seis personalidades

externas, de reconhecido mérito, a cooptar por aqueles membros eleitos.

Presidente do IPT
Constituido o Conselho Geral, pode desencadear-se em 2009/2010 o processo de
eleigdo do presidente, que ¢ eleito por este Conselho, de acordo com os novos

Estatutos.

O regime e a calendarizagio da entrada em funcionamento e instalagdo do novo

sistema de orgéos sdo definidos pelos artigos 111.° dos novos Estatutos.

Outros Orgios

Depois de concluida e homologada a elei¢do do Presidente do IPT, estardo
reunidas as condigdes para inicio do processo de constitui¢io/designagdo dos demais
orgdos do IPT — conselho de gestdo, conselho académico, conselho consultivo,
provedor do estudante — bem como para a alterago ou elaboragdo dos estatutos ou
regulamentos internos das unidades orgdnicas, de investigagdo e de suporte a

actividade académica.
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Novas Unidades

A constituigdo dos 6rgdos do IPT permitira o desenvolvimento das actividades

tendentes a criagdo/implementagio de novas unidades Funcionais e de investigagéo.

Novos Servigos

Em 2010 decorrerdo igualmente actividades de

servigos/modificagdo dos existentes, adequando-os aos novos Estatutos.

3.2.7 - Recursos Humanos

implementagdo dos novos

A 31 de Dezembro de 2008, o Instituto Politécnico de Tomar dispunha de 387

efectivos que se encontravam distribuidos conforme os quadros 7, 8 e 9 abaixo

indicados.

Quadro 7 - Numero de Efectivos por Unidade Organica

Unidades Organicas

Nuimero de funcionarios

Servigos Centrais do IPT 88
Escola Superior de Tecnologia de Tomar 156
Escola Superior de Gestdo de Tomar 76
Escola Superior de Tecnologia de Abrantes 67

Total 387
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Quadro 8 - Numero de efectivos por categoria

Categoria Numero de Efectivos
Dirigentes 7
Docente 241
Encarregado Trabalho 8
Técnico Superior 10
Técnico 24
Técnico-profissional 30
Administrativo 40
Auxiliar 22
Operério 5

Total 387

Quadro 9 - Relagdo juridica de emprego

Relagéo juridica de emprego Numero de efectivos
Nomeacgio 103
Contrato Administrativo de Provimento 253
Contrato Individual de Trabalho 28
Requisi¢do e destacamento 2
Outras Situagdes - Avengado 1
Total 387

O nivel etério situa-se nos 42 anos e o nivel de antiguidade situa-se nos 11 anos.

3.2.8 - Alunos
A 31 de Dezembro de 2008, o Instituto Politécnico de Tomar dispunha de 3612

alunos que se encontravam distribuidos conforme o quadro 10, abaixo indicado.
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Quadro 10 - Numero de alunos

Escolas Nimero de Alunos
Escola Superior de Tecnologia de Tomar 1669
Escola Superior de Gestdo de Tomar 1223
Escola Superior de Tecnologia de Abrantes 720
Total 3612

3.3 - Descricio do Trabalho Realizado

3.3.1 — Objectivo de estudo

Na revisdo da literatura que fizemos sobre a evolugdo histérica da GRH
constatamos que esta evoluiu de uma fungdo de foro meramente administrativa para
outra de maior integragfo estratégica, mas esta evolugio ndo se verifica na maioria das
organizagdes principalmente nas organizagdes publicas sendo assim objectivo
principal deste estagio a realizagdo de um diagnéstico de funcionamento da Area de
Recursos Humanos do Instituto Politécnico de Tomar através da anélise documental
de um conjunto de documentos de importéncia estratégica para melhor compreender o
funcionamento desta drea, bem como proceder a elaboragdo de um guido de entrevista
semi-estruturada a aplicar a informantes-chave; propor um plano de
intervengdo/reorganizagdo. Para a concretizagdo deste objectivo, ¢ fundamental
estudar a bibliografia existente, observar a pratica existente actualmente na area de
RH, realizando-se no final do estdgio um relatério com a descrigdo e reflexdo
pormenorizada das actividades desenvolvidas e propondo um plano de
intervengdo/reorganizagdo de modo a melhorar os servigos de RH da referida

organizagao.

3.3.2 — Metodologia de investigagdo
O objectivo deste capitulo reside em expor a metodologia de investigagdo que

vai ser utilizada na abordagem empirica, dando assim a conhecer todos os aspectos
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relacionados com a forma como a investigagdo empirica deste estagio foi
desenvolvida.

Comegamos pela pesquisa, que segundo Ander-Egg (1978) citado por Marconi e
Lakatos (2006, p.157), é um procedimento reflexivo sistematico, controlado e critico,
que permite descobrir novos factos ou dados, relagdes ou leis, em qualquer campo do
conhecimento, que se constitui no caminho para conhecer a realidade. Passamos de
seguida a revisio de alguma da literatura existente recorrendo posteriormente a
entrevista semi-estruturada, a elementos “chave” para recolha de dados. Segundo
Baransino (2004, p.93) a entrevista consiste no encontro entrevistador - entrevistado,
onde o entrevistador coloca uma série de questdes ou temas a que o entrevistado
devera responder ou desenvolver, mais ou menos extensivamente, segundo o tipo de
entrevista. Para preparagdo da entrevista foi elaborado um guifio de entrevista (anexo
I) sendo um instrumento para recolha de informagdes na forma de texto que serve de
base a realizagdo da entrevista propriamente dita, sendo constituido por uma breve
introdugdo, na qual se garantiu a confidencialidade das respostas dadas, de forma
resumida os objectivos do estudo e por fim um conjunto ordenado de questdes abertas
(resposta livre), procurando, embora com elevado grau de flexibilidade, garantir que
os diversos participantes respondam as mesmas questdes. A elaboragfio do guido de
entrevista teve por base o questiondrio concebido por Fatima Jorge (2003), utilizado
na tese de doutoramento “Os impactos ¢ Limites Eticos a Utilizagdo de Sistemas de
Informagdo/Tecnologias de Informagdo e Comunicagdo (SI/TIC) na Gestdo de
Recursos Humanos € no guido de entrevista utilizado por Teixeira (2003), na tese de
Mestrado, “A evolugio da GRH e a implementagdo de sistemas de gestdo pela
qualidade”.

Nesta entrevista optou-se por utilizar as questSes abertas como instrumento de
recolha de informagdo para melhor conhecer a realidade em estudo de modo a
verificar se a fungio RH desta instituigdo tem evoluido comparativamente a teoria
existente.

A construgdo da amostra nesta metodologia ¢ feita ao longo da prépria recolha
de dados, pretendendo-se uma selec¢dio de individuos que sejam relevantes para o
fenémeno em estudo.

Parece-nos, por tudo isto, que esta foi a opgdo metodoldgica mais adequada face

ao objectivo do presente trabalho que se realiza no terreno.
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3.3.3 — As Entrevistas

As entrevistas tiveram por base o guido elaborado para o efeito, tendo sido
realizadas quatro entrevistas a dirigentes directamente relacionados com os recursos
humanos. As entrevistas foram realizadas nas instalagdes do Instituto, mais
concretamente na sala de reunides da presidéncia que nos foi gentilmente colocada a
nossa disposi¢do para o efeito, foram todas realizadas em horario de trabalho e a sua
sequéncia decorreu da disponibilidade de cada dirigente para ser entrevistado num
dado momento. Todas as entrevistas foram realizadas individualmente.

A duragdo das entrevistas variou, de acordo com os entrevistados, tendo sido
sensivelmente de trinta minutos, todas as entrevistas foram gravadas, tendo sofrido
posteriormente uma transcrigéo integral.

Passemos agora a identificagdo dos entrevistados e a transcri¢@o das entrevistas.

Entrevista n.° 1

- Idade — 51 anos

- Sexo - Feminino

- Estado civil - casada

- Habilitagdes Literarias - Licenciatura
- Antiguidade na institui¢do — 19 anos

- Nivel de responsabilidade na institui¢io — Dirigente intermédio de 2° grau

Entrevista n.° 2

- Idade — 51 anos

- Sexo - Feminino

- Estado civil - casada

- HabilitagGes Literarias - Licenciatura
- Antiguidade na instituig¢do — 20 anos

- Nivel de responsabilidade na instituig¢fo - Dirigente intermédio de 2.° grau
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Entrevista n.° 3

- Idade: 44 anos

- Sexo: Feminino

- Estado civil: Casado

- Habilita¢des Literarias: Licenciatura
- Antiguidade na institui¢do: 25 anos

- Nivel de responsabilidade na instituigéio: Dirigente Superior de 2.° grau

Entrevista n.° 4

- Idade: 51 anos
- Sexo: Masculino
- Estado civil: Casado

- Habilitagdes Literarias: 120 créditos da Licenciatura em Tecnologias de
Informagio e Comunicagéo

- Antiguidade na instituicdo: 10 anos

- Nivel de responsabilidade na instituig¢io: Responsavel pela Area Administrativa

II - Gestio e Politicas de Recursos Humanos

1 — Como caracteriza a fung¢io da sua Area de Recursos Humanos (fungio
administrativa ou fungiio estratégica) porqué?

Entrevista n.° 1 — “Fungfo administrativa, porque a Escola ndo tem autonomia
financeira. Assim, esta Area ndio pode ter fungdes estratégicas, dado estar dependente
do IPT.”

Entrevista n.° 2 — “Os Recursos Humanos da Escola podem considerar-se uma sec¢do
ou departamento dos recursos humanos do IPT. Desenvolvem-se actividades
administrativas na dependéncia instrumental do IPT e num contexto de
constrangimento juridico-legal.”

Entrevista n.° 3 — “Actualmente a Area de Recursos Humanos ainda se caracteriza com
a fun¢dio administrativa estando porém a ganhar mais peso comegando a ter mais
importdncia nas decisdes estratégicas da organizag#o.”
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Entrevista n.° 4 — “ E predominantemente administrativa devido ao facto de se tratar de
uma unidade orgénica que depende, quase exclusivamente, da estratégia definida
superiormente para toda a organizagdo.”

2 — A Area de Recursos Humanos estabelece anualmente algum plano estratégico
de acgiio? (Sim — qual? / Ndo — ndo considera necessirio?).

Entrevista n.° 1 — “Néo, pelas razoes supra referidas. Na minha opinido ¢ fundamental
existir um planeamento estratégico na Area de Recursos Humanos, de modo a que
todos os colaboradores possam ter conhecimento atempado dos objectivos, quer
estratégicos, quer operacionais, que se pretendem atingir.”

