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Caminante, son tus huellas
el camino y nada mas;
caminante, no hay camino,
se hace camino al andar.
Al andar se hace el camino,
y al volver la vista atras

se ve la senda que nunca
se ha de volver a pisar.
Caminante no hay caminho
sino estelas en la mar

(Antonio Machado,
1875-1939)
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Resumo

As rapidas mutacdes a que as sociedades atuais estdo sujeitas sdo consequéncia do
aumento da complexidade e dinamismo do ambiente envolvente, o que obriga as institui¢des,
independentemente do seu cariz publico ou privado, a adaptar o seu estilo de gestdo e as
metodologias de trabalho, para conseguirem sobreviver. Contudo, a mobilidade e a
flexibilidade gestionaria no setor publico encontram-se delimitadas, quer pelas politicas
publicas, quer pela legislacdo associada, colocando constantemente ao gestor publico
desafios acrescidos, nomeadamente constrangimentos de ordem politica, social e legal. O
setor publico portugués também tem vindo a “ensaiar” novos modelos de gestédo publica que
nao podem ser dissociados das tendéncias ao nivel do quadro internacional em que Portugal
se insere, o que implicou alteragbes, ndo s6 ao nivel das estruturas e dos instrumentos de
gestdo como também ao nivel da gestao de recursos humanos. (Araujo J. , 2007, Fonseca e
Carapeto, 2009). Também o Ensino Superior publico portugués, como resposta aos novos
contextos e exigéncias nacionais e transnacionais, tem sofrido profundas transformacgdes, das
quais as decorrentes do Processo de Bolonha e a publicacdo do Regime Juridico das
Instituicbes de Ensino Superior (RJIES), sao as mais evidentes. O presente trabalho tem como
objetivo geral conhecer as mudangas organizacionais nos servicos de apoio de uma
Instituicdo de Ensino Superior (IES), do subsistema Politécnico decorrentes da publicagéo do
RJIES. Como objetivos especificos propusemo-nos caracterizar a instituicdo e as suas opgoes
estratégicas, caracterizar os servigos de apoio e as mudangas ocorridas a este nivel e analisar
a percecgao dos dirigentes sobre as mudangas nos servigos. Do ponto de vista metodoldgico,
optamos por uma abordagem de natureza qualitativa, estudo de caso, pelas caracteristicas e
contexto do objeto de estudo, pois a escolha de determinado caso tem por base, ndo apenas
o desejo do investigador de aprender com ele, mas porque também aprendera sobre outros
casos. (Stake, 2012) Assim, realizamos uma analise documental, inquérito por entrevista a
cinco pessoas que ocupam posi¢coes de chefia na organizagdo e mobilizamos a observagao
participante. Concluimos que a instituicdo esteve atenta a envolvente externa, tendo, apds a
publicacdo do RJIES, procurado realizar mudancas organizacionais adequadas ao novo
contexto e capacitando os seus trabalhadores ao longo do processo. Contudo, as mudancas,
que ocorreram desfasadas no tempo, nao foram interpretadas e interiorizadas por todos os
intervenientes do mesmo modo, o que conduziu a existéncia de debilidades, abrindo deste

modo um espaco de melhoria organizacional.

Palavras-chave: organizagdo, modelo gestionario, Ensino Superior Politécnico, mudanca

organizacional, recursos humanos.



Abstract

Nowadays all societies are compelled to implement fast changes due to the increasing
complexity and dynamism of the surrounding environment. In order to survive, public and
private organizations must adapt their management style as well as their working methods.
Although in the public sector, mobility and flexibility are bounded, not only by the public politics,
but also by the legislation, which brings increasing challenges to the public managers, that
must find paths to overcome political, social and legal constraints in order to reach their goals.
As a response to the new context variables — economics, politics, cultural and social — the
Portuguese public sector has been “rehearsing” new public management models, which must
be in accordance with the international tendencies. These options implied some modifications
and forced to adapt, not only the structures of the organizations, but also their management
instruments and the Human Resources management. (Araujo J. , 2007, Fonseca e Carapeto,
2009). As part of the public sector, Portuguese Higher Education has been under profound
transformations, in order to respond adequately to the new contexts and requirements, being
the Bologna Process and the enaction of the Juridical Regime of the Portuguese Higher
Education Institutions (RJIES), the most important ones. The general purpose of this work is
to identify the organizational changes in the support services at a Portuguese Polytechnic
Institute after RJIES. As specific objectives, we intended to characterize the organization and
its strategic decisions, as well as the support services and the changes occurred. We
investigated the perception of five interviewer that occupy strategic positions in this
organization. Methodologically, according to the theoretical context assumed, we decided to
use a qualitative approach, a case study, because, according to Stake (2012), when the
investigator chooses a certain case, he will not only learn from him, but he will also learn from
other cases.

We concluded that the organization was aware of the external environment and after
RJIES, was able to promote the changes recognized as adequate, as well as ensuring that the
workers would be taught the needed skill. Although, besides the fact that the changes did not
occurred at the same time, they were interpreted and assimilated by the participants in different
ways, which tends to show some debilities during the process and opens up space for

organizational improvements.

Key-Words: organization, management model, Higher Education, Polytechnic,

organizational change, Human Resources.
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Introducao

As rapidas mutagdes a que as sociedades atuais tém estado sujeitas nas ultimas
décadas, resultam do aumento da complexidade e dinamismo do ambiente envolvente. Os
desafios colocados aos niveis tecnoldgicos, econdmico, politico, social e cultural tém coagido
as organizacdes a desenvolver esforcos permanentes de adaptacdo as novas variaveis
ambientais. Segundo alguns autores, “A conjugac¢ao da globalizacdo econémica e da difusao
das tecnologias de informagdo e comunicacéo (TIC) induziu e possibilitou a flexibilizacao da
organizagdo da produgéo, do trabalho e dos métodos de gestdo” (Kovacs, Casaca, Cerdeira,
e Peixoto, 2015, p. 60)“ Com efeito, parece existir uma correlagdo de complementaridade e
dependéncia entre o ambiente e os modelos de organizagéo do trabalho adotados, atendendo
a que as organizagdes, enquanto sistemas abertos, sdo condicionadas e influenciadas pela
envolvente, numa relagdo de reciprocidade.

A Administracdo Publica também tem sido objeto destas novas tendéncias que tém
sido apropriadas e aplicadas e vindo a configurar uma alteragao de paradigma e de valores,
com a tdnica colocada na eficiéncia, economia, novas competéncias, racionalizacao,
prestacéo de contas, responsabilizacdo e realizacéo de resultados, onde os gestores publicos
surgem como “(...) elementos importantes da governacdo “ (Aradjo, 2007, p. 14). Assim,
independentemente do cariz publico ou privado das organizagdes, assume-se uma
universalidade ideoldgica relativamente a imprescindibilidade de desenhar modelos
organizacionais mais consonantes com as novas exigéncias, tendo-se vindo a ensaiar
diversos caminhos. Para Pollitt e Bouckaert (2004, p. 8) as reformas na Administragao Publica

consistem “ (...) of deliberate changes to the structures and processes of public sectors
organization with the objective of getting them (in some sense) to run better”, sendo entao
encaradas como um meio para alcancar determinado fim e ndo como um fim em si mesmo,
ou melhor dizendo, um meio para alcangar varios e variados fins. Enquanto parte integrante
do setor publico, o Ensino Superior tem vindo a ser alertado para a inevitabilidade da adogao
de diferentes formatos, como forma de resposta as novas necessidades educativas das
sociedades baseadas no conhecimento, nomeadamente através da criagao e integragdo em
redes nacionais e transnacionais, novos modelos de ensino e aprendizagem, investigagéo e
parcerias. A este quadro acrescem as contingéncias colocadas pelo quadro legal, econémico,
social e politico em que a sua atividade se desenrola, o que forga o gestor publico a tentar
constantemente desenvolver metodologias que lhe permitam manter um equilibrio entre os
recursos disponiveis, os objetivos delineados e as diversas condicionantes.

Neste quadro, o presente trabalho, inserido no ambito do Mestrado de Gestéo

Estratégica de Recursos Humanos, da Escola Superior de Ciéncias Empresariais do Instituto
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Politécnico de Setubal, teve como pergunta de partida: Qual o modelo de funcionamento
adotado nas IES Politécnico apés a implementacdo do RJIES? Este objetivo tem como
pressuposto que as organizagbes tendem a adaptar-se a mudanga através de diversas
estratégias, como veremos adiante.

Tendo como objeto de estudo os servigos de apoio de uma IES, designados por
Mintzberg (2010) como ‘“pessoal de apoio” e tratando-se de uma “burocracia profissional”, a
escolha desta componente profissional, deve-se a razbées de natureza teérico-metodoldgica,
quer pelo facto do grupo se encontrar simultaneamente inserido no Ensino Superior € na
Administragao Publica, quer por questdes de exequibilidade, em termos de tempo e de acesso
a informagéao. Consideramos como objetivo geral conhecer as mudangas organizacionais nos
servicos de apoio de uma IES, decorrentes da publicagao do RJIES.

Como objetivos especificos propusemo-nos caracterizar a instituicéo e as suas opgoes
estratégicas, caracterizar os servigos de apoio e as mudancgas ocorridas a este nivel e analisar
a percecao dos dirigentes sobre as mudancgas nos servigos. Os objetivos foram concretizados
através da metodologia de estudo de caso (Yin, 2010), pois permite a descri¢gdo do fenémeno
no seu contexto, tendo a nossa escolha recaido numa IES do subsistema Politécnico, inserida
no NUT 2.

Relativamente as técnicas de recolha de dados, recorremos a entrevista semi-diretiva
a cinco dirigentes de diferentes niveis da organizagao, a analise documental de legislagéo e
outros documentos produzidos pela instituicao e ainda a observagao participante.

O tratamento dos dados foi realizado através de uma analise de conteludo categorial
que, de acordo com Bardin (1977, p. 9) “ (...) se aplicam a “discursos” (conteudos e
continentes) extremamente diversificados” com o objetivo de interpretar e sistematizar, logica
e fundamentadamente, o conteudo da informagao obtida (“mensagens”) e da expresséo das
mesmas.

O trabalho é composto, numa primeira parte, por um enquadramento teérico do Ensino
Superior e do contexto e evolugao da Gestao Publica, evidenciando as mudancgas ocorridas
nos seus modelos de gestéo e debrugando-nos ainda sobre a teoria de gestdo organizacional
preconizada por Mintzberg (2010). Seguidamente direcionamos a nossa atengdo para a
problematica do Ensino Superior portugués, enquadrando a sua evolugao histérica e detendo-
nos no processo de Bolonha, considerado como um dos marcos com maior impacto, pela
imposicao de novos desafios € metas nacionais e supra-nacionais.

Tendo escolhido o subsistema do Ensino Superior Politécnico como objeto de analise,
segue-se uma abordagem histdrica e legislativa. A segunda parte do trabalho é dedicada ao
trabalho empirico realizado através da metodologia qualitativa — estudo de caso. Depois da
justificagcdo metodoldgica, sao analisadas as informagdes recolhidas ao longo do estudo,

pretendendo-se deste modo, responder aos objetivos tragados.
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Capitulo 1 | Enquadramento tedrico

Na primeira parte do trabalho pretende-se realizar uma revisédo sobre os contributos
tedricos mais relevantes para o tema em causa, contextualizando deste modo a problematica
em analise, caracterizando a sua evolugéo, dimensao e relevancia e preparando o caminho

para o trabalho empirico que se lhe segue.

1.1 - O Ensino Superior: novos desafios, um novo paradigma

A ideia de encarar as IES como organizagbes sem fins lucrativos, com objetivos de
cariz quase social, tem vindo a ser posta em causa nos ultimos anos. De acordo com Svein
Kyvik (2004, p. 393), “Higher education systems vary across countries, and have each
undergone large changes over time.” Num contexto de crescente complexidade e diversidade,
o Ensino Superior tem vindo a ganhar um novo protagonismo. Corroboram esta visao Amaral
e Magalhades (2000), ao afirmar que as ultimas décadas tém testemunhado uma mudanca
consideravel na forma como as Universidades, o Estado e a Sociedade se articulam. Para
Claudia Urbano (2011, p. 1) o Ensino Superior &, atualmente, “ (...) um sistema complexo,
heterogéneo e dindmico.”

De acordo com a OCDE (2003), as alteragbes econdmicas e as condi¢cdes sociais
colocaram o papel da educagao cada vez mais em destaque no sucesso dos individuos e,
consequentemente, no das nagdes. Tal constatagéo tem vindo desde entdo a colocar o Ensino
Superior perante uma responsabilidade acrescida quanto a resposta a exigéncias constantes
de adaptagao - quer em variedade, quer em qualidade, do ensino ministrado - como resposta
aos novos desafios. Segundo Fischman (2008), durante a primeira metade do século XX as
Universidades Publicas de Investigacion ndo se transformaram em instituicbes de massas,
mas cresceram em numero de alunos, professores e fungdes. Este crescimento resultou ndo
apenas da expetativa colocada nos dividendos econdmicos decorrentes de uma educacao
superior, mas também da convicgdo de que as universidades desempenhavam um papel
crucial ao servigo do nacionalismo cultural e politico.

Afirma Kathleen Lynch (2006), que a massificagdo da educagao nos paises europeus
nos ultimos 100 anos, originou culturas e sociedades que tém beneficiado enormemente do
investimento estatal realizado nesta area. Ainda segundo a OCDE (2003), a assungao de que
o capital humano é um fator chave no combate ao desemprego e aos baixos salarios e um
potenciador do crescimento econdmico, bem como a percecao de que a0 mesmo se

encontram associados varios beneficios de cariz ndo-econdmico, (nomeadamente melhorias
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em termos de saude e bem-estar), conduziu a um aumento da participagao dos individuos
num conjunto variado de atividades, onde se incluem as relacionadas com a aprendizagem.
Emergem novos publicos com novas e diversas exigéncias formativas. Novos desafios de
compatibilizagédo da oferta e da procura sdo colocados aos governantes e as instituigdes.
Estas passaram a ter de competir entre si e a ser ordenadas em ranking (Marginson e Wende,
2007). Espera-se que as IES criem conhecimento, aumentem a equidade e respondam as
necessidades dos estudantes e de forma cada vez mais eficiente), o que implica,
consequentemente, uma reformulagcdo no modo como o Ensino Superior, o Estado e a
restante sociedade se articulam.

Defendem Amaral e Magalhdes (2000, p. 14), que por forma a responder de forma
adequada ao contexto externo e a aumentar a relevancia das instituicbes académicas, foi
fundamental incorporar nas estruturas de gestéao das universidades, a figura dos stakeholders:
“(...) representantes dos varios interesses que convivem nas nossas sociedades
(empresariais, religiosos, -culturais, eftc.)‘. Para Jacobs e Ploeg (2006, p. 553), a
internacionalizag&o trouxe um crescendo de pressdo competitiva sobre todos os stakeholders
do Ensino Superior. “Students, graduates, professors, taxpayers, sponsors and university
managers (...)” tém diferentes interesses e objetivos neste processo. Se para os estudantes
e graduados a qualidade do ensino, o desempenho dos professores e as oportunidades de
carreira constituem os pontos relevantes, ja para os docentes e para os investigadores, a
qualidade da investigagdo e dos estudantes, as suas motivagdes, bem como o status da
instituicdo, e o seu vinculo a mesma, sdo matérias fundamentais. Para os 6rgdos de gestéo,
sdo cruciais as questdes relacionadas com a reputagdo e imagem da instituicdo, numero de
estudantes e outras estatisticas associadas. Aos contribuintes interessa-lhes que o produto
dos seus impostos seja alocado e aplicado nos locais exatos. Concluem entao estes autores
que “(...) the interests of all stakeholders in higher education are not necessarily aligned.”,
uma vez que o sistema de Ensino Superior se encontra na confluéncia e subordinado a varios
interesses (Urbano, 2011).

Neste ambito, também o Ensino Superior publico portugués, por forma a responder
adequadamente aos novos contextos e exigéncias nacionais e transnacionais, tem vindo a
ser alvo de profundas transformacgdes, das quais as decorrentes do Processo de Bolonha sao
as mais evidentes, como veremos adiante. Amaral e Magalhaes (2000, p. 16) concluem que
neste novo paradigma “ (...) o ambiente social e econémico deixa de ser visto como um
conjunto de interesses, por vezes mesmo conflituantes (...)”, e passa a ser encarado como
uma rede, na qual as IES ter&o de se integrar € movimentar.

Como reacéao a este novo contexto e segundo a OCDE (2003), nos paises-membros
desta organizacao (onde Portugal se inclui), ttm vindo a ser aplicadas novas abordagens de

gestdo, onde a autoridade estatal € combinada com o poder e exigéncias dos mercados,
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permitindo assim as instituicdes uma maior liberdade na gestao das suas instituicdes. Assim,
privilegiam-se os orgcamentos anuais e encorajam-se a obtencdo de geracdo de receitas
préoprias, o que obriga as instituicdes a desenvolver um trabalho arduo na consolidacao das
suas posi¢cdes de mercado e na escolha e aplicacdo das suas estratégias institucionais.
Marginson e Wende (2007) afirmam também que, pela primeira vez na Histéria, todas as
universidades fazem parte de uma unica rede a nivel mundial, tendo os lideres desta area
passado a beneficiar de uma visibilidade e poder a nivel global, sem precedentes. A disputa
por estudantes, por fundos para investigagao e pelo corpo docente é cada vez maior. Segundo
a OCDE (2003, p. 60), neste ambiente de maior complexidade e exigéncia, a gestao estatal
direta torna-se desadequada aos novos desafios, o que coloca a seguinte questao de fundo:
“How can the governance of higher education institutions assure their independence and
dynamism while promoting key economic and social objectives?”. Marginson e Wende (2007)
afirmam que nas atuais economias globais do conhecimento, as instituicdes de educagao
superior nunca tiveram um papel tdo relevante, como meios de criacao e promogao de fortes
relagdes transnacionais e de fluxos globais continuos de pessoas, informagao, conhecimento,
tecnologia, produtos e capital. Ao mesmo tempo que tomam parte na “reinvencéo” do mundo
a sua volta, as IES e as suas politicas estdo simultaneamente elas préprias a ser
“reinventadas”, enfrentando neste processo, desafios de compatibilizagao entre os objetivos
inerentes ao ensino e formacgao e as exigéncias econdmicas e de mercado.

Constatando-se entado a existéncia de diversos interesses, objetivos e exigéncias dos
stakeholders organizacionais, parece-nos entdao importante nao apenas identificar e
interpretar as expetativas e objetivos de cada um dos grupos envolvidos, mas também
enquadra-los externamente, de forma a poder responder eficazmente as necessidades
individuais e organizacionais. Tal facto assume maior relevancia nas instituicbes de cariz
publico, onde além da questdo econdmica, o enquadramento legal e politico vigente,
condiciona e determina a sua atividade. Avaliar, reinventar, adaptar, enquadrar e
compatibilizar tornam-se assim ideias-chave para a sobrevivéncia e o crescimento destas
instituicoes, cuja realidade, como iremos ver no capitulo seguinte, se encontra “(...) cada vez
mais marcada por uma légica concorrencial baseada na criacdo de vantagens competitivas

sustentaveis (...) ” (Lourengo e Mano, 2014, p. 2).



1.2 - O contexto e a evolucdo da Gestao Publica

A discussao em torno da problematica da evolugédo e gestdo do Ensino Superior
Publico, enquanto inserido no ambito da Administracdo Publica, leva-nos a introduzir o
conceito de “Gestao” e a realizar uma abordagem a evolugao e aos condicionalismos do setor
publico, por forma a contextualizar a tematica deste trabalho. “Gerir’ significa organizar,
influenciar, planear, controlar e afetar recursos, ou ativos disponiveis em determinada
organizacao, sejam eles humanos, financeiros ou materiais, para, em conjunto, melhor se
atingirem os objetivos delineados. Tal implica a existéncia de uma organizagao, a qual pode
ser entendida como um sistema que se dispde por forma a atingir determinado fim, seja a
prestacéo, a producdo, ou a comercializagdo de bens ou servicos. Assim, podemos entido
considerar que vivemos numa “sociedade de organizag¢des”, com as quais nos relacionamos
enquanto “(...) utilizador, fornecedor, ou membro (...) ”(Sousa, 1990, p. 15).

Independentemente de se tratar de uma organizagdo de ambito publico ou privado,
existe sempre a necessidade de encontrar caminhos que permitam a persecuc¢do das metas
previamente estabelecidas. Tal implica avaliar, interpretar, direcionar e controlar a
organizagao numa agao comum e sinergética, colocando entdo ao gestor o desafio de articular
os diversos recursos que compdem os ambientes externos e internos das organizagdes,
através da compatibilizagcdo entre os objetivos da organizacédo e os objetivos de cada um dos
seus componentes. Relativamente a especificidade do setor publico, pese embora o
enquadramento estatutario do organismo poder permitir alguma maleabilidade no processo
decisério, a gestdo encontra-se sempre subjugada ao principio basilar da legalidade. Tal
significa que o gestor publico, contrariamente ao gestor privado, pode e deve fazer
unicamente aquilo que a lei permite e nao aquilo que a lei ndo proibe.

Contudo, independentemente das contingéncias de enquadramento, a ambos é
exigida a maximizag&do dos recursos e a concretizagdo dos objetivos, o que coloca o gestor
publico perante desafios acrescidos. As instituicdes publicas enfrentam hoje novos desafios,
que preconizam a estruturagdo de novos modelos gestionarios, como alternativa para a
resolugéo dos problemas apresentados pelos novos contextos em que se inserem. Tal implica
um processo de adaptagao continua e efetiva, que atue simultaneamente, quer ao nivel do
reforco do papel das instituicdes publicas junto da sociedade, quer ao nivel da promocéao de
métodos e praticas para alcangar os objetivos pretendidos. Segundo Fonseca e Carapeto
(2009, p. 28), a globalizacdo e a sociedade do conhecimento introduziram no palco
governativo fatores de dinamismo, complexidade e diversidade tais, que suscitou uma
alteragao do papel do Estado na sociedade passando a ser questionada “(...) a eficiéncia das
actuais instituicbes para incentivar a necessaria mudanca no comportamento politico,

administrativo, empresarial e civico.”. Considerando entdo que a atuagéo dos governos se



realiza numa sociedade atualmente caracterizada como uma sociedade de informacgéo e de
risco, as mudancgas exigidas por este contexto podem ser consideradas como um espago
aberto a reinvencao quer da organizacao, quer dos modos de agido do Estado (Beck cit. in
Fonseca e Carapeto, 2009). As organizagdes que consigam deter ou dominar melhor o
conhecimento, serdo entdo as que irdo alcangar maior sucesso. De acordo com Vidigal
(2013), tem-se vindo a caminhar, a nivel mundial, no sentido de uma maior racionalizagéo ao
nivel dos servigos publicos, questionando a pertinéncia da existéncia de hierarquias e
determinados procedimentos, enquanto simultaneamente se equacionam solugbes mais
eficazes e que conduzam a melhores resultados ao nivel das estruturas e dos modelos de
funcionamento.

Este contexto tem subjacente quatro grandes pressupostos (Mozzicafreddo cit.in
Nunes, 2008): (1) o ambiente externo como potenciador e catalisador de alteragées ao nivel
da estrutura e modelos de gestdo das organizacées; (2) as organizagcbes que apresentam um
melhor desempenho sdo aquelas que melhor se adaptaram ao seu meio envolvente; (3) o
desenvolvimento de cada organizagdo é condicionado pelo meio onde se insere; (4) a
comunicagdo é um fator chave em todo este processo, pelo que existe uma enorme pressao
sobre os gestores para que se encontrem modelos de funcionamento que consigam, nao
apenas fazer face aos novos desafios, mas suplanta-los de forma eficiente e eficaz. Segundo
Bilhim (2014, p. 18), os novos desafios e exigéncias, que também se estendem as
organizacgdes publicas, direcionam-nas no sentido de reformar o atualmente existente, criando
outras formas de organizagao, que, de algum modo, interrompem “(...) a racionalidade
burocratica classica (...) ” estimulando uma orientagao para a substituigéo “(...) das pirédmides
estruturais em redes de relagbes.” onde se produzem alteragbes ao nivel do grau de
centralizagao nos processos, do controlo e da natureza da especializagéo.

Figura 1 - A reforma na Administragao Publica
CONDICIONANTES DA REFORMA NA AP

contexto historico complexidade social

OBIETIVOS DA REFORMA NA AP

I. Equilibrio orcamental &
diminuicio da despesa plblica

II. Qualidade do servico publice

IIl. Eficiéncia e eficacia

I'V. Responsabilizacio e prestacio
de contas

orientagio do poder politico das sociedades

Fonte: Adaptado de Mozzicafreddo (cit.in Nunes, 2008, p.4)



Contudo, independentemente dos contextos temporais, sociais e politicos em que as
novas exigéncias se revelam, as diferencas existentes entre o setor privado e o publico, que
decorrem primariamente da subordinacado deste, quer ao poder politico quer as fontes de
direito, condicionam sempre o contexto de atuagao de cada uma delas (Bearfield, 2009; Levy,
2009 cit. por Madureira e Ferraz, 2010). Corroborando esta visdo, Rocha (2007, p. 6), defende
que a gestao privada difere da gestéo publica, nomeadamente porque as decisdes deste setor
podem ser coercivamente impostas pelo Estado, enquanto no setor privado o processo
decisdrio é mais flexivel. Evidencia ainda outros aspetos que considera primordiais,

nomeadamente:

(i) Diferencgas legais, uma vez que as entidades publicas estdo submetidas a lei;

(i) Diferengas econdmicas atendendo a que as entidades publicas “(...) se movem
nao no mercado econémico, mas no mercado politico.”;

(iii) Os objetivos “(...) sdo difusos, em muitos casos contraditérios e sujeitos a pressao

de grupos externos e outras organizagées publicas.”

Com base neste autor, podem entéo ser sistematizadas as seguintes diferencas entre

a gestao publica e a empresarial:

Quadro 1 - Gestao publica e gestao empresarial

Entidades publicas Entidades privadas

Decisbes coercivas e impostas pelo Estado que
1 | condicionam o modo como o pdblico é encarado:
cliente ou consumidor?
Desenvolve a sua atividade com
Erganrzagao pre-exisitaleiz) e =) esfmfumﬁ Elevada flexibilidade no poder decisdrio;
esenhadas por outros (...
(Bower, 1997, cit. in Rocha, 2001, p. 182
A pressdo para aumentar a eficiéncia e reduzir
3 custos ndo é tdo grande, uma vez que ndo se
encontram tdo expostas ao mercado;
4 Respondem perante poder politico, opinitio
publica e tribunais;
“A agenda do management publico é (...) definida
pela lideranga politica (.. ) " o que podera conduzir Gestdo realizada com autonomia tendo
a um afastamento das " {...) boas regras de| subjacente critérios de eficiéncia e eficacia;
gestdo {...) " (Rocha, 2001, p. 184);
A cultura engloba a existéncia de uma profusdo
de valores correspondentes a diferentes
interesses e a diferentes distribuicbes de poder,
que colidem entre eles;
MNao sendo os objetivos passiveis de serem
transformados em lucro, torna-se dificil medir o E fundamental 4 sobrevivéncia das instituicbes
7 Toutput” e a eficiéncia. O processe de avaliacio privadas, encontrar indicadores desempenho que
toma a forma de " {..) um nfual (...} "destinado " permitam medir objetivamente a eficiéncia, a
{..) a legitimar determinadas aluagbes e eficacia, a qualidade, a produtividade e o lucro.
politicas.” (Rocha, 2001, p. 185)

Sendo o processo decisorio flexivel ndo tem
grande impacto para os diferentes consumidores;

Sao condicionados pelo mercado;
(Tord Strand, 1993, cit. in Rocha, 2001}

Respondem perante acionistas;

A exigéncia de eficiéncia e orientac8o para o
mercado, ndo permite a existéncia de diferentes
interesses e distribuicdes de poder,;

Fonte: Adaptado de Rocha (2007) e Rocha (2001).



Tal significa que as exigéncias que se colocam ao gestor publico, sdo diversas e mais
complexas do que aquelas que se colocam ao gestor privado. Embora seja da sua
responsabilidade e competéncia a promog¢ao do bom desempenho organizacional, através de
uma lideranca eficaz e reconhecida, implicando para tal promover e implementar alteracdes
sempre que necessario, o gestor publico depara-se frequentemente com um conjunto de
constrangimentos de ordem politica, social e legal, que o impedem de concretizar as suas
intengdes. Assim, e de acordo com Madureira, (2004) constatou-se a existéncia de
inconsisténcias e contradi¢des, nomeadamente a crenca de que, teoricamente, a gestédo
empresarial € a que melhor serve todos os cenarios, bem como o facto de defender a
descentralizacdo e o achatamento das estruturas, enquanto, simultaneamente, coloca a
ténica no controlo financeiro e orgamental, provocando deste modo uma eventual instabilidade
ao nivel dos processos decisérios, os quais, aparente e formalmente se encontram
descentralizados, mas na pratica continuam no topo da hierarquia.

Hernandez (2005, cit. in. Fonseca e Carapeto, 2009, p. 70-71), considera que a
mudanga organizacional e a institucional aparentam caminhar em conjunto. Segundo estes
autores, tem-se vindo a assistir a mudancas legislativas relevantes, nomeadamente através
da adocao e implementacido de novos modelos gestionarios, de uma maior abertura na
participacao por parte dos cidaddos nas politicas delineadas, e ainda as reestruturacdes
organizacionais que aparentam ser o meio adotado para a implementagcdo de alteracdes
institucionais relevantes. Ao nivel mais micro, também os trabalhadores em fungdes publicas,
sdo incentivados a assimilar, implementar e desenvolver “(...) métodos de trabalho mais
colaborativos (...)".

O conceito de “Gestao Publica” refere-se entdo a adogao de novas praticas de gestéo
do setor publico, as quais sao frequentemente importadas do setor privado e adaptadas a
realidade da Administragdo Publica, mas com as restricdes e condicionalismos impostos pela
legalidade administrativa. Assim, como veremos mais adiante, perante a emergéncia de novos
contextos e em resposta as transformagdes operadas, também os modelos de gestéo publica,
tém vindo a sofrer alteragbes profundas, cujo impacto visivel se tem materializado ao nivel
das sucessivas reorganizagdes estruturais e de funcionamento dos organismos publicos,
nomeadamente ao nivel das IES, objeto do nosso estudo. Em suma, a decisdo de
implementacéo de qualquer mudanca ou adog&o de um determinado modelo organizacional
deveria basear-se numa visao mais holistica do contexto, considerando ndo apenas os fatores
externos em que as organizagdes se movimentam, mas também as suas variaveis internas.
A mudanga ideal ultrapassaria a mera imposigao de regras, normas e procedimentos, evitando
assim minimizar a importancia das relagcdes estabelecidas entre os diferentes atores do
processo que os influenciam e, por sua vez, séao por eles influenciados. Esta perspetiva coloca

ao gestor, enquanto elo de ligagcéo entre as partes envolvidas e independentemente do cariz
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publico ou privado da organizacao, o desafio de promover, coordenar, administrar, antecipar,

dirigir, adaptar, compatibilizar recursos e vontades.

1.2.1. A evolugdo dos modelos de gestdo publica: da abordagem classica a

atualidade

N&o sendo o contexto historico seguidamente apresentado o objetivo do nosso estudo,
pareceu-nos, contudo, importante estabelecer um enquadramento que permita compreender
melhor esta problematica, uma vez que a evolugdo dos paradigmas da gestdo conduz e
condiciona as escolhas estratégicas ao nivel da Administracao Publica e, consequentemente,
do Ensino Superior Publico.

A Revolugao Industrial, que se iniciou em Inglaterra no final do século XVIIl e que se
espalhou pela Europa e pelos Estados Unidos durante o século seguinte, teve como
consequéncia uma profunda transformagao na forma de organizagéo social e econdémica. A
passagem de métodos de trabalho artesanais para a manufatura, numa primeira fase e
posteriormente para o manuseamento de tecnologias algo incipientes, como resposta a um
rapido e desorganizado crescimento e a novas exigéncias dos mercados, obrigou as
empresas a encontrar formas de organizagao dos trabalhadores ao longo do processo de
producao. Foi neste contexto que, no final do século XIX e inicio do século XX se assistiu ao
aparecimento, pela mao do americano Frederick Taylor, engenheiro mecéanico de formacao,
da Teoria da Organizagao Cientifica do Trabalho. Ao considerar o trabalho digno de estudo e
sistematica observacao, Taylor (1910, p. 1) preconizou um modelo de organizacado do
trabalho, com base na racionalizacdo do mesmo. Segundo ele, implementar determinados
principios, normas e procedimentos, por forma a conseguir realizar as tarefas de forma mais
racional e com o minimo de esfor¢co e desperdicio, poderia conduzir a uma maximizagao e
otimizagao da eficiéncia ao nivel organizacional. Embora a énfase seja colocada ao nivel das
tarefas, a implementagao do modelo pressupunha também a aplicacido destes principios quer
ao nivel da gestdo, quer ao nivel da estrutura organizacional O aumento na qualidade do
desempenho das organizagBes encontrava-se dependente da implementagdo de quatro
principios basicos: 1) avaliagao cientifica e criteriosa das tarefas e da melhor forma para as
desempenhar, criando-se em seguida regras/normas/metodologias para a execugao das
mesmas; 2) selegéo cientifica dos trabalhadores mais adequados para a realizagdo de
determinadas tarefas, a quem sera, continuamente, ministrada formagado, com vista a
maximizag¢ao do seu desempenho; 3) maior envolvimento dos gestores, por forma a garantir
que todo o trabalho esta a ser realizado de acordo com os principios cientificos anteriormente
preconizados; 4) divisao do trabalho e da responsabilidade pelos dois grupos envolvidos: os

gestores concebem-no, estabelecem os padrdes de desempenho e os trabalhadores
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executam-no. Segundo Hugues Lhérisson (cit. in Moreira e Alves, 2009, p. 17), os contributos
de Taylor e dos seus seguidores foram adotados pelo setor publico, principalmente por duas
razdes: primeiro porque o setor publico necessitava de “(...) sustento tedrico proéprio (...) ’,
atendendo a que os seus principios e métodos emanavam do direito e da ciéncia politica;
segundo porque os gestores publicos aproveitaram esta oportunidade para demonstrar a
possibilidade de “ (...) fazer ciéncia no seu préprio campo de estudo sujeitando a disciplina
aos principios e valores da administracao cientifica: como eficiéncia, eficacia e produtividade”.
Assim, a orientagdo cientifica e pragmatica relativamente a organizagdo do trabalho e a
racionalidade econdmica subjacente a aplicacdo destes quatro principios, produziria
alteragdes sobretudo: (i) ao nivel da divisdo e da monotorizagao do trabalho; (ii) em relagéo
ao aumento do envolvimento necessario por parte da gestdo, nomeadamente ao nivel do
planeamento, integracao e compatibilizacdo dos objetivos dos trabalhadores e da organizagéo
e ainda (iii) relativamente a estrutura da propria organizagao.