Entrevista n.° 2 — “Como foi referido anteriormente, nfo existe na Escola a fung¢do de
Recursos Humanos, apenas sfo realizadas algumas actividades administrativas. Nado
existe planeamento estratégico. Considero fundamental a existéncia de um plano
estratégico anual, que permita de forma clara dar a conhecer a todos os interessados a
linhas de orientacdio da organizagdio, os objectivos operacionais e 0 que se pretende
que seja o funcionamento quotidiano.”

Entrevista n.° 3 — “No, se considero necessario, sim, uma vez que cada vez mais €
necessario alinhar os nossos recursos humanos com a estratégia da organizagdo, para
podermos ter a percepgdo se possuimos os recursos humanos necessérios e capazes
para atingirmos os objectivos organizacionais”.

Entrevista n.° 4 — “Ndo.”

3 — Qual a sua opinifio sobre o posicionamento global e cada vez mais afirmado
que é necessario investir nos recursos humanos, na medida em que estes sdo
considerados uma fonte de vantagem competitiva.

Entrevista n.° 1 — “Existe, na minha opinido, uma vantagem competitiva baseada na
aprendizagem. S#o as pessoas, nas institui¢des, o seu valor mais precioso; tudo se
pode comprar ou copiar & excepgdio das competéncias de cada um e as suas
caracteristicas pessoais. Para que os recursos humanos possam ser uma vantagem
competitiva é necessario investir na sua formagao, na aprendizagem ao longo da vida™.

Entrevista n.° 2 — “A valorizagéio das pessoas através da formagdo deve ser vista como
um investimento e nfio como um custo. Hoje as “pessoas” constituem os recursos
estratégicos das organizagdes, dada a sua capacidade de criatividade de inovagdo, o
potencial que representam e que os diferencia de outros recursos. Estas caracteristicas
como activo organizacional que sdo, para ser valorizado precisa de investimento,
nomeadamente em formago técnica e desenvolvimento de competéncias.”
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Entrevista n.° 3 — “Concordo, sem colaboradores nfo existe institui¢do ou organizacio,
sendo por isso necessario investir na sua formag8o e motivagio para assim podermos
alcangar alguma vantagem competitiva em relagdo aos nossos concorrentes.”

Entrevista n.° 4 — “Os recursos humanos sfo uma mais-valia e deles depende o sucesso
das organiza¢des. Num mercado cada vez mais exigente onde, fruto da diversidade de
oferta, a fidelizagdo do cliente se torna num trunfo muito importante, investir nos
recursos humanos ¢ fulcral para o sucesso futuro das organizagges.”

4 - Que importincia atribui as qualificagées/competéncias dos seus
colaboradores?
Entrevista n.° 1 — “Muita importincia; nfo necessariamente as qualificagdes

académicas apenas, mas também as competéncias adquiridas e inatas. A perspectiva
da aprendizagem e crescimento € crucial nos dias de hoje e, de um modo geral néo lhe
¢ dado o devido valor na Administragio Publica.”

Entrevista n.° 2 — “Se se entender qualifica¢Ses/competéncias como competéncias
técnicas/competéncias emocionais e intelectuais, atribuo muito maior relevancia as
competéncias emocionais e intelectuais. As Técnicas quase todos podem treinar e
aplicar, as emocionais dificilmente se adquirem. Como dirigente prefiro ter na minha
equipa um colaborador com competéncias intelectuais e emocionais elevadas a um
“excelente” técnico.”

Entrevista n.° 3 — “Cada vez mais é necessario investir nas qualifica¢des dos nossos
colaboradores uma vez que o mercado se torna cada vez mais exigente sendo
necessario possuirmos colaboradores capazes de fazer frente a essas exigéncias.”

Entrevista n.° 4 — “As qualifica¢Ges s@io de extrema importdncia para um bom
desempenho que permita alcangar os objectivos que a unidade se propde atingir,
contudo, fruto da evolugio constante das novas tecnologias de informagio e
consequentemente das novas formas de atingir esses objectivos, um bom plano de
formagdo dos recursos humanos permitira uma constante actualizagio e uma visdo
diferente na forma de abordar as tarefas.”

5 — De que forma é transmitida a visiio, missdo e valores da organizacio aos seus
colaboradores?

Entrevista n.° 1 — “Sio transmitidas através do plano estratégico. S3o também
transmitidas pelos avaliadores (aos colaboradores que s@o avaliados nos termos do
SIADAP) nas reunides onde se estabelecem os objectivos ou as competéncias a
avaliar.”
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Entrevista n.° 2 — “S#o transmitidas através do plano estratégico, em reunides formais
e informais, nos comportamentos ¢ atitudes.”

Entrevista n.° 3 — “Actualmente tem havido um esfor¢o por parte dos dirigentes para
fazer passar informagfo aos colaboradores, ou seja, tem havido o cuidado de melhorar
a comunicagfo, este tipo de informagfo tem sido transmitida de variadas maneiras,
sendo elas, oralmente, através da intranet e através de brochuras distribuidas a todos os
colaboradores.”

Entrevista n.° 4 — “Sendo uma estrutura pequena, onde todos os servigos estdo
concentrados, permite que todos os colaboradores tenham um conhecimento
satisfatério da missdo da organizagfo, ndo exigindo formas de transmissdo muito
complexas.”

HI — Gestdo do Emprego
1 — Existe algum planeamento quantitativo e qualitativo de recursos humanos?

Entrevista n.° 1 — “N&do existe. Em termos quantitativos, no caso do pessoal ndo
docente, os recursos humanos existentes vdo sendo geridos consoante as necessidades
e, para os docentes as contratagdes sfo pontuais, dependendo da distribui¢do de
servigo de cada departamento ou 4rea. Em termos qualitativos, no caso do pessoal nédo
docente, a formagdo vai sendo feita caso a caso, quer pela necessidade, quer pelo que
vai aparecendo. No pessoal docente ¢ deixado ao proprio docente a formagéo que tem
que fazer, obrigatdria ou nfo, ¢ ao departamento e area. De qualquer modo estamos
sempre condicionados pela restrigdo de verbas.”

Entrevista n.° 2 — “Nos Servigos Administrativos da Escola, existem apenas dois
trabalhadores que exercem a sua actividade administrativa no estrito cumprimento da
lei e orientagdes do IPT. No ¢ feito o planeamento formal das actividades.”

Entrevista n.° 3 — “Existe sempre um planeamento que se faz todos os anos aquando a
preparagdo do orgamento.”

Entrevista n.° 4 — “Quanto ao planeamento quantitativo e sendo uma unidade orgéanica
com poucos anos de funcionamento a evolugdo do quadro de pessoal tem sido gradual
e tem acompanhado a evolugdo da organizagio. O quadro de pessoal s recentemente
ficou com o minimo considerado necessario a um funcionamento capaz. Quanto ao
planeamento qualitativo ndo existe. Esta lacuna é também devida as alteragdes que se
tém verificado a nivel do quadro de pessoal, a aposta tem passado, principalmente, por
corrigir, pontualmente, alguns défices de formag&o em certas areas especificas.”
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2 — Existe algum planeamento das carreiras profissionais dos colaboradores da
organiza¢io? (Sim — como ¢ feito? / Ndo — ndo considera necessario?)

Entrevista n.° 1 — “No, embora considere muito necessario, ndo tem sido possivel
devido a constrangimentos orgamentais e falta de autonomia financeira. De qualquer
modo, a nivel do pessoal ndo docente o projecto de quadro era tnico do IPT.”

Entrevista n.° 2 — “Nfo estfo previstas nas atribuigdes da Escola, como ja foi referido
anteriormente “ a institui¢do IPT”, sempre teve um projecto de quadro unico e
actualmente, mapas de pessoal do IPT.”

Entrevista n.° 3 — “Actualmente nfo existe, mas com a nova legislagdo, torna-se
necessario a existéncia de um planeamento a nivel das carreiras profissionais.”

Entrevista n.° 4 — “N#o0.”

3 — O recrutamento interno tem preferéncia sobre o recrutamento externo?

Entrevista n.° 1 — “Praticamente nfo tem existido recrutamento, embora eu considere
que devera haver preferéncia pelo recrutamento interno, quando € possivel.”

Entrevista n.° 2 — “Ndo aplicavel na Escola.”

Entrevista n.° 3 — “Sim, mas depende um pouco das situagdes ¢ das qualificagbes
necessarias para o cargo posto a concurso.”

Entrevista n.° 4 — “Sempre que possivel.”

4 — Existe alguma forma de integra¢io dos novos colaboradores que iniciam
fun¢des na organizagio? (Sim — qual? / Ndo — néo considera necessario?)

Entrevista n.° 1 — “Sim. Aos novos colaboradores (quando existem) ¢ feita uma
apresentagdo do servigo e das pessoas com quem tém que trabalhar, bem como uma
descrigdo das fungdes a desempenhar. Esta integragdo ¢ apenas informal.”

Entrevista n.° 2 — “Formalmente nfio existe. Tratando-se de uma equipa de pequena
dimens#o a integragfo ¢é feita pessoalmente. Contudo considero ser muito importante a
existéncia de um manual de acolhimento ¢ de uma equipa de integragdo quer do
pessoal ndo docente quer do docente.”

Entrevista n.° 3 — “Formalmente ndo existe, mas existe sempre o cuidado de o
dirigente responsével fazer a integragdo do novo colaborador no respectivo servigo.”

Entrevista n.° 4 — “N#o, a integragio ¢ feita, normalmente, pelo acompanhamento ¢
apoio de alguém com experiéncia na area.”
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5 — A organizag¢io tem investido na formagiio dos seus recursos humanos? E esse
investimento na formagéo tem vindo a aumentar?

Entrevista n.° 1 — “Tem investido na medida das possibilidades de verba. Ndo tem

havido muito aumento na formacio, uma vez que a verba disponibilizada também nao
2

tem aumentado.”

Entrevista n.° 2 — “Ao nivel da Escola tem havido investimento e crescimento no
nimero de horas de formag&o.”

Entrevista n.° 3 — “Sim, o Instituto tem investido na formagéo dos seus colaboradores,
respectivamente em formagdes externas, estando actualmente a investir em formagdes
internas no 4mbito do QREN — POPH.”

Entrevista n.° 4 — “Sempre que se verificam défices em certas areas especificas de
formagdo nomeadamente as motivadas pela rotatividade dos recursos humanos, pelas
diversas areas, ¢ as motivadas por alteragdes legislativas. A frequéncia tem sido
constante, ndo se verificando, na presente data, aumento significativo.”

6 — Existe algum sistema de recompensas e incentivos a nivel organizacional para
além do previsto no SIADAP? (Sim — qual? / Niio — nio considera importante
como forma de motivar os seus colaboradores?)

Entrevista n.° 1 — “N#o. Considero muito importante a motivagdo dos colaboradores,
no entanto na Administragdo Publica nfo hd muita margem de manobra, relativamente
a incentivos e recompensas.”