Ainda no ambito da abordagem Classica da Administragéo, e tendo como preocupagao
a eficiéncia dos trabalhadores na empresa, o engenheiro de minas francés Henry Fayol,
publicou em 1916 a sua Teoria Classica da Administracdo. Embora concordando com
determinados pressupostos enunciados por Taylor, nhomeadamente sobre o facto de
considerar que a aplicagao da metodologia cientifica a empresa aumenta a sua produgao e a
sua estabilidade, Fayol vai mais longe e enfatiza o papel da estrutura formal das organizagdes
e a importancia da adogao de principios e fungdes administrativas, aplicaveis a todas as
organizagdes, independentemente da dimenséo, setor de atividade e tipologia (publica ou
privada), criando para tal dezasseis principios e cinco fungbes da gestao, os quais serviram
de base a administracdo moderna. Partindo do pressuposto que a organizagdo é composta
por um conjunto de partes interligadas e interdependentes, cabe entdo ao administrador
(Wood e Wood, 2002), (1) prever o futuro e antecipar agdes; (2) organizar e articular as
diferentes partes da organizagéo (matérias-primas, instrumentos, recursos humanos e capital;
(3) comandar, dirigir as agdes na persecugao dos objetivos; (4) coordenar, harmonizar,
garantir a coeréncia entre as agbes dos atores; (5) controlar o cumprimento das normas e
corrigir atempadamente os desvios. Enumeram ainda um conjunto de deveres da
administragéo, dos quais destacamos: (1) assegurar o rigoroso planeamento e cumprimento
do plano; (2) garantir que os recursos humanos e materiais se encontram de acordo com os
objetivos, recursos e exigéncias; (3) nomear apenas uma linha de comando, que seja enérgica
e competente (centralizacéo); (4) harmonizar as atividades e coordenar agoées; (5) definir
claramente as fungdes; (6) incentivar a iniciativa e a responsabilidade; (7) enfatizar a
disciplina; (8) assegurar que os interesses da organizacao se sobrepdem aos individuais; (9)
monitorizar as linhas de comando; (10) assegurar que o trabalhador desempenha a sua

funcao no local onde presta melhor servigo.
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Apesar de Fayol ter efetivamente acrescentado alguns aspetos a teoria de Taylor,
através da anadlise da atividade empresarial, enfatizando a importancia da estrutura e das
principais atividades administrativas, mantém a visdo mecanicista do Homem dentro da
organizagao, sendo este encarado como uma pega na sua vasta engrenagem. O facto de
ambos os modelos considerarem a organizagdo como uma entidade fechada, onde todas as
variaveis estdo controladas e as consequéncias sao previsiveis, ignorando o fator humano e
informal ai existente, ao partrem do pressuposto que a motivagdo se constitui
maioritariamente ao nivel das recompensas financeiras, ao assumirem que homem pode
continuamente agir como se de uma maquina se tratasse e ainda pelo facto de se centrarem
no “como” desempenhar determinada tarefa e ndo no “para qué” ou “porqué” da acao,
demonstrou a sua ineficacia em contextos de mudanga e de incerteza, como os que se
perfilavam, abrindo assim caminho a outros modelos de gestao. Em resposta a uma realidade
organizacional cada vez mais variada, intrincada e incerta, bem como a crescente
complexidade resultante do clima de instabilidade decorrente do rescaldo da Segunda Guerra
Mundial, tornou-se fundamental encontrar um modelo organizacional racional que
promovesse a mobilizagcdo de recursos e ganhos de eficacia e eficiéncia e ainda que
possibilitasse a caracterizagdo e o controlo de todas as variaveis integradas numa
organizacao, incluindo o comportamento dos atores envolvidos, através da normalizacao e
padronizagao de situacdes e decisdes (Chiavenato, 2004)

Neste contexto, a descoberta dos trabalhos publicados pelo sociélogo Max Weber
sobre a Sociologia da Burocracia, abriram novas possibilidades na aplicagdo de um novo
modelo organizacional, baseado na racionalidade e na eficiéncia. A Teoria da Burocracia
desenvolveu-se entdo na década de 40 do século passado, tendo sido rapidamente adotada,
quer pelas organizagdes do setor privado, quer pelas do setor publico. Segundo Chiavenato,
(2004) Max Weber acreditava que a racionalidade era o processo por exceléncia para atingir
determinados objetivos organizacionais e que a eficiéncia e a racionalizagdo andavam a par.
Deste modo, a organizagao eficiente deveria apoiar-se numa estrutura essencialmente
burocrata. Norteada pela maximizagao da eficiéncia organizacional, a Teoria da Burocracia,
baseou-se nos seguintes principios: (1) Carater legal das normas; (2) Carater formal das
comunicagdes; (3) Caracter racional e divisdo do trabalho; (4) Impessoalidade nas relagées
estabelecidas; (5) Hierarquizacdo da autoridade; (6) Padronizagdo das tarefas e dos
procedimentos; (7) Competéncia técnica e meritocracia,; (8) Especializacdo da Administragédo;
(9) Profissionalizagdo; e (10) Completa previsibilidade do funcionamento. A estrutura
weberiana baseava-se entdo na distribuicdo da autoridade por uma divisdo verticalizada do
trabalho, em cujo topo se encontrava o poder decisério e a responsabilidade, fundamentada
em pressupostos de estabilidade e continuidade. Este modelo distingue-se do de Taylor, pois,

enquanto para Weber “(...) o meio é a normatividade, ou seja a lei estabelecida para o poder
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(...), para Taylor “(...) a lei tem caracter cientifico.” (Moreira e Alves, 2009, p. 18). A Teoria
da Burocracia centra-se na racionalidade, através da legitimacado do poder de autoridade, e
na sua capacidade de o fazer cumprir. Este modelo de Administracao Publica, que tem por
base o Estado liberal, n&o intervencionista, que reduz a sua atividade aos servigos basicos e
essenciais, nomeadamente ao erario publico, segurancga, relagdes com o exterior e a justica,
evidencia como principais caracteristicas: seguran¢a no emprego, admisséo condicionada as
regras do concurso publico, existéncia de uma estrutura organizada em carreiras, antiguidade
como base da promocgao, relagao entre a remuneragao e o nivel hierarquico detido na carreira
(Rocha, 2005, p. 2).

Segundo Weber (1978, pp. 24-25) “ (...) o tipo burocratico mais puro da organizagao
administrativa (...) é capaz, numa perspectiva puramente técnica, de atingir o mais alto grau
de eficiéncia e neste sentido é, formalmente, o mais racional e conhecido meio de exercer
dominacdo sobre os seres humanos”. Enfatiza assim a superioridade técnica da burocracia,
enquanto forma de organizagao ideal e modelar, diluindo o caracter individual e emocional do
ator humano, que passa a ser encarado numa perspetiva de racionalidade, padronizacgéo,
formalidade e legalidade, tendo sempre subjacente o cumprimento de determinados objetivos.

Foi a partir da Primeira Guerra Mundial que o Estado Liberal comegou a dar mostras
da sua incapacidade de resolver as crises sociais e econdmicas dai resultantes. De acordo
com Merton (cit. in Chiavenato, 2004, pp. 271-272), a burocracia enferma de “(...) disfuncées
(...) que prejudicam o seu funcionamento e a levam a ineficiéncia”. Ao entender a organizagao
como um sistema fechado e rigido, a eficacia organizacional é reduzida, pelo facto de Weber
nao considerar a flexibilizagdo da burocracia como resposta perante: as exigéncias externas
dos clientes; e as exigéncias internas dos participantes. Assim, sob pressdes exteriores, o
funcionario continua a atender as regras, focando-se, ndo na resolugao do problema do
cliente, mas em regras previamente estabelecidas. Acresce ainda o facto de ndo considerar
as relagbes informais e a variabilidade do comportamento humano como variaveis
condicionantes do desempenho das atividades organizacionais. O modelo weberiano,
apoiado no modelo liberal, veio a revelar-se insatisfatério na capacidade de resposta as novas
realidades e necessidades emergentes, uma vez que a chamada “méo invisivel" (conceito
introduzido por Adam Smith (1863, p. 246), que preconiza que, sob determinadas condi¢des
o0 mercado se autorregula), com que os liberais pensaram conseguir controlar o mercado se
revelou ineficaz “(...) traduzindo-se em enormes caréncias na prestacdo de servigos publicos
essenciais e langando no desemprego e na miséria largas camadas da populacdo.” (Carneiro,
2013, p. 25). Neste contexto de insatisfacdo social e politica, acrescida pela crise econémica
que imperou até aos anos 40, agravada ainda pela Segunda Guerra Mundial e consequente
periodo de recuperacgao, foi entdo assumido que o “Estado” e a “Sociedade” teriam que

funcionar de forma integrada e nao como entidades individualizadas. Segundo Rocha (2005,
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p. 6) “ Dois factores contribuiram, de forma determinante, para a modificacdo do modelo
classico: a escola das relagbes humanas e a construgéo do Estado de “Welfare”. A escola das
relagcbes humanas de Elton Mayo, ao associar a produtividade as relagdes existentes entre os
trabalhadores, deixa de colocar a ténica na estrutura e nas tarefas, para se centrar no ser
humano, cuja motivagédo podera ser aumentada pelo enriquecimento e alargamento das suas
fungbes. Neste enquadramento, assiste-se, em meados do século XX, a passagem
progressiva do conceito de Estado Liberal, para Estado Social e, mais tardiamente, segundo
Boaventura de Sousa Santos (1987, p. 14), para Estado-Providéncia (Welfare), o que implicou
um alargamento das fung¢des do Estado as areas econdmicas e sociais, principalmente a
educagédo, saude e seguranga social. O Estado passa entdo a ter um papel regulador e
interventivo na orgéanica e funcionamento social, cabendo-lhe a definicdo dos objetivos, a
organizagao dos servicos e o controle dos agentes econémicos. Tal facto obrigou ao
recrutamento de funcionarios com competéncias diferentes das exigidas até entdo. De acordo
com Joaquim Araujo (2007, p. 1), “A este modelo de Estado esta associado o modelo de
Administragcdo Profissional, que se caracteriza pelo aumento da atividade da Administracdo
Publica e pela profissionalizagao e poder dos funcionarios”. Defende ainda este autor, que o
Estado passou a encarar-se e a ser encarado como o principal responsavel pela resolugao
dos problemas sociais, tendo sempre subjacente o bem-estar dos cidaddos. Boaventura de
Sousa Santos (1987), considera ainda que o Estado-Providéncia se estrutura entdo sobre
uma légica de compatibilizagao e eventual complementaridade, entre crescimento econémico
e politicas sociais, entre acumulagéo e legitimagdo, ou entre capitalismo e democracia. A
coexisténcia entre os perfis detidos pelos trabalhadores burocratas e os profissionais, originou
um novo tipo de organizagao apelidada de “burocracia profissional”.

Segundo Mintzberg (2010, p. 380 e 382), a burocracia profissional: suporta-se na
coordenagdo e estandardizagcdo das qualificacdbes e conhecimentos dos especialistas
apropriadamente “ (...) formados e socializados (...) “, que integram o seu nucleo operacional.
O trabalho é controlado pelo proéprio trabalhador, que atua com um determinado grau de
independéncia relativamente aos seus pares. A coordenagdo € exercida através de
procedimentos e praticas previamente estabelecidas, pese embora a énfase seja colocada no
poder da competéncia, remetendo para o dmbito profissional. Sdo exemplos de burocracias
profissionais as organizacdes de saude e de educacao, nomeadamente, hospitais, escolas e
instituicdes do Ensino Superior, onde coexistem, paralelamente, dois tipos de burocracia: a
profissional e a tradicional (Rocha, 2005). Segundo Santos (1987), os impactos do Estado-
Providéncia na Administragdo Publica originaram diversas administragdes que nao coincidiam
totalmente com a administracdo classica, onde os funcionarios mais recentes nao se
identificavam com os tradicionais, nomeadamente ao nivel dos valores, atuagao e objetivos e

um aumento do numero de funcionarios, com o consequente impacto ao nivel da despesa
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publica e da inflagdo. Sdo ainda apontadas, determinadas disfungcdes a este modelo,
destacando-se a falta de informacao clara sobre o fornecimento de servicos publicos, a
inexisténcia de incentivos para o controle da despesa, o excesso de formalismo, os elevados
custos de funcionamento, a desresponsabilizagao e a ineficiéncia (Araujo, 2007).

O final dos anos setenta e inicio dos anos oitenta foram palco de uma crise econémica
instalada na sequéncia da “crise do petréleo”. A diminuigdo da produgdo trouxe consigo um
aumento dos pregcos e consequentemente do desemprego, exigindo ao Estado a
disponibilizagdo de fundos de ajuda a subsisténcia dos cidadaos, com consideraveis défices
para os orgcamentos publicos, o que provocou uma destabilizacido da economia mundial e a
recessdo na Europa e nos Estados Unidos. A convicgao de que a resolugdo ou minimizagao
desta situacdo passaria, ndo apenas por travar o crescimento, mas também pelo
emagrecimento do Estado, cujo excessivo nivel de despesa publica se tornou insustentavel,
veio precipitar o envelhecimento deste modelo. Além disso o sistema era considerado
demasiado permissivo, ndo incentivando uma eficiente utilizacdo dos recursos existentes
(Araujo, 2007). Ainda de acordo com Kovacs et al. (2015; p. 60), na década de 70 e
principalmente a partir dos anos 80, foram largamente divulgados e aplicados “(...) novos
principios para a reorganizagdo da organizagdo da produgéo e do trabalho para resolver os
problemas causados pela estrutura burocratica e pela organizagéo taylorista do trabalho.”.

Encontravam-se entao reunidas as condi¢des para a emergéncia de uma nova légica
reformista de gestdo da administracdo publica, adaptada ao novo contexto social e
econdmico, centrada nas ideias-chave do “controlo e rigor das despesas publicas”,
“privatizagao das politicas sociais” e “aumento da qualidade nos servigos publicos”. Segundo
Madureira (2004, p. 2), o inicio da reforma administrativa resultou da decadéncia do modelo
assente no Estado-Providéncia. Progressivamente, em meados dos anos oitenta, a
emergente “Administragdo Publica Managerial” foi ganhando espago entre os que defendiam
a implementagdo de um novo modelo de gestdo publica, mais proximo da gestdo privada,
partindo do pressuposto de que esta seria superior aquela. Assiste-se entao nos anos oitenta,
a emergéncia de novas dinamicas reformistas e de modernizagdo da Administragao Publica,
tendo subjacente critérios de eficiéncia e eficacia, de qualidade dos servigos prestados e ainda
de proximidade aos cidadaos. Este autor afirma ainda que a materializagao da influéncia da
Escola Managerial na Administragdo Publica se realizou com base num conjunto de principios
a) descentralizagdo, enquanto medida promotora da criatividade e inovagao, implicando a
reducao dos niveis hierarquicos e um eventual achatamento das estruturas; (b) desregulacéo,
permitindo ao gestor intervir de forma direta sobre os recursos, nomeadamente os financeiros,
humanos e materiais; (c) delegacdo de competéncias, permitindo ao poder politico, apds a
definicao dos objetivos estratégicos, ocupar-se de outras matérias, nao relacionadas com a

gestao corrente.
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Incluida na Escola Managerial, surge entdo a Nova Gestao Publica (NGP), com forte
desenvolvimento nos paises anglo-saxonicos, Estados Unidos, Australia e Nova Zelandia. A
NGP defende que o mecanismo de regulagdo pelo mercado é superior ao paradigma
burocratico, pelo que € necessario encontrar e aplicar novos modelos e técnicas de gestao
publica, tornando a organizagao e o funcionamento das instituicdes publicas mais flexiveis e
eficazes, superando assim os condicionalismos impostos pelo modelo burocratico. Para
Fonseca e Carapeto (2009, p. 76), esta corrente que “ (...) preconiza a transferéncia das
actividades governamentais para o sector privado, através da privatizaggo.”, tem como
objetivos primordiais a reducao do nivel de gastos publicos, a aposta na responsabilizagéo e
a satisfagéo do consumidor. Na pratica, este modelo managerial privilegia a descentralizagéo,
a delegagao de competéncias e a possibilidade de distinguir entre “politica” e “administracéo”
“A primeira competiria definir as politicas e & segunda a sua implementagdo segundo as regras

de boa gestao” (Rocha,1988, cit.in Rocha 1997, p. 17). A introducao desta nova logica nos
servigos publicos, implicou a implementacao de reformas ao nivel dos métodos e ferramentas
de gestdo, por forma a capacita-los de mecanismos que lhes permitissem responder
eficazmente as novas condicionantes e desafios. A ténica colocada na prestagcéo de servigos
de qualidade e no aumento do desempenho individual e no das préprias instituicbes é sempre
norteada pelo interesse publico. De acordo com Araujo (2007, p. 5), “O recurso as técnicas
de gestao do sector privado e ao mercado para fornecimento de bens e servicos foi a resposta
dos governos aos problemas de ineficiéncia da Administragéo.”.

Segundo Hood (1992, pp. 4-5), alguns autores associam a NGP sete dimensdes de
mudanga: (1) Desagregagédo das organizagbes publicas em unidades corporativas agregadas
por produto; (2) Aumento da competicao entre as organizagbes do setor publico e as do setor
publico e privado; (3) Enfase nas préticas de gestdo privada; (4) Aumento do rigor e da
disciplina na utilizagdo dos recursos; (5) Envolvimento ativo, encorajador e motivador da
gestéao de topo, passando esta a ser dotada de autonomia suficiente para encontrar solugbes
adequadas; (6) Aplicagdo de ferramentas formais e explicitas que permitam efetivamente
medir o desempenho; (7) Privilegiar o controlo de resultados: (...) "outputs (...) ". Hood agrupa
ainda estes vetores de mudanga em Fatores distintivos do Servigo Publico (1 a 4) e Regras
vs Discricionariedade (5 a 7) e apresenta as seguintes justificagcdes para a aplicagdo de cada

um deles:
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Quadro 2 - Componentes doutrinais da Nova Gestao Publica (NGP)

Vetores
de Justificagdo comum
mudancga

= Tornar as unidades mais manobraveis, flexiveis; énfase na responsabilizacao;
1 = Separar o aprovisionamento e a produgao para evitar desperdicios e aumentos
de eficiéncia;

= A competicao trara uma diminuicao de custos e o aumento dos padrbes de
2 desempenho, sendo necessaria uma clara definigéo e explicitacdo dos objetivos
e dos indicadores para atingir as metas definidas;

= Aplicag&o no setor publico de ferramentas de gestdo com provas dadas no

3 setor privado;
4 = Reducgédo nos custos diretos, aumentar a disciplina no trabalho, conseguir ”
(...) more with less";
5 = A prestagao de contas exige a clara definigdo da responsabilizagéo " (...) not
diffusion of power";
= A prestacao de contas exige a clara definigdo dos objetivos; a eficiéncia requer
6 " " i
um " (...) hard look (...) " as metas tragadas;
7 = Maior énfase nos resultados.

Fonte: Adaptado e traduzido de Hood (1991, pp. 4-5).

As ideias-chave passam a entdo ser norteadas pelos conceitos de autonomia,
descentralizagdo, responsabilizagdo, rigor, desempenho, mensurabilidade, objetividade,
equidade, controlo, discricionariedade, flexibilidade, qualidade e concorréncia. Ainda para
Madureira (2004, p. 4), apesar de teoricamente inserida na Escola Managerial, a NGP tem
caracteristicas mais nitidas, nomeadamente i) a profissionalizacdo da gestao; ii) a criacao
objetiva de medidas de desempenho; iii) o facto de privilegiar a importancia dos resultados e
da redugdo de custos; iv) a promogao da competi¢cao inter agéncias; v) a segmentagao de
unidades administrativas demasiado grandes. De acordo com Rocha (2007, p. 13), este novo
modelo de gestdo pressupbe uma alteragdo ao nivel do perfil do dirigente dos servigos
publicos, passando entdo este a incorporar, além da capacidade de lideranca, competéncias
ao nivel da responsabilizacdo pelo cumprimento dos objetivos e resultados organizacionais,
devendo para tal ser capaz de motivar e congregar esforgos e vontades ao nivel dos seus
funcionarios, tendo sempre presente ao longo de todo o processo, o facto de a mudanga legal
nao corresponder necessariamente uma mudanca comportamental. Com a ténica colocada
ao nivel da gestao, Araujo (2007, p. 4), refere que sendo entdo “(...) considerada como a
fungdo que se sobrepde ao conhecimento profissional e técnico.”, exige-se que os gestores

“

publicos sejam dotados “ (...) de autonomia e flexibilidade, isto é poder discricionario”, a
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semelhanca do que ocorre no setor privado. A ténica colocada na racionalidade dos gastos,
nos resultados individuais e organizacionais e no espirito concorrencial, serdao entao os
principios subjacentes a NGP.

Contudo, segundo Mozzicafreddo (cit. in Vidigal, 2013, p. 49), o “(...) paradigma da
NGP parte de um pressuposto erréneo, ao considerar a gestdo empresarial como
inerentemente superior a gestéo publica, passando os cidadéos a ser meros consumidores.”.
Apesar disso, a NGP teve um forte impacto nas alteragcbes verificadas no ambito da
Administracdo Publica: a introducdo do conceito de competicdo, a desagregacdo das
estruturas organizacionais, as alteragdes ao nivel das configuragdes administrativas e a
adocao de mecanismos de mercado forgou as instituicdes a focar-se demasiadamente em si
mesmas. Acresce ainda a impossibilidade de se encarar os servigos publicos como um “(...)
mero centro produtor de eficacia e de eficiéncia (...)”, nao podendo ignorar os contextos de “
(...) legalidade e legitimidade (...)” em que o setor publico se move (Rodrigues, 2009, p. 37).

Encontra-se entdo aberto o caminho para a introdu¢do de um novo conceito:
Governance. De acordo com Fonseca e Carapeto (2009), devem distinguir-se os conceitos
de “governo” e “governagdo”. O primeiro refere-se a uma determinada instituicdo, ou a um
conjunto de instituicdes, que se baseiam na representagao, desempenhando ela prépria um
dos diversos papéis, enquanto ator social e ainda representando “(...) um conjunto de
processos formais e institucionais que, ao nivel do Estado nacgéo, tém por finalidade assegurar
a manutengao da ordem publica e facilitar a ac¢do colectiva” (Stocker, 1998, cit. in Fonseca e
Carapeto, 2009, p. 34). O segundo conceito relaciona-se sobretudo com o modo como
governos e demais instituicbes sociais interagem e as relagdes que estabelecem com os
cidadaos, bem como a forma como tomam as decisbes, nhum ambiente de crescente
complexidade, instabilidade e democracia politica. Assim, o termo governagdo passou a
abarcar “(...) um vasto conjunto de relagbes num mundo de redes. “, tendo-se assim tornado
no meio preferencial de articulagdo no seio das atuais sociedades, como resposta a
complexidade e multiplicidade existentes. O Estado posiciona-se entdo como um “ (...)
mediador entre as partes, isto é, o elemento que facilita e integra a acg¢do conjunta”
(Rodrigues, 2009, p. 37).

Considerando que o atual contexto global do século XXI se compde de uma miriade
de redes (networks), complexas e intricadas, onde se movem diferentes atores - que poderao
ser nacionais, regionais ou locais, grupos de opinidao, grupos politicos, entidades privadas e
instituicdes sociais, - € entdo langado ao gestor publico o desafio de gerir, mediar, integrar e
compatibilizar os diferentes interesses envolvidos, evitando a imposi¢gdo de uma vontade
unilateral. Por forma a solucionar os problemas da sociedade atual, procura-se entao
promover uma aproximagao entre o setor publico e a sociedade, através de uma rede de

parcerias, enfatizando entdo os conceitos de cidadania, ética, confianga, cooperacéo,
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interacdo e coordenagédo. Este paradigma assume a existéncia de um retorno positivo, pela
inclusdo dos atores da sociedade civil na resolugdo de questdes complexas, utilizando para
tal a posicdo estratégica do Estado como ascendente sobre os referidos atores,
implementando deste modo uma estrutura capaz de reagir e atender as necessidades
emergentes (Rodrigues, 2009). Segundo o mesmo autor (p. 37), a implementagdo deste
modelo, conduziu a um crescimento de servicos responsaveis pela prestacdo do servico
publico, o que implicou a criagao de instrumentos facilitadores da “(...) coordenacgéo inter-
organizacional.“* e a um aumento do numero de envolvidos na prestacdo desse servigo,
transformando a realidade da Administragéo Publica. Esta orientagdo de governagéao em rede,
que parece assim constituir uma tendéncia inevitavel, assume entdo um papel fundamental
para o funcionamento das organizagdes, uma vez que procura adaptar o movimento da
governagao a resolugéo de questdes complexas, exigindo no percurso, co-responsabilizagao
e participacao ativa de todos os envolvidos (Neves, s.d.).

Rocha (2001) afirma que nao existe um modelo 6timo de gestédo publica e caracteriza
a Administracado Publica como um “sistema eclético”, cujo objetivo primordial sera a gestao de
conflitos e a procura de consensos. Embora se possam identificar determinadas coincidéncias
nos processos de evolugao, “(...) as configuragdes politico-administrativas, em cada pais,
traduzem a evolugdo do seu modelo de Estado e de administragdo, assim como das
especificidades socioculturais vigentes (Mozzicafreddo e Gomes (2001) e Bearfield (2009, cit.
in Madureira e Ferraz 2010, p.52). Também a Presidéncia do Conselho de Ministros no
Predmbulo do Decreto-Lei n.° 187/96 de 2 de outubro, considera que a escolha do modelo de
administragdo e fungdo publica e o seu impacto e intervengdo no processo de
desenvolvimento econdmico e social, apresenta-se como uma problematica complexa e
transversal a generalidade dos paises, constituindo objeto de estudo e reflexdo nos meios

politicos, administrativos e académicos.
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Quadro 3 Sistematizagao da evolugao dos principais modelos adotados pela Gestao Publica (Séc. XIX- XXI)

Modelos de
gestao
(Rodrigues, 2009)

Base do Modelo

Racional

Hierarquico

Racional

Liberal

Social
(intervencao estatal

na vida econdémica /

social)

Managerial

Mercado (neoliberal)

Numa sociedade
global ndo existem
imposicdes
unilaterais de
lideranga
(Madureira, 2004)

Network (rede)

Periodo

Final do séc. XIX e
inicio do séc. XX

Anos 20/30

Anos 40

Meados do séc. XX

Final dos anos 70 e

inicio dos 80

Meados dos anos 90

Nome

Teoria da Organizacao
Cientifica do Trabalho de
Frederick Taylor

Teoria Classica da
Administragdo de Henri
Fayol

Teoria da Burocracia
de Max Weber
(Chiavenato, 2004 e
Rocha, 2001)

Estado Social (Welfare)
Escola das Relagbes
Humanas de Elton Mayo
(Rocha, 2001)

Nova Gestao Publica
(Madureira, 2004)

Conceito de Governance

Principais caracteristicas

Substituicdo de métodos empiricos por procedimentos cientificos; adequagao dos
trabalhadores ao posto trabalho; divisdo trabalho; impessoalidade; hierarquia;
padronizacgéo; previsibilidade do contexto; encara a organizacdo como um sistema
fechado.

Estudo da organizacdo como um todo, enfatizando a importancia da sua estrutura
hierarquica e linha de comando, para garantir a eficiéncia a todas as partes
envolvidas;

Visdo do Homo Economicus: os trabalhadores sao influenciados exclusivamente por
recompensas salariais, econdmicas e materiais; Funcdes da Gestdo: planear,
organizar, comandar, coordenar e controlar.

Leis, normas e regulamentos; comunicagao formal; racionalidade divisdo trabalho;
impessoalidade; hierarquia; padronizagdo; competéncia técnica e meritocracia;
especializagdo da Administragao; previsibilidade do funcionamento.

Alargamento das fung¢des do Estado as areas econdmicas e sociais, principalmente a
educacao, saude e seguranga social, enriquecimento de fungdes, gestéo participativa
e por objetivos. Crescimento da Administracéo e da despesa publica.

Aproximacado aos modelos de gestdo privada: descentralizagdo, desregulagéo e
delegacao de competéncias. Eficacia, eficiéncia, economia, racionalidade na gestéo.
Orientacao para o cliente.

Compatibilizar, mediar e integrar as diversas variaveis e atores. Orientagao para o
cidadao. Envolvimento dos cidadaos. Etica e cidadania.

Fonte: Elaboragao propria20



1.2.2. A estrutura organizacional: a teoria de gestao organizacional de Mintzberg.

Segundo a defini¢gdo apresentada por Sebastido Teixeira (2013, p. 136), a estrutura da
organizacao designa “(...) o conjunto de relagdes formais entre 0s grupos e 0s individuos que
constituem a organizagdo.” A estrutura organizacional, surge ainda como “(...) uma das
maneiras de a organizagao concretizar os seus objetivos” (Ferreira et al; p. 535). Tal implica
encontrar um alinhamento com a estratégia e com os objetivos delineados, ndo descurando
os diversos fatores condicionantes ao longo do seu ciclo de vida, que a forgam a desenvolver
novas formas de ajustamento e de resposta as diversas exigéncias contextuais.

Ja Chandler (1962) nos anos 60 do século passado, na sequéncia de estudos
realizado em proeminentes empresas industriais americanas, defendeu que a estrutura
adotada pelas organizagbes se encontrava em consonancia com a estratégia prosseguida.
Na mesma época, Burns e Stalker (1961, cit. in Serrano, Neto e Galego, 2014, p. 6) apos
analisar a variabilidade do meio, criam uma tipologia relativamente ao ambiente,
considderando em polos opostos 0 ambiente estavel e o dindmico, onde as mudancgas
operadas sao condicionadas pela tecnologia e pelo mercado. Propdem entéo a caracterizagao
das estruturas organizacionais, classificando-as em mecanicista e organica. Enquanto a
primeira se caracteriza por um forte grau de diferenciagdo horizontal, rigidez ao nivel das
relagbes de hierarquia, colocando a ténica nas regras, procedimentos e num elevado grau de
formalizacao e centralizagdo do poder decisorio, na estrutura organica assiste-se a uma baixa
diferenciagado horizontal, existindo uma maior flexibilidade e descentralizagdo do poder de
autoridade, o que facilita a comunicagao entre os envolvidos (Teixeira, 2013). Parece entao
existir uma correlacado entre a estratégia e a estrutura organizacional, podendo ambas ser
adaptadas ou reformuladas, mediante determinadas variaveis (e variagcdes), em funcao das
circunstancias em que atividade é desenvolvida, do ambiente em que opera, dos objetivos
presentes, da tecnologia adotada e ainda dos recursos humanos que envolve. Neste
pressuposto e como vimos anteriormente relativamente aos modelos de gestdo, também a
estrutura organizacional ndo sera pois, nem imutavel, nem definitiva, pois a organizagéo
estara continuamente a desenvolver novas formas de ajustamento, por forma a conseguir
responder adequada e eficazmente as diversas exigéncias contextuais, internas e externas,
com que se vai confrontando.

Mintzberg (2010, p. 20) foi mais além e considerou ainda o modo de funcionamento
das organizagdes, relacionando a forma como as componentes basicas se articulam, os seus
fluxos e os mecanismos de coordenagéo adotados, apresentando entdo uma viséo integrada
da organizacao no seu todo. Define a estrutura organizacional como a “(...) soma dos meios
utilizados para dividir o trabalho em tarefas distintas e em seguida assegurar a necessaria

coordenagdo entre as mesmas”. Apresenta este autor cinco configuracbes estruturais,
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associando-se a cada uma (i) um determinado mecanismo de coordenagao, (i) um
componente especifico da organizagao, que desempenha o principal papel e (iii) um tipo de
descentralizagdo especifico. Segundo Mintzberg (2010, p. 329), os mecanismos de
coordenagédo (sistematizados através dos conceitos de controle, comunicagdo e
coordenagao), os pardmetros de concegdo (que consiste na manipulagdo de determinados
fatores que condicionam a divisao do trabalho e os mecanismos de coordenagéo, tais como:
os fluxos de materiais, de autoridade, de informacao e de decisdo) e os fatores de
contingéncia, (entendidos como um conjunto de condicbes que se relacionam com
determinadas configuragbes dos parametros de concegao, como a idade e dimensao da
organizacao, o ambiente, as relagdes de poder e o sistema técnico), agrupam-se em tipos ou
configuragdes, designadamente: (1) a estrutura simples: caracterizada por comportamentos
com baixa formalizagdo, onde a divisdo do trabalho é algo imprecisa, com uma pequena
hierarquia gestionaria, praticamente nao recorrendo ao planeamento, a formagao e aos “(...)
mecanismos de liga¢do.” (p. 336) . Trata-se sobretudo de uma estrutura organica. A este tipo
de estrutura corresponde a coordenacao através de supervisao direta, assumindo-se entao o
papel como elemento chave o vértice estratégico da organizagédo; (2) a burocracia
mecanicista: emergindo em ambientes simples e estaveis e que se caracteriza pela existéncia
de uma obsessao pelo controlo, persistindo uma acentuada distingéo entre “(...) operacionais
e os funcionais (...) 7 (p. 346), entre tarefas rotineiras e especializadas, bem como
procedimentos formalizados e existéncia de poderes de decisao centralizados. A coordenacao
assenta fundamentalmente na estandardizacdo dos processos de trabalho operacional,
enfatizando entéo o papel desempenhado pelos analistas inseridos na tecnoestrutura; (3) a
burocracia profissional: suporta-se na coordenacgao e estandardizagdo das qualificacoes e
conhecimentos dos especialistas apropriadamente “ (...) formados e socializados (...) “ (p.
380), que integram o seu nucleo operacional. O trabalho & controlado pelo proprio trabalhador,
que atua com um determinado grau de independéncia relativamente aos seus pares. A
semelhangca do modelo estrutural anterior, a coordenagcao é exercida através de
procedimentos e praticas previamente estabelecidas. Contudo, enquanto no primeiro caso a
énfase é colocada na autoridade da posicao hierarquica, no segundo caso centra-se no “ (...)
poder de competéncia”(...) “(p. 382), remetendo para o ambito profissional. Assume-se como
a parte fundamental deste processo o centro operacional, assessorado pelo “pessoal de
apoio”, rentabilizando deste modo o custo e investimento exercidos no primeiro. Sendo uma
estrutura bastante descentralizada, quer vertical quer horizontalmente, permitindo aos
envolvidos uma elevada autonomia de agéo, tal facto ndo dispensa a existéncia de controlos
paralelos relativamente a decisdes administrativas. Este modelo de estrutura tem vindo a ser
comummente adotado pelos servicos da Administragdo Publica e nomeadamente no Ensino

Superior, ja que se enquadra na natureza regulamentar deste sistema, que se rege por
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procedimentos bem definidos, permitindo, no entanto, um certo grau de autonomia; (4) a
estrutura divisionalizada agrupa-se de acordo com os mercados com que interage, integrando
as fungbes necessarias para servir esses mesmos mercados, sendo entdo necessaria “(...)
uma descentralizagdo global e verticalmente limitada.” (p. 410). Trata-se de uma estrutura
multi dividida, onde cada uma das divisdes depende hierarquicamente de um responsavel de
nivel intermédio. Permite a cada divisdo realizar a gestdo dos seus proprios interesses,
assumindo-se, contudo, como essencial uma padronizagdo dos resultados e um sistema de
controlo; (5) adhocracia, caracterizada como uma estrutura essencialmente organica, com
baixa formalizacdo de comportamento, elevada especializagdo horizontal com origem na
formacéao, tende a agrupar os profissionais em unidades de especializagao, ou equipas de
projeto assumindo o conceito “inovacao” particular destaque. O papel do centro estratégico
encontra-se menos presente, interferindo principalmente na definicdo das estratégias de
negocio e assegurando que as opg¢des assumidas sdo coerentes com o0s obijetivos
organizacionais. Utiliza como principal mecanismo de coordenacgao o ajustamento mutuo. Em
suma, atendendo a que as configuragbes estruturais da burocracia profissional e da
adhocracia subentendem a existéncia de um determinado grau de autonomia e qualificagéo
detidos pelo centro operacional relativamente a tomada de decisédo sobre o proprio trabalho,
tal abordagem coaduna-se com a aplicagao de modelos mais flexiveis (Marques, 2010).
Partindo entdo da premissa de que qualquer atividade humana organizada exige a
divisdo do trabalho em tarefas e a coordenagéo das mesmas, Mintzberg (2010) propde ainda
cinco mecanismos de coordenagao que se relacionam com as configuragdes estruturais
acima explicitadas e que funcionam como agregadores dos diferentes componentes da
organizagao: (1) o ajustamento mutuo, em que a coordenagéao das tarefas é realizada através
de um simples processo de comunicacgao informal, exercendo o préprio trabalhador o controlo
do seu trabalho. Encontra-se na estrutura adhocratica; (2) a supervisdo direta, que pressupoe
a existéncia de um individuo com responsabilidade sobre o trabalho de outros e encontrando-
se, enquanto principal mecanismo de coordenacdo, na estrutura simples; (3) a
estandardizagdo dos processos de trabalho, que consiste na padronizagao e regulamentagao
dos processos de trabalho e encarna o principal mecanismo de coordenacéo da estrutura da
burocracia mecanicista; (4) a estandardizacdo dos resultados do trabalho, permitindo deste
modo a interagao entre tarefas previamente determinadas para atingir um determinado fim,
como por exemplo um determinado desempenho, ou o tamanho de um produto. Enquanto
principal mecanismo de coordenagdo, predomina na estrutura divisionalizada; (5) a
estandardizagdo das qualificagdes, significando a padronizagdo das qualificagbes e
conhecimentos dos individuos que executam o trabalho, através da especificacdo da sua
formagdo. Enquanto principal mecanismo de coordenagéo, predomina na estrutura da

burocracia profissional. Sublinha que a deslocagao pelos diversos meios de coordenagao se
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encontra relacionada com o aumento da complexidade do trabalho, passando do processo
mais simples - ajustamento mutuo - ao mais complicado - estandardizagcao dos processos de
trabalho, dos resultados ou das qualificagdes - e voltando, em situagdes mais complexas, para
0 ajustamento mutuo. Ainda de acordo com este autor, podemos encontrar situagdes de
ajustamento mutuo quer num trabalho mais simples, (aquele que é controlado pelo préprio
trabalhador), quer num tipo de trabalho com um maior grau de complexidade (trabalho com
elevado numero de tarefas, extrema divisdo do trabalho e que exige que o mesmo seja
realizado por especialistas altamente qualificados). No ambito de uma abordagem sistémica
e integrada da organizagdo, sendo esta composta por um conjunto de partes que se
interrelacionam de modo a alcangar um determinado objetivo, Mintzberg (2010) considera
também a existéncia de cinco elementos que formam a organizagao: (1) o centro operacional,
composto pelos membros que executam o trabalho basico relacionado diretamente com a
produgéo de bens e servigos; (2) o vértice estratégico, que integra todos os membros que
detém responsabilidade global da organizagao; (3) a linha hierarquica, que através da cadeia
de quadros, constitui o elo de ligagao entre o centro operacional e o vértice estratégico; (4) a
tecnoestrutura, responsavel pelo controle, apoio técnico, formulagdo e implementagdo de
estratégias, tecnologias e metodologias que engloba os analistas, cuja funcado sera a de
conceber, planear, padronizar, ou assegurar a formagao dos operacionais; (5) as fungbes de
apoio (consideradas por este autor como unidades especializadas), cuja funcido sera a
assessoria técnica ou logistica, dando apoio a organizagao no processo de tomada de decisao
e/ou laboracdo, embora situadas fora do fluxo de trabalho operacional e sem intervencgao
direta na elaborac&o do produto, ou prestagéo do servigo.

Quadro 4 - Correspondéncia entre a configuragao estrutural, os mecanismos de coordenacgéo e
os componentes da organizagao

Correspondéncia entre a configuracao estrutural, os mecanismos de coordenagio e os componentes da
organizagao

Configuragao estrutural Mecanismo de coordenagao Componentes da organizagao

Estrutura simples Supervisao directa Vértice estratégico

Estandardizagao dos processos de

Burocracia mecanicista Tecnoestrutura
trabalho
Burocracia profissional Estandardizacao das qualificagdes Centro operacional
Estrutura divisionalizada Estandardizag&o dos resultados Linha hierarquica
Adhocracia Ajustamento mutuo Fungdes de apoio

Fonte: Adaptado de Mintzberg (2010).
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Segundo Maria Pinto (2016, s.n) o que distingue Mintzberg é ter conseguido a partir
da Burocracia, definir o modelo de Burocracia Profissional, que pelas suas caracteristicas, se
tornou idealmente adotado em sistemas com um elevado grau normativo, como é o caso da
organizacao “escola”, a qual deve ser analisada a luz do preconizado por aquele autor,
nomeadamente quanto aos aspetos relacionados com a “(...) sua autonomia, administragdo
e gestdo (...) ” uma vez que “ (...) a democratizagdo do ensino ou a participagdo da
comunidade educativa geram dindmicas que ndo podem deixar de ser olhadas pelas teorias
e modelos das Organizagées (...) .

Defendendo também esta visao, Teixeira (2013) afirma que, tratando-se igualmente
de uma estrutura burocratica, a Burocracia Profissional se apoia contudo na uniformizagao
das capacidades e ndo dos processos de trabalho ou resultados. Uma vez que se tratam de
organizagcdes com um consideravel grau de complexidade, sdo entdo exigidos recursos
humanos especializados e com elevada capacidade de autonomia que Ihes permita exercer
controle sobre o seu préprio trabalho, como é o caso dos hospitais e IES. Neste ambito, o
papel-chave é entdo desempenhado pelo nucleo operacional. Conclui este autor, que a
escolha da estrutura de uma organizagéo deve ser realizada tendo em atengao determinados
fatores e variaveis, nomeadamente a estratégia, a idade, a dimensao, a tecnolgia e o

ambiente, n&o existindo “the one best way”.
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1.3 - O Sistema de Ensino Superior portugués na confluéncia de
diversos fatores

1.3.1. Caracterizacao da envolvente

Como vimos anteriormente, as diversas configuragcdées e modelos de gestao publica
que tém sucessivamente vindo a ser adotados, sao condicionados pela evolu¢ao operada nos
diversos contextos e envolventes. A existéncia de uma crescente homogeneidade nas
organizacdes, € a consequéncia de diversas pressdes aos nivel das instituicdes que as
impelem no sentido de conseguirem adequar-se as aos imperativos sociais, culturais, legais
e politicos da envolvente (Di Maggio e Powell,1991, cit. in Fonseca e Carapeto, 2009). Estes
autores (Carapeto e Fonseca, 2014), sistematizam entao as seguintes variaveis a considerar

relativamente ao ambiente organizacional:

Figura 2 — Os elementos do ambiente organizacional

Ambiente externo geral
* Aspetos politicos

s Acpetos economicos

* Aspetos sociais

* Aspetos tecnologicos

Ambiente externo especifico

* Clientes externos

* Fornecedares

+ Concorrentes

* Grupos regulamentares (incluindo o governo)

Ambiente interno

* Estrutura organica

* Atribuicbes e funcoes

» Cultura organizacional

* Recursos humanos, financeiros,
tecnaologicos e conhecimento

» Processos e clientes internos

Fonte: Adaptado de Carapeto e Fonseca, (2014, p. 166).

Considerando que as organizagbes se encontram na convergéncia de diferentes
elementos (internos e externos), os quais condicionam a sua agao relativamente a
prossecucao e concretizagdo dos objetivos delineados, tal pressupbde que, para além da
estratégia adotada para a efetivacdo da mudanca dentro do sistema, devem, segundo a
OCDE (2017, pp. 94-95), ser considerados os fatores contextuais. Assim: “For systems

change, timing is everything and supporting elements have to come together to create a
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“window of opportunity.” (...) “Furthermore, different resources are needed for systems change
— time, finances, capabilities and legitimacy — which also means top-notch leadership and
stability in political support; (...)”. A interdependéncia entre as organizagbes e 0s seus
ambientes interno e externo, exige entdo um esforgo permanente de atualizagdo e
compatibilizagdo de todos os fatores envolvidos, por forma a maximizar o desempenho
organizacional. Ainda de acordo com o mesmo relatério (p. 99, ), os gestores publicos devem
ter acesso a uma variedade de ferramentas de gestao no ambito das variaveis que pretendem
controlar. Ora, como vimos anteriormente, nas ultimas décadas do século XX, a Administracao
Publica transitou de sistemas puramente hierarquicos para modelos mais organicos, em rede,
onde o 6nus passou a ser colocado na satisfacdo das necessidades dos cidadaos, numa dtica
de orientacdo para os resultados, incentivando o desenvolvimento das competéncias de
lideranga, inovacéo, flexibilidade, autonomia e responsabilizagdo (Fonseca e Carapeto, 2009).
As dificuldades implicitas neste processo colocam aos gestores o arduo desafio de tentar
encontrar um equilibrio entre a pressdo para a mudanga e as diferentes ordens de
constrangimentos para a implementagdo da mesma. Considerando ainda as condicionantes
presentes na esfera de agéo dos organismos publicos, a tarefa ainda se torna mais desafiante
para os gestores publicos “(...) where organizational learning is challenging due to input/output
evaluation systems, path dependencies and the need to coordinate action between various
governance levels” (OCDE, 2017, pp. 94-95) Prossegue este organismo afirmando que, para
além das decisdes no setor publico terem de ser tomadas em contextos dinamicos, as
ferramentas e metodologias adotadas durante o processo de mudanga, sdo condicionadas
pela capacidade institucional, janela temporal, tipo de problema e recursos disponiveis.
Segundo Goldsmith (2007), os funcionarios do setor publico, foram confrontados com a
transformagéo do seu papel de fornecedor de um servigo publico, em gestores responsaveis
pela criagdo de valor no setor publico através de terceiros, tendéncia cuja continuagao
preconiza, uma vez que o apetite do publico por solugdes governamentais excede 0s recursos
disponiveis.

Relativamente a esta problematica, Carapeto e Fonseca (2014, p. 38) referem um
relatério da OCDE que sustenta que as reformas em Portugal devem ser interpretadas no
ambito “(...) do quadro de uma consolidac¢éao relativamente recente do estado de direito.”. O
regime politico autoritario, conservador, nacionalista e corporativista que se estabeleceu no
pais durante cerca de 50 anos, marcou profundamente os contornos da Administragao Publica
portuguesa. Durante este periodo o poder decisdrio esteve centralizado no topo da hierarquia,
tendo o papel dos funcionarios publicos sido reduzido a simples cumpridores das regras
impostas. Na sequéncia da revolugao ocorrida em abril de 1974, a implementagao de um
sistema democratico e parlamentar, originou profundas e variadas alteragbes nos campos

economico, politico, social e cultural, tendo-se ainda assistido a um esforgo politico e juridico,
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no sentido de assegurar os direitos e garantias dos cidadaos, no contexto de um Estado de
direito democratico. Estes factos, aliados a entrada de Portugal na Comunidade Econdémica
Europeia em 1986, impulsionaram a sociedade portuguesa no sentido da mudanga. Nestas
ultimas décadas, afirma Barreto (2000, cit. in Carapeto e Fonseca, 2009), a sociedade
portuguesa “(...) mudou mais do que em qualquer outro periodo da sua histéria e mais do que
muitos outros paises europeus no mesmo espaco de tempo.” As reformas na Administragcao
Publica portuguesa foram ainda pressionadas por determinados fatores comuns a outros
paises, principalmente aos europeus, nomeadamente: i) o excessivo peso da despesa publica
e a necessidade de adotar uma gestao mais eficiente dos recursos, que permitisse aferir a
prestacado de contas dos servicos (accountibility); ii) a mudanga operada no modo como 0s
cidadaos passaram relacionar-se com a “maquina publica” e a participar na definicao das suas
politicas, exigindo proximidade, qualidade e simplificacao dos processos; iii) a incapacidade
de resposta do modelo burocratico perante os novos contextos.

Segundo Lopes e Rodrigues (2010, p. 106), o modelo burocratico que vigorou em
Portugal e que constituiu a base da Administragao Publica portuguesa nao foi exatamente o
concebido por Max Weber, uma vez que um dos pilares fundamentais que o modelo
burocratico defende, é a separacao entre a politica e a administracao, o que nao tem sido
aplicado no caso portugués, onde a politizagéo, através da nomeagéao para cargos publicos,
tem sido a pratica seguida. Este modelo de inspiragdo burocratica adotado até ha pouco pela
Administracdo Publica portuguesa, assentava em pressupostos de estabilidade e
continuidade, enfatizando o controlo exercido pela hierarquia, o sistema de carreiras, a
regulamentacao interna e a estandardizagao e uniformizagéo dos processos, com o objetivo
de excluir a discricionariedade e eliminar os niveis de incerteza e imprevisibilidade. Para
muitos gestores publicos, o cumprimento do compromisso fiduciario subjacente ao cargo
publico desempenhado, baseado em pressupostos de boa-fé, legalidade, responsabilidade,
parciménia e de interesse publico, conduziu a adogao de uma abordagem mais conservadora
perante o risco, uma vez que autoridade implica responsabilidade, principalmente nos
dominios da Saude e da Educacdo, onde se esperam resultados favoraveis e nao
experiéncias com risco de fracasso (OCDE, 2017, ). Ora segundo Arminda Neves, “As praticas
gestionarias em cada servigo publico ndo podem ser desligadas do contexto global da
Administracdo Publica. “ (s.d., p. 23). Assim, como forma de responder adequadamente as
exigéncias das novas variaveis contextuais - econémicas, politicas, culturais e sociais -, o
setor publico portugués tem vindo desde a década de oitenta, a “ensaiar” novos modelos de
gestao publica pds-burocraticos, tendencialmente mais eficientes ao nivel da produgao e
prestacéo de servigos publicos ao “cliente”, com uma légica mais orientada para o mercado e
para o envolvimento da sociedade civil na governagcédo, onde a ténica é colocada na

descentralizagéo, externalizagao para entidades privadas de algumas fungdes do Estado, na
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autonomia, flexibilidade, responsabilizacao, avaliagdo de performances e na privatizacdo de
alguns servigos. Tais exigéncias, que ndo podem ser dissociadas das tendéncias ao nivel do
quadro internacional em que Portugal se encontra, implicaram alteragdes nao so6 ao nivel das
estruturas e dos instrumentos de gestdo, como também ao nivel da gestdo de recursos
humanos (Araujo, 2007, Fonseca e Carapeto, 2009). Dentro de um enquadramento politico,
legal e normativo adequado, foi entdo assumida uma postura facilitadora da adogéo dos novos
modelos gestionarios pds-burocraticos, onde a modernizacdo administrativa, a racionalizagéao
de efetivos, a desburocratizagdo, a aproximagao aos cidadaos, o incentivo a participagao
social, a integracdo e desenvolvimento das tecnologias de informagao, a comunicagao e a
avaliagao individual e dos servigos, levou a criagdo de diversos instrumentos de mudanca:
programas, medidas, sistemas e agéncias foram, sucessivamente surgindo e sendo
implementadas. Carapeto e Fonseca (2014, p. 240) sistematizam esta mudanca de paradigma

nas seguintes evidéncias:

Figura 3 — O sentido da mudanga na Administragao Publica

Comando e controlo. - Flexibilidade e responsabilidade.

Foco nas regras. - Foco nos valores.

Foco nos meios. Jd - Foco nos resultados.

Processos bem definidos. = ‘1 - Partilha de informacgéo estratégica.

Responsabilidade de especialistas funcionais. ik Responsabilidade da dire¢do apoiada por especialistas.
Prioridades verticais e ministeriais. - Prioridades horizontais e paragovemamentais.

Aversao aos riscos. - Atencdo aos riscos.

Fonte: Adaptado de Carapeto e Fonseca, 2014 p 240.

Sao exemplos da procura de modelos mais eficientes de funcionamento, a
implementacdo de diversas medidas no ambito do Plano de Redugdo Melhoria da
Administracdo Central (PREMAC), que conduziram por exemplo a criagdo, em 2012, da
Entidade de Servigcos Partilhados da Administragcédo Publica, I. P. (eSPap, I.P.). Segundo David
Xavier, Secretario Geral da Presidéncia do Conselho de Ministros, (2017, s.n), “A partilha
como dever da Administracdo Publica é o principal desafio que se apresenta para os tempos
que temos.” Assim, a escolha deste tipo de solugao, justifica-se principalmente pelo efeito de
escala, sendo este um dos pressupostos de uma estratégia em rede capaz de incrementar os
padrdes de eficiéncia e inovagao no seio da Administragcdo Publica, (eSPap, 2017). A
capacidade de negociacgéao e dialogo que a Administragao Publica, a funcionar em rede, passa
assim a ter perante os seus interlocutores, devera também produzir os seus efeitos ao nivel
da qualidade dos servigos prestados. O modelo “networked governmen” (Goldsmith e
Eggers,2004, cit. in Goldsmith, 2007, p. 1244, ) aposta no estabelecimento de redes
(networks) e parcerias entre os atores do servigo publico, para uma mais eficaz prestagéo de

servigos publicos. Também a criagédo e implementagao do Sistema Integrado de Avaliagao do
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Desempenho para a Administragao Publica (SIADAP), se enquadra num processo reformista,
assente num planeamento estratégico atempado e no cumprimento de objetivos plurianuais,
previamente definidos e mensuraveis. Trata-se essencialmente de uma ferramenta de gestéo
estratégica aplicada a trés niveis: servigos (SIADAP 1), dirigentes (SIADAP 2) e trabalhadores
(SIADAP 3), tendo como objetivo macro a melhoria da gestao na publica, através da melhoria
de cada servigco, com a contribuicdo do desempenho de cada trabalhador. Tendo por base
critérios de qualidade, comparabilidade, participacdo, transparéncia e imparcialidade,
pretende promover a motivagao, a responsabilizagdo, o desenvolvimento das competéncias
e qualificacdes, a flexibilidade e a exceléncia, quer a nivel individual, quer no conjunto da
organizacao, através do reconhecimento do desempenho e resultados obtidos. Assiste-se
assim a uma coexisténcia entre a manutengao de determinados instrumentos de gestao
classicos e caracteristicos de um Estado hierarquizado (de que é exemplo a regulamentacao
interna) e a adogao de modelos gestionarios que privilegiam a posicdo do Estado como um
elemento inovador, mediador, facilitador e promotor da mudanga. Conclui-se entado, que uma
vez que os modelos de gestao publica tém repercussdes, quer na abordagem adotada pelo
governo relativamente a organizagao dos recursos, quer nos resultados das politicas publicas,
os fatores contingenciais devem igualmente ser considerados enquanto influenciadores da
implementagao das politicas publicas e obviamente dos resultados esperados (Araujo, 2007).

Esta visdo de Araujo foi por nds sistematizada do seguinte modo:

Figura 4 — A Gestédo Publica e as Politicas Publicas

— ——
Modelos de }
Gestao Publica : Abordagem adotada
2 pelo governo para
organizar os recursos
e transforma-os em
senvices plblicos
Politicas Plblicas
(depandentes do
modelo de gestio .| Resultados
sdotsde e do zeu moda esperados

de funcionamenta)

Contingéncias
ambientais

Fonte: Adaptado de Aratjo (2007)
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1.3.2. O Ensino Superior Publico portugués

Seguindo as tendéncias verificadas no seio da Administragdo Publica portuguesa,
também o Sistema de Ensino Superior portugués, enquanto ator num palco a escala global,
tem vindo, nas ultimas décadas, a ser alvo de profundas transformacgdes, como resposta aos
novos contextos e exigéncias nacionais e transnacionais, as quais, como vimos, tém um
caracter transversal. Segundo Claudia Urbano (2011, p. 3), comparativamente aos outros
graus de ensino “ (...) o Ensino Superior [portugués] é talvez aquele que, nas ultimas décadas,
mais se transformou, sofrendo alteragcbes a nivel estrutural, institucional, econémico,
demogréfico e social’, passando a ser encarado também numa perspetiva mais economicista
e instrumental. Sao exemplos desta abordagem, o tipo de linguagem gestionaria adotada e
anteriormente afeta maioritariamente a gestdo privada, bem como a orientagao da oferta
formativa que passou a ter em consideragao critérios de empregabilidade, rentabilidade e
otimizagao de recursos. Atendendo a importancia de que se reveste a contextualizagado
histérica e temporal na compreensao do nosso objeto de estudo (Instituicdo do Ensino
Superior Publico), parece-nos importante proceder a um enquadramento e evolugao deste
Sistema de Ensino.

Recuamos entdo ao ano de 1973, onde, pela mao do entdo Ministro da Educacéao
Nacional, Veiga Siméao, se assistiu ao esbog¢o de uma reforma no ensino, sob a forma de um
projeto que, além de evidenciar a importancia da educagdo num pais com elevada taxa de
analfabetismo, colocou a énfase na democratizagdo e diversificacdo do ensino basico e
secundario e introduziu um Ensino Superior de curta duragéo, tendo por base os Institutos
Politécnicos e as Escolas Normais Superiores (Oliveira, 2000). Para Stoer (1983, p. 796),
evidencia-se da reforma de Veiga Simdo o caracter populista e o seu impacto “ (...) na
reestruturagdo do Estado Portugués, a sua importancia na articulagdo das mudancgas basicas
(...) “. Neste &mbito, foi entdo determinado que o “O Ensino Superior é assegurado por
Universidades, Institutos Politécnicos, Escolas Normais Superiores e outros estabelecimentos
equiparados” (n° 3 da Base Xlll e o n° 2 da Base XV da Lei 5/73, de 25 de julho) e também
que o grau conferido pelos Institutos Politécnicos fosse o de bacharel com a duragao de 3
anos. Também o Decreto-Lei n.° 402/73, de 11 de agosto, veio criar novas Universidades,
Institutos Politécnicos e Escolas Normais Superiores e definir o regime de funcionamento das
comissdes instaladoras, bem como a ado¢do de medidas que permitissem assegurar o
recrutamento e a formagao do pessoal necessario. Pode ler-se no preambulo deste diploma:
“O Plano de expanséo e diversificacdo do Ensino Superior foi definido pelo Governo para
corresponder a necessidade de assegurar o desenvolvimento social e econodmico do Pais que
exige um numero cada vez mais elevado de cientistas, técnicos e administradores de

formagao superior, dotados de capacidade critica e inovadora.” Encontravam-se, pois,
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langadas as bases para uma reestruturagcdo do ensino portugués que simultdnea e
concomitantemente dotasse os portugueses, num curto prazo, de ferramentas fundamentais
e facilitadoras do seu desenvolvimento humano, cultural, social e econdmico concorrendo
deste modo para a evolugdo da sociedade portuguesa.

Atualmente, o Ensino Superior portugués revela-se um produto moldado ao longo do
tempo por diversos condicionalismos - nacionais e internacionais, dos quais se destaca o
Processo de Bolonha, como veremos mais a frente — e de varias ordens - histéricos, culturais,
sociais e econdmicos — 0s quais tém implicado a elaborag&o de novos objetivos, a aplicagédo
de politicas adaptadas a realidade emergente e a adocéo de diversos modelos de gestéo,
tudo suportado pela correspondente produgéo legislativa. Segundo Almeida et al. (2014,
p.339), as mudangas ocorridas nas ultimas décadas no sistema de Ensino Superior portugués,
“(...) were the result of deep social, economic and political transformations in Portuguese
society.” Caracterizado por uma grande diversidade relativamente ao tipo de instituicbes e aos
programas académicos, passou de quatro Instituicbes em 1974, para 143 em 2012 (Almeida
et al., 2014) e de 85.745 alunos matriculados no Ensino Superior em 1981, para 362.200 em
2014 (Madelino et al., 2015).

Magalhaes (cit. in Almeida, 2011), refere que o facto do sistema de Ensino Superior
portugués ter conseguido responder a acentuada procura de jovens no pés 25 de abril, o que
exigiu um crescimento rapido e acentuado, ndo lhe permitiu, contudo, desenvolver e
implementar uma rede adequada aos desafios emergentes, colocados pelas sociedades
baseadas no conhecimento. O evidente crescimento dos ultimos trinta anos, que originou ndo
apenas a multiplicacao das IES, mas também a diversidade da oferta formativa, conduziu a
uma incapacidade, por parte da economia, de absorcdo das qualificagcbes entretanto
produzidas, o que podera ter resultado, em parte, de um desajustamento existente entre a
oferta e as reais necessidades do mercado e da economia. Preconiza o Decreto-Lei n.°
74/2006 de 24 de margo, no seu preambulo (p. 2244), que os desafios com que se confrontam
as |IES sao “ldentificar as competéncias, desenvolver as metodologias adequadas a sua
concretizagéo, colocar o novo modelo de ensino em pratica (...) "

Para a caracterizagdo do Ensino Superior portugués, recorremos ainda a Luciano de
Almeida (2011), que afirma que a sua analise devera ter em consideragdo os seguintes
fatores: (i) “Aspectos de natureza organizacional relacionados com a natureza, o governo e a
intervengao da sociedade civil na administragdo das instituigbes de Ensino Superior; (ii) Papel
do Estado como promotor da autonomia, da regulagdo do sistema e da regulagéo interna das
instituigbes; (iii) Financiamento das instituicées por parte do Estado, dos alunos e das familias,
condicionante do acesso dos alunos; (iv) Reformas, relacionadas com os “ciclos de Bolonha”;

(v) Avaliagdo e acreditacdo dos cursos e das instituicbes, em funcdo dos resultados das
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politicas anteriores seguidas nesta matéria.” Podemos entédo sistematizar as alteragdes do

Ensino Superior portugués, desde os anos 60 do século passado, no seguinte quadro:

Quadro 5 — Alteragoes relevantes ocorridas no Ensino Superior em Portugal, desde a década de
60

Fatores estruturais . . R
L. = Catalisador Acontecimento Consequéncias
condicionantes

= Aumento da escolarizagdo apos

Reforma de Veiga Simao e Revolugao
de 25 de abril de 1974; = Aumento e diversificagao

= ;EMaISS|f|Scaga(‘) d.o da rede de Ensino Superior
= Abertura ao Mundo (entrada na CEE NSINo Superior; e da oferta de formaco:

e assinatura do Tratado de Bolonha);

= Fatores sociais, * Invas&o do global;

demogriéficos,

o° = Tentativa de resposta as novas = Adog&o de um sistema
economicos e » exigéncias dos mercados (novos binario: universidade e
P°|'_t|°°5.y conhecimentos, diferentes "skils"); politécnico;
nacionais e
supranacionais. p | - Percegéo de que aascensdo social | .« Democratizago

podera estar associada a obtengdo de | o acesso.

um nivel superior de escolaridade; L .
= Criagao de IES privadas.

= lgualdade de oportunidades de
) acesso, ao nivel do género e do estrato
social.

Fonte: Elaboragéo propria.

Presentemente, Portugal encontra-se no rescaldo da recessdo economica que se
abateu sobre o0 pais e que conduziu a assinatura do memorando de entendimento com a
Comissao Europeia, o BCE e o FMI em 2011 e a consequentes medidas de austeridade que
vigoraram maioritariamente até 2015, ano da tomada de posse do XXI Governo
Constitucional, cujo Programa (2015/2019) reflete um compromisso com a educacgao
engquanto um designio nacional. “Modernizar, qualificar e diversificar’ constituem atualmente
objetivos macro para o Ensino Superior. Pode ler-se ainda no referido documento (p. 114): “A
progressiva democratizacdo do Ensino Superior construida nas ultimas décadas foi
conseguida, apesar da escassez de recursos em muitos periodos, com o trabalho persistente,
sério e exigente de muitos.” Para a concretizagao destes objetivos apresenta-se entdo como
fundamental o envolvimento da sociedade no seu todo, através da criacdo sinergias
(networks) entre os diversos atores e as IES (atores sociais € econdmicos, comunidade
académica e empregadores), promovendo deste modo uma consolidagéo do Ensino Superior,
enquanto agente de desenvolvimento societal. Tal designio pressupde uma integracéo entre
as politicas de desenvolvimento e a dotagdo de meios materiais € de governagao das IES,
nomeadamente a garantia e eventual reforgo da sua autonomia, tendo sempre subjacente
nao apenas um incremento da responsabilizacdo e dos graus de exigéncia, mas também a
aplicagao de politicas publicas estaveis e apontadas para o desenvolvimento cientifico do pais

e do seu posicionamento internacional.
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Tal requisito implica que as Universidades e Institutos Politécnicos demonstrem
abertura para a realizagcao de uma reestruturacéo continua e sistematica das respetivas redes
e da oferta formativa a escala nacional e regional, por forma a fomentar a qualidade e a
eficiéncia da aplicagdo dos recursos publicos. Segundo um Relatério sobre a Avaliagdo do
Acesso ao Ensino Superior, o desafio “ (...) obrigara ao aproveitamento generalizado das
capacidades instaladas na rede de Ensino Superior (...) e, simultaneamente, a criagdo ou a
melhoria das vias de acesso aos diversos niveis e graus em que se organiza o Ensino
Superior’ (Guerreiro et al., 2016, p. 5). Segundo David Justino, no discurso realizado por
ocasiao das comemoragdes do Dia Instituto Politécnico de Setubal , em 7 de outubro de 2016,
o principal desafio para as IES, coloca-se ao nivel do conhecimento, uma vez que nao
sabemos como ira evoluir o amanha. O valor deixou de estar no custo das matérias-primas e
da mao-de-obra e passou a estar incorporado no valor acrescentado pelo conhecimento,
passando este entdo a constituir um bem transacionavel. Prossegue afirmando que, confinar
a missao das IES ao ensino, podera por em causa a sua sobrevivéncia. Ensino, investigacao
e vocagao cultural devem entao nivelar-se. A oferta devera deixar de ser generalista para
passar a especializada, cabendo a cada instituicdo a construgdo do seu proprio caminho,
atendendo e aproveitando as suas dinamicas proprias. Refere ainda este autor (2014, p. 9),
num Relatério do Conselho Nacional de Educagdo (CNE) sobre o Estado da Educagéo,
algumas questdes a acautelar no futuro, nomeadamente: (i) responder aos efeitos da queda
da natalidade; (ii) adaptar e redefinir os curriculos de acordo com o contexto de mudanga
social, econémica e cultural, conciliando estabilidade curricular e inovagéo e (iii) ajustar as
qualificagbes a estratégia de desenvolvimento do pais, por forma a “(...) educar pessoas na
integridade do seu desenvolvimento, formar cidaddos livres, autbnhomos e responsaveis e
capacitar futuros profissionais.”

No ambito atual de globalizagdo, de regulagao supranacional e reforma legislativa
profunda, as IES tém vindo a proceder a “ajustes” de que resultaram mudancgas ao nivel das
estruturas de gestao, do financiamento, da autonomia e do modelo organizacional. Por um
lado assiste-se a redefinicdo do papel do Estado, que, embora continuando a exercer um
papel de regulador normativo, mantendo e coordenando das politicas educativas, atribuiu um
maior grau de autonomia as IES, proporcionando-lhes novos campos de agao; por outro,
constata-se o esfor¢co de adaptacao das IES as novas realidades, através de reestruturagdes
internas, adogcdo de novos procedimento e pela validagdo dos modelos gestionarios,
marcados fundamentalmente até entdo, por uma estrutura assente na divisdo vertical do

trabalho e nos niveis de autoridade.
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Figura 5 — Fatores que influenciam e condicionam o funcionamento do Ensino Superior

Fatores externos
(econémicos, politicos e
sociais)

Modelos de Gestdo Publica e Politicas Publicas

Fonte: Elaboragéo propria.

1.3.3. O processo de Bolonha e o seu impacto em Portugal

Indissociavel do atual quadro do Ensino Superior, ndo é possivel abordar este tema,
sem nos referirmos ao Processo de Bolonha e as irreversiveis mudancgas estruturais por ele
produzidas. Com efeito, o Processo de Bolonha, cujo alvor se situou em 1998 com a
assinatura da Declaracdao da Sorbonne, pelos Ministros da Educagdo de quatro paises
europeus (Franga, Reino Unido, Italia e Alemanha), constituiu a mais recente, profunda e
significativa mudancga ocorrida no sentido da convergéncia europeia. Procurando ir mais além
Nno processo europeu, os quatro paises signatarios acordaram em promover as condigcbes
necessarias para construir uma “(...) Europe of knowledge (...)” (1998, para. 1), apoiada nas
dimensdes intelectuais, culturais, sociais e técnicas (1998, ), as quais tém sido, em grande
parte, “(...) shaped by its universities, which continue to play a pivotal role for their
development” (1998, para. 1) A assungédo de que a Europa se encontrava numa fase de
profundas mudancas, quer ao nivel da educacgdo e das condigcbes e oportunidades de
trabalho, quer ao nivel da diversificagdo de cursos e carreiras, exigindo consequentemente
que a educagao e a formagdo permanecessem como fatores constantes ao longo da vida,
levou estes paises a delinear uma estratégia que se materializou na construgdo de um quadro
comum de referéncia, que permitisse o reconhecimento externo das qualificagdes, facilitando
assim, nao apenas a mobilidade no seio europeu, como também a empregabilidade. Pode ler-
se na referida declaragao: “We owe our students, and our society at large, a higher education
system in which they are given the best opportunities to seek and find their own area of
excellence” (1998, para. 3).

Estabelecidos os pressupostos e objetivos, iniciou-se formalmente, em junho de 1999,
0 Processo de Bolonha, com a assinatura da Declaragdo de Bolonha, pelos Ministros de
Educacgao de 29 paises europeus. Este acordo veio definir um conjunto de etapas e de

procedimentos a adotar pelas IES europeias, salvaguardadas as especificidades nacionais,
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atendendo a que a independéncia e autonomia das IES seriam o garante de uma adaptagéo
continua do ensino superior e da investigacdo as necessidades de mudanca, as exigéncias
da sociedade e aos avangos do conhecimento cientifico (Bologna, 1999, ). Sucessivamente,
mais paises foram subscrevendo a Declaragédo de Bolonha, situando-se atualmente em 48 o
numero de paises signatarios. Segundo um Relatério da Agéncia de Execugao relativa a
Educacao (2012), sobre a implementagao deste Processo, existem efetivamente disparidades
entre os paises que compdéem o Espaco Europeu do Ensino Superior (EEES), relativamente
ao numero e ao perfil das instituicdes, a natureza da sua formagao, a origem dos seus fundos
€ recursos e ao seu grau de autonomia. Assim, sendo entdo tdo diversos como distintos os
contextos histéricos, sociais, politicos e econdmicos em que cada um dos 48 membros do
EEES implementa as suas politicas, tal enquadramento exige um esfor¢co constante de
harmonizagdo e compatibilizagdo entre as suas variaveis internas e o contexto externo que
partilham. Este desafio, ao qual Portugal aderiu em junho de 1999, devera subsistir até pelo
menos 2020, data, até a qual, segundo os participantes na Conferéncia Ministerial de Viena-
Budapeste ocorrida em 2010, o Processo de Bolonha devera continuar.

Assumindo entdo como objetivos macro o aumento da competitividade do Sistema
Europeu do Ensino Superior e a promogao da mobilidade e empregabilidade dos diplomados
do Ensino Superior no espacgo europeu, a Declaracdo de Bolonha estabelece 10 linhas
mestras de acao:

1)  Adogéao de um sistema de graus compreensiveis e comparaveis;
2) Adocéo de um sistema de ensino baseado essencialmente em dois ciclos;
3

~—

Estabelecimento de um sistema de créditos;

4) Promoc¢ao da mobilidade estudantes, docentes e ndo-docentes;

6) Promocgao da dimensao europeia no Ensino Superior;
7) Aprendizagem ao longo da vida;
8

9) Promocao da atratividade do Espago Europeu de Ensino Superior;

~—

(
(
(
(
(5) Promocao da cooperacgéo europeia na garantia da qualidade;
(
(
( Aproximacéo de instituicées e estudantes de Ensino Superior;
(
(10) O nivel de doutoramento (terceiro ciclo).

Consequentemente, enquanto parceiro inserido num sistema europeu de formacao de
nivel superior, o Ensino Superior portugués nao ficou imune a este processo, tendo pois vindo
a ser alvo de uma profunda reforma legislativa e estrutural, decorrente quer de politicas
internacionais, quer da sua transposi¢ado para o plano interno, designadamente a partir da
estratégia tragada pelo XVII Governo, que estabeleceu como um dos objetivos principais da
politica de Ensino Superior, no periodo de 2005/2009, “ (...) garantir a qualificagdo dos
portugueses no espago europeu, concretizando o Processo de Bolonha, oportunidade tnica

para incentivar a frequéncia do Ensino Superior, melhorar a qualidade e a relevancia das
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formagbes oferecidas, fomentar a mobilidade dos nossos estudantes e diplomados e a
internacionalizagdo das nossas formagbes” (Decreto-Lei n.° 74 de 24 de margo, 2006). Ainda
segundo um relatério produzido pelo entdao Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Ensino
Superior (2011, p. 8) “A moderniza¢ao do sistema de Ensino Superior durante os ultimos anos
fica ainda caracterizada por uma profunda reforma legislativa, a qual respondeu a um
objectivo estratégico do Programa de Governo entre 2005 e 2009.” Tal comprometimento, que
obrigou os paises signatarios a implementar reformas nos respetivos sistemas de ensino,
traduziu-se em Portugal pela producao e entrada em vigor de um conjunto significativo de
diplomas, dos quais destacamos, por ordem cronoldgica a da sua publicacao:

= Decreto-Lei n.° 42/2005, de 22 de fevereiro - aprovou 0s principios reguladores de
instrumentos para a criacao do Espacgo Europeu de Ensino Superior - European Credit
Transfer System (ECTS)

o Decreto-Lei n.° 64/2006, de 21 de margo - aprovou as condigdes especiais de acesso
e ingresso no Ensino Superior para a frequéncia do Ensino Superior dos maiores de
23 anos;

e O Decreto-Lei n.° 74/2006, de 24 de margo - procedeu a regulamentagdo das
alteragdes introduzidas pela Lei de Bases do Sistema Educativo, relativas ao novo
modelo de organizagao do Ensino Superior, no que respeita aos ciclos de estudos;

o Decreto-Lei n.° 88/2006, de 23 de maio - regulou os cursos de especializagao
tecnolégica (CET);

o Lei n.° 62/2007, de 10 de setembro - Regime juridico das Instituicbes de Ensino
Superior (RJIES);

Neste &mbito, Leite e Ramos (2014, p. 87) mencionam um estudo realizado na

Universidade do Porto que permitiu concluir que o Processo de Bolonha “ (...) originou
transformagdes na misséo atribuida a Universidade [do Porto] e nos processos da sua gestao
e das Faculdades que a constituem, assim como na organiza¢gdo das unidades curriculares e
no papel atribuido aos estudantes.” Obrigou também a implementacado de novas formas de
delinear os cursos e os curricula e, consequentemente a desenvolver novos métodos de
docéncia, tendo ainda constatado a existéncia de “(...) uma relagao de interdependéncia entre
a gestdo institucional e a gestdo curricular.” Instituicbes, docentes, ndo-docentes e
estudantes foram chamados a uma nova realidade, irreversivel, que desde entdo os tem
pressionado no sentido da reorganizagiao e adaptacdo a um paradigma global e integrado.
Com base num documento sintese elaborado pelo Ministério da Ciéncia, Tecnologia e
Ensino Superior (2011), sobre a reforma e modernizagao do Ensino Superior em Portugal, no
periodo de 2005 a 2011, podemos entdo sistematizar e destacar as seguintes areas de

intervencéo ocorridas e ainda em curso:
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(i) O reforgo da autonomia e 0 novo regime juridico das IES;
(i) O sistema de acreditagao e garantia de qualidade;
(iii) O sistema de graus e diplomas, a mobilidade dos estudantes e a
empregabilidade dos diplomados;
(iv) A flexibilidade no acesso a formacao superior, a abertura a novos publicos e
reforma da agao social direta;
(v) A qualificagédo do corpo docente e o desenvolvimento das carreiras docentes no
ensino universitario e no ensino politécnico;
(vi) Estimulo a internacionalizag&o das instituicbes
(vii) O reforgo da capacidade cientifica e tecnoldgica das instituicdes;
(viii) O Contrato de Confianga celebrado com as IES e as metas da Estratégia Europa
2020.
De acordo com um relatério da OCDE (2018), constata-se uma melhoria da situagao
dos recém-graduados relativamente ao desemprego, nomeadamente uma relagédo entre a
queda das taxas de desemprego verificada entre 2013 e 2016 e a detengao de um grau de
ensino superior, principalmente de segundo ciclo.
Em suma, parece entao existir uma continuidade na reforma iniciada ha trés décadas:

LT} ”

as ideias de “democratizacao”, “alargamento do acesso”, “modernizagdo” e “adequacéao a
novos contextos” permanecem na agenda do dia relativamente a problematica do Ensino

Superior.