Entrevista n.° 2 — “Existe. Ao nivel da Escola sfo promovidos convivios, pelo menos
uma vez por ano. Todo o pessoal docente e ndo docente é convidado a participar na
Semana da Gestdo e no jantar de encerramento, entre outros convivios e actividades de
caracter ndo regular que se promovem com o objectivo de motivar os colaboradores.”

Entrevista n.° 3 — “N#o, um sistema de recompensas € sempre importante, mas como
organizagdo publica estamos um pouco limitados, mas podera ser um caso a pensar € a
melhorar.”

Entrevista n.° 4 — “Considero muito importante como forma de motivar os
colaboradores mas nfo existe, na presente data, nenhuma forma de incentivos”.
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3.3.4 — Conclusdes das entrevistas realizadas

Das entrevistas realizadas podemos constatar que, relativamente a gestdo e
politicas de recursos humanos, a fungfio exercida nas diversas areas de recursos
humanos existentes na Institui¢do é uma fung¢fo administrativa podendo-se estar a dar
inicio a uma marcha lenta para o inicio de uma fung¢fio mais estratégica. Podemos
verificar que ndo existe ainda nenhum plano estratégico de ac¢do das referidas éareas
mas todos os entrevistados o consideram necessério, o que ja, por si s6, ¢ uma mais-
valia.

O que se realga nestas entrevistas e que considero de extrema importincia é que
todos os responsaveis consideram os recursos humanos como uma fonte de vantagem
competitiva, demonstrando-se, assim, uma preocupacdo e cuidado com este recurso
tdo valioso.

As qualificagdes/competéncias também s3o vistas por todos os entrevistados
como uma mais-valia para os colaboradores assim como para a Instituigao.

Denota-se uma preocupagdo por parte da Instituicdo de transmitir aos seus
colaboradores a visdo, missdo e valores, e de melhorar a comunicag¢io interna, o que ja
¢ meio caminho andado para o sucesso da organizag&o.

Na gestdo do emprego o planeamento quantitativo e qualitativo € insuficiente,
sendo sé elaborada uma previsdo obrigatéria aquando da elaborag@o do or¢amento
anual. Como podemos verificar ndo existe planeamento das carreiras profissionais dos
colaboradores embora todos os entrevistados o considerem necessario.

A nivel de recrutamento existe sempre o cuidado de dar preferéncia ao
recrutamento interno em detrimento do recrutamento externo, 0 que nem sempre
acontece.

A integragdo dos novos colaboradores é feita apenas de forma informal ndo
existindo nenhum meio de integragfo. Relativamente a formagdo a Instituigdo tem
vindo, cada vez mais, a apostar na formagfo dos seus colaboradores.

Quanto ao sistema de incentivos, embora todos os entrevistados o considerem

importante ndo existe nenhuma forma formal ou informal de motivar os colaboradores.
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3.3.5 — Relatorio de Actividades
Segundo Marconi (2006, p.173) um relatério € uma exposi¢éo geral da pesquisa

com a finalidade de dar informages sobre os resultados da pesquisa.

A Area de Recursos Humanos do IPT encontra-se inserida nos Servi¢os Centrais
e tem a denominagio de Area de Assuntos Académicos, Gestdo de Recursos Humanos
¢ Expediente englobando assim trés areas, os assuntos académicos, a gestdo de

recursos humanos e a area de expediente.

A é4rea de recursos humanos trabalha, com o programa RH+, nomeadamente,
para o processamento de salarios e gestdo das faltas. Os processos dos funcionarios

sdo em suporte papel onde se faz todo o seu registo biografico.

Relativamente ao recrutamento e selecgfo o processo ¢ feito pela propria

Institui¢do de acordo com a legislagdo em vigor.

Relativamente a socializagdo/integragdo, ndo existia, até a data, grande
preocupag¢io na integra¢do dos novos funcionarios, ndo existindo nenhum manual nem

nenhuma forma de integrag@o.

Ja estd implementado o SIADAP desde o ano de 2006, estando-se a preparar o
processo para implementagdo do SIADAP 123, ou seja, o novo Sistema Integrado de

Gestdo e Avaliagdo do Desempenho da Administragéo Publica.

Ao longo das 840 horas do estagio na Area de Recursos Humanos e Expediente

do Instituto Politécnico de Tomar realizei as seguintes actividades:

o Apoio de Secretariado & Administragdo do IPT (atendimento, elaboragdo de
fax’s, oficios, notas internas, despachos, declaragbes, e todo o servigo inerente as
fungdes);

o Organizagio dos processos relativos aos CET — Cursos de Especializagédo
Tecnolégica para envio 8 DGES — Direcgio Geral do Ensino Superior;

. Organizagdo dos processos relativos ao Processo de Bolonha (Processos de
adequag@o, cursos novos ¢ mestrados) para envio 8 DGES;

° Organizagdo do processo SIADAP - IPT e introdugio de toda a informagéo no

programa SIADAP disponibilizado pela DGAP;
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. Elabora¢do do Balango Social relativo ao ano de 2008;

o Elaboragdo de uma proposta de QUAR - Quadro de Avaliagio e de
Responsabilizagéo para o ano de 2009;

. Colaborag#o na elaboragfo do Plano de Actividades do IPT para o ano de 2009;
o Colaboragdo na elaboragdo do Relatorio de Actividades do IPT do ano de 2008;
o Organizagio dos processos de concursos de provas publicas;

o Organizagdo dos processos de concursos de selecgdo sumaria;

o Elaboragdo da estatistica relativa a alunos, pessoal docente e ndo docente;

o Colaborago na elaboragdo do or¢amento nomeadamente mapas de pessoal
docente e ndo docente;

. Elaboragdo de uma proposta de Manual de Acolhimento para a Area de
Recursos Humanos (Anexo II);

. Apresentagdo de melhorias para a gestdo da informagdo relativa aos
funcionarios;

o Colaboragio na organizag¢do do processo de elei¢do do Conselho Geral do IPT;

o Apoio na gestdo de salas de aula e de formagéo do IPT;

. Apoio na gestdo da frota automével do IPT e actualizagdo da informag#o no site
da ANCP — Agéncia Nacional de Compras Publicas, E.P.E., relativa ao PVE - Sistema
de Gestéo do Parque de Veiculos do Estado;

. Elaborag&o de uma proposta de regulamento relativo a aplicagdo do SIADAP no
[PT, para o ano de 2010 (Anexo III).

3.4 — Benchmarking

Realizando um pouco a técnica de benchmarking, que de acordo com a
informagdo disponivel no site do IAPMEI consiste num “processo continuo e
sistemdtico que permite a compara¢do das performances das organizagbes e
respectivas fung¢bes ou processos face ao que € considerado “o melhor nivel”, visando
ndo apenas a equipara¢do dos niveis de performance, mas também a sua
ultrapassagem”. Através de uma pequena pesquisa realizada aos sites de todos os
Institutos Politécnicos podemos salientar algumas Areas de Recursos Humanos,

designadamente, do Instituto Politécnico da Guarda, do Instituto Politécnico de
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Castelo Branco, do Instituto Politécnico de Portalegre e do Instituto Politécnico de
Braganga. Da informagdo encontrada € de relevar a do Instituto Politécnico de Castelo
Branco, quer no que se refere a sua estrutura orgénica, quer no que diz respeito a

defini¢do da area no seu regulamento orgénico que abaixo se transcreve:

“l - A Divis3io de Recursos Humanos tem atribui¢des no dominio da
gestdo de processos e dados de pessoal inerentes a constituigéo,
modificagdo, suspensdo e extingdo das relagdes de emprego, bem como
no processamento dos vencimentos e abonos ao pessoal, devendo
participar na defini¢dio da politica de gestdo do Instituto nos dominios
administrativo e de pessoal e coadjuvar de forma geral o Presidente no
que respeita ao exercicio das suas competéncias nas areas referidas.

2 - A Divisdo de Recursos Humanos engloba os seguintes servigos:

a) Pessoal;

b) Vencimentos;

3 - Ao Servigo de Pessoal compete, designadamente:

a) Organizar os processos relativos a recrutamento, selecgdo e
provimento, bem como promog&o, progressdo, mobilidade, exoneragdo e
rescisdo de contratos do pessoal;

b) Instruir os processos relativos s acumulagdes, faltas, férias e licengas,
equiparagdes a bolseiro e dispensas de servigo;

¢) Elaborar os contratos e os termos de posse do pessoal docente € ndo
docente;

d) Elaborar o balango social;

e) Gerir os processos de avaliagdo de desempenho;

f) Preparar os elementos necessarios a conta de geréncia no que se refere
a pessoal;

g) Instruir os processos relativos aos beneficios sociais do pessoal e dos
seus familiares;

h) Desenvolver aplicagdes informaticas para uso dos servigos com base
na analise e diagnostico de necessidades;

1) Organizar e manter actualizado o cadastro de pessoal;
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j) Proceder ao levantamento de necessidades de formagio, elaborar e
propor os planos e os programas adequados & valorizagio profissional do
pessoal ndo docente em articulagiio com as unidades orgénicas;

k) Promover a realizagio de acgdes de aperfeigoamento profissional,
internas e externas, € organizar os processos de acompanhamento e
avaliagdo;

1) Assegurar o expediente e arquivo da informagfo prépria do sector

garantindo a confidencialidade dos dados registados.

4 - Ao Servigo de Vencimentos compete, designadamente:

a) Processar as folhas de vencimento, salarios, gratificagdes e respectivos
descontos;

b) Instruir os processos relativos a prestagdo de horas extraordindrias,
vencimentos de exercicio, deslocagdes e ajudas de custo;

c) Gerir informagédo relativa a gestdo do pessoal e processamento de
vencimentos;

d) Assegurar o expediente e arquivo da informagao propria do sector”.
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4 - Consideracdes finais, sugestdes e intervengdes necessarias, limitacdes do estudo

Consideracdes Finais

Considerando os recursos humanos como uma fonte de vantagem competitiva
procuramos neste trabalho aprofundar o conhecimento sobre a gestdo de recursos
humanos e a sua evolugfo. Procuramos igualmente conhecer a realidade existente na
administragio publica, no geral, e no Instituto Politécnico de Tomar, em concreto, pois
de acordo com Carapeto (2005, p.114) a tendéncia de valorizagdo e desenvolvimento
do factor humano enquanto aspecto central das organizagdes faz-se sentir tanto no
sector privado como no sector publico.

Concluimos que a realidade do Instituto Politécnico de Tomar é de uma fungdo
de gestdio de recursos humanos administrativa, embora seja de salientar que todos os
responsdveis consideram os recursos humanos como uma fonte de vantagem
competitiva, notando-se uma preocupagio e cuidado com este recursos, o que por si 0
j& representa o inicio de uma marcha lenta para o inicio de uma fungdo de gestdo de
recursos humanos mais estratégica.