1.3.4. O Ensino Superior Politécnico

A entrada em vigor da Lei de Bases do Ensino Educativo em 1986, veio estabelecer o
quadro geral do sistema educativo, dando entdo continuidade as reformas anteriormente
iniciadas e refor¢cando o caracter binario do sistema: universidade e politécnico (Lei n.° 46/86,
de 14 de Outubro). De acordo com Kyvik (2004, p. 399), o objetivo de paises como por
exemplo a Suécia, Alemanha, Bélgica, Grécia e Portugal terem optado pela implementacao
deste sistema, foi a criacdo de uma “ (...) clear and distinct alternative to the universities to
meet the needs of labour market and strengthen regional economies”. O art.° 11° da citada Lei
de Bases (p. 3071), além de reforgar caracter binario do sistema, define em seguida os
campos de atuacao e objetivos de cada um dos intervenientes: enquanto no primeiro caso as
ideias-chave sao “ (...) assegurar uma soélida preparagéao cientifica e cultural e proporcionar
uma formacgao técnica que habilite para o exercicio de actividades profissionais e culturais e
fomente o desenvolvimento das capacidades de concepgao, de inovacao e de andlise critica.”,
aos politécnicos cabe “ (...) proporcionar uma sélida formagédo cultural e técnica de nivel

superior, desenvolver a capacidade de inovagéo e de analise critica e ministrar conhecimentos
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cientificos de indole tedrica e pratica e as suas aplicagbes com vista ao exercicio de
actividades profissionais”.

Segundo um estudo encomendado pelo Conselho Coordenador dos Institutos
Superiores Politécnicos (CCISP), sobre o papel dos Institutos Politécnicos no Ensino Superior
publico (CHEPS, 2013), o seu cariz de orientagao pratica, torna-os num parceiro privilegiado
no desenvolvimento regional, através de colaboragées com as empresas locais. A Lei n.°
54/90, de 5 de setembro, que ditou o estatuto e autonomia dos estabelecimentos de Ensino
Superior Politécnico, dotando-os de autonomia estatutaria, administrativa, financeira e
patrimonial, remeteu para os estatutos de cada instituicao a definicao do modelo institucional
de organizacao, gestdo e funcionamento, bem como os principios de funcionamento dos
6rgaos colegiais. Tal significa que, desde que enquadrada no quadro legislativo e nos
estatutos entretanto aprovados, cada instituicido tem a possibilidade de definir a sua missao,
objetivos e consequente estratégia, gerindo os seus recursos da forma que entender ser a
mais adequada. Parece entdo existir uma correlagdo positiva entre um maior grau de
autonomia e uma maior eficiéncia e eficacia na resposta das instituicdes as exigéncias do
ambiente organizacional, nomeadamente em contextos de instabilidade e de necessidade de
ajustamento rapido (Amaral e Magalhaes, 2001, cit. in Veiga et. al.,2014).

Outro dos marcos importantes no percurso do Ensino Superior Politécnico decorreu
da publicacdo da Lei n.° 115/97, de 19 de setembro, que procedeu a alteragcdes na Lei de
Bases do Sistema Educativo e que consagrou, no seu art.® 13.°, a possibilidade de os institutos
politécnicos poderem conceder, além do grau de bacharel, o de licenciado, apés uma
frequéncia minima de 4 anos. Segundo Claudia Urbano (2011, p. 65), “O objectivo da
existéncia de licenciaturas no ensino politécnico nao foi apenas o de fazer equivaler as metas
temporais destes tipos de ensino, mas antes de, através da licenciatura, conferir outros
objectivos ao ensino politécnico e, acima de tudo, aproximar este do ensino universitario.”

Constata-se assim que estes dois subsistemas tém coexistido com objetivos e
percursos distintos, embora paralelos, tendo a Lei n.° 49/2005, de 30 de agosto (p. 5122),
(que alterou e republicou a anterior Lei de Bases do Ensino Educativo e alterou a Lei de Bases
do Financiamento do Ensino Superior), procedido a altera¢cdes ao nivel dos objetivos de
ambos, passando o ensino politécnico, a ter como objetivos “(...) uma constante perspectiva
de investigagdo aplicada e de desenvolvimento, dirigido a compreensdo e solugdo de
problemas concretos (...) e ministrar conhecimentos cientificos de indole tedrica e pratica e
as suas aplicagbes com vista ao exercicio de actividades profissionais.” Ao ensino
universitario compete assegurar “(...) uma constante perspectiva de promogdo de
investigagao e de criagao do saber (...) “, com vista “(...) a assegurar uma sélida preparagdo
cientifica e cultural e proporcionar uma formagéo técnica que habilite para o exercicio de

actividades profissionais e culturais e fomente o desenvolvimento das capacidades de
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concepgdo, de inovagdo e de andlise critica.” Com a publicagdo da Lei n.° 62/2007, de 10 de
setembro, que estabeleceu o Regime Juridico das Instituigbes do Ensino Superior (RJIES),
regulando o seu funcionamento, constituicao, atribuicdes, 6rgédos e competéncias e ainda os
mecanismos de fiscalizagdo do Estado sobre as IES no dmbito da sua autonomia, a imagem
binaria do sistema saiu reforgada, bem como os respetivos campos de agio, cabendo ao
primeiro “(...) orientar-se para a oferta de formagdes cientificas sélidas, juntando esforgos e
competéncias de unidades de ensino e investigacéo, (...) “e ao segundo “(...) concentrar-se
especialmente em formagdes vocacionais e em formagoes técnicas avangadas, orientadas
profissionalmente” (p. 6359).

O CNE (2012) refere também que o RJIES, ao possibilitar as IES a ado¢gao do modelo
organizacional e gestionario que considerem mais adequado a sua missdao e ao seu
engquadramento geral, clarificou e reforgou o limiar da sua autonomia. Estas passaram entao
a ser dotadas de autonomia estatutaria, pedagdgica, cientifica, cultural, administrativa,
financeira, patrimonial e disciplinar. A par da autonomia, enfatizou-se também a importancia
da qualidade e avaliagdo das instituicdes na elaboragdo das politicas para este setor. A
entrada em vigor deste diploma, permitiu ainda que a autonomia da IES se materializasse néo
apenas numa autonomia de gestéo, da qual a autonomia financeira € uma parte, mas também
numa autonomia administrativa e patrimonial, implicando consequentemente uma
responsabilidade acrescida na prestagao de contas (accountibility) por parte das instituicdes,
cujo desempenho passou a estar sujeito a um escrutinio mais apertado. O RJIES deixou ainda
as IES uma margem para aprofundamento da sua autonomia estatutaria, permitindo que as
disfungdes observaveis ao longo da implementagdo dos seus modelos governativos, possam
ser resolvidas em sede estatutaria. Tal enquadramento exigiu o repensar das formas de
gestao institucional até entdo adotadas e, em alguns casos, a reformulagao das estruturas e
procedimentos, como por exemplo a introdug&o da possibilidade das instituicbes, mediante o
cumprimento de determinados critérios, poderem adotar formas de funcionamento mais
racionais, flexiveis e adaptadas as suas realidades, organizando-se por exemplo em
fundacgdes publicas com regime de direito privado, ou recorrendo a formatos como a fuséo ou
a criacao de consorcios.

Num estudo sobre a reforma da governacdo no Ensino Superior portugués,
nomeadamente sobre os impactos da sua implementacido nos 6rgaos de governagao,
estruturas e processos, no periodo que decorreu entre 2007 e 2011, Veiga et. al. (2014)
afirmam que, assumindo a existéncia de uma influéncia e interagao entre diferentes fatores
no momento de definir as estratégias institucionais, de um modo geral, as reformas operadas
nos servigos publicos dos paises europeus, tém seguido o prisma da NGP, que, como
anteriormente mencionado, defende o mecanismo de regulagdo pelo mercado, em detrimento

do paradigma burocratico. No caso portugués, embora o RJIES tenha uma base de inspiragéo
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na NGP, a sua implementagao foi atenuada pela interpretagao do quadro legal realizada pelas
IES, tendo entdo sido adotados determinados elementos caracteristicos da Nova Governagao
(NG), que, como vimos anteriormente, se refere a forma como as instituigbes mediam e
integram as diversas variaveis e atores e tomam decisdes num mundo em rede (Moreira,
2008, cit in Veiga, et. al.,, 2014). Para Magalhdes e Veiga (2014, p. s.n.), é entdo possivel
identificar, na implementagao do RJIES, os seguintes elementos do modelo de Governance:
“(i) Mudanca de publico versus privado para publico + privado; (ii) Enfase nas relacées em
rede em detrimento de relagdes hierarquicas; (iil Mudanca de comando e controlo para
negociagdo e persuasdo; (iv) Mudanca da énfase das competéncias de gestdo para
competéncias de capacitagdo.”. Assistiu-se entdo a uma “(...) reconfiguracdo das
competéncias gestionarias em competéncias de capacitacdo (...)” (Salamon, 2002a, cit in
Veiga et. al., 2014, p. 19), - entendidas como a capacidade de mobilizar os diversos atores da
rede, no sentido de concretizar os objetivos e estratégias institucionais — com a consequente
passagem das estruturas e processos decisérios verticalizados para estruturas mais
horizontais e a funcionar em rede.

Nesta perspetiva, e enquadrando as IES do setor publico nas configuragbes
organizacionais apresentadas por Mintzberg (2010), podemos afirmar que as mesmas
evidenciam caracteristicas predominantes da burocracia profissional, porquanto configuram
organizagdes baseadas no conhecimento, cuja parte-chave, formada pelo “centro
operacional” € composta por profissionais (docentes), cujo elevado nivel de qualificagdes e
autonomia com que desempenham as suas fungdes, dificulta a supervisdo hierarquica,
funcionando entdo a estandardizagdo das qualificagbes, como o principal mecanismo de
coordenacao das suas atividades.

Encontram-se atualmente em debate algumas questdes relativas ao futuro do Ensino
Superior Poliécnico, nomeadamente, a possibilidade dos 15 institutos existentes poderem
passar a conferir o grau de doutor, 0 acompanhamento da tendéncia europeia para a alteragao
do seu estatuto para Universidades de Ciéncias Aplicadas (University of Applied Science), ou
ainda alteracbes nas regras de acesso ao Ensino Superior, através da eliminagdo da
obrigatoriedade de aprovagido nos exames de acesso. Sobre esta matéria, Lourtie (2017, p.
7) afirma que, “Sem perder de vista que o Ensino Superior, tanto no que se refere a formagéo
como a investigagao, tem finalidades que sdo universais, qualquer instituicdo de Ensino
Superior devera ter uma estratégia e um projeto que tenha em conta o contexto em que se
insere, nacional, regional e até local.” Prossegue defendendo que, embora parega existir um
consenso sobre o facto de “(...) para necessidades diversas, individuais e sociais, Sdo
necessarias instituicbes diversas. “, tal entendimento nao se verifica relativamente ao melhor
caminho a seguir: “(...) se é melhor conseguida por via da diferenciacdo externa, entre

instituigbes, ou interna, no seio de cada instituigdo” (2017, p. 7). Em novembro de 2016, num
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seminario sobre o contributo dos Institutos Politécnicos para o pais, o atual Presidente da
Republica, relembrou o papel destas instituicbes na democratizacdo do Ensino Superior e
declarou que “Nao ha coeséo territorial sem coesdo social e foram os politécnicos que
favoreceram a circulagdo social, possibilitando o acesso ao Ensino Superior de um maior

numero de pessoas, ajudando na sua progressdo social, comunitaria e pessoal.”.

42



Capitulo 2 | Objetivos e metodologia

Apoés a revisao literaria sobre esta tematica, este capitulo tem como objetivo geral
apresentar e justificar a matriz metodoldgica seguida ao longo deste trabalho e que nos permitiu
a investigacdo do objeto de estudo. Comecaremos por definir a pergunta de partida e
passaremos seguidamente a apresentar as opgdes metodoldgicas, os objetivos gerais e
especificos, as variaveis e dimensdes de analise, os instrumentos e fontes de informacao e por
ultimo a analise e tratamento dos dados. Seguidamente iremos proceder a caracterizagao do
nosso objeto de estudo, nas vertentes que nos parecem mais significativas para os objetivos
em causa. De acordo com Stake (2012), o planeamento da investigagdo requer organizagao
conceptual, ideias para exprimir a compreensao necessaria, liga¢gdes conceptuais a partir do
conhecimento existente, estruturas cognitivas com o objetivo de orientar a recolha de dados e
linhas gerais para apresentar as interpretagdes. Também Quivy e Campenhoudt (2005),
apresentam como primeira etapa do procedimento cientifico a formulagdo da pergunta de
partida, que devera expressar de forma clara e objetiva o objeto de estudo em questéo.

Assim, enquadrada pelo anteriormente exposto, pretende-se responder a seguinte
pergunta de partida: Qual o modelo de funcionamento adotado nas IES Politécnico, apds a

implementagéo do RJIES?

2.1 - Opgdes metodoldgicas

Metodologicamente optamos por uma abordagem de natureza qualitativa, opgao
sustentada pelas caracteristicas e contexto do objeto de estudo, uma vez que segundo Parse
(1996, cit.in Fortin 2009), o objetivo da investigacdo de natureza qualitativa € descrever e
compreender a esséncia dos fendmenos, através da descoberta e exploracdo dos mesmos.
Tal pratica implica analisar o fendbmeno a luz da perspetiva de cada participante, o que
permitira ao investigador realizar a interpretacdo do mesmo integrado no seu contexto.
Também Guerra, (2006, p. 8), afirma que os resultados das pesquisas, mesmo as dotadas de
maior especificidade, devem ser inseridas num conjunto global “(...) permitindo assim uma
maior compreensdo dos contextos nos quais se inserem as multiplas interagées individuais”.
Sustentada no paradigma naturalista referido por Fortin (2009), de que a realidade é multipla
e se descobre progressivamente ao longo de um processo dindmico, a investigacao qualitativa
introduz uma nova dimens&o, ao procurar interpretar a descricao que os atores fazem das
suas proprias vivéncias.

Pelo anteriormente exposto, a opgdo recaiu sobre a metodologia qualitativa,

recorrendo ao estudo de caso, uma vez que se pretende estudar, como referido
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anteriormente, uma IES do subsistema Politécnico. Segundo Yin (2010), trata-se de uma
investigagdo empirica que incide, de forma aprofundada, num fenémeno atual, em contexto
de vida real, principalmente quando os limites que separam esse fendmeno e o contexto néo
sdo claramente percetiveis. Para este autor esta abordagem €& especialmente indicada para
responder ao tipo de questdes “como” e “porqué”, uma vez que se relacionam com questdes
operacionais que terdo que ser monitorizadas e enquadradas ao longo do tempo, em vez de
serem consideradas apenas como repeti¢cdes e ocorréncias, (Yin, 2010). Ainda segundo Stake
(2012), esta metodologia trata de estudar a especificidade e complexidade de um unico caso,
conseguindo compreender a sua atividade no contexto de circunstancias relevantes. Embora
considerando que o verdadeiro objetivo sera a “particularizacao” de resultados e nao a
“generalizacao” dos mesmos, nao serao de desprezar os contributos recolhidos ao longo do
processo. Tendo a nossa escolha recaido sobre uma problematica pouco sistematizada,
nomeadamente sobre as mudangas decorrentes da aplicagdo do RJIES, o estudo de caso
pareceu-nos a metodologia mais adequada.

A escolha de uma IES teve por base, ndo apenas o desejo do investigador de aprender
com um caso especifico, mas porque, ao estuda-lo, aprendera também sobre outros casos.
Conforme anteriormente referido, o Ensino Superior em Portugal tem vindo a adaptar-se a um
novo enquadramento politico, geografico e legislativo, o que implicou alteragdes a diversos
niveis no seio destas instituicdes. Sendo este método considerado adequado quanto a analise
de acontecimentos contemporaneos e de processos de mudanca, de que que esta instituicdo
€ um caso representativo, parece-nos uma escolha coerente. Como anteriormente
mencionado, a escolha do objeto de estudo teve por base razbes de natureza tedrico-
metodoldgica, quer pelo facto do grupo se encontrar simultaneamente inserido no Ensino
Superior e na Administracdo Publica, quer por questdes de exequibilidade, em questdo de
tempo e de acesso a informacao.

A amostra deste estudo sera constituida pelo pessoal ndo-docente da instituicao,
considerados unidades especializadas de apoio a organizagcdo e de assessoria ao centro
operacional, no modelo defendido por Mintzberg (2010) e anteriormente apresentado.
Thompson (1967, cit. in Mintzberg, 2010, p. 51), defende que a criagao e manutencao destas
unidades de apoio — muitas delas também consideradas “(...) miniorganizagbes (...) com o
seu proprio centro operacional” - se deve a necessidade que as organizagdes tém de reduzir
o grau de incerteza, pelo controlo que nelas exercem. Ainda de acordo com Mintzberg (2010,
p. 51), embora nao se inserindo no centro operacional, o “pessoal de apoio”, com fungbes
especializadas de consultores e de apoio a decisdo, suporta de forma indireta as “ (...)
missées basicas” da organizacdo e os processos de mudancga organizacionais. Prossegue,
defendendo que esta unidade funcional, que se pode encontrar em diversos niveis

hierarquicos da organizagao, conheceu nos ultimos anos um crescimento exponencial, como
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sequéncia do desejo das instituicbes de absorverem as especializagbes detidas pelos
individuos, sejam elas ao nivel da investigagao cientifica, relagdes laborais, ou relagdes
publicas, pelo que, a luz do enquadramento anteriormente exposto, se revela de grande

relevancia a sua escolha, como amostra num estudo desta natureza.

2.2.- Objetivo geral e objetivos especificos

De acordo com Freixo (2013), a investigagao cientifica parte de uma ideia geral,
refletida da realidade ou da teoria, que, progressivamente, se transforma numa determinada
questdo mais especifica. Neste contexto, foi tracado o seguinte objetivo geral: conhecer as
mudangas organizacionais nos servigcos de apoio de uma IES do subsistema Politécnico,
decorrentes da publicagdo do RJIES.

Este objetivo tem como pressuposto que a publicagdo do RJIES teve como
consequéncias a implementagdo de mudangas organizacionais, conforme anteriormente
referido e ainda que cada instituicio interpretou essa mudancga de acordo com as suas opgoes
estratégicas, as quais foram condicionadas, entre outros fatores, pela sua identidade, cultura
organizacional, estrutura interna e externa e pelos recursos humanos existentes.

Como objetivos especificos propusemo-nos caracterizar a instituicao e as suas opgdes
estratégicas, caracterizar os servigos de apoio e as mudangas ocorridas a este nivel e analisar

a percecgao dos dirigentes sobre as mudangas nos servigos.

2.3 - Variaveis e dimensodes de analise

As variaveis e dimensdes de analise incluem a caracterizagdo do objeto de estudo
(IES do subsistema Politécnico), ao nivel da organizacao interna, estrutura organizacional,
transposicao do RJIES para os seus Estatutos e a caracterizagdo dos recursos humanos,
cingindo-nos ao ‘pessoal de apoio” (Mintzberg, 2010).

Iremos ainda analisar as percegdes dos dirigentes sobre as mudancgas organizacionais
realizadas na sequéncia do RJIES e ainda as diferentes percegbes relativamente ao Plano
Estratégico de Desenvolvimento, nomeadamente ao nivel da sua comunicag¢ao, apropriagao

e integragao nas praticas organizacionais.

2.4 - Instrumentos e fontes de informacao

Passamos a apresentar as nossas opgoes relativamente as técnicas de recolha dos
dados, cujas fontes, segundo Yin (2010), podem ser diversas, encontrando-se cada uma delas
associada a uma série de dados ou evidéncias. Considera este autor que nao existe uma

fonte perfeita, que se destaque sobre todas as outras, mas sim uma complementaridade entre
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estas, cabendo ao investigador escolher, de acordo com o0 objeto empirico, acessibilidade,
isencdo e disponibilidade, as que melhor se lhe adequam. Relativamente as técnicas de
recolha de dados, Stake (2012, p. 122) refere a necessidade de existéncia de determinados
protocolos ou procedimentos que permitam ao investigador validar o caminho escolhido e que
vao para além da “(...) simples repeticao da recolha de dados até um esforgo de reflexdo
para encontrar a validade dos dados observados.” Apresenta entdo o conceito de
“triangulagao”, que consiste na aplicacdo de determinados protocolos com o objetivo de obter
confirmacgao e reforgar a credibilidade na interpretagdo. Neste caso, optamos por realizar o
protocolo relativo a triangulagdo metodoldgica, uma vez que a aplicacido de abordagens
multiplas podera permitir-nos “(...) aumentar a confiangca na nossa interpretagéo (...)”, bem
como “(...) realcar ou invalidar algumas influéncias exteriores”. (Stake, p. 127). Das “seis
fontes de evidéncia” mencionadas por Yin (2010, p. 129), optamos pela (1) Documentacéo;
(2) Entrevistas e (3) Observagéo do participante. Ja Quivy e Campenhoudt (2005, p. 186),
destacam quatro “métodos de recolha de informagao”: (1) Inquérito por questionario; (2)
Entrevista; (3) Observagéo direta; (4) Recolha de dados preexistentes: dados secundarios e
dados documentais.

Tratando-se o presente de um estudo qualitativo e um estudo de caso e atendendo a
escassez de informacdo e a falta de sistematizacdo dos dados sobre estes processos de
mudanga e tendo em consideragdo, além do acima exposto, os objetivos e 0 enquadramento

do objeto de estudo, optamos pela aplicagdo das seguintes técnicas de recolha de dados:

(1) Anélise documental

No presente caso, tornou-se fundamental recorrermos a legislagéo e a outras
fontes relativas a evolugdo e caracterizagdo do Setor Publico portugués, dos
modelos organizacionais publicos e privados, do Ensino Superior europeu e mais
especificamente do portugués. A consulta recaiu ainda em documentos mais
especificos relacionados com a instituicdo e disponiveis no seu site,
nomeadamente o Plano Estratégico de Desenvolvimento, o Regulamento Organico,
os Estatutos, bem como outras fontes documentais, designadamente a informacgéao
contida no Balango Social de 2016, que permitiram a caracterizacdo dos recursos
humanos e da estrutura organizacional. De acordo com Quivy e Campenhoudt
(2005), esta técnica aplica-se quando se pretende proceder a analise das
mudangas sociais, organizacionais e do desenvolvimento histérico dos
acontecimentos. Tem como vantagem a economia de tempo e um baixo custo,
embora a confidencialidade e a acessibilidade possam dificultar a obtencio ou a

divulgagdo dos dados obtidos. Yin (2010), caracteriza ainda a analise da
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documentacdo como estavel, discreta, exata e com ampla cobertura, embora possa

haver dificuldade na sua recuperacao e acesso.

(2) Inquérito por entrevista

Segundo Quivy e Campenhoudt (2005, p. 191), este método é ajustado quando
se pretende analisar a interpretacdo que os atores dao as suas praticas e aos
acontecimentos com que se confrontam, bem como os seus “sistemas de valores,
referéncias normativas, as suas interpretacdes de situagdes conflituosas”, as
leituras das préprias experiéncias. Aplica-se ainda a analise de um problema
especifico, como o funcionamento de uma organizagao, ou “(...) a reconstituicdo de
um processo de acédo, de experiéncias ou de acontecimentos do passado.” Neste
ambito solicitamos a realizacdo de cinco entrevistas, semi-diretivas, aos
responsaveis pelas Divisbes existentes na instituicio (Recursos Humanos,
Financeira de Aprovisionamento e Patrimonio, Académica e de Informatica) e ao
Presidente, Vice-Presidente e Administradora, atores inseridos nas dimensdes
“vértice estratégico” e ‘pessoal de apoio”, (Mintzberg, 2010), as quais foram
gravadas e transcritas e tiveram uma duragdo média de sessenta minutos cada.

Tal opgdo teve como objetivo a obtencdo de uma visdo mais holistica e
integrada da realidade, que nos permitisse caracterizar, de uma forma fiavel e
sustentada, a estratégia adotada por esta organizagcédo perante os seus contextos
interno e externo, bem como o seu modelo funcional.

As questdes pretenderam evidenciar a percecdo dos entrevistados sobre as
mudangas organizacionais com impacto ao nivel dos nao-docentes, em
consequéncia da publicagdo do RJIES, com especial incidéncia nas dimensdes
relacionadas com “Plano Estratégico de Desenvolvimento”, “percurso e evolugao
dos servicos”, “lideranca e gestdo de equipas”, “comunicagao institucional”,

suportes tecnolégicos” e “processo de tomada de decisao”.
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Quadro 6 - “Pessoal de Apoio” e “Vértice Estratégico”: quadro relativo as dimensdes e

Dimensoes

Plano Estratégico de
Desenvolvimento da

instituicdo (PED) 2016-2018.

Percurso e evolugao dos
servigos de apoio

Lideranca e gestado das
equipas

Processo de comunicagao
na instituicao

Suportes tecnoldgicos
Processo de tomada de
decisao

Andlise dos cargos de

lideranga atualmente
exercidos

variaveis em analise
Variaveis

Percecao do topo estratégico relativamente ao enquadramento e das
opgdes do PED 2016-2018

Impactos da entrada em vigor do RJIES (2007) e do Regulamento
Orgénico dos Servigos Centrais (2011)

Caracterizagéo das equipas objeto de estudo
Perfil ideal do trabalhador ndo-docente

Conhecimento e apropriagdo do PED pelas equipas

Importancia da Formagao no desenvolvimento das atividades e
concretizacao dos objetivos institucionais e dos servigos

Avaliacdo de Desempenho (SIADAP): aplicagdo do sistema, impacto nas

atividades diarias e percegao sobre os resultados

Fatores motivacionais e de coesao dos trabalhadores
Desafios a gestao e oportunidades de melhoria

Importancia, canais privilegiados, dificuldades e oportunidades de
melhoria

Adequacéo a atividade e necessidades da instituicdo e dos servigos

Processo, intervenientes e circuito

Competéncias necessarias para o exercicio dos cargos

(3) Observagéo participante

Partindo do pressuposto de que o investigador ao relacionar-se ou imergir-se

em determinado grupo, se encontra numa posi¢ao privilegiada para que o processo

de observagdo seja realizado, permitindo deste modo uma compreensdo do

fendomeno de estudo e, consequentemente, interpretar os significados dai
decorrentes, optamos por recorrer a observacido participante relativamente a
caracterizacdo dos servicos e para observacdo de algumas praticas,
nomeadamente ao nivel da composicdo das equipas e da avaliagdo de

desempenho (Quivy e Campenhoudt, 2005).
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Quadro 7 - Observagéo participante: quadro relativo as dimens6es em analise

Dimensoes Variaveis

Caracterizagao das

) Descricdo e composigéo
equipas

Avaliacao de

Desempenho (SIADAP) Percecao sobre a aplicagao deste sistema de avaliagao

2.5 - Analise e tratamento dos dados

Como anteriormente mencionado, para a concretizagdo destes objetivos e atendendo
a que pretendiamos obter uma visdo global da organizagdo, optamos por entrevistar
elementos posicionados, quer no “pessoal de apoio”, quer no “vértice estratégico” (Mintzberg,
2010). Assim, foram criados dois guides de entrevista, onde, para além das dimensdes de
analise comuns, foram acrescentadas, ao segundo guido, questdes de indole mais
estratégica, nomeadamente sobre o Plano Estratégico 2016-18 e sobre o processo de tomada
de decis&o organizacional, distanciando-nos assim um pouco das questdes operacionais.
Esta opcao facilitou o tratamento e interpretagdo da informacdo empirica obtida, o que
corresponde aos objetivos desta investigagao.

Os dados obtidos foram submetidos a uma analise de conteudo, que consiste, de
acordo com Bardin (1977, p. 9), num “{(...) conjunto de instrumentos metodoldgicos (...) em
constante aperfeicoamento, que se aplicam a “discursos” (conteudos e continentes)
extremamente diversificados.” Engloba assim um conjunto de técnicas de andlise que se
complementam, com o objetivo de interpretar e sistematizar, légica e fundamentadamente, o
conteudo da informagéo obtida (“mensagens”) e da expressao das mesmas. Adotamos para
o efeito as etapas sugeridas por Bardin (1977): (1) a pré-analise, que consiste em
operacionalizar e sistematizar as ideias iniciais, estabelecendo um esquema de trabalho
flexivel e respetivos procedimentos; (2) a exploragao do material, onde foram colocados em
pratica os procedimentos anteriormente assumidos; (3) o tratamento dos dados, a inferéncia
e a interpretagao, que significa tornar validos os dados obtidos. Os conteudos a analisar foram
obtidos através das fontes de recolha de informacao anteriormente descritas. Relativamente
as entrevistas recorremos a analise de conteudo categorial (Bardin, 1977), tendo identificado
as unidades de sentido por forma a interpretarmos o discurso dos entrevistados. Segundo
Vala (1986, p. 106) trata-se de uma técnica que pode ser aplicada “ (...) em pesquisas que se
reportam a qualquer dos niveis de investigacdo empirica, com a vantagem de em muitos

casos funcionar como uma técnica ndo-obstrutiva".
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Capitulo 3 | Andlise do Estudo de Caso

No presente capitulo iremos proceder a descricdo e analise dos resultados obtidos,
tendo subjacente os objetivos gerais e especificos anteriormente delineados. Para uma
melhor perce¢ao dos resultados, iremos dividi-los em duas partes: a primeira constituida por
uma caracterizacdo historica e documental da instituicdo e a segunda pela analise das
entrevistas realizadas aos diversos atores organizacionais.

Seguidamente iremos proceder a caracterizagdo do nosso objeto de estudo, nas

vertentes que nos parecem mais significativas para os objetivos em causa.

3.1 - Caracterizagéo do objeto de estudo

Trata-se de uma IES publica, dotada de autonomia estatutaria, pedagodgica, cientifica,
cultural, administrativa, financeira, patrimonial e disciplinar, que surgiu em 1979, na sequéncia
da criacao da nova rede de Ensino Superior politécnica, enquadrando-se, como vimos
anteriormente, no sistema binario. De acordo com a informagao que se encontra na sua
pagina eletronica, a instituigdo tem como visao posicionar-se como “ (...) uma referéncia no
Ensino Superior, impulsionador do desenvolvimento cientifico, tecnolégico, econémico e
sociocultural.” assumindo também como missdo o desenvolvimento de um ensino, onde a
qualidade, a passagem do conhecimento para a sociedade, a valorizagdo humana, da regiao,
do pais e do mundo, a investigacao, inovacado e estabelecimento de parcerias se tornam
fundamentais, tendo subjacentes os valores da responsabilidade, exceléncia e inovagao. Este
posicionamento enquadra-se no preceituado nos Estatutos da instituicido aprovados em 2008,
na sequéncia da entrada em vigor do RJIES — que no seu art.° 2° estipula como misséo a
procura “(...) de forma permanente e em articulagdo com o0s parceiros sociais, contribuir para
a valorizagdo e desenvolvimento da sociedade em geral e da regido (...) [em que se insere],
em particular, através de atividades de formag&o terciaria, de investigagdo e de prestagdo de
servigos, que concorram para a criagdo, desenvolvimento, difusdo e transferéncia de
conhecimento e para a promog&o da ciéncia e da cultura” (p. 45728).

Ainda no ambito da autonomia de que o RJIES dotou as IES relativamente a
diversidade de organizacgdo institucional, a qual posteriormente se materializou, como
anteriormente mencionado, em sede dos seus Estatutos, a instituicdo “ (...) desenvolve as
suas atividades através de unidades orgénicas e outras (...) ”, podendo “ (...) criar unidades,
departamentos e servigos transversais para reforgcar a coeséo interna e para racionalizar e
potenciar 0s recursos humanos, materiais, tecnolégicos e cientificos", regendo-se a sua
gestdo por principios e valores de democraticidade e participagcdo de todos os atores

institucionais.
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Relativamente ao financiamento da instituigéo, preceitua a alinea i) do art.° 3° da Lei
n°® 37/2003 de 22 de agosto (posteriormente alterada pelo art.° 16° da Lei n° 49/2005, de 30

de agosto), (p. 5360), que, de acordo com o Principio da complementaridade, devem as IES

encontrar, “(...) no &mbito da sua autonomia financeira, formas adicionais de financiamento,

dando lugar a receitas que serdo consideradas pelo Estado como receitas proprias das

instituigbes, como tal ndo afetando o financiamento publico.” Neste pressuposto, a instituicdo

tem como principal fonte de financiamento o Estado, através das verbas inscritas no

Orcamento de Estado, complementadas com receitas proprias, provenientes de propinas,

contratos de investigacao e de prestagao de servigcos ao exterior.

3.1.1. Organizacéo interna e estrutura organizacional

Pela analise do organograma constata-se que a instituicao é atualmente composta por

6 Unidades Organicas, na dependéncia direta do Presidente: 5 Escolas Superiores e os
Servigos de Agao Social (SAS).

Figura 6 — Organograma da instituicao (adaptado)

Conzelha Frovedor do
Geral Estudante
Servicoz de Conzalho de : Conzelho Conselho
Acio Sodal Acio Social Pegsidents de Gestio Acadernico
ua1 uo2 uo 3 uo 4 Uo s
| Consalho de Cansalho de Cansalha de Conselha de | Conzelho de
Representantes Representantes Fepresentantes | Representantes | Representantes
1 r
| Ciretor 1 Driretor — Diiretor — Cirebor — Criretor
Te n & & o it T
Canzelho Con zelho Caonzelha Canzelho Conzelho
Ped agd gico Ped agdgica Ped agdgica Pedagdgica Pedagdgico
— Con zelho Consealho
Coordenador Consultivo
L | Conzelho
Con aultiva

Fonte: Adaptado da pagina da instituicdo.
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Enquanto unidades organicas de ensino e investigagao, as 5 Escolas Superiores sao
dotadas de autonomia administrativa, cientifica e pedagogica, “ (...) nos termos da lei, dos
presentes Estatutos e dos proprios estatutos” por elas definidos (pp. 45733-45734).
Constituem 6rgaos comuns a todas as Escolas Superiores, o Conselho de Representantes, o
Diretor, o Conselho Técnico-Cientifico e o Conselho Pedagdgico, existindo ainda em duas
delas, o Conselho Consultivo e numa delas o Conselho Coordenador. Integram ainda a
estrutura interna da instituigdo os Servigos de Agao Social (SAS), a quem se encontra
acometida a responsabilidade de assegurar as fungdes da agéo social escolar. Dotados de
autonomia administrativa e financeira, nos mais amplos termos permitidos por lei, os SAS “(...)
dispéem de servigos administrativos proprios, sem prejuizo de poder partilhar servigos da
instituigdo com o objetivo da racionalizacdo dos recursos humanos e financeiros.” (Estatutos
da Instituicao, p. 45736). O Administrador dos SAS é nomeado pelo Presidente e o seu

estatuto é equiparado ao do Administrador da instituicao, para todos os efeitos legais.

Quadro 8 - Orgaos de Gestao da instituigao

Da analise dos Estatutos da instituicdo, constata-se que
constituem orgdos, o Conselho Geral, o Presidente, o Conselho
Orgdos Académico e o Conselho de Gestdo, existindo ainda a figura do
institucionais Provedor do Estudante, que, enquanto ¢rgdo independente,
desenvolve a sua acdo em articulagcdo com as Associagies de

Estudantes e com os drgdos e servigos institucionais.

Existe ainda um Administrador, a quem compete assegurar a
O Administrador gestdo corrente do Instituto, sob direcéo do Presidente e por ele
nomeado.

O controlo da gestao financeira e patrimonial da instituigdo e das
suas unidades organicas é ainda assegurado pelo Fiscal Unico, a
quem se encontram acometidas as competéncias fixadas na lei-

O Fiscal Unico quadro dos institutos piblicos, nomeadamente o controlo da
legalidade, da regularidade e da boa gestdo financeira e
patrimonial do instituto, nos termos do DL n.® 52012, de 17 de
Janeiro.

Fonte: Elaboragéo propria. Adaptado dos Estatutos da institui¢do.
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De acordo com o art.° 37° dos Estatutos (p. 45733), a instituicdo engloba unidades
organicas e outros servigos, cuja identificacdo é realizada, respetivamente, pelos objetivos
que prosseguem e pelas fungbes que desempenham, podendo “(...) assumir diferentes
tipologias (...)” nomeadamente unidades organicas de ensino e investigacao, ou outras que
se venham a revelar necessarias a prossecug¢ao dos seus objetivos. Compdem também a sua
estrutura interna os servigos, enquanto “(...) organizagbes permanentes, orientadas para o
apoio técnico ou administrativo as atividades (...) e das unidades organicas nele integradas.”
(art.° 57.°). Neste enquadramento e de acordo com o art.° 58 dos referidos estatutos (p.
45737), integram os Servigos Centrais (SC) um conjunto de servigos cuja criagéo, fusao,
subdivisao e extingdo cabe ao Conselho de Gestao da instituigdo, sob proposta do Presidente,
podendo estes funcionar com base numa estrutura centralizada ou descentralizada, mas
tendo sempre subjacente a “(...) melhor gestdo dos recursos e (...) melhor funcionalidade.” A
diregcao dos Servigos Centrais do Instituto € da competéncia do Presidente, coadjuvado pelo
Administrador.

Na sequéncia da publicagdo dos referidos Estatutos e considerando que estes nao
definiam a organizagao interna dos Servigos Centrais, foi aprovado em 2011, o Regulamento
Orgéanico dos Servicos Centrais (PreAmbulo), com o objetivo de proceder a definicao e
regulacado de “(...) uma nova estrutura orgénica (...) a luz dos principios de eficiéncia e de
eficacia do servigo publico, num contexto de contengdo orgcamental e de rentabilizacdo dos
recursos existentes”, o que se enquadrou na tendéncia de racionalidade seguida ao nivel dos
modelos de gestdo da Administracdo Publica, como vimos anteriormente.

Neste enquadramento, assistiu-se ainda a uma alteracdo significativa no
relacionamento entre os SC e as UO, deixando de ser possivel a coexisténcia de servicos
com as mesmas competéncias e/ou atividades, dando continuidade aos principios de
racionalizacao e de qualidade dos servicos, e impondo uma articulagado responsavel entre os
SC e as UO, por forma a cumprir as missdes respetivas. A publicagdo deste Regulamento
pretendeu ainda que a reorganizagao criasse as condigdes necessarias para o alcance dos
objetivos estratégicos da instituicdo, respondendo eficiente e eficazmente aos desafios de
mudanca, devendo a mesma ser suportada por plataformas informaticas facilitadoras e que
assegurassem “ (...) a rapidez, seguranga e transparéncia dos processos;” (Preambulo), o
que nos remete para a tendéncia que se vinha a delinear na Administracdo Publica e que
entre 2001 e 2017, sob a égide da promoc¢do da adaptagdo as variaveis do contexto
internacional, racionalizacido de recursos humanos e materiais, prestacdo de contas
(accountibility), transparéncia dos procedimentos, desburocratizacao, flexibilizacdo e
aproximacao aos cidadaos e que encetou uma reforma da Administracdo Publica,

acompanhada da respetiva produgéo legislativa, como vimos anteriormente.

53



Da entrada em vigor deste Regulamento, resultou a criagdo de diversas estruturas
funcionais, as quais foram atribuidas diversas competéncias e responsabilidades: (1) Divisao
de Recursos Humanos; (2) Divisao Financeira, de Aprovisionamento e Patriménio; (3) Divisao
Académica; (4) Divisao de Sistemas e Infraestruturas de Informacdo e Comunicagéo; (5)
Gabinete de Imagem e Comunicagdo; (6) Nucleo de Apoio aos Orgdos de Governo,
Expediente e Apoio Geral; (7) Nucleo de Controlo Interno; (8) Nucleo Juridico; (9) Nucleo de
Planeamento; (10) Nucleo de Gestdao de Infraestruturas; (11) Centro para a
Internacionalizacdo e Mobilidade; (12) Unidade de Avaliacao e Qualidade; (13) Unidade de
Apoio a Inovacao, I&D e Empreendedorismo; (14) Unidade de Desenvolvimento,
Reconhecimento e Validagao de Competéncias.

Enquanto as estruturas com a forma de divisdes, ou gabinetes sao dirigidas por “(...)
pessoal provido nas categorias equivalentes previstas no Estatuto do Pessoal Dirigente”, (p.
6564) as demais sao coordenadas por pessoal designado pelo Presidente, podendo estes ser
docentes ou nao-docentes. Prevé ainda o Regulamento (p. 6564), que o Presidente possa
estabelecer “ (...) outras dependéncias hierarquicas e funcionais entre os diferentes servigos
e estruturas.”, bem como a criagéo de estruturas flexiveis como nucleos, grupos de trabalho,
ou de projeto, com caracter operativo e temporario, procurando alcangar uma maior eficacia
e responsabilizagdo, o que revela uma tentativa de tornar a estrutura organizacional da
instituicdo mais flexivel, adaptavel, com maior capacidade de resposta e orientada para um
ambiente cada vez mais exigente e em rapida mutagdo, como vimos anteriormente.

Pese embora a autonomia concedida as IES, a instituigdo enquanto entidade do setor
publico, continua obrigada a enquadrar a sua atividade na legislagdo em vigor,
nomeadamente nos respetivos estatutos da carreira docente e ndo-docente, nos
constrangimentos orgamentais e nas regulamentag¢des centrais estabelecidas para todos os
trabalhadores em fungdes publicas, o que pde em evidéncia as novas competéncias exigidas
ao gestor publico que, como mencionamos anteriormente, deve conseguir maximizar
recursos, mediar e integrar interesses diversos e promover uma melhoria e adaptagéo
continuas, mas exclusivamente dentro do &mbito legalmente permitido.

Apresentamos, seguidamente a estrutura organizacional dos SC da instituicao, onde
se integram os servigcos de apoio (Mintzberg, 2010), que constituem o nosso objeto de estudo

e que, como podemos constatar, prestam apoio, de forma transversal, a toda a organizagao.
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Figura 7 — Organograma dos Servigos Centrais da instituigdo
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Fonte: Pagina da instituigdo

Da analise do organograma dos SC e da analise documental relativa as estruturas
existentes, ressalta que nem todas estruturas funcionais previstas no Regulamento Orgéanico
se encontram ainda em funcionamento. Assim, das catorze estruturas inicialmente previstas,
apenas se encontram a laborar doze, faltando entéo as duas seguintes: (1) Nucleo de Controlo
Interno (2) e Nucleo de Gestéo de Infraestruturas.

Importa ainda referir que, como consequéncia da entrada em vigor do RJIES e
subsequente adaptacdo dos seus Estatutos ao novo enquadramento, a instituicdo foi
progressivamente procedendo a centralizagdo de alguns servicos, nomeadamente através da
criagéo das quatro Divisdes e do Gabinete de Imagem e Comunicagao, tendo procedido ao
recrutamento dos trés Chefes de Divisao (excetua-se a Divisdo de Sistemas e Infraestruturas
de Informagdo e Comunicagao, cujo lugar ainda ndo se encontra ainda provido) e de um
Coordenador, cargo de diregdo intermédia de 4.° grau, respetivamente. Tal implicou a
integracao nos Servigos Centrais, de parte do pessoal outrora afeto as Unidades Orgéanicas,

passando entio os servigos de apoio agora centralizados, a prestar apoio a toa a organizagao.
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3.1.2. Transposi¢ao do RJIES para os Estatutos da instituicéo

Com o objetivo de melhor compreendermos a interpretacéo e implementacao que a
instituicao realizou do RJIES, procedemos em seguida a uma analise sobre a transposicao do
mesmo para os seus Estatutos.

De realgar ainda que, como resposta ao Plano Estratégico de Desenvolvimento e por
forca de imposicoes legais, se encontra prevista uma alteracdo aos Estatutos, nomeadamente
ao nivel das seguintes matérias: missdo, avaliagdo e qualidade, competéncias, composicéo e
funcionamento dos Conselhos Geral e Académico, Provedor do Estudante e Orgdos das

Escolas.
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Quadro 9 - Analise sobre a transposi¢dao do Regime Juridico das Instituicées do Ensino Superior, para os Estatutos da instituicdao

"Cada instituicdo
de ensino
superior tem
estatutos
proprios que, no
respeito da lei,
enunciam a sua
misséo,
0S seus
objectivos
pedagogicos e
cientificos,
concretizam
a sua autonomia
e definem a sua
estrutura
orgénica"
(art.° 11°do
RJIES)

Regime Juridico das Instituicoes do Ensino Superior

(Lei 62/2007,

(RJIES)
de 10 de setembro)

Estatutos do Instituto Politécnico

No éambito da autonomia estatutaria e do objecto
estipulado, respectivamente, nos artigos 66.0 e

Preambulo 67.0 do RJIES (...) aprovou os novos Estatutos,
Autonomia "As instituigbes de ensino superior ().
Estatutos Estatutaria publicas gozam de autonomia Rlattiezd "O Instituto (...), como instituicdo de ensino
(art.° 66°) estatutéria (...)" juridica, superior, é uma pessoa colectiva de direito
autonomia e |publico, dotada de autonomia estatutaria,
sede cientifica, pedagdgica, cultural, administrativa,
(art.° 1°) financeira, patrimonial e disciplinar.”
"O (...) [Instituto] desenvolve as suas actividades
"1 — No émbito do ensino superior, é através de unidades orgénicas e outras, actuando
assegurada a diversidade de nos dominios do ensino, da investigacédo e da
organizagéo institucional. prestacéo de servigos, de modo coordenado entre
Diversidade 2 — No quadro da sua autonomia, e o si, bem como de outros organismos internos ou de
Disposicées de nos termos da lei, as instituicbes de Organizagéo | cooperacdo externa de ambito especifico nos
czmu%s oraanizacso ensino superior ~ organizam-se interna dominios da ciéncia e tecnologia, da formacgéo, da
(grt o 1290) livremente e da forma que (art.° 5°) cultura e da acgéo social escolar.”
) considerem mais adequada a "O (...) [Instituto] pode criar unidades,
concretizagdo da sua missao, bem departamentos e servigos transversais para
como a especificidade do contexto reforcar a coeséo interna e para racionalizar e
em que se inserem." potenciar 0s recursos humanos, materiais,
tecnologicos e cientifico."
1 — O governo dos institutos
P ol/te'cn/cols ce xngIdo pelos "S&o 6rgéos do (...) [Instituto]:
Orgaos de seguintes 0rgaos. a) O Conselho Geral;
Governo a) Conselho geral; . - ’
. governo dos . g A b) O Presidente;
préprio e , b) Presidente; Orgaos -
autonomia de Institutos c¢) Conselho de gestéo (art.° 12°) 6) () ComeaiD e s
estio Politécnicos 2 Além dos 6rados 'revis tos no ’ d) O Conselho de Gestao.
9 (art.° 78°) g P 2 — No (...) [Instituto] existe um Provedor do

numero anterior, os estatutos
podem prever a existéncia de outros
orgéos, de natureza consultiva.

Estudante."
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"Cada instituicao
de ensino
superior tem
estatutos
proprios que, no
respeito da lei,
enunciam a sua
missé&o,
0S seus
objectivos
pedagogicos e
cientificos,
concretizam
a sua autonomia
e definem a sua
estrutura
orgénica"
(art.° 11°do
RJIES)

Gestéao
patrimonial,
administrativa
e financeira

Patrimonial
(art.° 109°)

"As instituicbes de ensino superior
publicas gozam de autonomia
patrimonial.”

Coordenacao
(art.° 6°)

"Compete ao (...) [Instituto] a gestédo do pessoal
docente e ndo docente, a gestdo financeira, o
planeamento global e o apoio técnico,
competindo-lhe, de igual modo, a coordenac¢ao
das actividades das unidades orgénicas e outras
e dos demais servigos e organismos internos,
numa perspectiva de coeréncia interna, de
racionalizagdo e optimizagao dos recursos.”

"As instituicbes de ensino superior

"Compete ao Conselho de Gestao aprovar o
regulamento de gestéao interna do (...) [Instituto] e

publicas  gozam  de  autonomia Competencias conduzir a gestdo administrativa, patrimonial e
Administrativa | administrativa, estando os seus| | do Conselhode |~ , e ’ o
0 44m0 . ~ financeira da instituicdo, bem como a gestéo dos
(art.° 110°) |actos sujeitos somente a Gestéo .
. L recursos humanos, sendo -lhe aplicavel a
impugnacéo judicial, salvo nos casos (art.° 31°) ; ~ ; . I
; - legislagdo em vigor para os organismos publicos
previstos na lei. . " -
dotados de autonomia administrativa.
“ (..) gozam de autonomia
financeira, nos termos da lei e dos
seus estatutos, gerindo liviemente os " - , . ,
: . 4 . Fiscal ani O controlo da gestao financeira e patrimonial do
Financeira |seus recursos financeiros conforme Iscal unico () [Instituto] e das suas unidades orgénicas &
(art.° 111°) |critérios por si estabelecidos, (art.® 33°)

incluindo as verbas anuais que lhes
sdo atribuidas no Orgamento do
Estado.”

exercido por um fiscal anico, (...) "
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"Cada instituicdo

“ (...) cabe a cada instituicdo de

"O (...) [Instituto] procura, de forma permanente e
em articulagdo com o0s parceiros sociais,
contribuir para a valorizagédo e o desenvolvimento
da sociedade, em geral, e da regiéo (...), em

de ensino Definicio da ensino superior publica definir os
superior tem nga seus objectivos e o seu programa de Missdo particular, através de actividades de formagéo
missao ; ) s L . L ~
estatutos (art.° 70°) ensino e de investigagao, de acordo (art.° 2°) terciaria, de investigagdo e de prestagdo de
préprios que, no com a sua vocagao e 0S recursos servicos, que concorram para a criagao,
respeito da lei, disponiveis(...) desenvolvimento, difusdo e transferéncia de
ehunciam a sua conhecimento e para a promogéo da ciéncia e da
misséo, cultura.”
0s seus : : =
objectivos O (...) [Instituto] e as sa./a.s un/dNades org:an/cas
pedagégicos e regem-se, na sua administragéo e gestao, pelos
cientificos, principios da democraticidade e da participagcao
concretizam Autonomia de todos os corpos da instituigdo, com vista a:
a sua autonomia | Académica a) Favorecer a livre expressao de ideias e
e definem a sua opinides;
gfgtg,’f;ég' b) Garantir a liberdade de associagdo e estimular
"As institlicd i i - a participacdo da comunidade académica nas
(art. 11° do Autonomia A’s instituigbes de ensino superior | | pemocraticidade partcipag : .
RJIES) académica publicas gozam de autonomia e participagao atividades do [Instituto];
(art° 71°) cultural, cientifica, pedagodgica e (art.0 4°) c) Respeitar e fazer respeitar as varias condigbes
) disciplinar, nos termos da lei."” ' sociais e culturais
d) Garantir a liberdade de criacdo cultural,
cientifica e tecnolégica;
e) Assegurar as condi¢gbes necessarias para uma
atitude de permanente inovagéo social, técnica,
cientifica e pedagdgica;
f) Promover uma estreita ligacéo entre as suas
atividades e a comunidade em que se integra.
n H By 3 -
. ‘A autonomia cultural confere as ) . . ) L
Autonomia |. . . . Orgéos das "As unidades orgénicas de ensino e investigacéo
instituicbes a capacidade para unidades : o~ .
cultural . do (...) [Instituto] dispbem dos seguintes
. 0 7m0 definirem o seu programa de A d T i
Autonomia (art.> 72°) = i o organicas de | 6rg4os:a) Conselho de Representantes;b)
. formacé&o e de iniciativas culturais. . ; . L S
Académica Autonomia ensino e Director; c) Conselho Técnico -Cientifico;d)
cientifica "A autonomia cientifica confere (...) a investigacado Conselho Pedagogico;e) Outros, a definir nos
(art.° 73°) capacidade de definir, programar e (art.° 39°) respectivos estatutos.
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executar a investigagdo e demais
actividades cientificas (...) "
"Cada instituigdo i _
de ensino "A autonomia pedagogica confere
superior tem (...) a capacidade para elaborar os
estatutosproprio planos " .
s que, no de estudos, definir o objecto das
respeito da lei, i |unidades curriculares, definir os
enunciam a sua 'Zlét;ngn?; métodos de ensino, afectar os
miss&o,0s seus p(art 097%0) recursos e escolher os processos de
objectivos ' avaliag&o de conhecimentos,
pedagbgicos e gozando  0os  professores e
cientificos, estudantes de liberdade intelectual
concretizama nos processos de ensino e de
sua autonomia e aj\)rentdlzage'm;' - - c :
definem a sua "A autonomia disciplinar confere (... ompeténcias | L .
estrutura o poder de punir, nos termos da lei e o Brestere Exercer_ o0 poder dISCIp/InaI.'," em conformidade
orgénica" (art.° Autonomia |dos  estatutos, as infrac¢des (art.c 25°) com a lei e com os Estatutos;
11° do RJIES) disciplinar | disciplinares praticadas por Competéncias
(art.°75°%) | docentes, investigadores e demais 4o Diretor "Exercer o poder disciplinar que Ihe seja delegado
;Llef;gg)giglifanieig"enteS, bem como (art© 439) pelo Presidente do (...) [Instituto],”

Fonte: Elaboragéo propria.

Como vimos anteriormente, o RJIES ao definir um novo quadro de governo e gestdo das IES, nomeadamente ao nivel da autonomia
institucional, permitiu que, dentro de um determinado quadro legal, as IES adotassem o modelo gestionario que considerassem mais adequado.
Da analise do quadro, constatamos que esta realidade foi efetivamente vertida nos Estatutos da instituicdo, que, no ambito das suas
atribuicdes e competéncias dos seus 6rgaos, imprimiu uma nova orientagao na gestao dos seus servigos, nomeadamente nos servigos de apoio,

onde a centralizacio destes servigos se destaca como a mais evidente.
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3.2 - Caracterizacao dos recursos humanos dos servigos de apoio

Assim, com base nos dados obtidos no Balanc¢o Social a data de 31 de dezembro de
2016, iremos em seguida proceder a caracterizagdo dos recursos humanos nao-docentes
existentes na instituicdo, nomeadamente ao nivel do numero, género, habilitagbes literarias,
antiguidade na Administragao Publica, cargo/categoria e grupo etario e tipo de vinculo com a
instituicdo. De real¢ar que, embora considerassemos pertinente e importante proceder
também a analise da antiguidade dos trabalhadores na organizagéo, o facto desta informacao
nao se encontrar sistematizada, impediu a apresentacdo de uma analise fina desses
resultados.

Tabela 1 - Distribuicdo dos trabalhadores nao-docentes da instituicdo por cargo/categoria
e género (Balango Social de 2016)

Cargo/Categoria Género Total
M F
Assistente operacional 9 15 24
Assistente técnico 15 59 74
Dirigente intermédio de 2° grau 0 3 3
Dirigente intermédio de 3° grau e seguintes 0 1 1
Dirigente superior de 1° grau 1 0 1
Dirigente superior de 2° grau 1 2 3
Informatico 7 8 15
Técnico Superior 2 30 32
Total 35 118 153

Pela analise tabela, verifica-se a existéncia de um numero superior de trabalhadores
femininos, (77%), por oposicéo aos masculinos (23%), em todos os cargos/categorias, exceto

nos dirigentes superiores de 1° grau, uma vez que apenas pode existir um Presidente.

Grafico | - Distribuicdo dos trabalhadores nao-docentes por cargo/categoria em
percentagem (Balango Social de 2016)
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Assistente operacional
Assistente técnico
m Dirigente intermédio de 2° grau
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9,80y ==

m Dirigente superior de 2° grau
48,37%

Informatico

Técnico Superior
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Em termos de peso no conjunto dos trabalhadores da instituicdo, o grupo constituido
pelo pessoal ndo-docente representa cerca de 22% do universo. As fungbes com maior
representatividade ao nivel do pessoal ndo docente, sdo as de assistente técnico com 48%
dos trabalhadores, seguindo-se os técnicos superiores com 21%.

Parece-nos importante referir que as condi¢gdes de acesso as carreiras gerais, bem
como os respetivos graus de complexidade funcional, se encontram definidas pela Lei Geral
do Trabalho em Funcdes Publicas (LGTFP), aprovada pela Lei n.° 35/2014, de 20 de junho,
sendo consideradas como de grau 1, 2 e 3 as carreiras de assistente operacional, assistente
técnico e técnico superior, respetivamente.

Da analise da tabela abaixo, constata-se a existéncia de trés modalidades de
vinculacdo, as quais decorrem da aplicagdo da LGTFP, dos Estatutos e Regulamento

Orgéanico da instituicdo e do Estatuto do Pessoal Dirigente.

Tabela 2 - Distribuicdo dos trabalhadores nao-docentes por cargo/categoria e género segundo
a modalidade de vinculagao (Balango Social de 2016)

Comisséao de
Contrato servigo no
trabalho em ambito da Lei
Cargo fungdes publicas Geral do
Cargo/Categoria por tempo Trabalho em | Total
indeterminado Fungées
Publicas
Género Género Género
M F M F M F
Assistente operacional 9 15 24
Assistente técnico 15 59 74
Dirigente intermédio de 2° grau 3 3
Dirigente intermédio de 3° grau e 1 1
seguintes
Dirigente superior de 1° grau 1 1
Dirigente superior de 2° grau 1 1 1 3
Informatico 7 8 15
Técnico Superior 2 30 32
Total 2 1 26 111 8 5 153

A generalidade dos trabalhadores encontra-se com um vinculo constituido por contrato
trabalho em fungdes publicas por tempo indeterminado (90%), o que se encontra enquadrado

no normativo legal em vigor (LGTFP).
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Grafico Il - Distribuigdo dos trabalhadores segundo a modalidade de vinculagao,
em percentagem (Balang¢o Social de 2016)

m Cargo

® Contrato trabalho em fungbes
publicas por tempo
indeterminado
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da Lei Geral do Trabalho em
Fungdes Publicas

Relativamente a distribuicdo dos trabalhadores por escalao etario e género, conclui-se
que mais de um tergo dos trabalhadores se encontra posicionado entre os 40 e os 49 anos,
com cerca de 37%. O grupo entre os 50 e aos 54 anos representa 20% do total dos nao-
docentes. Constata-se ainda nao existirem trabalhadores com idade inferior aos 29 anos, nem

superior a 70, uma vez que a aposentagao é obrigatéria quando atingido esse limite maximo.

Tabela 3 - Distribuicdo dos trabalhadores ndo-docentes por cargo/categoria e género, segundo
o escalao etario (Balang¢o Social de 2016)

Escalao etario Total

Maior
que 59
Género | Género | Género | Género | Género | Género | Género
M F/ M|F M F M|F M|F| M| F|M|F

Cargo / Categoria 30-34 | 35-39 | 40-44 | 45-49 | 50-54 | 55-59

Assistente operacional 1 2 2121 1123|114 5 24

Assistente técnico 2 |1 3|7 |4 13 713 |14 3 |11 6 74

2D°|r|gente intermédio de 1 1 1 3

grau

Dirigente intermédio de 1 1
o .

3° grau e seguintes

Dirigente superior de 1° 1 1

grau

Dirigente superior de 2° 1 1 1 3

grau

Informatico 1 31322 3 1 15

Técnico Superior 3 711110 71113 32

Total| 4 | 4 | 8 (17| 9 |28 2 (18| 8 |22 | 6 |15| 0 |13 | 153

63



Gréafico Ill - Distribuicdo dos trabalhadores segundo escaldao etario, em
percentagem (Balanco Social de 2016)
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Consideramos ainda importante para a caracterizagdo das equipas, percecionar a
antiguidade dos trabalhadores n&o-docentes, quer na instituicdo, quer na Administracéo
Publica. Contudo, como referido anteriormente, a informagao relativa a antiguidade
institucional, ndo se encontra sistematizada, nao tendo sido possivel apresentar uma analise

fina desses resultados.

Tabela 4 - Distribuicao dos trabalhadores nao-docentes por grupo/cargo/carreira segundo o
nivel de antiguidade na Administragao Publica (Balanco Social de 2016)

Até 5 40 ou
Cargo / anos 5-9 [ 10-14 |15-19 | 20-24 | 25-29 | 30-34 | 35-39 mais | Total
Categoria
Género | Género | Género | Género | Género | Género | Género | Género | Género
M F/ M| F M F M F M F M F| M F M F M F
Assistente 1 1,5 92 1 4 1 24
operacional
Assistente
técnico 4 | 2 21811329 6|2 54| 3 4 2 74
Dirigente
intermédio de 3 3
2° grau
Dirigente
intermédio de
0 1 1
3°graue
seguintes
Dirigente
superior de 1° 1 1
grau
Dirigente
superior de 2° 1 1 1 3
grau
Informatico 114 (1121 3 112 15
Técnico
Superior 7 7 31111 1 11 1 32
Total| 5 (10 4 |8 |4 |14|9 55|/ 3 [ 8|4 11|/6| 5 |0 4 |0 3 | 153
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Da analise dos dados obtidos, verificamos que efetivamente a antiguidade na
Administragdo Publica de 71% dos trabalhadores ndo-docentes se situa entre os 10 e os 29
anos, podendo tal facto indiciar que os trabalhadores se encontram familiarizados com as
regras e procedimentos existentes, bem como ter acompanhado, ao longo do seu percurso,
as mudancas ocorridas na Administragcao Publica e, eventualmente, as que se verificaram na
prépria instituicdo. Deste intervalo sobressai ainda uma notavel diferenga entre géneros,

sendo o feminino o mais representativo, com 81%.

Grafico IV - Distribui¢dao dos trabalhadores segundo o nivel de antiguidade na AP, em
percentagem (Balango Social de 2016)
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Tabela 5 - Distribuicdo dos trabalhadores nao-docentes por cargo/categoria e género segundo
nivel de escolaridade (Balang¢o Social de 2016)

Até 6 o o
anos 9.%ano 11.° 12. .
ou anoou | Bach. | Licenc. | Mestr. | Doutor.
: de equiv. ano equiv. Total
Cargo / Categoria | escol.
Género | Género | Género | Género | Género | Género | Género | Género
M F M| F M F/M|F M|F M|F M| F M| F
Assistente 105 3|5 1 24
operacional
Assistente técnico 3/1/8|8 (38 114 7|12 74
Dirigente intermédio 3 3
de 2° grau
Dirigente intermédio
de 3°graue 1 1
seguintes
Dirigente superior 1 1
de 1° grau
Dirigente superior
de 2° grau T 3
Informatico 111 6| 6 1 15
Técnico Superior 111 123|1] 6 32
Total 10 | 5|/ 3 |8 1 81039 1|2 11/40| 2 10| 2 | 1 | 153
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Constata-se, pela analise da tabela, que as habilitagbes ao nivel do 12° ano e da
licenciatura se encontram quase a par, num total de 32% e 33%, respetivamente. Tal coaduna-
se com o previsto na LGTFP em que o ingresso nas carreiras gerais € condicionado pelo nivel
habilitacional detido, sendo exigida, no caso da carreira de assistente operacional a
titularidade de escolaridade obrigatéria, ainda que acrescida de formagéo profissional
adequada, aos assistentes técnicos a titularidade do 12.° ano de escolaridade, ou de curso
que Ihe seja equiparado e aos técnicos superiores a titularidade de licenciatura ou de grau

académico superior a esta.

Grafico V - Distribuicao dos trabalhadores por nivel de escolaridade, em percentagem
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3.3 - Percecgao dos entrevistados sobre as praticas organizacionais operadas apoés a

entrada em vigor do RJIES

Neste ponto iremos analisar a perce¢ao dos entrevistados sobre as dimensdes de
analise anteriormente mencionadas, comeg¢ando por uma caracterizagao sociografica dos
entrevistados e passando para a analise dos respetivos discursos. Recorreremos ainda,
sempre que pertinente, a observagao participante para a caracterizagdo dos servigcos e
observagao de algumas praticas, nomeadamente no que se refere a composigao das equipas

€ no processo de avaliacdo de desempenho.

3.3.1. Caracterizagao sociografica dos entrevistados

As cinco entrevistas realizadas tiveram como interlocutores pessoas que se
posicionam no topo “vértice estratégico” (Mintzberg, 2010) da instituicdo e no “pessoal de
apoio” (Mintzberg, 2010). A escolha teve por base a necessidade de ter intervenientes com

uma visdo estratégica da organizagdo, nomeadamente no que diz respeito ao pessoal ndo
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docente. Assim, entrevistamos o Presidente da instituicdo, um dos Vice-Presidentes, a
Administradora e duas Chefes de Divisdo: o da Divisdo Financeira, Aprovisionamento e
Patrimonio e o da Divisdo de Recursos Humanos.

Todos os entrevistados se encontram na instituicido ha mais de 15 anos, tendo, ao
longo das suas carreiras na Administragdo Publica, desempenhado fung¢des, docentes, de
gestao e técnicas. As suas areas de formagéo inicial diferem entre a Engenharia, a Gestao, a
Economia e a Sociologia, tendo como habilitacdo minima a Licenciatura e maxima o

Doutoramento.

Tabela 6 — Caracterizagao sociografica dos entrevistados

Género Antiguidade
Antiguidade : em fungges Antlgwdgde Habilitago literaria mais
. na de gestdo na fungao P
Entrevistados PR elevada/ Area de
FiM instituicao na atual formagdo
(anos) instituicao (anos)
(anos)
Licenciatura em Sociologia
E1 X 22 6 7 do Trabalho
E2 X 18 7 7 Licenciatura em Gestdo de
Empresas.
E3 X 19 19 5 Doutoramento
em Engenharia Civil
Doutoramento em Gestéo,
E4 X 20 3 3 especialidade em Gestao de
Recursos Humanos e
Desenvolvimento
E5 X 23 11 4 Doutoramento em Gestéo

Na sequéncia do acima referido, constata-se que as Chefes de Divisdo (cargo de
diregao intermédia de 2° grau) séo oriundas da carreira ndo docente, nomeadamente da
carreira Técnica Superior (0 que se encontra em consonancia com o preceituado no art.° 20,
n.° 2 da Lei n.° 2/2004, de 15 de janeiro, que estabeleceu o Estatuto do Pessoal Dirigente dos
Servigos e Organismos da Administragdo Publica). Assim, “ Os titulares dos cargos de
direcgao intermédia sé&o recrutados, por procedimento concursal (...) de entre trabalhadores
em fungbes publicas contratados ou designados por tempo indeterminado, licenciados,
dotados de competéncia técnica e aptiddo para o exercicio de fungbes de direcgao,
coordenagdo e controlo que reunam seis ou quatro anos de experiéncia profissional em
fungbes, cargos, carreiras ou categorias para cujo exercicio ou provimento seja exigivel uma
licenciatura, consoante se trate de cargos de direc¢do intermédia de 1.° ou de 2.° grau,
respectivamente.”.

Relativamente ao provimento do cargo de Presidente constata-se que, de acordo com

on.° 3 do art.® 18.° dos Estatutos da instituicdo, podem ser eleitos para o mesmo “Professores
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e investigadores [da instituicdo] ou de outras instituicées, nacionais ou estrangeiras, de ensino
superior ou de investigagdo; (...) e ainda ‘Individualidades de reconhecido mérito e
experiéncia profissional relevante.”. Prevé o art.® 82.° do RJIES que a eleicdo seja
competéncia do Conselho Geral, a quem cabe igualmente fungbes de 6rgao decisor e
supervisor, nomeadamente ao nivel da prestagcdo de contas perante os stakeholders
institucionais (Lourengo, 2017). Sobre esta tematica, uma das conclusées de um recente
estudo realizado por este autor, aponta no sentido de “(...) apesar de existir uma preocupag¢ao
elevada com a Sociedade e com as ligagdes ao exterior, ndo tem existido, no conjunto dos
CG, um aprofundamento sobre o significado do DO [Desempenho Organizacional], como
seria de esperar no decurso das suas competéncias de supervisdo do DO, pelo que, neste
ambito e conforme foi desenhado, ndo se podera dizer que o modelo de governagdo se
encontre a funcionar na sua plenitude” (2017, p. vii).

Relativamente aos Vice-Presidentes, num maximo de dois, estes sdo nomeados
livremente pelo Presidente, podendo ser exteriores a instituigao (art.° 20.°). O Administrador
é também livremente nomeado e exonerado pelo Presidente, sendo escolhido por um periodo
maximo de dez anos de “(...) entre pessoas com saber e experiéncia na area da gestdo, com
competéncia para a gestdo corrente do Instituto e a coordenagdo dos seus servigos, sob
direcgao do Presidente” (art.° 32.°), cabendo-lhe a gestéo corrente da instituigdo, como vimos
anteriormente. A atual Administradora é oriunda da carreira docente, tendo desempenhado

diversos cargos de gestao fora desta organizagao.

3.3.2. Percegao do topo estratégico relativamente ao enquadramento e opgdes do
Plano Estratégico de Desenvolvimento (PED) 2016-2018.

O PED formaliza as componentes e linhas de desenvolvimento principais, objetivos
estratégicos e metas a cumprir até 2018, pretendendo também a promogao de “ (...) um maior
envolvimento e apropriagdo pelos membros da comunidade [da instituicdo], da politica de
desenvolvimento [da instituicao] (...)” (p. sn). Encontrando-se o Ensino Superior publico na
convergéncia das politicas publicas e espartilhado por um quadro legal, como vimos atras,
afigurou-se-nos pertinente percecionar a visdo do topo estratégico relativamente a esta
matéria, nomeadamente sobre o enquadramento legal e as politicas publicas relativas ao
Ensino Superior existentes a data da primeira tomada de posse do atual Presidente (2013),
bem como a sua evolugdo, que parece evidenciar, ao longo deste periodo, uma maior
consciencializagao e fortalecimento do papel do Ensino Superior Politécnico, no quadro

binario do Ensino Superior portugués.

“(...) a situacdo legal ndo era diferente da atual. Quando lhe digo legal é do enquadramento juridico.

Estavamos em 2013 (...) quase a sair da Troika e, (...) havia um conjunto de restricbes a atuagdo das
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instituicbes publicas e, naturalmente, do Ensino Superior, e que, apesar de ter autonomia, ou mais
autonomia, do que um conjunto de outras instituicbes da Administragdo Publica central, estava
fortemente mitigada naquilo que poderia fazer. Existiam fortes limitagées na questdo da contragdo da
despesa, da contratacdo de pessoas e, desse ponto de vista, apesar do regime legal ser o mesmo, que
era o RJIES, havia uma mitigagdo clara daquilo que era um conjunto de atividades que podiam ser

desenvolvidas a este nivel.” (E5)

“(...) havia um entendimento e uma pratica dos governantes da altura que ndo favoreciam muito o
Ensino Superior Politécnico e que o queriam, eu diria, nalguns casos, quase “guetizar” para uma

formagao mais profissionalizante e apenas quase de pés-secundario (...)"” (E5)

“(...) a falta de apoio a investigagdo que era, naturalmente, transversal a todo o Ensino Superior, mas
que no caso do Politécnico, fruto da falta de tradigcdo de instrumentos especificos para a investigagéo,
eram muito mais reduzidos. Desse ponto de vista, havia um ambiente que néo favorecia a afirmacéo, a

consolidagéo e a credibilizagdo do Ensino Superior Politécnico a esse nivel.” (Eb)

“(...) um estudo [de] um centro de investigacdo holandés (CHEPS) de politicas publicas de Ensino
Superior (...) permitiu, um bocadinho, colocar o acento ténico naquilo que pode ser o papel
desempenhado, ou a desempenhar, pelo Ensino Superior Politécnico e veio colocar para a discussgo
publica, a relevancia, no nosso caso, da existéncia de um sistema binario, da importancia de termos um
sistema de Ensino Politécnico modernizado, com uma forte aposta na investigagdo, com ligagdo as
regiées. E, uma segunda area, foi a elaboragdo de um estudo, onde estiveram envolvidos certos
Institutos Politécnicos, que permitiu demonstrar o valor econémico e a relevancia econémica para as

regides e que depois foi apresentado publicamente (...)” (E5)

“(...) tem havido uma evolugéo, (...) quer do ponto de vista externo, por este enquadramento econémico,
e enquadramento politico, quer também interno, ao nivel do préprio CCISP (...) existiu um periodo de
forte agregacéo interna no &mbito do CCISP que permitiu, depois uma atuagdo muito mais concertada,
mais estratégica, com a preocupagao clara de afirmagédo, de uniao e de credibilizagdo do préprio Ensino
Politécnico.” (E5)

A construcao do Plano Estratégico e as opgdes estratégicas tomadas parecem indicar
uma preocupacao de contextualizacdo relativamente aos ambientes internos e externos da
instituicdo, o que se enquadra numa visao mais holistica da organizacado e do seu meio,
conforme sistematizado por Carapeto e Fonseca (2014) e por nds apresentado numa fase
anterior, revelando assim uma consciencializagdo de que as organizagdes se encontram na
convergéncia de diferentes elementos (internos e externos), que agem como condicionantes

e catalisadores das suas agoes.

“(...) construimos o Plano Estratégico baseado numa formulagéo estratégica que tem uma analise
transacional ou uma andlise contextual dos pontos fortes, dos pontos fracos, das oportunidades e das
ameagas, naturalmente olhando para aquilo que foi, ou que é a vida e a memoria do Instituto, as suas
Escolas, as suas competéncias e os seus docentes e ndo-docentes e olhando, também para o mercado
externo (...) quer em termos economicos, quer politicos, quer em termos de internacionaliza¢&o,

investigagéo, etc.” (E5)
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Na elaboragao do Plano Estratégico parece ainda ter existido uma preocupacao no
envolvimento e aproximagado dos atores institucionais, o que pode ser enquadrado,

segundo Bogalho et. al. (2000, p. 101), nas caracteristicas de uma organizagao

i ”

considerada “ (...) participativa (...) ”, uma vez que recorre ao envolvimento dos

trabalhadores no processo de tomada de decisdo e na criacdo de grupos de trabalho
autdbnomos, como parece ser o caso em estudo. Esta perspetiva parece ainda sair
reforcada, ndo apenas pela preocupacgao no envolvimento dos trabalhadores na construgao
e implementacgao do Plano, mas ainda pela perspetivagao do impacto do mesmo, de forma
descendente, na organizacao. O discurso do E5 parece ainda evidenciar uma assung¢éo do
facto dos recursos humanos constituirem uma fonte de vantagem competitiva, o que
aumenta a importancia das praticas de envolvimento dos mesmos na dindmica

organizacional (Bogalho et al., 2000).

“Este Plano Estratégico teve uma preocupag¢do adicional, (...) que era a criagdo de um Politécnico
coeso, reconhecendo que era necessario unir mais as diferentes partes, (...) envolvendo-as na

construgdo do Plano Estratégico de Desenvolvimento da instituigdo.” (E5)

“(...) na prépria construgdo do Plano Estratégico, houve a preocupagao de perceber depois como é que
desmultiplicavamos em cascata, para as Escolas para as Divisbes, etc. (...) isso significou que todos
os planos de atividades, quer do Instituto quer das Escolas passaram a ser desenhados em fungdo dos
4 objetivos estratégicos, das estratégias, das linhas da agdo, para concorrerem depois para as metas e

para os indicadores que foram definidos em planos estratégicos. (E5)

“E, portanto, desses 4 eixos (...) 3 deles sdo as principais atividades de qualquer organizagdo de Ensino
Superior, que sdo a formagéo, a segunda relacionada com a investigagéo e transferéncia de tecnologia
e uma terceira ancorada na relagdo com o exterior e internacionalizagéo (...) existiu um quarto pilar que
foi uma preocupagcdo e que é uma matriz clara do mandato, relacionado com a sustentabilidade

organizacional que é fundamental, alicercado na gestao das pessoas e na responsabilidade social.”