Podemos também verificar que ainda muito ha a fazer na maioria das praticas de
GRH citadas por Noe, et al (2008, p.4), nomeadamente no planeamento, recrutamento,
selecgdo, integrago/acolhimento, motivagdo, avaliagio, melhoria e desenvolvimento.

Com este trabalho conseguiu-se relembrar a importancia dos recursos humanos e
de que este recurso deve ser optimizado e usado de forma eficiente, como refere Sousa
(2006, p.10), conseguiu-se também fornecer algumas propostas que poderdo melhorar
alguns dos processos nomeadamente o acolhimento (proposta de manual de
acolhimento — Anexo II) e a avaliagio de desempenho (proposta de regulamento de

aplicagdo do SIADAP no IPT — Anexo III).

Sugestdes e Intervengdes Necessarias

A Gestfio de Recursos Humanos esta a assumir uma fungdo estratégica na nova
reforma do Estado, portanto assiste-se a uma transformagdo em curso em todos os
organismos publicos e o Instituto Politécnico de Tomar, como podemos verificar no
estudo realizado ndo é excepgdio, dado que existe uma preocupagdo por parte dos

responsaveis de melhorar a comunicagfo interna e consequentemente de envolver os
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colaboradores e de os responsaveis das 4reas de recursos humanos sentirem os seus
colaboradores como uma fonte de vantagem competitiva, face aos seus concorrentes.

A meu ver, as varias lacunas ou faltas a que assistimos aquando do estudo da
Area de Recursos Humanos do IPT é derivada, exactamente, da inexisténcia da
mesma, ou seja, a Area de Recursos Humanos do IPT deve ser uma 4rea Gnica na
Institui¢iio para evitar diferentes “rumos” ou “partidos” e comunicagdes/informagdes
distorcidas da realidade inicial, e separada das restantes areas a que se encontra
agrupada, nfio podendo estar limitada ao processamento de salarios e a registos de
assiduidade, actualmente a Gestdo de Recursos Humanos ¢ muito mais do que isso,
conforme citado por Sousa, et al (2006, p.15 e 16).

Deve existir um departamento que esteja vocacionado para lidar com as pessoas,
que saiba:

e Compreender e transmitir as pessoas o significado do sistema, os seus
objectivos e a forma como o trabalho das pessoas apoia estes objectivos;

e Ajudar as pessoas a considerarem-se componentes do sistema, a trabalhar em
cooperag¢do para a optimizagio dos esforgos de todos no sentido de alcangar os
objectivos;

e Compreender que as pessoas sdo diferentes umas das outras e procurar criar
para todas um trabalho com interesse e desafios, colocando todas em posigdo
de desenvolvimento;

e Aprender permanentemente e encorajar as pessoas a fazé-lo;

e Ser conselheiro e treinador e ndo juiz;

¢ Estudar os resultados para melhorar as suas capacidades de gestio das pessoas;

e Descobrir se alguém esta fora do sistema e precisa de ajuda;

e Criar confianga, através de um ambiente que encoraja a liberdade e a inovagdo;

e Nio esperar a perfeicéo;

e Ouvir e aprender sem julgar;

e Empreender uma conversa informal e espontdnea com as pessoas pelo menos
uma vez por ano, para as compreender;

e Compreender os beneficios da cooperagdo € os prejuizos da concorréncia entre
pessoas e grupos e principalmente que zele pelas duas partes, colaboradores e

organizagdo, que sirva como um elo de ligag8o e comunicagdo entre ambas as
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partes, uma vez que € cada vez mais claro que o sucesso de planos e estratégias
depende de pessoas comprometidas com a missdio € com os objectivos das
organizagdes, assim como o desenvolvimento de uma série de competéncias

para que as pessoas estejam a altura de assumir desafios.

Segundo Sousa et al (2006, p.30) é também imperativo que se comece a fazer a
andlise e descricdo de fungdes através da recolha, andlise e sistematizagdo de
informag#o acerca da fungo, com o objectivo de identificar as tarefas ou atribuigdes,
bem como as competéncias necessdrias para o seu desempenho, ou seja deve ser feita
a gestdo do conhecimento elaborando uma “espécie de mapa do conhecimento” que
permita facilmente aceder a quem faz o qué (definigéio de postos de trabalho) e quem
sabe o qué (knowledge “saber saber” — conhecimento, técnico, objectivo e
consolidado; skills “saber fazer” — habilidades para desempenhar tarefas, utilizando na
pratica o conhecimento a sua disposigio; behaviour “saber ser” — atitudes e
comportamentos, exigidos para o sucesso das actividades em determinado contexto) e
onde esta a informagfo ou como procura-la para resolver uma determinada questdo,
para que deste modo se passe a dar mais énfase ao recrutamento interno aproveitando
as capacidades e competéncias dos colaboradores da Institui¢do, minimizando custos €
promovendo altos niveis de motivagdo. Assim como é fundamental passar a gerir a
formagdo elaborando-se um plano de formagfo necessaria ¢ adequada ao contexto
organizacional.

Quanto ao acolhimento e integragdo que segundo Sousa (2006, p.76) ¢ um
instrumento que cria por si s6 as primeiras bases para motivar e reter as pessoas € uma
vez que formalmente ndo existe nenhum tipo de acolhimento/integragdo no Instituto
Politécnico de Tomar foi proposto um Manual de Acolhimento (Anexo II), que possa
estar disponivel na intranet da Instituigfio e acessivel a todos 0s novos membros que
passem a integrar o contexto organizacional, sendo sempre importante o
acompanhamento pelo responsadvel nos primeiros contactos com o0s restantes

colaboradores.

Relativamente ao armazenamento de dados dos colaboradores do IPT, os
programas deviam ser explorados até ao seu limite, usando-se todas as suas
potencialidades de armazenamento de modo a que se tivesse acesso aos mesmos em

tempo util, minimizando assim tempos e custos, uma vez que o Programa RH+
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consiste numa ferramenta que esta claramente orientada para a valorizagio € aumento
da motivagdo dos colaboradores, bem como para o aumento da eficiéncia da gestdo
dos recursos humanos, dotando-a de uma perspectiva global devidamente interligada
com os objectivos estratégicos do negdcio, como refere Chiavenato (2004, p.471) o
sistema e informagdo é a base do processo de decisfio da organiza¢do. Consiste na
andlise e defini¢do de planos de ac¢do tendo em conta seis perspectivas:
organizacional e funcional; carreiras ¢ planos de evolugdo; desempenho e incentivos;
formagfo e desenvolvimento; mobilidade interna e gestdo do conhecimento. Para o
efeito foi chamada a atengdo do responsavel pelo Gabinete de Informatica para
procedermos ao estudo de como melhorar o armazenamento de dados com os

programas disponiveis na Instituigfo, tendo-se ficado a aguardar instrugdes.

O acesso a documentagfo e informagéo deveria ser facilitado, um exemplo, seria
a existéncia de uma pagina Web, agregada ao site do IPT, relativa apenas e
exclusivamente 4 Area de Recursos Humanos, disponibilizando todos os documentos
internos necessarios (requerimento de faltas, pedido férias, boletim de retorno, entre
outros), assim como toda a legislagfo pertinente, avisos e comunicagdes relativos a

area.

Relativamente 4 fungfo, a area de recursos humanos do IPT ainda manifesta
muitas caracteristicas da fun¢fo administrativa sendo premente comegar a adoptar uma
funco estratégica uma vez que € necessario envolver os colaboradores nos objectivos
da organizag#o, motivando-os, de modo a que os colaboradores comecem a sentir o
sentimento de pertenga e que se passe a ver o IPT como um todo, que claramente é de
todos. S6 assim poderemos enfrentar o futuro e fazer frente aos desafios que se

avizinham, uma vez que sem colaboradores néo existe a institui¢do.

Limitacdes do Estudo e Investigacdo Futura

Este estudo sofre de algumas limitagdes que poderfio suscitar algumas dividas e
criticas.

Uma das primeiras limitagSes relaciona-se com a impossibilidade de aplicar a

entrevista aos dirigentes maximos do servigo, o que permitiria aprofundar mais o
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estudo na perspectiva da direcgdo de topo e ndo apenas dos responsaveis pelas areas de
recursos humanos.

Outra limitagdo prende-se também pelo facto de o estdgio ndo permitir muito a
inovagdo, a criatividade e a liberdade de apresentagdo de propostas, estando o tempo
muito preenchido com as tarefas de rotina didrias.

Tendo-se a nogdo que este trabalho esta longe de ser um trabalho acabado, e de
que serdA uma infima contribui¢do para o estudo da organizagdo, permite ter
consciéncia de que em futuros trabalhos poderfio ser feitos aperfeicoamentos e
melhorias no mesmo.

Neste sentido, poderia ser realizado um trabalho que permitisse conhecer o nivel
de motivagdo e satisfagdo dos clientes, nomeadamente dos clientes intemnos,
apresentando-se no fim propostas de melhoria no processo da motivagéo e satisfag@o
dos clientes internos.

Como também seria interessante o estudo do indice de satisfagfo dos clientes
externos ¢ como esse indice pode estar relacionado com o indice de motivagdo e
satisfac@o dos clientes internos.

Como se pode observar, existem varias linhas de trabalho futuro, pelo que se

considera fundamental, o seu desenvolvimento, para a evolugio desta organizagéo.
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ANEXO

Guido de Entrevista a aplicar aos Dirigentes Superiores
do

Instituto Politécnico de Tomar



Guifio de Entrevista a aplicar aos Dirigentes Superiores do Instituto

Politécnico de Tomar

I - Introducio
1 — Apresentag@o do objecto de estudo

A presente entrevista insere-se no trabalho empirico de um estagio profissional
no Instituto Politécnico de Tomar para a obtengdo do grau de Mestre em Gestdo
— Especializagdo em Recursos Humanos. Esta entrevista tem como objectivo a
recolha de informag3o que permita verificar se a fungfo recursos humanos
existente no Instituto Politécnico de Tomar e suas Escolas tem evoluido
comparativamente 4 teoria existente e se os recursos humanos sdo ou ndo

considerados como uma fonte de vantagem competitiva.
2 — Solicitar autorizagdo para gravar a entrevista

3 — Garantir o anonimato do entrevistado

II — Gestao e Politicas de Recursos Humanos

1 — Como caracteriza a fungo da sua Area de Recursos Humanos (fungdo

administrativa ou fungéo estratégica) porqué?

2 — A Area de Recursos Humanos estabelece anualmente algum plano

estratégico de ac¢do? (Sim — qual? / N#o — nfo considera necessario?).

3 — Qual a sua opinifio sobre o posicionamento global e cada vez mais afirmado
que € necessario investir nos recursos humanos, na medida em que estes sdo

considerados uma fonte de vantagem competitiva.

4 — Que importincia atribui as qualificagdes/competéncias dos seus

colaboradores?

5 — De que forma € transmitida a visdo, missdo e valores da organizagéo aos seus

colaboradores?



III — Gestio do Emprego
1 — Existe algum planeamento quantitativo e qualitativo de recursos humanos?

2 — Existe algum planeamento das carreiras profissionais dos colaboradores da

organiza¢do? (Sim — como € feito? / Ndo — ndo considera necessario?)
3 — O recrutamento interno tem preferéncia sobre o recrutamento externo?

4 — Existe alguma forma de integragdo dos novos colaboradores que iniciam

fungdes na organizagdo? (Sim — qual? / N&o — ndo considera necessério?)

5 — A organizac¢do tem investido na formag¢do dos seus recursos humanos? E esse

investimento na formag¢#o tem vindo a aumentar?

6 — Existe algum sistema de recompensas ¢ incentivos a nivel organizacional
para além do previsto no SIADAP? (Sim — qual? / Ndo — nfo considera

importante como forma de motivar os seus colaboradores?)

IV — Dados de identifica¢io dos entrevistados

- Idade

- Sexo

- Estado civil

- Habilitagdes Literarias

- Antiguidade na instituigdo

- Nivel de responsabilidade na institui¢do



ANEXO II

Manual de Acolhimento













































D, E — Residéncias Académicas.

F — CEAAR - Centro de Estudos de Arte e Arqueologia, que dispde de um amplo
saldio de exposi¢des € de um belo jardim; Aprovisionamento; sala dos concelhos;

Gabinete de Avaliagdo da Qualidade.

G — Departamento de Arte, Arqueologia e Restauro da ESTT, laboratérios e salas de

aula.

H — Departamento de Tecnologia e Artes Gréficas da ESTT, laboratdrios € salas de

aula.

I — Departamentos de Electrotécnica ¢ de Engenharia Informatica da ESTT,

laboratorios e salas de aula.

J — Departamento de Engenharia Quimica e Ambiente da ESTT, laboratdrios e salas

de aula.
L — Departamento de Engenharia Civil da ESTT, laboratérios e salas de aula.
M - CPH - Centro de Pré-Historia.

N — Recursos ¢ servigos de apoio técnico, incluindo uma unidade de aquecimento

central; GM — Gabinete de Manutengéo e Garagens.
O — Departamento da ESGT, Auditério e salas de aula.
P — Bar e Refeitorio.

Anfiteatro e salas de aula, GCS — Gabinete Coordenagdo da Seguranga; GEP —

Gabinete de Empreendimentos; GET - Gabinete de Estudos Técnicos.

Legislacio e Regulamentacio Interna
Como reguladores do funcionamento interno, serd de considerar a seguinte
regulamentago, aprovada em Comissio Executiva do Conselho Geral, aplicavel a todas

as unidades orgénicas:
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Regulamento n.° 23/IPT/2009 — Regulamento do Regime de Estudos a Tempo
Parcial;

Regulamento n.° 22/IPT/2009 — Regulamento de propinas de Mestrado (2.° ciclo)
para o ano lectivo 2009/2010;

Regulamento n.° 21/IPT/2009 — Regulamento relativo ao pagamento de propinas
do Instituto Politécnico de Tomar para o ano lectivo 209/2010 (substitui o
Regulamento n.° 19/IPT/2008);

Regulamento n.° 20/IPT/2008 — Regulamento relativo ao pagamento de propinas
em Cursos de Especializagdo Tecnoldgica no Instituto Politécnico de Tomar
(substitui o Regulamento n° 10/IPT/2007);

Regulamento n.° 19/IPT/2008 — Regulamento relativo ao pagamento de propinas
no Instituto Politécnico de Tomar (substitui o Regulamento n° 17/IPT/2007);
Regulamento n.° 17/IPT/2007 — Regulamento relativo ao pagamento de propinas
no Instituto Politécnico de Tomar (substitui o Regulamento n° 6/IPT/2006);

. Regulamento n.° 15/IPT/2007 — Regulamento relativo & aplicagfio do Sistema
Integrado de Avaliagdo de Desempenho da Administragdo Publica no Instituto
Politécnico de Tomar;

Regulamento n.° 14/IPT/2007 (aprovado em reunido de Comisséo Executiva do
Conselho Geral de 21 de Junho de 2007) — Regulamento relativo aos principios
orientadores para o recrutamento, renovagdo e cessacdo de contratos do pessoal
docente especialmente contratado das Escolas do Instituto Politécnico de Tomar;
Regulamento n.° 12/IPT/2007 (aprovado em reunido de Comisséo Executiva do
Conselho Geral de 28 de Fevereiro de 2007) — Regulamento relativo as provas
especialmente adequadas destinadas a avaliar a capacidade, dos maiores de 23
anos, para a frequéncia dos cursos ministrados nas Escolas do IPT (substitui o
Regulamento n° 5/IPT/2006);

Regulamento n.® 11/IPT/2007 (aprovado em reunido de Comissdo Executiva do
Conselho Geral de 13 de Fevereiro de 2007) - Regulamento relativo ao regime de
PrescrigGes nos Cursos das Escolas do Instituto Politécnico de Tomar;
Regulamento n.° 10/IPT/2007 (aprovado em reunido de Comissdo Executiva do
Conselho Geral de 12 de Janeiro de 2007) — Regulamento de Propinas em Cursos
de Especializagdo Tecnoldgica do Instituto Politécnico de Tomar;

Regulamento n.° 9/IPT/2006 (aprovado em reunifio de Comissdo Executiva do

Conselho Geral de 3 de Novembro de 2006) — Relativo ao funcionamento de
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Cursos de Especializagdo Tecnoldgica nas Escolas do Instituto Politécnico de
Tomar;

» Regulamento n.° 8/IPT/2006 (aprovado em reuniio de Comissdo Executiva do
Conselho Geral de 17 de Julho de 2006) — Relativo ao regime de transi¢do dos
cursos de bacharelato e licenciaturas ministrados nas Escolas do Instituto
Politécnico de Tomar para a nova organizagfio decorrente da adequagdo ao
processo de Bolonha;

Regulamento n.° 7/IPT/2006 (aprovado em reunido de Comissdo Executiva do
Conselho Geral de 7 de Julho de 2006) — Relativo ao Conselho de Coordenag@o
da Avaliagdo do Desempenho dos Trabalhadores e Dirigentes Intermédios do
Instituto Politécnico de Tomar;

Regulamento n.° 6/IPT/2006 (aprovado em reunido do Conselho Geral de 15 de
Maio de 2006) — Relativo ao pagamento de propinas no Instituto Politécnico de
Tomar;

Regulamento n.° 5/IPT/2006 (ratificado em reunio do Conselho Geral de 15 de
Maio de 2006) — Relativo as provas especialmente adequadas destinadas a avaliar
a capacidade, dos maiores de 23 anos, para a frequéncia dos cursos ministrados
nas Escolas do Instituto Politécnico de Tomar;

Regulamento n.° 4/IPT/2006 (ratificado em reunido do Conselho Geral de 15 de
Maio de 2006) — Relativo a aplicagdo do sistema de créditos curriculares aos
cursos do Instituto Politécnico de Tomar;

Regulamento n.° 3/IPT/2006 (ratificado em reunido do Conselho Geral de 15 de
Maio de 2006) — Relativo a acumulag@o de fungdes de pessoal docente e pessoal
ndo docente do Instituto Politécnico de Tomar;

Regulamento n.° 2/IPT/2006 (ratificado em reunido do Conselho Geral de 15 de
Maio de 2006) — Relativo & implementagdo de projectos/acgdes por Unidades
Organicas e Unidades Funcionais do Instituto Politécnico de Tomar;
Regulamento n.° 1/IPT/2006 (ratificado em reunio do Conselho Geral de 15 de
Maio de 2006) — Relativo a prestag@o de servigo docente em Escola do Instituto

Politécnico de Tomar diversa daquela a que o docente esta afecto.
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2.2 Ambiente Externo

Em termos formativos o IPT, Instituicdo de Ensino Superior sob tutela do
Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Ensino Superior (MCTES) oferece cursos
superiores em cinco grandes areas formativas, nomeadamente a area das Artes, das
Tecnologias, das Ciéncias das Engenharias, das Ciéncias Econdmicas ¢ Empresariais e

das Ciéncias da Comunicago.

De acordo com os seus Estatutos e da legislagdo actualmente em vigor, o IPT
desenvolve as suas actividades nos dominios do ensino, da formagfo, da investigagdo e
da prestacgdo de servigos & comunidade, nomeadamente:

- Na creditagéo e certificagdo de competéncias;

- Na realizag8o de cursos conferentes do grau de Licenciado;

- Na realizagdo de cursos de formagdo Pos-Graduada;

- Na realizag8o de cursos de actualizag8o e de reconversdo profissional;

- Na organizagdo de cursos de formag&o e requalificagdo de activos;

- Na organizagio de actividades de extensdo de natureza cultural, técnica ou cientifica;
- Na orientag#o e realizag@o de actividades de investiga¢@o e desenvolvimento;

- Na prestagéo de servigos ao exterior.

Destinatarios
Face ao exposto no ponto anterior o IPT é uma entidade que tem diversos
destinatarios ou receptores, dependendo do tipo de servigos que presta. Os receptores

poderdo ser internos (clientes internos) ou externos (clientes externos).

Clientes Internos

Os clientes internos do IPT sdo os seus funciondrios, docentes e ndo docentes.

Clientes Externos

Como clientes externos identificam-se como principais clientes:

e Os alunos, enquanto receptores do produto formativo do Instituto;

e Os Ex-alunos do IPT (bacharéis ou licenciados) integrados ou nfo em estruturas
empresariais da regifo;

e Os activos qualificados empregados ou desempregados;

e As empresas, as autarquias e outras instituigdes publicas ou privadas da area de

influéncia do IPT e regides limitrofes.
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3 — Misséo e Estratégia

O IPT ¢ uma instituigdo de ensino superior politécnico, no espago europeu do
ensino superior, dotada de valéncias nas areas das ciéncias, tecnologias, artes ¢
humanidades que, desde a sua génese, concorrem complementarmente para a superior
formagdo dos seus estudantes, produzindo conhecimento til, capacidades,
competéncias e aptiddes, preparando-os para o mercado de trabalho e para o exercicio

de uma cidadania activa numa sociedade democrética.