“(...) mas houve aqui uma preocupacdo muito clara de, para além daquilo que sdo as missées
tradicionais e que estao vertidas na lei, de dar um énfase muito claro a gestao de pessoas que tem sido
uma preocupagdo muito forte quer ao longo do primeiro [mandato] e ira continuar neste segundo
mandato (...)” (E5)

3.3.3. Percecao dos entrevistados sobre o percurso e evolugao dos Servigos apés a

publicacdo do RJIES

Conforme oportunamente mencionado, a publicagao do RJIES (2007) veio possibilitar

as IES a adogao do modelo organizacional e gestionario que considerassem mais adequado

a sua missao e ao seu enquadramento geral, reforcando assim a sua autonomia nao apenas

de gestdo, da qual a autonomia financeira € uma parte, mas também numa autonomia

administrativa e patrimonial e implicando, consequentemente, uma responsabilidade

acrescida na prestagao de contas (accountibility). Esta adogao das novas diretrizes foi pelo
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na instituigdo transposta para os seus Estatutos (2008), conforme o quadro por nds elaborado
e posteriormente para o Regulamento Organico dos Servigos Centrais (2011).

Quisemos entdo saber qual o impacto desta nova visdo no percurso dos Servicgos,
tendo sido questionadas quais as principais alteragdes verificadas, constatando-se que o
maior impacto da aplicagdo do RJIES foi a formagéo de Divisdes, com a consequente
centralizagdo dos servigos, que ocorreu em momentos diferenciados e por etapas, como

foram os casos da Divisdo Financeira e da de Recursos Humanos.

“Nés, nos udltimos anos, fruto do modelo organizacional que adotamos, do RJIES, assistimos a uma
maior centralizacdo dos servigos. (...). O nucleo nevrélgico do desempenho das fungbes do Instituto ao
nivel ndo docente, esta nos Servigos Centrais, ou seja, quando digo ntcleo nevralgico, falo da questdo
dos servigos suporte, Recursos Humanos, Informatica, Comunicagéo, Financeiro e Aprovisionamento e
2 areas cruciais, como a Investigacdo e a Internacionalizagdo e a terceira é a Qualidade que, (...)
quando eu digo centralizada sdo coordenadas por estruturas, pela Presidéncia, ficando, nas Escolas,

genericamente, o apoio pedagdgico e algum apoio administrativo.” (E5)

“A principal alteracdo nos servigos foi a centralizagdo total dos RH. Quando se deu a criagdo legal e
efetiva da Divisdo de Recursos Humanos, nao teve grande impacto porque essa centralizagao ja existia,
ao nivel dos vencimentos, faltando apenas a centralizagdo ao nivel do recrutamento (...) A
centralizagdo pode ter acontecido em 2011 com entrada em vigor do Regulamento Orgénico, mas nés

s6 a sentimos verdadeiramente depois da transferéncia para o campus.” (E1)

“O RJIES o que veio trazer foi a perda da autonomia das Escolas. Havendo perda de autonomia, a
parte financeira teve e tem aqui um papel muito importante e o objetivo era conseguir-se controlar todos
0s aspetos que mexem com dinheiro, porque o dinheiro publico tem um controlo muito exaustivo pelas
entidades externas. Portanto isto foi sobretudo o que motivou e acelerou a centralizagdo da parte
financeira. (...) A centralizacéo (...), foi implementada, numa primeira fase em 2009, pela centralizagcdo
fisica de todos os servigos de contabilidade existentes no instituto. Ao nivel estrutura ela ndo alterou.
Nesta fase ocorreu apenas uma centralizagdo fisica. Embora juntos no mesmo espago, cada pessoa
continuou a trabalhar na sua unidade orgénica. Neste periodo o objetivo era tentar criar procedimentos
comuns, para que numa segunda fase, que veio a ocorrer posteriormente. A organizagdo do trabalho

passou a ser realizada em fungdo das tarefas e ndo da unidade orgénica de origem das pessoas.” (E2)

“(...) a principal alteragéo foi a centralizagéo (...), por exemplo, pegando na Divisdo Académica, n6s
tinhamos 5 Escolas, 5 Divisbes Académicas, inclusivamente tinhamos duas Divisbes Académicas no
mesmo edificio, que, ca esta, tinham respostas para os estudantes completamente diferentes umas em
relacdo as outras, usavam a mesma aplicagdo com solugbes diferentes dentro da aplicacdo, sem

qualquer comunicagdo com as restantes (...)" (E3)

“Na Divisdo Informaética foi concretizado apenas agora, s6 agora é que finalmente se juntaram todos
num unico espago. A Divisdo Informatica, existia ainda s6 de nome, as pessoas ainda estavam ligadas,

ainda tinham os seus postos de trabalho nas Escolas aonde inicialmente tinham entrado.” (E3)

Pareceu-nos ainda de grande relevancia, auscultar as perce¢des dos entrevistados
sobre a forma como foi implementado o novo modelo gestionario, a reagéo dos trabalhadores

envolvidos, ganhos, perdas e desafios. Constata-se, pelos discursos que, enquanto em alguns
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servicos a mudanca se traduziu por uma quase continuidade de funcdes, apenas com um
acréscimo de trabalho e deslocacédo fisica, noutra Divisdo a mesma nao foi bem aceite,
principalmente pela falta de uniformizagao prévia de procedimentos e deficiente comunicagéo.

A importancia da existéncia de um acompanhamento constante ao longo do processo
de mudanga, como forma de reduzir o grau de incerteza e de resisténcia a mesma, parece ter
sido evidenciado, de um modo geral, por todos os Entrevistados. Tal perspetiva coaduna-se
com a nogao de que que o lider nao consegue implementar mudangas sozinho: necessita de
mobilizar os outros participantes, identificando questdes, procedimentos e solugbes e
ajudando a equipa a percecionar, ndo apenas O seu lugar, mas ainda as mais-valias
individuais e coletivas dai decorrentes (Rothwell et al., 2010) Neste pressuposto, o feedback
€ 0 coaching, enquanto ferramentas facilitadoras da aprendizagem e crescimento pessoal e
profissional podem, ao longo de um processo de mudanga, permitir um ajuste constante e

continuo da energia dos envolvidos, no sentido da concretizacdo da mesma (Galpin, 2000).

“Nesta Divisdo ndo houve grande resisténcia, atendendo a que as pessoas ja vinham a desempenhar
praticamente todas as fungbes antes da entrada em vigor do Regulamento Orgénico, nomeadamente
o processamento de vencimentos. Tal constituiu a data, um acréscimo de trabalho uma vez que o
mesmo deixou de ser realizado nas outras unidades organicas para passar a ser realizado na DRH,
exigindo ainda uma constante organizagao, integragdo e uniformizagao de processos e procedimentos
ao nivel de todas as UO, a luz da legislacdo em vigor. Tratou-se de um periodo de adaptacéo, quer
ao nivel da DRH, quer ao nivel das unidades orgénicas (...) Quando falamos em “centralizar’,
centralizamos basicamente o trabalho, mas mantivemos praticamente os mesmos recursos humanos.”
(E1)

“Néo, ndo houve resisténcia, até porque devido ao histérico dos servigos de Contabilidade de cada
Escola, as pessoas ja contactavam anteriormente, trocavam experiéncias e opiniées, havia ja uma
grande comunicag&o. N6s quando nos juntamos foi basicamente passar a estar no mesmo sitio
fisico, porque em termos de relacionamento ele ja existia, porque o nosso objetivo foi tentar sempre
adotar os mesmos procedimentos para as diversas tarefas que existiam e isso, penso eu, foi uma
mais-valia neste processo de centralizagdo. Ninguém o viu como uma imposi¢do, todos achamos que

deveria ser uma mais-valia para todos nés. Foi um processo natural.” (E2)

“(...) esta centralizagdo [da Divisdo Académica] (...) que ocorreu, penso eu, por volta de 2011, foi
feita na minha opinido, de uma forma abrupta demais, ou seja, sem primeiro acautelar a tal
harmonizagéo das regulamentagdes, que iria permitir um tratamento similar entre Escolas e, portanto,
juntaram-se neste campus as 4 Divisbes Académicas, mas foi quase um juntar fisico apenas:
passaram a trabalhar naquele sitio, mas continuaram a agir para com os estudantes de formas
diferenciadas e em quase equipas de Escolas e, portanto, foi esse trabalho todo que foi necessario

fazer e eu diria, que se completou até 2017 (...)
desmotivada em 2014,” (E3)

(...) portanto tinhamos uma equipa muito

Parece-nos importante salientar que apesar da publicacao do Regulamento Organico

em 2011, a Divisdo Informatica apenas comecgou a funcionar de forma centralizada em 2017.
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Até esse momento, os servigos parecem ter continuado a funcionar nos moldes anteriores.
De realgar que embora previsto um lugar de Chefe de Divisdo Informatica, o mesmo ainda
nao se encontra provido, tendo a supervisdo dos servicos sido acometida a um dos Vice-
Presidentes, a quem tem cabido a responsabilidade de assegurar a transicdo do modelo de
funcionamento anterior, para um novo modelo de indole transversal e centralizada. Sobre as

dificuldades e desafios colocados:

“(...) apanhei também uma equipa muito desmotivada, acima de tudo, porque na generalidade eram
especialistas de informatica que nao estavam a desempenhar o papel de especialistas de informatica,
mas sim de técnicos a “apagar fogos”, (...) nada, no fim de contas de desafiante, sem formagéo, ou
seja, tinham passado varios anos sem qualquer formagao técnica e, digamos assim, sem quase
comunicagao, porque a Divisdo Informatica, embora existisse em termo de nome, ndo existia em termos

de conceito, portanto as pessoas estavam ligadas as Escolas e exerciam nas Escolas (...)" (E3)

“(...) o grande desafio do mandato anterior, foi procurar montar uma Divisdo Informatica que
funcionasse como um todo e que tivesse uma estrutura, com o pessoal que temos, que (...) desse
resposta as 3 grandes areas de trabalho que nés temos, que sdo redes, sistemas de informagéo e
depois a microinformatica, digamos assim, ou seja, o Helpdesk direto aos nossos utilizadores, porque a
Divis&o Informatica (...) interage com todo o universo institucional inevitavelmente e isto tem obviamente
implicagbes, quer em termos até da imagem da propria equipa, por um lado e, por outro, o impacto que

isto tem na institui¢cdo e, portanto, este era o ponto de partida. ” (E3)

“(...) esse foi o grande desafio e essa foi, para mim, a grande aposta ganha foi conseguimos passar a

construir as 3 equipas e pér pessoas, digamos assim, centradas sé naquele tipo de tarefa (...)” (E3)

“(...) e a outra [grande aposta] foi o comecgar a, efetivamente, reestruturar a informatica (...), que estava
com muitos problemas quer de rede, quer de computadores, etc., o parque informatico muito
envelhecido, etc., (...)” (E3)

Coloca-se a hipdtese de terem sido realizados tipos distintos de mudangas: nas
Divisdes de RH e Financeira as alteragdes foram planeadas, incrementais e pouco profundas,
ou seja enquadraram-se num “(...) processo normal de actualizagdo do funcionamento da
organizagéo (...)” (Ferreira et al. 2011, p. 605), com reduzido impacto nos individuos e nas
suas atividades. Acresce ainda que ao nivel da composicao das equipas, as alteragcdes foram
minimas ou inexistentes. Em contrapartida, a mudanca operada na Divisdo Académica
implicou alteragdes extensas e profundas e talvez pouco planeadas, ndo apenas as
relacionadas com a alteragao geografica do posto de trabalho, mas sobretudo pelo facto de
se ter constituido um grupo de trabalho de forma quase “instantanea”. Parece-nos que se
tratou globalmente de uma transformacdo com caracteristicas de revolucionaria, pela
preméncia com a mesma foi implementada, pela rapidez e profundidade das transformacgoes,
quer ao nivel da composi¢ao e estrutura do grupo, quer do seu funcionamento (Ferreira, et
al., 2011).
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Relativamente a Divisdo Informatica, as mudancas operadas parecem ter sido de trés
tipos diferentes: nas tarefas (pela introdugéo de novos desafios informaticos), nas pessoas
(pela tentativa de centralizagdo de todos os trabalhadores da Divisdo num espago fisico
comum) e pela nova organizagao estrutural do Servigo e consequente impacto nas tarefas
desempenhadas. Coloca-se ainda a hipotese deste desfasamento temporal relativamente a
implementagdo das mudangas nas outras Divisdes se dever a uma auséncia de chefia direta
(o lugar de Chefe de Divisdo nunca foi provido), que, como vimos anteriormente, desempenha
um papel fulcral na implementacao de qualquer processo de mudanca.

Em sintese, sobre o impacto das alteragbes ocorridas no &mbito da centralizacdo dos
servigos na cultura e na identidade organizacional e ainda sobre os desafios e dificuldades ao
longo de todo o processo, os discursos dos entrevistados E4 e E5, referem-se ao processo
de forma global, apresentando uma visdo macro do processo, onde parece evidenciar-se uma
aprendizagem e uma consciencializagdo quer do caminho percorrido, quer do caminho a

percorrer.

“Néo se trabalharam algumas mudangas como um projeto de mudanga organizacional, por isso o que
se fez nalguns servigos, foi juntar servigos, mas nao procurando normalizar processos. Esta ma gestéo
da mudanga para a centralizagdo, faz com que haja ainda um longo caminho a percorrer do ponto de

vista da identidade institucional, muito embora muito ja tenha sido feito.” (E4)

“O primeiro desafio [na centralizagao] é cultural. Nessa jungdo, na maior parte dos casos, o que nés
fizemos foi de trazer pessoas das Escolas para um servigo centralizado, e portanto, o primeiro desafio
como qualquer fusdo, qualquer jun¢do, sdo as culturas organizacionais, sdo as expectativas que cada
um traz. (...) O primeiro desafio foi tentar construir uma cultura organizacional que estivesse alinhada

com os objetivos da Presidéncia.” (E5)

“(...) houve esse desafio cultural, houve o desafio da competéncia e houve o desafio da comunicag&o.

E houve coisas que correram bem e houve coisas que correram muito mal.” (E5)

“Hoje em dia, ndo tenho a minima duvida que, na maior parte das areas, nos tivemos ganhos claros, em
termos de profissionalizagdo dos servigos, em termos de formagdo de competéncia das proprias

pessoas, em termos de afirmagéo (...)” (E5)

3.3.4. Percecgdes dos entrevistados sobre a caracterizacédo das suas equipas

Como vimos anteriormente, a adogdo e implementacdo de novos modelos e as
reestruturagdes organizacionais, tém sido o caminho privilegiado pelas instituicbes para a
implementacdo de alteragdes institucionais relevantes. Tal abordagem enquadra-se na
assungao de que a organizacao pode utilizar a estrutura como suporte para a realizagdo dos
seus objetivos, os quais tém origem na estratégia organizacional adotada, contribuindo deste
modo para reforcar o grau de interagao e alinhamento entre a estrutura e a estratégia

organizacional (Ferreira et.al, 2011). Nao sendo a instituicdo em estudo uma excecgao, iremos
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proceder a caracterizacdo das equipas e analisar a perce¢do das chefias sobre diversas
tematicas.

Assim, numa primeira fase quisemos caracterizar as equipas nao-docentes envolvidas,
que, segundo Mintzberg (2010, p. 51), formam o “pessoal de apoio” que suporta de forma

indireta as (...) missGes basicas.” da organizagdo e 0s processos de mudanga
organizacionais, tendo-nos, baseado para tal, nas 4 etapas de desenvolvimento dos grupos
de Mucchielli (1980, pp. 26-31). Da analise das respostas e recorrendo ainda a observagao
participante, constata-se que as equipas sao na sua maioria formadas por profissionais com
uma ligagao a instituicdo superior a 15 anos e que, embora seja percecionada uma evolugao,
ao nivel da composi¢cao e das competéncias profissionais e pessoais dos trabalhadores,
coloca-se a hipétese de que as equipas nao se encontrem todas nos mesmos niveis evolutivos
apresentados por Mucchielli (1980).

De facto, parece transparecer que as Divisdes de Recursos Humanos e Financeira
podem ser consideradas como estando posicionadas na 42 etapa (grupos unitarios),
caracterizada como o estado de maturidade do grupo, onde as diferentes personalidades sao
aceites e encaradas como um reforgo para a resolugédo de problemas de grupo e ao
cumprimento das tarefas, existindo ainda uma responsabilidade partilhada na decisao e na
realizagdo das mesmas. A Divisdo Académica afigura-se-nos como estando ao nivel da 22
etapa (grupos fusionais), onde os principais atributos se centram no estabelecimento de
confianga interpessoal entre os membros do grupo, a preocupagdao pelo consenso,
unanimidade e integragdo de todos os membros no grupo e o foco nao sao os "objetivos",
mas sim o "clima”. Ja a andlise da Divisdo Informatica, parece coloca-la na etapa 3, (grupos
conflituais), pela necessidade de estruturagdo e organizagdo internas, revelando um
envolvimento pessoal dos membros do grupo, que apresentam e defendem as suas ideias
relativamente as tarefas ou a organizagdo. Nesta etapa os grupos detém um passado e
histéria em comum.

Coloca-se também como hipotese que as percegdes dos entrevistados se devam ao
contexto ou a singularidade de cada uma das equipas que lideram, bem como ao facto das
mudangas nos servigos terem ocorrido de forma diversa e temporalmente desfasada. Parece-
nos também relevante referir que ambas as chefes de Divisdo, antes de assumirem os
respetivos cargos, ja se encontravam integradas em cada uma da Divisdes, na categoria de
Técnico Superior ha mais de 10 anos, o que podera, por um lado, favorecer a sua percecao
e interpretacao dos acontecimentos e por outro ter contribuido para a sua representagdo como
lider informal, agente mediador e facilitador da mudanga, atenuando o impacto gerado e o
grau de incerteza e resisténcia dai resultantes, através de um constante acompanhamento
das equipas que, como vimos, consideramos como “grupos unitarios” (Mucchielli, 1980). Os

restantes dirigentes a data da sua nomeagéo para os presentes cargos, desempenhavam
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funcdes de gestdo na instituicdo, nomeadamente o Presidente e o Vice-Presidente e de
docéncia, a Administradora.

Apesar das diferengas existentes, o E5 parece considerar que algumas caracteristicas
existentes na “burocracia profissional” ja se podem encontrar ao nivel dos nao-docentes,
nomeadamente a autonomia e a profissionalizacdo com que desempenham as suas fungoes,
tendo para tal contribuido a formagao, bem como as competéncias detidas e desenvolvidas
pelos mesmos, na sequéncia das alteragdes contextuais que a instituicido tem vindo a sofrer.
O discurso parece nao distinguir as exigéncias de diferente ordem que se colocam aos

docentes e aos ndo-docentes.

“E, numa burocracia profissional como aquela que nés vivemos, (...) também ja esta ao nivel dos nao-
docentes e (...) executam tarefas profundamente enriquecidas. Ndo sdo meros executantes. E, portanto,
(...) os colaboradores ndo-docentes passam a ser cada vez mais parceiros nas diferentes tarefas. Isso

da-lhes um poder negocial e uma capacidade de reflexao critica muito grande. (E5)

[referindo-se ao pessoal técnico da instituicéo] “(...) pessoas que acrescentam valor a atividade. Ndo
sdo meros executantes. E isto foi uma alteragdo profunda. Porqué? Porque cria desafios a diferentes
niveis. Ponto n.° 1, cria desafios ao nivel das competéncias, ou seja, ndo é por acaso que nés temos
feito essa aposta na formagdo, ou seja, estas pessoas, por um lado tém que desempenhar tarefas
mdltiplas, ser mais flexiveis, ser mais auténomas e, simultaneamente, ter conhecimentos profissionais

mais intensos e mais desenvolvidos.” (E5)

“Se ndés néo tivéssemos as competéncias que temos nas diferentes areas, nés ndo conseguiamos ter
projetos de investigagéo, projetos de internacionalizagdo, ndo conseguiamos ter a aquisicao de bens e
servigos que estamos a desenvolver neste momento, ndo conseguiamos ter um RAD implementado.”
(E3)

A DRH apresenta uma equipa mais pequena do que a dos restantes servigos, sendo
o numero de trabalhadores com habilitagdo de nivel superior ligeiramente acima do de nivel
basico, o que podera ser eventualmente compensado pela antiguidade e experiéncia dos
trabalhadores e ainda pelo grau de comprometimento com o servico e a instituicdo, observado
através da observacao participante. Constata-se ainda a existéncia de um trabalhador da
Divisao Informatica afeto a esta Divisao, o que porventura podera indiciar um envolvimento,
cooperagao e integracdo entre os diferentes servicos, ou uma necessidade de apoio e
dependéncia permanente em termos tecnoldgicos. Relativamente a Divisdo Financeira de
Aprovisionamento e Patrimonio parece existir um elevado nivel habilitacional e bastante
experiéncia, bem como uma evolugao e crescimento conjuntos, o que parece reforgar o nosso
entendimento de se tratar de uma equipa com caracteristicas de “grupo unitario” (Mucchielli,
1980):

“Oito trabalhadores a que acresce um bolseiro e um técnico de informatica, que pertence a Divisdo de

Informatica, mas da apoio a Divisdo de Recursos Humanos. (...) um trabalhador com mestrado, quatro
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trabalhadores com licenciatura e os restantes com o ensino secundario. (...) [antiguidade na instituicao]

Entre 10 e 20 anos 4 pessoas, mais de 20 anos 3 pessoas, menos de 10 anos uma pessoa.” (E1)

“Todos os 14 trabalhadores tém vinculo emprego publico. (...) A maioria das pessoas que integram a
equipa eram responsaveis pelos servigos financeiros das Escolas antes da centralizagdo e todas elas
tiveram um percurso muito semelhante ao meu, ou seja, entraram por for¢ca do POC Educacgéo. Portanto,
a maioria das pessoas que estao connosco tém uma licenciatura. Atualmente oito tém licenciatura, cinco
tém o nivel secundario e uma tem o grau de mestre. (...). Eu tenho uma pessoa que se encontra aqui
héa mais de 20 anos e as restantes entre 10 e 20 anos. E uma equipa que jé trabalha junta hé muitos

anos (...) na grande maioria, sempre trabalhou nesta area.” (E2)

Por outro lado, segundo a chefia responsavel pelas Divisdes Informatica e Académica,
existem duas realidades diferentes relativamente ao nivel habilitacional, o que podera
decorrer, no primeiro caso, de imposicoes legais para acesso a carreira de Informatica e no

segundo caso, de opgdes gestionarias.

“Estas Divisées [a Divisdo Académica e a Divis&o Informatica] tinham em média, digamos assim, entre
15 e 20 pessoas cada uma e todas elas sdo compostas, a Divisao Informatica mais, de uma forma geral,
digamos assim, por especialistas de informatica, ou seja, técnicos superiores. Na parte da Divisdo
Académica mais assistentes técnicos do que técnicos superiores, portanto, eram duas equipas
diferenciadas, todos com uma relagdo juridica de emprego ha mais de 5 anos na generalidade das

pessoas, (...) com ligagdo, ja de longa data a instituigdo” (E3)

“Eu fago a gestao da DRH, da DFAP, do Secretariado e Servigos Gerais, bem como do Nucleo Juridico;
de uma forma global faco a gestdo de equipas maduras, de profissionais experientes, todos eles com
vinculo de emprego publico. Sensivelmente 70% da equipa tem a categoria de Assistente Técnico ou
Operacional e os restantes tém habilitagées maioritariamente ao nivel de licenciatura. O total da equipa

é de aproximadamente 30 pessoas.” (E4)

“(...) nés [instituicdo] crescemos muito num outro tipo de atividades que ndo estavamos habituados a
fazer, mas isso tem mais a ver com as competéncias das pessoas que ndés tinhamos (...) para responder
a esses desafios, porque endogeneizamos areas novas e, por outro lado, as mesmas areas passaram

a exigir outro tipo de competéncias, de skills e de conhecimento.” (E5)

“(...) houve uma preocupagao, desde ha alguns anos, em dotar as Divisbes de competéncia técnica,

quer ao nivel da chefia, quer ao nivel dos quadros que existem. E isto foi conseguido (...)” (E5)

“(...) nés temos tido um crescimento de intensidade de fungbes e de desafios nos ultimos anos, ha muita

gente a desempenhar muito bem as suas fungées (...) “(E5)

3.3.5. Percegdes dos entrevistados sobre o perfil ideal do trabalhador ndo docente

Considerando que o Ensino Superior publico € um produto moldado e condicionado
por fatores externos (econdmicos, politicos e sociais), modelos de gestado publica e politicas
publicas, como mencionamos anteriormente, colocamos a questao sobre qual é atualmente o

perfil ideal do trabalhador ndo docente, tendo sido destacadas pelos entrevistados as
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seguintes caracteristicas: conhecimentos informaticos, capacidade de aprendizagem e
comunicagao, conhecimentos técnicos, visdo estratégica, polivaléncia, autonomia e
responsabilidade, o que se enquadra no tipo de organizagdo caracterizada por Mintzberg

(2010) como Burocrata Profissional.

“(...) ter skills informaticas, mas té-las mesmo, (...) depois, vem a comunicagéo, ou seja, tem que saber
comunicar, nés estamos no meio de Ensino Superior (...). Agora, e para isso também é preciso
aprendizagem, as pessoas ndo nascem ensinadas, etc., e portanto, aqui a formagdo também conta, ndo
é? (...). Depois, obviamente, sdo os conhecimentos especificos que as pessoas tém que ter, se ndo
tiverem também aprendem, é mais facil, desde que elas tenham estas duas capacidades e o gosto em
aprender (...)" (E3)

“Eu tenho a sorte de na Divisdo de Recursos Humanos trabalhar com pessoas que tém muita autonomia

e responsabilidade que foram competéncias que eu tentei sempre incentivar.”

“(...) competéncias de transversalidade, nés procuramos aqui nos recursos humanos, que todos

tenham conhecimento de tudo (...)” (E1)

[As softskills dos trabalhadores ndo-docentes] “Melhoraram significativamente, mas nalguns casos
precisamos de trabalha-las, Porqué? Porque os publicos com quem eles interagem sé&o cada vez mais
distintos, quer nacionais, quer internacionais, e esta é uma competéncia muito clara, motivada, em
primeiro lugar, por alunos internacionais ou de mobilidade que temos no campus, o que é um desafio
muito significativo, as competéncias linguisticas e interculturais, ndo é sé linguisticas, é perceber a
questdo da cultura, quer ao nivel dos projetos, que nos temos que interagir que sdo cada vez mais
relevantes. Por outro lado, é uma questdo de comunicagéo, de gestdo de conflitos e, sobretudo, de

comunicag&o interna entre os diferentes servigos, que precisam de ser melhorados.” (E5)

O discurso do entrevistado E4 parece evidenciar uma forte relagao entre a ideologia e
objetivos subjacentes ao SIADAP, (melhoria da gestdo na publica, através da melhoria de
cada servigco, com a contribuicdo do desempenho de cada trabalhador, com base em critérios
de qualidade, comparabilidade, participagao, transparéncia e imparcialidade, promovendo a
motivagao, a responsabilizacdo, o desenvolvimento das competéncias e qualificagdes, a
flexibilidade e a exceléncia a nivel individual e coletivo), o que também se insere no ambito

da NGP, como vimos anteriormente.

“Quanto ao perfil ideal de um ndo docente é aquele que esta orientado, ndo para a execugéo da tarefa,
mas para o atingimento dos objetivos, com iniciativa, com o pensamento colocado na mobilizagéo das

suas competéncias ao servigo da instituicdo.” (E4)

3.3.6. Percecdes dos entrevistados relativamente ao grau de conhecimento e

apropriagao que os trabalhadores tém do PED

Questionados sobre a sua percegéao relativamente ao grau de conhecimento que os
trabalhadores tém do Plano Estratégico de Desenvolvimento, obtivemos os discursos

parecem indicar diferentes visdes: por um lado o “vértice estratégico” considera que existiu
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uma definicdo clara do conteudo do Plano e que a sua elaboracdo decorreu de forma
participada, considerando a existéncia de um grau de apropriagao e de comprometimento com
0 mesmo, por parte dos trabalhadores. Por outro, os restantes discursos parecem apontar
que, de um modo geral, i) os trabalhadores parecem nao conhecer o conteido do Plano; ii)
existe um distanciamento entre o Plano e as tarefas diarias, pelo que os trabalhadores ndo
conseguem percecionar a sua contribuicdo para a consecugao do mesmo; iii) a mensagem
pode eventualmente nao ter tido o impacto esperado; iv) os canais de comunicagédo adotados
poderao nao ter tido a eficacia prevista.

Colocam-se varias hipoteses, nomeadamente o facto das praticas organizacionais
e/ou de trabalho serem suficientemente distantes para nao implicarem a consulta do Plano,
apesar do mesmo se encontrar acessivel e formalizado no Portal. Outra hipétese centra-se
no facto da antiguidade, natureza e especificidade das fungdes desempenhadas, bem como
aintegracao em determinada area funcional, as direcionar prioritariamente para o seu trabalho

€ n3o para a organizagao.

“Desse ponto de vista, [maior centralizagdo dos servigos nos Servigos Centrais] a capacidade de
mobilizagédo dos trabalhadores ndo-docentes, a partir da Presidéncia, € muito maior do que era antes
do RJIES, onde as Escolas tinham autonomia administrativa e financeira. (...) mas, hoje em dia, eu diria
que o grau de apropriagdo e de comprometimento com o Plano Estratégico é elevado. (...) A estrutura
organizacional que nés adotamos beneficia isto. Porqué? Porque nds discutimos, partilhamos estas
mesmas questées. O Plano Estratégico e os Planos de Atividades (...) que estamos a definir para os 4
anos, (...) estdo a ser trabalhados com as pessoas. (...) E ha um maior envolvimento, empenhamento
e alinhamento com os grandes objetivos organizacionais. (...) a Presidéncia (...) € uma estrutura que
tem um impacto significativo naquilo que hoje em dia é consecug¢do ou a prossecugdo dos objetivos
estratégicos do proprio Instituto (...). Tivemos a capacidade, também, de fazer isso. Porqué? Porque
também as pessoas sdo muito mais competentes, sdo mais qualificadas e (...) também aqui ao nivel
dos colaboradores ndo-docentes, seguimos uma estrutura cada vez mais profissionalizada, quer ao
nivel das qualificagbes, quer ao nivel do desempenho das fungées que no dia-a-dia elas desenvolvem.”
(ES)

“Néo. Infelizmente ndo. Acho que aqui mais uma vez é uma culpa repartida, é uma culpa repartida entre
gestéao, entre Presidéncia, va, chefias e trabalhadores. A chefia porque, por vezes, faz, constroi, discute,

efc. e da por adquirido que a mensagem chegou a quem devia ter chegado, o que ndo acontece. (E3)

“Embora o Plano Estratégico (...) tenha sido através de um e-mail e divulgado no Portal, considero que
nem todas as pessoas da Divisdo de Recursos Humanos conhecem o seu conteudo. Talvez saibam

que existe um Plano, mas ndo sabem o seu conteudo relativamente a esta Divisdo.” (E1)

“Eu penso que ndo, na grande maioria ndo terdo, apesar da divulgagao que foi efetuada na altura em
que o Plano Estratégico foi divulgado. O que me parece, nomeadamente aqui com os trabalhadores da
Divis&o, é que como ndo ha uma ligagdo direta entre o plano e a fungdo que desempenham, o mesmo

acaba por ndo ser muito explorado.” (E2)
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O discurso do E3 conduz-nos a hipétese da sua perspetiva resultar do facto de ter
estado com uma maior diversidade de equipas e fungbes, de nivel estratégico e

operacional.

“Por outro lado, eu sinto e ponho-me no lado do trabalhador, muitas vezes que eles acham que “isto séo
coisas 4 deles, isto ndo afeta o meu trabalho”. E é isto que eu acho que ainda falta “casar”: E as pessoas
perceberem no seu posto de trabalho, que, quando estdo no seu dia-a-dia, indiretamente estdo a

influenciar o cumprimento ou ndo do nosso Plano Estratégico.” (E3)

“Julgo que o conhecessem, mas nao profundamente. Existem indicadores, mas considero que ndo estdo

apropriados por todos os elementos das equipas.” (E4)

“Relativamente a algumas areas, é natural que exista uma maior ligagdo com o plano estratégico, porque
existe uma relagdo mais direta, outras fungbes ha, que podem néo estar tdo diretamente ligadas.” (...).
Julgo que o trabalho que devera existir é fazer com todos os trabalhadores compreendam qual o seu

impacto nos varios indicadores do plano estratégico.” (E4)

3.3.7. Percegbes dos entrevistados relativamente a formacao e a sua importancia na

concretizagdo dos objetivos institucionais.

Relativamente a este tema, os entrevistados foram unanimes em evidenciar a
importancia que a formagao teve como suporte para a mudanga operada apds a entrada em
vigor do RJIES e dos Estatutos da instituicdo, que ao conduzirem a uma alteragao na estrutura
e organizagdo do trabalho, evidenciou a necessidade de dotar os profissionais das

capacidades e competéncias necessarias ao novo contexto.

(...) nos [instituicao] temos feito essa aposta na formagdo, ou seja, estas pessoas [referindo-se aos
trabalhadores de uma das Divisdes], por um lado tém que desempenhar tarefas mdltiplas, ser mais
flexiveis, ser mais autbnomas e, simultaneamente, ter conhecimentos profissionais mais intensos e mais

desenvolvidos.” (E5)
“Para mim a formagéao é fundamental.” (E1)

“Também a formagdo que era uma area ndo muito desenvolvida pelo Instituto, com a centralizagdo
passou a ter um enfoque maior. Neste momento fazemos o levantamento das necessidades de
formagao, o plano de formagdo o acompanhamento da execugao do plano de formagédo e também foi

uma area que nos vai trazer muito trabalho e que era praticamente inexistente.” (E1)

A formacgao ministrada parece ser considerada adequada e ter acompanhado este
processo de mudanga, o que parece refletir um investimento e um esforgo por parte da
organizacao em dotar os trabalhadores das competéncias e conhecimentos necessarios. Esta
perspetiva enquadra-se, como vimos anteriormente, no contexto evolutivo da Gestao Publica,
onde os trabalhadores sdo encorajados a adotar metodologias de trabalho mais facilitadoras,

flexiveis e adequadas, com um maior nivel de responsabilidade e focadas nos resultados.
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Corroborando esta ideia, quando questionados sobre se ao longo do processo de

centralizagao dos Servigos existiu formacao adequada, obtivemos as seguintes respostas:

“Tem existido um grande esforgo ao nivel de formagao, ou seja, qualquer trabalhador que esteja na
Divisgdo, pode e é-lhe recomendado que frequente formagcdo para atualizagdo dos seus

conhecimentos. Por norma as pessoas inscrevem-se em duas ou trés agbes de formagdo por ano.”
(E2)

“A area da contabilidade, talvez por ser uma area muito sensivel na prestagdo de contas ao exterior e o
facto de ser muito técnica, tem sido alvo de especial atengdo por parte dos 6rgaos de gestdo. Sempre

que necessario, a proposta de formacéo é aceite e agilizada.” (E2)

“A formagao tem aumentado muito significativamente, os resultados dos indicadores de formagéo falam

por si (os trabalhadores ndo-docentes tém em média 40 horas de formag&o/ano).” (E4)
“Eu penso que sim. Na Divisdo de Recursos Humanos tem existido [formagao adequada]. (E1)

“(...) nestes ultimos anos, e em particular no ultimo mandato, eu diria que este foi um dos fatores
gritantes de mudanga, portanto, houve uma verdadeira aposta na formagéo, fez-se muita formagéo e
precisamente procurando atacar aquelas areas, ou seja, que as pessoas tivessem formagdo naquelas
areas onde noés consideramos necessarias a melhoria do desempenho para adquirir melhores

competéncias, etc. Portanto, nesse sentido, eu acho que houve uma grande aposta.” (E3)

Os discursos parecem demonstrar que além da formagao técnica “tradicional”, existiu
uma evolucdo para a formagao comportamental e ao nivel das soft skills, consideradas de
grande importancia, como vimos anteriormente, colocando-se como hipotese que tal
ocorréncia resulte de um aumento do nivel de habilitacido literaria dos trabalhadores que
investiram na sua formagao académica e também pelo facto de possuirem uma larga
experiéncia profissional. Além disso, passaram a estar perante um conjunto de situagdes e
intervenientes que os intimaram a mobilizar novas competéncias e saberes, técnicos,
relacionais e comportamentais, contexto que parece ter merecido a atencado da instituicéo,

criando entéo ferramentas auxiliadoras desta transicdo, nomeadamente a formagao.