O Instituto Politécnico de Tomar assume ainda como sua miss&o: a expansdo do
acesso ao saber em beneficio das pessoas e da sociedade, através da investigagdo, do
ensino e da cooperagdo, num projecto de formagéo global do individuo; a participagdo
activa na construg¢do de um espago europeu de investigagdo e educagdo, e de um modelo
de desenvolvimento regional assente na criagdo, inovagdo e valorizagdo do

conhecimento cientifico e tecnologico.
No 4mbito do cumprimento da sua missdo o IPT:

a) Valoriza a actividade dos seus investigadores, docentes e funciondrios, estimula a
formagdo intelectual e profissional dos seus estudantes e assegura as condi¢bes para
que todos os cidaddos devidamente habilitados possam ter acesso ao ensino superior

¢ & aprendizagem ao longo da vida;

b) Promove a mobilidade efectiva de estudantes ¢ diplomados, tanto a nivel nacional
como internacional, designadamente no espago europeu de ensino superior € na

comunidade de paises de lingua portuguesa;

c) Participa em actividades de ligagdo a sociedade, designadamente de difusdo e
transferéncia de conhecimento, assim como de valorizagdo econdémica do

conhecimento cientifico;

d) Contribui para a compreensdo publica das humanidades, das artes, da ciéncia e da
tecnologia, promovendo e organizando ac¢des de apoio a difusdo da cultura
humanistica, artistica, cientifica e tecnoldgica, e disponibilizando os recursos

necessarios a esses fins.
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e Cartdo de Contribuinte

e Cartdo de beneficiario da Seguranga Social

e Atestado Médico — robustez fisica e psiquica — capacidade para desempenho de
fungdes publicas

e NIB

e C(Certificado de Habilitagdes

e Fotografia

E-lhe proposta a assinatura do Contrato de Trabalho/Prestagio de Servigos. Serdo

recolhidos todos os elementos necessarios a feitura do Cartdo de Funcionario.

Depois desta passagem pelo ARH, vamos proceder a uma visita guiada as

instalagdes.

5 - Dia-a-Dia
Horario de Trabalho

O periodo normal de trabalho corresponde a 7 horas semanais com interrupgdo
de uma hora e meia para almogo, correspondendo a trinta e cinco horas semanais. O
horario de trabalho € regulado pelos artigos 117.° a 167.° da Lei n.° 59/2008, de 11 de

Setembro.

Para registo do horario de trabalho o IPT utiliza o software WinTime,
encontrando-se no edificio central um ponto de registo onde os funciondrios registam as

entradas e saidas através da impresséo digital.

Faltas e Férias
Falta é a auséncia do trabalhador no local de trabalho, durante o periodo
compreendido no seu horario de trabalho. O funcionario tem direito a faltar estando as

faltas reguladas pelos artigos 184.° a 193.° da Lei n.° 59/2008, de 11 de Setembro.

O funcionario tem direito a 25 dias tteis de férias, sendo este periodo aumentado
progressivamente de acordo com a idade e a antiguidade do trabalhador estando as

férias reguladas pelos artigos 171.° a 183.° da Lei n.° 59/2008, de 11 de Setembro.
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Remuneragio
O célculo da remuneragdo encontra-se regulado pelos artigos 205.° a 220.° da

Lei n.° 59/2008, de 11 de Setembro.

Avalia¢do de Desempenho

A Avaliagio de desempenho ¢é feita através da aplicagiio do SIADAP — Sistema
Integrado de Avaliagdo de Desempenho da Administragdo Publica regulado pela Lei n.°
66-B/2007, de28 de Dezembro e pela Portaria n.° 1633/2007, de 31 de Dezembro ¢
através do Regulamento Interno n.° _ /IPT/2009. Quando falamos da gestdo de
desempenho na Administragdo Pliblica estamos a usar uma ferramenta fundamental para
a promogdo de uma cultura de mérito, no desenvolvimento dos colaboradores € na
melhoria da qualidade dos servigos prestados ao cliente/cidaddo, sociedade civil,
empresas € comunidades.

A nova Lei n.° 66-B/2007, de 28 de Dezembro, estabelece o Sistema Integrado de
Gestiio e Avaliagiio de Desempenho na Administragdo Piblica, integra trés subsistemas:
avaliagdo do desempenho dos servigos, avaliagdo do desempenho dos dirigentes € a
avaliagdo do desempenho dos trabalhadores. A avaliagdo e gestdo do desempenho
enquadra-se no processo de modernizagdo da AP, tendo como objectivos:

e Focalizagdo no cidaddo/utente;

e Refor¢o do conceito de lideranga;

e QGestdo por objectivos orientada para resultados;

e Cultura de responsabilidade;

e Reconhecer e premiar o mérito;

e Qualificagfio das pessoas;

e Melhoria continua;

e Desenvolvimento.

SIADAP 1 — subsistema de avaliag@o do desempenho dos servigos;

Segundo a DGAEP os servigos s3o avaliados através do Quadro de Avaliagdo e
Responsabilizagdo (QUAR), como o proprio nome indica, ¢ um quadro referencial
sobre a razio de ser e de existéncia dos servigos (miss&o), dos seus propositos de acgdo
(objectivos estratégicos), da aferi¢@io da sua concretizagio e da explicitagdo sumadria dos

desvios apurados no fim do ciclo de gestdo. Para o gestor do servigo, o QUAR constitui
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um tableau de bord onde tem a oportunidade de: ver; compreender; avaliar a
importancia dos desvios; decidir; redireccionar a acg¢fio se for o caso. O QUAR ¢
também um instrumento pedago6gico, pois facilita a evidéncia para os varios niveis de
decisfio internos das eventuais necessidades de reorienta¢do de actuagfio, tornando
legivel o desempenho global do servigo. Do ponto de vista externo — para o decisor
politico e para o cidaddo comum — o QUAR constitui um reporting sintético e
esclarecedor. A compreensdo da politica ministerial também fica facilitada com a
analise sintética efectuada a partir dos QUAR dos servigos. Nos programas ¢ politicas
transversais que abrangem uma diversidade de actores institucionais de varios
ministérios, o conhecimento muituo dos QUAR ajudara a articulagdo entre servigos de

diferentes ministérios.

SIADAP 2 — subsistema de avaliagdo do desempenho dos dirigentes;
Avaliagdo dos dirigentes superiores e intermédios, sendo avaliados apenas por
dois pardmetros de avalia¢do, os resultados (75%) e as competéncias (25%), mas sem

efeitos na respectiva carreira de origem.

SIADAP 3 — subsistema de avaliagdo do desempenho dos trabalhadores.

Avaliagdo dos restantes trabalhadores, através também de dois pardmetros de
avaliagdo, os resultados (60%) e as competéncias (40%). Esta avaliagdo visa avaliar: os
conhecimentos, as capacidades técnicas e o0s comportamentos susceptiveis de

influenciar o desempenho duma fungéo.

4 — Politica de Qualidade
O IPT segue uma politica de qualidade tendo criado para o efeito um Gabinete

de Avaliagdo e Qualidade. O GAQ (www.gaq.ipt.pt) tem como fungdo principal o

desenvolvimento de actividades de avaliagdo (interna e externa) e de promogédo da

Qualidade de acordo com as orientagdes dos 6rgdos estatutarios do IPT.
5 — Politica de Formagio

O IPT faculta anualmente um plano de formag#o interna aos seus funcionarios

para que possam reforgar as suas competéncias e assim se possam atingir os objectivos
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estabelecidos. Além da formagdo interna pode ser facultada formagéo externa desde que

justificada como pertinente para o servico.

6 — Higiene e Seguranca no Trabalho

Considerada a necessidade de garantir a seguranga de pessoas e bens nas
instalagdes do Instituto Politécnico de Tomar, nas suas escolas ¢ de dar cumprimento a
variada legislagdo e regulamentagéo existente, foi determinada a cria¢éo do Gabinete de

Coordenagdo de Seguranga (GCS — www.gcs.ipt.pt). O Gabinete de Coordenagdo de

Seguranga procura, através de todos os meios colocados & sua disposi¢éo, investigar e
produzir, formas métodos e meios de trabalho que elevem a Engenharia de Seguranca

a0 seu mais alto nivel, demonstrando o que de melhor se pode produzir nestas areas.

O Gabinete de Coordenagdo de Seguranga tem como principais eixos de
actuagdo:
- A Seguranga Contra Incéndios (SCI);
- A Seguranga, Higiene e Saude no Trabalho (SHST);

E da competéncia deste Gabinete a coordenagio de acgdes e reunidio de
informag&o dos seguintes eixos:
- A Seguranga Interna (SI);
- A Seguranga Alimentar (SA);
- A Medicina no Trabalho (MT);
- A Gestdo Ambiental e de Residuos (GAR);
- A Gestdo da Satisfagdo dos Clientes do GCS (GSC);

E também atribuiciio deste Gabinete a prestagio de Servicos de Apoio ao
Exterior, que tém como finalidade a realizagdo de actos de engenharia nos dominios
abrangidos pelos seus eixos, sendo que esta prestagio de servigos segue o Regulamento

Interno do Instituto Politécnico de Tomar para o efeito.
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ANEXO III

Regulamento relativo a aplicagio do Sistema Integrado de Gestdo e Avaliagdo de
Desempenho da Administragdo Publica no Instituto Politécnico de Tomar



N2
I\

INSTITUTO POLITECNICO DE TOMAR

REGULAMENTO N.° _ /IPT/2009

Relativo a aplicacio do Sistema Integrado de Gestdo e Avaliagéo de
Desempenho da Administracio Piblica no Instituto Politécnico de

Tomar no ano de 2010

CAPITULO1

Objecto e ambito de aplicagio

Artigo 1.°
Objecto

O presente Regulamento visa regular a aplicagdo do SIADAP no Instituto Politécnico

de Tomar, em cumprimento da Lei n.° 66-B/2007, de 28 de Dezembro.

Artigo 2.°

A

Ambito

1 - O sistema de avaliagdo de desempenho aplica-se a todo o pessoal ndo docente em

exercicio de funcdes no Instituto Politécnico de Tomar, designadamente dirigentes



superiores e de nivel intermédio (SIADAP 2) e restantes funcionarios (STIADAP 3),
independentemente da unidade orgénica a que estejam afectos.

2 - Aplica-se ainda aos demais trabalhadores que desempenhem fungdes ndo docentes
no Instituto Politécnico de Tomar, independentemente do titulo juridico da relagdio de

trabalho, desde que o respectivo contrato seja por prazo superior a seis meses.

Artigo 3.°
Definicoes
Considera-se, para os efeitos previstos no presente Regulamento que:

a) Dirigente maximo do servigo ¢ o Presidente do IPT;

b) Dirigente maximo da unidade orgénica é o Director;

¢) Dirigentes superiores sfo os dirigentes maximos dos servigos, os titulares
de cargo de direcgdo superior do 2.° grau ou legalmente equiparados € 0s
vice-presidentes ou vogais de 6rgio de direcgdo colegial;

d) Dirigentes intermédios sdo os titulares de cargos de direc¢o intermédia
do 1.° e 2.° graus ou legalmente equiparados, o pessoal integrado em
carreira, enquanto se encontre em exercicio de fungdes de direc¢do ou
equiparadas inerentes ao conteiido funcional da carreira, 0s chefes de
equipas multidisciplinares cujo exercicio se prolongue por prazo
superiores a seis meses no ano em avaliagdo e outros cargos € chefias de

unidades orgéanicas.

CAPITULO II

Processo de Avaliagio de Desempenho

Artigo 4.°
Processo de Avaliacio de Desempenho

O processo de avaliagio de desempenho enquadra-se no ciclo anual de gestdo do

Instituto Politécnico de Tomar, integrando:



d)

g)

Elaboragéo da proposta de Orgamento 2010, manutengdo ou alteragdo do
mapa do respectivo pessoal, assim como o respectivo Plano de
Actividades — Setembro de 2009 (data provavel);

Defini¢do dos objectivos estratégicos do IPT, respectivas cartas de
missdo ¢ QUAR para o ano de 2010, até 15 de Novembro de 2009;

A elaboragiio e envio para validagio em CCA, de um plano de
actividades por cada Unidade Orgénica ¢ por cada Servigo, incluindo
objectivos, actividades, indicadores de desempenho (ficha tipo em
anexo), até 15 de Dezembro de 2009;

A elaboragio de um plano de actividades global do IPT, incluindo
objectivos, actividades, indicadores de desempenho, até 15 de Janeiro de
2010;

Preparago do processo SIADAP, até 30 de Janeiro 2010.

Relatério de Actividades com o relatério de auto-avaliagdo em relagéo ao
QUAR definido para o ano de 2009, bem como a elaboragéo do Balango
Social, até final de Margo de 2010;

O periodo de avaliagdo de desempenho.

Artigo 5.°

Intervenientes no Processo

Intervém no processo de avaliagdo:

a)
b)
c)
d)

O Presidente;

O Conselho de Coordenagio da Avaliagdo, adiante designado por CCA;
Os avaliadores formais — a chefia directa na escala hierarquica;

Os avaliadores informais - sdo todos os funcionérios docentes ou ndo
docentes que exercerem uma coordenagdo directa de qualquer servigo,
sector ou grupo de trabalho;

Os avaliados.



Artigo 6.°

Fases do Periodo Anual de Avaliagio de Desempenho

As fases do periodo de avaliagdo sdo as seguintes:

a)

b)

d)

g)

Entrevista de Avaliagdo e Defini¢do dos objectivos - Durante o més de
Fevereiro de 2010 sera dado conhecimento da avaliagdo atribuida no ano
de 2009 e serdo definidos os objectivos individuais a atingir no ano de
2010, tendo em conta os objectivos fixados para o IPT, para as Unidades
Organicas e para os respectivos Servigos, devendo estar presentes o
avaliador formal e o avaliador informal (caso se verifique);
Monitorizagdo - os objectivos e as competéncias estabelecidos devem ser
monitorizados, através do preenchimento de quadros de monitorizagdo
criados para o efeito, durante o periodo em que decorre a avaliagdo de
modo a aferir os resultados realizados e¢ as metas de desempenho,
detectando eventuais desvios ou necessidades de correcgdo do
desempenho ou de revisio dos objectivos;

Reunides Intercalares — Devem ser feitas reuniSes intercalares
nomeadamente em Maio e Setembro de 2010, em que deve ser feito o
ponto de situagdo da avaliagdo e auto-avaliagio com base na
monitorizagio efectuada até a0 momento, de modo a corrigir eventuais
desvios, devendo estar presentes o avaliador formal e o avaliador
informal (caso se verifique);

Relatérios Intercalares — Até 15 dias apos as reunides intercalares deve
ser elaborado relatério (ficha tipo em anexo), e enviado para CCA;
Revisdo dos objectivos - caso haja necessidade, os objectivos podem ser
revistos apenas 2 vezes durante o ano a que se refere a avaliagdo;

Reunido de Auto-Avalia¢do — a auto-avaliagdo é obrigatéria e tem de ser
presente pelo avaliado ao avaliador, na reunido de auto-avaliagfo, antes
da realizagdio da avaliagdo prévia (até 5 de Janeiro de 2011) e deve ser
anexa a ficha de avaliagdo para ser presente na reunido de harmonizagdo
do CCA;

Avaliagdo prévia - em que a fundamentagio de “Excelente” e

“Relevante” tem de obedecer, obrigatoriamente, aos critérios definidos no



h)

i)

D

k)

Y

art® 18° do presente regulamento, torna-se também necessario
fundamentar as notas inferiores a “Adequado”. A avaliagdo prévia deve
realizar-se entre 5 a 20 de Janeiro de 2011;

Harmonizagdo e Validagdo das avaliagdes - entre 21 e 31 de Janeiro de
2011, o CCA, em reunifio convocada para o efeito, procedera a
harmonizagdo das classificagdes e a validagdo das classificagdes de
“Relevante” e “Excelente”;

Entrevista de Avalia¢do e Definigdo dos objectivos - Durante o més de
Fevereiro de 2011 sera dado conhecimento da avaliagdo atribuida no ano
de 2010 e serfio definidos os objectivos individuais a atingir no ano de
2011, tendo em conta os objectivos fixados para o IPT, para as Unidades
Organicas e para os respectivos Servigos, devendo estar presentes o
avaliador formal e o avaliador informal (caso se verifique);

Homologagdo da avaliagdo de 2010- até 15 de Margo de 2011, pelo
Presidente do IPT;

Reclamagdo da avaliagdo de 2010 pelos avaliados — até 5 dias Uteis apos
conhecimento da homologagdo os avaliados poderdio reclamar das suas
classificagdes perante o Presidente do IPT;

Decisdo das reclamagdes dos avaliados relativo a avaliagdo de 2010 —
até 15 dias tteis apos o termo do prazo para as reclamagdes, o Presidente
do IPT, ouvido o CCA, decidira das reclamag0es

Recurso hierdrquico da avaliagdo de 2010 - até 5 dias tteis apos
conhecimento da decisdo da reclamagfo, os avaliados poderdo recorrer
hierarquicamente da decisdo para o Ministro da Ciéncia, Tecnologia e
Ensino Superior;

Divulgacdo dos resultados da avaliagdo de 2010 — até 30 de Abril de
2011, deverdo ser divulgados os resultados globais da avaliag@o,

salvaguardando a confidencialidade nominal das classificagdes.



Artigo 7.°
Ponderagoes

A avaliagio de desempenho dos trabalhadores efectua-se com base nos pardmetros
“Resultados” ¢ “Competéncias”, sendo definidas a ponderagdo de 60% para os
“Resultados” e de 40% para as “Competéncias”. As “Competéncias” sdo as definidas

pelo CCA e que constam de mapa em anexo.
Artigo 8.°
Diferencia¢do de mérito e exceléncia

1 - Diferencia¢iio do mérito € exceléncia ¢ garantida pela fixa¢do de quotas maximas,
nos termos do n.° 1 do art® 75.° da Lei n.° 66-B/2007, de 28 de Dezembro,
designadamente: 25% para as avaliagdes finais qualitativas de Desempenho
Relevante e, de entre estas, 5% do total dos trabalhadores para o reconhecimento de

Desempenho Excelente.

2 - As quotas a aplicar em cada ano serdo definidas com base no numero de
trabalhadores com pelo menos 6 meses de servigo efectivo, a data de 31 de

Dezembro;

3 - O numero de avaliados abrangidos por cada uma das quotas serd arredondado a

unidade;

4 - O sistema de quotas referido no n.° 1 ¢ aplicado por grupo profissional e sempre

que possivel, cabe ao avaliador aplicé-lo também por servigo;
6 — No IPT serfio considerados os seguintes grupos profissionais:

a) Técnico Superior: neste grupo incluem-se os Técnicos Superiores, bem
como os Especialistas de Informatica e os Técnicos de Informatica;
b) Assistente Técnico;
c) Assistente Operacional.
7 - O pessoal em regime de contrato individual de trabalho € associado ao grupo

profissional correspondente as fungdes para as quais foram contratados.



Artigo 9.°
Avaliagio dos Dirigentes

1 - A avaliagdo do pessoal dirigente rege-se pelos artigos 29.° a 40.° da Lei n.° 66-
B/2007, de 28 de Dezembro, com as especificidades constantes do presente

regulamento;
2 - A avaliagdo:

a) Do pessoal dirigente intermédio que desempenha fungdes nas Unidades
Organicas de Ensino, compete ao respectivo Director;
b) Do pessoal dirigente intermédio que desempenha funges nos Servigos
Centrais, compete ao superior hierarquico imediato.
3 - Em casos de impedimento do avaliador, a competéncia para avaliar cabe ao

superior hierarquico seguinte;

4 - A avaliagdo de desempenho dos dirigentes intermédios efectua-se com base nos
parametros “Resultados” e “Competéncias”, sendo definidas a ponderagdo de 75% para
os “Resultados” e de 25% para as “Competéncias”. As “Competéncias” sdo as definidas

pelo CCA e que constam de mapa em anexo.

4 - A avaliagdo do pessoal dirigente carece da homologagdo conjunta do Presidente e

do Vice-Presidente, excepto quando um deles tenha sido avaliador;

5 - A apreciagiio das reclamagdes dos dirigentes é feita em CCA restrito, composto

apenas pelos dirigentes de nivel superior do Instituto.

CAPITULO III

Intervenientes no Processo

Artigo 10.°
O Presidente do IPT

1 - Compete ao Presidente do IPT:



a) Garantir a adequagio do sistema de avaliagdo do desempenho a realidade
especifica do Instituto;

b) Coordenar e controlar o processo de avaliagdo anual de acordo com as
regras presentes neste regulamento, na Lei n.° 66-B/2007, de 28 de
Dezembro e respectiva regulamentagdo;

¢) Homologar as avaliagdes anuais;

d) Em caso de ndo homologagdo desencadear a atribuigdo de nova
classificagio, ouvido o CCA;

e) Enviar anualmente relatério Anual da Avaliagdo de Desempenho para o
Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Ensino Superior;

f) Designar uma equipa de trabatho para apoio e assessoria no sistema de
avaliagdo;

g) Designar os membros do CCA;

h) Designar a Comissdo Paritaria de acordo com o art.® 59.° da Lei n.® 66-
B/2007, de 28 de Dezembro;

i) Decidir sobre as medidas ou procedimentos a adoptar para
operacionalizar o sistema em todo o Instituto.

2 - O Presidente podera delegar as suas competéncias no Vice-Presidente do IPT.