“...), nés [na instituicdo] temos indicadores, diria dos melhores, a nivel nacional, considerando néao
apenas as gestbes publicas, mas sobretudo as privadas, a nivel nacional, muito poucas empresas tém
40 horas de média de formagao por ano, (...) Isto é um sinal muito claro de que a questdo da formagédo
e 0 numero de pessoas envolvidas na programagéo das agbes, para além, como é 6bvio, de toda a
preocupag¢do com o bem-estar e com a formagédo e com o desenvolvimento de competéncias que se

tém feito sentir. (E5)

“Penso que outra area a que, nos ultimos dois anos, se tem dado maior importancia tem sido a area
comportamental, que era uma area com pouco investimento. No passado apostava-se sobretudo no
conhecimento técnico, mas neste momento ja se nota abertura para se investir nesta area do

comportamento.” (E2)
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“Nés [na Diviséo] temos feito um esforgo para atualizagdo das competéncias técnicas e o Instituto tem
proporcionado outro tipo de formagdo, mais ao nivel de outras competéncias pessoais e relacionadas
com o bem-estar dos trabalhadores e também com a parte motivacional, comportamental e melhoria no

atendimento.” (E1)

“Néo é por acaso que uma parte significativa da formagdo que estamos a fazer é de Resiliéncia, é de
Gestédo de Conflitos, é de Comunicagédo, porque entendemos que é crucial e porque sabemos que nés
temos um nivel de interagdo muito grande entre as diferentes Divisées, entre os diferentes Servigos e
ter a capacidade de comunicagédo, de pedir aquilo que se quer, que é uma questao importante, ter a
capacidade de conseguir lidar com a nao resposta, com a frustragdo, com uma resposta que néao é
aquela que nés estdvamos a espera, ter a capacidade de mobilizar as diferentes pessoas para um
objetivo comum (...) E, depois, ha uma questéo diria que é global a todos, que é como é que nés
conseguimos essa Resiliéncia e, sobretudo, a questao de lidar com o stress. Este é, talvez, o mais dificil
de conseguir e por isso é que nos temos vindo a ter uma aposta muito clara em formagbes néo téo
tradicionais e repare que quando estamos a falar de aumentar o bem-estar, também estamos a tentar

dar outros recursos as pessoas para lidarem com este tipo de situagbes.” (E5)

A gestao do processo de formagéo encontra-se centralizada na DRH. Relativamente
ao processo de escolha da agao de formagéo, o mesmo parece provir de trés fontes: 1) na
sequéncia da aplicagédo do SIADAP; 2) de forma desagregada do SIADAP, através de um

inquérito de levantamento de necessidades de formagao realizado pela DRH; 3) autoproposta.

“Inicialmente é feito um processo de levantamento de necessidades de formagdo. O mesmo deveria ser
feito através do SIADAP, porque a ficha do SIADAP tem um campo que se destina a que o avaliador
faga esse levantamento, de acordo com a conversa que tem com o trabalhador aquando da avaliagdo
e com o balango que realizam da sua atividade, mas isso raramente e acontece. O que é feito é a
entrega de um inquérito de levantamento de necessidades de formagdo que os trabalhadores
preenchem e que é validado pelo superior hierarquico. E com base nestes dois instrumentos que nés
fazemos entéo o levantamento das necessidades de formagéo e o respetivo plano de formagéo. Por
vezes os trabalhadores auto propbem-se a determinadas formagbes que ndo estdo no plano de

formagao e que por vezes sédo autorizadas.” (E1)

3.3.8. Percecbes dos entrevistados relativamente a aplicagao e efeitos do SIADAP 3

na instituicao

A criagédo e implementagao de um Sistema Integrado de Avaliagédo do Desempenho,
transversal a Administragdo Publica enquadrou-se, como vimos anteriormente, numa légica
reformista, tendo por base um planeamento estratégico precoce e uma definigdo harmonica
de objetivos plurianuais, emoldurados pela visdo macro da propria organizagéo. Qualidade,
comparabilidade, participacao, transparéncia, imparcialidade, motivagao, e
responsabilizagdo, sdo alguns dos conceitos envolvidos neste processo, que pretende
aperfeicoar a gestdo publica, pelo reconhecimento do desempenho e dos resultados

conquistados. Neste contexto pareceu-nos fundamental inquirir os Entrevistados sobre os
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desafios colocados pelo SIADAP a gestdo, e qual o seuimpacto no desempenho dos
trabalhadores. Embora reconhecendo a necessidade da existéncia de um modelo avaliativo,
constatamos uma concordancia nos discursos relativamente ao facto da aplicagdo de quotas
poder desvirtuar a equidade e a veracidade da avaliagdo, sem que a gestdo possa contornar
essa questdo. Além disso é ainda notéria a percegdo negativa que os trabalhadores tém

relativamente a este sistema avaliativo.

“O SIADAP é um processo necessério, mas que muitas vezes ngdo é encarado pelos trabalhadores com
bons olhos e em termos de SIADAP nédo ha muito que a gestao possa fazer, pois trata-se de um modelo
que nos foi imposto, criado para toda a Administragdo Publica. Como tem aquela questdo, muito
controversa, da existéncia de quotas, implica que nem todas as pessoas, que sdo efetivamente boas

profissionais, vejam reconhecido o seu mérito.” (E1)

“Acho que é importante que exista o SIADAP, é um instrumento que premeia o mérito, mas que os
trabalhadores sentem como uma fonte de injustica, e que por vezes ndo é bem aplicado pelo avaliador,

uma vez que néo reflete a percecdo que tem do seu desempenho.” (E1)

“(...) nés temos um sistema de avaliagédo (...) que impbe artificialmente quotas, isto tem impactos {(...)
sdo as chefias que tém que impor as quotas, ndo querem desmotivar as equipas e a sensagéo, ai é a

minha leitura que eu fago, é que “distribuem o mal pelas aldeias” (...) “(E3)

“Ha muitas pessoas que se escudam, por um lado: “Ndo esta nos meus objetivos, eu ndo fago isto”, é
uma nogéo errada, completamente, mas também importa que as chefias, ou 0s superiores hierarquicos,

tenham a capacidade de explicar, de estar presentes e de dar feedback.” (E5)

“O problema néo sdo os objetivos mas sim as quotas que delimitam e que ndo nos permitem uma

valorizagdo justa e objetiva (...) " (E2)

Outra das debilidades do sistema parece ser a dificuldade de operacionalizagio, ou

seja, a dificuldade em medir adequadamente o desempenho dos trabalhadores.

[Sobre os desafios que coloca a gestéo] “Valorizar corretamente os Recursos Humanos, este é o maior
desafio, é aquele que é muito dificil de conseguir, fazer uma valorizagdo correta, porque ndo ha
comparabilidade. E dificil comparar coisas ou tarefas que ndo sdo comparaveis. O que nés fazemos é
formar ideias sobre os comportamentos das pessoas e a sua forma de atuar no trabalho e é muito dificil
através do SIADAP. Dizer que um trabalhador tem mais valor do que o outro que eu ndo conhego e

vice-versa. Aqueles que eu conhego, consigo valoriza-los de uma forma mais objetiva.” (E2)

“Claro que a questdo do descongelamento teve aqui agora um papel adicional, para o positivo e
negativo: para as pessoas que ficaram de fora [das alteragdes obrigatérias de posicionamento
remuneratorio com base nas avaliagbes de desempenho], foi um bocadinho desmotivante, mas sé o
sentido profissional dessas pessoas é que permitiu superar isso. N6s temos excelentes pessoas a

trabalhar connosco. Temos o desafio de as valorizar.” (E5)

[Sobre o impacto da avaliagédo no desempenho dos trabalhadores] “Sim no imediato sim. Depois o ser
humano esquece, felizmente. O facto de a avaliagdo ter passado a ser feita de 2 em 2 anos ajuda a

atenuar o impacto da injustica percecionada. As pessoas sentem—se muito injusticadas. “(E2)
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Relativamente a definicdo dos objetivos parece existir uma negociagdo entre o
avaliado e o avaliador, enquadrando-os nos objetivos macro da organizagao e no ambito do
SIADAP:

“Os objetivos sdo habitualmente estabelecidos em conjunto entre o avaliador, neste caso a chefia e o
trabalhador e tém em consideracdo os objetivos previstos para a Divisdo, sendo que 0S nossos
objetivos, como se pode avaliar pelo Plano Estratégico, sdo sobretudo enquanto servigo de apoio e ndo
tanto de agdo. As nossas tarefas ndo diferem substancialmente de ano para ano, sdo tarefas de suporte.
Néo existe uma grande mudanga, nem uma intervengdo direta nossa nos objetivos. Nos
complementamos o0s objetivos estratégicos, mas ndo somos responsaveis pela definicdo de nenhum
deles.” (E2)

“(...) até a ultima avaliacédo, havia um problema claro da definicdo dos objetivos. Os objetivos estavam

menos bem elaborados. Em alguns casos ndo eram objetivos, mas sim tarefas.” (E5)

E isto [alterar ou ndo o posicionamento remuneratério por via do SIADAP], vem revelar que a questéo
das quotas tem sempre esses problemas, o que significa que nés temos que ser muito mais exigentes

na definicdo dos objetivos (...)” (E5)

“(...) tenho que estabelecer objetivos de acordo com as atividades das pessoas, mas também de acordo
com as orientagdes da instituigdo, através do Conselho Coordenador de Avaliagédo e para isso podera

haver uma relagéo direta com o Plano Estratégico (...)” (E1)

“(...) quando se estabelecem os objetivos individuais e de equipa tém que se estabelecer objetivos de
melhoria, de propostas de melhoria e também de avaliacdo do servigo prestado. Nestes dois aspetos
[Qualidade e Formacgé&o], existe um enquadramento claro no Plano Estratégico, mas para além destes

dois objetivos obrigatérios, existem outros que tém a ver com a atividade da Divisdo em si.” (E1)

Sobre 0 que julgam ser a percegao dos trabalhadores relativamente ao SIADAP e se
houve resisténcia na sua aplicagdo, os entrevistados reforcam as suas perce¢bes acima
referidas: efetivamente parece nao ter existido uma oposicao a implementacao do sistema,
mas sim uma clara nogéo de injustica como resultado da aplicagdo das quotas, o que pode
ser corroborado através da mobilizagdo da observacao participante. Efetivamente assiste-se
nao a uma resisténcia a existéncia de um método avaliativo, mas a perce¢éo da injustica e

falta de equidade no processo, resultante da existéncia de quotas:

“Que n&o é justo.” [Sobre a percegéo dos avaliados]. (E2)

“As avaliacbes podem ter um impacto positivo ou negativo [no desempenho dos trabalhadores],
consoante os trabalhadores se identifiquem ou ndo com a avaliagdo obtida. Existe a questao da injustica
relativa, o que os leva muitas vezes a ndo tentarem superar-se a si proprios, porque entendem que, por
muito que tentem fazer, nunca conseguirdo alcangar as avaliagbes maiores, uma vez que existem
quotas.” (E1)
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“Resisténcia na aplicacdo ndo considero que tenha existido. O que existiu foi insatisfacéo relativamente
a aplicagao da questdo das quotas. As quotas sdo de facto poucas, o que conduz por vezes a situagdes

de alternéncia entre os trabalhadores (...), 0 que leva a que as pessoas sintam que néo é justo.” (E1)

3.3.9. Percecbes dos entrevistados relativamente aos fatores que motivam e mantém

a coesao dos trabalhadores

Como vimos anteriormente, as decisdes no setor publico sdo atualmente tomadas em
contextos dindmicos, sendo as ferramentas e metodologias adotadas durante os processos
de mudanca, condicionadas pela capacidade institucional, janela temporal, tipo de problema
e recursos disponiveis. Ora considerando as dificuldades implicitas neste processo de
equilibrio entre a pressao para a mudancga e o espartilho do setor publico, questionamos os
entrevistados sobre as suas percecdes relativamente aos fatores de motivagdo dos
trabalhadores da instituicdo, tendo sido apresentados como exemplos a possibilidade de
conciliagdo entre a vida familiar e profissional, o reconhecimento, o enriquecimento de
fungbes, a proximidade geografica, as relagdes formais e informais estabelecidas entre e no

seio das equipas, o feedback e o bem-estar.

“Acho que é uma questdo importante e no sitio onde nés estamos ¢é a riqueza das fun¢ées e ndo tenho
a minima duvida é poder conseguir trabalhar para alcancar um resultado. Depois, ha uma segunda

questdo que tem a ver com a conciliagdo familiar e a questao dos horarios flexiveis (...)” (E5)

“Eu acho que um dos problemas que ndés temos, (...) é a existéncia de muito poucas ferramentas na

Funcgéo Publica que nos permitam eficazmente motiva-los.” [os trabalhadores] (E3)

“Em termos de lideranga penso que o mais importante é sabermos motivar a equipa, dar-lhes suporte
sempre que necessitam e o suporte neste momento que temos poucos recursos humanos é muito
dificil, porque neste momento, a ndo ser pela avaliacdo de desempenho que pode trazer algum reforgo
positivo, mas que néo tem tido até ha pouco tempo, efeitos em termos de alteragées de carreira, algo
que as pessoas desejariam, mas que efetivamente ndo tem tido. Tem sido um periodo em que é dificil
motivar as pessoas e eu acho que o mais importante é eles sentirem que podem contar com o superior
hierarquico, que ele faz parte da equipa e suporta sempre as suas decisdes, que as apoia sempre que

elas necessitarem e depois parece-me muito importante a lideranga pelo exemplo. “(E1)

“Ha outros mecanismos de, naturalmente, mobilizagcdo, de bem-estar que sdo fundamentais e eu acho
que é por ai, pelo intangivel, intangivel que é muito tangivel, que me parece que é fundamental, que é

a questdo do bem-estar, da participacdo e do reconhecimento.” (E5)

“(...) o que pode ajudar [a motivar] é as pessoas terem um bom ambiente nas suas equipas, isso para
mim é fundamental, ou seja, ndo ser um fardo vir trabalhar, (...) acho que também pode ajudar a
realizagéo de eventos que fagam interagir, (...) ajudar a construir aquele espirito de grupo, de interagéo,
(...), possibilitar formagbes as pessoas, formagbes em areas que as pessoas sintam que é uma mais-

valia para elas (...)” (E3)
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“O terem [os trabalhadores] uma carga de trabalho adequada e equilibrada, trabalhos desafiantes e de
responsabilidade. Associado a isso valorizam as atividades que promovem o seu desenvolvimento
pessoal e profissional. Os espagos fisicos e as condigbes de trabalho também sdo elementos entendidos
como positivos e desejaveis. Estdo menos satisfeitos com as remuneragbes, com a dificuldade em

diferenciar e premiar as pessoas.” (E4)

“Nalguns casos houve o descongelamento das remuneragbes, a questdo financeira, quer queiramos
quer ndo, é também importante, (...) e, depois, ha a questdo da qualidade de vida. N6s estamos a
receber muitas pessoas que vém de Lisboa, porque gastam muito menos tempo em transportes. Estar

préximo de casa é também um motivo muito claro.” (E5)

Relativamente aos fatores promotores da manutengéo da coesao do grupo, a tonica é

colocada na existéncia de uma boa comunicacéo, objetividade, transparéncia e pelo exemplo:

“Pelo exemplo, e em cascata.” (E4)

“(...) mais uma vez eu considero que é fundamental (...) estarmos todos bem informados das coisas,
ou seja, a informagdo vital tem que circular muito bem, todos nés temos que conhecer os factos, é
fundamental criar momentos de conversa e de quase confraternizagdo, nem que seja um almogo, nem
que seja de vez em quando... porqué? Porque isto é que nos faz conhecer melhor a forma de pensar,
a forma de reacgédo, o que é que se pretende, o que é que podemos fazer, a troca de ideias. Porque,
para mim, uma das dificuldades associadas aos cargos de gestao é o ter que decidir e o ter que decidir,
implica afetar muita gente, ndo é? Podem ser 2 ou 3 atores apenas, mas pode ser uma comunidade
extensa (...) “(E3)

“A primeira é ter um rumo muito claro (...) e perceber o que é que nés queremos fazer. Em segundo
lugar, ter a capacidade de ir ouvindo, de estar presente, que é crucial. Terceiro, ter a capacidade de
delegar em pessoas competentes, naturalmente. Mas (...) ndo é apenas delegar é também perceber o
acompanhamento. E uma delegagéo que ndo pode ser ausente, porque sendo é muito complicado. Em
quarto lugar, (...), dando o exemplo em cada um dos momentos. Em quinto, néo ter a preocupagéo de
agradar a 100% das pessoas (...) porque sabemos que num universo tdo grande é impossivel. Isso ndo
significa que ndo devemos ouvir, aprender com as criticas e com os erros e, também, procurar esta

capacidade de auscultagéo e de comunicac¢do.” (E5)

3.3.10. Percegbes dos entrevistados relativamente aos desafios a gestdo e

oportunidades de melhoria

Pareceu-nos significativo que ao longo das entrevistas, os conceitos relacionados com
“ransformacao” (mudanca e alteragdo foram utilizados cerca de 70 vezes) e “oportunidade”
(as palavras desafio e oportunidade foram empregues cerca de 88 e 13 vezes,
respetivamente), tenham surgido de forma transversal em todos os discursos. Tal constatagéo
parece indiciar uma consciencializacdo, abertura e envolvimento de todos os entrevistados
para a necessidade de acompanhar a evolugdo do ambiente externo (transnacional e

nacional), nomeadamente ao nivel dos modelos de gestdo, politicas publicas e respetiva
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producdo legislativa, transpondo-os para o interior da organizagdo, no ambito da sua
autonomia, o que parece langar novos reptos a gestdo a varios niveis e, consequentemente,

a todos os trabalhadores.

[O Ensino Politécnico] *(...) vai ter um desafio nos préximos 10 anos que é o desafio da investigagdo e
da relagdo com os territérios de uma forma muito mais vincada. Quando eu digo aqui o desafio é a

prioridade estratégica a esse nivel, a que eu associaria, também, a inovagao pedagdgica (...)” (E5)

Parece ainda existir uma assimilacao e reforgco do NGP, com a percegao de que devera
existir uma aproximagéo cada vez maior ao modelo empresarial. De referir ainda que a tonica
€ colocada nas pessoas € nas suas necessidades, motivagdes, o que nos remete para o

estabelecimento de compromissos.

“Ha um desafio, (...) que é o da questao da comunicag¢do constante e, talvez o desafio maior, mas que
acontece em todo o lado, mesmo nas empresas, que é como responder as necessidades especificas

de cada Escola, ou seja, a customizagéo inserida num processo de centralizagéo.”

[Assiste-se a uma] “(...) nova abordagem institucional relativamente ao desenvolvimento do bem-estar,
do desenvolvimento profissional dos trabalhadores e outra coisa que considero muito importante é a

questdo da desmaterializagdo dos processos, o que exige também uma mudanga de mentalidade.” (E1)

“(...) a melhoria da comunicagdo da DivisGo com os outros interlocutores e trabalhar mais para a

satisfagdo do cliente.” (E1)
“Os aspetos prioritarios prendem-se com as melhorias dos Sistemas de Informagéo.” (E4)

“O maior desafio é a escassez de recursos humanos, porque atualmente as exigéncias legais evoluiram
muito e sGo em maior numero, as condigées de reporte aumentaram e os prazos do reporte diminuiram

drasticamente.” (E2)

[Sobre trabalhadores que acrescentam valor a atividade] “ (...) se nés ndo temos o nimero dessas
pessoas em quantidade suficiente, a capacidade de nés desempenharmos essas fungbes que sdo
cruciais para angariagdo de receitas proprias, para a proje¢do, para a publicacéo de artigos, é muito
mais reduzida. Cria-se um desafio que é, como é que nbés conseguimos contratar pessoas que
respondam as nossas exigéncias, dentro do espartilho da fungdo publica, em termos de tempo e de

regras.” (E5)

“O maior desafio € motivar as pessoas para uma nova abordagem que a Diviséo deve ter, querer prestar
o melhor servigo, um servigo de qualidade, ter a perspectiva de que nés trabalhamos para os clientes
e, como tal, temos sempre que melhorar o servigo prestado e sensibilizar os trabalhadores para esse

enquadramento.” (E1)
“Outro desafio é manter os trabalhadores motivados (...)” (E2)

“E aquilo que eu mais sinto nos dias que correm, é esta dificuldade em nés planearmos e estarmos

sempre quase é a resolver assuntos do imediato, ou que nos ocupam o dia inteiro.” (E3)

“A nivel operacional os desafios colocam-se na gestao efetiva dos recursos existentes (humanos e

materiais) garantindo os procedimentos legais; a nivel estratégico os desafios que se colocam, é o de
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projetar [a instituicao] (...) como uma instituicdo com maior impacto na comunidade local, regional e
nacional, assegurando uma formagédo de qualidade/exceléncia perfeitamente ajustada as necessidades

das organizagbes que irdo beneficiar da integragdo dos nossos diplomados.” (E4)

3.3.11. Percecbes dos entrevistados relativamente ao processo de comunicagao

institucional

Segundo Ribeiro (2008, p. 35), a comunicagao € um fator consideravel nas mudancgas
e pode simplificar a percegéo “(...) nos processos de transmissao e assimilagdo de novos
conceitos e na socializagdo do conhecimento, (...) ”, uma vez que a partilha das metas e
objetivos organizacionais, podera contribuir para que o trabalhador participe na sua realizagao
efetiva. Neste ambito, questionamos os entrevistados sobre as praticas de comunicagao
interna, nomeadamente como é feita a divulgagdo de documentos, normas, procedimentos e
politicas, quais os canais de comunicacdo privilegiados € se 0s mesmos se encontram
adequados as necessidades da instituicdo. Os discursos sdo unanimes em considerar a

comunicag¢ao um fator muito importante.

“Na questdo da comunicagéo interna, claramente. Se ao nivel da comunicagdo externa demos passos
significativos, até porque ganhamos o prémio de reconhecimento em termos de comunicagdo do
Plano Estratégico, internamente, é uma aposta em que nao podemos deixar de investir. (...) porque
cada pessoa gosta de comunicar de diferentes formas, ou de receber a comunicagédo de diferentes
formas e essa customizagéo é, talvez, o desafio maior, ou a existéncia de diferentes meios para

responder as necessidades e as expectativas das pessoas.” (E5)

De acordo com o E1 e E2, a comunicagao é realizada preferencialmente através do
Portal e/ou por correio eletronico. Apesar dos meios identificados, o0 E1 e o E4 consideram

que:
“Mesmo quando existem normas e procedimentos importantes, constata-se frequentemente que as

pessoas ndo os conhecem.” (E1)

“O que verificamos muitas vezes é que ndo existe uma apropriacdo por parte das pessoas dessas
normas, ou seja, elas existem estdo disponiveis no Portal, mas, o que aconteceu por exemplo com a
assiduidade, na altura em que foi implementado o sistema de assiduidade biométrico, fizemos um
Manual de Procedimentos, enviamo-lo por e-mail e disponibilizamo-lo no Portal. Verificamos, contudo,
que as pessoas hdo o consultam quando tem alguma duvida. Ligam a Divisdo de Recursos Humanos e

perguntam.” (E1)

“A articulagdo [entre os Servigos] faz-se na sua maioria por reunibes e documentos de trabalho.” (E4)

Os Entrevistados 2, 3 e 5, por sua vez, referem-se a comunicagdo como um ponto-

chave na organizaggo:

“Atualmente acho que a comunicagdo é um ponto-chave, seja comunica¢gdo com a sua equipa, seja com

aqueles que dependem da sua informagao no contexto do Instituto.” (E2)

88



“(...). Agora o que eu noto, e vocé tocou ai num ponto-chave, é o fator da comunicagdo. Noto que ainda
ha uma dificuldade grande na passagem da comunicagéo entre, digamos assim, o decisor e o publico
(...). Continuo a achar que nés temos uma estrutura com varios 6rgdos e que institucionalmente
procuramos respeitar essa cadeia, digamos assim, ou essa estrutura hierarquica, mas, por vezes, a
comunicagdo, por ndo ser direta com o utente/executor, perde-se ou ndo chega ao destino com toda a

sua clareza (...)” (E3)

“Tem havido essa preocupacdo [comunicacdo do Plano Estratégico], agora tem que haver uma
preocupagédo permanente, (...), e isto é talvez aqui o desafio maior, é como é que nés, em termos de
comunicagédo, e este é um assunto prioritario, a comunicagdo entre a Presidéncia e as Escolas, néo é
entre as Dire¢6es, é como é que chega ao ‘corredor’, como é que chega aos docentes. Porque depois
ha coisas que nés transmitimos para que as escolas transmitam, mas ndo garantimos que estdo a
transmitir exatamente aquilo que foi decidido e que é fundamental, porque nem todas as Escolas se

apropriam da mesma maneira, apesar de poderem concordar (...)". (E5)

Como barreiras a comunicacao foi apontado a inexisténcia de um sistema de gestao
documental integrado (E1), o elevado numero de intervenientes no processo de comunicacgao,

o circuito da informacao, (E2) e a forma como se comunica a informacgao.

“Sim deveria haver um sistema de gestdo documental integrado com todos os servigos, isso é
fundamental ao nivel da comunicagdo, como por exemplo entre a Divisdo de Recursos Humanos e a
Financeira onde néo existe integragdo automatica das aplicagbes informaticas, o que nos obriga a
realizar muitos procedimentos manuais que de outra forma seriam evitaveis, como por exemplo a

geragdo mensal de listagens e outros dados.” (E1)

“As principais barreiras sdo o numero elevado de intervenientes que faz com que a informa¢do ndo
chegue de igual modo a todos. No nosso caso concreto, eu costumo dizer que somos o inicio e o fim de
muitos processos que passam no Instituto: no inicio porque se a informagdo ndo chega
atempadamente vamos ter problemas, e no fim, porque se as pessoas ndo forem responsaveis pelos
diversos reportes que cada servico tem que fazer e dos quais nés dependemos, nés também néo
conseguimos cumprir o nosso objetivo. O grande problema aqui tem a ver com a forma como circula a

informacgé&o e os timings, porque tudo isso vai condicionar a nossa atuag¢do.” (E2)

“(...) quando temos problemas, regra geral, esta sempre associado a comunicagao, da forma como néao
se disse o que se devia ter dito, ndo se disse da forma como se devia ter transmitido, porque a outra
parte sentiu-se ultrapassada, porque a outra parte sentiu-se que ndo lhe deram conhecimento. Portanto,

quase todos os problemas nascem pela comunicagéo, aqui na nossa institui¢cdo (...)” (E3)

Conscientes da existéncia de um espago para melhoria, principalmente ao nivel da
comunicacgao interna, foi sugerida a desmaterializagdo dos processos como forma de otimizar
0s recursos, o que envolve a Gestao e a Informatica, a existéncia de equipas em permanente

comunicacgao e divulgacgdo, a coeréncia da imagem e a customizagéo.

“(...) outro desafio, da desmaterializagdo, para conseguirmos libertar-nos de muitos entraves, (...) esse

é um desafio global de todo o Instituto, o da desmaterializagéo (...)” (E5)
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“E, portanto, nés temos de melhorar, trabalhar e, pronto, mas havemos de la chegar, mas isto também

Roma e Pavia nédo se fizeram num s6 dia. Temos que ir fazendo.”. [referindo-se a Comunicacgao] (E3)

“Eu penso que a grande aposta que deveria ser feita na Divisdo e eventualmente também nas outras
DivisGes, seria avangar para a desmaterializagdo dos processos, (...) o que também implicaria uma
mudancga de mentalidade por todos os envolvidos. (...). Ha que melhorar muito nesse sentido e esse
para mim é um grande desafio. Sem ter apoio Informatico ou da Gestao, ndo conseguiremos fazer muito
mais.” (E1)

3.3.12. Percecdes dos entrevistados relativamente aos suportes tecnolégicos da

instituicao

Conforme vimos anteriormente, ndo é possivel atualmente dissociar a organizagao e
divisdo do trabalho, do fator tecnoldgico. Entre eles existem relagées de complementaridade
e de influéncia, que se poderéo refletir, quer ao nivel da estrutura da organizagao, quer ao
nivel do fator humano, nomeadamente nas qualificagbes e perfis profissionais exigidos para
fazer face as novas exigéncias. Neste ambito consideramos pertinente auscultar a opiniao
dos Entrevistados sobre se os suportes tecnologicos tém apoiado a atividade e evolugédo dos
diversos servigos e se se encontram adequados a concretizagdo dos seus objetivos, tendo
obtido diferentes discursos, que poderdo eventualmente ser explicados pelo facto das

atualizagdes e melhorias ndo estarem a ocorrer simultaneamente em todos os servigos:

“Tém melhorado, mas ainda sé&o insuficientes, por varios motivos: ponto n.° 1, n6s vamos numa época
de aceleracdo tecnologica. (...) ha aqui 2 desafios importantes, um que é de alguma obsolescéncia de
alguns equipamentos e que nés temos vindo a colmatar com a aquisigdo de novos equipamentos (...)
e nalguns casos, a estrutura ndo estava devidamente planeada, estruturada, para responder aos
desafios que noés viviamos. Depois, ha um terceiro desafio que se esta a intensificar agora (...) que é a
questdo da escassez de pessoas com competéncias no mundo técnico. Estamos a falar de
competéncias muito exigentes e que o mercado das tecnologias e informagdo, neste momento, esta a
procurar. E uma érea em que temos que investir, com a preocupacdo de que 0s recursos humanos aqui

sdo cruciais (...)” (E5)

“(...) a infraestrutura tecnoldgica, hoje em dia é muito melhor, é muito mais robusta, esta num processo

de constante modernizagéo (...)” (E5)

“Eu diria que sim, ou seja, nés estamos em constante melhoria e atualizacdo das nossas aplicagbes.”
(E3)

“Néo, considero que ndo.” (E1)
“Sim.” (E2)

“Hoje em dia continua a ser uma prioridade a melhoria dos Sistemas de Informagdo para tornar [a

instituicao] mais agil e para criar procedimentos mais homogéneos. (E4)
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3.3.13. Percecdo do topo estratégico relativamente ao processo de tomada de

decisao institucional

Como vimos anteriormente, embora o RJIES tenha uma base de inspiragao oriunda
da Nova Gestédo Publica, a sua implementagéo foi refreada pela interpretagcdo que as IES
realizaram relativamente ao seu quadro legal. Tal facto conduziu a adogéao de determinados
elementos caracteristicos da Nova Governagao, nomeadamente no que se refere a forma
como, num mundo em rede, as instituicbes medeiam e integram as diversas variaveis e atores
e tomam as suas decisdes. Encontrando-se, o Setor Publico espartilhado entre o quadro legal
e os desafios colocados pelos novos modelos gestionarios, que privilegiam o desenvolvimento
de metodologias capazes de encontrar um equilibrio entre os objetivos, condicionantes e
recursos, pareceu-nos importante conhecer o processo de tomada de decisao estratégica.
Constata-se que, embora existindo uma consciencializagao do facto da tomada de deciséo e
responsabilizacdo recair no “vértice estratégico”, existe uma preocupagdo de auscultar,
mediar, integrar e compatibilizar os diferentes interesses envolvidos, contornando a tendéncia
de imposicao de uma vontade unilateral. Esta abordagem coaduna-se com o0s principios
defendidos pela NGP, que pressupdem um novo perfil de dirigente dos servigos publicos, que
além da capacidade de lideranga e de responsabilizacdo pelo cumprimento dos objetivos
organizacionais, devera constituir-se como um agente capaz de motivar e congregar esforgos

e vontades.

“...) porque nés temos um modelo que é muito centralizado na figura do Presidente, que tem um
conjunto de competéncias e de responsabilidades emanadas da lei (...), eu tenho tido a preocupagao
de auscultar e ha esse processo (...) ‘[referindo-se a discusséo nos diferentes 6rgaos e a consulta

publica, em determinadas questbes] (E5)

“N6s temos, por principio, que aquelas decisbes que sdo mais relevantes, sdo discutidas internamente
na Presidéncia, mas também com os diretores. E, portanto, nés temos reunibes mensais, que podem
ser mais ou menos espacadas (...) onde sdo apresentadas as principais ideias, e sdo discutidas e

endogeneizadas essas mesmas questbes.” (E5)

“ Também, internamente, ao nivel dos pelouros ha essa preocupagdo com o grau de autonomia que
entendo que as pessoas devem possuir, portanto, os vice-presidentes ou pré-presidentes tém
autonomia, informando, e eu sé ndo implemento aquilo que acho que vai contra os principios (...)
Portanto, ha aqui uma preocupagéo de auscultacdo e de envolvimento das pessoas no processo da
decisédo e, naturalmente, nuns envolve o conselho académico, noutros os conselhos técnico cientificos,

noutros os conselhos pedagégicos (...) " (E5)
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3.3.14. Percecdes dos entrevistados relativamente as competéncias necessarias

para o exercicio dos cargos respetivos

Relativamente as competéncias de gestdo necessarias para o exercicio da lideranca
dos 6rgaos da instituicao, os discursos parecem revelar algum isomorfismo incidindo sobre as
soft skills, nomeadamente a lideranca e a comunicacao, evidenciando-se ainda a necessidade
de possuir conhecimentos técnicos adequados, competéncias relacionais, de um apoio e
proximidade chefia-subordinados e de lideranga pelo exemplo, ndo negligenciando as

imposicoes legais:

“(...) [estas fungbdes] exigem um conjunto de competéncias e quem néo as tem, tera inevitavelmente,
na minha opinido, que melhora-las: competéncias na comunicagdo, no relacionamento com os outros,
e depois é também necessario que a pessoa tenha memoria para ir agambarcando determinados
pacotes legislativos e coisas do género que, inevitavelmente, nos condicionam e aos quais nés temos
de estar sempre muito alerta, porque quando nos comprometemos com 0S parceiros ou com 0S
diferentes atores, temos sempre que perceber até onde podemos ir, ou ndo podemos ir, porque temos
sempre um quadro legal de que ndo podemos fugir e temos que cumprir, porque é iSso sempre 0 NOSSO
orientador (...) ” (E3)

“Para além das competéncias técnicas que eu acho que devem fazer parte de qualquer curriculo de
uma chefia, deve ter conhecimento daquilo que tem que fazer na sua area. Atualmente acho que a
comunicagao é um ponto-chave, seja comunicagdo com a Sua equipa, seja com aqueles que dependem
da sua informagdo no contexto do Instituto. Além disso a flexibilidade também ¢é muito
importante. Atualmente ha que ser muito flexivel para conseguir, com poucos recursos, gerir e cumprir

as obrigagées institucionais. “(E2)

“Portanto, lideranga, eu acho que é, ponto n.° 1, e comunicagdo é sempre tao importante, é preciso

termos liderangas que sejam capazes de comunicar o que se pretende. “(E3)

“As competéncias de lideranca necessarias sdo as de uma lideranga transformadora e visionaria para
poder retirar das pessoas o que de melhor tém. Considero que a lideranca pelo exemplo é de extrema

importancia e esta bem presente (...)” [na instituicao]. “(E4)

“(...) qualquer exercicio de um cargo com esta responsabilidade pressupbe um conjunto de
competéncias a diferentes niveis. Pressupbe, em primeiro lugar, um conjunto de competéncias de
liderancga (...) o que significa ter que ter a capacidade de identificar, negociar, definir um rumo. E eu
utilizei propositadamente a palavra negociar, porque nés também podemos ter diferentes tipos de estilos
e mais, acho que todos nés mobilizamos diferentes estilos em cada um dos momentos, dependendo
das condigbes contextuais que vivemos em cada momento. (...) em momentos de crise, e mais de uma
forma genérica, os Presidentes, ou as liderangas, tém que ter um cuidado claro e serem exemplo, {(...)
naturalmente serem referéncias e depois, (...) devem estar presentes na organizagdo de uma forma
muito evidente (...) respeitando, e isto é importante perceber, as autonomias que existem, quer dos

diferentes 6rgaos, quer das diferentes Escolas. “(E5)

“(...) eu entendo que sdo muito mais relevantes competéncias de gestao, competéncias relacionais,

competéncias de lideranga, do que propriamente competéncias técnicas, ndo as devendo, contudo,
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negligenciar porque somos responsaveis (...) temos que ter aqui um balanceamento entre algum
conhecimento técnico especifico necessario, ndo nos devendo — isto é uma preocupagdo muito grande

— deixar enredar pela teia juridico-administrativa que é a gestdo do dia-a-dia. (E5)

“E, depois, ha visbes que nds temos para aquilo que é o Ensino Superior. Isto é algo, e ai ha uma
competéncia que eu ndo sei se é assim que se deve chamar, que nés temos que “ter Mundo”, temos
que perceber o enquadramento, temos que perceber aquilo que se passa a nossa volta, nacional e

internacionalmente. E isto, como é 6bvio, tem implicagdes sobre o futuro das instituigbes. (E5)
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Conclusoes

O presente trabalho teve como objetivo geral conhecer as mudangas organizacionais
nos servigos de apoio (Mintzberg, 2010), de uma Instituicdo de Ensino Superior do subsistema
Politécnico, decorrentes da publicacdo do Regime Juridico das Instituicdes de Ensino
Superior. Tal objetivo remete-nos para as mudancgas ocorridas no Ensino Superior em geral e
no Ensino Superior Politécnico em particular, mais especificamente apoés a publicacao do
referido diploma, que apontou como grandes linhas gerais de mudanga, a possibilidade das
instituicdes poderem adotar o modelo organizacional e gestionario que considerassem mais
adequado a sua missao e ao seu enquadramento geral, clarificando e reforgcando deste modo
o limiar da sua autonomia. Simultaneamente enfatizou a importancia da qualidade e avaliagao
das instituigcdes relativamente a elaboragao das politicas para o setor (Conselho Nacional de
Educacéo, 2014).

A entrada em vigor deste diploma n&o pode ser dissociada das alteragdes que tém
vindo a ocorrer no seio da Administragdo Publica e no proprio Ensino Superior, destacando-
se a mudanga para o modelo da Nova Gestdo Publica e as mudangas decorrentes da
implementacao do Processo de Bolonha, de que a abertura a novos publicos, a adocgao de
um sistema de graus comparaveis e a estruturacdo dos ciclos de estudo sdo exemplos
notaveis. Neste ambito, o Ensino Superior, enquanto espaco privilegiado de producao de
conhecimento e inovagéo, tem vindo a realizar um conjunto de ajustes sucessivos, que se
traduzem “(...) em cddigos de boa governacdo e reformas que enfatizam maior
descentralizagdo, maior autonomia, maior transparéncia e prestagdo de contas e maior
complementaridade entre atores internos e externos” (Lourencgo, 2017, p. 9). Assiste-se a
construcao de novos caminhos, a aplicagdo de politicas adaptadas a realidade emergente e
a adocao de diversos modelos de gestdo, tudo suportado pela correspondente producdo
legislativa.

Neste enquadramento, tragadmos como objetivos especificos caracterizar a instituicédo
e as suas opgdes estratégicas, caracterizar os servicos de apoio e as mudangas ocorridas a
este nivel e analisar a percegao dos dirigentes sobre as mudangas nos servi¢os na sequéncia
da publicagao do RJIES.

Do ponto de vista metodoldgico, foi realizado um estudo exploratério, recorrendo a
metodologia de estudo de caso, recorrendo ao inquérito por entrevista, a recolha documental
€ a observacao participante, como técnicas e fontes de recolha de informacao.

Centrando-nos na caracterizagado do nosso objeto de estudo, verificamos tratar-se de
uma instituicdo publica, situada no ambito do NUT 2, com caracteristicas de burocracia

profissional (Mintzberg, 2010), formada por 5 Escolas Superiores e 153 trabalhadores nao-
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docentes, repartidos pelas carreiras e categorias previstas na LGTFP e ainda por docentes
que desempenham cargos dirigentes e que foram considerados como tal.

Da analise dos discursos dos Entrevistados sobre as alteragdes ocorridas apos a
entrada em vigor do referido Regulamento (2007), dos Estatutos da instituigdo (2008) e do
Regulamento Organico (2011), apercebemo-nos que as mudangas mais importantes se
traduziram em alteragdes na estrutura global e formal da instituicao, através da centralizagéo
de alguns dos Servicos, que passaram a ter um caracter transversal a instituicdo e a
correspondente criagcdo de Divisdes, o que conduziu a que grande parte dos trabalhadores
visse 0 seu conteudo funcional, local de trabalho e equipas, alterados de forma significativa.

As mudancgas, que ocorreram temporalmente desfasadas, tiveram diferentes
“interpretacdes” por parte dos trabalhadores envolvidos: enquanto para algumas equipas a
centralizagao foi encarada como um “processo natural’, para outras parece ter existido alguma
resisténcia e insatisfacdo, o que nos remete para a hipotese de, ao longo do processo de
mudanca nao terem sido acautelados, a data da implementacao das sucessivas alteracoes,
alguns fatores primordiais, como por exemplo a especificidade das fungdes desempenhadas
e a etapa em que se posicionava a data cada uma das equipas, conforme refere Mucchielli
(1980).

Afigura-se-nos ainda possivel identificar tipos distintos nas mudangas realizadas
(Ferreira et al. 2011): nas DivisGes de RH e Financeira as alteragbes parecem ter sido do tipo
incremental, e decorreram de um processo normal de evolugao da instituicdo. As mudancgas
ocorridas na Divisao Académica parecem configurar uma mudanga de tipo revolucionario pela
profundidade e amplitude da mesma, enquanto a Divisdo Informatica viu as mudancas
ocorrerem a 3 niveis: nas tarefas, nas pessoas e na estrutura do Servigo.

A publicacdo do Regime Juridico parece ter constituido um catalisador externo de
mudanga, a qual a organizagao procurou ajustar-se, de forma reativa. Ao nivel da estratégia
global, a organizacao reorientou as suas estratégias e objetivos, de acordo com os novos
pressupostos e com a nova estrutura adotada. O surgimento de novas praticas e valores
organizacionais e a ténica colocada na capacitagédo dos trabalhadores para se adaptarem as
mudangas, parece ter condicionado as opgdes estratégicas seguidas pela instituicdo, que
direcionou esforgcos no sentido de dotar os trabalhadores de ferramentas que lhes permitissem
ultrapassar as alteragdes e os novos contextos organizacionais, como foi o caso do
investimento na formacéo.

Tal percegéo encontra eco nos discursos dos Entrevistados que insistem em atribuir
uma importancia quase estratégica e de transversalidade a este fator, o que se traduziu numa
aposta no reforgo das competéncias técnicas e de especializagéo, tendo-se progressivamente
estendido as areas comportamentais e de desenvolvimento pessoal e profissional, perspetiva

que se coaduna com os novos perfis dos trabalhadores, identificados como necessarios.
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Contudo, parece-nos relevante colocar a hipétese de que, apesar de toda a formacgao e
acompanhamento realizados, tenham ainda persistido dificuldades na adaptacdo as
alteragdes verificadas, o que nos remete para a possibilidade de terem existido debilidades,
ao nivel da etapa de andlise das areas organizacionais envolvidas na mudanga e cujo objetivo,
segundo Galpin (2000, p. 30) seria proporcionar, durante o processo “ (...) uma imagem clara
e completa (...) ” das mesmas.

Neste novo contexto organizacional, consideraram os entrevistados que o perfil ideal
do trabalhador atual contempla conhecimentos informaticos, capacidade de aprendizagem e
de comunicagdo, conhecimentos técnicos, visdo estratégica, polivaléncia, autonomia e
responsabilidade, o que se enquadra nas novas tendéncias e exigéncias que tém vindo a
surgir na gestao publica, nomeadamente ao nivel do modelo da Nova Gestao Publica, onde
aos gestores publicos sao exigidas, além da capacidade de lideranga, outras competéncias
ao nivel da responsabilizacdo no cumprimento dos objetivos e resultados organizacionais,
capacitando e envolvendo ao trabalhadores, motivando e congregando esforgcos na
persecucao dos mesmos. Ora, se como vimos anteriormente, a concretizacdo dos objetivos
organizacionais exige a conjugacao entre o lider e a sua equipa, parece-nos entao existir uma
concordancia, nao apenas entre o novo perfil do gestor publico e aquele delineado pelos
Entrevistados relativamente as suas equipas, mas também com a estratégia e estrutura
assumidas pela instituicdo.

No que respeita a comunicagdo organizacional, os discursos dos Entrevistados
revelam uma consciencializagdo da importancia deste fator para o bom desempenho
organizacional. Contudo, das opinides parece emergir uma insatisfagdo sobre este aspeto,
nomeadamente ao nivel da comunicagao interna, abrindo deste modo um espaco de reflexao.
Tratando-se a comunicagdo de um fator chave em processos de mudanca e adaptagao a
novos contextos, como vimos anteriormente, coloca-se a hipotese do processo de
comunicagao existente, enquanto estratégia de gestdo e mecanismo de suporte, ndo se
encontrar igualmente ajustado ao desenvolvimento da atividade dos diversos Servigos.

Relativamente ao Plano Estratégico de Desenvolvimento 2016-2018, parece ter
existido, na sua construgdo, uma preocupacao de participacdo dos varios interlocutores
organizacionais, de contextualizac&o das opgdes tomadas nas envolventes interna e externa,
procurando uma harmonizagao com as novas tendéncias e direcionando-as numa perspetiva
de inclusdo e coesio organizacional, perspetivando os seus impactos.

A construcao de um objetivo dedicado a responsabilidade social e ao desenvolvimento
e bem-estar dos recursos humanos, parece ser revelador da assuncédo da importancia dos
trabalhadores como uma fonte de vantagem competitiva, o que se enquadra numa visdo mais
holistica da organizagao e da sua envolvente. Constata-se ainda que a organizagao teve como

preocupagao a divulgacdo do referido Plano, tendo, consequentemente desenvolvido um
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conjunto de agbes nesse sentido. Contudo, reforcando o anteriormente mencionado, a
comunicagdo do Plano parece nao ter chegado a todos os interlocutores de igual forma,
corroborando deste modo a possibilidade da existéncia de uma debilidade nesta componente
organizacional, uma vez que, das informagdes obtidas, parece existir ao nivel mais
operacional dos servigos de apoio, um desconhecimento, ou ndo incorporagao das diretrizes
do mesmo no desenvolvimento das tarefas diarias.

Face ao exposto, podemos concluir que a instituicdo, assumindo-se como um sistema
aberto, esteve atenta a envolvente externa, ndo descurando “(...) a perspetiva interna do
desempenho organizacional* (Lourenco, 2017, p. 180). Com efeito, como vimos
anteriormente, parece existir uma relacdo de complementaridade e dependéncia entre o
ambiente e os modelos de organizagdo do trabalho adotados, o0 que, no presente caso, se
traduziu num conjunto de praticas inovadoras de participagcdo e envolvimento dos
trabalhadores, que pretenderam funcionar como mecanismos de suporte e ajustamento a
nova realidade.

Constituindo o presente trabalho de investigacdo um estudo exploratério destinado a
compreensdo de um contexto especifico, possui, no entanto, um conjunto de limitagbes
decorrentes, quer do proprio processo de aprendizagem, quer de exequibilidade, ou seja, de
tempo e de acesso a informacgao.

Para futuros estudos considerariamos relevante incluir as percecdes de outros
stakeholders institucionais, nomeadamente do ‘pessoal de apoio”, do “centro operacional”
(Mintzberg, 2010) e de outros 6rgéos de gestdo, nomeadamente o Conselho Geral e os

Diretores das diferentes Unidades Orgéanicas.
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Apéndice | | Guides de Entrevista

Aplicado as Chefias do “pessoal de apoio”

Perfil do entrevistado
= Qual a fungéo/cargo que desempenha atualmente?
= Quais as suas habilitagoes literarias?
= Ha quantos anos desempenha fungdes na instituicao?

= Ha quantos anos desempenha a presente fungao?

Lideranga e gestédo das equipas
Impacto da entrada em vigor do RJIES (2007) e do Regulamento Orgénico dos Servicos Centrais da
instituicdo (2011)

= Quais as principais mudangas nos Servicos, resultantes da implementagdo do RJIES e do

Regulamento Organico?

= Quando ocorreu a centralizagdo dos servigos na Divisao?

= Como foi realizado o processo?

= Dos trabalhadores em fungdes na Divisdo, quantos ja se encontravam a desempenhar
fungdes nesse local, aquando da entrada em vigor do Regulamento Orgéanico?

= Quais foram as principais rea¢des dos trabalhadores abrangidos por este processo?

= Quais foram os principais desafios a gestao, durante este processo?

= Ao longo deste processo, existiu formag¢ao adequada?

Caracterizacdo das equipas e perfil ideal do trabalhador ndo-docente

» Quantos trabalhadores, com relacao juridica de emprego publico, constituem atualmente a
equipa?

= Dos trabalhadores que compdem a equipa, quantos tém o Ensino Secundario, Licenciatura,
ou grau superior a Licenciatura?

= Dos trabalhadores que integram atualmente a Divisdo, quantos desempenham fungbes
nesse servigo ha pelo menos 5 anos?

= Qual considera ser o perfil ideal do trabalhador ndo-docente?

= Os trabalhadores tém regularmente acesso a formagdo que lhes permita manterem-se
atualizados relativamente a conteudos e metodologias de trabalho?

Lideranca

» Quais os principais desafios que se colocam atualmente a lideranga do Servigo?

= Quais as competéncias de liderangca que considera necessarias para o cumprimento dos
objetivos?

= Quais os aspetos que considera importantes melhorar ao nivel do funcionamento do
servigo?

= Como se consegue a coesao do grupo?
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Avaliacdo de desempenho

= Alnstituicdo dispde de um sistema formalizado de avaliagdo de desempenho transversal?
= Como sao estabelecidos os objetivos individuais e de equipa?

= Encontram-se integrados na estratégia global da instituicdo?

» Quais séo os desafios que o SIADAP coloca a gestéo?

= Os mecanismos de avaliagao tém impacto no desempenho dos trabalhadores?

= Qual a percegao dos trabalhadores sobre o SIADAP?

Comunicagao: praticas, procedimentos, canais, barreiras, dificuldades percecionadas
» Quais os principais canais de comunicagéo entre os componentes organizacionais?

= Como sdo comunicadas as alteracgdes relativas a normas, procedimentos e funcionamento?

Suporte tecnologicos
=  Os suportes tecnolégicos tém suportado a atividade da Divisédo e a sua evolugéao?
= Os suportes tecnoldgicos encontram-se adequados a concretizagdo dos objetivos do
Servigo?
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Aplicado ao vértice estratégico

Perfil do entrevistado
» Qual a fungéo/cargo que desempenha atualmente?
» Quais as suas habilitagbes literarias?
= Ha quantos anos desempenha fungdes na instituicao?

= Ha quantos anos desempenha a presente fungéo?

Plano Estratégico de Desenvolvimento (PED)

Alinhamento entre os objetivos estratégicos previstos no PED e as atividades desenvolvidas pelos

trabalhadores
= Em que situagao “legal” ou momento se encontrava o Ensino Superior Politécnico, quando
tomou posse no cargo de Presidente?
= Relativamente aos 4 objetivos e respetivas estratégias considerados no Plano Estratégico:
o Quais foram as razdes que conduziram a estas opgoes?
o De que forma as opgdes estratégicas tomadas estiveram relacionadas com o contexto

socioecondmico e legal existente na altura e o atual?

Construcdo do Plano Estratégico de Desenvolvimento

= Como foi o processo de construgédo do Plano Estratégico?

Conhecimento do Plano Estratégico de Desenvolvimento pelos servicos de apoio

= Qualjulga ser o grau de conhecimento que os trabalhadores das diferentes estruturas, tém do
PED?

= Considera que existe um comprometimento das pessoas nas suas atividades, relativamente
ao Plano?

= Partindo do pressuposto que o conhecimento do PED é importante para alinhar/comprometer
as pessoas, como foi comunicado?

= Considera que a comunicagao do mesmo foi suficiente?

Funcionamento das UO e demais Servigos

Processo decisorio e articulacdo entre os intervenientes

= Na sua Presidéncia, em abstrato, como como é habitualmente realizado o processo de tomada
de decisado ao nivel dos diferentes interlocutores organizacionais?

= Como é feita a articulagéo entre os diversos 6rgaos estatutarios?

Impacto da entrada em vigor do RJIES (2007) e do Regulamento Orgéanico dos Servicos Centrais
da instituicao (2011)

= Quais foram as principais alteragdes nos servigos de apoio, resultantes da implementacao do
RJIES e do Regulamento Orgéanico?

» Quais foram os principais desafios a gestao, durante este processo?
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= Na sua opinidao quais foram os ganhos e perdas com este processo?

= Considera que ao longo deste processo foi possivel garantir toda a formagao necessaria?

Evolugao da instituicao
Gestéo da instituicdo, lideranca e gestdo de equipa: desafios, dificuldades e oportunidades

= Quais considera ser as competéncias de gestdo e lideranga atualmente necessarias nas
diferentes equipas, para o cumprimento dos objetivos?
= Considerando o contexto atual, qual considera ser o perfil ideal do trabalhador ndo docente?
= Quais os aspetos que considera prioritarios melhorar, ao nivel do funcionamento dos
servigos?
Comunicacéo: importancia, canais privilegiados, dificuldades e oportunidades de melhoria

» Quais os principais canais de comunicagéo entre os componentes organizacionais?
» Quais tém sido as principais barreiras a comunicagao e a que se devem?
= Como sao comunicadas as alteracbes relativas a normas, procedimentos ou
funcionamento?
Avaliacdo de desempenho (SIADAP).
= Quais os desafios que o SIADAP coloca a gestao?
» Qualjulga ser o impacto do SIADAP nas tarefas diarias dos trabalhadores?

Suporte tecnoldgico

= Os suportes tecnoldgicos tém suportado as mudangas ocorridas na instituicao, bem como
a sua atividade?

= Atualmente, considera que os suportes tecnoldgicos se encontram adequados a
concretizagao dos objetivos da instituicao?

Desafios a lideranca

= Quais considera ser os fatores de motivagao dos nao-docentes atualmente?

= Como é que se consegue a coesao do grupo?
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Apéndice Il | Quadro de categorizacao da analise de contelddo das entrevistas

Variaveis

Dimensoes

Discursos

Plano Estratégico
de
Desenvolvimento
da instituicao
(PED) 2016-2018

Enquadramento das
opgdes do PED 2016-
2018

“(...) construimos o Plano Estratégico baseado numa formulagéo estratégica que tem uma analise
transacional ou uma analise contextual dos pontos fortes, dos pontos fracos, das oportunidades e das
ameacas, naturalmente olhando para aquilo que foi, ou que é a vida e a memoria do Instituto, as suas
Escolas, as suas competéncias e 0s seus docentes e ndo-docentes e olhando, também para o mercado
externo (...) " (E5)

“Este Plano Estratégico teve uma preocupacao adicional, (...) que era a criagdo de um Politécnico coeso,
reconhecendo que era necessario unir mais as diferentes partes, (...) envolvendo-as na construgédo do
Plano (...,)” (E5)

" (...) na prépria constru¢do do Plano Estratégico, houve a preocupag¢ao de perceber depois como é que
desmultiplicavamos em cascata, para as Escolas para as Divisobes, etc. (...) " (E5)

" (...) todos os planos de atividades, quer do Instituto quer das escolas passaram a ser desenhados em
fungéo dos 4 objetivos estratégicos, das estratégias, das linhas da a¢do, por ai, para concorrerem depois
para as metas e para os indicadores que foram definidos em planos estratégicos." (E5)

“(...) mas houve aqui uma preocupagado muito clara de, para além daquilo que s&o as missées tradicionais e
que estdo vertidas na lei, de dar um énfase muito claro a gestao de pessoas, que tem sido uma preocupag¢ao
muito forte que, ao longo do primeiro [mandato], ira continuar neste segundo mandato (...)” (E5)
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Percurso e
evolugao dos
servigos de apoio

Impactos da
entrada em vigor
do RJIES (2007) e
do Regulamento
Organico dos
Servigos Centrais
(2011)

‘O RJIES o que veio trazer foi a perda da autonomia das Escolas. “(...) Portanto isto foi sobretudo o que
motivou e acelerou a centralizagdo da parte financeira." (E2)

“ A principal alteragdo nos servigos foi a centralizagéo total dos RH." (E1)
“(...) a principal alterag@o foi a centralizagédo (...) " (E3)

“ Nos, nos ultimos anos, fruto do modelo organizacional que adotamos, do RJIES, assistimos a uma maior
centralizaggo dos servigos " (E5)

“ Tal [referindo-se a centralizagao] constituiu a data, um acréscimo de trabalho (...) exigindo ainda uma
constante organizagéo, integragdo e uniformizagdo de processos e procedimentos ao nivel de todas as UO, a
luz da legislagdo em vigor. Tratou-se de um periodo de adaptacéo, quer ao nivel da DRH, quer ao nivel das
unidades organicas (...) " (E1)

“ O primeiro desafio [na centralizagao] é cultural. " (E5)

" (...) o primeiro desafio como qualquer fusdo, qualquer jungdo, sdo as culturas organizacionais, sdo as
expectativas que cada um traz. (...) O primeiro desafio foi tentar construir uma cultura organizacional que
estivesse alinhada com os objetivos da Presidéncia.” (E5)

“(...) houve esse desafio cultural, houve o desafio da competéncia e houve o desafio da comunicag¢do." (E5)

" (...) na maior parte das areas, nés tivemos ganhos claros, em termos de profissionalizagdo dos servigos, em
termos de formacgédo de competéncia das proprias pessoas, em termos de afirmacgéo (...) ” (E5)

[Na sequéncia da centralizagdo dos servigos nos Servigos Centrais] " (...) a capacidade de mobilizagdo dos
trabalhadores ndo-docentes, a partir da Presidéncia, é muito maior do que era antes do RJIES, onde as Escolas
tinham autonomia administrativa e financeira." (E5)

" (...) em termos de relacionamento ele ja existia, porque o nosso objetivo foi tentar sempre adotar os mesmos
procedimentos para as diversas tarefas que existiam e isso, penso eu, foi uma mais-valia neste processo de
centralizagdo. Ninguém o viu como uma imposi¢ao, todos achamos que deveria ser uma mais-valia para todos
noés." (E2)
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Percurso e
evolugao dos
servigos de apoio

Impactos da
entrada em vigor
do RJIES (2007) e
do Regulamento
Organico dos
Servigos Centrais
(2011)

"(...) a formagcdo que era uma area ndo muito desenvolvida pelo Instituto, com a centralizagdo passou a ter um
enfoque maior." (E1)

“(...) nés temos tido um crescimento de intensidade de fung¢des e de desafios nos ultimos anos, ha muita gente
a desempenhar muito bem as suas fungées (...) “ (E5)

Lideranca e gestéo
das equipas

Caraterizacdo das
equipas objeto de
estudo

“E, numa burocracia profissional como aquela que nés vivemos, (...) também ja esta ao nivel dos nao-
docentes e (...) executam tarefas profundamente enriquecidas. Ndo sdo meros executantes. " (E5)

"Oito trabalhadores a que acresce um bolseiro e um técnico de informatica, que pertence a Divisdo de
Informatica, mas da apoio a Divisdo de Recursos Humanos. (...) Um trabalhador com mestrado, quatro
trabalhadores com licenciatura e os restantes com o ensino secundario. (...) [antiguidade no IPS] Entre 10 e 20
anos 4 pessoas, mais de 20 anos 3 pessoas, menos de 10 anos uma pessoa."” (E1)

“Todos os 14 trabalhadores tém vinculo emprego publico. (...) A maioria das pessoas que integram a equipa
eram responsaveis pelos servigos financeiros das Escolas antes da centralizacéo (...) " Atualmente oito tém
licenciatura, cinco tém o nivel secundario e uma tem o grau de mestre. (...) Eu tenho uma pessoa que se
encontra aqui hé mais de 20 anos e as restantes entre 10 e 20 anos. E uma equipa que jé trabalha junta hé
muitos anos (...) na grande maioria, sempre trabalhou nesta area.” (E2)

“Estas Divisées [a Divisdo Académica e a Divisdo Informéatica) tinham em média, digamos assim, entre 15 e 20
pessoas cada uma e todas elas sdo compostas, a Divisdo Informatica mais, de uma forma geral, digamos assim,
por especialistas de informatica, ou seja, técnicos superiores. Na parte da Divisdo Académica mais assistentes
técnicos do que técnicos superiores (...) " (E3)

" (...) de uma forma global fago a gestdo de equipas maduras, de profissionais experientes, todos eles com
vinculo de emprego publico. Sensivelmente 70% da equipa tem a categoria de Assistente Técnico ou
Operacional e os restantes tém habilitacbes maioritariamente ao nivel de licenciatura. O total da equipa é de
aproximadamente 30 pessoas.” (E4)
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Caraterizacdo das

“(...) houve uma preocupacéo, desde ha alguns anos, em dotar as Divisbes de competéncia técnica, quer ao

das equipas equipas objeto de | nivel da chefia, quer ao nivel dos quadros que existem. E isto foi conseguido (...) ” (E5)
estudo
“(...) ter skills informaticas (...) depois, vem a comunicagéo, ou seja, tem que saber comunicar (...) " (E3)
Perfil ideal do "(...) autonomia e responsabilidade (...) " (E1)
trabalhador n&o-
docente “(...) competéncias de transversalidade (...) " (E1)

Lideranca e gestéo
das equipas

" (...) competéncias linguisticas e interculturais (...) " (E5)

Conhecimento e
apropriagao do
PED pelas equipas

"(...) eu diria que o grau de apropriagdo e de comprometimento com o Plano Estratégico é elevado. (...) " (E5)
“N&o. Infelizmente néo. (...) E é isto que eu acho que ainda falta “casar’ E as pessoas perceberem no seu posto
de trabalho, que, quando estdo no seu dia-a-dia, indiretamente estdo a influenciar o cumprimento ou ndo do
nosso Plano Estratégico.” (E3)

"(...) considero que nem todas as pessoas da Divisdo de Recursos Humanos conhecem o seu contetdo. " (E1)

" Eu penso que ndo, na grande maioria ndo terdo, apesar da divulgagdo que foi efetuada na altura (...) " (E2)

“Julgo que o conhecessem mas néo profundamente." (E4)
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Importancia da
Formacéao no
desenvolvimento das
atividades e
concretizagao dos
objetivos institucionais
e dos servigos

“Para mim a formag&o é fundamental.” (E1)
(-..) nos [Instituicao] temos feito essa aposta na formacgéo (...) " (E5)
"Tem existido um grande esforgo ao nivel de formacgéo (...) " (E2)

" (...) qualquer trabalhador que esteja na Divisdo, pode e é-lhe recomendado que frequente formagdo para
atualizagéo dos seus conhecimentos." (E2)

“A formacéo tem aumentado muito significativamente (...) " (E4)
"(...) os trabalhadores ndo-docentes tém em média 40 horas de formagdo/ano." (E4)

“A area da contabilidade, talvez por ser uma area muito sensivel na prestagdo de contas ao exterior e o facto
de ser muito técnica, tem sido alvo de especial atencéo por parte dos 6rgéaos de gestédo. " (E2)

"(...) nestes ultimos anos, e em particular no ultimo mandato, eu diria que este foi um dos fatores gritantes de
mudanga, portanto, houve uma verdadeira aposta na formacgéo (...) " (E3)

" No passado apostava-se sobretudo no conhecimento técnico, mas neste momento ja se nota abertura para se
investir nesta area do comportamento.” (E2)

“Nés [na Divisao] temos feito um esforgo para atualizagdo das competéncias técnicas e o Instituto tem
proporcionado outro tipo de formagdo, mais ao nivel de outras competéncias pessoais e relacionadas com o
bem-estar dos trabalhadores e também com a parte motivacional, comportamental e melhoria no atendimento.”
(E1)

" (...) nés temos vindo a ter uma aposta muito clara em formagbes néo tao tradicionais (...) " (E5)

(...) noés [Instituicdo] temos feito essa aposta na formagdo, ou seja, estas pessoas [referindo-se aos
trabalhadores de uma das Divisbes], por um lado tém que desempenhar tarefas mduiltiplas, ser mais flexiveis,
ser mais autébnomas e, simultaneamente, ter conhecimentos profissionais mais intensos e mais desenvolvidos.”
(ES5)
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Avaliacao de
Desempenho
(SIADAP): aplicagéo do
sistema, impacto nas
atividades diérias e
percegao sobre os
resultados

“O SIADAP é um processo necessario, mas que muitas vezes ndo é encarado pelos trabalhadores com bons
olhos (...) " (E1)

"(...) a existéncia de quotas, implica que nem todas as pessoas, que sdo efetivamente boas profissionais, vejam
reconhecido o seu mérito.” (E1)

“(...) nés temos um sistema de avaliagéo (...) que impde artificialmente quotas, isto tem impactos (...) " (E3)
“Que néo é justo.” [Sobre a percegdo dos avaliados.] (E2)

“Acho que é importante que exista o SIADAP, é um instrumento que premeia o mérito, mas que os trabalhadores
sentem como uma fonte de injustiga (...) " (E1)

“As avaliagbes podem ter um impacto positivo ou negativo [no desempenho dos trabalhadores], consoante os
trabalhadores se identifiquem ou ndo com a avaliagdo obtida. Existe a questao da injustica relativa (...) " (E1)

“Resisténcia na aplicagdo ndo considero que tenha existido. O que existiu foi insatisfacdo relativamente a
aplicagado da questdo das quotas." (E1)

" O que nos fazemos é formar ideias sobre os comportamentos das pessoas e a sua forma de atuar no trabalho
e é muito dificil através do SIADAP. " (E2)

“Ha muitas pessoas que se escudam, por um lado: “Nédo esta nos meus objetivos, eu nao fago isto”, é uma
nogéo errada (...) " (E5)

“O problema nédo sdo os objetivos, mas sim as quotas que delimitam e que ndo nos permitem uma valorizagao
justa e objetiva (...) " (E2)

[Sobre o impacto da avaliagdo no desempenho dos trabalhadores] “Sim no imediato sim. Depois o ser humano
esquece, felizmente. O facto de a avaliagao ter passado a ser feita de 2 em 2 anos ajuda a atenuar o impacto
da injustica percecionada." (E2)

“Os objetivos sdo habitualmente estabelecidos em conjunto entre o avaliador, neste caso a chefia e o
trabalhador e tém em considerag&o os objetivos previstos para a Diviséo (...) " (E2)

“(...) até a ultima avaliagdo, havia um problema claro da definicdo dos objetivos. Os objetivos estavam menos
bem elaborados. Em alguns casos nao eram objetivos, mas sim tarefas.” (E5)

“(...) tenho que estabelecer objetivos de acordo com as atividades das pessoas, mas também de acordo com
as orientagbes do IPS, através do Conselho Coordenador de Avaliacéo (...) " (E1)
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gestéo das
equipas

Fatores motivacionais e
de coeséao dos
trabalhadores

" Tem sido um periodo em que é dificil motivar as pessoas e eu acho que o mais importante é eles sentirem
que podem contar com o superior hierarquico, que ele faz parte da equipa e suporta sempre as suas decisbes,
que as apoia sempre que elas necessitarem e depois parece-me muito importante a lideranga pelo exemplo.”
(E1)

“(...) é ariqueza das fungées e (...) poder conseguir trabalhar para o resultado. Depois, ha uma segunda
questdo que tem a ver com a conciliagdo familiar e a questao dos horarios flexiveis (...) ” (E5)

“Eu acho que um dos problemas que nés temos, (...) é a existéncia de muito poucas ferramentas na Fungéo
Puablica que nos permitam eficazmente motiva-los.” (E3)

"(...) é fundamental, que é a questdo do bem-estar, da participagdo e do reconhecimento.” (E5)

“(...) o que pode ajudar [a motivar] é as pessoas terem um bom ambiente nas suas equipas, isso para mim é
fundamental, ou seja, ndo ser um fardo vir trabalhar (...) " (E3)

“ O terem uma carga de trabalho adequada e equilibrada, trabalhos desafiantes e de responsabilidade. (...)
atividades que promovem o seu desenvolvimento pessoal e profissional. Os espacos fisicos e as condi¢ées de
trabalho (...) " (E4)

“Nalguns casos houve o descongelamento das remuneragbes, a questao financeira, quer queiramos quer
néo, é também importante, (...) e, depois, ha a questdo da qualidade de vida. (...). Estar proximo de casa é
também um motivo muito claro.” (E5)

“Pelo exemplo, e em cascata.” [referindo-se fatores promotores da manutencgéo da coesao do grupo] (E4)

"(...) é fundamental (...) estarmos todos bem informados das coisas, ou seja, a informacgéo vital tem que
circular muito bem, todos nés temos que conhecer os factos, é fundamental criar momentos de conversa e de
quase confraternizagéo (...) " (E3)

" A primeira é ter um rumo muito claro (...) e perceber o que é que nés queremos fazer. Em segundo lugar, ter
a capacidade de ir ouvindo, de estar presente, que é crucial. Terceiro, ter a capacidade de delegar em
pessoas competentes (...). Em quarto lugar, (...), dando o exemplo em cada um dos momentos. Em quinto,
n&o ter a preocupacéo de agradar a 100% das pessoas (...) " (E5)
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Desafios a gestao e
oportunidades de
melhoria

“(...) nova abordagem institucional relativamente ao desenvolvimento do bem-estar, do desenvolvimento
profissional dos trabalhadores e outra coisa que considero muito importante é a questao da
desmaterializagcdo dos processos (...) " (E1)

“(...) a melhoria da comunicagdo da Divisdo com os outros interlocutores e trabalhar mais para a satisfaggo
do cliente.” (E1)

“(...) melhorias dos Sistemas de Informag&o.” (E4)
“O maior desafio é a escassez de recursos humanos (...) " (E2)

" (...) um desafio que é, como é que nds conseguimos contratar pessoas que respondam as nossas
exigéncias, dentro do espartilho da fungao publica, em termos de tempo e de regras.” (E5)

“ O maior desafio é motivar as pessoas para uma nova abordagem que a Divisdo deve ter (...) " (E1)
[sobre os desafios] “(...) manter os trabalhadores motivados (...) " (E2)

“(...) esta dificuldade em nés planearmos e estarmos sempre quase é a resolver assuntos do imediato, ou que
nos ocupam o dia inteiro.” (E3)

“ A nivel operacional os desafios colocam-se na gestao efetiva dos recursos existentes (...) garantindo os
procedimentos legais; a nivel estratégico os desafios que se colocam, é o de projetar [a instituigdo] como uma
instituigdo com maior impacto na comunidade local, regional e nacional (...) " (E4)

“Ha um desafio, (...) que é o da questdo da comunicagdo constante e (...) como responder as necessidades
especificas de cada Escola, ou seja, a customizagao inserida num processo de centralizagdo. " (E5)

Processo de
comunicagao
na instituicao

Importancia, canais
privilegiados,
dificuldades e

oportunidades de
melhoria

" Atualmente acho que a comunicagdo é um ponto-chave, seja comunicagdo com a sua equipa, seja com
aqueles que dependem da sua informagao no contexto do Instituto." (E2)

“ Portanto, lideranga, eu acho que é, ponto n.° 1, e comunicagdo é sempre tdo importante, é preciso termos
liderangas que sejam capazes de comunicar o que se pretende.” (E3)

"(...) € uma questao de comunicagéo, de gestdo de conflitos e, sobretudo, de comunicag¢éo interna entre os
diferentes servigos, que precisam de ser melhorados.” (E5)

“Mesmo quando existem normas e procedimentos importantes, constata-se frequentemente que as pessoas
néo os conhecem.” (E1)
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“A articulagéo [entre os Servigos] faz-se na sua maioria por reuniées e documentos de trabalho.” (E4)

" Noto que ainda ha uma dificuldade grande na passagem da comunicag¢édo entre, digamos assim, o decisor e
o publico (...) " (E3)

" (...) deveria haver um sistema de gestao documental integrado com todos os servigos, isso é fundamental ao
nivel da comunicagéo (...) " (E3)
“As principais barreiras sdo o niumero elevado de intervenientes que faz com que a informagédo ndo chegue de

igual modo a todos." (E2)

“(...) quando temos problemas, regra geral, esta sempre associado a comunicag¢do, da forma como néo se
disse o que se devia ter dito, ndo se disse da forma como se devia ter transmitido (...) " (E3)

“Eu penso que a grande aposta que deveria ser feita na Divisdo e eventualmente também nas outras Divisées,
Seria avancar para a desmaterializagdo dos processos, (...) " (E1)

“(...) outro desafio, da desmaterializagdo, para conseguirmos libertar-nos de muitos entraves (...) " (E5)

“ E, portanto, nés temos de melhorar, trabalhar e, pronto, mas havemos de la chegar (...) ”. [referindo-se a
Comunicacéo] (E3)

" Se ao nivel da comunicagdo externa demos passos significativos (...) em termos de comunicagdo do plano
estratégico, internamente, é uma aposta em que ndo podemos deixar de investir." (E5)

Suportes
tecnologicos

Adequacéo a atividade
e necessidades da
instituicdo e dos
servigos

“Tém melhorado, mas ainda séo insuficientes (...) " (E5)

“(...) a infraestrutura tecnolégica, hoje em dia é muito melhor, é muito mais robusta (...) " (E5)

“Né&o, considero que ndo.” [sobre se se encontram adequados] (E7)

“Eu diria que sim, ou seja, nés estamos em constante melhoria e atualizagdo das nossas aplicagées.” (E3)
“Sim.” (E2)

"(...) continua a ser uma prioridade a melhoria dos Sistemas de Informacéo (...) " (E4)
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Processo,

“(...) porque nés temos um modelo que é muito centralizado na figura do Presidente, que tem um conjunto de
competéncias e de responsabilidades emanadas da lei (...), eu tenho tido a preocupacgéo de auscultar (...) "

tomada de intervenientes e circuito | (E5)
deciséo

“N6s temos, por principio, que aquelas decisées que sdo mais relevantes, sdo discutidas internamente na
Presidéncia, mas também com os diretores." (E5)

“Também, internamente, ao nivel dos pelouros ha essa preocupag¢do com o grau de autonomia que entendo
que as pessoas devem possuir, (...) Portanto, ha aqui uma preocupacgéo de auscultagcado e de envolvimento das
pessoas no processo da deciséo (...) ” (E5)

" (...) competéncias na comunicagdo, no relacionamento com o0s outros, e depois é também necessario que a
Andlise dos Competéncias pessoa tenha memoria para ir agambarcando determinados pacotes legislativos e coisas do género (...) " (E3)
cargos de necessarias para o
lideranca exercicio dos cargos “Para além das competéncias técnicas que eu acho que devem fazer parte de qualquer curriculo de uma chefia,
atualmente deve ter conhecimento daquilo que tem que fazer na sua area. Atualmente acho que a comunicagéo é um ponto-
exercidos chave (...) " (E2)

" Portanto, lideranga, eu acho que é, ponto n.° 1, e comunicagéo é sempre tao importante (...) " (E3)

"As competéncias de lideranga necessarias sdo as de uma lideranga transformadora e visionaria para poder
retirar das pessoas o que de melhor tém. Considero que a lideranga pelo exemplo é de extrema importancia (...)
n (E4)

" Pressupbe, em primeiro lugar, um conjunto de competéncias de lideranga (...) 0 que significa ter que ter a
capacidade de identificar, negociar, definir um rumo. " (E5)

" as liderangas, tém que ter um cuidado claro e serem exemplo, (...) naturalmente serem referéncias e depois,
(...) devem estar presentes na organizagdo de uma forma muito evidente (...) " (E5)
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