Artigo 11.°
Conselho de Coordenacgiio da Avaliagao (CCA)

1 - O CCA & um érgio que funciona junto do Presidente do IPT, competindo-lhe:

a) Coordenar o processo de avaliagdo de desempenho, definindo o
calendario anual e os termos em que o processo se desenvolve;

b) Estabelecer directrizes para uma aplicagdo objectiva e harmonica do
SIADAP 2 e do SIADAP 3, tendo em consideragdo os documentos que
integram o ciclo de gestdo referido no artigo 4.° do presente

Regulamento e do artigo 8.° da Lei n.° 66-B/2007, de 28 de Dezembro;



c) Estabelecer orientagdes gerais em matéria de fixagdo de objectivos, de
escolha de competéncias e de indicadores de medida, em especial os
relativos a caracterizagfo da situagfo de superag@o de objectivos;

d) Estabelecer o numero de objectivos e de competéncias a que se deve
subordinar a avaliagdo de desempenho, podendo fazé-lo para todos os
trabalhadores do servigo ou, quando se justifique, por unidade orgénica
ou por carreira;

e) Garantir o rigor e a diferenciagdo de desempenhos do SIADAP 2 e do
SIADAP 3, cabendo-lhe validar as avaliagdes de “Desempenho
relevante” e “Desempenho inadequado” bem como proceder ao
reconhecimento do “Desempenho excelente”;

) Emitir parecer sobre os pedidos de apreciagéo das propostas de avaliag@o
dos dirigentes intermédios avaliados;

g) Emitir parecer sobre as reclamagdes dos avaliados;

h) Apreciar as propostas de formagéo profissional sugeridas pelos
avaliadores, a fim de serem incluidas no plano anual de formaggo;

i) Elaborar um relatorio final global,

j) Definir as formas de divulgagdo interna do resultado global da avaliag@o,

k) Apreciar e decidir sobre todas as questdes que lhe venham a ser
colocadas e que ndo sejam da competéncia exclusiva dos restantes
intervenientes no processo;

1) Exercer as demais competéncias que, por lei ou regulamento, lhe s@o
cometidas.

2 - Para efeitos da emissdo do parecer a que se refere a alinea g), podera o CCA
solicitar, expressamente, a avaliadores e avaliados os elementos que julgar

convenientes.
Artigo 12.°
Composig¢io do CCA

1. O CCA ¢ composto pelo Presidente do IPT, que o presidird, e pelos seguintes
membros por ineréncia:
a) O Vice-Presidente;

b) O Administrador do IPT;



¢) O Administrador dos SAS;
d) Um representante de cada Escola.

2. O Presidente podera delegar a presidéncia do CCA no Vice-Presidente do IPT.

Artigo 13.°
Os Avaliadores

1. O avaliador é o superior hierarquico imediato ou o funcionario que possui
responsabilidades de coordenagdo sobre o avaliado, cabendo-lhe:

a) Definir os objectivos para os seus colaboradores directos;

b) Avaliar anualmente os seus colaboradores directos, cumprindo o

calendério definido para o efeito;

c) Ponderar as expectativas dos colaboradores na perspectiva das

necessidades do seu desenvolvimento;

d) Identificar até a0 maximo de 3 tipos de acgdes de formagdo a propor ao

CCA para serem consideradas no plano anual de formagéo.

2. Os avaliadores mencionados no n.° 1, sé podem exercer esta fungdo, desde que
tenham tido um minimo de 6 meses de contacto funcional com o avaliado, no
decurso do ano a que se refere a avaliagdo.

No caso de ndo se verificar a condi¢do prevista no nimero anterior, ¢ avaliador o

(V'S

superior hierarquico de nivel seguinte ou, na auséncia deste, o CCA.

Artigo 14.°
Os Avaliados

S0 avaliados todos os dirigentes de nivel superior e intermédio, funcionarios, € demais
trabalhadores, com contrato por prazo superior a seis meses, que desempenhem fun¢des

nio docentes no IPT.
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CAPITULO IV

Funcionamento do Conselho de Coordenagiio da Avaliagiio

Artigo 15.°
Fungoes de Presidente
1 - Ao Presidente do CCA cabem as seguintes fungdes:
a) Representar o Conselho;
b) Convocar, presidir e dirigir as reunides do Conselho;

¢) Promover o cumprimento das deliberagdes tomadas pelo 6rgdo a que

preside.

Artigo 16.°
Periodicidade das Reunides

1 — O CCA reune ordinariamente, na primeira semana de Janeiro de 2010, para
validacdo dos objectivos definidos pelas Unidades Organicas e pelos respectivos
Servicos, de modo a verificar o grau de dificuldade e de modo a garantir a

homogeneidade dos mesmos;

2 — O CCA retne ordinariamente, na tltima semana de Janeiro de cada ano civil, para
harmonizagdo das avaliagdes de desempenho e validagdo das propostas de avaliagdo

final correspondentes as percentagens méaximas de mérito e exceléncia.

3 - O Conselho retine, ainda, extraordinariamente, sempre que o seu Presidente o

convocar.
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Artigo 17.°
Deliberacéio - Quorum

1. O Conselho sé pode deliberar na presenga de mais de metade do numero legal dos
seus membros.

2. Na falta do quérum previsto no numero anterior, serd pelo Presidente designado
outro dia para a reunifio, com a mesma natureza da anteriormente prevista, sendo
enviada nova convocatodria.

3. As faltas as reunides deverdo ser comunicadas ao Presidente, por escrito € com a

indicag¢io do motivo, com uma antecedéncia minima de vinte e quatro horas.

Artigo 18.°
Validacdo das classificacdes de “Excelente” e “Relevante” em CCA

1 - A validagio das classificagdes de “Excelente” e “Relevante” e a sua limitagdo em
fungiio das quotas definidas, obedecera aos seguintes critérios, pela ordem da sua

indicagdo:

a) Critério da Fundamentagdo — As classificagdes de “Excelente” e “Relevante” s6
serdo alvo de validagdo se forem fundamentadas com base em provas e
evidéncias, ou seja, com base nos mapas e relatorios de monitorizagdo € s6
serdo validadas caso se verifique, respectivamente, [3 a 4] e [1 a 2], dos factores

a seguir indicados:

al) O servigo prestado devera ser inovador, de tal forma que poderd ser

aplicado e extensivo aos diversos servigos do IPT, Escolas ¢ SAS;

a2) O servigo prestado devera ser diferenciador de maneira que se torne

relevante a sua aplicabilidade aos varios servigos do IPT, Escolas ¢ SAS;

a3) Através do desempenho durante o ano ter sido introduzido alguma

melhoria e qualidade no servigo;

ad) Através do desempenho durante o ano ter sido introduzido algum valor

ou mais valia na Instituic#o.
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b) Critério da Ordenagdo — ordenagio decrescente das classificagdes quantitativas

e seleccionando-se as superiores;

¢) Critério da Fronteira - Percurso e curriculo profissional dos avaliados.

Artigo 19.°

Igualdade de classificagéo final

1 — De acordo com o estipulado no artigo 84.° da Lei n.° 66-B/2007, de 28 de Dezembro

sempre que, existindo igualdade de classifica¢do final entre dois ou mais avaliados do

mesmo grupo profissional e por via da aplicagdo do sistema de percentagens méximas,

uma classificagdo de “Relevante” ou de “Excelente” so possa ser atribuida a uma parte

dos avaliados com classificagdes iguais, adoptar-se-4 o seguinte procedimento de

desempate:

1.° - Sera privilegiado o avaliado que, mais beneficiar com a atribui¢do da

classificagdo de “Relevante” ou de “Excelente”;
2.° - O avaliado que tiver maior antiguidade na categoria;
3.°- O avaliado que tiver maior antiguidade na fungéo publica;

4.° - Caso apés a aplicagdo destes critérios subsista o empate, o presidente do CCA
designara quem tera prioridade na obtengfio da melhor classificagdo, podendo, para

tal, tomar em consideragdo o absentismo no ano em causa.

2 — O mesmo avaliado nio podera ser beneficiado em dois anos consecutivos ou em

mais de dois anos alternados em cada periodo de cinco anos, do desempate estabelecido

no numero anterior.

1.

Artigo 20.°
Votag¢io e Apuramento da Maioria

A votagdo processa-se:

a) Nominalmente, salvo deliberagio em sentido contrario;
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b) Por escrutinio secreto, quando as deliberagdes importem apreciagdes de

comportamentos ou das qualidades de pessoas;

¢) Por simples consenso, quando se trate de deliberagdes sobre assuntos de mero

expediente, e nfio se verifique oposigio a este método.

2. Nas deliberagdes de natureza consultiva € proibida a abstengdo, sem prejuizo do
disposto no nimero seguinte.
3. As deliberagdes sdo tomadas por maioria absoluta dos membros presentes, ndo se

contando para o efeito as abstengdes.
4. Em caso de empate:

a) Tratando-se de votagio nominal, o Presidente tem a prerrogativa do voto de

qualidade; ou
b) Tratando-se de votagdo por escrutinio secreto, ¢ a mesma repetida.
5. O Presidente exerce o direito de voto em ultimo lugar.

6.Quando um dos membros do CCA for simultaneamente avaliador, fica 0 mesmo
impedido de votar nas situagdes previstas na alinea g) do n.° 1 do art.® 44.° do Cédigo do

Procedimento Administrativo.

Artigo 21.°
Validac¢ao das Propostas de Avaliac¢do Final

A validagdo das propostas de avaliag¢do final correspondentes as percentagens maximas
de mérito e de exceléncia implica declaragdo formal, assinada por todos os membros

presentes do CCA, do cumprimento daquelas percentagens.
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CAPITULOV

Reclamag¢ao e Recurso

Artigo 22.°
Reclamacio

Da homologagdo da avaliagio cabe reclamagdo, a apresentar por escrito, no prazo de 5
(cinco) dias uteis, a contar da data do seu conhecimento, para o Presidente, o qual

solicitara parecer ao CCA.

Artigo 23.°
Recurso Hierarquico

Da decisdo final sobre a reclamagfo cabe recurso hierarquico, a interpor no prazo de 5

(cinco) dias uteis, por escrito, a contar do seu conhecimento, para o Presidente.

Artigo 24.°
Omissoes

Em tudo o que for omisso no presente Regulamento aplicar-se-8o as disposi¢des legais
em vigor, designadamente a Lei n.° 66-B/2007, de 28 de Dezembro, os Estatutos do
Instituto Politécnico de Tomar, os despachos do IPT e o Coédigo do Procedimento

Administrativo.

Artigo 25.°
Norma revogatoria

E revogado o anterior Regulamento n.° 15/IPT/2007, aprovado pela Comissdo

Executiva do Conselho Geral do IPT.
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Artigo 26.°

Entrada em vigor

O presente Regulamento interno entra em vigor no dia seguinte ao da sua publicag@o.

Tomar, _ de Setembro de 2009.

O Presidente do IPT,

(Dr. Anténio Pires da Silva)
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